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Opinnaytetyon tarkoituksena on muodostaa yhtenainen kuva kohdeyrityksen digitaalisesta
transformaatiosta tuoden esiin digitaalisen transformaation osalta olennaisia painopistealu-
eita, joita kehittamalla digitaalista transformaatiota voitaisiin nopeuttaa ja parantaa organi-
saatiossa. Kohdeyritys toimii kovaa vauhtia digitalisoituvalla logistiikan toimialalla, jossa pai-

neet digitaalisten palveluiden tarjoamiselle ja tehokkuuden saavuttamiselle ovat kovat.

Opinnaytetyo on toteutettu tapaustutkimuksena, jossa haastatellaan kohdeorganisaation joh-
toryhmaa ja analysoidaan yrityksen strategiaa digitaalisen transformaation osalta. Tietope-

rusta koostuu digitaalisen transformaation ja digikypsyyden tutkimuksista ja arvostetuista jul-
kaisuista. Tietoperustan synteesin kautta muodostettiin kokooma digitaalisen transformaation
elementeista ja digitaalisen kypsyydelle olennaisista tekijoista. Naiden toteutumista kohdeor-
ganisaatiossa tutkittiin haastatteluista ja strategian analysoinnista saadun tiedon perusteella,
jonka tuloksena muodostettiin nakemys digitaalisesta transformaatiosta ja digitaalisesta kyp-

syystilasta kohdeyrityksessa.

Digitaalisen transformaation havaittiin koskettavan organisaation kaikkia tutkittavia osa-alu-

eita, mutta osa-alueiden valilla nahtiin myos eroja digitaalisen kypsyyden suhteen. Strategian
ja teknologian osalta digitaalinen kypsyys oli muita osa-alueita paremmalla tasolla. Digitaali-
nen transformaatio on keskittynyt teknologian uudistamiseen ja toimintojen digitoimiseen,

mutta ihmisten ja prosessien kehittaminen on jaanyt teknologian jalkoihin.

Kulttuurin alhainen digikypsyys ja yhtenaisen digitaalisen alustan puuttuminen nousivat kes-
keisiksi kehityskohteiksi, joiden kautta kaikkia osa-alueita voidaan lahtea kehittamaan digi-
taalisen transformaation osalta yha digitaalisesti kypsempaan suuntaan. Digitaalisen transfor-
maation strategia on vahva ja se tuo todennakoisesti yritykseen nakyvaa kehitysta lahitulevai-
suudessa, olennaista on keskittya muovaamaan organisaatio, kulttuuri ja prosessit tata tuke-

viksi.

Asiasanat: Digitaalinen transformaatio, digitalisaatio, strategia, digitaalinen kulttuuri, logis-

tiikka-ala
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Digitalization is rapidly transforming the logistic industry and creating high pressure for com-
panies to develop digital services and efficiency. This thesis explores the digital transfor-
mation and digital maturity of the case company aiming to raise the most critical focus areas

for successful digital transformation.

The thesis is implemented by using a case study approach. The case study data is collected by
interviewing the case company’s management board and analyzing the corporate and digital
transformation strategy. The theoretical framework consists of digital maturity theory and
the most recognized studies about digital transformation. Based on these studies and litera-
ture, a model of digital transformation elements for this study was created. The model co-
vers the most critical elements of digital transformation and digital maturity in an organiza-
tion. The case company’s digital maturity was evaluated by comparing the interviews and

strategy analysis results to the theoretical model.

The result of this study show that digital transformation is recognized in all of the investi-

gated organization areas, but there are still differences between organization areas in digital
maturity. Strategy and technology areas are more mature than other areas and culture is the
least mature element of an organization. Digital transformation is focused on digitizing parts
of the operations and renewing the old technology while the development of people and pro-

cesses has lagged behind technology.

The low digital maturity of culture and lack of common digital platform were the most criti-
cal focus areas raised in this study. By improving these areas, the development of other areas
to more digitally mature direction will be faster and more efficient. The company’s digital
transformation strategy is strong and it will most likely bring some visible progress in the near
future. To make this happen, the company should concentrate on building the organization,

culture and processes to support the strategy.

Keywords: Digital transformation, digitalization, strategy, digital culture, logistic industry
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1 Johdanto

Digitaalinen transformaatio koskettaa kaikkia toimialoja ja nakyy lahes jokaisessa yrityksessa
tavalla tai toisella. Digitalisaatio pakottaa organisaatiot uudistumaan ja tuo uusille ketterille
toimijoille mahdollisuuksia parjata isojen perinteisten toimijoiden pelikentalla. Digitaalinen
transformaatio ymmarretaan usein liian suppeasti ja se nahdaan hyvin teknologialahtoisena
ilmiona, mika vaikuttaa digitaalisen transformaation hitaaseen etenemiseen seka usein myos
epaonnistumiseen yrityksissa. Asiakaskayttaytymisen muutos ja tarve ottaa asiakas keskioon
onnistuu vain digitaalisuuden voimin, tulevaisuudessa jaljelle jaavat ne yritykset, jotka pysty-

vat hyodyntamaan digitalisaation tuomat mahdollisuudet jatkuvasti uudistuen.

Taman opinnaytetyon kohdeyritys on kansainvalinen logistiikkayritys, jonka toimiala digitali-
soituu kovaa vauhtia ja ulkoiset paineet digitaaliselle transformaatiolle ovat kovat. Digitaali-
nen transformaatio muuttaa asiakkaiden kayttaytymista ja vaateita seka mahdollistaa paljon
uusia tehokkaampia toimintamalleja, jotka ovat alalla avain kannattavaan liiketoimintaan.
Toiminnan tehostaminen digitalisaation avulla ja uuden luonti kilpailukyvyn yllapitamiseksi
ovat olennaisia tekijoita markkina-aseman parantamiseksi tai edes sen sailyttamiseksi. Kohde-
organisaatio on osa kansainvalista konsernia ja yrityksessa on tunnistettu paine uusiutua,
mutta kokonaiskuva siita, mita tehdaan, missa mennaan ja tehdaanko oikeita asioista ei ole

selkea digitaalisen transformaation suhteen.

Opinnaytetyon tarkoituksena on muodostaa yhtenainen kuva kohdeyrityksen digitaalisesta
transformaatiosta ja tavoitteena on tuoda esiin kriittisia painopistealueita digitaalisen trans-
formaation osalta, joihin kohdeyrityksen tulisi kiinnittaa huomiota digitaalisen transformaa-
tion menestyksekkaan lapiviennin turvaamiseksi organisaatiossa. Toimialan kehityksen kova
vauhti ja liian suuri maara sisaisia kehitysprojekteja tekevat toiminnan fokusoinnin haasteel-
liseksi, taman kehittamistyon tuloksia voidaan hyodyntaa yrityksen digitaalisen transformaa-
tion fokusalueiden tasmentamiseen ja nykyisten fokusalueiden kriittiseen tarkasteluun. Lopul-
linen pitkan tahtaimen hyoty kohdeyritykselle on nopeuttaa digitaalista transformaatiota kes-

kittymalla olennaisiin asioihin digitaalisen transformaation johtamisessa organisaatiossa.

Kehittamistyo on toteutettu tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa pyritaan tunnistamaan
kohdeyrityksessa tapahtuvaa digitaalista transformaatiota organisaation eri osa-alueilla ja ar-

vioimaan milla tavalla tehdyt toimenpiteet vaikuttavat digitaalisen transformaation etenemi-

seen. Tutkimuksen tietoperusta koostuu digitaalisesta transformaatiosta kasittaen organisato-
risen, strategisen seka teknisen nakokulman. Tietoperustassa kaydaan lapi myos digitaalisen

kypsyyden elementteja seka kuinka digitaalista kypsyytta voidaan tunnistaa organisaatiossa.



Haastatteluiden ja yrityksen strategisten materiaalien pohjalta pyritaan luomaan selkea kuva
siita, miten yrityksen toimintamallit ja suunnitelmat digitaalisen transformaation osalta ovat

linjassa tietoperustassa tunnistettuihin malleihin ja tutkimuksiin.
1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa kohdeyrityksessa tapahtuvaa digitaalista transformaa-
tiota seka arvioida digitaalisen transformaation kypsyystilaa kohdeyrityksessa. Digitaalisen
kypsyyden tarkastelu antaa paljon tietoa digitaalisen transformaation tilasta yrityksessa. Tut-
kimus on toteutettu tapaustutkimuksena, jossa aineistoa on keratty haastattelemalla koh-
deyrityksen johtoryhmaa seka perehtymalla kohdeyrityksen strategisiin materiaaleihin. Koh-
deyritys on suuri globaali yritys, jolla on mittavaa toimintaa myos Suomessa. Tutkimus on ra-
jattu koskemaan vain Suomen yksikkoa, mutta organisaatiorakenteesta johtuen monet asiat

peilaavat konsernin tasolta, kuten strategia ja resurssit.
Kehittamistutkimuksen kysymykset:
1. Miten digitaalinen transformaatio nakyy kohdeyrityksessa?
2. Millainen on kohdeyrityksen organisaation digitaalinen kypsyystila?
3. Mika on digitaalisen transformaation nykytila kohdeyrityksessa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on muodostaa paaosin haastatteluiden kautta
nakemys siita, minkalaisia toimenpiteita organisaation eri osa-alueilla on tehty digitaalisen
transformaation osalta. Toiseen tutkimuskysymykseen peilataan myos vahvasti yrityksen di-
gistrategiaa ja haastatteluissa keskitytaan tunnistamaan olemassa olevia toimintamalleja eri
osa-alueiden osalta. Ensimmaiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen kerattyihin aineistoihin
pohjaten pystytaan tarkastelemaan kolmatta tutkimuskysymysta ja muodostamaan kuvaus di-

gitaalisen transformaation nykytilasta seka arvioimaan sen etenemista yrityksessa.
1.2 Kohdeyrityksen kuvaus

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja ja kohdeyritys on suuri kansainvalinen logistiikka-alan
yritys. Yrityksella on pitka historia logistiikan toimialalla ja se toimii kuljetuslogistiikan seka
varastoinnin toimialoilla. Yritys toimii matriisiorganisaationa kaikilla osa-alueilla ja se on pyr-

kinyt harmonisoimaan toimintaansa ympari maailman viimevuosina entista voimakkaammin.

Yritys tyollistaa kymmenia tuhansia ihmisia ympari maailman ja myos Suomen maaorganisaa-
tiossa ja yhtiossa tyoskentelee yli tuhat ihmista. Yrityksen strategia ja tavoitteet asetetaan

konsernitasolla seka IT:n etta liiketoiminnan osalta. Maayhtiossa on kuitenkin lukuisia omia



jarjestelmia ja toimintamalleja, jotka saavat aikaan myos maakohtaista tekemista. Tassa

opinnaytetyossa keskitytaan Suomen maayhtion toimintaan konsernin strategia huomioiden.
2  Tietoperusta

Opinnaytetyon tietoperustassa avataan digitaalista transformaatiota organisatorisesta, tekni-
sesta seka strategisesta nakokulmasta, tietoperustan toisessa osassa kaydaan lapi digitaalisen
maturiteetin elementteja ja tietoperustan yhteenvedossa luodaan vertailupohjaa tutkimuk-

selle. Tietoperusta on koottu kirjallisuuden seka tieteellisten artikkelien pohjalta.
2.1 Digitaalinen transformaatio

Digitalisaatio, digitointi ja digitaalinen transformaatio sekoitetaan usein toisiinsa ja riippuen

puhujan taustasta, voidaan niilla viitata hieman eri asioihin.

(. . N\ e .. . ( )
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Kuva 1 Digitalisaation ymmartamisen viitekehys (Unruh & Kiron 2017)

Digitointi tarkoittaa tuotteiden muuttamista analogisesta digitaaliseen muotoon, kuten esi-
merkiksi musiikkitallenteiden tai kirjojen tuominen fyysisesta tallenteesta digitaalisesti saata-
vaksi. Digitalisaatiota kuvaa hyvin digitoitujen tuotteiden hyodyntaminen luoden uusia proses-
seja ja liikketoimintamalleja. Klassinen esimerkki tasta on Applen tapa myyda musiikkia iTune-
sin kautta luoden uuden liiketoimintamallin digitoitujen tuotteiden ymparille. Viitekehyksen
kolmantena elementtina on digitaalinen transformaatio, jossa digitaaliset lilketoimintamallit
ja prosessit uudistavat yhteiskuntaa. Teknologia integroituu ihmisten ja yhteiskunnan ela-

maan vaikuttaen paivittaisiin tapoihin ja kayttaytymiseen. (Unruh & Kiron 2017.)

Digitalisaatio toimii siis mahdollistajana seka ajurina digitaaliselle transformaatiolle. Digitaa-
lisen transformaation ytimessa ovat yritykset ja niissa tapahtuva digitalisaation kehitys.
(Ilmarinen & Koskela 2015) Fitzgerald ym. (2013) mukaan digitaalinen transformaatio on uu-
sien digitaalisten teknologioiden kayttamista liiketoiminnan merkittavaan kehittamiseen,
Legner ym. (2017) korostavat digitaalisen transformaation olevan teknologialla johdettua

muutosta, jonka digitaalinen liiketoiminta on saanut aikaan.
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Digitaalinen transformaatio (engl. Digital transformation) nahdaan kussakin organisaatiossa
hieman eri tavalla, eika termille ole vakiintunut viela yhta yksiselitteista yleisesti hyvaksyttya
maaritelmaa. Eri tutkimuksissa kaytetyt maaritelmat eivat kuitenkaan eroa perusajatuksel-
taan suuresti toisistaan. Tassa tutkimuksessa digitaalisen transformaation kasitetta on lahes-

tytty seuraavien maaritelmien kautta:

“Digitaalinen transformaatio on uusien teknologioiden kayttoa (sosiaalinen me-
dia, mobiili, analytiikka, sulautetut jarjestelmat) merkittavien liiketoiminnal-
listen parannusten mahdollistamiseksi. Esimerkiksi asiakaskokemuksen paranta-
minen, toiminnan tehostaminen tai uusien liiketoimintamallien luominen.”
(Fitzgerald ym. 2013, 2.)

“Digitaalinen transformaatio on yrityksen jatkuvaa digitaalista evoluutiota ka-
sittaen liiketoimintamallit ja ideointiprosessit seka strategisessa etta taktisessa

mielessa.” (Mazzone 2014, 8)

”Digitaalinen transformaatio on teknologian ja digitaalisen liiketoiminnan ai-
kaansaama muutos, joka edellyttaa organisaatioilta ymmarrysta, kuinka liike-
toimintamallit voidaan implementoida ja kuinka digitalisaatio muuttaa organi-

saatioiden johtamista.” (Legner ym. 2017, 304)

Digitaalisen transformaation menestyksekas lapivienti edellyttaa, etta organisaatio osaa
muuntautua hyodyntaen digitaalisen teknologian tuomat hyodyt, eika keskity ainoastaan uu-
den teknologian kayttoonottoon. (Westerman ym. 2011) Olennaista on, etta organisaatiot ym-
martavat miten liiketoimintamallit implementoidaan ja kuinka digitaalista muutosta organi-
saatiossa johdetaan. (Legner ym. 2017) Digitaalinen transformaatio nakyy monella organisaa-
tion tasolla ja siksi onkin tarkeaa ymmartaa, etta digitaalinen transformaatio ei ole ainoas-
taan yksittaisten uusien jarjestelmien ja prosessien kayttoonottoa, vaan digitaalista transfor-
maatiota olisi hyva tarkastella sen sijaan holistisesta nakokulmasta kokonaisvaltaisesti ja
nahda digitaalinen transformaatio sarjana operatiivisen seka strategisen tason muutoksia.
(Babar & Yu 2015) Digitaalisessa transformaatiossa on tarkeaa tarkastella omaa toimintaa
kriittisesti ja tarvittaessa uskaltaa uudistaa omaa ydinliiketoimintaa. Perinteisten ajatusmal-
lien sijaan tulisi irtautua vanhan teknologian rajoitteista ja yritysten tulisi miettia liiketoimin-

tamalleja seka asiakkaan merkitysta taysin uudella tavalla. (Westermann & Bonnet 2015)



Asiakaskokemus

Operatiiviset prosessit
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Liiketoimintamalli

Asiakkaan ymmartaminen
- Segmentointiin pohjau-
tuva analytiikka

- Sosiaalinen tiedonjako

Prosessien digitointi
- Suorituskyvyn
parantaminen

- Uudet ominaisuudet

Digitaalisesti muokattu
liilketoiminta
- Tuotteiden/palvelui-
den augmentointi
- Fyysisesta
digitaaliseksi

- Digitaaliset rajapinnat

Liikevaihdon kasvu
- Digitaalisesti tehostettu
myynti
- Ennustava markkinointi
- Asiakasprosessien suora-

viivaistaminen

Tyon tekemisen mahdollisuudet
- Tyon tekeminen missa ja
milloin tahansa
- Laajemmat ja nopeam-
mat yhteydet
- Yhteisollinen tiedonjako

Uusi digitaalinen liiketoiminta
- Digitaaliset tuotteet
- Organisaatiorajojen

uudelleen muotoilu

Asiakkaan kosketuspisteet
- Asiakaspalvelu
- Kanavien valinen
yhtenaisyys

- lItsepalvelu

Suorituskyvyn johtaminen
- Operatiivinen lapinaky-
vyys
- Datapohjainen paatok-

senteko

Digitaalinen globalisaatio
- Yritysten integrointi
- Paatosoikeuksien
uudelleen jakaminen
- Jaetut digitaaliset

palvelut

Yhtenainen data ja prosessit

Analytiikan kapasiteetti

Digitaaliset kyvykkyydet

Liiketoiminnan ja
it:n integraatio
Ratkaisujen

toimittaminen

Taulukko 1: Digitaalisen transformaation rakennuspalikat (Westerman ym. 2011, 17)

Westerman ym. (2011) toteuttamassa tutkimuksessa todettiin digitaalisen transformaation na-

kyvan organisaatioissa kolmella paaalueella: asiakaskokemus, operatiiviset prosessit seka lii-

ketoimintamallit. Jokainen paakohdista on jaettu kolmeen alaryhmaan, joista selviaa yksityis-

kohtaisemmin miten digitaalinen transformaatio eri toiminnoissa ilmenee. Tutkimuksessa to-

dettiin myos, etta yksikaan yritys ei kehittanyt jokaista naista osa-alueista, vaan jokainen yri-

tys oli keskittynyt itselleen sopivimpiin osa-alueisiin.

Asiakaskokemuksessa tapahtuvat muutokset ovat kaikkein nakyvimpia digitaalisen transfor-

maation tuomia muutoksia. Digitaalinen transformaatio mahdollistaa asiakaskokemuksen ke-

hittamisen analytiikan avulla seka asiakaskayttaytymisen tarkan seurannan, taman lisaksi asi-

akkaan parempi ymmartaminen mahdollistaa myyntikokemuksen kehittamisen. Esimerkiksi

monikanavainen kaupankaynti on digitalisaation mahdollistama tapa ansaita uutta liikevaih-

toa. Digitaaliset tyokalut tuovat paljon mahdollisuuksia asiakkaan eri kosketuspisteisiin. No-

pea ja lapinakyva prosessi asiakaspalvelussa rakentaa luottamusta asiakkaan suuntaan, myos

itsepalveluratkaisut ovat digitalisaation mahdollistamia palvelun muotoja, joissa seka asiakas

etta yritys saastavat aikaa ja rahaa. Yrityksen kannalta tassa korostuu integroitujen
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ratkaisujen merkitys, eri palvelukanavat tulee olla integroitu saumattomasti, jotta jokaisessa
kanavassa pystytaan palvelemaan samalla laadulla ja saadut tiedot ovat kaytettavissa.

(Westerman ym. 2011.)

Operatiivisten prosessien muuttuminen digitaalisen transformaation myota tuo yritysten sisai-
siin prosesseihin paljon hyotyja. Prosessien digitointi vahentaa manuaalisen tyon maaraa ja
tuo hyotyja tehokkuuden kautta. Esimerkiksi automaatiota hyodyntamalla voidaan vahentaa
tyotekijamaaria ja parantaa laatua merkittavasti. Tyon tekemisen tapojen muuttuessa tyon-
tekeminen ei ole enaa sidottua fyysiseen tyopaikkaan, vaan digitaalisten tyokalujen avulla
tyon tekeminen onnistuu lahes missa vaan. TyOpaikoilla ei tarvita enaa nimettyja tyopisteita,
vaan tyon tekeminen voi tapahtua yhta hyvin niin kotona kuin tyopaikallakin. Teknologian
avulla kommunikointitavat ovat muuttuneet ja tiedottamistyyppinen yksisuuntainen kommuni-
kointi pystytaan korvaamaan skaalautuvasti kaksisuuntaisella kommunikoinnilla mika mahdol-
listaa yhteistyon aiempaa tehokkaammalla tavalla. Tiedonjaon mahdollisuudet moninkertais-

tuvat digitaalisten teknologioiden avulla. (Westerman ym. 2011.)

