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Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa digitalisaatiota edistavia ja hidastavia seikkoja
valmistavan teollisuuden yrityksissa. Siina kysytaan, mita voimme oppia onnistumisista ja mita
asioita toisin tekemalla yrityksissa voitaisiin onnistua paremmin. Tyossa tarkastellaan strate-
giatasoa seka merkittavia muutoksia liiketoimintamallien eri osa-alueilla. Samalla tutkitaan
arvonluontimallien muutosta, digitalisaation mahdollistamien uusien liiketoimintamahdolli-
suuksien hyodyntamista seka palvelu- ja asiakaskeskeisen ajattelun integroitumista valmista-
vassa teollisuudessa. Tutkimustulosten pohjalta rakennettiin playbook, tyokirja, edistamaan
digitalisaatiota. Tyo on tehty yritysyhteistyossa IT-ratkaisuja tarjoavan Ambientian kanssa.
Ambientia vahvistaa liiketoimintaansa valmistavan teollisuuden suuntaan ja tyo pyrkii osal-

taan tukemaan sita naissa pyrkimyksissa.

Tyon tietoperustassa kasitellaan strategiaa, liiketoiminta-, ansainta- ja arvonluontimalleja.
Lisaksi tutkimusta pohjustetaan tuote-, palvelu- ja asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan
avaamisella seka tarkastelemalla digitalisaatiota ja digitaalista transformaatiota ilmioina.
Tyon tavoitetta tuki parhaiten laadullinen tutkimusote. Tutkimuksen lahestymistapana on ta-
paustutkimus, jonka keskeisena tiedonhankintamenetelmana on kaytetty teemahaastattelua.

Tutkimusaineiston analysointi on toteutettu aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.

Tuloksissa korostuvat suuret erot eri yritysten valilla. Vain osassa yrityksista suunnittelu oli
laaja-alaista ja huomioi rakenteet, resurssit ja toimintamallit. Toisaalta digitalisaation hyodyt
ja merkitys tunnistettiin kaikkialla, eika ideoista ollut pulaa. Digitalisaatiota tukee yrityksen
vahva tavoitteellisuus ja tulevaisuusorientaatio seka digitalisaatio taktiikkana kaikessa kehit-
tamisessa. Teknologia on mahdollistaja, mutta ihmisten rooli nayttaytyi vahvimmin digitali-
saation edistajia ja hidastajia haettaessa. Kehitetty playbook kirkastaa digitalisaation valtta-
mattomyytta ja auttaa tunnistamaan uuden liiketoiminnan seka toiminnan kehittamisen mah-
dollisuuksia seka naiden vaatimaa osaamista ja kyvykkyyksia. Lisaksi se rohkaisee rakenta-

maan yrityksen omaa digitalisaation polkua.

Asiasanat: Digitalisaatio, strategia, liiketoimintamalli, arvonluonti, palveluajattelu
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The objective of this thesis was to find factors that favour or slow down digitalisation in
companies in the manufacturing industry. The thesis explores what companies can learn from
success and what they could do differently in order to succeed. The work examines the
strategy level and significant changes in various areas of business models. At the same time,
the shift in value creation models, the utilisation of new business opportunities made possible
by digitalisation and the integration of service and customer-dominant logic in the
manufacturing industry were of interest. Based on the research results, a playbook to
enhance digitalisation took shape. The business cooperation partner was Ambientia, a future-
oriented company providing IT solutions. Ambientia is strengthening its business in the

direction of the manufacturing industry, and the work aimed to support it in these efforts.

The theoretical framework of the work includes strategy, business, earning and value creation
models. In addition, some supplementary information relevant to this study is offered by
discussing product-, service- and customer-dominant logics and examining digitalisation and
digital transformation as phenomena. A qualitative research approach best supported the
objectives of the work. A case study was the research strategy, and thematic interviews were

the primary research method. The analysis was data-driven.

The results highlight significant differences between different companies. Only in part of the
companies was the planning comprehensive and took into account structures, resources and
operating models. On the other hand, the benefits and significance of digitalisation were
well-known everywhere, and there was no shortage of ideas. A determined goal- and future
orientation in a company benefits digitalisation. Digitalisation as a tactic in all development is
key. Technology is an enabler, but the role of people was most evident in successful
digitalisation. The developed playbook underlines the necessity of digitalisation and helps
companies identify opportunities for new business and operational development and the skills
and abilities required. In addition, it encourages companies to create a roadmap towards

digitalisation.

Keywords: Digitalisation, strategy, business model, value creation, service-dominant logic
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1 Johdanto

Maailmamme on vahvassa murroksessa. Megatrendit, kuten digitalisaatio ja ilmastonmuutos
muuttavat maailmaamme perusteellisesti. Teollinen aikakausi, kuten me sen tunnemme, jaa
taakse ja maailmamme tulee olemaan entista vahvemmin digitaalinen. Digitaalista transfor-
maatiota lapikayvan Volkswagen-konsernin hallituksen puheenjohtaja Herbert Diess (Diess
2020) nimeaa avainkysymyksekseen sen, ”kuinka valtava konserni kaikkine sidosryhmineen
saadaan miettimaan nakemyksensa uudelleen, radikaalisti muuttamaan prioriteettejaan ja
pyrkimaan uusien kyvykkyyksien kehittamiseen - huolimatta yrityksen tamanhetkisesta menes-

tyksesta.”

Venkatramanin (2017) mukaan yritysten menestys tai menetys tulee olemaan sen seurausta,
miten he pystyvat mukana maailman muutoksessa. Erityisesti vaikuttaa yritysten kyky omak-
sua digitaalisuuden tuomat mahdollisuudet ja olla mukana rakentamassa uudenlaista maail-
maa. Systemaattisuus ja kyky nahda tilanteet laaja-alaisesti, on hyvan paatoksenteon pe-
rusta. Digitaalisuuden kaltainen muutos ja nimenomaan sen omaksumisen kriittisyys menes-
tykselle jaa kuitenkin osittain edelleen johtamisessa ymmartamatta. Tilanteen kriittisyytta
alleviivaa Deloitten (Deloitte 2019) kahdelle tuhannelle johtotason henkilolle tekema tutki-
mus. Sen mukaan vision puute, teknologisten vaihtoehtojen liian suuri maara seka organisaa-
tioiden ja maantieteelliset siilot ovat paahaasteita strategisen tason muutoksessa vastaamaan

Teollisuus 4.0:n (Industry 4.0) vaatimuksia.

Valmistava teollisuus on Suomen talouden tukijalka. Sen osuus viennista on yli viisikymmenta
prosenttia. Ala tyollistaa noin kolmanneksen Suomen tyovoimasta ja tuottaa yli 28 % brutto-
kansantuotteesta. (Business Finland 2019.) Siksi onnistunut digitalisaatio valmistavassa teolli-
suudessa on kansantalouden nakokulmasta aarimmaisen tarkea kysymys. Muun muassa Sitra,
Business Finland, Tyo- ja Elinkeinoministerio panostavat erilaisiin digitalisaatiohankkeisiin
merkittavalla tavalla (Business Finland 2021; Sitra 2021; TEM 2021).

Teollisuus hakee tuottavuutta kustannuskilpailukykyaan kehittaakseen. ETLA:n (2021) mukaan
digitaalisuus ei ole lisannyt valmistavassa teollisuudessa tuottavuutta siina maarin kuin on en-
nustettu. Koneiden ja laitteiden valmistuksessa tyon tuottavuuden kasvu on ollut vuosikym-
menessa 4 %, kun se suomalaisessa teollisuudessa on kokonaisuutena ollut 22 %. Vertailun
vuoksi voidaan mainita informaatio- ja viestintaaloilla seka rahoitus- ja vakuutustoiminnassa
tuottavuuden kasvun olleen 35 % ja yli. Yrityskohtaiset vaihtelut todetaan suuriksi. Viitaten
OECD:n ja McKinseyn arvioihin ETLA (2021) toteaa valmistavan teollisuutemme olevan digitali-

saatiossa keskitasolla, vaikka ala omaakin pitkat perinteet automaatiossa ja 2010-luvulta asti



odotukset tuottavuuden paramisesta esineiden internetin (loT) ja Teollisuus 4.0:n avulla ovat
olleet olemassa.

Valmistavan teollisuuden digitaalisessa transformaatiossa on kysymys suuresta maarasta ra-
haa. Markkinatutkimusyhtio Adroitin (2019) mukaan globaalin markkinan koko on kasvamassa
vuoden 2018 220,90 miljardista USD:sta 642,35 miljardiin USD:iin vuoteen 2025. Ajureina nah-
daan valmistavan teollisuuden vahva kilpailupaine ja paine alentaa tuotantokustannuksia. USA
dominoi globaalia digitaalista transformaatiota lahes 35 %:lla globaalista markkinasta. USA
nahdaan tutkimuksessa aikaisena omaksujana. Aasian ja Tyynenmeren alue muun muassa Kii-
nan, Taiwanin ja Japanin seka tiettyjen kehittyvien maiden johdolla ennakoidaan sen sijaan-
tuleviksi hallitsijoiksi. (Adroit 2019.) Euroopan Investointipankki (EIB) tuo esille huoltaan Eu-
roopan tilanteesta. Sen selvityksen mukaan 66 % valmistusta harjoittavasta yrityksesta Euroo-
passa on raportoinut ottaneensa kayttoon vahintaan yhden digitaalisen teknologian, kun
USA:ssa tama luku on 78 %. (EIB 2020.) Naista nakemyksista nousee tutkimuksen taustalla
oleva pohdinta Euroopan ja Suomen kehityksesta suhteessa muihin maihin ja valmistavan teol-

lisuuden kilpailukyvysta tulevaisuudessa.

Euroopan komissio on arvioinut EU-maiden datatalouden arvon kasvavan vuoden 2019 325 mil-
jardista eurosta 550 miljardiin euroon vuoteen 2025 ollen tuolloin 4 % EU:n bruttokansantuot-
teesta. Datan todetaan komission raportissa johtavan innovaatioihin ja silla olevan uudistava
vaikutus kaikkiin toimialoihin. Komissio nakee datan roolin suurena talouskasvun luonnissa
myos pienille ja keskisuurille (pk-) yrityksille ja keinoalyn raaka-aineena. Pyrkimyksena on
luoda laaja yhteinen eurooppalainen data-alue, joka rajattomana digitaalisena alueena tukisi
entista innovatiivisempien tuotteiden kehitysta ja EU-laajuisia dataan pohjautuvia palveluita.
(EU 2019.) DIMECCin vetamassa Industrial Data Excellence (InDEx) -ohjelmassa datasta pyri-
taan tekemaan seuraavan teollisen vallankumouksen mahdollistaja keinoalyyn liittyen suoma-
laisessa teollisuudessa. Ohjelmassa pyritaan luomaan yleinen suomalainen teollinen datayh-
teiso toimijoiden verkostossa ja uudenlaisia arvonluontimahdollisuuksia yhteistyokumppa-

neille. Tulokulma on kansainvalinen ja skaalautuvuuteen pyrkiva. (DIMECC 2021.)

Digitalisaatio on luonut maaperan monelle uudelle liiketoiminnalle. Osa ratkaisuista ja tekno-
logioista on ollut luonteeltaan disruptiivista, eli ne ovat aiheuttaneet markkinoilla selkeaa
hairiota ja jopa korvanneet aiemmat rakenteet ja toimintamallit. Uber, Airbnb ja Wolt, Apple
ja Amazon ovat kerta toisensa jalkeen kirjallisuudessa ja tutkimuksessa esiin nousevia esi-
merkkeja. Nailla kaikilla on ollut tunnistettava vaikutus kayttaytymiseemme. Kayttaytymisen
muutos, kuten nettiostosten lisaantyminen, alustatalouden ratkaisujen, kuten Airbnb:n hyo-
dyntaminen ja jakamistalouden lisaantyminen digitaalisten ratkaisujen myota ovat omiaan pa-
kottamaan samoilla toimialoilla toimivien perinteisempien yritysten kehittymista ketteram-
paan ja innovoivampaan suuntaan. Edella mainittujen esimerkkien varjoon jaavat valmistavan

teollisuuden kehityskulut, joita on vahemman, mutta myos tunnistettavissa. Kun esimerkiksi
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lilkkkumisessa nahdaan siirtymista auton omistamisesta Taa$S (Transportation as a Service, liik-
kuminen palveluna) palvelujen kayttamiseen, toimii valmistavassa teollisuudessa jo FaaS
(Factory as a Service). Palvelu tuo tehdaskapasiteettia tarjolle ja kun digitaaliset ratkaisut
ovat riittavalla tasolla, tuotanto-organisaation voi perustaa ilman peruskiven muurausta ja
laiteinvestointeja. Kuinka disruptiivisena tama teollisuuden parissa vahvistuu, aika nayttaa.
Alustatarjoajien maara lisaantyy nyt hyvin perinteisilla teollisuuden aloilla kuten konepajate-
ollisuudessa. Alustat tarjoavat kone- ja laitevalmistajille mahdollisuuden kayda matalan kyn-
nyksen kauppaa globaalisti komponenttien valmistajien kanssa. Toimijoiden kilpailuttaminen
on helppoa, mika ennakoi kilpailun kiristymista. Lataamalla komponentin mallitiedoston pal-
veluun voi erilaisten hintalaskureiden avulla saada vaihtoehtoiset tarjoukset jopa samoin tein
arvioitavaksi. Online-tarjoustyokalut ja verkko-ostaminen tuovat tarjonnan lahelle tarvitsijaa.
Kun palvelu tarjotaan entista useammin paikallisella kielella ja logistiset ratkaisut ovat edulli-
sia ja katevia kayttaa, ero paikallisten ja globaalien tarjoajien valilla hamartyy. Mahdollisuuk-
sia on paljon. Vuonna 2020 ryopsahtaneen COVID-19 pandemian kaltaiset tilanteet voivat vah-
vistaa tai muuttaa muutoksen suuntaa. Day, Schoemaker ja Todd (2021) nakevat pandemiako-
kemuksen vahvistaneen merkittavasti jo kaynnissa ollutta digitalisaation etenemista toimitus-

ketjuissa.

Fyysiset tapahtumat muuttuvat digitaalisiksi tapahtumiksi, myos valmistavassa teollisuudessa.
Parhaimmillaan tama nahdaan kasvun mahdollistajana, pahimmillaan uhkana. Edistyneiden
tuotantoteknologioiden kuten konenaon, keinoalyn, esineiden internetin eli loT:n, ja datan
hyodyntaminen tuotannon kehittamisessa ovat nousussa. Robotisaatio, automatisaatio seka
lohkoketjujen pohjalta kehittaminen lisaantyvat. On perusteltua ajatella, etta valmistavan
teollisuuden digitaalisuus on kehittynyt toiminnanohjausjarjestelmien (ERP, Enterprise Re-
source Planning) ja erilaisten jo kauemmin kaytettyjen sahkoisten tiedonvaihtoyhteyksien
(EDI, Electronic Data Interchange) yhteyksien seka etakunnonvalvontajarjestelmien myota
vuosien varrella jo merkittavasti. Naista ERP ja EDI voidaan nahda erityisesti toiminnan tehos-
tamisena ja parantamisena, kun etakunnonvalvonta on selkeasti yhteydessa valmistavan teol-
lisuuden palvelullistamiseen (servitization) ja sita kautta uuden liiketoiminnan synnyttami-

seen.

Valmistukseen liittyy usein mittavia tuotantoinvestointeja, joiden luonne ja ajallinen sykli voi
merkittavasti poiketa esimerkiksi kaupan alasta ja palveluntuottamisesta. Taman mahdollinen
merkitys digitalisaation etenemiselle teollisuuden parissa on mielenkiintoinen kysymys. Ajan
saatossa kehittyneiden alan rakenteiden ja liiketoimintasuhteiden kehitysta on myos tarkeaa
tarkastella. Vaikuttaa, etta verkostoitujat ja yhdessa kehittajat, ylipaataan yhteistoimintaa
tekevat yrittajat lisaantyvat teollisuudessa. Tasta ovat esimerkkina erilaiset ekosysteemit, ku-
ten FAME (Finnish Additive Manufacturing Ecosystem), joka on lisaavan valmistuksen ekosys-

teemi (DIMECC 2021). Kaikkien ei kannata tehda kaikkea, varsinkaan, kun erikoisosaamisen
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maara toteutuksissa kasvaa. Tama lisaa systeemi-integraatioiden tarvetta ja luontaisesti tu-
kee digitalisaatiota. Automatisointia on tehty teollisuudessa jo useita vuosikymmenia ja se li-
saantyy edelleen tehokkuuden saavuttamiseksi. Lapinakyvyys koko tuotantoketjun lapi haas-
taa valmistajat. Varastonhallinta, tehokkuus ja oikea-aikainen valmistaminen ovat toimijoi-
den haasteita. Kuinka yritykset tunnistavat laaja-alaisesti ja tulevaisuusorientoituneesti tar-
peensa? Kuinka he maarittavat vaatimukset kumppaneilleen ja tekevat oikeat paatokset oi-
kea-aikaisina? Loytyyko kumppaneilta riittavan laajaa osaamista ja asiakkaan liiketoiminnan
tuntemusta ohjaamaan paatoksia oikeaan suuntaan? Loytyyko yrityksilta riittavasti IT-osaa-
mista naihin paatoksiin? Kokonaisvaltaisten jarjestelmien hinta voi olla monelle yritykselle
haaste. Milla saavutetaan modulaarisuus, skaalautuvuus, joustava integraatio liiketoiminnan

tarpeiden muuttuessa - tai tarvitaanko naita?

