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Voiko digihankkeista saada tuloksia?
Nakokulmia digihankkeiden johtamiseen

in Kehittdminen ja soveltava tutkimus - Liiketoiminta ja palvelut — 31 elo, 2020

“Digitalisaatio ratkaisee niin myynnin haasteet, pelastaa asiakaspalvelun, puolittaa
henkilostokulut kuin vapauttaa ihmiset luoviin toihin.” Digitaalisuuden mahdollisuudet
antavat odottaa paljon ja ndille ihmeille on asetettu paikoin suuriakin odotuksia.
Digitalisaation odotetaan tuovan ratkaisuja moneen asiaan ainakin niissd yrityksissd, joissa
on resursseja ja halua panostaa digitaalisuuden edistdmiseen. Maailmanlaajuisesti
koronakriisistd tuli ylldttivd muutosvoima digitaalisuuden kehittimiselle. Kiihtynyt
digitalisoinnin tarve on saattanut nostaa jo nyt kehityksen tielld olevat pullonkaulat yhd
selkedmmin esille. Onnistuiko teiddn organisaationne digihanke?

Kirjoittajat: Veera Lehtismiki ja Pia Hautamiki
Miten digihankkeiden johtamiseen lisia ketteryytti ja osallistamista?

Artikkeli pohjautuu YAMK-ty6hon, jossa Soldem toimi case-yrityksend (Lehtisméki 2019).
Soldem on tamperelainen 250 henked tyollistdva yritys, jonka tehtdvani on auttaa
asiakkaitaan onnistumaan myynnissi ja asiakaspalvelussa. Opinndytetyon tavoitteena oli
selvittdd, millainen merkitys yhteistyolla on yrityksille ja tutkia miten sitd voi johtaa.
Tarkoituksena oli 16ytdd konkreettisia keinoja muuttaa osaoptimointiin pohjaava organisaatio
yhteistyohon perustuvaan malliin.

Soldemin arjessa oli huomattu, ettd yritysten digihankkeet epdonnistuvat usein. Positiivisia
tuloksia saadaan aikaan osassa organisaatiota, mutta mydnteiset tulokset vesittyvit helposti
toisen toiminnon ristikkéisen tai paéllekkéisen tekemisen takia. Esimerkiksi eri tavoitteita
palvelevat useat pédllekkiiset chat-palveluhankinnat ovat nousseet haasteeksi monessa
yrityksessd. Asiakaspalvelun ja myynnin chat-palvelut voivat olla eridvii tavoitteiden
suhteen, mistd aiheutuu yritykselle ylimdérdisid kuluja ja vilillda myds asiakaskokemuksen
heikentymistd. Tama on pdinvastaista, mihin digitaalisuudella parhaimmillaan voidaan péasti
(Lemon & Verhoef 2016.)

Digitalisaatio koskettaa organisaation jokaista henkildd. Organisaatiossa on tunnistettavissa
toimintoja, joita voitaisiin automatisoida tai joihin kaivattaisiin datan tai automaation
mahdollistamaa tehostamista tai uusia innovaatioita. Etenkin asiakkaan ndkokulmasta
katsottuna digihankkeiden tulisi olla 14pi koko yrityksen kulkevia ”end-to-end-prosesseja”.
Niin lopullinen hy6ty nékyisi asiakkaalle ja sitd kautta my6s yrityksen kokonaistuloksessa.
Téllainen kokonaisuuden optimointi voi kuitenkin unohtua, kun eri osastot ja thmiset
toisistaan tietdimattd vievit omia projektejaan innokkaasti eteenpéin (Bollard ym. 2017).

Kokonaisuuden johtaminen luo pohjan yhteistyolle
Organisaation kokonaisuutta, jossa huomioidaan niin rakenteet, prosessit kuin thmiset, on

osattava johtaa tietoisesti. Jos organisaation lahtdtilanteessa lapindkyvyys yli osastorajojen on
heikkoa eivitka tavoitteet ole selkedt, on turha odottaa digitalisaatiohankkeen palvelevan



koko organisaatiota. Sen vuoksi olisi ensiarvoisen tiarkedd, ettd ihmiset hahmottaisivat
riittdvan hyvin yrityksen kokonaiskuvan ja oman roolinsa tdssé kokonaisuudessa. Lisdksi
onnistumisen kannalta olisi kriittistd kyetd tekemadn yhteistyoté eri digitalisaatiohankkeiden
parissa yli osastorajojen, jotta niihin saataisiin enemméin tehokkuutta. [hmisten vélinen
yhteisty0, vuorovaikutus ja nopea reagointikyky ovatkin tarkeitd avaintekij6itéd siihen, ettd
teknologisesta kehityksestd saadaan kaikki hyoty irti organisaatioissa (Mirkovic ym. 2019.)