Liiketoimintamallien muuttuminen digitaalisen transformaation myota voi olla joko digitaali-
sesti muokattua liiketoimintaa tai kokonaan uutta digitaalista lilketoimintaa. Digitaalisesti
muokatuissa liiketoimintamalleissa tuodaan digitaalisia kerroksia perinteisten palveluiden ym-
parille. Esimerkiksi Posti voi tarjota digitaalista postilaatikkoa perinteisen toiminnan lisana.
Digitaalinen transformaatio mahdollistaa myos eri toimintojen keskittamisen, kuten taloushal-
linnon tai henkilostoosaston, myos esimerkiksi suunnittelutoiminnot voitaisiin keskittaa digi-

taalisten tyokalujen mahdollistaen tyoskentelyn ja prosessit. (Westerman ym. 2011.)
2.1.1 Digitaalinen kyvykkyys

Onnistuneen digitaalisen transformaation kannalta oleellista on organisaation digitaaliset ky-
vykkyydet. Digitaalinen kyvykkyys toimii keskeisena mahdollistaja kaikilla muutoksen osa-alu-

eilla. (Westerman ym. 2012.)

Integroitu digitaalinen alusta on yksi digitaalisen transformaation teknologiapuolen peruspila-
reista kasittaen prosessit ja datan. Yritysten toimiessa siiloissa omien prosessien, maarityk-
sien ja jarjestelmien kanssa, on yhtenaisen lahestymistavan luominen mahdotonta ja taten
myos asiakkaan sitouttaminen seka prosessien optimointi on haastavaa. Yhtenainen data ja
prosessit mahdollistavat monikanavaisen toiminnan asiakkaan suuntaan seka mahdollistavat
myos tehokkaan ja luotettavan analytiikan. Tama on yksi taustatekija sille, etta perinteisen
firmat ovat alkutaipaleella usein merkittavasti jaljessa ketterista web-pohjaisista yrityksista.
Perinteisille suurille yrityksille digitaalisen transformaation yksi tarkeimmista ensi askelista
onkin sijoittaa digitaaliseen alustaan prosessien ja datan yhtenaistamiseksi. (Bonnet ym.
2012.)
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Ratkaisujen toimittaminen on monille yritysten IT-osastoille normaalia toimintaa, mutta toi-
mintamallit perustuvat tarkkoihin maarityksiin ja vanhoihin teknologioihin. Uudemmat tekno-
logiat, kuten mobiili vaativat usein nopeat ja iteratiiviset prosessit, jotta tiedetaan mika toi-
mii markkinoilla ja mika ei. Tallaisia toimintamalleja perinteiset IT-organisaatiot eivat usein-
kaan tunne. Analytiikan kyvykkyys on keino luoda strategista etumatkaa kilpailijoihin hyodyn-
tamalla kokonaisvaltaisesti dataa. Analytiikan kyvykkyys on vaativa osa-alue, joka vaatii uusia

kykyja ja sijoittamista teknologiaan. (Bonnet ym. 2012.)

Liiketoiminnan ja It:n valinen yhteystyo on avainasemassa digitaalisen transformaation onnis-
tumisen kannalta. (Bonnet ym. 2012) Odotukset It-organisaatiota kohtaan ovat muuttuneet,
lilkketoiminnan tarpeiden ja tavoitteiden syvallinen ymmartaminen on erityisen tarkeaa, jotta
lilketoiminnan muutosta voidaan vieda oikeaan suuntaan teknologian avulla. It:n ja liiketoi-
minnan valinen saumaton yhteistyo tarkoittaa kaytannossa muutoksia toimintamalleihin
useimmissa organisaatioissa ja pakottaa organisaatiot uudistamaan ajatteluaan. Digitaalisen
transformaation ytimessa on liiketoiminnan, prosessien, tuotteiden, palveluiden ja toiminta-
mallien muutos. It:n tehtava on olennainen ja mahdollistava, mutta omistajuus ja ajurit teke-

miselle pitaisi olla liiketoiminnan puolella. (Ilmarinen & Koskela 2015.)

Westerman ym. (2011) luoma viitekehys on viela tanakin paivana hyva viitekehys monille yri-
tyksille, koska digitaalinen transformaatio on viela alkutaipaleella ja perustoiminta tehdaan
hyvin perinteiseen tapaan. Tuoreemmissa tutkimuksissa digitaalisen transformaation raken-
nuspalikat on kuvattu jo huomattavan pidemmalle viedysta nakokulmasta. Tassa tyossa sovel-

letaan osia kummastakin mallista.

Ross ym. (2019) tekeman tutkimuksen perusteella on nostettu esiin viisi elementtia, jotka ku-
vaavat organisaation kyvykkyyksia digitaalisen menestyksen saavuttamiseksi. Perinteisten yri-
tysten, jotka eivat ole aloittaneet digitaalisina, olisi olennaista keskittya naiden viiden ele-

mentin saralla seuraavaan kolmeen asiaan:

1. Kehittamaan ihmisten osaamista ja hankkimaan osaajia, jotka tietavat mita tehda ja

miten.

2. ldeasta tuotantoon prosessien kehittaminen.

3. Teknologia, joka tukee tehokkaita prosesseja seka digitaalista tarjoamaa.
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Kuva 2: Digitaalisen transformaation viisi rakennuspalikkaa (Ross ym. 2019, 16)

Operatiivinen selkaranka, digitaalinen alusta seka ulkoisten kehittajien alusta ovat teknolo-
gia-alustoja, jaettu asiakasnakemys seka vastuujarjestelma ovat organisatorisia kyvykkyyksia.
Yhdessa nama elementit muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla digitaalisen tarjoaman

skaalaaminen ja kehittaminen on tehokasta. (Ross ym. 2019)

Operatiivisen selkarangan paatehtava on mahdollistaa ja yllapitaa yrityksen ydinprosesseja.
Se yhdistaa ihmiset, prosessit ja teknologian, joka nakyy kaytannossa automatisoituina proses-
seina ja johtamismalleina. Mikali yrityksella on ennestaan jo vahva selkaranka ja prosessit,
voidaan muita digitaalisen transformaation elementteja lahtea rakentamaan sen paalle. (Ross
ym. 2019)

Digitaalinen alusta kasittaa erilaisia komponentteja, kuten liiketoiminta, data ja infrastruk-
tuuri. Naita komponentteja voidaan uudelleen kayttaa digitaalisen tarjoaman rakentamisessa.
Alusta mahdollistaa digitaalisten palveluiden kustomoinnin asiakkaan tarpeisiin. Ilman digitaa-
lista alustaa on riski paatya takaisin siiloutuneeseen toimintamalliin, kuten perinteisten jar-

jestelmien kanssa tyypillisesti toimitaan. (Ross ym. 2019.)

Jaetussa asiakasnakemyksessa on olennaista, etta prosessit, ihmiset ja alustat tuottavat tie-
toa asiakkaan odotuksista ja kayttaytymisesta lilketoiminnan kehittamiseksi. Palveluita ei voi
kehittaa pelkastaan perustuen teknologian mahdollisuuksiin ja yrityksen omiin nakemyksiin,
vaan asiakkaasta on saatava irti mita asiakas todellisuudessa haluaa. Siirryttaessa digitaali-
seen komponenttimalliin tulee myos vastuumallien muuntua komponenttien ymparille perin-
teisten maantieteellisten ja funktioperustaisten mallien sijaan. Tama tuo myos suuria muu-

toksia paatoksentekoon ja antaa komponenteista vastuullisille tiimeille paatosvaltaa ja
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mahdollisuuksia kehittaa komponenttia aiempaa nopeampaa vauhtia. Kysynnan kasvaessa
myos ulkoisten kehittajien alusta on tarkeassa roolissa, jotta kolmannen osapuolen kehittajat
voivat tuoda asiakkaille lisaa tarjontaa perustuen yrityksen digitaaliseen alustaan. Ulkoisille
kehittajille suunnattu alusta ei yleensa ole ensimmaisten kehitettavien elementtien joukossa,
mutta kun yritys on tietyssa pisteessa digitaalisella matkallaan, on kolmansien osapuolien pa-

nostus liiketoiminnalle merkittava. (Ross ym. 2019.)

Digitaalisen liiketoiminnan suunnittelu on jarkevaa tehda paloina, jotta organisaation muutok-
set pysyvat hallittavina ja yritys oppii matkan varrella koko ajan lisaa. Edella kuvatut elemen-
tit sopivat hyvin otettavaksi kayttoon yksi kerrallaan ja ne tukevat toinen toisiaan, jolloin yh-

den vahvistaminen vahvistaa myos toista elementtia. Jokainen elementeista vaatii muutoksia

ihmisiin, prosesseihin ja teknologiaan, kun naihin muutoksiin pystytaan ajan myota vastaa-

maan, yritys muuntuu entista ketterampaan suuntaan. (Ross ym. 2019.)

Tarkeaa on myos tunnistaa, etta digitaalisen liiketoiminnan suunnittelu ei ole sama asia kuin
it-arkkitehtuuri. It-arkkitehtuuri tarjoaa teknologian ja it-osasto on vastuussa it-arkkitehtuu-
rin suunnittelusta ja teknologian toimivuudesta, mutta olennaista on tunnistaa digitaalisen lii-
ketoiminnan olevan paljon muutakin kuin kaytettavissa oleva teknologia. Se kasittaa ihmisten,
prosessien seka teknologian valiset kanssakaymiset, joiden suunnitteluun tarvitaan liiketoi-
mintajohdon sitoutuminen. Tama on usein haasteellista, koska perinteisissa yrityksissa liike-

toiminnan osaaminen on taysin eri lahtokohtiin perustuvaa. (Ross ym. 2019.)
2.1.2 Digitaalinen arkkitehtuuri

Digitaalisia kyvykkyyksia voidaan lahtea toteuttamaan monella tapaa. Olennaista on liiketoi-
minnan ja it:n valinen yhteistyo seka yhteisymmarrys tulevasta suunnasta. Aikataulut, liike-
toimintahyodyt seka ominaisuudet on syyta pyrkia nakemaan mahdollisimman samalla tavalla,
koska litketoiminnan elaman rytmi poikkeaa suuresti jarjestelmaarkkitehtuurin elinkaaresta.
Liiketoiminnassa isojakin muutostarpeita voi tulla nopeasti, mutta arkkitehtuuriset paatokset
kantavat kauas, eika niihin voi useinkaan tehda nopeita muutoksia ainakaan valttymatta suu-
rilta kustannuksilta. Tasta syysta it:lla on tarkeaa olla hyva kuva liiketoiminnan tulevaisuu-
desta seka vastaavasti liiketoiminnan tulee olla tietoisia mihin erilaiset arkkitehtuuriset paa-
tokset vaikuttavat ja mita se tarkoittaa kaytannossa liiketoiminnan kannalta. (Ilmarinen &
Koskela 2015.)
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Kuva 3: Digitaalinen arkkitehtuuri (Ilmarinen & Koskela 2015)

Kaytannossa digitaalinen arkkitehtuuri tarkoittaa useimmissa yrityksissa kerroksellista arkki-
tehtuuria, johtuen perinteisten jarjestelmien asemasta yrityksen arkkitehtuurissa. Uudemmat
nopeat ja ketterat jarjestelmat mahdollistavat uusien liiketoiminta- ja asiakastarpeiden tuot-
tamisen, mutta yrityksen perustoiminta perustuu edelleen vanhojen jarjestelmien paalle.
Kaytannossa tama tarkoittaa eri teknologioihin perustuvien seka erilaisia kehittamismenetel-
mia vaativien jarjestelmien erottamista erilliseksi kerrokseksi vanhoista jarjestelmista. Par-
haimmillaan uudet jarjestelmat ovat tuotteistettuja alustoja, joissa on avoimet ohjelmointi-
rajapinnat, niin julkiseen kuin sisaiseen kayttoon. Alustoihin muodostuu omia liiketoiminta-
malleja ja ekosysteemeja, mika mahdollistaa yrityksille jatkossa uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia. Yritysjohdon rooli tassa kaikessa on tarkea ja sen tulee osata vaatia oikeita asioita,
vaikka syvallista ymmartamista it-arkkitehtuurista ei edellytetakaan. (Ilmarinen & Koskela
2015.)



17

Ekosysteemien alusta

1
1
1
1
1
1
1
)
| Ekosysteemit
L
1
1
1
1
1

Data- ja
analytiikka-alusta

e T

It-
jarjestelmét

It-jarjestelmat- alusta

Kuva 4: Digitaalisen teknologia-alustan komponentit (mukaillen Gartner 2019)

Gartnerin (2019) luoman mallin mukaan asiakkaat, ekosysteemit, it-jarjestelmat, laitteet ja
aly muodostavat digitaalisen alustan ydin osa-alueet. Myos Gartner korostaa, etta digitaalisen
alustan ominaisuuksien tulisi kohdata yrityksen digitaalisen tahtotilan kanssa. Yritys voi joko
keskittya optimoimaan olemassa olevia liiketoimintamalleja digitaalisen alustan avulla tai
luomaan uusia litketoimintamalleja digiaalisen alustan avulla. Useimmat yritykset paatyvat
ensisijaisesti optimoimaan olemassa olevia liiketoimintoja, kuten esimerkiksi
asiakaskokemusta. On olennaista ymmartaa, etta asiakaskokemuksen kehittaminen ei kosketa
ainoastaan asiakasrajapintaa, vaan useita alustoja samanaikaisesti. Asiakaskokemuksen
parantamisessa asiakasrajapintaan voidaan laajentaa esimerkiksi tuki kaikille yleisimmille
laitteille, kuten mobiili, web, API tai puhetta totteleville virtuaaliavustajille. Data- ja
analytiikka-alusta kasittelee asiakkaan kayttaytymiseen liittyvaa analytiikkaa ja muodostaa
sen avulla pohjan asiakkaalle raataloidylle sisallolle. IT-jarjestelmien osalta on olennaista
muodostaa tuki moderneille toiminnoille, jotta esimerkiksi laskutusjarjestelma osaa kasitella
uudella tapaa tehtyja ostotapahtumia. Kokonaisvaltaista ja toimivaa digitaalista alustaa ei
tarvitse rakentaa yhdella kertaa valmiiksi, vaan onkin olennaista edeta omien tarpeiden
mukaan. (Gartner 2019)
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2.1.3 Digitaalisen transformaation huomioiminen strategiassa

Matt ym. (2015) mukaan huolimatta toimialasta tai yrityksesta, digitaalisen transformaation
strategioille on loydettavissa nelja yhteista tekijaa. Teknologioiden hyodyntaminen, muutok-

set arvon luomisessa, rakenteelliset muutokset seka taloudelliset tekijat.

Uusien teknologioiden hyodyntaminen tarkoittaa yrityksen suhtautumista uusiin teknologioihin
seka kyvykkyytta hyodyntaa uusia teknologioita. IT:n strateginen rooli ja tulevaisuuden tekno-
loginen tahtotila ovat olennaisessa asemassa uusien teknologioiden hyodyntamisessa. Yrityk-
sen tulee maaritella teknologian merkitys strategiassaan, onko tarkoitus olla suunnannayttaja
vai olemassa olevien ratkaisujen hyodyntaja lilkketoiminnan mahdollistamiseksi. Teknologisena
suunnannayttajana on mahdollista luoda kilpailuetua seka saada kilpailijat riippuvaiseksi
omista teknologisista ratkaisuista. Suunnannayttajan tie sisaltaa kuitenkin huomattavia ris-
keja suhteessa olemassa olevien ratkaisujen hyodyntamiseen seka teknologisten kyvykkyyk-

sien tulee olla korkeatasoiset. (Matt ym. 2015).

Arvon luonnin muutokset tarkoittavat digitaalisen transformaation tuomia muutoksia yritysten
arvoketjuihin. Kuinka paljon digitaalinen transformaatio vaikuttaa tuotteisiin ja palveluihin
seka kuinka paljon digitaalinen eroaa perinteisista ratkaisuista. Tuotteiden ja palveluiden di-
gitointi mahdollistaa uusia tulonlahteita seka voi vaikuttaa yrityksen liiketoimintamalleihin

olennaisesti. (Matt ym. 2015.)

Erilaisten teknologioiden kayton ja arvonluontimallien myota rakenteelliset muutokset ovat
usein tarkeita, jotta voidaan taata uudet toiminnot. Uusien digitaalisten toimintojen paikka
organisaatiossa on tarkeaa sijoittaa jarkevasti. Olennaista on huomioida mihin osa-alueeseen
digitaaliset toiminnot vaikuttavat eniten, onko kyseessa tuotteet, prosessit tai taidot. Muutos-
ten laajuudesta riippuen voi olla jarkevaa sijoittaa digitaaliset toiminnot osaksi olemassa ole-
via rakenteita tai muutosten ollessa laajoja voi olla jopa tarpeen luoda oma tytaryhtio digi-

taalisia palveluita varten. (Matt ym. 2015.)

Mahdollistava tekija kolmelle edella mainitulle ominaisuudelle on taloudelliset tekijat. Ydin-
lilkketoiminta on turvattava ja samalla on loydettava keinoja rahoittaa digitaalisen transfor-
maation vaativat toiminnot. Taloudelliset tekijat voidaan nahda seka ajurina, etta rajoitta-
vana tekijana digitaaliselle transformaatiolle. Onkin olennaista, etta yrityksissa pystyttaisiin
tutkimaan avoimesti mahdollisuuksia digitaaliseen transformaatioon hyvissa ajoin. (Matt ym.
2015.)

Edella kuvatut nelja paaominaisuutta digitaalisen transformaation strategialle muodostavat

yhdessa digitaalisen transformaation strategisen viitekehityksen.
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Kuva 5: Digitaalisen transformaation viitekehys, ulottuvuuksien keskinainen suhde (Matt ym.
2015)

Digitaalisen transformaation strategia on tarkeaa pystya toteuttamaan selkein tavoittein ja
vastuualuein. Huonosti implementoitu digitaalisen transformaation strategia voi johtaa yrityk-
sen operatiivisiin ongelmiin ja toiminnan fokus katoaa helposti. Yleisesti ottaen digitaalisen
transformaation strategiaa johtaa yrityksessa ClO tai CDO (Chief Digital Officer), joissakin yri-
tyksissa myos toimitusjohtaja voi ottaa digitaalisen transformaation vastuualueelleen. Ylim-
man johdon tuki on olennaista strategian lapiviennin kannalta, koska nain suuret fundamen-
taaliset muutokset aiheuttavat luonnollisesti vastustusta ympari organisaatioita. (Matt ym.
2015)

2.1.4 Digitaalinen kulttuuri

Organisaatiokulttuuri on monimutkainen kokonaisuus, mika kasittaa ihmisten tavat kayttay-
tya, puheet ja niiden takaa loytyvat olettamat ja ajatukset. Organisaatiokulttuuria voi aja-

tella tarkoitusten, arvojen ja kaytosten ekosysteemina. (Leodolter 2017, 201)

Kuten mika tahansa muukin suuri muutos, digitaalinen transformaatio edellyttaa kulttuuria,
joka tukee muutosta mahdollistaen kuitenkin yrityksen strategian edistamisen. Kulttuuri kat-
taa arvot ja kayttaytymismallit, jotka maarittavat miten organisaatiossa toimitaan. Terve or-
ganisaatiokulttuuri tarjoaa suuntaviivat tyontekijoiden kayttaytymiselle ja paatoksen teolle
yrityksen strategiaa ja tavoitteita tukien. Digitaalinen transformaatio koskettaa kaikkia orga-
nisaation tasoja, joten digitaalisen kulttuurin kasvattaminen on tarkeaa. Digitaalinen kult-
tuuri ajaa ihmisia tuottamaan tuloksia nopeammin. Digitaaliset organisaatiot etenevat perin-
teisimpia organisaatioita nopeampaan tahtiin ja niiden matala hierarkia edesauttaa nopeaa
paatostentekoa. On myos todistettu, etta digitaalinen kulttuuri houkuttelee talentteja.