On vaikea keksia kehityskulkua, jossa olisi lahdetty yhdesta pisteesta ja paadytty suoraviivai-
sesti toiseen vain yhden motivaatiotekijan, kuten esimerkiksi jonkun teknologian kannusta-
mina. Sen sijaan merkittavat kehityskulut pohjaavat nakyvaan tai viela piilossa olevaan tar-
peeseen, laajoihinkin kayttaytymisen muutoksiin joko kuluttajissa tai teollisuuden aloilla,
seka muutoksen mahdollistavaan teknologiseen kehitykseen. Esimerkkina tallaisesta voisi mai-
nita metallin 3D-tulostamisen. Metallitulostaminen teknologiana on ollut olemassa jo 1980-
luvulta alkaen, mutta sen laajamittainen hyodyntaminen Suomessa on vasta alussa. Vaikutti-
mina kiinnostuksen kasvuun voidaan pitaa useita merkittavia kehityskulkuja. Yksi naista on
kestava kehitys, johon tulostaminen vastaa muun muassa kevyemmilla ja vahemman tilaa vie-
villa rakenteilla ja minimoidulla materiaalin ja energian kulutuksella. Digitaalinen valmistus
nahdaan Suomessa kilpailukyvyn lisaajana ja siithen on vahva pyrkimys. Tulostaminen on sita
parhaimmillaan. Lisaksi yritykset hakevat uusia innovatiivisia teknologisia ratkaisuja luodak-
seen itselleen todellista kilpailuetua. Tulostaminen mahdollistaa ennennakemattomia raken-
teita. Vaikuttimia on muitakin, mutta merkittavaa metallitulostamisen hyodyntamiselle on
itse tulostamisen kehittyminen tasolle, jolloin komponentit ovat laatuominaisuuksiltaan taysin
perinteisesti valmistettujen veroisia, jopa parempia. Ilman laitteiden ja materiaalien kehi-
tysta 3D-tulostamisen hyodyntaminen ei voisi laajentua. Myos ohjelmistokehityksella ja las-
kentakapasiteetin nousulla on iso rooli mahdollistajana. Tasta esimerkista juontaa yksi olen-
nainen taman opinnaytetyon taustalla oleva miete: edella esitetty kehitys on mahdollistanut
tulostamisen hyodyntamisen kuitenkin jo vuosia. Esimerkiksi Keski-Euroopassa tulostamista
hyodynnetaan niin auto- kuin lentokoneteollisuudessa laajamittaisesti. Edella mainitut keveys
ja tilansaasto ovat nailla teollisuuden aloilla ymmarrettavia motivaatiotekijoita hakea mah-
dollisuuksia ja naita teollisuuden aloja on Suomessa rajallisesti. Mutta silti voidaan nahda ky-
symys perustelluksi, voisiko Suomessa paremmin tietyilla rakenteilla ja toimintamalleilla tu-

kea nopeampaa ja rohkeampaa mahdollisuuksien hyodyntamista?

Digitaalisuuden ja alykkaan teknologian kautta avautuu valmistavassa teollisuudessa mahdolli-

suuksia innovoida uutta lilketoimintaa. Toinen tunnistettava muutos on palveluajattelu. Sen
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omaksuminen luo mahdollisuuksia uudenlaiseen arvonluontiin ja liiketoimintaan seka parantaa
kannattavuutta. Esko Penttinen lahestyy vaitoskirjassaan (2007) valmistavan teollisuuden
transitiota tuotteista palveluihin merkittavien edellakavijayritysten, kuten Kone ja SKF
kautta. Han toteaa informaatioteknologian kehityksen olevan tassa muutoksessa yhtena mer-
kittavana ajurina. Tekoalymalleja, analytiikkaa, smart dataa ja automaatioteknologioita hyo-
dyntamalla palvelujen johtamisesta pyritaan tekemaan alykkaampaa, asiakaskokemuksesta
parempaa, henkilostosta tyytyvaisempaa ja digitaalista etumatkaa kasvatetaan myos auto-
maation tuomaa kustannustehokkuutta hakemalla. Tassa opinnaytetyossa kartoitetaan myos
palveluajattelun integroitumista valmistavan teollisuuden strategisen tason ajatteluun ja mie-

titaan palveluajattelun ja digitalisaation kypsyysasteiden mahdollista yhteytta.

Digitalisaatio voidaan ymmartaa laajasti digitaalisen ulottuvuuden lisaamisena tekemiseen eli
arvonluontimalleihin ja -prosesseihin liittyvina kehityksina. Ansaintalogiikat voivat muuttua,
kun palvelukokonaisuuksia kehitetaan ja ekosysteemeja rakennetaan digitalisaation avulla.
Koronavirus on nostanut globaalit hankintaketjut tarkastelun kohteeksi, kun lukuisat yritykset
ovat kertoneet komponenttien saatavuusongelmista. Kun omia komponentteja on vihdoin
saatu, ongelmia on ilmennyt menekin suhteen, koska asiakasyritysten tuotantoketjut ovat hai-
riintyneet saatavuusongelmien takia. Digitalisaatio mahdollistaa muun muassa riippuvuussuh-

teiden vahentamista.

Digitalisaatio on yrityksissa muutosprosessi vailla vertaa. Muutos sisaltaa tyypillisesti merkit-

tavia haasteita. Muutoksen suunta ja tarkoitus voi jaada organisaatiossa epaselvaksi ja niiden
koetaan tapahtuvan liian nopeasti. Myos vastuiden selkeys ja yksiloiden roolit jaavat helposti
selkeyttamatta ja yksiloiden erilaisuus ja suhtautuminen voi jaada vahalle huomiolle. Viestin-

nan, mittaamisen ja seurannan merkitys korostuu kaikessa muutoksessa.

1.1 Opinnaytetyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Digitalisaatio on kaiken lapileikkaava, valtavalla voimalla eteneva muutos. Tama opinnaytetyo
keskittyy valmistavan teollisuuden digitalisaatioon, erityisesti sita edistaviin ja hidastaviin
seikkoihin yrityksissa. Tutkimuksessa selvitetaan, miten tama strategisen ajattelun uudistami-
nen haastatelluissa valmistavan teollisuuden yrityksissa nakyy nyt; mita voimme oppia onnis-
tumisista ja mita asioita painottamalla yrityksissa voitaisi onnistua paremmin. Samaan aikaan
pyritaan tunnistamaan ja tekemaan nakyvaksi jarruttavia tekijoita. Tyossa tarkastellaan stra-
tegiatasoa seka merkittavia muutoksia liiketoimintamallien eri osa-alueilla. David. L. Rogers
(2016) on osuvasti todennut, ettei digitaalinen transformaatio ole teknologian paivittamista,

vaan strategisen ajattelun uudistamista.

Tyon motivaationa on myos halu tutkia arvonluontimallien muutosta valmistavassa teollisuu-

dessa, digitalisaation mahdollistamien uusien liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntamista
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seka mahdollisuuksien mukaan tunnustella digitalisaation mahdollista yhteytta liiketoiminta-
logiikan muutokseen tuotekeskeisesta palvelu- ja asiakaskeskeiseen. Opinnaytetyossa pyritaan
tunnistamaan nimenomaan valmistavalle teollisuudelle tyypillisia piirteita ja ilmioita seka val-
mistavan teollisuuden lahtokohdista digitalisaatiota edistavia seka hidastavia toimintamalleja,
olosuhteita ja muita mahdollisia tekijoita. Lahtokohtana on nakemys, etta digitalisaatio on
valmistavalle teollisuudelle valttamaton edellytys tulevaisuuden menestykselle. Kun ilmioita
tehdaan nakyviksi ja tunnistettaviksi, pystytaan toimintaa kehittamaan rakentaen tulevai-
suutta haluttuun suuntaan. Vaihtoehtona on, etta tilaisuus menetetaan ja taman jalkeen so-

peudutaan pakon edessa vaistamattomaan.

Tyon tavoite on koota tutkimuksessa nousseet digitalisaation kannalta tarkeat asiat playboo-
kin eli eraanlaisen tyokirjan rakenteeksi. Parhaimmillaan valmistavan teollisuuden yritykset
voisivat saada tyokirjasta tukea omissa digitalisaatiopyrkimyksissaan ja hyodyntaa nopeammin

ja tehokkaammin avautuvat mahdollisuudet.

Opinnaytetyossa tutkitaan digitalisaatiota organisaation muutosprosessina ja sen tarkoitus on
vastata kysymykseen ”"miten digitalisaatio voidaan ymmartaa organisaation muutosprosessina
suomalaisessa valmistavan teollisuuuden yrityksessa?” Tutkimuskysymys voidaan jakaa seuraa-

viin alakysymyksiin:

1. Mitka asiat (sisaiset/ulkoiset) edistavat tai jarruttavat suomalaisen valmistavan teolli-
suuden yrityksen digitalisaatiota; strategista muutosta, muutoksen jalkauttamista ja
siirtymista digitalisoituneempaan liiketoimintamalliin?

2. Mitka ovat tunnistettavia muutoksia valmistavan teollisuuden yritysten liiketoiminta-
ja arvonluontimalleissa (toteutuneet/nahtavissa)?

3. Milla tavalla menestyvat valmistavan teollisuuden yritykset ovat onnistuneet hyodyn-
tamaan digitalisaation avaamia liiketoimintamahdollisuuksia?

4. Mitka ovat valmistavan teollisuuden yritysten ominaispiirteet, jotka vaikuttavat mer-
kittavasti ja mahdollisesti muista toimialoista poiketen digitalisaatioprosessiin?

5. Miten palveluajattelu on integroitunut teollisuuden toimijoiden strategia-ajatteluun?
Loytyyko kenties viitetta siita, etta digitalisaatio ja tuotekeskeisyydesta palvelu- ja
asiakaskeskeisyyteen siirtyminen tukisivat jollain lailla toisiaan?

Nama alakysymykset muodostavat myos tutkimuksen analysointiyksikot, joita avataan lisaa

kappaleessa kolme.
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1.2 Opinnayteyhteistyo, toteutus, rajaukset ja rakenne

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymysten taustalla on yritysyhteistyo IT-palveluita tarjoavan
Ambientian kanssa. Ambientian, ”The future creation companyn”:n, kulmakivet ovat ihmis-
ymmarrys, liikketoimintatietamys ja teknologia. Naiden varaan yritys rakentaa asiakasyritys-
tensa kanssa tulevaisuuden menestysta. Yritys pyrkii vahvistamaan liiketoimintaansa valmista-
van teollisuuden suuntaan. Se on toimittanut paljon erilaisia digitaalisia ratkaisuja muille toi-
mialoille ja naista ratkaisuista olisi ammennettavaa aiempaa enemman myos teollisuudessa.
Asiakaslahtoisten ratkaisujen kehittamisen ytimessa on asiakkaan tarpeiden ymmartaminen.
Tama tutkimuksellinen kehittamistyo pyrkii osaltaan tukemaan taman ymmarryksen edelleen
kehittamista.

Digitalisaatio on kaikkialle ulottuva ja siihen liittyy valtavasti jatkuvasti paivittyvaa tietoa.
Tassa tutkimuksessa tarkasteltavaksi rajattu ilmio on digitalisaatio organisaation muutospro-
sessina. Naista syista on paadytty pitkalti yksityiskohtaisen teknologiakuvauksen rajaamiseen
tutkimuksen ulkopuolelle. Vain muutamia poimintoja on tehty teoriaosuuteen, silla laajem-
man kasittelyn ei katsottu tuovan lisaarvoa tutkimuskysymysten nakokulmasta. Teoriaosuu-
dessa on tehty joitakin lisalinjauksia, jotka kerrotaan ja perustellaan rajaukseen liittyvassa
asiayhteydessa. Tutkimus rajoittuu suomalaisiin ja Suomessa toimiviin valmistavan teollisuu-
den yrityksiin.

Tutkimusraportti sisaltaa johdannon jalkeen tutkimuksen keskeiset kasitteet seka teoreetti-
sen viitekehyksen. Valittu lahestymistapa on tapaustutkimus, jonka keskeisena tiedonkeruu-
menetelmana on kaytetty teemahaastatteluja. Lisaksi tietoa on haettu kirjallisuudesta, tutki-
muksesta seka muusta kirjoitetusta aineistosta. Tutkimuksen kokonaisuus seka sen eri vaiheet
on yksityiskohtaisesti kuvattu kappaleessa kolme. Kappaleessa nelja esitetaan tutkimuksen
tulokset mukaan lukien tuloksista rakennettu playbook. Playbookista siirrytaan kappaleen viisi

johtopaatoksiin ja arviointiin.

Tutkimuksen aukikirjoitetut tulokset yhdessa kehittamistyon kohteena olleen playbookin
kanssa muodostavat paketin, josta uskotaan hyotyvan erityisesti pienet ja keskisuuret valmis-
tavan teollisuuden yritykset. Niilla katsotaan olevan suuria yrityksia rajallisemmat voimavarat
ja siten suurempi hyoty opinnaytteen kaltaisesta tuesta. Tutkimuksessa ja kehitystyossa syn-

tyneet tulokset ovat kuitenkin kaiken kokoisten yritysten hyodynnettavissa.

2  Digitalisaatio on strategisen tason muutosta
Opinnaytetyon tietoperustassa on nelja peruskivea;

e strategia, liiketoiminta- ja ansaintamallit,
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e arvonluontimallit,
e tuote-, palvelu- ja asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka seka

o digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ilmiona.

Kunkin peruskiven tiimoilta on nostettu tiettyja teemoja pyrkien erityisesti pitamaan mielessa
kaksi tarkastelukulmaa. Toinen on kehitys ajassa ja muuttuvan maailman pyorteissa ja toinen
on ihmiset tassa muutoksessa. Koska muutos ja sen johtaminen on kaiken kattavaa, sita ei ka-
sitella erillisena, vaan se on rakennettu osaksi mainittuja neljaa muuta peruskivea. Tietope-
rustassa pyritaan tutkimuksellisen osan pohjustukseksi avaamaan, miten ajattelumallit ja teo-
reettiset viitekehykset muuttuvat ja monipuolistuvat liiketoimintaympariston muutoksen
myota ja miten ihmiset toimivat ja kokevat muutoksen. Teknologia on mukana lapileikkaa-
vana kaikessa, mutta ratkaisujen moninaisuuden ja valtavan kehitystahdin takia digitalisaa-
tiota kasitellaan yrityksen muutosprosessina ja siten vain valittujen teknologioiden osalta
erikseen, sitakin rajallisesti. Haastatteluissa esiin tulevia, tietoperustasta puuttuvia teknolo-
gisia kasitteita on lyhyesti avattu niiden tullessa esiin raportin tekstissa. Digitalisaatioon vai-
kuttavia ja siihen liittyvia tekijoita tarkastellaan tietoperustassa strategisella, liiketoiminta-

mallien seka -prosessien tasolla.

On ilmeista, etta valmistavan teollisuuden digitalisaatio on aarimmaisen moniulotteinen asia.
Tutkimuksen viitekehykseen on jouduttu tekemaan valintoja ja rajauksia. Ne tehtiin tutkimus-

kysymysten pohjalta ja perustuen kaytannon kokemukseen, kirjallisuuteen ja tutkimukseen.

Tietoperusta lahtee liikkeelle lyhyesta keskeisten kasitteiden lapikaynnista. Tasta jatketaan
strategiaan, liiketoiminta- ja ansaintamalleihin, valmistavan teollisuuden arvonluontimal-
liajatteluun seka liiketoimintalogiikkaan. Taman jalkeen tarkastellaan digitalisaatiota il-
miona, tiettyjen teknologioiden kautta seka transformaatioprosessina. Kukin teemoista sisal-
taa edella mainitusti useita alakohtia. Tietoperusta nivotaan lopussa yhteen pyrkien luomaan

vastaanottava pohja siirryttaessa tutkimukselliseen osuuteen ja sen tuloksiin.
2.1 Keskeiset kasitteet

Tilastokeskuksen (2020) mukaan teollisuudella ymmarretaan "mekaanista tai kemiallista epa-
orgaanisten tai orgaanisten aineiden muuttamista uusiksi tuotteiksi rilppumatta siita suorite-
taanko tyo koneellisesti vai kasin, tehtaassa vai tyontekijan kotona. Maaritelman mukaan
myos tuotteiden kokoaminen (kokoonpano) luetaan teollisuustoimintaan. Tilastoja laaditta-
essa yhdistetaan teollisuuteen perinteisesti varsinaisen teollisuustoiminnan lisaksi mineraalien
kaivu seka sahko-, kaasu- ja vesihuolto.” (Tilastokeskus 2020.) Tassa tutkimuksessa rajataan
ajatukset valmistukseen tehdasymparistossa eri raaka-aineista sahkotoimisilla koneilla. Sel-

vyyden vuoksi puhutaan valmistavasta teollisuudesta.
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Strategiaa ja liiketoimintamallia samoin kuin ansainta- ja lilkketoimintamalleja pidetaan aika
ajoin samaa tarkoittavina asioina, mita ne eivat kuitenkaan ole. Kaikilla on oma tehtavansa ja
viestinsa, jotka kuitenkin ovat vahvasti liitoksissa toisiinsa. Seuraavassa kaydaan lyhyesti lapi

nama kolme kasitetta. Kaikkiin palataan laajemmin seuraavissa kappaleissa.

Strategiasta on kirjoitettu sitten 1960-luvun paljon eri painotuksin ja sen merkitys liiketoi-
minnan menestyksen rakentamisessa on kiistaton. Kamensky (2004, 20-21) kiteyttaa strate-
gian yrityksen tietoiseksi keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinnaksi muut-

tuvassa maailmassa.

Liiketoimintamalli on kasitteena hyvin monella tapaa kaytetty. Tassa opinnaytetyossa liike-
toimintamalli kuvaa sita, miten yritys ansaitsee tietysta liiketoiminnasta eli mika on sen tar-
jooma, kenelle sita tarjotaan ja miten se kaytannossa toteutetaan. Liiketoimintamalli kertoo,
miten synnytetaan asiakkaalle arvoa kohtuullisella kustannuksella (Pulkkinen, Rajahonka, Siu-
ruainen, Tinnila, Wendelin 2005, 10; Magretta 2002) Olennainen ero strategian ja liiketoimin-
tamallin valilla on se, etta toisin kuin liiketoimintamalli, strategia ottaa kantaa kilpailuun ja

siihen, milla tavalla yritys erottuu ja on parempi kuin kilpailijansa.

Ansaintamalli maarittaa yrityksen tuotteiden ja palveluiden hinnoittelun ja veloituksen peri-

aatteet.

Arvonluontimallit keskittyvat arvon luomiseen ja auttavat tunnistamaan erilaiset liiketoimin-

tamallien paatyypit: arvoketjun, arvopajan ja arvoverkon.

Liiketoimintalogiikka on strateginen ajattelutapa, mentaalinen malli yrityksesta ja sen liike-
toiminta-aktiviteeteista. Se ohjaa tietoisesti ja tiedostamatta paatoksentekoa yrityksessa.
Tuotekeskeinen, palvelu- ja asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka avataan tassa tietoperus-
tassa.

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa kaytetaan termeja digitointi (digitisation), digitali-
saatio (digitalisation) ja digitaalinen transformaatio (digital transformation). Termien luomat

mielikuvat vaihtelevat ja siksi ne on tarkennettu seuraavassa.

Kiron ja Unruh (2017) maarittavat digitoinnin tuotteiden ja palvelujen muuttamiseksi digitaa-
liseen muotoon - eli se on analogisen tiedon muuttamista digitaaliseksi. Digitointi on tiedolle

varsin yksinkertaista toteuttaa ja myos fyysisille tuotteille vahvasti kasvussa. Talloin puhutaan
esimerkiksi tuotteiden skannauksesta ja mallintamisesta digitaaliseen muotoon tai sensoritek-

nologian hyodyntamisessa ajantasaisen tiedon keraamisessa digitaaliseen muotoon.