Usein ajatellaan yksioikoisesti, ettd kyse on teknologiasta, vaikkakin teknologistuminen on
tuonut meidat tilanteeseen, jossa enenevassd mairin on kyse johtamisesta ja ihmisista.
Digitaalinen transformaatio muuttaa niin liiketoimintamalleja, kulttuuria kuin vaadittavia
kyvykkyyksidkin (Warner & Wager 2019).

Onkin entisté tairkedmpéé osallistaa koko henkilstd muutokseen, jossa johtaja johtaa niin
yksilotasolla henkildstod kuin tiimejd (Wang & Howell 2012) ja osoittaa suuntaa, luo
odotuksia tulevalle sekd mahdollistaa tuloksellista tekemistd yhdessd (Bass & Riggio 2006.)

Yhteistyosta yrityksen suurin menestystekija

Yhé nopeammin muuttuvaan maailmaan pitéisi pystya reagoimaan ketteristi kaikilla
yrityksen vastuualueilla. Kaivataan sellaista yhteisty6td, joka rikkoo rohkeasti yritysten
osastorajoja. Teollisen aikakauden leimaavat byrokraattiset organisaatiot taipuvat heikosti
yhteistyohon. Yksilokeskeisyyttd korostanut ajanjaksomme on liséksi heikentinyt ihmisten
yhteistyohalua ja -taitoa (Lozano 2007). Teknologinen kehitys vauhdittaa muutostarvetta,
koska suorittavia tyotehtdvid poistuu ithmisiltd. Tilalle tulee enemmén sosiaalisia taitoja
edellyttavii toita.

Yritysten johto on muutoksen edessd. Miten 10ytdé oikeat tavat muokata koko organisaatiota
niin, ettd yhteistydsti tulee uusi normaali tapa tehda tyotd? Miten yrityksen olemassa oleva
rakenne, kulttuuri ja ihmiset otetaan huomioon tdssd muutoksessa? Enté 10ytyyko johtajilta
kyvykkyyttd johtaa titd muutosta? Tarkastelemme seuraavassa néitd kysymyksid alussa
esitellyn opinnédytetyon tulosten perusteella.

Yhteistyosta hyotyviit yritykset ja yksilot

Tutkimusjakson pituus yhteistyon edistdmisessi oli puoli vuotta. Yrityksessi tapahtui
merkittdvid positiivia muutoksia jo tdmén jakson aikana. Tuloksentekokyky parani paremman
ennakointikyvyn ja kokonaisuuden hahmottamisen ansiosta. Hyvéan tulokseen vaikuttivat
my0s yrityksessd vihentyneet sairauspoissaolot. Liséksi halu kasvaa ja kehittya levisi selvésti
avainhenkildiden keskuudessa. Myos ihmisten kyky tehdd yhteisty6td kasvoi, ja he kokivat
tyonsd merkityksellisemmaéksi.

Muutosprosessi kdynnistettiin yhteistyon nykytilan kartoituksella, jolla henkil6sto
osallistettiin mukaan muutokseen. Alkuvaiheessa huomattiin, etti luottamuksessa on sdroja,
jotka estivét asioiden edistdmistd yhdessd. Néiden asioiden lapikdyntiin varattiin paljon aikaa
ja energiaa ja lopuksi keskusteluyhteys saatiin avoimeksi. Témén vaiheen jélkeen oltiin
valmiimpia isojen muutosten tekemiseen. Yhtakdén vaihetta ei suunniteltu etukéteen.
Ainoastaan lopullinen tavoite yhteistyohon pohjaavasta organisaatiosta oli selvé. Viikoittain
analysoitiin, missd vaiheessa menndén. Asioita edistettiin keskusteluissa. Keskustelut olivat
joko kahdenkeskisid hetkié tai useamman henkilon osallistavia palavereita. Toimitusjohtaja



oli useimmissa keskusteluissa osallisena, ja hin johti muutosta pitdmalld kaikki muutoksen
piirissd olevat ihmiset tietoisina siitd missd menndan.