(Hemerling ym. 2018.)
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Digitaalista muutosta edistava kulttuuri on ominaista digitaalisesti kypsyville yrityksille. Digi-
taalista muutosta edistavassa kulttuurissa rohkaistaan riskienottoon, edistetaan innovaatioita
ja kehitetaan yhteistyota ruokkivia tyoymparistoja. (Kane ym. 2015.) Riskienottokyky on yksi
tarkeimmista ominaisuuksista digitaalisesti kypsyville yrityksille. (Kane ym. 2017) Digitaali-
sesti kypsyvat yritykset ovat valmiimpia ottamaan riskeja, kuin vahemman digitaalisesti kyp-
sat organisaatiot. Rohkaiseminen riskien ottoon vaatii yrityksen johdolta asenteen muutosta,
epaonnistuminen tulisi nahda enemmankin menestyksen edellytyksena. Asenteen muutos kos-
keen yhtalailla myos tyontekijoita ja onkin olennaista, etta tyontekijoita rohkaistaan muutok-

seen. (Kane ym. 2015.)

Digitaalinen kulttuuri ei ole tarkkaan maariteltya, mutta digitaaliselle kulttuurille ominaisia

elementteja ovat:

1. Ulospain orientoitunut organisaatio
Digitaalinen kulttuuri rohkaisee katsomaan enemmankin ulospain ja tekemaan yhteis-

tyota asiakkaiden ja ulkoisten sidosryhmien kanssa.

2. Vastuun jakaminen
Digitaalisessa kulttuurissa paatoksen teko on syvalla organisaatiossa. Suorien kaskyjen
sijaan tyontekijat seuraavat yhteisia periaatteita, joten heidan paatoksentekoon voi-

daan luottaa.

3. Rohkeutta varovaisuuden sijaan

Riskienotto on suotavaa, epaonnistu nopeasti ja opi.

4. Vahemman suunnittelua, enemman tekoja
Nopeasti muuttuvassa maailmassa suunnittelun ja paatoksen teon tulee olla nopeaa.
Digitaalinen kulttuuri nakee tarpeen nopealle etenemiselle ja jatkuva iterointi onkin

taydellisen tuotteen hiomista tarkeampaa.

5. Yhteistyo on yksiloa tarkeampaa
Menestys tulee yhteisollisen tekemisen kautta ja tiedonjakamisen tulee olla lapi yksi-
koiden ja funktioiden. Digitaalinen maailma edellyttaa uuden tason lapinakyvyytta ja

kanssakaymista kuin mita on aiemmin nahty perinteisissa organisaatiossa.

Unohtamalla kulttuurin kehittamisen organisaatio riskeeraa digitaalisen transformaation on-

nistumisen. (Hemerling ym. 2018.)
2.1.5 Johdon digitaalinen ymmarrys

Menestyksekas digitaalinen transformaatio edellyttaa johtajilta nakemysta ja vastuuta paatos-

ten ymparille digitaalisen teknologian kayttoonoton osalta. Johtajien tulisi jatkuvasti katsoa
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ymparilleen ja arvioida digitaalisen teknologian hyodyntaisen mahdollisuuksia toiminnassaan.
Onnistunut digitaalinen transformaatio ei tapahdu alhaalta ylos, vaan ajurit tekemiselle tay-
tyy tulla johdolta. (Unruh & Kiron 2017; Westerman ym. 2011.)

Weill ym. (2019) tekemassa tutkimuksessa tutkittiin yritysten hallitusten digitaalista
osaamista ja sen tuomia hyotyja. Oli selvaa, etta yritykset, joiden hallituksessa oli digitaalista
osaamista parjasivat paremmin, koska hallituksella oli kykya arvioida muun muassa tietotur-
van ja digitaalisen teknologian merkitysta strategiassa. Tutkimuksessa nousi esiin Kolme teki-
jaa, jotka tekevat hallituksessa digitaalisesti osaavan: Hallituksen jasenien taustat, syvaa di-
gitaalista osaamista omaavien jasenten maara ja tapa kuinka hallitus kasittelee teknologia

asioita yrityksen johdon kanssa.

Digitaalisen transformaation myota automaatio, dataperustainen johtaminen intuition tueksi
seka kokemus datasta ja kokeiluista muuttavat johtamisen luonnetta. Naiden tekijoiden
avulla johtajien on mahdollista muuttaa johtamisen ja organisoinnin tapoja, esimerkiksi reaa-

liaikainen data mahdollistaa kokeilemisen arvailujen sijaan. (Westerman 2016.)

2.2 Digitaalinen kypsyys

Digitaalisella kypsyydella tarkoitetaan organisaation valmiutta kohdata jatkuvaa digitaalista

muutosta ja kyvykkyytta kilpailla tehokkaasti nopeasti digitalisoituvassa maailmassa. Digitaa-
linen kypsyys on paljon muutakin kuin pelkastaan digitaalisen transformaation toteuttamista,
digitaalisessa kypsyydessa on kyse jatkuvasta ja eteenpain pyrkivasta prosessissa, jossa pysty-

taan adaptoimaan jatkuvasti muuttuvaa digitaalista maailmaa. (Kane ym. 2017.)

Kane ym. (2015) mukaan digitaalinen kypsyys koostuu kahdesta toisiinsa liittyvasta osa-alu-
eesta, digitaalisesta intensiteetista seka muutosjohtamisen intensiteetista. Digitaalinen inten-
siteetti kasittaa asiakkaan sitoutumisen, sisaiset operaatiot seka liiketoimintamallit. Kaytan-
non esimerkkeja edella mainituista ovat esimerkiksi sijaintipohjainen markkinointi, digitaali-
nen suunnittelu, alykkaat tuotteet, mobiilikanavan myynti, sosiaalisen median yhteisot, reaa-
liaikainen monitorointi seka optimoitu hinnoittelu. Muutosjohtamisen intensiteetti nakyy pa-
nostamisella johtamisen mahdollisuuksiin, joita tarvitaan digitaalisen muutoksen aikaansaa-
miseksi organisaatiossa. Johtamisen mahdollisuudet kasittavat vision, hallintomallit, sitoutu-
misen tulevaisuuteen seka hyvat It-liiketoimintasuhteet teknologia pohjaisen muutoksen im-
plementoinnin mahdollistamiseksi. Kaytannossa nama nakyvat yrityksen tulevaisuuden visiona,

siilojen valisena koordinointina, kulttuurin kehittamisena seka uusien taitojen tuomisella.



22

Muutosjohtamisen intensiteetti

Digitaalinen intensiteetti Johtamiskyvykkyydet
Teknologian mahdollistamat -Visio
-Asiakkaan sitouttaminen -Hallinto
-Sisdiset operaatiot -Sltouttaminen

-IT-liiketoiminnan valiset suhteet

Kuva 6: Digitaalisen transformaatio, mita ja miten? (Westerman ym. 2012)

Digitaalisesta kypsyydesta (engl. digital maturity) on tehty paljon kansainvalisia tutkimuksia,
joissa on pyritty hahmottamaan digitaalisen kypsyyden eri vaiheita ja niille ominaisia piir-

teita.
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Kuva 7: Digitaalisen kypsyyden matriisi (Westerman ym. 2011)

Westerman ym. (2011) tekeman kansainvalisen tutkimuksen pohjalta on muodostettu digitaa-
lisen kypsyyden matriisi. Matriisi kuvaa neljaa tyypillista lahestymistapaa digitaaliseen trans-
formaatioon. Vasemmassa alakulmassa on kuvattu aloittelijat, joille on tyypillista hyvin vahai-
nen digitaalinen tekeminen, vaikka kyvykkyydet sallisivatkin enemman. Taman tyyppiset yri-

tykset ovat usein kypsempia perinteisempien teknologioiden kanssa, kuten ERP-jarjestelma



23

tai sahkoinen kauppa. Taman kategorian yrityksille on tyypillista olla tassa asemassa tietoi-
sesti ja lahtea etenemaan varovasti. Vasemman ylakulman yritykset ovat teknisesti patevia,
joilla on usein kokemusta useiden uusimpien digitaalisten sovellusten markkinoille tuomi-
sesta. Naille yrityksille teknologialahtoinen muutos on kuitenkin tarkeampaa kuin arvon tuot-
taminen ja se nakyy usein huonona digitaalisen transformaation strategiana liiketoiminta-

hyotyjen nakokulmasta.

Matriisin oikean alakulman yritykset ovat digitaalisesti konservatiivisia. Nama yritykset ym-
martavat digitaalisen transformaation kulmakivet, mutta ovat varovaisia uusien innovaatioi-
den ja teknologiatrendien suhteen. Tama luo riskin arvokkaiden mahdollisuuksien ohittami-
sesta kilpailijoiden tarttuessa uusiin trendeihin nopeasti. Matriisin oikeassa ylakulmassa on
kuvattu aidosti digitaaliset yritykset. Naille yrityksille on tyypillista tuottaa aidosti arvoa digi-

taalisesta transformaatiosta toteuttaen vahvaa muutosvisiota sitoutuen tulevaan.

Kanen ym. (2017) tutkimuksessa nousi esiin digitaalisessa kypsyydessa jo pidemmalla oleville

ja yha kypsemmiksi digitaalisiksi organisaatioksi eteneville yhteisia toimintatapoja:
1. Systemaattiset muutokset organisaatioiden ja tyontekijoiden kehittamisessa.

Digitaalisella kypsyydessa pidemmalla olevat yritykset ovat onnistuneet rikkomaan siiloja or-
ganisaatiossa ja toteuttamaan organisaatiorajoja rikkovia tiimeja saaden nain monimuotoista

osaamista uudenlaisiin tiimeihin.
2. Pitkan aikavalin suunnittelu.

Strateginen suunnittelu tahtaa keskimaarin viidenvuoden paahan, mika on huomattavasti pi-

demmalle kuin vahemman digitaalisesti kypsilla organisaatioilla. Digitaalinen strategia keskit-
tyy teknologian lisaksi keskeisiin liiketoimintakyvykkyyksiin. Olennaista on myos loytaa yhteys
digitaalisen strategian ja yrityksen ydinliiketoiminnan valilla, jotta voidaan mahdollistaa no-

peat ja ketterat suunnan muutokset toimintaympariston muuttuessa.
3. Pienten kokeilujen skaalaaminen organisaation kayttoon.

Digitaalisesti kypsissa yrityksissa osataan kokeilla pienia innovaatioita ketterasti ja niiden toi-
miessa ne pystytaan skaalaamaan tarvittaessa isosti koko yrityksen laajuudella. Tallaisissa yri-

tyksissa osataan myos yleensa rahoittaa pienet hankkeet hairitsematta kriittisia hankkeita.
4. Houkutteleva tyopaikka.

Tyopaikka, jossa voi kehittaa digitaalisia taitojaan, koetaan houkuttelevana. Digitaalisesti
kypsemmat organisaatiot ovat ymmartaneet taman ja ne pystyvat tarjoamaan tyontekijoilleen

seka johtajille kiinnostavia kehityspolkuja seka digitaalisten taitojen kehittymista.
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5. Visiovat johtajat.

Visioivien johtajien pitaminen yrityksessa digitaalisen strategian eteenpain viemiseksi on
olennainen tekija, jotta voidaan taata tarvittavat resurssit ja kunnianhimo digitaalisen liike-

toiminnan etenemiseksi.

Digitaalisesti kypsille yrityksille on yhteista tiettyjen osa-alueiden tekeminen eri tavalla, joi-
den kautta saavutetaan etua perinteisiin yrityksiin nahden. Digitaaliset yritykset investoivat

muutosvisioon, hallintomalleihin ja sitoutumiseen. (Westerman ym. 2017)

Westerman ym. (2017) mukaan nelja muutosjohtamisen tapaa auttaa digitaalisesti kypsyvia
yrityksia saavuttamaan visionsa. Muutoksellinen visio auttaa muodostamaan yrityksen
tulevaisuuden kuvan, olennaista on tuoda esiin milla tapaa yritys on tulevaisuudessa erilainen
kuin nykyhetkessa, jotta vanhat olettamat voidaan kumota. Toinen tarkea muutos on
digitaalinen hallintomalli, jossa on selkeat ja tehokkaat investointisaannot ja hallintomallit,
joilla varmistetaan digitaalisten hankkeiden oikea suunta. Tyontekijoiden sitoutuminen on
yksi muutoksen tarkeimmista ajureista, jonka avulla pystytaan tekemaan visioista totta. Kun
tyontekijat ovat sitoutuneita yrityksessa kohdataan vahemman muutosvastarintaa ja tyonte-
kijoista saadaan enemman irti uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa. It:n rooli on olennai-
nen digitaalisen transformaation toteuttamisessa liiketoiminnalle ja yhteistyon tuleekin toi-
mia saumattomasti yhteen. Tama on yksi keskeisimmista asioista menestyksen saavutta-
miseksi. On tarkeaa miettia mika rooli sopii yrityksessa parhaiten johtamaan digitaalista
transformaatiota eteenpain, onko vastuu it:n johdolla, liiketoiminnan johdolla vai it-liiketoi-

minnan yhteishankkeena. (Westerman ym. 2017.)

2.3 Digitaalinen transformaatio organisaatiossa

Taman opinnaytetyon tietoperustassa keskityttiin loytamaan digitaalisen transformaation kes-
keisia elementteja seka havainnollistamaan digitaalisesti kypsille yrityksille ominaisia piir-

teita, joita voidaan peilata kohdeyrityksesta ilmeneviin piirteisiin.

Digitaalinen transformaatio koskettaa koko organisaatiota kaikilla sen tasoilla ja tyypillisesti
digitaalisessa kypsyydessa etenevat yritykset keskittyvat kehittamaan vain muutamia osa-alu-
eita kerrallaan. (Westerman ym. 2011; Babar & Yu 2015) Digitaalinen transformaatio ja digi-
taalisen kypsyyden kehittyminen onkin olennaista ymmartaa jatkuvana holistisena prosessina,
jossa muovautuu koko organisaation toiminta kohti aidosti digitaalista yrityskulttuuria ja liike-
toimintaa. (Kane ym. 2017; Babar & Yu 2015; Legner ym. 2017)

Tietoperustassa kuvatuista digitaalisen transformaation viitekehyksista ja malleista ei loytynyt
suoraan kaikenkattavaa mallia, mika sisaltaisi kulttuurin, strategian ja teknologian samalla

tapaa kuin tana paivana on tarpeen nahda ja taas uudemmissa malleissa keskityttiin enemman
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kuvaamaan transformaatiota teknologisten kyvykkyyksien kautta. Perinteisen organisaation
nakokulmasta ei ole tarpeen keskittya pohtimaan pelkastaan digitaalisen alustan ominaisuuk-
sia, koska harva organisaatio on transformaatiossaan viela siella asti, sen sijaan digitaalista
transformaatiota ja sen kehittymista on hyodyllisempaa tarkastella koko organisaation nako-
kulmasta.

Tietoperustan pohjalta muodostettiin kokooma, jossa on koottu yhteen tietoperustassa esiin

nostettuja digitaaliselle transformaatiolle tyypillisia olennaisia elementteja.

Liiketoimintamalli
ja strategia

Kulttuuri ja
organisaatio

Operatiiviset

prosessit Asiakasrajapinta

Teknologia

Al e Strategiset tavoitteet
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Taulukko 2: Tietoperustan pohjalta muodostettu kokooma digitaalisen transformaation ele-

menteista ja digitaalista kypsyytta kuvaavista tekijoista

Westerman ym. (2011) kuvaamien digitaalisen transformaation rakennuspalikoiden pohjalta
muodostettiin tassa tutkimuksessa vertailupohjana kaytettava kokooma. Westerman ym.
(2011) mallin mukaan operatiiviset prosessit, liiketoimintamallit ja asiakaskokemus ovat kes-
keisia osa-alueita, joilla organisaatiot kehittavat digitaalista transformaatiota digitaalisten
kyvykkyyksien mahdollistamana. Mallissa operatiivisten prosessien alaluokkana on nostettu

esiin kulttuurillisia elementteja, mutta kulttuurin todettiin olevan keskeisessa osassa



26

perinteisen organisaation muutosprosessia, joten kulttuuri ja organisaatio nostettiin omaksi

luokakseen tahan kokoomaan.

Koko organisaatiota koskettavana muutoksena menestyksekas digitaalinen transformaatio vaa-
tii organisaatiolta digitaalista kulttuuria, jossa on matala hierarkia, jolloin paatoksen teko on
nopeampaa ja tuloksia saavutetaan aiempaa nopeammin. (Hemerling ym. 2018) Digitaalista
muutosta edistava kulttuuri vauhdittaa digitaalista transformaatiota ja digitaalista muutosta
edistavalle kulttuurille on ominaista yhteistyota ruokkivat tyoymparistot ja aiempaa mata-
lampi kynnys riskienotolle, mika on yksi digitaalisesti kypsien yritysten tarkeimmista piir-
teista. (Kane ym. 2015; Kane ym. 2017)

Kulttuurin ja organisaation osalta alaluokiksi nousee viisi keskeista piirretta:
1. Kulttuurin luonne

Digitaalisessa kulttuurissa organisaatio on ulospainsuuntautunut ja fokus on ulkoisten sidosryh-
mien kanssa tyoskentelyssa. Digitaalisessa kulttuurissa riskienotto on suotavaa, epaonnistumi-
set ovat hyvaksyttavia ja niista tulee oppia. Maailma muuttuu nopeasti, joten olennaisempaa

on nopea eteneminen matkalla oppien kuin taydellinen suunnitelma. (Hemerling ym. 2018.)
2. Uudistumiskyvykkyys

Harva organisaatio omaa lahtokohtaisesti digitaaliseen maailmaan yhteensopivan kulttuurin ja
osaa toimia muutoksen vaatimalla tavalla. Organisaation on osattava uudistua, jotta se voi

hyodyntaa digitaalisen transformaation hyodyt. (Westerman ym. 2011.)
3. Johtamismallit

Tiedonjaon tulee olla lapinakyvaa yli organisaatiorakenteiden, eika paatoksen teko ei ole hie-
rarkista, vaan vastuu on syvalla organisaatiossa. Paatoksia tehdaan perustuen yhteisiin peri-
aatteisiin, joten paatostenteko on lahtokohtaisesti linjassa organisaation tavoitteisiin nahden.

(Hemerling ym. 2018.)
4. Digitaalinen tietotaito organisaatiossa

Digitalisaatio muuttaa tyon tekemisen tapoja ja digitaalisten tyokalujen avulla tyon tekemi-
nen on tehokkaampaa ja paikkariippumatonta seka kommunikointitavat mahdollistavat tehok-
kaamman kommunikoinnin. (Westerman ym. 2011) Olennaista on ymmartaa organisaation ky-

vykkyys naiden hyodyntamiselle.

5. Muutoshalukkuus
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Riskienottaminen ja uskallus epaonnistua vaativat tietoisia asennemuutoksia lapi organisaa-
tion niin johdossa kuin tekevalla tasolla. Muutos asenteissa ja tekemisessa ei tapahdu teknolo-
gian sanelemana, vaan organisaatiota tulee pystya rohkaisemaan muutokseen. (Kane ym.
2017.)

Kulttuuri on yksi digitaalisen transformaation olennaisimmista mahdollistajista. Perinteisissa
organisaatiossa, kuten taman tutkimuksen kohdeyritys, organisaatiolta vaaditaan uudistumis-
kyvykkyytta ja muutosta johtamismalleissa seka halukkuutta muutokseen. Jokainen organisaa-
tio lahtee erilaisista lahtokohdista ja yrityskulttuuri vaihtelee paljon organisaatioiden valilla,
organisaation kulttuurillisten lahtokohtien tunnistaminen on olennainen tekija digitaalisen

transformaation taipaleelle lahdettaessa.

Strategia maarittelee, mika on yrityksen tahtotila digitaalisen transformaation suhteen. Stra-
tegisissa tavoitteissa tulisi maaritella teknologian merkitys, onko tavoitteena olla suunnan-
nayttaja vai olemassa olevien ratkaisujen hyodyntaja. (Matt ym. 2015.) Arvoketjuissa tapah-
tuvat muutokset digitalisaation myota mahdollistavat uusia liiketoimintamalleja. Digitaalinen
transformaatio voi joko synnyttaa kokonaan uusia liiketoimintamalleja tai olemassa olevia lii-
ketoimintamalleja voidaan muokata digitaalisesti tuomalla digitaalisia kerroksia nykyisten

palveluiden ymparille. (Matt ym. 2015; Westerman ym. 2011.)

Datan hyodyntaminen linkittyy digitaalisen palvelualustan mahdollistamaan kokonaiskuvaan.
Perinteisille yrityksille on olennaista maarittaa jo digitaalisen transformaation
alkutaipaleella, miten yhtenainen data ja prosessit varmistetaan, jotta voidaan tarjota
yhtenainen lahetystymistapa asiakasrajapintaan ja sisaisiin prosesseihin. (Bonnet ym. 2012.)

Tasta syysta datan hyodyntamista tarkastellaan osana strategista ulottuvuutta.