Kun innovaattorit ja yrittajat hyodyntavat digitoituja tuotteita luodakseen uusia liiketoiminta-

malleja ja liiketoimintaprosesseja, puhutaan digitalisaatiosta (Kiron & Unruh 2017). Digitali-
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saatiolla viitataan myos perusteelliseen muutokseen, jossa teknologiat kuten esineiden inter-
net (loT), automaatioalgoritmit, pilvipalvelut, verkkosovelluspalvelut (Saa$S) integroidaan lii-
ketoimintamallin osa-alueille. (The Enterprises Project 2020; Danuso, Giones, Ribeiro da Silva
2021; Saldanha 2019, TEPA 2021)

Strategisessa transformaatiossa sopeutetaan ydinliiketoiminta disruptiiviseen muutokseen. Sa-
malla liiketoimintamalli uudistuu ja luodaan uutta kasvua uusilla tuotteilla ja palveluilla. (In-
nosight 2019.) Sama on digitaalisessa transformaatiossa: kyse ei ole niinkaan teknologioiden
kayttoonotosta, vaan se on toiminnan ja ajattelun, ylipaataan yrityksen - ja yhteiskunnan -
kulttuurin perustavaa laatua olevaa muutosta. Digitaalinen transformaatio alleviivaa muutosta
tapaan tuottaa asiakkaalle arvoa. (Kiron & Unruh 2017; The Enterprises Project 2020; Danuso,
Giones, Ribeiro da Silva 2021; Saldanha 2019, TEPA 2021.)

Seuraavissa kappaleissa kaydaan edella esitettyja keskeisia kasitteita ja niista tutkittua ja kir-

joitettua lapi monipuolisemmin.
2.2 Muutoksen eri tasot
2.2.1 Strategia

Kamensky (2004, 20-21) toteaa, etta strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa. Hallinta voi

toteutua

e ympariston muutoksiin sopeutumalla,
e ymparistoa muokkaamalla ja siihen vaikuttamalla tai

e oman toimintaympariston valinnalla.

Strategiassa on kyse voittamisesta, siita, miksi olemme parempia kuin toiset. Porter (2008)
painottaa kilpailuedun ja kilpailustrategian merkitysta ja valintoja, jota yrityksen on tehtava.
Kilpailustrategia on Porterin mukaan sita, etta on erilainen. Han on tunnistanut kilpailuedun
yllapitamiseen ja kannattavuuden varmistamiseen niin kutsutut viisi kilpailuvoimaa. Niista
riippuu yrityksen nakokulmasta tarkasteltavan markkinan houkuttelevuus. Nama viisi kilpailu-

voimaa ovat:

e Asiakkaiden neuvotteluvoima

e Toimittajien neuvotteluvoima

e Kilpailu teollisuuden alalla eri yritysten valilla
e Uusien tulijoiden uhka

e Korvaavien tuotteiden uhka.
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tulokka en uhka

1

Kilpailu
olevien -
kilpailijoiden
kesken

1

Korvaavien
tuotteiden ja
palvelujen uhka

Kuvio 1. Porterin viisi voimaa (mukaillen Porter 2008).

Naihin voimiin pohjautuu Porterin malli ulkoisen liiketoimintaympariston analysointiin. Ana-
lyysin pohjalta yritykselle tarjoutuu mahdollisuus tarkastella omia vahvuuksia ja heikkouksia

suhteessa tarkasteltavan markkinan tilanteeseen. Malli on kuviossa 1.

Mikaan kilpailuetu ei kesta ikuisesti, muutokset ovat nopeita ja nopeus vain kasvaa. Tahan
tarvitaan Dozin ja Kososen (2008) mukaan nopeaa strategiaa (Fast Strategy). He tarjoavat
laakkeeksi strategista ketteryytta, joka on jatkuvaa innovointia ja uusien kyvykkyyksien kehit-
tamista. Keskeiset kyvykkyydet, joita kaikkia strateginen ketteryys Dozin ja Kososen mukaan

edellyttaa, ovat

- strateginen herkkyys,
- kollektiivinen sitoutuminen tai johtamisen yhtenaisyys seka

- resurssien litkkuvuus.

Jos yksikin naista puuttuu, muut ovat hyodyttomia. Nakokulma on tassakin opinnaytetyossa

tarkea.

Strateginen herkkyys tarkoittaa Dozin ja Kososen (2008) kuvaamana aikaista muutosten, mer-
kittavien uusien teknologioiden, trendien ja voimien tunnistamista ja hahmottamista seka nii-
den merkitysten ymmartamista. Avoin strategiaprosessi, korkea strateginen valppaus ja kor-
keatasoinen sisainen dialogi tukevat strategista herkkyytta. Kaytannossa tama tarkoittaa stra-
tegian yhteiskehittamista ja kokeiluja eri sidosryhmien kanssa, Dozin ja Kososen (2008) sa-
noin, pysymista yhteydessa maailmaan. Jotta yritys olisi strategisesti valpas ja pystyisi kasit-
telemaan strategisia kysymyksia raikkaalla ja oivaltavalla tavalla, tarvitaan ihmisten yllytta-

mista ajatteluun, kykya abstraktiseen asioiden kasittelyyn ja tarkoituksellisiin jannitteisiin.
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Johdon yhtendisyys, kollektiivinen sitoutuneisuus on tarpeen, kun paatoksia tehdaan nopeasti
muuttuvassa maailmassa. Erilaiset disruptiivisten teknologioiden kayttoonotot voidaan kokea
vaikeina, silla ne voivat hyvinkin kannibalisoida olemassa olevia liiketoimintoja. Muutenkin
paatokset ovat useimmiten yhteydessa toisiinsa ja monimutkaisuus kasvaa koko ajan. Yhtei-
set paatokset ovat Dozin ja Kososen (2008) mukaan yleensa vahemman konservatiivisia ja itse-

varmempia kuin yksittaiset paatokset. Siksi yhteisella paatoksenteolla on tarkea rooli.

Liikkuvia resursseja tarvitaan uusien strategisten mahdollisuuksien kehittyessa, eli mahdolli-
suuksia suunnata voimavaroja uuteen. Voimavarat voivat olla rahallisia investointeja tai ihmi-
sia. Tama tekee resurssien liikkuvuudesta strategisen ketteryyden mahdollistajan - ja suoras-

taan edellytyksen. (Doz & Kosonen, 2008.)

Maailma muuttuu, haluamme tai emme. Kamenskyn (2004, 20-21) kiteyttamat ympariston hal-
linnan tasot korostavat digitaalisen transformaation strategista luonnetta. Dozin ja Kososen
(2008) nimeamat strategisen ketteryyden edellyttamat kyvykkyydet taas selittavat yritysten
vaihtelevia tapoja reagoida muutokseen. Yritys voi pahimmillaan olla huomaamatta muutosta.
Parhaimmillaan se havaitsee muutokset ennakkoon ja pystyy kaantamaan mahdollisuudet ja
jopa uhat edukseen. Menestyskin voi muodostua ansaksi, johon yritys juuttuu. Tahan viittasi
myos johdannossa mainittu Volkswagenin Diess (2020). Juuttuminen voi tapahtua teknologioi-
hin, kumppaneihin ja kilpailijoihin. Operatiiviset prioriteetit voivat yliajaa strategisen herk-
kyyden, johtaminen voi kohdata eroosiota ja resurssien liikkuvuutta rajoitetaan erilaisilla

malleilla ja suhteilla. (Doz, Kosonen 2008.)

Tulevaisuusorientaatio on strategiassa tarkeassa osassa ja liittyy edella mainittuun strategi-
seen herkkyyteen. Tarkean ja olennaisen tunnistaminen ja nakemyksellisyys seka kokonai-
suuksien hahmottaminen suurissa maarissa asioita haastavat yrityksia. Kasitteellisyyden ja
kaytannollisyyden kasikynkka kuvaa laaja-alaisen osaamisen tarvetta: strategisuus tulee vieda
ylatasolta kaytannon operatiivisiksi tavoitteiksi ja toiminnaksi. Strategialla tahdataan kilpaili-
joista erottautumiseen ja se johtaa tietoisten, rohkeidenkin valintojen tekemiseen. Eika yksi
kerta riita, silla strategia on ikuinen kehitysprosessi, jonka tulee perustua tilanteen oikeaan
tunnistamiseen. (Kamensky 2004, 20-29.) Hiltunen (2012) korostaa, ettei tulevaisuutta voi en-
nustaa, mutta sita voi ennakoida ja sen kulkuun voi vaikuttaa omalla toiminnalla. Aina on asi-
oita, joihin ei voi vaikuttaa, mutta ennakoimalla ja innovoimalla eri vaihtoehtoihin voi varau-
tua. Siksi strategiaprosessiin kuuluu olennaisena osana erilaisten tulevaisuuksien pohtiminen.

Hiltunen (2012) korostaa, etta tulevaisuuden edessa kannattaa olla noyra, muttei noyristella.

Hamalainen, Maula ja Suominen (2016) nostavat muuttuvassa toimintaymparistossa ja tekno-
logisessa murroksessa digiajan strategian kulmakiviksi oivallukset menestystekijoina, uudistu-

misen kulttuurin, kokemusten ymmartamisen seka herkan ja notkean strategiaprosessin. Sa-
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maan aikaan strategiatyon osalta korostetaan niin asiakkaiden kuin tyontekijoidenkin koke-
musmaailman ymmartamista ja tulkitsemista. Paatoksenteossa on otettava vahvasti huomioon

asiakaan tarpeet ja asiakaskokemus. Nimenomaan asiakaskokemus on tekemisen keskiossa.

Muutostarpeiden huomioiminen on tarkeaa, lisaksi tarvitaan strategisia paatoksia ja paatosten
mukainen muutos aikaiseksi. Maury (2016) korostaa muutoksen aikaansaamisen vaatimaa si-
toutumista niin johdolta kuin koko organisaatiolta. Tama edellyttaa strategian tuntemista ja
sisaistamista, joka taas vaatii aarimmaisen huolellista viestintaa seka keskustelun synnytta-
mista ja strategian omaksumista kaytannon arkeen. Maury (2016) on selvittanyt laajassa tutki-
muksessaan, miten hyvin yritysten ja organisaatioiden strategiat tunnetaan ja mitka asiat es-
tavat ja edistavat onnistumista strategiatyossa. Tutkimus osoitti, etta strategioiden tuntemi-
sessa on suuria puutteita niin tyontekija-, esimies-, kuin johtoryhmatasolla. Tama johtaa sii-
hen, ettei yhtenaista strategisten tekojen ketjua saavuteta. Maailman monimutkaistuessa
strategisten painopistealueiden maara kasvaa ja asioita katsotaan vaistamatta monesta nako-
kulmasta. Strategian monimutkaisuus on omiaan vaikeuttamaan sen toimeenpanoa ja tuloksel-
lisuutta. Monimutkaisuus myos hidastaa kaikenlaisia suunnan korjauksia. (Maury 2016.) Yksin-
kertainen strategia antaa tilaa luovuudelle, osallistamiselle ja ketteralle suunnan muutok-
selle, toteaa Maury (2016).

2.2.2 Liiketoimintamalli

Strategialla haetaan pysyvampaa kilpailuetua. Tama edellyttaa yrityksilta uusia ja innovatiivi-
sia lilkketoimintamalleja. Vain niin yritys pystyy erilaistamaan toimintaansa suhteessa kilpaili-

joihin.

Saarelainen (2013, 16) nimeaa liiketoimintamallin keinoksi kuvata tarkempi suunnitelma stra-
tegian toteuttamiseksi. Se mahdollistaa liiketoiminnan keskeisten elementtien tarkastelun sa-
manaikaisesti kokonaisuutena. Tama on tarkeaa, silla muutokset jossain kohdassa vaikuttavat

koko organisaation toimivuuteen. Kuviossa 2 esitetaan liiketoimintamallin elementit.
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Ekosysteemi

Visio, strategiset tavoitteet ja mittarit

Resurssit ja osaaminen Asiakasryhmat

Rakenne ja verkostot Asiakaslupaus Tuotteet ja palvelut

Johtaminen ja kehitys Jakelu- ja palvelumallit

Kustannusrakenne Ansaintamallit

Kuvio 2. Liiketoimintamallin elementit (mukaillen Saarelainen 2013, 17).

Saarisen kuvaamassa mallissa keskiossa on asiakaslupaus. Liiketoimintamalli rakentuu ekosys-
teemille ja yrityksen toimintaperiaatteille. Mallin elementteja ovat ylatasolla visio, strategi-
set tavoitteet ja mittarit. Resurssit ja osaaminen, rakenne ja verkostot seka johtaminen ja
kehitys ovat voimavaroja asiakaslupausten lunastamiseen. Asiakasryhmat, tuotteet ja palvelut
ja jakelu- ja palvelumallit ovat yrityksen asiakkuusstrategian elementit mallissa. Kustannusra-
kenne ja ansaintamallit ovat taloudenpohja. (Saarelainen 2013, 52-80.) Liiketoimintamallin
suunnitteluun on tarjolla erilaisia tyokaluja. Paljon kaytetty on Osterwalderin ja Pigneurin
(2010) Business Model Canvas (BMC).

Magretta (2002) vertaa uuden liiketoimintamallia luomista uuden tarinan kirjoittamiseen. Ku-
ten kaikki uudet tarinat ovat jollain tasolla variaatioita vanhoista, han nakee myos uudet lii-
ketoimintamallit variaatioina yleisesta arvoketjuajattelusta liiketoiminnassa. Kuten arvoket-
jussa, myos liiketoimintamallissa Magretta nakee kaksi puolta: jonkin tekeminen tai tuottami-
nen ja siihen liittyvat toiminnot seka jonkin myyminen toimintoineen. Uuden liiketoiminta-
mallin perusta voi olla asiakkaan tyydyttymattomaan tarpeeseen kehitetty uusi tuote tai ta-
paan tuottaa tai myymiseen liittyva prosessi-innovaatio. (Magrot 2002.) Magrotin nakemykset
perustuvat tuotekeskeiseen ajatteluun. Uuden tarinan kirjoittaminen on ajatuksena kuitenkin

mieleenpainuva ja soveltuu myos palvelu- ja asiakaskeskeiseen liiketoimintaan.

2.2.3 Ansaintamallit

Ansaintamalli maarittaa yrityksen tuotteiden ja palveluiden hinnoittelun ja veloituksen peri-
aatteet. Erilaisia malleja on paljon tuotteiden kertakorvauksesta kaytto- ja lisenssimaksuihin,

palvelumaksuista kiinteisiin veloituksiin, maksuposteihin projektitoiminnassa ja esimerkiksi
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asiakashyotyyn perustuvat veloitukset. (Saarelainen 2013, 80-82.) Ansaintamalli on siis osa lii-

ketoimintamallia ja kustannusrakenteen rinnalla olennainen talouden ohjauksen elementti.

Ansaintamallit ovat liiketoimintamallien kehittyessa saaneet uusia muotoja. Koponen (2019,
118-120) vertaa perinteista varsin yksinkertaista ansaintamallia, jossa ansiot muodostuvat
myynnista, josta on vahennetty kiinteat ja muuttuvat kustannukset, alustan ansaintamalliin,
jossa tavoittelun kohteena on "vaikutukset”. Ne muodostuvat yhtalosta, jossa hyodyista va-
hennetaan haitat. Kiistatta uutta ajattelua tarvitaan. Palvelu- ja asiakaskeskeinen ajattelu
vaatii aivan uuden lahestymisen, etta yhteistyo on kaikille osallisille mielekasta ja kannatta-

vaa.

2.3 Arvonluomisen tapa kehittyy

Arvoa voi lahestya eri nakokulmista. Asiakasarvolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa asiak-
kaan kokemaa hyotya tai arvoa suhteessa kustannuksiin tai investointiin. Asiakkaan kokemaa
arvon lisaysta ominaisuuksia muutettaessa tai kilpailijoihin verrattaessa kutsutaan lisaarvoksi.
(Ojasalo & Ojasalo 2008, 250; Pulkkinen ym. 2005, 11-13) Arvolla voidaan nahda toiminnalli-

sia, emotionaalisia, psykologisia ja sosiaalisia elementteja.

Arvonluontimalli (value configuration) on keino tunnistaa erityyppisia liiketoimintamalleja.
Kun strategia kuvaa, miksi yritys on parempi kuin muut ja liiketoimintamalli avasi strategian
toteutuksen yrityksen eri toimintojen kokonaisuutena, arvonluontimalli kuvaa toimintojen
(activities) sarjaa, milla yritys lunastaa arvo- tai asiakaslupaustaan. Siina huomio kiinnittyy
arvon luomiseen (value creation) ja arvon keraamiseen (value capturing), jotka tapahtuvat
kokoamalla asiakkaan arvostamia tuote- ja palvelukokonaisuuksia, asiakkaan ongelmia ratkai-

semalla tai mahdollistamalla resurssien tai informaation vaihdannan asiakkaiden valilla.

Seuraavassa lahdetaan liikkeelle Porterin (1998) arvoketjumallista (value chain) Porterin maa-
ritelman mukaan seka tarkastellaan Presuttin ja Mawhinneyn paivittamaa nakemysta siita.
Porterin arvoketju on tyypillinen tuotekeskeisen ajattelun ja valmistavan teollisuuden malli,
jonka on todettu huonosti tukevan muita toimialoja (Stabell & Fjeldstadt 1998). Puutteen kor-
jatakseen Stabel ja Fjeldstadt (1998) ovatkin laajaan aineistoon perustuen esittaneet vaihto-
ehtoina arvopaja- (value shop) ja arvoverkkomallit (value network). Valmistavan teollisuuden

muutoksessa nama arvonluontimallit on myos syyta nostaa tarkasteluun.

2.3.1 Arvoketju

Michael Porter julkaisi 1985 kirjassaan Competitive Advantage arvoketju -konseptin (Porter,

1985). Arvoketjulla ymmarretaan toimintojen sarjaa, jonka tuloksena toimitetaan tuote tai
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palvelu markkinoille. Tyypillisesti tuotannollinen, valmistava yritys nahdaan arvoketjuyrityk-
sena. Toisaalta se soveltuu usein myos palvelujen tuottamiseen. Kuvio 3 esittaa Porterin arvo-

ketjumallin ja sisalto avataan seuraavassa tekstissa.

Infrastruktuuri

Henkildstéhallinto
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Kuvio 3. Michael Porterin arvoketju (mukaillen Porter 2008).

Porterin mallissa tunnistetaan viisi perustoimintoa, jotka suoraan vaikuttavat lopputuotteen

lisaarvoon.
Porterin (1998) nimeamia perustoimintoja ovat:

o tulologistiikka (kuten saapuvan tavaran vastaanotto, varastointi, siirto tuotantopistee-
seen)

e operaatiot (kuten koneistus, kokoonpano, testaus, pakkaaminen)

o lahtologistiikka (kuten valmisvarastointi, toimitus, kuljetus, jakelu)

e markkinointi ja myynti (kuten myyntikanavien valinta, markkinointi, myynti ja hin-

noittelu)
e palvelut (kuten asiakastuki, asennus, koulutus, varaosien hallinta, huoltotoiminnot).