Avoimen systeemin organisaatiomalli
Organisaatiorakenteen muokkaus oli suurin konkreettinen muutos caseyritys Soldemilla.

Pyramidimainen organisaatio muutettiin avoimen systeemin malliksi (Watson 2002, 43),
jossa kokonaisuuden hahmottaminen on tdrkeinti (kuva 1).
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Kuva 1 Avoimen systeemin organisaatiomalli Soldemilla (mukaillen Watson 2002, 43)

Uudessa organisaatiomallissa koko henkilostostd on muodostettu yhteinen joukkue. Kaikki
tekevit sen eteen tditd, ettd yhteiset myyntitavoitteet tdyttyvit, myyjien myyntitaidot
kehittyvét ja asiakkaat saavat onnellisia kohtaamisia. Uuden rakenteen myota kirkastui
yhteinen ndkemys siitd, mitd koko yrityksen henkilostod on yrityksessd tekeméssd. Thmiset
hahmottivat paremmin, miki on eri roolien merkitys kokonaisuudelle. Néin péastiin
siirtymdin myds ajatustasolla osaoptimoinnista kokonaisuuden hallintaan ja sen johtamiseen.
Hyokkayspaddyn ihmiset (rekrytointi ja markkinointi) vastaavat siité, ettd uusia hyvia
pelaajia eli myyjid saadaan kentélle. Keskikentdlld tehdddn varsinaiset “maalit”, eli onnelliset
kohtaamiset asiakkaiden kanssa. Puolustuksessa tuetaan pelaajien hyvinvointia ja
ammattitaidon kehittymistd (koulutus ja valmennus). Koko kenttdé tukee alhaalta HR, IT ja
Talous.

Yhdessi tekeminen luo parempia tuloksia

Opinndytetyon aikana johdetussa muutosprosessissa ldhes kaikki tyonkuvat muuttuivat.
Tyo6nkuviin tuotiin uusia mittareita ja erilaisia uusia toimintamalleja otettiin kdyttdon, kuten
projekteja edistivit kehitysryhmét. Tehdyt tekniset muutokset olivat tarkeitd, mutta eivét
merkittdvin osa yhteistyon edistdmisti. Tarkeimmiksi asioiksi nousivat sosiaaliset ja
psykologiset tekijat. Muutoksen aikaansaamisen kannalta oli kriittistd nostaa keskusteluissa



esille ihmisten omia henkilokohtaisia pelkoja ja odotuksia. Kiristynyt alkuvaiheen ilmapiiri
osoitti rohkean kohtaamistaidon merkityksen. Hedelmallistd yhteisty6td ei synny ilman etti
thmisilld on taito kohdata toisia ihmisid. Tdma taito edellyttdd itsensé esiintuomista ihmisend
kaikkine heikkouksineenkin, eikd piiloutumista titteleiden tai tyoroolien taakse. Yhteistyd on
uusi tapa asennoitua tyontekoon yleisesti. Yksiloiden sankaritarinoista siirrytddn yhteisen
suuremman merkityksen kokemiseen. Téllaisen asennemuutoksen aikaansaaminen vie aikaa,
mutta palkinto niin yksilon kuin yrityksenkin ndkdkulmasta on niin suuri, ettd sithen
kannattaa 14hted.

Digitaaliset ja yleensé erilaiset kehittdmishankkeet mahdollistavat koko organisaation
kulttuurin ja kyvykkyyksien kehittimisen. Muutostilanteissa yhdessa tekemisen johtaminen
nousee avainasemaan, kuten artikkelin pohjana ollut opinndytetyokin osoittaa. On esitetty,
ettd digitaaliset kyvykkyydet eivét ole yrityksissé silld tasolla kuin niiden tulisi olla
digitaalisen transformaation mahdollistamiseksi (Mattila et al. 2020). Nayttai kuitenkin silté,
ettd suuremmaksi kysymykseksi nousee johtamisosaaminen seké johtajuus, joka mahdollistaa
ketterid kokeiluita, osallistaa koko organisaation ja mahdollistaa kasvua niin yksil6tasolla,
tiimeissd kuin yhdessé asiakkaiden kanssa.
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