Johdon digitaalinen ymmarrys on tarkeassa asemassa digitaalisen transformaation
onnistumisessa. Johtajien tulisi olla tietoisia digitalisaation mahdollisuuksista ja heidan tulisi
etsia jatkuvasti tapoja hyodyntaa digitaalisia tyokaluja yrityksen toiminnassa. Digitaalisen
transformaation ajurien on tultava johdolta muulle organisaatiolle ja tasta syysta onkin
tarkeaa, etta johtoryhmissa on tarpeeksi paljon syvaa digitaalista osaamista. (Unruh & Kiron
2017; Westerman ym. 2011; Weill ym. 2019.)

Operatiivisten prosessien tarkastelu kertoo paljon digitaalisuuden nykytilasta organisaatiossa
ja siita miten kypsalla tasolla tekeminen prosessien digitalisoinnin ja toimintamallien suhteen
on. Pohjana operatiivisten prosessien kehittamiselle voidaan pitaa nykyprosessien kriittista
tarkastelua. Westerman ym. (2011) mukaan digitaalisen transformaatio mahdollistaa operatii-
visten prosessien tehostamista digitoimalla ja automatisoimalla prosesseja. Prosessien digi-
taalisuuden aste kertoo osittain kuinka paljon digitaalisuudesta on otettu hyotyja irti, mutta
toisaalta pelkka prosessien digitointi ei riita, jos silla ei saavuteta hyotyja, kuten esimerkiksi

manuaalisen tyon vahentamista ja laadun parantamista. Tutkimuksissa on todettu, etta
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digitaalisesti kypsemmat yritykset kehittavat prosesseja yli organisaatiorajojen ja toimivat
jopa organisaatiorajoja rikkovissa tiimeissa tuoden uutta osaamista tekemiseen. (Kane ym.
2017.)

Asiakasrajapinnan digitaalisuus on digitaalisen transformaation yksi nakyvimmista piirteista ja
tahan liittyy olennaisesti myos kasvavat mahdollisuudet asiakaskokemuksen ja sitoutuneisuu-
den kehittamisessa. Asiakasrajapinnan digitaalisuuden taso kertoo tehdyista toimenpisteista
asiakasrajapinnassa ja se kuvastaa myos yrityksen tahtotilaa digitaalisuuden suhteen, koska

asiakasrajapinnan puutteet heijastavat nopeasti liikevaihtoon.

Digitaalinen transformaatio tuo analytiikan avuksi asiakaskokemuksen kehittamiseen, asiak-
kaan tekemista pystytaan ymmartamaan aiempaa paremmin ja tata kautta parantamaan asi-
akkaalle tarjottavaa palvelua. Hyva asiakaskokemus- ja sitoutuneisuus kertovat paljon yrityk-
sen digitaalisesta kypsyydesta, koska nama osa-alueet edellyttava saumatonta integraatiota
eri toimintojen valilla, jotta asiakasta pystytaan palvelemaan samalla laadulla lapi organisaa-

tion eri kanavien ja tasojen. (Westerman ym. 2011.)

Teknologian osalta teknologinen kyvykkyys, uuden teknologian kayttoonotto seka teknologi-
nen osaaminen kertovat siita, millainen kyvykkyys organisaatiolla on digitaalisen transformaa-

tion mahdollistavalle ulottuvuudelle.

Teknologisen kyvykkyyden osalta on olennaista, etta teknologia tukee tehokkaita prosesseja
ja digitaalista portfoliota. (Ross ym. 2019) Digitaalinen alusta ja sen kehittaminen ovat digi-
taalisen transformaation teknologisen ulottuvuuden ydin. Digitaalinen alusta sisaltaa prosessit
seka datan ja on nain ollen toiminnan mahdollistava perusta. (Westerman ym. 2011; Ross ym.
2019)

Uuden teknologian kayttoonottoa halutaan tarkastella tassa mallissa, koska lopullinen tavoite
on arvioida digitaalisen transformaation tilaa ja kypsyytta on olennaista ymmartaa jo tehtyja
toimenpiteita. Digitaalisen transformaation onnistumisen kannalta on tarkeaa, etta ihmisten
teknologista osaamista kehitetaan ja organisaation hankitaan sellaisia osaajia, joilla on val-

miiksi nakemys miten asioita tulisi tehda. (Ross ym. 2019)

Digitaalinen kypsyys kertoo organisaation digitaalisen transformaation tasosta ja siita kuinka
valmis se on kohtaamaan digitaalista muutosta. Digitaalisen kypsyys on olennaista kasittaa
jatkuvana prosessina, jossa on tavoitteena adaptoida jatkuvasti muuttuvaa maailmaa mahdol-

lisimman hyvin. (Kane ym. 2017.)
Kane ym. (2017) mukaan digitaalisesti kypsemmille organisaatiolle on tyypillista:

1. Organisaation ja tyontekijoiden kehittaminen

Laaja-alainen osaaminen lapi organisaation siiloja rikkomalla.
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2. Strateginen suunnittelu
Strateginen suunnittelu tahtaa aikaisempaa pidemmalle ja teknologian lisaksi strate-
giassa keskitytaan olennaisiin liiketoimintakyvykkyyksiin seka digitaalinen strategia on

yhteydessa yrityksen ydinliiketoimintaan, eika pelkastaan teknologiaan.

3. Ketteryys
Kokeilukulttuuri ja uskallus epaonnistua seka kyky oppia siita.

4. Johtaminen

Johtamisen oikeanlainen visio ja oikeanlaiset resurssit

Kohdeyrityksen digitaalisen kypsyyden tarkastelussa kaytetaan pohjana Westerman ym.(2012)
luomaa digitaalisen transformaation mita ja miten-mallia. Malli kuvaa digitaalista ja
muutosjohtamisen intensiteettia. Digitaalinen intensiteetti kuvastaa panostamista teknologian
mahdollistamiin asioihin, jotka muuttavat yrityksen tapaa toimia. Muutosjohtamisen intensi-
teetti nakyy panostamisella johtamisen mahdollisuuksiin, joita tarvitaan digitaalisen muutok-

sen aikaansaamiseksi organisaatiossa.

Digitaalinen intensiteetti Muutosjohtamisen intensiteetti
Johtamiskyvykkyydet
-Strategia
-Kulttuuri ja organisaatio
-IT:n ja liiketoiminnan valinen yhteistyo

Teknologian mahdollistamat
-Asiakasrajapinta
-Operatiiviset prosessit
-Liiketoimintamallit

Kuva 8: Muutoksen intensiteetit (Mukaillen, Westerman ym. 2012)

Kuvassa 7 sovellettiin Westerman ym. (2011) luomaan malliin aikaisemmin tietoperustan poh-
jalta luotua kokoomaa digitaalisen transformaation elementeista jaottelemalla ne digitaalisen
intensiteetin seka muutosjohtamisen intensiteetin alle. Digitaalinen intensiteetti kasittaa tek-
nologian, asiakasrajapinnan, operatiiviset prosessit ja liiketoimintamallit. Muutosjohtamisen

intensiteetti kasittaa strategian, kulttuurin ja organisaation. Arvioimalla yrityksen tekemista
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edella mainituilla alueilla pystytaan muodostamaan nakemys yrityksen digitaalisen kypsyyden

tilasta.
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Kuva 9: Digitaalisen kypsyyden tyypit (Westerman ym. 2011)

Digitaalisen kypsyyden luokittelussa hyodynnetaan Westerman ym. (2011) muodostamaa digi-
taalisen kypsyyden matriisia. Matriisissa on kuvattu nelja erilaista lahestymistapaa digitaali-
sen transformaatioon. Aloittelijoille on ominaista hyvin vahainen digitaalinen tekeminen,
vaikka kyvykkyydet sallisivatkin enemman. Aloittelijat ovat tyypillisesti tietoisesti tassa ase-
massa ja eteneminen transformaation suhteen on varovaista. Tekniset omaavat usein koke-
musta useiden digitaalistensovellusten markkinoille tuomisesta. Naille yrityksille teknologia-
lahtoinen muutos on kuitenkin tarkeampaa kuin lopulta arvon tuottaminen, mika nakyy usein

liilan teknologia keskeisena strategiana arvon tuottamisen sijaan.

Digitaalisesti konservatiiviset ymmartavat digitaalisen transformaation kulmakivet, mutta
ovat varovaisia uusien innovaatioiden ja teknologiatrendien suhteen. Aidosti digitaaliset,
joille on tyypillista tuottaa aidosti arvoa digitaalisesta transformaatiosta toteuttaen vahvaa

muutosvisiota sitoutuen tulevaan.

3 Tapaustutkimus

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka fokuksessa on kohdeyritys.
Tapaustutkimus sopii tosielaman ilmididen tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa pyritaan ym-

martamaan ilmiota syvallisesti ja se sopii tutkimustavaksi erityisesti silloin, kun rajanveto il-
mion ja ympariston valilla ei ole selkeaa. Tapaustutkimukselle tyypillista on monipuolinen ai-

neisto ja vahvan teoriapohjan kaytto datan keraamisen ja analyysin pohjalla. (Yin 2009, 18)
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Tapaustutkimukset voidaan jakaa erilaisiin tyyppeihin. Erilaiset tapaustutkimustyypit eroavat
toisistaan lahestymistavan, menetelmien tavoitteiden seka tutkimusprosessin osalta. Yleisim-
pia tutkimustyyppeja ovat kuvaileva tapaustutkimus, selittava tapaustutkimus, intensiivinen
ja ekstensiivinen tapaustutkimus, eksploratiivinen ja uutta tietoa kehittava tapaustutkimus
seka itsessaan arvokas, valineellinen ja kollektiivinen tapaustutkimus. (Eriksson & Koistinen
2014.) Tama tutkimus on tyypiltaan kuvaileva tapaustutkimus. Kuvailevassa
tapaustutkimuksessa pyritaan kuvaamaan saavutettuja asioita maaritellyssa yhteydessa ja
tavoitteena on tuottaa tietoa olemassa olevien kaytantojen muodoista ja luonteesta.
(Eriksson & Koistinen 2014)

3.1 Tapaustutkimuksen vaiheet

Tapaustutkimus koostuu useista tyovaiheista ja se on iteratiivinen seka moniulotteinen pro-
sessi. Tapaustutkimuksen olennaisia vaiheita ovat tutkimuskysymysten muotoilu, tutkimusase-
telma ja sen jasentely, tapausten maarittely seka valitseminen, teoreettiset nakokulmat ja
kasitteiden maarittaminen, aineiston ja tutkimuskysymysten valisen suhteen nakeminen, ai-
neiston analyysitavat ja tulkinta seka lisaksi raportointitavan valitseminen. (Eriksson &
Koistinen 2014.)

"

Tiedonkeruu

.

Analysointi

Kuva 10: Tapaustutkimuksen prosessi (Yin 2009, 1)

Yin (2009) mukaan tapaustutkimuksen prosessi on lineaarinen, mutta iteroiva ja se koostuu
kuudesta tyovaiheesta, jotka ovat: suunnitelma, suunnittelu, valmistelu, tiedonkeruu, analy-
sointi ja jakaminen. Eri tyovaiheiden kesken voidaan palata takaisin aiempaan taydentaen.
(Tuomi & Sarajarvi 2017)

3.1.1  Suunnitelma- ja suunnitteluvaihe

Suunnitelmavaiheessa on olennaista maarittaa tutkimuskysymykset ja paattaa tapaustutki-

muksen kayttaminen tutkimusmenetelmana. Tassa vaiheessa on jarkevaa ymmartaa
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tapaustutkimuksen vahvuudet ja rajoitteet seka arvioida sen soveltuvuutta omaan tutkimuk-
seen. (Yin 2009)

Suunnitteluvaiheessa tulee maarittaa analysointiyksikko, tutkittava tapaus, tutkimuskysymyk-
set ja tutkimustapa, kuten monitapaustutkimus tai yksittainen tapaustutkimus. Tutkimuskysy-
mykset ovat tapaustutkimuksen kannalta oleellisimpia asioita nostaa esille jo alkuvaiheessa.
Aineiston keruu, tulosten jalostuminen seka johtopaatokset muotoutuvat tutkimuskysymysten
pohjalta. Tutkimuskysymykset tarkentuvat ja elavat prosessin aikana, mutta prosessin etene-
misen kannalta on olennaista nostaa tutkimuskysymykset esiin jo ensimmaisessa vaiheessa.
(Eriksson & Koistinen 2014.)

Tassa opinnaytetyossa tapaustutkimus todettiin hyvin soveltuvaksi tutkimustrategiaksi. Tutki-
jalla on hyva paasy kohdeorganisaation erilaisiin aineistolahteisiin ja haastateltavia oli helppo
lahtea tavoittelemaan. Tavoitteen kannalta tapaustutkimus koettiin tehokkaaksi tavaksi kai-

vaa tietoa organisaatiosta.

3.1.2 Valmistelu- ja tiedonkeruuvaihe

Valmisteluvaiheessa on kerataan tutkimusta varten tarvittavaa tietotaitoa ja tarvittaessa voi-
daan toteuttaa pilottitutkimuksia. Tiedonkeruuvaiheessa kerataan tutkimuksen aineisto. Ta-
paustutkimuksessa voidaan kayttaa useita eri tutkimusaineistoja, kuten dokumentaatio, arkis-
tot, haastattelut, suorat havainnot, osallistuva havainnointi tai fyysiset artifaktit. Dokumentit
ovat tyypillisia tapaustutkimuksen tietolahteita. Dokumentit voivat olla aina e-mail vastauk-
sista hallinnollisiin dokumentteihin tai yrityksen strategiaan. Dokumenttien hyvana puolena on
niiden hyva saatavuus seka mahdollisuus tutustua aineistoon useaan kertaan. Olennaista ta-
paustutkimuksen kannalta on loytaa relevantteja dokumentteja oman tutkimuksen kannalta.
(Yin 2009)

Haastattelu on joustava ja taten moneen tarkoitukseen sopiva tiedonkeruumenetelma. Haas-
tattelun avulla on mahdollista kohdistaa tiedonhankintaa tehokkaasti seka vastausten taus-
talla olevia motiiveja on mahdollista saada esiin haastattelun avulla. Haastattelu sopii tiedon-
keruumenetelmaksi erityisesti silloin, kun halutaan syventaa saatavia tietoja ja selventaa vas-
tauksia, haastattelussa haastateltavan puhe sijoitetaan laajempaan kontekstiin. Haastattelua
ei kannata valita tiedonkeruumenetelmaksi silloin, kun haastattelut vievat liikaa aikaa, joh-
tuen aikatauluista tai haastateltavien loytamisesta tai haastattelusta aiheutuvat kustannukset
ovat liian suuret. Haastattelu vaatii myos haastattelijalta taitoa, jotta haastattelua pystytaan

saatelemaan tilanteiden mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2001)

Eri haastattelulajit on jaettu karkeasti kolmeen eri tyyppiin: lomakehaastattelu, strukturoi-
maton haastattelu ja teemahaastattelu. Tassa tutkimuksessa kaytetaan puolistrukturoitua-

haastattelua eli teemahaastattelua. Tapaustutkimuksen periaatteiden mukaisesti tietoa



33

haetaan myos yrityksen tuottamista dokumentaatioista seka eri tyyppisista tilastoista.
(Hirsjarvi & Hurme 2001)

Hyvan tapaustutkimuksen tunnusmerkkeja on monesta tiedonkeruumenetelmasta koottu ai-
neisto. Aineistotriangulaatio tuo tutkimukselle luotettavuutta ja se tarkoittaa useista lah-

teista eri menetelmilla koottua aineistoa. (Yin 2009.)

Tutkimuksen aineisto muodostettiin haastatteluaineistosta, yrityksen strategiamateriaaleista
seka yrityksen intranetin tiedotteista. Haastatteluita tehtiin seitseman kappaletta, joiden
pohjalta muodostui haastatteluaineisto. Yrityksen strategia-aineisto muodostui liiketoiminta-
strategiasta seka IT & D-strategiasta, jotka oli esitetty yrityksen intranetissa seka erillisissa
dokumenteissa. Intranetin tiedotteista haettiin taydennysta liiketoimintastrategian digitaa-
lista transformaatiota koskeviin painopisteisiin, joita oli nostettu esiin yksittaisina nostoina.

Yhteensa strategiadokumentteja kertyi analysoivaksi 12 kappaletta.

3.2  Aineiston analysointi

Tapaustutkimuksessa aineistojen analysointi on tutkimuksen haastavimpia vaiheita. Analyysia
aloittaessa on tarkeaa tunnistaa ollaanko aineiston kautta hakemassa tasmennysta tutkimus-
kysymykseen vai onko aineiston kautta tarkoitus maarittaa tutkimuskysymyksia. (Eriksson &
Koistinen 2014, 29.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimpia analyysitapoja on sisallonanalyysi, jonka avulla pystytaan
tekemaan systemaattista ja objektiivista analyysia. Sisallonanalyysin kautta on tarkoitus muo-
dostaa kuva yleisessa ja tiiviissa muodossa tutkittavasta ilmiosta. Sisallonanalyysi vaatii ana-
lyysiyksikon maarittamisen, analyysiyksikko maaraytyy tutkimustehtavan ja aineiston laadun
perusteella ja se voi olla esimerkiksi yksittainen sana, lause tai ajatuskokonaisuus. (Tuomi &
Sarajarvi 2017.)

Eriksson & Koistinen (2014) mukaan olennaista on tunnistaa lahdetaanko analyysia rakenta-
maan aikaisemman teorian maarittamana vai aineistolahtoisesti. Teorialahtoisen aineistoana-
lyysin taustalla on aiemmin maaritelty teoria tai malli. Olennaista on, etta ainestoa analysoi-
daan aikaisemmin maaritellyn mallin mukaisesti ja suhteutetaan esimerkiksi tutkimuksen tie-
toperustassa maariteltyihin kategorioihin. Teorialahtoisessa analyysissa aiempi tietamys ilmi-
osta maarittaa pitkalti aineiston hankkimisen ja tutkittavan ilmion kasitteen maarittelemisen.
(Tuomi & Sarajarvi 2017)

Analyysin tarkoitus on selkeyttaa aineistoa ja tuottaa sita kautta uutta tietoa tutkimuksen
kohteesta. Aineistoa tiivistettaessa on tarkeaa pyrkia olemaan kadottamatta aineiston sisalta-
maa informaatiota, sen sijaan tulisi keskittya kasvattamaan informaatioarvoa hajanaisen ai-

neiston selkeyttamisella. (Taanila 2007)



34

Aineiston analyysin tavoitteena on jasennella aineisto yhtenaiseksi kokonaisuudeksi esimer-
kiksi teemoittelun avulla seka tulkita kerattya aineistoa antamalla havainnoille merkitys ja

rakentamalla yhteyksia havaintojen valilla. Aineiston analyysiin voidaan soveltaa laadullisen
tutkimuksen analyysimenetelmia esimerkiksi tyypittely ja teemoittelu ovat hyvin kaytettyja

aineiston analyysimenetelma. (Eriksson & Koistinen 2014, 30)

Tassa tutkimuksessa ongelma on jo maaritetty aikaisemman teorian pohjalta ja tarkoituksena
on selittaa ilmion olemusta teorian maarittamana. Tutkimus toteutettiin sisallonanalyysilla
deduktiivista paattelya kayttaen. Analysointiyksikkona on kohdeyrityksen maaorganisaation

digitaalinen transformaatio.

Aineiston purkaminen voidaan tehda joko litteroimalla haastattelu tekstiksi tai tekemalla paa-
telmia suoraan aanitetysta aineistosta. Aineistoin litterointi on huomattavasti yleisempaa,
kuin paatelmien tekeminen suoraan aineistosta. Litteroinnissa voidaan kirjoittaa aineisto sa-
natarkasti ylos tai keskittya ainoastaan kirjoittamaan valikoiden esimerkiksi teema-alueita
koskien. (Hirsjarvi & Hurme 2001)

Tassa tutkimuksessa teemahaastattelut aanitettiin, jonka jalkeen haastattelut litteroitiin vali-
koiden auki. Haastateltavien puhe litteroitiin koskien ainoastaan teema-alueita, koska tutki-
muksen kannalta haasteltavien eleet ja ilmaisut eivat tuo lisaarvoa vastauksiin. Tutkimuksen
paattelyssa kaytettiin deduktiivista paattelya aiempaa teoriapohjaa hyodyntaen. Haastatte-
luaineiston analyysissa kaytettiin teemoittelua haastattelun teemojen mukaisesti. Strategia-
aineiston analyysi tehtiin pelkistamalla aineistosta teoriapohjassa esiin nostettuja kategori-

oita.