Perustoimintojen lisaksi Porter (1998) nimesi nelja tukitoimintoa, jotka lisaavat arvoa epasuo-

rasti:

e yrityksen kaikki rakenteet,
e henkilostohallinto,
e teknologian kehitys seka

e hankintatoimi.



24

Yritykselle syntyva kate on lopullisen tuotteen arvon ja syntyneiden kustannusten erotus. Se
riippuu kunkin edella mainitun yhdeksan toiminnon yhteenlasketusta kilpailuedusta. Vertaile-
malla eri yritysten arvoketjuja voidaan arvioida myos yritysten kilpailuetuja suhteessa toi-
siinsa. Muutokset yhdessa toiminnossa voivat johtaa moniin seurauksiin muualla. Porter (1998)
painottaa vahvasti eri toimintojen valista yhteytta ja vaikutusta toisiinsa. Yhteyksia han naki
niin yrityksen sisalla, mutta myos yrityksen ulkopuolelle. Yrityksen arvoketju onkin osa laa-
jempaa arvosysteemia, joka sisaltaa toimittajien, jakelukanavien ja asiakkaiden arvoketjuja.
(Porter 1998, Presutti & Mawhinney 2013)

Porterin tyokalua on hyodynnetty niin strategisessa johtamisessa kuin tuotteen tai palvelun
asemoimisessa markkinoilla. Keskeiset tavoitteet ja pyrkimykset mallin hyodyntamisessa ovat
palvelujen parantaminen, kustannusten alentaminen ja arvon luominen. Tutkittavan osa-alu-
een tunnistamisen jalkeen arvoketju mallinnetaan, kerataan suuri maara tietoa ja todenne-
taan sen oikeellisuus. Arviointiin osallistujat antavat palautteensa keratyn tiedon pohjalta ja
arvoketju muotoillaan uudelleen. Tata seuraa tarvittavien toimenpiteiden suunnittelu. (Porter
1998, Presutti & Mawhinney 2013)

Presutti ja Mawhinney (2013, 3) ovat paivittaneet Porterin arvoketjun kuvausta. Malli on edel-
leen arvoketju, mutta se sisaltaa selkeita paivityksia, joita on helppo tukea kehittyvassa maa-
ilmassa. Huomiona voi mainita, etta vaikka Porter jos kuka epailematta ymmartaa asiakasar-
von, siina kun Porter puhuu katteesta, Presutti ja Mawhinney puhuvat asiakasarvosta (custo-
mer value) eli hyodysta, jonka asiakas kokee saavansa ja asiakkaan maksaman kustannuksen

erotuksesta.

Muutoksista keskeinen on yrityskulttuuri, jonka merkitys yhteistyon tukemisessa ja siten toi-
mintojen valisten yhteyksien vahvistamisessa on kiistaton. Hankintatoimen rooli on tukitoi-
men sijaan kilpailukyvyn ja taloudellisen menestyksen rakentaja. Porterin mallin tulo- ja lah-
tologistiikat seka hankinta sulautuvat Presuttin ja Mawhinneyn (2013) mallissa (kuvio 4) toimi-
tusketjun osaksi. Taman tuotannon, hankinnan ja logistiikan sulautumiskehityksen voi nahda

vahvistuvan entisestaan digitalisaation ja verkostoitumisen myota.
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OLOLE

Kuvio 4. Uusi arvoketju (mukaillen Presutti & Mawhinney 2013, 5).

Johtamisen merkitysta ei voi lilkaa korostaa. Mutta johtaminen on syyta nahda jakautuvan
korkeimman karjen sijasta laajasti organisaatioon. Vain nain saavutetaan Presuttin ja Mawhin-
neyn (2013) mukaan riittavaa dynaamisuutta. Johtaminen luo mallissa pohjan ja perustan uu-
delle arvoketjulle, jonka runkona ovat tavoitteet ja strategia seka naita toteuttavat kulttuuri
ja ihmiset seka yrityksen rakenteet. Tama mainittiin myos edella Mauryyn (2016) viitaten. Kil-
pailuetu, joka perustuu vahvaan kulttuuriin ja kyvykkyyksiin on vaikea peitota. Yhteistyo yli
rajojen - tai rajattomasti - on tehokkaan arvoketjun tyypillinen piirre (Presutti & Mawhinney
2013, 7) Rakenteilla tarkoitetaan organisaatiota, prosesseja, teknologiaa ja tiloja seka muita
mahdollisuuksia. Yhteistyo - kyky ja halu siihen - nakyvat ja tuntuvat kaikkialla. Rakenteet
joko tukevat ja mahdollistavat tai jarruttavat sita. Talla tavalla on helppo nahda, etta raken-

teiden on tuettava yrityksen toiminnallisia tavoitteita, jotta yritys voisi menestya.

On huomattavaa, etta globalisaation jo lisaamat tarpeet toimitusketjun lapinakyvyydessa vain
kasvavat verkostomaisten rakenteiden ja ekosysteemien myota. Tiedon merkitys kehittyvassa
kentassa voidaan nahda haasteena tai mahdollisuutena joko parantaa omaa kilpailukykya ja
tehda liiketoimintaa. Lapinakyvyyden tarve on valtava mahdollisuus tehda digitalisoituvassa
maailmassa liiketoimintaa. Selkea ero Porterin 1985 esittaman (Porter 1998) ja Presuttin ja
Mawhinneyn 2013 julkistaman edelleen kehitetyn mallin valilla on se, etta Porter tunnistaa
kylla yrityksen ulkoisten sidosryhmien tarkeyden ja korostaa yhteytta, mutta ei piirra niita
osaksi mallia. Presuttin ja Mawhinneyn arvoketjumallissa ulkoiset resurssit ovat omana ele-

menttinaan. Taman voi nahda kuvaavan muutosta niin ajattelun kuin tekemisenkin tasolla.



26

Pitkalle viety yhteistyo esimerkiksi tuotteiden ja palvelujen kehittamisessa tai toteuttami-
sessa on todellisuutta. Taman asettamat vaatimukset tai toisaalta tuomat mahdollisuudet
erottua ja lisata kilpailukykya digitalisaation avulla ovat mittavat. Ketjumainen malli ei valt-
tamatta tuekaan tarpeeksi toiminnan hahmottamista kaikissa tilanteissa. Arvopajat ja arvo-

verkot arvonluontimalleja, joita tarkastellaan seuraavassa.
2.3.2 Arvopajat

Arvopajan ydin on asiakkaiden ongelmien ratkaiseminen. Ongelmat ovat ero nykytilan ja halu-
tun tilan valilla. Asiakas on valmis maksamaan paasysta haluttuun tilaan. Arvo syntyy tiedolla,
jota yrityksella on asiakasta enemman. Arvon maara riippuu vahvasti tietomaarien eron suu-
ruudesta. Yrityksen ydinkyvykkyyksia ovat organisointi ja resurssien hallinta, silla osaajien
maara on rajallinen. Arvopajan toimintojen malli on syklinen ja poikkeaa tata edella esite-
tysta arvoketjusta. Oikean ongelman maaritys on onnistumisen edellytys. Yritys tuottaa tyy-
pillisesti jatkuvasti uutta tietoa ja ratkaisuja ja lisaa nain kyvykkyyksiaan parantamalla asia-
kasarvoaan. (Stabell & Fjeldstadt 1998; Pulkkinen ym. 2005, 27.)

Infrastruktuurin hallinta

Inhimillisten resurssien hallinta

Teknologian kehittaminen

Hankinta
Ongelmien etsiminen Ongelman ratkaisu
Valinta
Seuranta ja arviointi Toteuttaminen

Kuvio 5. Arvopajan arvonluonti (mukaillen Pulkkinen ym. 2005).

Arvopajanpaatoimintoja ovat (kuvio 5) ongelman etsiminen, sen ratkaisuvaihtoehtojen kehit-
taminen, vaihtoehtoisten ratkaisumallien joukosta valitseminen, valitun ratkaisun kommuni-
kointi, organisointi ja toteuttaminen seka seuranta ja arviointi sille, kuinka hyvin toteuttami-
nen on ratkaissut alkuperaisen ongelman. Tukitoiminnot kasittavat infrastruktuurin ja inhimil-
listen resurssien hallinnan, teknologian kehittamisen seka hankinnan. (Pulkkinen ym. 2005,
27-30.)
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2.3.3 Arvoverkko

Arvoverkko luo Stabellin ja Fjeldstadtin (1998) maaritelman mukaan arvoa mahdollistamalla
suoran tai epasuoran resurssien tai tiedon vaihdannan asiakkaiden valilla. Arvoverkko valittaa

yhteyksia.

Informaatioteknologinen infrastruktuuri

Inhimillisten resurssien johtaminen

Teknologian kehittdminen

Hankinta

Kuvio 6. Arvoverkon arvonluonti (mukaillen Pulkkinen ym. 2005).

Arvoverkkojen paatoimintoina nimetaan verkoston edistaminen ja sopimusten hallinta, palve-
lujen tarjonta seka verkostoinfrastruktuurinoperaatiot, milla tarkoitetaan niin fyysisten, kuin
informaatioinfrastruktuurienkin yllapitamista ja kayttamista. Tukitoimintoja ovat Porterin ar-
voketjun ja edella esitetyn arvopajan tapaan informaatioteknologinen infrastruktuuri, inhimil-
listen resurssien johtaminen, teknologian kehittaminen ja hankinta. Arvoverkon arvonluonti
on kuvattu kuviossa 6. (Stabell & Fjeldstadt 1998; Pulkkinen ym. 2005, 34.)

2.3.4 Arvonluontimallien merkitys

Kun arvoketjussa panokset muunnetaan tuotteiksi ja palveluiksi, arvopaja ratkaisee asiakkai-
den ongelmia ja arvoverkko yhdistaa asiakkaita. Arvoketjussa arvo muodostuu kustannuksia,
aikaa ja prosessien laatua optimoimalla. Arvopaja hyodyntaa ongelmien ratkaisuja ja arvover-
kossa tunnistetaan asiakasryhmia seka asiakkaiden verkon kayttoa lisaavia kayttotapoja ja uu-
sia asiakasryhmia. Arvoketjun perakkaisista toiminnoista siirrytaan arvopajassa syklisiin ja ar-

voverkoissa samanaikaisiin toimintoihin. (Stabell & Fjeldstadt 1998.)

Siirtymassa arvoketjuista arvopajoihin, arvoverkkoihin tai naista muodostuviin hybridimallei-
hin kiteytyy yksi olennainen kuva siita muutoksesta, jota valmistava teollisuus kay lapi. Arvon

luominen ja arvon hyodyntaminen muuttuvat. Arvonluontimallit auttavat peilaamaan omaa
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tilannetta ja rakentamaan uutta. Yksi merkittavimmista vaikuttimista tassa on palvelu- ja
asiakaskeskeisen liiketoimintalogiikan lisaantyminen valmistavassa teollisuudessa. Arvoketjun,
-verkon tai -pajan tehokas toiminta ja kehityksen dynaamisuus riippuu yrityksen johtamisen
laadusta, yrityskulttuurista, ihmisten kyvykkyyksista ja asenteista seka yrityksen strategian ja
rakenteiden yhteensopivuudesta. Asiakkaan merkityksen oivaltaminen ja tuominen mallin

osaksi luo yhteyden palvelu- ja asiakaskeskeiseen ajatteluun.
2.4  Liiketoimintalogiikka ja teollisuuden palveluliiketoiminta

Tuotekeskeisella liiketoimintalogiikalla on valmistavassa teollisuudessa pitkat perinteet. Sen
mukaan tuotteen arvo tuotetaan arvoketjussa valmistajan toimesta ja se siirtyy asiakkaalle
tuotteen mukana vaihdannan seurauksena (exchange-value). Sitten asiakas kuluttaa arvon.
Tuotekeskeinen logiikka korostaa toimittajan prosessia ensisijaisena, asiakkaan rooli on tayt-
taa toimittajan suunnitelma”. (Lusch & Vargo 2014; Strandvik & Heinonen 2016, 111-128; Oja-
salo & Ojasalo 2016, 309-333.)

Aiemmin teollisuusyritykset pyrkivat integroitumaan arvoketjussa taaksepain pitaakseen kont-
rollin valmistuksen resursseista, seka panostivat tuotekehitykseen ja markkinaosuuden kasvat-
tamiseen hyotyakseen mittakaavaeduista. Teollisuustuotannon kannattavuus on kuitenkin las-
kenut eika kasvuakaan ole arvioitu riittavaksi. Kilpailuedun pysyvyys on ollut usein varsin ky-
seenalaista. Tama on vauhdittanut teollisuusyritysten laajentumista arvoketjussa asiakkaan
suuntaan: palvelut ovat nousemassa ja nousseetkin jo merkittavaksi menestystekijaksi. Il-
miota kutsutaan palvelullistamiseksi (servitization). Huomio tassa siirtymassa koskee tuottei-
den ja palvelujen erojen sijaan sita, miten arvoa luodaan asiakkaan kanssa. Yritykset ovat ha-
keneet taloudellisia etuja, kuten lisaa ja hyvakatteista liikevaihtoa, markkinoinnin hyotyja
asiakassuhteiden vahvistumisen kautta seka strategisia hyotyja pysyvamman kilpailuedun ja
perustuotteen kilpailukyvyn paranemisen kautta. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 17-20.) Liiketoi-
mintalogiikka kehittyy teollisuudessa tuotekeskeisesta kohti palvelu- ja asiakaskeskeisyytta
(goods dominant logic, GDL, service dominant logic, SDL, customer dominat logic, CDL).
(Lusch & Vargo 2014.)

2.4.1 Palvelu- ja asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka

Kun yritys kehittyy kohti palvelukeskeista liiketoimintalogiikkaa, arvon yhdessa luominen,

kayttoarvo ja tilannearvo painottuvat. Keskeinen ajatus on, etta arvoa ei ole, ennen kuin tar-
jottu palvelu on asiakkaan toimesta kaytetty ja koettu. Myos perinteinen tuottaja - kuluttaja
korvautuu toimija - hyotyja - resurssiin osallistuja -integraatiolla ja palvelun jakamisella. Yri-
tys voi tehda ehdotuksia, mutta arvo luodaan aina yhdessa. (Lusch & Vargo 2014; Strandvik &
Heinonen 2016, 111-128; Ojasalo & Ojasalo 2016.) Storbacka ja Pennanen (2014, 1-3) puhuvat

ratkaisuliiketoiminnasta. Ratkaisuliiketoiminnan avaintekijat ovat heidan mukaansa markkina-
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arvon muodostuminen tuotteista, palveluista ja niiden hyodysta. Asiakkaat ovat vastaanotta-
jien sijaan aktiivisia toimijoita ja arvon luojia yhdessa palveluntarjoajan kanssa. Yritys taas
on olemassa tukemassa asiakkaan arvon luontia sen sijaan, etta se loisi arvoa arvoketjun eri

vaiheissa.

Asiakaskeskeisen logiikan mukaan arvo syntyy, kun asiakas kayttaa palvelua, kun tuote tai pal-
velu sulautuu asiakkaan tarpeeseen, aktiviteetteihin ja kaytantoihin seka kokemukseen palve-
luntarjoajan kanssa. Avainasia on asiakkaan logiikka. Tama yksilollinen logiikka on kaiken asi-
akkaan toiminnan perusta ja kuvaa asiakkaan tapaa pyrkia paamaariinsa ja tavoitteisiinsa. Lo-
giikan odotetaan olevan suhteellisen pysyva ja holistinen. Tarjooman tulee perustua asiak-
kaan tarpeeseen ja tilanteeseen, eika omaan nakemykseen tarjoomasta ja sen mahdollisesti
luomasta arvosta. Yrityksessa keskitytaan siis asiakkaan odotusten tayttamiseen. Asiakas nah-
daan vahvasti markkinoiden ohjaajana ja asiakas viimekadessa rakentaa markkinan tahtotiloil-
laan. Keskeista - ja muista ajattelutavoista eroavaa - on asiakkaan hallitseva rooli yrityksessa
- asiakkaaseen liittyvat seikat ovat maaraavia perinteisten, kuten tuotteet, palvelu, kustan-
nukset ja kasvu, sijaan. Yritysjohdon tulee tietaa tapa, jolla asiakas valitsee tuotteen- tai
palveluntarjoajien valilla ja ryhtyy asiakkaaksi samoin kuin perusteet, milla asiakas pysyy asi-
akkaana. Asiakaskeskeinen liiketoimintalogiikka on markkinointi- ja liiketoimintanakokulma,
joka perustuu asiakkaan logiikan ymmartamiseen ja kuinka yrityksen tarjooma sulautetaan
asiakkaan elamaan/liiketoimintaan. Tarkastelussa ei ole tietty tarve, joka tyydytetaan toimit-
tajan tuotteella, vaan tarjonnan potentiaalinen asema moniulotteisessa tarjonnan ja asiak-
kaan omien resurssien integraatiossa. (Lusch & Vargo 2014; Strandvik & Heinonen 2016, 111-
128; Ojasalo & Ojasalo 2016, 309-333.)

Tuotekeskeisyydesta siirtyminen palveluliiketoimintaan, jossa tuotteen sijaan palvelu muo-
dostaa arvonluonnin perustan, luo yritykselle merkittavan transformaatiotarpeen. Muutos on
valttamaton niin palvelu- ja liiketoimintamalleissa kuin organisaation toiminnassa ja ajatte-

lussa.
2.4.2  Arvonluonnin strateginen muutos

Ojasalo & Ojasalo (2008, 26-32) kuvaavat teollisuusyritysten laajentumista valmistustoimin-
nasta palveluliiketoimintaan eri vaiheiden ja tasojen avulla. Tarkeana he pitavat yrityksen na-
kemysta tavoitetasosta ja suosittelevat, etta yritys palvelustrategiaansa suunnitellessaan pyr-
kisi loytamaan ja hyodyntamaan sellaisia palvelutoimintoja, joita varten silla jo on ainutlaa-

tuista osaamista tai se pystyy kehittamaan tai ostamaan sita.

Yrityksen tulee tunnistaa lahtotilanteensa ja maarittaa tavoitteensa. Palveluliiketoiminta ke-
hittyy usein niin, etta ensin tarjottavat palvelut liittyvat yrityksen tarjoamiin fyysisiin tuottei-
siin ja laitteisiin. Ojasalo & Ojasalo (2008, 27) kutsuvat naita tuotepalveluiksi ja ne ovat tyy-

pillisesti tuotteen kayttoon tai prosessiin liittyvia ja varmistavat tuotteen tehokkaan kayton ja



toimivuuden tuotteen elinkaaren matkalta. Kehittyminen etenee tasta vaiheiden kautta tilan-
teeseen, missa tavarat taydentavat palvelua. Strateginen muutos arvoketjussa ei saa jaada

ymmartamatta. Muutos aiheuttaa muutostarpeita kaikilla lilkketoimintamallin osa-alueilla.
Palveluliiketoimintaan kehittymisen vaiheet ovat Ojasalon ja Ojasalon (2008, 30) mukaan:

e Tuotteeseen liittyvan palvelutarjooman kehittaminen

e Sisaantulo teollisuuspalvelujen markkinoille

e Teollisuuspalvelujen palvelutarjooman laajentaminen asiakassuhteisiin pohjautuviin
palveluihin ja/tai laajentuminen prosessikeskeisiin palveluihin

e Asiakkaan operaatioiden kokonaisvaltainen haltuunotto.