4  Tulokset

Taman tutkimuksen aineistoa kerattiin teemahaastattelun ja yrityksen strategiamateriaalin
avulla. Digitaalisen transformaation strategian kautta pyrittiin muodostamaan kuva yrityksen

strategisista tavoitteista digitaalisen transformaation suhteen.

Haastattelun tavoitteena oli hankkia aineistoa paaosin siita, miten digitaalinen transformaatio
nakyy kohdeyrityksessa ja miten digimaturiteetin arvioinnin kannalta olennaiset tekijat
nakyvat kohdeyrityksessa. Haastateltaviksi valittiin kohdeyrityksen Suomen maaorganisaation
johtoryhma seka Eurooppa-tason digitaalisesta transformaatiosta vastaava johtaja. Suomen
maaorganisaation johtoryhma koostuu toimitusjohtajasta, talousjohtajasta,
henkilostojohtajasta, kaupallisesta johtajasta, it-johtajasta seka isoimpien
lilkketoimintayksikoiden johtajista. Johtoryhman jasenia on yhteensa kahdeksan, joista
seitsemaa haastateltiin. Yhden liiketoimintayksikon johtajan kanssa haastettelua ei saatu
onnistumaan. Haastattelut toteutettiin tunnin pituisina videopuheluina. Videopuhelut

aanitettiin myohempaa analysointia varten. Johtoryhmaa haastattelemalla pyrittiin
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muodostamaan kasitys kohdeorganisaation toimintatavoista ja Eurooppa-tason digitaalisen
transformaation johtajan kautta pyrittiin hahmottamaan kokonaiskuvaa yrityksen

digitaalisuudesta ja strategisista tavoitteista.

4.1 Teemahaastattelu
Teemahaastattelu koostui tietoperustan yhteenvedossa maaritellyista viidesta eri digitaalisen
transformaation osa-alueesta:

1. Kulttuuri ja organisaatio

2. Liiketoimintamalli ja strategia

3. Operatiiviset prosessit

4. Asiakasrajapinta

5. Teknologia

Haastattelun alussa orientoiduttiin aiheeseen kertaamalla tutkimukselle olennaisia avainkasit-
teita, kuten digitalisaatio, digitaalinen transformaatio, digitaalinen kypsyys seka digitaalisen
transformaation viitekehysta kaytiin ylatasolla lapi. Haastateltavia kasitellaan tutkimuksessa
anonyymisti johtuen siita, etta kohdeyritysta kasitellaan tassa tapaustutkimuksessa anonyy-
misti. Haastattelun alussa kuitenkin muodostettiin yksinkertainen profiili vastaajista, josta il-
menee vastuualue ja oma arvio digitaalisesta tietamyksesta seka digitaalisista taidoista.
Johtoryhma arvioi oman digitaalisen tietamyksen keskiarvolla 7 seka tietototekniset tietotaidot

keskiarvolla 6.
4.1.1  Kulttuuri ja organisaatio

Vastaajia pyydettiin kuvailemaan yrityksen yrityskulttuuria ja ottamaan kantaa muun muassa

yrityskulttuurin siiloutuneisuuteen ja muutospaineen tunnistamiseen.

Kysymykset

1.Kuvaile millainen yrityskulttuuri yrityksessanne on?

(Ota kantaa mm. Onko yrityskulttuuri siiloutunut? Onko muutospainetta havaittu?)

2. Miten naet organisaation uudistumiskyvykkyyden? Onko yrityksessa tunnistettu ja ennen

kaikkea hyvaksytty digitalisaation oleminen olennainen osa liikentoiminnan uudistumista?

3. Minkalaisia johtamistapoja organisaatiossanne on tunnistettavissa, ja minkalaisia tapoja

johto nakisi tuotavan enemman esiin digitaalisen transformaation kiihdyttamiseksi?

4. Miten arvioisit, onko yrityksessanne riittavaa digitaalista tietoa ja taitoa digitaalisen

transformaation tehokkaaseen lapivientiin?
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5.0nko organisaatiossanne uusia rooleja tai tehtavia liittyen digitalisaatioon?

6. Minkalainen on henkiloston halukkuus muuttaa toimintaa muuttuvien tarpeiden

mukaisesti, esimerkiksi uuden digitaalisen teknologian kayttoonotto?

Taulukko 3: Kulttuuri ja organisaatio osa-alueen kysymykset

Digitalisaation mukanaan tuoma muutospaine on tunnistettu organisaatiossa niin strategisella
kuin maaorganisaatio-tasollakin. Yrityskulttuuri koetaan liiketoimintayksikoittain siiloutu-
neeksi paaosin johtuen konsernin tavasta kommunikoida, mitata ja viestia liiketoimintayksik-
kotasolla asioita. Suomessa pyritaan purkamaan siiloutumista liiketoimintayksikoiden valilla ja
lahestymaan asioita yhtena kokonaisuutena. Puolet haastateltavista nosti esiin, etta tama on
nykyinen suunta, mutta viela ei olla taysin tavoitteessa sen suhteen. Haastateltavat nostivat
myos esiin pitkan historian vaikutuksen yrityskulttuuriin ja ylpeyden nykyisen saavuttami-
sesta, seka miten se vaikuttaa osaltaan muutoksen hitauteen seka konsernin nakokulmasta se

hidastaa harmonisoinnin etenemista.

Digitalisaation oleminen olennainen osa liiketoiminnan uudistumista on tunnistettu lapi orga-
nisaation ja suurin osa haastateltavista koki, etta asia on myos hyvaksytty suurimmilta osin
organisaation eri tasoilla. Toisaalta tunnistettiin myos, etta talla saralla on viela paljon tehta-
vaa, jotta organisaation uudistumiskyvykkyytta voitaisiin parantaa nykyisesta. Pitka historia,
ylpeys saavutetuista asioista ja oman tulevaisuuden epavarmuus seka vanhat jarjestelmat
nostettiin esiin uudistumiskyvykkyytta hidastavina tekijoina. Strategisella tasolla uudistumis-

kyvykkyys on tunnistettu selkeasti ja viesti on voimakas ”Shape the way world connects”.

Johtamistapojen suhteen organisaatiossa on tunnistettavissa monenlaisia tapoja eika yhte-
naista selkeaa linjaa ole tunnistettavissa. Lahes kaikki haastateltavat nostivat esiin kokeilu-
kulttuurin puuttumisen ja sen myota paatoksenteon hitauden seka nykyisen johtamismallin
hierarkisuuden. Tama nahdaan vaikuttavan myos digitaalisen transformaation kehitykseen or-

ganisaatiossa ennen kaikkea hidastavana tekijana.

Digitaalista tietotaitoa nahtiin loytyvan niin maaorganisaatioista kuin konserniltakin, mutta
haasteena nahtiin resurssien riittamattomyys kaikkien tarpeisiin seka osaamisen fokusointi di-
gitaaliseen transformaatioon. Konsernitasolla kouluttaminen ja oppiminen on nahty silta kan-
tilta, etta tietoa ja koulutusta tarjotaan, kun tyontekijalla on halua oppia, mutta niin sanot-

tua pakotettua oppimista ei tehda.

Konsernitasolla on myos tuotu uusia rooleja digitaalisen transformaation strategian myota,
jolloin luotiin 3 uutta yksikkoa, joista yksi keskittyy digitaalisten ratkaisujen tuottamiseen,
toinen innovaatioihin ja kolmas dataan, analytiikkaan ja koneoppimiseen. Konsernitasolla on

nahty haasteena edella mainittujen osastojen tyon tulosten jalkautus maaorganisaatioiden
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tekemiseen, joten myos digitaaliseen transformaatioon eli ratkaisujen kayttoonottoon on

tuotu uusia rooleja viimeaikoina.

Suomitasolla nahdaan myos, etta henkiloston muutoshalukkuus digitalisaation suhteen on suh-
teellisen korkea. Osa vastaajista naki, etta johto- ja esimiestasolla muutoshalukkuus on
suurta, mutta tekevalla tasolla suhtaudutaan osittain viela skeptisesti. Myos kovat laatuodo-
tukset digitaalisten palveluiden suhteen nostettiin esiin, mika saattaa vaikuttaa muutoshaluk-

kuuteen muutosvaikutuksen ollessa suuri esimerkiksi uusia tyokaluja implementoitaessa.

4.1.2 Liiketoimintamalli ja strategia

Tassa teemassa vastaajia pyydettiin ottamaan kantaa liiketoimintamalleihin, dataan ja strate-

giaan.

Kysymykset

1. Yrityksen strategiassa on mainittu tavoitteena ”digitaalinen edellakavija”:
Onko organisaatiossa asetettu konkreettiset strategiset tavoitteet myos digitalisaation hyo-

dyntamiselle?

2.Miten hyvin tunnet yrityksen digitaalisen transformaation strategian?

3.Mietitaanko yrityksessa uusia liiketoimintamalleja? Onko niita toteutettu? Nahdaanko

disruptoivat kilpailijat uhkakuvana?

4. Kyseenalaistetaanko yrityksessa olemassa olevia prosesseja ja toimintamalleja?

5. Koetko, etta asiakkuuksista, palveluista ja operatiivisesta toiminnasta kerataan

olennaista dataa?

6. Mika on datan merkitys liiketoiminnalle ja mihin sita kaytetaan? Onko data

siiloutunuttta?

7. Miten luonnehtisit IT:n ja lilkketoiminnan valista yhteistyota yrityksessa, miten vastuut ja

roolit ovat jakautuneet digitaalisen transformaation osalta?

8. Naetko digitaalisten kehityshankkeiden rahoitusmallit toimintaa mahdollistavaksi ja

kokeilukulttuuriin rohkaisevaksi?

9.Miten arvioisit yleisella tasolla yrityksen johtoryhman tietotasoa digitaalisesta

arkkitehtuurista ja digitransformaatiosta yleensa? Ja mika on sen merkitys?

10.Minka naet suurimpana hidasteena digitaalisen transformaation etenemiselle?

11. Onko uusista litketoimintamalleista havaittavissa viela tunnistettavaa liikevaihtoa?

Taulukko 4: Liiketoimintamalli- ja strategia-alueen kysymykset

Maatasolla ei nostettu esiin konkreettisia strategisia toimenpiteita digitalisaation edistami-
selle, vaan digitaaliset toimet nahtiin osana maakohtaista roadmappia ja liiketoiminnan kehi-

tysprojekteja. Selkea konkretia koettiin puuttuvan. Roadmapilla on jonkin verran digitaalisten
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palveluiden kayttoon ottoa ja tiedolla johtamista, mutta nama on tuotu enemmankin tehok-
kuusnakokulmalla esiin. Osa vastaajista kuitenkin totesi, etta konserni luo jatkuvasti painetta
digitalisaation hyodyntamiselle, mika koetaan positiivisena asiana. Maaorganisaation
johtoryhma tunnisti konsernin digitaalisen transformaation strategian ylatasolla, mutta ei
kokenut tuntevansa sen sisaltamia asioita yksityiskohtaisesti. Strategiaa on kuitenkin kayty

yhdessa lapi ClO:n toimesta ja konsernin yhteisissa tilaisuuksissa.

Uusia litketoimintamalleja mietitaan konsernitasolla, mutta myos maatasolla on toteutettu

onnistuneesti uusia lilkketoimintamalleja.

”Olisimme olleet ulkona toiminnasta, jos emme olisi lahteneet luomaan uutta-
lilketoimintamallia ja muuttamaan asemaamme ekosysteemissa.” (Digitaalisen

transformaation johtaja 31.3.2020)

Konsernitasolla uusia liiketoimintamalleja tutkitaan systemaattisesti ja kokeiluja on tehty
useita viime vuosien aikana. Suurin osa haastateltavista naki disruptoivat kilpailijat seka uh-

kana etta mahdollisuutena.

”Frenemy-kasite kuvastaa aika hyvin tapaamme nahda disruptoivat kilpailijat”.

(Digitaalisen transformaation johtaja, 31.3.2020)

Konsernin nakokulmasta on tiedostettu nykyliiketoimintamallin elinkaaren tila ja disruptiosta
pyritaan hakemaan kasvua sijoittamalla startuppeihin ja siihen mita digijattilaiset” tuotta-
vat. Osa vastaajista nosti esiin organisaation sisaiset erimielisyydet siita, kuinka disruptoiviin
kilpailijoihin pitaisi suhtautua, pitaisiko toimintaa tukea ja pyrkia hakemaan tata kautta hyo-
tyja vai pitaisiko tallaisten kilpailijoiden toiminta pyrkia tekemaan hankalaksi. Uusista liike-
toimintamalleista ei tule toistaiseksi merkittavaa liikevaihtoa suhteessa olemassa oleviin liike-

toimintamalleihin.

Nykyisten prosessien ja toimintamallien kyseenalaistamista tehdaan yrityksessa, mutta ei sys-
temaattisesti tai mitenkaan tietylla tapaa. Taman kaltainen tekeminen on hyvin henkiloity-
nytta maatasolla. Lahes kaikki vastaajat toivat esiin, etta tehostamista ja parantelua teh-
daan, mutta perustavanlaatuista uudelleenajattelua ei tehda ja vanhoista toimintamalleista
pidetaan turvallisesti kiinni ja halutaan pelata varman paalle. Suuria suunnanmuutoksia ei us-

kalleta tehda, eika yleisella tasolla digitaalisuus ole maiden johtoryhmien agendalla.

”Ei niita kauheasti haluta kyseenalaistaa tai muuttaa, halutaan pitaa tutusta ja
turvallisesta kiinni joka toimii ja on huonoja kokemuksia siita, kun joskus on
tehty eri tavalla. Pitaisi ehdottomasti kyseenalaistaa enemman.”
(Liiketoimintayksikon johtaja, 1.4.2020)
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Suurin osa vastaajista naki, etta asiakkuuksista, palveluista ja operatiivisesta toiminnasta ke-
rataan olennaista dataa, mutta kaikki nostivat esiin, etta dataa ei pystyta hyodyntamaan tar-
peeksi. Datan merkitys liiketoiminnalle nahtiin merkittavana ja dataa kaytetaan talla hetkella
melko paljon operatiivisen toiminnan ohjaamiseen. Suurimpina haasteina datan suhteen nah-
tiin datan siiloutuminen liiketoimintayksikoittain, datan puutteellinen visualisointi ja datan
yleinen saatavuus. Data-analytiikan ja datan saatavuuden sektorilla nahtiin olevan paljon
viela tyota tehtavana. Konsernin strategisesta nakokulmasta datassa nahdaan valtavat opti-
mointimahdollisuudet ja perusta koneoppimiselle. Tulevaisuuden ennustamisen tapojen suh-

teen nahtiin tulevan suurimpia murroksia lahitulevaisuudessa.

It:n ja liiketoiminnan valinen yhteistyo digitaalisen transformaation osalta on ollut ajoittain
haastavaa ja vastuualueista on kayty paljon keskustelua. Kaikki vastaajat totesivat tilanteen
olevan nyt parantumaan pain ja yhteinen savel on alkanut loytymaan tekemisessa. Vastuut ja
roolit digitaalisessa transformaatiossa kaipaavat kuitenkin viela maatasolla tasmennysta,
koska tehtavaa tunnetaan olevan niin paljon viela edessa. It nahdaan yrityksessa mahdollista-
jana, jonka tehtava on pyorittaa palveluita kustannustehokkaasti ja luotettavasti. Innovaatiot
ja uuden luominen nahdaan konsernitasolla digital-yksikon vastuualueella. Digital-yksikko on

rakennettu toimimaan siltana perinteisen it:n ja likketoiminnan valilla.

Digitaalisten kehityshankkeiden rahoitusmallit nahtiin paikallisella tasolla taysin kokeilukult-
tuurin poissulkeviksi paaosin johtuen siita, etta it-kehitysprojektit kasitellaan vesiputousmal-
lin mukaisesti ja hyvaksyntaprosessit ovat pitkat ja jaykat. Digital-yksikon toiminta on enem-
man tuotelahtoista, jolloin rahoitusmallit nahtiin toimintaa ketterammin mahdollistavina,

mutta vaikutus maatasolle on pidemman matkan paassa.

Yrityksen johtoryhman ymmarrysta digitaalisesta arkkitehtuurista luonnehdittiin alle keskin-
kertaiseksi ja olevan alle sen mita benchmark-yrityksilla Suomessa keskimaarin on. Suunta
nahtiin kuitenkin nousujohteiseksi ja tarve ymmarrykselle on tunnistettu. ClO:n rooli tieta-
myksen jakamisessa koettiin ratkaisevaksi. Kaikki vastaajat nostivat johtoryhman ymmarryk-
sen merkityksen digitaalisesta arkkitehtuurista ja digitransformaatiosta erittain korkeaksi ja

kokivat, etta johtoryhmasta pitaisi loytya syvempaa ymmarrysta.

”Kylla silla on valitettavasti isompi merkitys kuin annetaan ymmartaa. Silloin
kun ymmarretaan mita se digitekniikka ja transformaatio vois olla, niin kun se
on lapi koko johtoryhman, niin silloin se pystyy oikein ohjaamaan liiketoiminta-
strategian viemista. Ei oikein pystyta nakemaan mita se transformaatio on kun

ei ole sita nakemysta.” (Digitaalisen transformaation johtaja 31.3.2020)

Kysyttaessa mika koetaan suurimmaksi hidasteeksi digitaalisen transformaation etenemiselle,

suurin osa vastaajista nosti esiin kulttuurin. Kulttuurin lisaksi maatasolla nahtiin myos
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kehityksen rahoitus, koska yrityskulttuuri konsernissa koetaan hyvin talousorientoituneeksi,
jossa seurataan tiivisti rahankayttoa.
4.1.3 Operatiiviset prosessit

Haastateltavilta kysyttiin operatiivisiin prosesseihin ja prosessien digitalisointiin liittyvia kysy-

myksia.

1.Mika on yleisella tasolla informaation digitaalisuuden aste?

2.Miten arvioisit yrityksenne nykyisia prosesseja? Luonnehtisitko prosesseja standardoiduiksi?

3. Onko vastuualueesi prosesseja ja palveluita digitoitu ? Onko tyydytty pelkastaan toiminnon

digitointiin vai onko se luonut samalla jotain uutta?

4.Tehdaanko prosessien kehittamista yleensa siilossa vai oletteko kehittaneet prosesseja yli

organisaatiorajojen?

Taulukko 5: Operatiiviset prosessit-alueen kysymykset

Informaation digitaalisuuden aste koettiin ulkoisten prosessien osalta suhteellisen korkeaksi,
mutta sisaisten prosessien osalta huomattavasti alhaisemmaksi. Prosessien digitointia on tehty
yrityksessa jo vuosikymmenia ja tyo jatkuu edelleen. Lapi eri liiketoimintayksioiden koettiin
sisaisissa prosesseissa olevan liikaa manuaalista tyota ja sisaisten jarjestelmien valilla olevien

integraatioiden puutteelliset.

Yrityksen prosessit koettiin eri funktioiden osalta huomattavan eri tasolla standardisoiduiksi.
Taloushallinnon ja henkilostohallinnon osalta tekeminen ja prosessit eivat ole kovinkaan stan-
dardeja, joten prosessien pilkkominen seka mahdollinen osien digitointi koettiin haasteel-
liseksi. Yrityksen operatiivisen toiminnan tekemisen ydinprosesseja luonnehdittiin suhteellisen
standardoiduiksi, mutta samalla vastaajat nostivat esiin myos standardoimattomien prosessien

suuren maaran.

”Pitaisi ymmartaa mika on yksinkertaisuuden arvo digitekemisen ja tehokkuu-
den kannalta, nyt sita ymmarrysta ei ole riittavan laajasti”

(Digitaalisen transformaation johtaja, 31.3.2020)

Prosessien digitointi nahtiin lahinna tehokkuuden tehostamisen kautta tehtyina toimenpi-
teina, eika olla varsinaisesti pyritty sen kautta tuomaan mitaan uutta tekemiseen. Monia digi-
tointihankkeista on myos jaanyt hieman naennaisiksi, eika manuaalisen tyon maara ole mer-
kittavasti vahentynyt. Kaiken kaikkiaan prosessien ja palveluiden digitointi nahtiin osa-alu-

eena, jossa on paljon viela tehtavaa ja pystytaan saavuttamaan paljon hyotyja.

Prosessien kehittamista on onnistuttu tekemaan yli organisaatiorajojen ja osa vastaajista naki

taman olevan tulevaisuuden suunta, varsinkin jarjestelmakehityksen yhteydessa. Toisaalta,
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kun kyseessa ei ole it-jarjestelmiin liittyvaa kehitysta, niin prosessien kehitys nahtiin vahvasti

olevan siiloissa

”Kun yhden siilon prosessi paattyy ja kun seuraavan siilon prosessi alkaa”
(Liiketoiminnan tukifunktion johtaja, 4.4.2020)

Erilaisia palvelumuotoilun keinoja on tuotu jarjestelmakehityksen tueksi viimeisen vuoden ai-
kana ja talla on saavutettu hyvia tuloksia, kun on otettu kehittamiseen mukaan ihmisia orga-

nisaation eri osista.

4.1.4 Asiakasrajapinta

Asiakasrajapinnan osalta haastattelut keskittyivat asiakaskokemukseen ja asiakasrajapinnan

digitaalisuuteen.

1. Kuinka digitaalinen on rajapintanne asiakkaisiin?

2.0nko yrityksessa kokeiltu uusia menetelmia ja toimintamalleja esimerkiksi asiakas- tai

tyontekijakokemuksen mittaamiseksi?

3. Mita digitalisaation mahdollisuuksia on hyodyntamatta

asiakastyytyvaisyyden/asiakaskayttaytymisen seurannassa?

4. Hyodyntaako organisaatio digitaalisia palveluita asiakkaiden sitouttamisessa?

Taulukko 6: Asiakasrajapinnan kysymykset

Asiakasrajapinta koettiin yleisessa tasolla suhteellisen digitaaliseksi perustoimintojen osalta,
kuten tilaus, laskutus ja perustoimintaan liittyvat tiedot. Myos raataloityjen asiakasratkaisu-
jen osalta koettiin asiakasrajapinnan olevan hyvinkin digitaalinen. Toimialasta johtuen asia-
kasrajapinnan kasite on hyvinkin laaja ja suurin osa vastaajista ottikin kantaa vain perinteis-
ten yritysasiakkaiden ratkaisuihin, jotka koettiin melko digitaalisiksi, toisaalta myos nousi
esiin, etta siella missa on paine olla digitaalinen, niin siella on pystytty aika hyvin vastaamaan

kysyntaan.

Vaikka asiakasrajapinta koettiin paaosin digitaaliseksi, niin haastatteluissa nousi hyvin vahan
esiin tehtyja toimenpiteita asiakaskokemuksen ja sitoutumisen mittaamisessa ja kehittami-
sessa. Asiakastyytyvaisyytta ja asiakaskokemusta on mitattu perinteisin asiakastyytyvaisyys
kyselyin, kuten myos tyontekijoiden tyytyvaisyytta. Myos yksittaisia kokeiluja NPS-mittauk-

sista on ollut tietyilla liiketoiminta-alueilla.

Kokonaisuudessaan asiakkaan kayttaytyminen koettiin alueeksi, josta ei ole tarpeeksi tietoa
ja digitalisaation mahdollisuuksia tulisi hyodyntaa enemman talla saralla. Tulevia kehityskoh-

teita on ainakin asiakaskayttaytymisen saralla ja tasta syntyvan datan hyodyntamisessa.
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4.1.5 Teknologia

Teknologiaosuuden kysymykset pyrittiin pitaa mahdollisimman ylatasolla, jotta mahdollisim-

man moni pystyisi vastaamaan kysymyksiin.

1.Miten organisaatiossanne on lahdetty kehittamaan teknologiakyvykkyytta ja digiarkkitehtuuria?

2.0nko yrityksessanne otettu kayttoon uutta teknologiaa? Millaista? Milla perustein?
(Prosessien kehittamiseksi, paine uudistaa teknologiaa, luoda uusia mahdollisuuksia jne.)

3.Miten suhteutat organisaatiossa olevan osaamisen suhteessa tarpeisiin?

4.Mika ohjaa teknologian ja digiarkkitehtuurin kehitysta? (customer data, production data etc.)

5.Miten luonnehtisit kuinka kunnianhimoinen on yrityksesi lahestymistapa on uusien teknologioi-
den suhteen?

6.Mitka ovat suurimmat haasteet teknologisen kehityksen tekemisen kannalta tulevaisuudessa?

Taulukko 7: Teknologia-alueen kysymykset

Teknologiakyvykkyyden ja digiarkkitehtuurin kehittaminen on aloitettu kulttuurin muutok-
sesta it-osastolla, jonka kautta on pyritty luomaan teknologiakyvykkyytta. Yrityksessa on ko-
ettu, ettei itseoppimislahtoisesti saavutettu juurikaan tuloksia uusien teknologioiden oppimi-
sessa ja kulttuurin muovautumisessa. Tahan muutoksen on kaytetty paljon myos ulkoista
apua, jonka kautta ollaan paasty pisteeseen, etta ollaan voitu alkaa kasvattamaan omaa ark-
kitehtuuriosaamista yrityksessa. Yhdessa konsernin, ulkopuolisten konsulttien ja oman arkki-
tehtuuriosaamisen kautta on lahdetty kokeilemaan ja viemaan tekemista hybridi- ja pilvimal-
liin. Haastatteluissa nousi myos ilmi, etta konsernitasolla teknologiakyvykkyyden kehittamisen
nakyy huomattavasti selvemmin, mutta maatasolla arkkitehtuurikysymykset ovat olleet hyvin

ajankohtaisia johtuen suuresta teknologiavelasta.

Paine uudistaa teknologiaa on ollut yrityksessa suuri. Paine on tullut niin sisalta kuin ulkoa ja

maaorganisaatiossa intressit teknologian kehitykselle tulevat pitkalti tarpeiden kautta ja kon-
sernitasolla innovaatioyksikot lahestyvat asiaa enemman strategisesta nakokulmasta kohti uu-
den tutkimista. Globaalisti asiaa katsotaan paljon pidemmalla aikajanteella kuin paikallisesti,

jossa halutaan ratkaista ongelmia.

Eri lilketoimintayksikoissa syyt uuden teknologian kayttoon ottoon nahtiinkin lahinna tehok-

kuuden parantamisena kuormittavien tyovaiheiden vahentamiseksi.

Konsernitasolla digitaalinen osaaminen nahtiin olevan riittavaa, mutta haasteeksi koettiin re-
surssien riittavyys maaorganisaatioiden tarpeisiin. Strategisen tason tekemiseen resurssien ko-

ettiin olevan paikallaan.

Teknologian ja digiarkkitehtuurin kehitysta pyritaan seuraamaan konsernitasolla aktiivisesti ja

ollaan mieluummin kayttamassa uutta teknologiaa jo ennen kuin se on valtavirtaa.
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Yrityksen lahestymistapaa teknologioiden suhteen luonnehdittiin hyvinkin kunnianhimoiseksi,
mutta vastaajat nakivat haasteena kunnianhimon ja hypen valittymisen konkretiaksi maata-
solle. Vaikka konsernitasolla tehdaan hienoa juttuja digitalisaation parissa, niin sita hyvaa on
pystyttava valittamaan maaorganisaatioihin ja hiljalleen tuoda positiivisen kautta uskoa uusiin

teknologioihin ja tata kautta luoda organisaatiosta vastaanottavaisempi murrokselle.
4.2 Strategia

Tarkasteluun valittiin kohdeyrityksen liiketoimintastrategia seka IT & digital-strategia. Mo-
lemmat strategiat ovat konsernitason strategioita, jotka ohjaavat myos maatason tyoskente-
lya. Liiketoimintastrategian tulkintaan kaytettiin myos yrityksen intranet-sivustoa, jossa oli
nostettu esiin liiketoimintastrategian digitaalisen transformaation ulottuvuuksia ja keskeisia

ajatuksia erikseen.

4.2.1 Liiketoimintastrategia

Kohdeyrityksen liiketoimintastrategiaa on uudistettu viimevuosina isosti, sen jalkeen kun ym-
marrettiin nykyisen liiketoimintamallin olevan uhattuna maailman muuttuessa ymparilla. Yri-

tys on muodostanut kymmenen strategista ajatusta tulevaisuuden suhteen:

1. Asiakkaan ilahduttaminen
Menestys riippuu hyvista asiakkuuksista ja asiakkaiden tarpeisiin vastaamisesta keskit-

tymisen, johdonmukaisuuden ja liiketoiminnan helppouden avulla.

2. Haasta kaikki, aina
Kehittyva markkina haastaa saalittomasti "nain me olemme aina toimineet”-asen-

teen.

3. Kumppanuuksien voima
Avoimet, verkostoituneet ja yhteistyon ajamat innovaatioekosysteemit ovat lahto-

kohta menestykselle.

4. Tulevaisuuden talenttien saaminen
Talentit haluavat toihin ymparistoihin, joissa on monipuolinen ja kehittyva tyoympa-

risto.

5. Paras reitti tuotannosta kulutukseen
Logistiikan rooli muuttuu ja olennaista on toimitusketjun muuttuminen suoraan tuo-

tannosta kulutukseen.
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6. Ketteryys ja verkostot
Organisaation rakenne pysyy tarkeana tulevaisuudessakin, mutta voittajat saavuttavat

erinomaisuuden ketteryydella ja verkostojen voiman hyodyntamisella.

7. Datan hyodyntaminen
Kyky kerata ja tulkita dataa tulee olemaan avainasemassa kilpailuedun saavutta-

miseksi - digitaalinen ja logistiikkaosaaminen ovat yhta tarkeita.

8. Tekoalyn hallinta
Ihminen ja tekoaly esiintyvat rinnakkain. Markkinajohtajat saavuttavat ihanteellisen
vuorovaikutuksen naiden kahden valilla - hyodyntaen parhaita osa-alueita kummasta-
kin.

9. Menestyminen epavarmuuden keskella
Geopoliittiset, ymparistolliset, taloudelliset, teknologiset ja sosiaaliset muutokset
ovat kiihtyvia, dramaattisempia ja aiheuttavat ennennakematonta epavarmuutta.

Markkinajohtajat loytavat tavan menestya tassa maailmassa.

10. Johtaminen, Johtaminen, Johtaminen
Ensiluokkainen johtaminen kaikilla tasoilla tulee olemaan edelleen avain asemassa
erottautumisessa. Menestyjilla on oikeanlaista johtamista oikeassa paikassa oikeaan

aikaan.

Digitaalisen transformaation liittyen strategian olennaisimpia tavoitteita on ”digitaalinen
edellakavija”. Yritys haluaa olla tunnistettava digitaalisesta brandistaan. Tassa tavoitteessa
korostetaan, etta digitaalisten tuotteiden, kanavien ja palveluiden kautta tulee saada merkit-
tavaa liikevaihtoa. Lisaksi tavoitteena on saavuttaa tehokkuus laadukkaan datan, teknologian
ja digitalisaation avulla. Strategian mukaan yritys haluaa luoda arvoa ja kasvua digitaalisten
ja datan mahdollistamisen liiketoimintamallien ja palveluiden kautta ollen samalla toimialan

edellakavija digitaalisuudessa.

4.2.2 Digitaalisen transformaation strategia

Digitaalinen transformaatio on organisaatiossa globaalin Digital-yksikon vastuulla. Tama yk-
sikko on osa it-organisaatiota, mutta se keskittyy kuitenkin toimimaan liiketoimintakeskei-

semmin ja se pyritaan nakemaan enemmankin linkkina perinteisen it:n ja liiketoiminnan va-
lilla. Strategisessa mielessa digitaalinen transformaatio on nivottu osaksi IT & Digital-strate-

giaa. (Digitaalisen transformaation johtajan haastattelu 31.3.2020)

Kohdeyrityksen IT&D 2019-2021 strategia keskittyy arvonluontiin ja palveluiden korkeaan ta-
voitettavuuteen. Yrityksen IT&D-strategia on jaettu kahteen osaan, perinteisempi it ja digi-

taalinen transformaatio. Digitaalisen transformaation paa osa-alueita strategiassa ovat:
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1. Mahdollisuuksien luonti uusien liiketoimintamallien kautta.

2. Data-analytiikan ja Al:n integraatioiden lisaaminen kaikilla alueilla.

3. Arvon luominen innovaatioista ja digitalisaatiosta.

Ensimmainen osa-alue, "mahdollisuuksien luonti uusien liiketoimintamallien kautta” korostaa
avointa kulttuuria uusille liiketoiminta- ja yhteistyomalleille. Visiona on olla arvokas liiketoi-
minnan yhteistyokumppani uusien liiketoimintamallien perustamisessa, tukemisessa ja kayt-

toonotossa. Lisaksi strategiassa korostetaan jatkuvaa proaktiivista tyota uusien liiketoiminta-

mallien eteen kilpailukyvyn sailyttamiseksi.

Toinen osa-alue, “data-analytiikan ja Al:n integraatioiden lisaaminen kaikilla alueilla” nostaa
esiin digitaalisten kyvykkyyksien hyodyntamisen seka strategisen asiakasyhteistyon kayttami-
sen tuotteiden ja palveluiden kehityksen pohjana. Dataan perustuvat applikaatiot ja algorit-
mit implementoidaan saumattomasti sinne missa ne edistavat tuottavuutta ja luovat hyotyja.

Menestyksekas ihminen-kone-yhteistyd on olennainen osa yrityksemme dna:ta.

Kolmantena osa-alueena on ”arvon luominen innovaatioista ja digitalisaatiosta”. Visiossa ko-
rostuu yrityksen tahtotila olla tunnistettu digitaalisen arvon luoja toimialalla, asiakkaille pyri-
taan tuomaan jatkuvasti enemman arvoa digitalisaation avulla. Tavoitteena on myos luoda
toimialan johtavia innovaatioita yhteistyossa kumppaneiden kanssa seka saavuttaa saumaton
prosessiautomaatio alusta loppuun integroimalla markkinoille suunnatut digitaaliset rajapin-

nat seka it:n taustajarjestelmat.

Strategian toinen osio ”"Enterprise IT Platforms and Enabler” kuvaa perinteisen it:n osa-alu-
eita, joissa on tavoitteena onnistunut liiketoimintaratkaisujen toimittaminen, It-alustojen te-
hokkuuden optimointi, Infrastruktuurin harmonisointi, olla toimialan suosittu It tyonantaja
seka arvopohjainen resurssien ja kulujen optimointi. Taman tutkimuksen kannalta olennai-

sinta on tunnistaa it-strategian tavoitteet ylatasolla, joten tavoitteita ei avata tata enempaa.

5 Pohdinta ja johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli muodostaa yhtenainen kuva digitaalisesta transformaatiosta
kohdeyrityksessa ja tunnistaa keskeisia painopistealueita menestyksekkaan digitaalisen trans-
formaation turvaamiseksi. Tassa luvussa tutkimuksen tuloksia tulkitaan ja peilataan tietope-

rustan yhteenvetoon seka arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetaan johtopaatoksia.

5.1 Digitaalinen transformaatio kohdeyrityksessa

Tietoperustan yhteenvedossa muodostettiin kokooma digitaalisen transformaation elemen-

teista organisaatiossa. Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan, mita toimenpiteita
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kohdeyrityksessa on tehty digitaalisen transformaation osalta, ja miten tehdyt toimenpiteet
ovat linjassa tietoperustan kautta muodostettuun kasitykseen digitaalisesta transformaati-

osta.

Tutkimuksen perusteella digitaalinen transformaatio nakyy vahvasti kohdeyrityksen strategi-
sessa toiminnassa. Digitaalinen transformaatio on osa osana It & D-strategiaa ja se nakyy myos
lilketoimintastrategiassa. Organisaation eri osa-alueiden valilla on selkeasti havaittavia eroja

siina, miten digitaalinen transformaatio nakyy ja vaikuttaa toiminnassa.

5.1.1  Kulttuurin kypsyys

Kulttuurin ja organisaation tarkastelussa painopistealueina ovat kulttuurin luonne, uudistu-
miskyvykkyys, johtamismallit, digitaalinen tietotaito organisaatiossa seka muutoshalukkuus.
Kohdeyrityksen kulttuurissa nakyy pitkat perinteet ja ylpeys nykyisen saavuttamisesta. Van-
hoista ja toimivista toimintamalleista halutaan pitaa kiinni, kunnes uudet vaihtoehdot koe-
taan tarpeeksi toimiviksi ja turvallisiksi ottaa kayttoon. Isossa kuvassa johtamismallit nahdaan

paatoksen tekoa hidastavina, hierarkisina ja kokeilukulttuuria poissulkevina.

Digitaalisessa kulttuurissa korostuu matala hierarkia, jonka kautta saavutetaan nopea paatok-
senteko. Nopean paatostenteon omaava ja digitaalisen muutoksen omaksunut organisaatio us-
kaltaa ottaa riskeja, etenee digitaalisessa transformaatiossa ja saavuttaa tuloksia aiempaa

nopeammin. (Hemerling ym. 2018; Kane ym. 2015; Kane ym. 2017)

Digitaalista tietotaitoa nahdaan loytyvan niin konsernitasolta kuin maatasoltakin, mutta suh-
teutettuna muutosten maaraan, resurssien maara koetaan liian alhaisena. Niin kaytannon ta-
solla kuin strategisellakin tasolla on nahtavissa muutoshalukkuutta ja uudistumistarpeen hy-

vaksyminen korostuu ennen kaikkea strategisella tasolla.

Digitaalista transformaatiota edistavan kulttuurin kannalta kohdeyrityksen pitkat perinteet ja
turvallisuushakuisuus ovat keskeisia haasteita. Hemerling ym. (2018) mukaan digitaalisessa
kulttuurissa tulisi korostaa riskien ottoa seka virheista oppimista, jotta pystytaan vastaamaan
nopeasti muuttuvaan maailmaan. Johtamiskulttuuria madaltamalla voitaisiin sallia kokeilu-
kulttuuria, jonka myota voitaisiin saada enemman onnistumisia ruokkimaan luottamusta myos
uusia ratkaisuja kohtaan. Organisaatiossa on kuitenkin tunnistettu muutoshalukkuutta, joten
organisaatio on todennakaoisesti kypsa myos rakenteellisille muutoksille. Digitaalinen tieto-
taito niin palveluiden kehittamisen osalta kuin tyon tekemisen osalta koetaan hyvaksi, joten
organisaatiolla on valmiuksia lahtea muuttamaan tyon tekemisen tapoja yha enemman kohti
digitaalista kulttuuria. Digitaalisessa kulttuurissa kommunikointi on tehokasta ja paikkariippu-

matonta. (Westerman ym. 2011)



47

5.1.2 Digitaalista transformaatiota tukeva strategia

Liiketoimintamalleja ja strategiaa tarkastellaan strategisten tavoitteiden, uusien liiketoimin-
tamallien, datan hyodyntamisen ja johdon digitaalisen ymmarryksen kautta. Organisaation
toiminnan tarkastelu strategian ja liiketoimintamallien osalta kertoo paljon siita, mika on or-
ganisaation tahtotila digitaalisen transformaation suhteen. Matt ym. (2015) mukaan strategia
maarittaa yrityksen kunnianhimon tason, onko tavoitteena olla olemassa olevien ratkaisujen
hyodyntaja vai teknologinen suunnannayttaja. Digitaalinen transformaatio mahdollistaa uu-
sien liiketoimintamallien syntymisen, joko olemassa olevan paalle tai taysin uusina toimin-

toina.

Strategisella tasolla kohdeyritys korostaa tavoitteenaan olevan digitaalinen edellakavija, joka
on tunnettu digitaalisesta brandistaan. Digitaalisten palveluiden kautta halutaan tulevan mer-
kittavaa liikevaihtoa ja kasvua luodaan digitaalisten liiketoimintamallien kautta. Digitaalisen

transformaation strategia nostaa esiin kolme tavoitetta:

1. Mahdollisuuksien luonti uusien liiketoimintamallien kautta.

2. Data-analytiikan ja Al:n integraatioiden lisaaminen kaikilla alueilla.

3. Arvon luominen innovaatioista ja digitalisaatiosta.

My0Os maaorganisaatiossa tunnistetaan edella mainitut konsernin strategiset tavoitteet ja kon-
sernin tuoma paine koetaan positiivisena. Uusia liiketoimintamalleja tutkitaan konsernissa
systemaattisesti ja myos maaorganisaatiossa on toteutettu menestyksekkaasti uusia liiketoi-
mintamalleja. Nykyisten toimintamallien systemaattinen kyseenalaistaminen ja uudistaminen
nahdaan kuitenkin yleisella tasolla heikkona ja maaorganisaatiossa nahdaan strategiasta ole-
van viela suhteellisen pitka matka maatason toteuttamiseen. Digitaalisuuden nahdaan puuttu-
van maatason johtoryhmien agendalta, mika koettaan merkittavaksi tekijaksi sille, etta suuria
suunnan muutoksia ei uskalleta tehda ja vanhoista toimintamalleista pidetaan turvallisesti
kiinni. Uusista lilketoimintamalleista ei viela saada merkittavaa liikevaihtoa, mika koetaan
hieman turhauttavaksi, koska toimenpiteita sen eteen on tehty. Datan merkitys liiketoimin-
nalle on suuri ja dataa kerataan paljon. Datan hyodyntamisen suhteen on kuitenkin viela pal-
jon tehtavaa organisaation jokaisella osa-alueella ja datan siiloutumista tulisi purkaa, jotta
edellytykset datan lapinakyvalle hyodyntamiselle paranisivat. Johdon digitaalinen ymmarrys
koetaan liian alhaiseksi yrityksessa tapahtuviin muutoksiin nahden, vaikka suunnan koetaan
olevan paranemaan pain. Suurimmaksi haasteeksi digitaalisen transformaation osalta organi-

saatiossa nahdaan kulttuurilliset tekijat.