Kuvio 7 esittaa roolien kehittymista laitetoimittajasta ratkaisujen, ylapidon ja suorituskyvyn
kautta arvopartneriksi asiakkaalle.

Teollisuusyrityksen
kompetenssit

Asiakkaan
liiketoiminta

Asiakkaan
prosessit

Ylldpito-

Asiakkaan partneri
operaatiot

Ratkai-
sujen

Asiakkaan
0sto-
toiminta

Osat ja laitteet Operaatiot Prosessit Liike- Asiakassuhde-
toiminta arientaatio

Kuvio 7. Teollisuusyrityksen kompetenssit ja asiakassuhdeorientaatio siirryttaessa valmistuk-
sesta palveluihin (mukaillen Ojasalo & Ojasalo, 2008, 30).

Teollisuusyrityksen kyvykkyyksilta vaaditaan kehittymista asiakkaan ostotoiminnan, operaati-

oiden ja prosessien ymmartamisesta koko lilketoiminnan ymmartamiseen (kuvio 7).

Palveluissa on tunnistettavissa transaktionaalisia eli kertaluonteisia tai asiakassuhdepohjaisia

palveluita. Kertaluonteiset palvelut voivat olla edella kuvattuja tuotepalveluja tai asiakkaan
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lilkketoimintaprosesseihin orientoituneita palveluita, jotka ovat kertaluonteisia asiantuntija-
palveluita. Asiakassuhdepohjaiset palvelut voivat olla jatkuvia yllapitopalveluita tai menna
pidemmalle asiakkaan operaatioiden kokonaisvaltaiseen hoitamiseen. (Ojasalo & Ojasalo
2008, 39)

Asiakaskeskeisessa ajattelussa markkinointi on liiketoiminnan perusta ja siina ovat mukana
koko henkilokunta. Tama poikkeaa muista nakokulmista, joiden mukaan markkinointi on liike-
toiminnan yksi funktio. Gronroos (2007) tarkastelee asiaa markkinoinnin nakokulmasta. Perin-
teisesta tuotemarkkinoinnin 4P:sta (tuote, hinta, paikka, myynninedistaminen/ product,
price, place, promotion) siirrytaan kohti suhdemarkkinointiajattelua (Relationship Marketing).
Gronroos puhuu vuorovaikutus- ja verkostolahestymisesta seka modernista palvelumarkkinoin-
tilahestymisesta teolliseen markkinointiin, jolloin markkinointi on interaktiivinen prosessi so-
siaalisessa kontekstissa. Siina suhteen rakentaminen ja hoito ovat elintarkeita (Gronroos 2007,
115). Olennaista on mieltaa yrityksen suhteen muuttuminen asiakkaaseen lapi organisaation
kattavaksi myos markkinoinnin nakokulmasta. Markkinointia tekee siis erillisen markkinointi-
toiminnon ohessa koko organisaatio, kukin omalla osaamisen taustallaan. Gronroos (2007) viit-
taan Normannin kasitteeseen ”"the moment of truth”, totuuden hetki. Markkinoinnin ja yrityk-
sen menestymisen kannalta totuuden hetki on jokainen kohtaaminen. Menestyminen edellyt-
taa osaamisen kehittamista ja sisaista markkinointia yrityksissa. (Gronroos 2007; Strandvik &
Heinonen 2016, 111-128; Ojasalo & Ojasalo 2016, 309-333.) Digitalisaation myota kohtaamiset

monikanavaistuvat ja tama on yritysten menestyksen kannalta hyvin merkittava asia.

Ansaintamalli muuttuu, kun yritysten toiminnot ja liiketoiminta integroituvat. Toiminnan mu-
kauttaminen asiakkaan prosesseihin vaatii omien prosessien uudelleen tarkastelua ja kustan-
nusten kurissa pitamiseksi modulaarista ajattelua. Kriittisyys on tarkeaa, silla nahdaan, etta
yritys voi asiakkaiden eri tarpeisiin mukautuessaan suhteellisen helposti rakentaa itselleen
lilan raskaita kustannusrakenteita ja toiminta olla kannattamatonta. Storbacka ja Pennanen
(2004, 11) kannustavat prosessien moninaisuuteen (divergence), mutta varoittavat liiallisesta
monimutkaisuudesta (complexity). Moninaisuuden tulee kuitenkin olla perusteltua ja tulok-
seen johtavaa, muuten se on vain kuluja lisaavaa. Asiakkaan taytyy tunnistaa arvo, jota hanen
on mahdollista saada. Yrityksen taas taytyy pystya konseptoimaan modulaariset rakenteet, eli
teollistamaan tarjoamansa niin, etta toiminta on edelleen kustannustehokasta, vaikka yhteis-
tyo asiakkaan kanssa onkin asiakkaan omista tarpeista kumpuavaa ja siten mahdollisesti
muista merkittavastikin poikkeavaa. Olennaista on Storbackan ja Pennasen (2014) mukaan
ymmartaa, etta ratkaisuliiketoiminta on erillinen liiketoimintamalli, ei vain yksi tuotekatego-

ria tai olemassa olevien tuotteiden jatke.

Storbacka ja Pennanen (2014) korostavat yritysten tarvetta keskittya kyvykkyyksien ja kaytan-

tojen rakentamiseen kaupallistamisen, teollistamisen ja ratkaisualustan mahdollistamiseksi
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ratkaisuliiketoiminnalle. Kaupallistamisessa korostuu ymmarrys asiakkaan arvonluontiproses-
sista, mahdollisuudesta jalostaa sita ja saada korvaus ratkaisun arvosta asiakkaalle kaytossa.
Teollistaminen sisaltaa ajatuksen ratkaisuliiketoiminnan skaalautuvuudesta ja toistettavuu-
desta. Strategiset ja hallinnan kyvykkyydet, rakenteet ja resurssit luovat alustan toimivalle
ratkaisuliiketoiminnalle. Myos Pennanen ja Storbacka (2014, 11-17) korostavat ratkaisuliike-
toimintaan siirtymisen edellyttavan pitkantahtaimen relationaalista suhdetta, integroitu-
mista, toiminnallista mukautumista ja valmiutta asiakaskohtaisiin kustomointeihin seka orga-

nisaatioiden laajempaa verkostoitumista.

Kun Storbacka ja Pennanen (2014) puhuvat ratkaisuliiketoiminnasta, Tran ja Park (2016) kayt-
tavat termia Product Service System (PSS), jolla ymmarretaan "markkinoitavaa, asiakkaan
tarpeet tyydyttavaa tuotteiden ja palvelujen yhdistelmaa”. Heidan mukaansa mahdollisuuksia
ei ole teollisuudessa taysimaaraisesti hyodynnetty, vaikka kasite on ollut kaytossa jo yli vuosi-
kymmenen ja sen nahdaan tuovan merkittavaa hyotya kaikille sidosryhmille. Teollisuuskon-
tekstissa hidasteena nahdaan nimenomaan PSS:n muotoilun vaikeus, silla se on monimutkai-
nen systeemi. Haasteena tuotteiden ja palveluiden yhdistelmassa on aineettoman palvelun
arvon mittaaminen ja arviointi. Tran ja Park (2016) ovatkin kehittaneet yhteistoiminnallisen
viitekehyksen PSS:n kehittamiseen korostaen systeemin asiakkaalle tuottamaa arvoa, muotoi-
lua ja arviointia. Tassa korostuu asiakkaiden ja kayttajien osallistuminen kehitysprosessiin,
sen merkitys onnistumiselle nahdaan keskeisena. Viitekehys lahtee liikkeelle olemassa ole-
vasta tuotteiden ja palveluiden yhdistelmasta, sen esittamisesta asiakasryhmalle. Ryhma
ideoi muutoksia, ne analysoidaan ja rakennetaan osaksi tuote - palvelu -mallia (PSS). Syntyy
prototyyppi uudesta mallista. Uusi asiakkaiden ryhma arvioi prototyypin ja tuo siihen omat
kehitysehdotuksensa. Naiden pohjalta tuotetaan uusi malli. Huomattavaa on, etta Tran ja
Park (2016) ovat validoineet taman mallin kuluttajasektorille. Yritysten valisessa kehittamisen
yhteistyossa sita ei ole validoitu ja kehittajat nakevat lisahaasteena teknisesti haastavat omi-
naisuudet. Fernandes, Martins, Campese ja Rozenfeld (2019) arvostelevat myos tuote - pal-
velu -mallien teknologiaan ja prosesseihin painottuvaa visualisointia ja peraankuuluttavat ar-
von nakyvaksi tekemista. Palvelumuotoilun kayttama asiakaspolku -mallinnus yhdistettyna ar-
von elementteihin (katso kappale 2.3) tekevat arvon muodostumisen nakyvaksi kaikille sidos-
ryhmille ja tukee muotoiluprosessia. (Fernandes ym. 2019.) Yhteiskehittaminen ja asiakaan
kokema arvo kehittamisen lahtokohtana tukevat vahvasti valmistavaa teollisuutta sen kehityk-

sessa kohti asiakaslahtoisempaa ajattelua.

Eloranta hakee vaitoskirjassaan (2016) strategista lahestymista valmistavan teollisuuden pal-
velullistamiseen. Elorannan mukaan digitalisaatiolla on disruptiivinen vaikutus niin organisaa-
tio- kuin kyvykkyysrakenteisiinkin. Uudenlaisia yhteydenpito- ja yhteistyomahdollisuuksia or-
ganisaatioiden valilla syntyy ja asiakastarpeet, verkostoituminen ja jatkuva uuden liiketoimin-

nan etsiminen muodostuvat keskeisiksi mielenkiinnonkohteiksi yrityksissa. Kehitys on jatkuvaa
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ja ylittaa teollisuuden alojen rajat. Eloranta (2016) tunnistaa verkostojen, kumppanien ja

ekosysteemien kasvavan roolin teollisuuden palveluasetelmassa.

Luomalla ja orkestroimalla laajempaa toimijoiden verkostoa tarjoamaan ratkaisuelementteja

valikoiduille asiakkaille, arvonluontimahdollisuudet ulottuvat kauemmas verkostoon.
2.5 Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio

Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio eivat ole helppoja minkaan kokoiselle yritykselle,
ja vaativat vahvaa johtamista (leadership). Saldanha (2019) toteaa 70 % digitalisen transfor-
maation pyrkimyksista epaonnistuvan. McKinseyn (2018) vuosien tutkimus ja seuranta on
osoittanut, etta luku on sitakin suurempi. Alakohtaiset onnistumisprosentit ovat usein selke-
asti 30 %:a alhaisemmat. Massiiviset investoinnitkaan eivat takaa onnistumista. Danuso ym.
(2021) viittaa General Electrics:n (GE) ja Siemens AG:n (Siemens) digitaaliseen transformaati-
oon. Niista ensin mainittu GE:n hanke vei valtavan maaran rahaa ja henkiloresursseja, mutta
osoittautui taysin epaonnistuneeksi. Jalkimmainen, Siemens, taas uudisti visionaarisesti ja
menestyksekkaasti koko asiakkaan arvonluontimallin, integroi uudet toimintamallit ja -kult-
tuurin digitaalisilla teollisilla markkinoilla. Maailman suurin autovalmistaja Volkswagen kay
konsernin hallituksen puheenjohtaja Herbert Diessin (2020) mukaan lapi taloushistorian katta-
vinta muutosta tahdatessaan lukuisten arvobrandien ja kehittyneesta polttomoottoriteknolo-
giajohtajasta digitaaliseksi yritykseksi. Muutos liikkumisen operoijaksi, asiakaskommunikoin-

ninmestariksi ja palvelujen seka mukavuuden jatkuvaksi parantajaksi ravistelee.

Rogers (2016) kuvaa hyvin digitaalisten teknologioiden kaiken kattavaa ja perusteellista vaiku-
tusta - voimaa - kaikkeen tekemiseemme. Han nakee digitaalisten voimien muotoilevan uudel-
leen viisi strategian avainaluetta: asiakkaat, kilpailun, datan, innovaation ja arvon. Naista
muodostuu Rogersin mukaan liiketoiminnan digitaalisen transformaation maisema. Muutosten
maara on suuri. Valmistavan teollisuuden yhteydessa naista katsontakannan muutoksista voisi
nostaa esiin muun muassa viestinnan muutoksen yksisuuntaisesta kaksisuuntaiseksi ja asiakkai-
den roolin muutoksen avainvaikuttajiksi. Kilpailu laajenee maaratylta toimialalta laajalle
alalle ja roolit kilpailijoiden ja kumppaneiden valilla sekoittuvat. Dataa luodaan koko ajan
kaikkialla ja sita kasitellaan yli toimintorajojen. Data on keskeinen aineeton voimavara arvon
luomiseen. Innovaatiokentassa on myos muutoksia toimialasta riippuen - kokeilevampi, tes-
taavampi ja nopeampi kulttuuri lisaantyy. Asiakkaan muuttuvat tarpeet maarittavat arvolu-
pauksen. Muutokseen suhtaudutaan uuden liiketoiminnan mahdollisuutena - tata ainakin teo-

riassa. (Rogers 2016, 7.)
2.5.1 Digitaalisessa transformaatiossa eteneminen

Saldanha (2019) tunnistaa digitaalisessa transformaatiossa viisi yrityksen tavoitteisiin pohjau-

tuvaa vaihetta:
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1. Pohja/perusta: yritys automatisoi sisaisia, esimerkiksi myynnin, valmistuksen tai ta-
louden prosesseja implementoimalla toiminnanohjausjarjestelman tai lanseeraamalla
nettiportaalin tilausten vastaanottamiseen.

2. Siilot: Yksittaiset toiminnot tai liiketoiminta-alueet alkavat hyodyntaa disruptiivisia
teknologioita uusien liiketoimintamallien luomiseksi. Yrityksen kattava strategia puut-
tuu, kehitys on tyypillisesti yksittaisten innokkaiden johtajien varassa.

3. Osittainen synkronointi: Vaikutusvaltaisella tasolla yrityksessa on tunnistettu digitaa-
listen teknologioiden disruptiivinen vaikutus ja omalle yritykselle on maaritetty tule-
vaisuuden digitaalinen tahtotila. Kuitenkin koko yrityksen kattava tuki ja erityisesti
kettera, innovatiivinen kulttuuri on edelleen puutteellinen.

4. Tdysin synkronoitu: Koko yrityksen laajuinen liiketoimintamalli tai alusta on kaytossa.
Ollaan kuitenkin viela veitsenteralla, organisaation digitaaliset kyvykkyydet vaativat
vahvaa kehittamista.

5. Eldvd DNA: kestavan transformaatio taso on saavutettu.

Venkatraman (2017) kuvaa transformaatioprosessia Saldanhan (2019) tavoin vaiheina, mutta

vaiheiden savy on strategisesti maaratietoisempi, lahtokohtaisesti koko yrityksen kattava:

- kokeilut vanhan liiketoimintalogiikan reunalla (experimentation at the edge),
- ytimen tormayttaminen (collision at the core) ja

- perusteellinen uudistuminen (reinvention at the root).

Venkatraman (2017) painottaa aktiivista ja kokeilevaa havainnointia seka asteittaisesta re-
surssien sitomista muutokseen. Kokeilut digitaalisten teknologioiden parissa ja uhkien ja ris-
kien analysoinnit edistavat asiaa. Kilpailijakentassa kaiken tyyppiset ja kokoiset toimijat tulee
huomioida. Toimialalle muotoutumassa olevissa ekosysteemeissa voi olla havaittavissa yhteis-
toimintaa ja kokeiluja. Toimialarajojen ylittavat kokeilut ovat myos tarkeita. Asenne ratkai-
see, on vanha hokema, joka patee digitaalisessa transformaatiossakin. On asennoiduttava
niin, etta disruptiiviset teknologiat ovat tavoite kaikille, myos omalle yritykselle. (Venkatra-
man 2017.)

Taysin uusien liiketoimintamallien kayttoonotto ravistelee yritysta ennen nakemattomalla ta-
valla, kuten Volkswagenin esimerkki osoittaa (Diess 2020). Aktiivisesti tehty ja kommunikoitu
havainnointi- ja kokeiluvaihe helpottavat muutoksen keskiossa olevien ihmisten kokemusta ja
uudelleen jarjestaytymista. Niin kutsutussa Kubler-Rossin muutoksen S-kayrassa edetaan hyvin
moninaisten tunteiden, positiivisten ja negatiivisten, kautta hyvaksyntaan ja sitoutumiseen
(Leopold, Kaltenecker 2015, 116-121). Muutosjohtamisella pyritaan lyhentamaan ja loiventa-
maan tata S-muotoista kayraa. Jokainen ihminen - ja organisaatio - tarvitsee muutokselle

merkityksen, tukea ja valmiuksia muutokseen, muuten se ei toteudu.
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Haasteena digitaalisessa transformaatiossa voidaan myos pitaa ihmisten hitautta adaptoida
uutta teknologiaa suhteessa teknologian kehitykseen. Tata voidaan tarkastella Everett Roger-
sin (2003) esittaman innovaatioiden diffuusio -maaritelman kautta. Siina tunnistetaan ihmi-
sissa innovaattorit, aikaiset omaksujat, aikainen majoriteetti, myohainen majoriteetti ja hi-
dastelijat. Teknologia leviaa vasta kun aikainen ja myohainen majoriteetti alkaa hyodynta-
maan sita. Pelkka keksinto ei ole innovaatio, vaan se vaatii kaupallisen hyodyntamisen. Vas-
tustuksesta huolimatta on tarkeaa, etta digitaalisuutta ei ajeta tietyn organisaatio-osan vas-

tuulle, vaan se integroituu vahvasti kaikkeen tekemiseen.

Kuten Venkatramanin (2017) digitaalisen transformaation vaiheina edella todettiin, yritys voi
hyotya siita, etta tutun rinnalle otetaan kuin kokeiluun uusi, digitoitunut liiketoiminta. Opis-
kelun, testauksen ja valmistautumisen jalkeen liiketoiminnan ytimen painopiste voi siirtya uu-
teen kohtaan ja yrityksen ydin muotoutua uudeksi. Olennaista on, etta emme lisaa digitaalista
komponenttia liiketoimintaan, vaan muutamme liiketoimintamme keskipisteen digitaaliseen.
(Diess 2020; Venkatraman 2017).