Strategisella tasolla kohdeyrityksen toimenpiteet digitaalisen transformaation osalta ovat sel-
keat. Yritys on maaritellyt konkreettisen tavoitetilan olla digitaalinen edellakavija ja saada

merkittavaa liikevaihtoa digitaalisten liiketoimintamallien kautta. Kane ym. (2017) korostavat
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myos, etta strategisen suunnittelun tulisi tahdata aiempaa pidemmalle ja strategiassa tulisi
korostaa teknologian lisaksi liiketoimintakyvykkyyksia ja strategian tulisi olla linkitettyna
ydinlitketoimintaan. Kohdeyrityksen digitaalisen transformaation strategia on maaritelty kol-
men vuoden ajalle ja se on selkeasti yhteydessa liiketoimintastrategiaan, lisaksi digitaalisen
transformaation strategiassa korostetaan teknologian lisaksi myos keskeisia liiketoimintaky-
vykkyyksia. Liiketoimintastrategian osalta on tunnistettu muutostarve, maaritelty realistinen
tulevaisuuden kuva seka tunnistettu tarvittavia toimenpiteita. Digitaalisen transformaation
strategia on keskittynyt naiden toimenpiteiden mahdollistamiseen. Strategisella tasolla kes-
keisena tekijana korostuu tulevaisuuden piirtaminen uusien liiketoimintamallien pohjalle,
mika on oleellisen tarkeaa puhuttaessa perinteisesta organisaatiosta, jonka nykyinen liiketoi-

mintalli nojaa vahvasti perinteiseen tekemiseen muuttuvassa ymparistossa.

Unruh & Kiron (2017) korostavat yrityksen johdon digitaalisen tietamyksen merkitysta digitaa-
lisen transformaation etenemiselle. Kohdeyrityksen maatason johtoryhma arvioi omaa ylata-
son digitaalista tietamystaan kohtalaisen hyvaksi, mutta syvempi ymmarrys digitaalisesta ark-
kitehtuurista ja ratkaisujen vaikutuksista nahdaan olevan puutteellinen. Westerman ym.
(2011) nostavat esiin, etta ajurien digitaaliselle tekemiselle pitaisi tulla johdolta. Jotta digi-
taalista transformaatiota voidaan vieda eteenpain ja toimintaa johtaa sita tukien, tulisi johto-

ryhmasta loytya myos tarpeeksi syvaa digitaalista osaamista. (Weill ym. 2019)

Kohdeyrityksen maaorganisaation johtoryhman digitaalista ymmarrysta tulisi edelleen kasvat-
taa ja panostaa erityisesti lilketoimintahyotyjen ymmartamiseen seka arkkitehtuurin perus-
ajatusten tiedostamiseen. Nykyisellaan digitaalisuutta ei kasitella johtoryhmatasolla tar-

peeksi, eika toimintaa johdeta tarpeeksi digitaalisuuden suuntaan.

5.1.3 Operatiivisten prosessien haasteet

Operatiivisten prosessien osalta olennaisia elementteja ovat prosessien kriittinen tarkastelu,
prosessien digitaalisuuden aste seka prosessien kehittaminen yli organisaatiorajojen. Digitaali-
nen transformaatio nakyy operatiivisissa prosesseissa digitointina ja automatisointina. (Wes-
terman ym. 2011) Kane ym. (2017) mukaan digitaalisesti kypsemmat organisaatiot tyoskente-

levat ja kehittavat prosesseja yli organisaatiorajojen.

Kohdeyrityksen informaation digitaalisuuden aste on ulkoisten prosessien kohdalla melko kor-
kea, mutta sisaisten prosessien kohdalla huomattavasti alhaisempi. Sisaisissa prosesseissa on
paljon manuaalista tyota ja sisaisten jarjestelmien valilla on puutteellisesti integraatioita.
Isossa kuvassa prosessit eivat ole standardisoituja ja digitointia ei ole tehty kokonaisvaltai-
sesti, eika hyotyja ole nain saavutettu merkittavasti. Prosessien kehitysta on viime aikoina
alettu tekemaan myos yli organisaatiorajojen, mutta suurin osa prosessien kehityksesta teh-

daan viela omissa siilossa.
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Huomionarvoista informaation digitaalisuuden asteessa on se, etta erilaisten asiakastransakti-
oiden eli ulkoisten prosessien osalta kohdeyrityksen informaatio on jo hyvin digitaalista,
mutta mita sisemmalle organisaation toiminnoissa mennaan, sita manuaalisemmaksi tyo
muuttuu. Digitaalisen palvelualustan puuttuminen ja tata myota yhtenaisten prosessien seka
datan merkitys nakyy manuaalisen tyon maarassa ja datan hyodyntamisen puutteellisuutena.
Bonnet ym. (2012) mukaan integroidun digitaalisen alustan tulisi kasittaa prosessit ja data,
mahdollistaen yhtenaisen lahestymistavan asiakkaan suuntaan seka prosessien optimoinnin.
Yhtenainen data ja prosessit mahdollistavat myos monikanavaisen palvelun asiakkaan suun-
taan purkaen organisaation siiloutumista. Kohdeyrityksessa siiloutuminen on syvalla liiketoi-
mintayksikoissa, vaikka asiakkaalle pyritaan tuottamaan yhtenaista vaikutelmaa. Kun data,
prosessit ja jarjestelmat ovat siiloutuneita ilman linkitysta toisiinsa, merkittavaksi haasteeksi
kohdeyrityksessa nousee asiakasrajapinnan hyodyntaminen ja asiakkaalle paremman palvelun

tarjoaminen digitaalisia kanavia pitkin.

Asiakasrajapinnan osalta todettiin asiakasrajapinnan itsessaan olevan hyvin digitaalinen ja
sahkoisen asioinnin tason olevan yli 90% asteella kokonaisuudessaan. Asiakaskokemuksen ja
sitoutuneisuuden kehittaminen ja tunnistaminen olivat hyvin olemattomia osa-alueita asiakas-
rajapinnassa. Tama selittyy myos osittain silla, etta digitaalinen palvelualusta puuttuu, ei-
vatka data ja prosessit ole harmonisoituja, joten asiakastiedon keraaminen ja hyodyntaminen

on haastavaa.

5.1.4 Teknologiaresurssit

Teknologian osalta teknologinen kyvykkyys, uuden teknologian kayttoonotto seka teknologi-
nen osaaminen kertovat yrityksen digitaalisista kyvykkyyksista seka yrityksen tahtotilasta digi-
taalisen transformaation osalta. Olennaista on, etta teknologia tukee tehokkaita prosesseja ja
digitalista portfoliota. Organisaatioon on tarkea hankkia uutta digitaalista visiota omaavaa

osaamista seka kehittaa nykyisten tekijoiden osaamista. (Ross ym. 2019.)

Kohdeyrityksessa on panostettu seka maa- etta konsernitasolla teknologiakyvykkyyden paran-
tamiseen. Maatasolla on hankittu arkkitehtuuriosaamista ja kokemusta seka konsernitasolla on
panostettu kaikkien strategiassa esiin nostettujen alueiden osalta kyvykkyyksien hankintaan.
Teknologiaosaaminen ja kyvykkyys vaikuttavat olevan kohtalaisen hyvalla tasolla yrityksessa,
mutta resursseja ei koeta olevan riittavasti. Yksi syy resurssien riittamattomyyteen on se,
etta yrityksessa pyritaan kehittamaan liilan monella osa-alueella samanaikaisesti, eika keski-
tyta aluksi esimerkiksi digitaalisen alustan rakentamiseen. Maatasolla ollaan lahestytty asiaa
konsernitasoa jarkevammin ja lahdetty kehittamaan digitaalista alustaa ensiksi. Ross ym.
(2019) mukaan ilman digitaalista alustaa on todennakoista paatya takaisin siiloutuneeseen toi-

mintamalliin.
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5.2  Digitaalinen kypsyys kohdeyrityksessa

Tarkasteltaessa kohdeyrityksen digitaalista kypsyytta pyritaan arvioimaan organisaation digi-
taalisen transformaation tasoa ja sita, kuinka valmis se on kohtaamaan digitaalista muutosta.
(Kane ym. 2017)

Alla olevassa taulukossa 9 on kuvattu kokooman eri osa-alueiden digitaalista kypsyytta vari-
koodien avulla. Taulukossa 10 on kuvattu eri varikoodien selitykset, jotka patevat tassa kap-

paleessa esitettyihin kuvioihin ja taulukoihin.

Kulttuuri ja Liiketoimintamalli Operatiiviset

organisaatio ja strategia prosessit S T o

Kulttuurin luonne Strategiset
tavoitteet Prosessien kriittinen Asiakasrajapinnan

tarkastelu digitaalisuus VRl GralleE SRR

Uudistumiskyvykkyys

Uudet
liiketoimintamallit

Prosessien Asiakaskokemuksen Uuden teknologian

Szl digitaalisuuden aste kehittaminen kayttoonotto

Datan
hyédyntaminen

Digitaalinen
tietotaito
organisaatiossa

Prosessien Asiakkaan
kehittamien yli sitoutuneisuuden
organisaatiorajojen tunnistaminen

Teknologinen
Johdon digitaalinen osaaminen

Muutoshalukkuus ymmarrys

Taulukko 8: Digitaalinen kypsyys eri osa-alueilla
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Digitalisaation taso on korkea ja toiminta on aidosti digitaalista.

Digitalisaation hyddyt ja vaikutukset on tunnistettu seka naita pystytaan
adaptoimaan tehokkaasti. Muutamilla osa-alueilla on vield parannettavaa.

Digitalisaatiota on hyodynnetty ja tasta on saatu kokemuksia. Digitaalinen
johtaminen puuttuu, eika todellisia hyotyja digitaalisuudesta vield saada.

Ensimmaisia merkkeja digitalisaatiosta on havaittu, mutta toiminta on heikosti
johdettua ja lapivietya.

- Ei juurikaan toimenpiteitd, eika aikomuksia digitalisaation hyédyntamiselle.

Taulukko 9: Varikoodien selitykset

Taulukon 9 paaelementteja tarkasteltaessa nahdaan, etta kulttuuri ja organisaatio seka ope-
ratiiviset prosessit ovat vahiten digitaalisesti kypsia alueita. Eri osa-alueiden tuloksia tarkas-
tellessa on hyva muistaa, etta harva organisaatio kehittaa kaikkia osa-alueita samanaikaisesti.
On tyypillista keskittya muutamiin ydinalueisiin kerrallaan. (Westerman ym. 2011) Kokonais-
kuvaa tarkasteltaessa nahdaan, etta digitaalinen transformaatio nakyy kaikilla osa-alueilla, ja
yhta alaluokkaa lukuun ottamatta on tunnistettu digitaalisen transformaation toimenpiteita.
Taulukosta nahdaan, etta strategiset tavoitteet, asiakasrajapinnan digitaalisuus ja teknolo-
giakyvykkyys ovat hyvalla tasolla, mutta mita sisemmalle organisaation prosesseihin mennaan,
sita heikommaksi digitaalinen kypsyys muuttuu. Digitaalisen transformaation strategia on jul-
kaistu vuonna 2019, mika selittaa osittain sen, etta kaikki strategiassa esiintuodut toimenpi-
teet eivat viela nay kaytannossa vuoden 2020 kevaalla. Teknologiakyvykkyys ja asiakasrajapin-
nan digitaalisuus ovat sen luonteisia elementteja, etta niiden parantaminen on huomattavasti
nopeampaa, kuin esimerkiksi operatiivisten prosessien tai kulttuurin. Taulukosta on myos nah-
tavissa, etta tekeminen on painottunut ulkoisiin prosesseihin huomattavasti enemman sisais-
ten prosessien ja datan hyodyntamisen sijaan. Tama voi aiheuttaa tulevaisuudessa merkitta-
via haasteita ulkoisten prosessien laadun osalta ja tasta syysta olisikin tarkeaa keskittya myos

sisaisten ulottuvuuksien, kuten digitaalisen alustan, prosessien ja datan uudistamiseen.

Westerman ym. (2012) mukaan digitaalinen kypsyys on yhdistelma digitaalista intensiteettia
ja muutosjohtamisen intensiteettia. Nama tulisi nahda kahtena erillisena, mutta kuitenkin
toisiinsa liittyvana ulottuvuutena. Digitaalista intensiteettia tarkastellaan teknologian mah-
nostettiin tietoperustan yhteenvedossa luodusta kokoomasta asiakasrajapinta, operatiiviset
prosessit, lilketoimintamallit ja teknologia. Muutosjohtamisen intensiteettia tarkastellaan

johtamiskyvykkyyksien, kuten strategian, kulttuurin ja organisaation kautta.



Digitaalinen intensiteetti
Teknologian mahdollistamat
-Asiakasrajapinta
-Operatiiviset prosessit
-Liiketoimintamallit

Uusia liiketoimintamalleja kokeiltu
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Muutosjohtamisen intensiteetti
Johtamiskyvykkyydet
-Strategia
-Kulttuuri ja organisaatio
-IT:n ja liikketoiminnan valinen yhteistyo

Strategiset tavoitteet selkeat ja
kunnianhimoiset

Siilojen valinen koordinointi
heikkoa
Uutta osaamista hankittu, mutta
tyontekijoiden koulutus ei ole
tuottanut tulosta
Kulttuurissa ylpeys vanhasta,
muutos hidasta
Johtamismallit eivat tue
ketteryytta
Muutoshalukkuuttaa strategisella
tasolla todistetusti, kaytannon
tasolla tunnetaan olevan, mutta se
ei ndy

Asiakasrajapinta digitaalinen
Prosessien digitaalisuuden aste
alle keskinkertainen
Datan hyodyntaminen viela
alkutekijoissa
Asiakaskokemuksen kehittaminen

Uutta teknologiaa otettu osittain
kayttoon

Asiakaskokemuksen- ja
sitoutumisen mittaaminen ja
hyodyntaminen

Kuva 11: Muutoksen intensiteetit kohdeyrityksessa (Mukaillen, Westerman ym. 2012)

Kuvassa 10 nahdaan digitaalisen intensiteetin osalta, etta teknologiakyvykkyys on korkea ja
ulospain suunnattuja toimenpiteita on tehty organisaatiossa paljon. Digitaalisten palveluiden
tuomaa hyotya ei kuitenkaan osata viela taysin hyodyntaa ja fokus on enemman ollut uusien
palveluiden tuomisessa. Muutosjohtamisen intensiteetti on selkeasti muuttumassa kasvavaan
suuntaan. Westerman ym. (2012) korostavat, etta arvon tuottamisen on tarkeaa olla osana di-
gitaalisen transformaation strategiaa, jotta lilketoimintahyodyt eivat jaa alhaisiksi. Kohdeyri-
tyksen digitaalisen transformaation strategian yksi paatavoitteista on luoda arvoa digitalisaa-
tiosta. Muutosjohtamisen intensiteettia laskee ja digitaalista transformaatiota hidastaa mer-
kittavasti organisaation kulttuuri, jonka suhteen tulisi tehda entista enemman toita. Suuren ja
globaalin organisaation kulttuurin muutos on todella pitka prosessi, mika vaatii tuekseen

konkreettisia saavutuksia, jotta organisaatio voitetaan puolelleen.

Kohdeyrityksen digitaalinen intensiteetti on keskimaaraista korkeampi ja muutosjohtamisen
intensiteetin on hieman keskimaaraista matalampi. Westerman ym. (2011) kuvaama tekniset-
luokka kuvastaa paljon kohdeyrityksen toimintaa. Digitaalinen intensiteetti on korkea, mutta
tekemisen aidot hyodyt jaavat hieman teknologian varjoon. Kohdeyrityksen kohdalla kuitenkin
on havaittavissa suunnanmuutosta uuden strategian myota, joka vie todennakoisesti yritysta

jatkossa yha digitaalisempaan suuntaan. Kuvassa 11 kohdeyritys on sijoitettu Westerman ym.
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(2011) kuvaamalle digitaalisen kypsyyden matriisille digitaalisen ja muutosjohtamisen intensi-

teetin perusteella.

Tekniset Digitaaliset

O Kohdeyritys

Aloittelijat Konservatiiviset

Digitaalinen intensiteetti

v

Muutosjohtamisen intensiteetti

Kuva 12: Kohdeyritys sijoitettuna digitaalisen kypsyyden matriisiin (Mukaillen Westerman ym.
2011)

5.3 Luotettavuuden arviointi

Tapaustutkimuksen arviointiin ei ole olemassa tarkkaan maariteltyja kriteereita, vaan siihen
voidaan soveltaa yleisia tutkimuksen arviointikriteereja. Eriksson & Koistinen (2014)
korostavat, etta tarkein kriteeri on tutkimuskysymyksen kiinnostavuus ja merkkittavyys.
Tutkimuksen tulee olla hyvin suunniteltu, selkeasti ja perustellusti rajattu seka toteutettu
loppuun asti. Kaiken tutkimuksen kannalta oleellisen aineiston tulee olla kasitelty, eika
tapauksen kannalta olennaisia aineistoja ole jaanyt pois tutkimuksen piirista. Triangulaatio on
tyypillinen tapaustutkimuksen arvioinnissa kaytettava mittari. Aineistotriangulaatiossa tutki-
musaineisto koostuu useista eri lahteista eri menetelmin kerattyna vahvistaen tulosten luotet-
tavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2017; Eriksson & Koistinen 2014)

Taman opinnaytetyon aihe valikoitui tyoelamassa havaittujen haasteiden kautta, ja tyoela-
massa tehdyn havainnoinnin kautta alettiin pohtia syita havaittujen haasteiden taakse. Koh-
deyrityksen edustajien kanssa kaytyjen keskusteluiden pohjalta kavi ilmi, etta haasteet liitty-
vat isompaan kokonaisuuteen, jonka pohjalta paatettiin ryhtya toteuttamaan tutkimusta,
jonka avulla saataisiin selkeytettya kokonaiskuvaa ja parannettua toiminnan laatua. Aihe on
siis hyvin merkityksellinen kohdeyritykselle ja motiivi tutkimukselle perustuu aitoon tarpee-
seen. Tutkimuksessa toteutettu lahestymistapa digitaalisen transformaation tunnistamiseen

on myos monistettavissa useimpiin perinteisiin yrityksiin ja sen kautta saadaan selkiytettya
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kasitysta tapahtuvasta ilmiosta. Tapaustutkimus eteni suunnitelmallisesti, mutta myos itera-
tiivisesti palaten taydentamaan tietoperustaa uutta tietoa kohdatessa. Tietoperustaan valit-
tiin arvostettuja seka paljon kaytettyja tutkimuksia ja malleja pohjaksi seka pyrittiin tuo-

maan myos tuoretta nakokulmaa asioihin.

Tutkimuksen ajurina toimi paikallisen organisaation haasteet digitaalisen transformaation pa-
rissa, joten lopputulosta ajatellen oli jarkevaa rajata tarkasteluun maaorganisaation toiminta
ja tarkastella konsernin ulottuvuutta vain soveltuvin osin. Myos kaytettavissa olevat aikare-
surssit puolsivat tata rajausta. Digitaalinen transformaatio on aiheena laaja ja jatkuvasti ke-
hittyva. Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin syvemman tason digitaalisen transformaation
mahdollisuudet ja toimiminen esimerkiksi digitaalisissa ekosysteemeissa. Tata rajausta tuki
myos kohdeyrityksen lahtokohdat digitaaliselle transformaatiolle, jolloin ei ollut merkityksel-

lista katsoa liian kauas tulevaisuuteen, kun tavoitteena on loytaa apua nykytilanteeseen.