Yksi toimintamalli edistaa muutosta on ostaa osaamista, jos sita ei yrityksessa ole. Jos tekno-
logiakarjella rynnistavan toimijan ostaminen ei ole mahdollista, liittoumat ja yhteistyokuviot
ovat myos vaihtoehto. Vapola, Tossavainen ja Gabrielsson (2008) kutsuvat monikansalliset yri-
tykset vauhdittamaan omaa tuotekehitystaan muodostamalla strategisia alliansseja pienten,
innovatiivisina syntyneiden globaalien kanssa. Tata strategiaa kutsutaan taistelulaivastrategi-

aksi (Battle ship strategy).
2.5.2 Smart Factory ja Teollisuus 4.0

Valmistava teollisuus on lapikaynyt useita vallankumouksia. Ensimmaisen mahdollisti vesi- ja
hoyryvoima, siirryttiin kasityosta teolliseen valmistamiseen. Toisen vallankumouksen voima

loytyi sahkosta ja teraksesta, ja tehtaat muuntuivat kokoonpanolinjoiksi ja massatuotannon

lahteiksi. Kolmas vallankumous on taman tutkimuksellisen kehittamistyon kannalta jo varsin
kiinnostava digitaalinen vallankumous. Transistorien ja integroitujen piirilevyjen massatuo-

tanto toi mahdolliseksi analogisesta digitaaliseen teknologiaan siirtymisen teollisuudessa.

Tama kehityskulku ei ole valmis vaan etenee edelleen.

Kun tarkastellaan tuotannollisen toiminnan kehittymista ja kehittamista, on hyva tiedostaa eri
tasot ja tarkastelukulmat. Arvoketjutarkastelussa tarkastellaan toimitusketjua sisaltaen oman
valmistuksen, toimittajat ja alihankkijat, erilaisia valmistusstrategioita (MTS, MTO, ATO, ETO,
DTO Manufacturing To Stock, Manufacturing To Order, Assembly To Order, Engineered To Or-
der, Designed To Order), maantieteellisia ratkaisuja, sisa- ja ulkologistisia vaihtoehtoja seka
esimerkiksi tuotantolaitoksen rakennetta. Operatiivinen toiminta kattaa liiketoimintamallin
resurssit ja niiden sisalla tehtavat ratkaisut. Naita ovat esimerkiksi organisaatiorakenteet ja

tuotannonohjausratkaisut, varastojen ohjaustavat ja ostotoiminnan periaatteet. Jakeluun,
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laatuun ja tietojarjestelmiin liittyy paljon kysymyksia. Tuotannollisessa toiminnassa on aina
myos fyysinen tarkastelutaso, itse tuotantolaitos. Tehdastasolta sen osa-alueisiin ja naiden
valmistussoluihin ja yksittaisiin koneisiin ja koneiden prosesseihin mahtuu paljon huomioita-

vaa.

Digitaalisen vallankumouksen, kutsutaan myos Teollisuus 3.0:ksi, rinnalle - tai kuvaavampaa
olisi varmasti todeta digitaalisen vallankumouksen paalle - on muotoutunut ja vahvistuu jo
seuraava aalto, Teollisuus 4.0. Se saa kayttovoimansa muuttuvan maailman vaateista ja mah-
dollistuu teknologian kehityksen ansiosta. (ManufacturingGlobal 2021.) Siihen paneudumme

hieman tarkemmin seuraavassa.

Jatkuvaan tuottavuuden parantamisen vaatimukseen yhdistyy teollisessa maailmassa lisaan-
tyva raataloityjen asiakasratkaisujen maara seka joustavuuden vaatimus erilaisten epavar-
muuksien seka kestavyyshaasteiden ymparoimana. Puhuttaessa valmistavan teollisuuden digi-
talisaatiosta ei voida ohittaa Teollisuus 4.0 ja Smart Factory -kasitteita. Gartnerin (2020) ra-
portin mukaan Smart Factory on yksi kymmenesta vahvimmasta valmistavan teollisuuden tren-
deista nyt. Teollisuus 4.0 (Industry 4.0) kuvaa siis neljatta teollista vallankumousta, jossa ko-
rostuu tuotteiden elinkaarien arvonluontimallien uuden tason organisoiminen ja hallinta, fyy-
sisten ja digitaalisten teknologioiden yhdistyminen. Teollisuus 4.0 kasittaa esineiden interne-
tin (loT, Internet of Things), teollisen internetin, alykkaan valmistamisen ja pilvipohjaisen
valmistamisen. Sita kuvaavat jatkuva parantaminen, keskittyminen arvoa lisaaviin toimintoi-
hin ja hukan vahentaminen. Vaidya, Ambad ja Bhosle (2018, 234-237) kuvaavat Teollisuus 4.0
olevan edelleen visionaarinen, mutta samaan aikaan realistinen konsepti. He listaavat Teolli-

suus 4.0:n yhdeksaksi tukipilariksi seuraavat kokonaisuudet:

Big data ja analytiikka
Itsenaiset robotit

Simulaatio

AN w N =

Systeemi-integraatiot (horisontaalinen, vertikaalinen ja koko tuotteen elin-
kaaren kattavan)

Teollisen esineiden internetin

Kyperturvallisuus ja kyper-fyysiset jarjestelmat (CPS)

Pilvi

Lisaava valmistus

¥ 2 N oW

Lisatty todellisuus.

Smart Factory hyodyntaa Teollisuus 4.0:n teknologisia mahdollisuuksia ja kasite kuvaa valmis-
tuksen digitalisaation tavoitetta, mika on darimmilleen digitoitu tuotanto. Alykkaassa arvo-

tai tuotantoketjussa digitalisoidut toiminnot ja liitettavyys eri koneiden ja laitteiden, laitos-
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ten, tuotteiden ja prosessien valilla toteutuu. Tieto kulkee koko ketjussa, prosessit on auto-
matisoitu asiakkaan tarpeesta toimitukseen ja sisa- ja ulkologistiikka on saumattomasti integ-
roitu muihin toimintoihin. Alykkaassa tehtaassa kaikki toiminnot, niiden liitettavyys, enna-
koiva huolto ja prosessien erinomaisuus keinoalyn avulla tukevat alykasta valmistusta. Kai-
kessa tekemisessa toteutuu datan keraaminen ja kaytettavyys, analysointi ja tiedon kasittely
on pitkalle vietya. Ekosysteemeissa toiminta kehittyy, dataa hyodynnetaan eri ratkaisuissa.
(Vaidya, Ambad ja Bhosle 2018.)

Lisaava valmistus eli 3D-tulostaminen on jo lahtokohdiltaan digitaalista valmistamista. Tuote-
tieto pysyy mahdollisimman pitkaan digitaalisessa muodossa ennen kuin fyysinen tuote valmis-
tetaan. 3D-tulostamisessa on suurta potentiaalia, jota on hyodynnetty Suomessa viela rajalli-
sesti. Yhdessa 3D-mallintamisen, kovaa vauhtia kehittyvien laskenta- ja mallinnusmenetel-
mien seka simulointiohjelmien avulla toteutetaan parhaimmillaan merkittavaa kilpailuetua
tuovia ratkaisuja. Tietoisuus materiaali- ja energianiukkuudesta seka globaalien toimitusket-
jujen ongelmista muuttavat arvotuksia. Hyllyssa seisovat suuret sarjat ovat potentiaalista
hukkaa ja sitovat paaomaa, tilaa ja vaativat hallinnointia. Kustannustehokkaana myos raata-
loityjen yksittaisten kappaleiden ja pienten sarjojen tuotantomenetelmana 3D-tulostaminen

tarjoaa tahan vaihtoehdon.
2.5.3 Data

Data kiteytyy kaymassamme muutoksessa valtavaksi mullistavaksi voimaksi. Digitaalisuuden
hyodyntavat yritykset tuntevat asiakkaansa, tietomassan hyodyntaminen on menestyksen
edellytys. Data auttaa myos seuraamaan ja ennakoimaan kehitysta ja siita voi tunnistaa var-

haisia signaaleja nousevista ongelmista.

Yritys on aidosti datajohtoinen, kun data on kiintea osa liiketoimintaa. Talloin data on moni-
muotoista, ei vain toiminnanohjaus- ja asiakkuuksien hallintajarjestelmista (CRM) saatavaa
tietoa. Kaikessa toiminnassa ymmarretaan hyodyntaa eri lahteista olevaa, entista enemman
yrityksen ulkopuolelta saatavaa tietoa. Datajarvi, jolla viitataan alkuperaisessa muodossaan
olevaa dataa sisaltavaan tietosailoon, ei ole loppusijoituspaikka. Data on keskella, sita kera-
taan eri lahteista ja naista muodostuva uusi ymmarrys viedaan takaisin jarjestelmiin hyodyn-

nettaviksi.

Datajohtamiseen kuuluu datan arvon ja merkityksen ymmarrys. (Alhoniemi & Landen, 2020.)
DIMECC:n toimitusjohtaja Harri Kulmala arvioi Alihankinnan virtuaalitapahtumassa (2020) da-
tan hyodyntamisen olevan Suomen teollisuudessa kansainvalisesti arvioiden hyvalla tasolla.
Tyypillisia piirteita ovat nopealiikkeisyys, luottamukseen perustuva kokeilu ja riskien hallinta.
Datalla kuuluu olla omistajuus, eli joku vastaa siita. Datan laadusta ja eheydesta ja tietotur-
vasta on huolehdittava. DIMECC:n InDEx-hanketta (The Industrial Data Excellence) vetava

Juha Pankakoski (Alihankinta 2020) korostaa datan karsimisen ja jasentelyn merkitysta. Dataa
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keraantyy keraamattakin, mutta ilman jasentelya ja huolehtimista data "happanee”, eli
muuttuu jopa kayttokelvottomaksi.

Datastrategia ohjaa kaikkea dataan liittyvaa liiketoimintaa, kuten arkkitehtuuria ja erilaisia
kaytanteita. Dataa kaytetaan mittaamiseen, eri asioiden johtamiseen ja kehittamiseen. Paa-
toksiin tarvitaan ja kaytetaan dataa. Yrityksilla voi olla hyvin eri tasoja: raportointityyppinen

tai sitten toisella liiketoiminta-alueella pidetaan esimerkiksi analytiikka mukana.

Perinteisesti tiedolla johtamisessa datan avulla on seurattu liiketoiminnan tapahtumia, joista
olemme kiinnostuneita. Talloin keskitytaan faktatietoon, transaktiotietoon, mittareihin kuten
euroihin ja kappaleisiin. Tieto on myos ollut asiaa tai ilmiota kuvaavaa tietoa, kuten asiakas-
tietoa. Digitalisaation myota tieto on kasvanut myos itse liiketoiminnaksi pelkan tukitoimin-

non sijaan.
Liiketoimintaa voi tarkastella ja johtaa datan pohjalta (Alhoniemi & Landen, 2020):

e strategiatasolla
e yritys - asiakkaat - kumppanit - toimittajat -tasolla
e arvontuotannon nakokulmasta, prosessitasolla

e osaamisen tai yksilon tasolla.

Maailman muuttuessa historiadatan luotettavuus ja hyodynnettavyys vaistamatta heikentyy.
Lainalaisuuksien muuttuessa paatokset aiemman, historiaan pohjautuvan kokemuksen mukaan
ovat helposti virheellisia. Datan merkitys kasvaa paatoksen teossa, jotta uudenlaiset kehitys-
kulut voidaan nopeasti havaita. Kayttoon tulevat prediktiiviset eli ennustavat datamallit. Da-
tan kayttokelpoisuus ja todellisuuden mukaisuus voivat nousta ongelmaksi. Nopeammin toimi-

vien, kehittyvien mallien, jotka toimivat vahemmalla datalla, tarve kasvaa.

Kun tuodaan koko toimitusketjun data yhteen, seka resursoidaan henkilot seka riittavat tyoka-
lut, kuten suunnittelu ja ajoitusohjelmistot tekemaan automaattisia paatoksia, lisataan kette-
ryytta merkittavasti suhteessa tilanteeseen, missa yksittaiset toiminnot, kuten hankinta ja lo-
gistiikka, keraavat ja analysoivat tietoa erillaan toisistaan. Day, Schoemaker ja Todd (2021)
viittaavat Rockwell Automationin (RA) esimerkkiin, jossa edella mainituilla toimilla voitiin
merkittavasti laskea varastotasoja ja vahentaa suunnittelijoiden manuaalisten arviointien ja
paatosten maaraa puoleen. Lapinakyvyys tarpeiden ja varastotasojen osalta konsernissa vai-
kutti positiivisesti osien saatavuuteen myos pandemian puhjettua 2020. (Day, Schoemaker,
Todd 2021.)
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2.5.4 Alustatalous

Alustatalous (platform economy) nostaa keskioon internet-infrastruktuurin varaan rakennetut
palvelut, jotka tukevat taloudellista, yhteiskunnallista ja sosiaalista toimintaa. Alusta-ajat-
telu on erilainen tapa ajatella ihmisryhmien, kuten yritysten, keinoja ja tavoitteita. Alusta-
ajattelua toteuttava yritys pyrkii arvoketjun tehostamisen sijaan tuomaan erilaisia ryhmia yh-
teen mahdollisimman hyodyllisilla tavoilla ja arvo syntyy arvoverkossa. Mielekkaissa kohtaami-
sissa ja vuorovaikutuksen tuloksena tavoitteet tayttyvat ja ongelmat ratkeavat. Alusta-ajatte-

lua pidetaan ydinosaamisajattelun korvaajana. (Koponen, 2019, 91.)

Alustojen ehdoton etu tulee ulkoisvaikutuksista. Ulkoisvaikutus viittaa kaikkeen siihen, mita
syntyy sen varsinaisen suoran, taloudellista hyotya tavoittelevan vuorovaikutuksen lisaksi.
Alusta-ajattelun perusteella toimivien yritysten liiketoiminta rakennetaan alustan ydinarkki-
tehtuurin ehdoilla eri ekosysteemin osien kohtaamisten mahdollistamiseksi. Ansaintamalli pe-
rustuu niin kutsuttuun vaikutusmalliin. Liiketoimintajarjestelman tehokkuus perustuu katta-

vuuteen ja liiketoimintamalli tuo kilpailuedun. (Koponen 2019.)

Myos valmistavan teollisuuden yhteydessa on syyta pitaa mielessa alustojen mahdollisuudet.
Alustojen ja perinteisten yritysten liiketoimintamallit poikkeavat toisistaan, mutta kuten Ko-
ponen (2019, 114) toteaa, lilketoimintamallien merkitys vain kasvaa alustojen myota. Alusto-
jen liiketoimintamalleissa keskeista ovat verkostovaikutukset ja monien sisamarkkinoiden ta-
sapainotetut hyodyt. Yhtalo on vaativa. Toisin kuin perinteisissa yrityksissa ja niiden liiketoi-
mintamalleissa, alustojen huomio keskittyy yrityksen sisaisen toiminnan ja tapahtumien sijaan
yrityksen ulkopuoleisiin tapahtumiin. Huomio kiinnittyy toisaalta liiketoimintajarjestelmaan,
joka kertoo mita ihmiset tekevat kussakin osassa jarjestelmaa seka ansaintamalliin, joka ker-
too, kuinka hyodyt ja rahat kiertavat mallissa. (Koponen 2019, 118) Sanomattakin selvaa, etta

ajattelun uudistaminen on valttamatonta.

AirFaas (2021) on erinomainen esimerkki valmistavan teollisuuden mahdollisesta kehityssuun-
nasta. Se on Factory as a Service -tyyppinen alusta, joka mahdollistaa mille tahansa yrityk-

selle hankintatoimen digitalisoinnin ja avaa globaalit markkinat. Toimittajille se vastavuoroi-
sesti tarjoaa markkinapaikan ja digitaaliset prosessit minka tahansa asiakkaan kanssa. Alusta

tarjoaa muun muassa ajankohtaista tietoa kaikkien toimijoiden suoriutumisesta.
2.5.5 Hajautettu valmistus ja digitaaliset varaosat

Srain ym. (2016) mukaan kaynnissa on uudelleenasemoitumista kohti maantieteellisesti ha-
jautettua valmistusta (decentalized manufacturing), jossa valmistus tapahtuu lahella asia-
kasta ja kayttoa pienemmissa yksikoissa. Hajautettuun valmistukseen liittyy tuotetiedon ja
tuotannon ohjauksen digitalisaatio seka kysynnan ja tarjonnan integraatio mukaan lukien te-

hokas laadunvalvonta hajautetuissa valmistuspisteissa. Hajautettu valmistus mahdollistaa
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tuotteiden raataloinnin paikallisiin tarpeisiin nopeasti reagoiden oikea-aikaisesti. Personointi
ja vuorovaikutus suunnittelijan, asiakkaan ja valmistajan valilla ovat innostavia mahdollisuuk-
sia. Srain ym. (2016) viittaavat myos uusiin valmistusteknologioihin mahdollistajina. Niiden
kypsyminen arvioidaan viela tarpeelliseksi, jotta tavoiteltu tehokkuus ja ekologinen kestavyys

toteutuvat.

Varastoilla lisataan huoltovarmuutta, mutta samaan aikaan sitoutunutta tilaa, paaomaa ja po-
tentiaalista hukkaa. Varastoinnin vaihtoehtona voidaan tarkastella keinovalikoimaa laajem-
min. Pohdinta ei rajoitu vain koneiden ja laitteiden loppukayttajiin, arviointia joutuvat teke-
maan myos kone- ja laitevalmistajat, joita varaosien toimitusvalmius sitoo pitkiakin aikoja.
Kasvava kiinnostus kohdistuu digitaalisiin varaosiin. Ne ovat varaosia, joihin liittyva tieto siir-
retaan ja sailytetaan digitaalisesti. Ne valmistetaan esimerkiksi 3D-tulostamalla, my0os hajau-
tetusti tyypillisesti lahella loppukayttajaa. Talla toiminnalla poistetaan kuljetustarpeita ja
saastetaan aikaa. Lisaksi yksittaisten varaosien valmistaminen perinteisin menetelmin on
usein esimerkiksi malli- ja tyokalutarpeista johtuen kallista ja hidasta, mika lisaa 3D-tulosta-
misen painoarvoa. VTT:n, Aallon ja useiden yhteistyoyritysten 2016-2017 tekemassa tutkimuk-
sessa todettiin talla hetkella ainakin noin 5 % yritysten varaosatarpeista soveltuvan digitaali-
siksi varaosiksi (VTT 2018).

2.6 Tietoperustan synteesi

Muuttuva maailma haastaa kannattavuutta ja elinvoimaisuutta hakevat yritykset joka paiva.
Menestyakseen ja paastakseen tavoitteeseensa yritykset hakevat mahdollisimman pysyvaa kil-
pailuetua. Strategiassa on kyse voittamisesta, linjauksesta siita, miksi yritys on parempi kuin
muut - eli mika sen kilpailuetu on. Liiketoimintamalli konkretisoi strategian. Liiketoiminta-
mallin ydin kertoo, mika on yrityksen asiakaslupaus. Lisaksi se sisaltaa tiedon, kenelle lupaus

ensisijaisesti annetaan ja miten lupaus lunastetaan.

Liiketoimintamalli maarittaa tarvittavat sisaiset voimavarat. Kustannusrakenne ja ansainta-
malli ovat liiketoimintamallikolikon kaksi puolta. Asiakas- eli arvolupauksessa on kyse yrityk-
sen lupaamasta arvosta, jonka sen tuote tai palvelu tai niiden yhdistelma tuottaa asiakkaalle.
Arvonluontimalli - valmistavassa teollisuudessa tahan asti tyypillisesti arvoketju - kuvaa, mi-
ten arvo syntyy eri arvoa luovien toimintojen ketjuna. Tuottavuus on tuotoksen ja panoksen
suhde. Siihen voidaan vaikuttaa kasvattamalla tuotannon, eli tuotteen tai palvelun arvoa ja
tehostamalla tuotantoa. Digitalisaatio on keino vaikuttaa naihin molempiin: Tuotteeseen in-
tegroidut, digitalisaation avulla tuotetut palvelut ovat esimerkki arvon kasvattamisesta. Tuo-
tantoprosessiin integroitu digitalisaatio on keino tehostaa, sujuvoittaa ja automatisoida.
(ETLA 2021.)
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Liiketoimintalogiikka kuvaa arvon syntymista; missa ja kuka tai ketka arvoa luovat ja miten se
ilmenee ja koetaan. Koska palvelullistamisen lisaantyessa voidaan nahda valmistavan teolli-
suuden liiketoimintalogiikan kehittyvan tuotekeskeisesta palvelu- ja asiakaskeskeisen logiikan
suuntaan, nostetaan liiketoimintalogiikka tassa tietoperustassa tarkkailuun yhtena merkitta-
vista kilpailuetuun ja tuottavuuteen vaikuttavista perusteista. Se linkittyminen digitalisaa-
tiokehitykseen on myos kiinnostavaa. Strategia, liikketoimintamalli, arvonluontimalli/t ja liike-

toimintalogiikka nahdaan kilpailuedun ja tuottavuuden kehittamisen kulmakivina.

Kuten edella todettiin, digitalisaatiolla voidaan vaikuttaa tuottavuuteen arvoa lisaavasti seka
tehokkuutta kasvattamalla. Se tarjoaa mahdollisuuksia luoda kokonaan uutta liiketoimintaa ja

toimialoilla vallitsevia olosuhteita ja Porterin (1998) nimeamia viitta kilpailuvoimaa.

Valmistavan teollisuuden digitalisaation ja digitaalisen transformaation viitekehys etenee
strategian ja liiketoimintamallien rakentamisesta kyvykkyyksien pohdintaan, toimintamallin
maarittamiseen sisaltaen ihmiset, prosessit ja teknologiat. Kyse on valtavasta muutoksen lapi-
viennista niin ajattelussa kun konkreettisessa tekemisessakin. Onnistumisessa korostuu vision
voima, jasentely, viestinnan ja johtamisen merkitys ja naissa kaikessa johdonmukaisuus ja
pitkajanteisyys. Samaan aikaan on huolehdittava ketteryydesta, kokeilunhalusta, koko organi-

saation mukaan ottamisesta ja kaiken osaamisen valjastamisesta muutoksen lapiviennissa.

On tarkeaa pureutua arvon maaritelmaan, sen kokemukseen, miten arvo syntyy nyt ja tulevai-
suudessa valmistavassa teollisuudessa ja miten digitalisaatio tahan vaikuttaa. Tassa lahdetaan
lilkkeelle Porterin arvoketjuajattelusta nostaen tarkasteluun yrityksen eri toiminnot ja niiden
suhde toisiinsa. Arvoketjuajattelu auttaa jasentelemaan valmistavan teollisuuden ominaispiir-
teita ja ymmartamaan digitalisaatiota seka digitaalista transformaatiota edesauttavia ja sita

jarruttavia tekijoita. Arvoketjunakokulmassa on olennaista tuoda vahvasti esiin muutos ajassa
ja strategiaprosesseihin tarkeana liittyva yhteys ulkomaailmaan seka tulevaisuusorientaatio.

Arvonluontimallit ovat vahvassa muutoksessa lukuisista syista. Digitointi ja digitalisaatio mah-

dollistavat litketoimintamallin kaikkien osa-alueiden uusiutumisen.

Tuotelahtoisen ajattelun yha laajeneva kehittyminen kohti palvelu- ja asiakaskeskeista ajat-
telua on selkea muutos. Se ei tee arvoketjuajattelua mitattomaksi, mutta tuo rinnalle arvo-
verkko- ja -pajamallit. Megatrendit kestavan kehityksen pyrkimyksista digitalisaatioon ovat
myos syita muutostarpeeseen. Asioiden moniulotteisuus ja yhteys toisiinsa korostuu. lhminen,
kyvykkyydet, prosessit, kulttuuri ja toimintamallit ovat myos tassa tarkastelukulmassa muu-
toksen konkretisoitumia. Tuotteiden ja palvelujen sijaan haetaan ratkaisuja asiakkaalle. Nai-
den kehittamisessa valmistavassa teollisuudessa erotetaan vaiheittainen eteneminen tuot-

teista ja niiden esimerkiksi tehokasta kayttoa tukevien palveluiden yhdistelmasta jopa asiak-
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kaan operaatioiden kokonaisvaltaiseen hoitamiseen. Haasteelliseksi koettua tuotteiden ja pal-
velujen muodostamien ratkaisujen kehittamista auttavat palvelumuotoilun menetelmien poh-
jalta kehitetyt toimintamallit, jotka painottavat arvonluomisen nakyvaksi tekemista ja visuali-

sointia kaikille sidosryhmille.

Uuden liiketoiminnan ytimen maarittelyssa on hyodyllista tehda itselleen Venkatramanin

(2017) listaamat kysymykset:

- mita ongelmia yritamme ratkaista?
- kenelle?
- miten olemme ainutlaatuisesti ratkaisemassa naita ongelmia hyodyntaen digitaalisia

palveluita?

Naista syntyy kilpailuetu.

3 Kehittamisasetelma ja menetelmalliset ratkaisut

Tutkimuksellista kehittamista luonnehditaan pyrkimykseksi ratkaista kaytannosta nousseita
ongelmia, uudistaa kaytantoja seka luoda uutta tietoa tyoelaman kaytannoista. Se sisaltaa
systemaattisesti ja kriittisesti arvioimalla kerattya tietoa kaytannosta ja teoriasta. Tutkimuk-
selliseen kehittamiseen kuuluu erilaisten menetelmien monipuolinen hyodyntaminen seka eri
tahojen valinen vuorovaikutus. Tutkimuksellisuus ilmenee siina, etta kehittaminen on jarjes-
telmallista, analyyttista ja kriittista. Kirjoittamisella ja esittamisella eri sidosryhmille on suuri

merkitys, silla ne vievat kehittamista eteenpain. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18-21.)

Tassa opinnaytetyossa kehittamisprosessi eteni kehittamiskohteen tunnistamisesta ilmioon pe-
rehtymiseen ja tiedon hakuun kaytannosta seka teoriasta. Naiden pohjalta oli mahdollista
tehda tarkempi kehittamistehtavan maarittely ja kehittamisen kohteen rajaaminen. Muodos-
tetussa tietoperustassa maariteltiin keskeiset kasitteet ja niiden valiset suhteet ja luotiin
tyolle viitekehys. Tehtavamaarityksen ja tietoperustan pohjalta paatettiin tutkimuksen lahes-
tymistapa ja tehtiin menetelmien suunnittelu. Empiirinen aineisto kerattiin, sita laajennettiin
kirjallisella aineistolla, jonka jalkeen aineisto analysoitiin. Tulokset avattiin ja niiden poh-
jalta tehtiin kehittamisehdotukset eli tassa tapauksessa rakennettiin playbook edistamaan di-

gitalisaatiota valmistavan teollisuuden yrityksissa. Prosessi on esitetty kuviossa 8.
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Ilmioon perehtymi- Empiirisen aineiston
Algstavaﬂkgh]t‘ta- nen kaytapnossa ja keruu ja apa}ysomtl eri el
mistehtava tai - teoriassa menetelmilla: haastat- : ;
e T : tukset tai -malli
ongelma Kehittamistehtavan telu, kyselyt, havain-
tasmennys noinnit jne.

Kuvio 8. Opinnaytetyon prosessi (mukaillen Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014).

Seuraavissa kappaleissa kaydaan tutkimuksellisen kehittamistyon kulkua lapi vaihe vaiheelta,
kerrotaan tutkimuksen eri vaiheissa tehdyista valinnoista ja niiden syista ja taustalla olleista

pyrkimyksista.
3.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa opinnaytteena tehdyssa tutkimuksellisessa kehittamistyossa tavoiteltiin syvallista ym-
marrysta digitalisaatiosta organisaation muutosprosessina valmistavan teollisuuden yrityksessa
ja sithen vaikuttavista asioista. Rakentunut ymmarrys haluttiin koostaa playbookiksi - tyokir-

jaksi tai suunnitelmaksi - edistamaan digitalisaatiota valmistavan teollisuuden yrityksissa.

Aluksi kaytiin lapi laajasti digitalisaation etenemista, aiemmin tehtyja tutkimuksia ja tuotiin
esille digitalisaation tarjoamia liiketoimintamahdollisuuksia toisaalta valmistavalle teollisuu-
delle, mutta myos valmistavaa teollisuutta palveleville toimialoille. Opinnaytetyon aihe poh-
jautuu IT-palveluita tarjoavan yrityksen kanssa kaytyihin keskusteluihin ja kyseisessa yrityk-
sessa nousseisiin kysymyksiin. Yrityksella on kiinnostusta lisata yhteistyota valmistavan teolli-
suuden kanssa. Tama opinnayte palvelee siten valmistavan teollisuuden yritysten lisaksi par-

haimmillaan myos niille palveluja tarjoavia toimijoita asiakasymmarryksen lisaamisessa.

Tutkimuksellisen kehittamisen pohjalla oli eri lahteisiin, mutta myos kokemukseen perustuvaa
tietoa ja ymmarrysta valmistavan teollisuuden toiminnasta ja kehityksesta. Digitalisaatio it-
sessaan yritysmaailmassa kaikkea totuttua ravistelevana ilmiona nayttaytyy vahvasti lukuisissa
lahteissa, mutta valmistavan teollisuuden yritysten muutoshaasteisiin oli vaikea loytaa suo-
raan kattavaa aineistoa. Tilanne vaikutti kuitenkin tutkimuksen edetessa muuttuvan, mika
tuntui alleviivaavan tutkimuksen ajankohtaisuutta.

Tutkimuskysymykset ohjasivat vahvasti aineiston keruuta, sen analysointia, tulosten jalosta-
mista seka johtopaatoksien muodostamista. Myos tutkimusraportissa kysymykset ovat vahvasti
lasna. Myos Eriksson ja Koistinen (2014, 23) korostavat tutkimuskysymysten merkitysta. Kysy-
mykset tarkentuivat prosessin edetessa eri vaiheissa. Tama onkin Erikssonin ja Koistisen
(2014, 23) mukaan tyypillista.
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Tutkimuskysymykset esiteltiin kappaleessa 1.1, mutta nostetaan viela tassa tarkastelun koh-
teeksi. Opinnaytetyon tarkoitus on vastata kysymykseen ”"miten digitalisaatio voidaan ymmar-
taa organisaation muutosprosessina suomalaisessa valmistavan teollisuuden yrityksessa?”

Tama tutkimuskysymys voidaan jakaa seuraaviin alakysymyksiin:

1. Mitka asiat (sisaiset/ulkoiset) edistavat tai jarruttavat suomalaisen valmista-
van teollisuuden yrityksen digitalisaatiota; strategista muutosta, muutoksen
jalkauttamista ja siirtymista digitalisoituneempaan liiketoimintamalliin?

2. Mitka ovat tunnistettavia muutoksia valmistavan teollisuuden yritysten liike-
toiminta- ja arvonluontimalleissa (toteutuneet/nahtavissa)?

3. Milla tavalla menestyvat valmistavan teollisuuden yritykset ovat onnistuneet
hyodyntamaan digitalisaation avaamia liiketoimintamahdollisuuksia?

4. Mitka ovat valmistavan teollisuuden yritysten ominaispiirteet, jotka vaikutta-
vat merkittavasti ja mahdollisesti muista toimialoista poiketen digitalisaatio-
prosessiin?

5. Miten palveluajattelu on integroitunut teollisuuden toimijoiden strategia-
ajatteluun? Loytyyko kenties viitetta siita, etta digitalisaatio ja tuotekeskei-

syydesta palvelu- ja asiakaskeskeisyyteen siirtyminen tukisivat toisiaan?

Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi valittua tutkimusotetta ja lahestymistapaa seka perus-

teita valintoihin.
3.2  Tutkimuksen menetelmalliset valinnat ja tutkimuksen vaiheet

Tutkimustavoite, ymmarryksen rakentaminen digitalisaatiosta valmistavan teollisuuden yrityk-
sen muutosprosessina, siihen vaikuttavista sisaisista ja ulkoisista asioista, edellytti moniulot-
teista ja syvallista tutkimista. Tavoitteen pohjalta laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus to-
dettiin parhaiten perustelluksi. Siina yhdesta havaintoyksikosta pyritaan saamaan mahdolli-
simman paljon irti ja kasittely on syvyyssuunnassa perusteellista. Kananen (2008, 27) kiteyt-
taa laadullisen tutkimuksen tavoitteeksi ilmion tulkinnan, ymmartamisen ja toimijan nakokul-
man ymmartamisen. (Kananen 2008, 24 - 29.) Vaikka monimenetelmallisyys, eli vahintaan yh-
den maarallisen ja yhden laadullisen tutkimusmenetelman yhdistaminen samassa tutkimusase-
telmassa (Eriksson & Koistinen 2014, 9) voikin tuoda lisansa monimutkaisten ilmiéiden ymmar-
tamiseen, ei maaralliselle tutkimukselle nahty tassa tutkimuksessa varsinaisesti perustetta

eika siihen myoskaan ollut resursseja kaytossa.

Tassa tutkimuksessa haetaan ymmarrysta varsin ajankohtaiseen ilmioon esittamalla mita-, mi-
ten- ja miksi-kysymyksia. Siksi lahestymistapoja arvioitaessa seka niita tavoitteisiin peilatessa
paadyttiin tapaustutkimukseen. Tapaustutkimus on monimuotoinen lahestymistapa, jota teh-

daan monenlaisista lahtokohdista erilaisin tavoittein. Siksi sille on erilaisia maaritelmiakin.
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Tassa tutkimuksessa tukeudutaan Erikssonin ja Koistisen (2014, 4) maaritelmaan, jonka mu-
kaan "tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta, joiden maarittely, ana-
lysointi ja ratkaisu on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite”. Tata taustaa vasten on tiedostet-
tava tutkittavan tapauksen tai tapausten valinnan, rajauksen ja perustelun merkitys. (Eriksson
& Koistinen 2014, 1-5.) Kriteerit tapaukselle vaihtelevat ja osa tutkijoista pitaa tarkeana ta-
pausten rajaamisen mahdollisuutta muusta kontekstista. Esimerkkeina tapauksista voisivat
olla yksilo, ryhma tai ohjelma. Kuitenkin Erikssonin ja Koistisen (2014, 5-6) mukaan Pettigrew
(1997) nakee tapauksena myos ilmion tai ajallisen prosessin, jonka rajoja suhteessa konteks-
tiin on vaikea maarittaa. Taman tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena oli ymmartaa il-
miona digitalisaatiota organisaation muutosprosessina. Haluttiin muun muassa ymmartaa,
mitka asiat, teot ja rakenteet edistavat ja mitka mahdollisesti estavat digitalisaatiota valmis-
tavan teollisuuden yrityksissa. Kiinnostus kohdistui siihen, mita tekemalla ja miten toimimalla
yritykset voisivat onnistua paremmin tassa muutoksessa ja siten saavuttaa kilpailuetua ja li-
sata tuottavuuttaan. Tassa opinnaytetyossa tapaus on digitalisaatio yrityksen muutosproses-

sina valmistavassa teollisuudessa Suomessa.

Tapaustutkimus on usein kontekstisidonnaista ja konteksti tekee tapauksen ymmarrettavaksi
ja osaltaan selittaa sita. Konteksti muovaa tapausta ja tapaus kontekstia. Taman tutkimuksen
kontekstissa on hyva tiedostaa kaksi tasoa, joita tassa yhteydessa on vaikea erottaa toisis-
taan. Toinen on ympariston taso, jossa huomioidaan toimialaymparisto ja kilpailukentta seka
yrityksen taloudellinen, sosiaalinen ja poliittinen tilanne. Toinen tiedostettava taso on yrityk-
sen oma ”sisainen” rakenteellinen, kulttuurinen ja poliittinen ymparisto. (Eriksson, Koistinen
2014, 7-8.) Valmistavan teollisuuden moninaisuus huomioiden arvioitiin, etta tutkimustavoite
edellytti useamman erityyppisen yrityksen tutkimista. Aineiston lahteeksi, eli Erikssonia ja
Koistista (2014, 6) lainaten "tutkimuksen nayttamoksi” hyvaksyttiin koko yritys, tytaryhtio

Suomessa tai tietty liiketoiminta.

Tapaustutkimuksella haettu tieto on kaytettavissa kehittamiseen niin tassa kehittamistyossa
eli playbookin muodostamisessa, kuin sita mahdollisesti seuraavissa jatkohankkeissa. Kappa-

leessa 5.5.2 tuodaan esiin mahdollisia jatkokehityskohteita.
3.3 Tiedonkeruumenetelmat ja aineisto

Tiedonkeruumenetelmien kaytossa niin Kananen (2008) kuin Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti
(2015) korostavat menetelmien moninaisuuden merkitysta, silla eri menetelmat taydentavat
toisiaan. Kananen (2008, 39) puhuu triangulaatiosta, kun tavoitellaan ilmiosta mahdollisim-
man monipuolista nakemysta. Kananen (2008, 39) listaa nelja triangulaation, eli useamman
tutkimusmenetelman yhdistamista samassa tutkimuksessa. Naita ovat menetelma-, teoria-,
tutkija- ja aineistotriangulaatio. Usean rinnakkaisen menetelman kautta tuloksiin saadaan tar-

vittavaa varmuutta.
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Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa keskeiseksi tutkimusmenetelmaksi valittiin teema-
haastattelut. Valintaan johtaneita seikkoja ja itse teemahaastattelumenetelmaa kuvataan

seuraavassa kappaleessa. Tuloksiin haettiin varmuutta tutkimusaineistoa monipuolistamalla.
Tama saavutettiin hakemalla haastateltavia useista yrityksista seka kirjallisista lahteista saa-
dulla yritysaineistolla. Aineistotriangulaation nahdaan toteutuvan kirjallisuuden ja tutkimuk-

sen, toteutettujen useiden teemahaastattelujen seka kirjallisen yritysaineiston kautta.
3.3.1 Teemahaastattelut

Haastattelulla saadaan nopeasti keratyksi tavoiteltua syvallista tietoa kehittamisen kohteesta.
Erona eri haastattelutyyppien valilla on lahinna haastattelun strukturointiaste. Tavoitteena
tassa tutkimuksessa oli loytaa rajatusta asiasta mahdollisimman paljon tietoa ja syvyytta.
Teemahaastattelussa edetaan tiettyjen keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Taman arvioitiin toimivan hyvin, silla haastatte-
lussa voitiin tarkentaa ja syventaa kysymyksia haastateltavien vastauksiin perustuen. Sarajar-
ven ja Tuomen (2018, kappale 3) mukaan metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan
ihmisten tulkintoja asioista. Haastateltavien antamat merkitykset ja niiden syntyminen vuoro-
vaikutuksessa korostuvat. Tama koettiin tutkimuksen tavoitteiden kannalta tarkeaksi anniksi,

koska muutoksessa on aina kyse ihmisista.