Tutkimuksen aineisto koostui eri menetelmilla ja erilaisista lahteista koostetusta aineistoista,
joten aineistotriangulaation katsotaan toteutuneen taman tutkimuksen kohdalla. Haastatelta-
viksi valittiin tutkittavan yrityksen eri osa-alueiden vastaavat johtajat, jotta saataisiin mah-
dollisimman laaja-alainen nakemys tutkittavaan aiheeseen. Digitaalisen transformaation joh-
taja valittiin taydentamaan strategista ulottuvuutta ja tasmentamaan teknista nakokulmaa,
jotta aineisto koostuisi mahdollisimman monipuolisista katsontakannoista. Opinnaytetyopro-
sessin aikana kaytiin kohdeyrityksen edustajien kanssa lapi tutkimuksen etenemista ja kasitel-

tavia aiheita, jotta tutkimus olisi mahdollisimman hyvin linjassa yrityksen tahtotilan kanssa.

Tapaustutkimuksen haasteena voidaan pitaa sen kokonaisvaltaisuutta ja tyomaaraa. Analy-
sointivaihe on tarkeaa tehda huolella loppuun, jotta tutkimusprosessi voidaan vieda loppuun
asti. Puutteellinen aineiston analysointi aiheuttaa lukijalle epaselvyyksia siita mihin tulokset

ja johtopaatokset perustuvat. (Eriksson & Koistinen 2014.)

Taman opinnaytetyon rajoituksena ja haasteena voidaan nahda tutkijan rooli kohdeyrityk-
sessa. Tutkija tyoskentelee hyvin lahella tutkittavaa aihepiiria ja tutkijalla on mahdollista
myos omalla tyollaan vaikuttaa tutkimuksen aihealueisiin. Tutkimuksen aikana kiinnitettiin
erityista huomiota siihen, etta tutkija ei antaisi omien nakemyksien ja kokemusten johdattaa
haastateltavia mihinkaan suuntaan. Toisaalta tutkijan rooli auttoi paasemaan helposti asioi-
den ytimeen ja saamaan tarvittavaa aineistoa haltuunsa. Aineiston keraamisessa varmistettiin
tutkimuksen eettisyyden kannalta tarkeita asioita, kuten luvat materiaalien kayttoon, haas-
tatteluaineiston kaytto ja tuhoaminen seka haastateltavien etta kohdeyrityksen anonymi-
teetti. Toisena rajoitteena voidaan pitaa kilpailijakentan analysoinnin rajaamista tutkimuksen
ulkopuolelle. Ulkoiset paineet ja tiukka kilpailu ovat kuitenkin merkittavia taustatekijoita di-
gitaalisen transformaation tarpeelle ja kohdeyrityksessa on tunnistettu myos digitaalisten pal-

veluiden merkitys kilpailuasetelmassa.
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5.4  Tulosten hyodyntaminen

Kohdeyrityksen haasteena oli digitaalisen transformaation toiminnan fokusointi maatasolla
seka liian hidas eteneminen digitaalisen transformaation suhteen. Tutkimuksen tulosten pe-

rusteella nousi esiin eri osa-alueiden osalta keskeisia fokusalueita.

Kulttuurin ja organisaation kohdalla olennaista olisi keskittya johtamiskulttuurin madaltami-
seen entista enemman seka tutkia mahdollisuudet organisaation rakenteiden keventamiselle,

jotta paatoksenteko nopeutuisi ja tata myoten voitaisiin mahdollistaa ketterampaa tekemista.

Strategisella tasolla keskeisena tekijana korostuu tulevaisuuden piirtaminen uusien liiketoi-
mintamallien pohjalle, mika on oleellisen tarkeaa puhuttaessa perinteisesta organisaatiosta,
jonka nykyinen liiketoimintalli nojaa vahvasti perinteiseen tekemiseen muuttuvassa ymparis-
tossa. Organisaation haasteena on samanaikaisten kehitystarpeiden suuri maara jokaisella
osa-alueella ja strategian toteutumisen haasteeksi voi koitua myos lilan monelle osa-alueelle
samanaikainen panostaminen. Tasta syysta olisi tarkeaa keskittya mahdollistavien ydinaluei-
den kehittamiseen, kuten digitaaliset alustat, jotta valmius digitaalisen transformaation stra-

tegian taydelle hyodyntamiselle olisi olemassa.

Operatiivisen prosessien osalta prosessien standardisointi ja yksinkertaistaminen nousee en-
tista oleellisemmaksi tekijaksi digitaalisiin ratkaisuihin siirryttaessa. Datan kasittelyyn ja hyo-
dyntamiseen olisi tarkeaa panostaa ja pyrkia purkamaan liiketoimintayksikkotason siilot myos
datan osalta. Datan tuominen osaksi digitaalista alustaa mahdollistaisi myos asiakasrajapinnan
kehittamisen ja asiakaskokemuksen tarkemman mittaamisen. Teknologian osalta fokusta olisi
hyva painottaa ulkoisista palveluista kohti myos toiminnan ydinta. Digitaalinen alusta olisi
olennaista saada kayttoon, jotta eri osa-alueet ja niilla tehdyt digitaaliset ponnistukset saa-

daan yhdistettya ja hyodynnettya.

Taman opinnaytetyon tulokset eivat ole yllattavia ja tutkimuksessa kaytetty digitaalisen
transformaation kokooma toimisi hyvin pohjana myos muidenkin toimialojen yritysten digitaa-
lisen transformaation arviointiin. Kohdeyrityksen kohdalla tulokset ovat selitettavissa markki-
noiden ja toimialan luomalla valtavalla paineella kehittaa digitaalisia ja tehokkaita ratkai-
suja, kuten itsestaan ajavia autoja tai drone-pohjaisia jakeluita. Jotta perinteinen suuri toi-
mija pystyy pitamaan asemansa disruptoivien toimijoiden keskelld, on luontaista lahtea mu-
kaan kilpailuun ja luomaan uusia teknologisia ratkaisuja. Paikallisen maayhtion nakokulmasta
historian taakka nakyy kuitenkin vanhoina jarjestelmina yrityksen ytimessa ja pitkaan kasva-
neena kulttuurina, joiden paivittaminen taman paivan vaatimuksiin sopivaksi on huomatta-

vasti pidempikestoinen matka kuin uusien palveluiden luominen tyhjasta.



5.5

Johtopaatokset

56

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tuoda kohdeyritykselle esiin kriittisia painopistealueita

digitaalisen transformaation osalta, joihin tulisi keskittaa fokus digitaalisen transformaation

nopeuttamiseksi ja varmistamiseksi. Kehittamiskysymyksissa haettiin vastauksia siihen, miten

digitaalinen transformaatio nakyy kohdeyrityksessa, mika on organisaation digitaalinen kyp-

syystila seka millainen on digitaalisen transformaation nykytila kohdeyrityksessa.

Tutkimuksessa todettiin digitaalisen transformaation nakyvan organisaation kaikilla tutkitta-

villa osa-alueilla, joko konkreettisina toimina tai tunnistettuna muutospaineena. Taulukossa

11 on eritelty osa-alueittain digitaalinen transformaation nakyminen kohdeorganisaatiossa.

Osa-alue Kulttuuri ja Liiketoimintamalli Operatiivi-  Asiakas- Teknologia
organisaatio ja strategia set proses- rajapinta
sit
Miten Muutospaine | Digitaalisen trans- Ulkoiset Asiakasti- Teknologia-
digi- on havaittu. | formaation strate- prosessit laukset ja velka ja
taalinen gia loytyy seka pitkalti digi- | muut tyypil- | uudistus-
trans- liiketoimintastrate- | taalisia. liset paine tun-
formaatio gia tunnistaa digi- transaktiot nistettu
ndkyy or- taalisen trans- asiakkaan
ganisaati- formaation kanssa
ossa? vaikutukset ja digi- padosin dig-
taalinen trans- itaalisia.
formaatio on
hyvaksytty strate-
gisella tasolla.
Uusia rooleja | Uusia liiketoimin- Prosesseja Asiakasra- En-
ja yksikoita tamalleja on ja palveluita | japinnan simmaisia
on kokeiltu. on digitoitu | tyokalut dig- | Hydribi- ja
perustettu. melko itaalisia ja pilvirat-
paljon. rajapintoja kaisuja
avattu kaytossa.
asiakkailla.
Muutosha- Dataa kerdtaan. Markkinan Strate-
lukkuutta on paine tar- gisella
tunnistettu jota digitaa- | tasolla
lisia kanavia | kunni-
anhimoinen
tahtotila
teknologian
kehityksen
suhteen.

Johtoryhma vah-
vistanut digital-
isaatio osaamis-
taan.

Taulukko 10: Miten digitaalinen transformaatio nakyy kohdeorganisaatiossa?
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Kulttuurin ja organisaation osa-alueella digitalisaation tuomaa muutospainetta on havaittu
seka uusia rooleja ja yksikoita on perustettu konsernitasolla, jotka palvelevat myos maaor-
ganisaation tarpeita. Myos muutoshalukkuutta on tunnistettu erityisesti esimiestasolla. Digi-
taalisen transformaation strategia loytyy omana strategianaan seka liiketoimintastrategia tun-
nistaa digitaalisen transformaation. Dataa kerataan ja uusia liiketoimintamalleja on toteu-
tettu ja johtoryhma on vahvistanut digitalista osaamistaan. Operatiivisten prosessien ja asia-
kasrajapinnan osalta nahdaan, etta ulkoiset prosessit, kuten asiakastilaukset, ovat paaosin jo
digitaalisia ja myOs sisaisia prosesseja ja palveluita on digitoitu paljon. Markkinoiden paine
digitalisoida asiakasrajapintaa on tunnistettu. Teknologian osalta teknologiavelka on tunnis-
tettu ja ensimmaisia uuden teknologian ratkaisuja on kehitetty. Strategia on kunnianhimoinen

teknologisen kehityksen suhteen.

Kohdeyrityksen digitaalista kypsyystilaa arvioitaessa todettiin, etta digitaaliseen transformaa-
tioon liittyvia toimia nakyy organisaation jokaisella osa-alueella ja organisaatiota voidaan pi-
taa digitaalisesti kypsyvana. Digitaalinen intensiteetti on muutosjohtamisen intensiteettia
korkeampi, mika tuo haasteita digitalisten ratkaisujen aitoon hyodyntamiseen. Muutosjohta-

misen intensiteettia tulisi kasvattaa panostamalla kulttuuriin ja strategian jalkauttamiseen.

Digitaalinen transformaatio on tunnistettu seka paaosin hyvaksytty organisaation osa-alueilla
ja se nakyy kasvavina mahdollisuuksina toiminnan kehittamisessa. Digitaalisen transformaa-
tion johtamisen vastuut eivat ole tarpeeksi selkeita, mika aiheuttaa esimerkiksi It:n ja liike-
toiminnan valisia ristiriitoja. Digitaalinen transformaatio on keskittynyt teknologian uudista-
miseen ja toimintojen digitoimiseen, mutta ihmisten ja prosessien kehittaminen on jaanyt
teknologian jalkoihin. Digitaalisen transformaation strategia on vahva ja se tuo yritykseen na-
kyvaa kehitysta lahitulevaisuudessa, olennaista on keskittya muovaamaan organisaatio, kult-

tuuri ja prosessit tata tukevaksi.

Kuvassa 12 on esitetty yhteenveto digitaalisen transformaation kannalta keskeisista fokusalu-
eista, joihin kohdeyrityksen tulisi kiinnittaa huomiota. Kulttuurin ja organisaation osalta olisi
tarkeaa pystya madaltamaan johtamismallia paatoksenteon nopeuttamiseksi. Organisaation
on koettu adaptoivan digitaalista tyoskentelya kohtalaisen hyvin, tahan tulisi panostaa enti-
sestaan ja tehda tyopaikasta entista digitaalisempi. Digitaalinen kulttuuri ei synny itsestaan ja
skeptisen organisaation on tarkeaa tunnistaa onnistumisia ja valaa niista uskoa tulevaan, or-
ganisaatiota olisi tarkeaa rohkaista ja onnistumisia tulisi juhlia. Johtoryhman digitaalista ym-

marrysta tulisi syventaa arkkitehtuurin ja vaikutusten ymmartamisen tasolle.

Operatiivisten prosessien osalta prosessien kriittinen tarkastelu pitaisi tuoda systemaattiseksi
toiminnaksi ja digitoinnin pitaisi olla perusteltua, mitattavissa ja kokonaishyodyn tulisi olla
todettavissa. Prosessien osalta erityista huomiota tulisi kiinnittaa kokonaisuusajatteluun, pro-

sessien standardisointiin ja noudattamiseen. Asiakasrajapinnan fokusalueet mahdollistuvat



58

datan saatavuutta ja hyodynnettavyytta kehittamalla. Teknologian fokus tulisi olla ulkoisten
palveluiden lisaksi digitaalisessa alustassa ja mahdollistavassa ulottuvuudessa. It:n ja liiketoi-
minnan valista yhteistyota tulisi laajentaa ja syventaa entisestaan. Strategian osalta olisi
olennaista nahda kokonaisuus ja keskittya digitaalisen arkkitehtuurin muodostamiseen, jotta

strategian toteuttaminen ja hyodyntaminen olisi taysin mitoin mahdollista.

eDigitaalisen arkkitehtuurin kehittaminen ja digitaalisen
alustan kayttoonotto —Digitaalisen strategian tuomien
mahdollisuuksien hyédyntaminen mahdollista vasta
digitaalisessa arkkitehtuurissa

eKehitetyista uusista liikketoimintamalleista oppiminen

Strategia

eTeknologian fokus ulkoisista palveluista myds
kohti ydinta — digitaalinen arkkitehtuuri

¢|T:n ja liiketoiminnan valisen yhteistyon
syventdaminen ja laajentaminen

eDatan yhdistdminen (siilojen purku) mahdollistaa
pohjan asiakasrajapinnan kehitykselle

¢ Asiakaskayttaytyminen tiukkaan syyniin datan
avulla — data kuntoon

eProsessien kriittinen tarkastelu systemaattiseksi
toiminnaksi

eJos digitoidaan — hyddyn oltava mitattavissa,
prosessin parannuttava ja tuettava pidemman
aikavalin tavoitetta

oE2E hyotyajattelu puuttuu, prosesseja on
noudatettava ja standardisoitava

eOrganisaation rakenteelliset muutokset
paatdksenteon nopeuttamiseksi
Ku |ttU uri ja eRohkeasti yha digitaalisempi tyopaikka
eKohti digitaalista kulttuuria — rohkaistukaa
onnistumisista
eJohtoryhman digitaalinen ymmarrys seuraavaa
astetta syvemmalle tasolle

organisaatio

Kuva 13 Keskeiset fokusalueet

Opinnaytetyon tulokset otettiin kohdeyrityksessa hyvin vastaan ja esille nousseet fokusalueet
otettiin johtoryhman kasittelyyn jatkotoimenpiteita varten. Opinnaytetyon tuoma kokonais-
valtainen katsontakanta digitaaliseen transformaatioon koettiin tervetulleena, koska digitaa-

lista transformaatiota on totuttu katsomaan teknologialahtoisesti.
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Opinnaytetyon tietoperustan yhteenvedossa muodostettu kokooma digitaalisen transformaa-
tion elementeista on sovellettavissa monenlaisten viela digitaalisen transformaation kanssa
kamppailevien organisaatioiden digitaalisuuden tarkasteluun. Jatkokehityksena kokooman
pohjalta voisi muodostaa digitaalisen kypsyysmittarin pohjautuen esimerkiksi paljon kaytet-
tyyn prosessien kypsyysmalliin CMM (Capability maturity model). Talla tavalla tassa tutkimuk-
sessa muodostetun kokooman yleistettavyys paranisi, koska kaikkia yrityksia mitattaisiin sa-
malla tavalla perustuen samaan asteikkoon. Tassa tutkimuksessa oli tavoitteena paasta mah-
dollisimman syvalle juuri taman organisaation haasteisiin, joten laadullinen lahestymistapa
koettiin tehokkaimmaksi keinoksi. Toisena jatkokehitysajatuksena voisi olla digitaalisen trans-
formaation etenemisen seurantaan liittyva tutkimus, jossa perehdyttaisiin digitaalisen trans-

formaation mittareihin ja tuotaisiin transformaation johtamiseen selvyytta.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset teemoitttain

Kulttuuri ja organisaatio

1.Kuvaile lyhyesti millainen yrityskulttuuri yrityksessanne on?

Ota kantaa mm. Onko yrityskulttuuri siiloutunut? Onko muutospainetta havaittu?

2. Miten naet organisaation uudistumiskyvykkyyden? Onko yrityksessa tunnistettu ja ennen

kaikkea hyvaksytty digitalisaation oleminen olennainen osa liiketoiminnan uudistumista?

3. Minkalaisia johtamistapoja organisaatiossanne on tunnistettavissa, ja minkalaisia tapoja

johto nakisi tuotavan enemman esiin digitaalisen transformaation kiihdyttamiseksi?

4. Miten arvioisit, onko yrityksessanne riittavaa digitaalista tietoa ja taitoa digitaalisen

transformaation tehokkaaseen lapivientiin? Onko koulutusta?

5.0nko organisaatiossanne uusia rooleja tai tehtavia liittyen digitalisaatioon?

6. Minkalainen on henkiloston halukkuus muuttaa toimintaa muuttuvien tarpeiden mukai-

sesti, esimerkiksi ottaa uutta digitaalista teknologiaa kayttoon?

Liiketoimintamalli / Strategia

1. Yrityksen strategiassa on mainittu tavoitteena ”digitaalinen edellakavija”:

2.Miten hyvin tunnet yrityksen digitaalisen transformaation strategian?

3.Mietitaanko yrityksessa uusia liiketoimintamalleja? Onko niita toteutettu? Nahdaanko dis-

ruptoivat kilpailijat uhkakuvana?

4. Kyseenalaistetaanko yrityksessa olemassa olevia prosesseja ja toimintamalleja?

5. Koetko, etta asiakkuuksista, palveluista ja operatiivisesta toiminnasta kerataan olen-

naista ydindataa?

6. Mika on datan merkitys liiketoiminnalle ja mihin sita kaytetaan? Kaytetaanko dataa ope-
ratiivisen toiminnan ohjaamiseen ? Miten data on saatavalla e2e - ts. onko data siiloutu-

nutta?
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7. Miten luonnehtisit IT:n ja liiketoiminnan valista yhteistyota yrityksessa, miten vastuut ja
roolit ovat jakautuneet digitaalisen transformaation osalta? Mika on IT:n rooli? Mika on lii-

ketoiminnan rooli?

8. Naetko digitaalisten kehityshankkeiden rahoitusmallit toimintaa mahdollistavaksi ja ko-

keilukulttuuriin rohkaisevaksi?

9. Miten arvioisit yleisella tasolla yrityksen johtoryhman tietotasoa digitaalisesta arkkiteh-

tuurista ja digitransformaatiosta yleensa? Ja mika on sen merkitys?

10. Minka naet suurimpana esteena / hidasteena digitaalisen transformaation etenemiselle?

11. Onko organisaatiossa asetettu konkreettiset strategiset tavoitteet myos digitalisaation

hyodyntamiselle?

Teknologia

1.Miten organisaatiossanne on lahdetty kehittamaan teknologiakyvykkyytta ja digiarkkiteh-

tuuria?

2.0nko yrityksessanne otettu kayttoon uutta teknologiaa? Millaista? Milla perustein?

3.Miten suhteutat organisaatiossa olevan osaamisen suhteessa tarpeisiin?

4.Mika ohjaa teknologian ja digitarkkitehtuurin kehitysta?

5.Miten luonnehtisit kuinka kunnianhimoinen on yrityksesi lahestymistapa on uusien tekno-

logioiden suhteen?

6.Mitka ovat suurimmat haasteet teknologisen kehityksen tekemisen kannalta tulevaisuu-

dessa?

Operatiiviset prosessit

1.Mika on yleisella tasolla informaation digitaalisuuden aste?

2. Miten arvioisit yrityksenne nykyisia prosesseja? Luonnehtisitko prosesseja standar-

doiduiksi?

3. Onko vastuualueesi prosesseja ja palveluita digitoitu ? Onko tyydytty pelkastaan toimin-

non digitointiin vai onko se luonut samalla jotain uutta?
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4.Tehdaanko prosessien kehittamista yleensa siilossa vai oletteko kehittaneet prosesseja yli

organisaatiorajojen?

Asiakasrajapinta

1. Mita digitaalisia tyOkaluja kaytetaan asiakkaan suuntaan?

2.0nko yrityksessa kokeiltu uusia menetelmia ja toimintamalleja esimerkiksi asiakas-tai
tyontekijakokemuksen mittaamiseksi?

3. Mita digitalisaation mahdollisuuksia on hyodyntamatta

asiakastyytyvaisyyden/asiakaskayttaytymisen seurannassa?

4. Hyodyntaako organisaatio digitaalisia palveluita asiakkaiden sitouttamisessa?

5.Mitataanko ja kehitetaanko asiakaskokemusta tai asiakkaan sitoutumista