Teemahaastattelukierroksella haastateltiin valmistavan teollisuuden eri toimialoilla olevien
yritysten vastuuhenkilgita, joilla nahtiin asemansa puolesta olevan kyky arvioida edustamansa
yrityksen digitalisaatioon liittyvia asioita. Nakemys ja ymmarrys oman yrityksen digitalisaation
maturiteetti- eli kypsyystasosta ja kehitysnakymista voidaan arvioida kaikilla olleen vahintaan
hyva, ellei erinomainen. Haastateltavat olivat digitalisaatiota eri nakokulmista katsovia toimi-
joita. Heidan joukostaan loytyi toimitus- ja yksikonjohtajia, IT-johtaja ja -paallikko ja myynti-
johtaja. Huomattavaa on, ettei haastateltavaksi haettu nimenomaisesti ja vain digitalisaation
huippuosaajia, vaan monipuolisesti valmistavan teollisuuden ammattilaisia, joilla oli myos
vahvaa nakemysta ja osaamista digitalisaatioon liittyen edustamassaan yrityksessa. Voidaan
todeta, etta kokemus ja nakemys valmistavasta teollisuudesta oli erinomaisella tasolla. Oja-
salo, Moilanen ja Ritalahti (2015, 105) kutsuvat tata etenemista harkinnanvaraiseksi nayt-

teeksi.

Haastateltavia oli kuusi ja haastattelut toteutettiin lokakuun 2020 ja tammikuun 2021 vali-
sena aikana. Lukumaaraa pienensi jonkun verran suunnitellusta eritoten ajankohtainen CO-
VID19 -pandemia, joka vaikutti haastateltavien halukkuuteen osallistua tutkimukseen. Tutki-
musaineistoa katsotaan olevan riittavasti, kun uudet tapaukset eivat enaa muuta tulkintaa.
Kanasen (2008, 35) mukaan tama yleensa saavutetaan vahan yli kymmenella haastattelulla.
Sarajarvi ja Tuomi (2018, luku 3) kuitenkin toteavat, etta "6-8 haastateltavaa ei ole lainkaan

hassumpi maara, kun puhutaan opinnaytetyosta”. Tama tuki luottamusta siihen, etta maara
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olisi riittava. Lisaksi haastateltavien maaran riittavyytta nahtiin tukevan se, etta haastatelta-
viksi valittiin merkittavan asiantuntemuksen tutkittavasta ilmiosta omaavia henkiloita. Ana-
lyysin syvyys maaritettiin tapausten maaraa merkittavammaksi tutkimuksen tulosten kan-

nalta.
3.3.2 Teemahaastattelujen kulku

Haastatteluteemat rakennettiin huolellisesti ja ne jalostuivat tutkimuksen edetessa. Puo-
listrukturoidun teemahaastattelun avulla avattiin haastateltaville mahdollisuus tuoda uusia,
aiemmassa tiedonhaussa kenties esille tulemattomia nakokulmia. Naita suunniteltiin lisatta-
van aina seuraaviin haastatteluihin testattavaksi. Tavoite oli ymmartaa tilannetta yrityksissa
seka kaynnissa olevaa muutosprosessia, sen taustoja ja suuntaa. Jokaisen haastateltavan
kanssa kaytiin kaikki samat paaaihealueet varsin samansuuntaisten kysymysten pohjalta lapi,
jotta koko ilmion osa-alueet tulisivat haastattelussa huomioitua. Tavoitteena oli luonnollinen
keskustelu, jonka seurauksena aihealueet, niiden jarjestys ja tarkentavat kysymykset muotou-
tuivat ja painottuivat haastatteluissa jonkun verran toisistaan poiketen. Nain loydettiin mah-
dollisimman merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi. Haastattelut
tehtiin kaikkialla jyllanneen pandemian vuoksi Teams:ssa. Nauhoitetut haastattelut litteroi-

tiin.
Teemahaastattelujen runko on esitetty liitteessa 1.
3.3.3 Kirjallinen aineisto

Valmistavan teollisuuden kentta on laaja ja moninainen. Haastattelujen lisaksi otettiin tarkas-
teluun muutosprosessi viidessa muussa yrityksessa kirjallisen aineiston pohjalta. Haastatte-
luissa vahvistui jo ennakoitavissa ollut asia, etta erityisesti uusien liiketoimintamallien osalta
haastateltavien oli valttamatonta rajata vastauksiaan, etteivat he paljastasi liikesalaisuuksia.
Haastateltavien yritysten ja henkiloiden tunnistamattomuuden takaamiseksi esille tulleita lii-
ketoimintamallejakin voitiin avata tuloksissa vain yleisella tasolla. Julkinen kirjallinen ai-
neisto toi tassa mielessa kaivatun lisan, jotta voitiin saada tietoa myos uusia liiketoimintamal-
leja ja -mahdollisuuksia koskevaan alakysymykseen. Kirjallisen aineiston katsottiin myos muu-
ten lisaavan ymmarrysta ja edella mainittua useamman menetelman tuomaa varmuutta. Huo-
mattavaa kuitenkin on, etta kirjallinen aineisto on paasaantoisesti onnistumisista kertovaa

eika valttamatta avaa koko haasteiden kirjoa yrityksissa.

Sarajarvi ja Tuomi (2018, luku 3) jakavat tutkimusaineistona kaytettavan kirjallisen materiaa-
lin kahteen luokkaan; yksityisiin dokumentteihin ja joukkotiedotuksen tuotteisiin. Tassa tutki-
muksessa oli kaytossa joukkotiedotuksen tuotteita, joita olivat painetut ja digitaaliset lehtiar-
tikkelit, nettisivut, blogit ja vastaavat. Materiaalia kerattiin tutkimuksen aihepiirista tutki-

musajalta.
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3.4 Analyysimenetelmat ja mallinnus

Aineiston analyysi on Kanasen (2008, 27) mukaan tyypillisesti syklinen prosessi ilman tiukkoja
saantoja. Analyysia tehdaan koko tutkimusprosessin lapi ja se ohjaa tutkimusprosessia ja tie-
donkeruuta. Tama toteutui myos tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa tarkennuksina ja

takaisinkytkentoina prosessin edetessa.

Tutkimusaineiston analysointi toteutettiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla. Analysoin-
tiyksikoita on viisi ja ne kavivat ilmi edella esitetyissa varsinaisen tutkimuskysymyksen alaky-
symyksissa. Nama viisi analysointiyksikkoa ovat digitalisaatiota edistavat ja jarruttavat seikat,
tunnistettavat muutokset liiketoiminta- ja arvonluontimalleissa, digitalisaation avaamien lii-
ketoimintamahdollisuuksien hyodyntaminen, valmistavan teollisuuden yrityksen ominaispiir-
teet, joilla vaikutusta digitalisaaatioprosessiin seka palveluajattelun integroituminen strate-
gia-ajatteluun. Tulokset rakentuvat haastateltavien ilmaisemisemien, tarkasteltavaa ilmiota
koskevien ajatuksien, nakemyksien tai kokemuksien pohjalta. Analyysin edetessa nostettiin
kuvauksessa aineistosta analysointiyksikoiden ja siten tutkimuskysymyksen ja sen alakysymys-
ten nakokulmasta olennainen esiin, se kuvattiin luonnollisella kielella ja pyrittiin saamaan
esiin merkitysten muodostamia kokonaisuuksia. Lisaksi analyysissa pyrittiin teemaan liittyen
nimeamaan, kasitteellistamaan tai kerronnallisesti yleistamaan syntyvat kuvaukset. Palasista

muodostuu kokonaisuus. (Sarajarvi & Tuomi 2018, luku 4.)

Kun tutkimuksen analyysin logiikka on yksittaisesta yleiseen ja kaytannosta teoriaan, puhu-
taan induktiivisesta analyysista. Tieto, jota tutkimuksessa kaytetaan, on teksteja ja sanoja.
Tutkija on ymmartaja, osallistuja ja mukana olija, joka keraa havaintoja ja niista tehdaan
yleistyksia tai kehitetaan teorioita. Lahtokohtainen olettama on, etta muuttujat ovat moni-
mutkaisia, toisiinsa kytkeytyvia ja vaikeasti mitattavia. Tama nakemys pitaa sisallaan oletuk-
sen, etta yleistykset ja teoriat nousevat puhtaasti havainnoista. Tassakin tutkimuksessa ana-
lyysivaiheessa edettiin aineistolahtoisesti tutkien ”mita aineistosta nousee”. (Sarajarvi &
Tuomi 2018, luku 4.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015, 144) kehottavat kehittajaa laatimaan eri havainnoista ja
osatuloksista synteeseja. Tavoite on koota keskeiset tulokset ja vastata asetettuihin kysymyk-

siin. Synteesit johtavat johtopaatoksiin ja kehittamistyon suosituksiin eli playbookiin.
3.4.1 Analyysin vaiheet

Seuraavassa on lyhyesti kirjattu analyysin vaiheet:
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Teams:ssa tehdyt haastattelut aanitettiin ja litteroitiin analyysivaiheen aluksi. Kirjoi-
tetut haastattelut eroteltiin jarjestelmallisesti asiakokonaisuuksiksi, joita olivat haas-
tateltavien ilmaisemat, tarkasteltavaa ilmiota koskevat, ajatukset, nakemykset ja ko-
kemukset. Nama sijoitettiin analyysimatriisiin eri riveille.

Matriisin sarakkeet nimettiin kaksi vaiheiselle teemoittelulle seka aineistosta nouse-
ville vastauksille kysymyksiin nimetyista kiinnostuksen kohteista. Nama kiinnostuksen
kohteet perustuivat tutkimuskysymyksiin.

Aineisto kaytiin asia eli kaytannossa rivi kerrallaan lapi ja redusoitiin, eli pelkistettiin
matriisiin. Pelkistamalla aineistoa tavoiteltiin rakenteen selkeytta ja tiiveytta. Kaikki
tutkimuksen kannalta kiinnostava siis teemoiteltiin kaksivaiheisesti ja siita nostettiin
olennaiset asiat myos matriisin muihin sarakkeisiin. Muodostuneen matriisin sisalto
avautuu tarkemmin kappaleessa 4. Teemoittelussa painottui, mita kustakin teemasta
mutta niiden maarat kirjattiin ylos taustatiedoksi mahdollisia myohempia keskusteluja
ja arviointeja varten (Liite 2). Teemoitellussa aineistossa sailytettiin mahdollisuus ai-
neiston ryhmittelyyn haastatellun toimialan ja haastateltavan tehtavan perusteella.
Pyrkimyksena oli saada mahdollisimman laajasti, ei toimialakohtaisesti, hyvia kaytan-
teita esiin koko valmistavan teollisuuden kentan hyodynnettavaksi, mutta joissain ta-
pauksissa haastateltavan nakemyksessa nahtiin mahdollinen yhteys edustamaansa toi-
mialaan. Talloin tieto sisallytettiin aukikirjoitettuihin tuloksiin. Haastateltavien eri
roolit ja toimenkuvat nahtiin tavoitteiden ja vastausten pohjalta merkityksettomiksi
tulosten kannalta, joten ne jaivat kirjatuiksi vain matriisitasolle.

Aineisto koottiin tuloksiksi. Ensin jasenneltiin digitalisaatiota edistavat ja hidastavat
tekijat aineistosta nousseiden teemojen ja teoreettiseen viitekehyksen pohjalta muo-
toutuneiden otsakkeiden alle. Taman jalkeen tuotiin esille uudet liiketoimintamahdol-
lisuudet seka muutokset arvonluontimalleissa. Naiden lisaksi koostettiin tutkimuksessa
nousseita valmistavan teollisuuden ominaispiirteita digitalisaation edistamisen nako-
kulmasta seka selville saatu nakemys palveluajattelun integroitumisesta valmistavaan
teollisuuteen.

Tulokset jalostettiin taman tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteen mukaiseksi
tyokirjaksi (playbook) edistamaan valmistavan teollisuuden yrityksen digitalisaatiota.

Tasta seuraavassa kappaleessa.

Kirjallisen aineiston sisallonanalyysissa pyrittiin samanlaiseen systemaattisuuteen kuin haas-

tatteluissa. Samoin kuin haastattelujen osalta, aineiston kvantifiointi katsottiin lisaarvoatuot-

tamattomana tarpeettomaksi. Kirjallisena aineiston analyysi vastasi sisalloltaan edella esitet-

tya litteroitujen haastattelujen analyysia ja analyysin tulokset sulautettiin haastattelujen tu-

loksiin. Koska kirjallinen aineisto oli julkista, selkeissa kirjalliseen aineistoon pohjautuvissa

tuloksissa sailytettiin raportissa lahdemerkinta.
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3.4.2 Playbook

Playbookilla voidaan ymmartaa eri asioita. Se on tyypillisesti konkreettinen suunnitelma tai
ohje, tyokirja jonkun asian toteuttamiseen. Se voi olla hyvinkin yksityiskohtainen tyokalujen

ja menetelmien suhteen.

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa playbookille ei ollut asetettu yritysyhteistyokump-
panin puolelta muotoon tai sisaltoon liittyvia vaatimuksia tai toiveita. Ainoa asetettu tavoite
oli ”edistaa valmistavan teollisuuden yritysten digitalisaatiota”. Kohderyhma ja tarkoitus
playbookille maaritettiin siten tutkimuksen kuluessa kaymalla tutkimuksen tulokset lapi ky-

syen:

- kuka playbookia tarvitsee?

- mihin playbookia tarvitaan?

Naihin kysymyksiin saatiin tutkimuksen tuloksista riittavat vastaukset, jotka ohjasivat

playbookin rakentamista. Nama avataan playbookin johdannossa.

Taman tutkimuksellisen kehittamistyon alussa tehty aihepiiriin tutustuminen ja rakennettu
teoreettinen viitekehys seka sittemmin myos haastattelut kiteyttivat, ettei digitalisaatio ja
digitaalinen transformaatio ole teknologinen muutos eika erillinen hanke vaan nimenomaan
strateginen, kaikkialle ulottuva ajattelun ja tekemisen muutos. Sen kehittamisen nahtiin siis
hyotyvan yritysten jo kayttamista suunnittelun ja kehittamisen menetelmista. Siksi sen edis-
tamiseen ei koettu mielekkaaksi eika tarkoituksenmukaiseksi pyrkia tyostamaan erillisia tyo-
kaluja tai tyokalusuosituksia, vaan lahtokohdaksi asetettiin ajatus digitalisaation "uittami-
sesta” yritysten olemassa olevaan keinovalikoimaan, osaksi niiden normaalia strategiaproses-

sia, sen implementointia ja johtamista.

Playbookin jasentely ja rakenne noudattaa edella esitetyn kysymyksen ”"mihin playbookia tar-
vitaan?” vastauksia, jotka haettiin tuloksista niita jarjestelmallisesti lapikaymalla. Playbookin
sisalto perustuu tutkimuksessa esille tulleisiin hyviin kaytanteisiin ja havaittujen ongelmien

kaantamiseen mahdollisuuksiksi seka ideoiksi liiketoiminnan kehittamiseksi. Kiteytykset koot-
tiin tulokset jarjestelmallisesti lapi kaymalla. Taman jalkeen mahdollisuudet ja ideat teemoi-

teltiin viestin selkeyttamiseksi.

4 Tulokset ja playbook

Teemahaastattelujen toteutus taustoituksineen seka analyysin vaiheet on yksityiskohtaisesti
kuvattu edellisessa kappaleessa. Tassa kerrataan viela ennen tuloksiin siirtymista tulosten ra-

kenne.
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Vaikka tehty tutkimus on laadullinen (kvalitatiivinen) eika maarallinen (kvantitatiivinen), eika
haastatteluissa esille tulleiden asioiden tarkeytta ole tuloksissa arvotettu lukumaarallisen
esiintymisen perusteella, katsottiin perustelluksi tallentaa liitteisiin myos teemoiteltujen vas-
tausten maarat kutakin teemaa kohti. Nama on esitetty liitteessa 2. Eniten vastaukset liittyi-
vat kehittamiseen. Taman jalkeen esiin nousivat asiakas, data, johtaminen ja paatoksenteko
seka kulttuuri, asenne ja saannot. Muutama noussut teema jai esiintymiseltaan yksittaiseksi,

jolloin sille haettiin olemassa olevista parhaiten osuva ja liitettiin siihen.

Haastattelujen aineistonanalyysissa analyysimatriisin sarakkeiden otsakkeet olivat tutkimusky-
symyksia mukailevia. Tassakaan ei vastausten lukumaaraa kaytetty varsinaisesti analysoinnissa
tai tulkinnassa. Mutta osoittautui mielenkiintoiseksi nahda, miten vahvasti nama asiat nousi-
vat vastauksissa. Liitteessa 3 esitetaan taustatietona kuhunkin kysymykseen loydettyjen vas-

tausten lukumaara.

Aineisto on koottu matriisista tuloksiksi kuvaamalla ne luonnollisella kielella. Seuraavassa esi-
tettaviin tuloksiin on ensin jasennelty digitalisaatiota edistavat ja hidastavat tekijat aineis-
tosta nousseiden teemojen ja teoreettiseen viitekehyksen pohjalta muotoutuneiden otsakkei-
den alle. Otsakkeiden tarkoitus on tehda tulosten koostaminen ja lapikayminen helpommaksi,
ei olla osa tulkintaa. Taman jalkeen on esitetty uudet liiketoimintamahdollisuudet seka muu-
tokset arvonluontimalleissa. Naiden lisaksi on koostettu tutkimuksessa nousseita valmistavan
teollisuuden ominaispiirteita digitalisaation edistamisen nakokulmasta seka saatu nakemys

palveluajattelun integroitumisesta valmistavaan teollisuuteen.

Haastateltujen vastaukset eivat ole yhdistettavissa mihinkaan yritykseen. Yrityksen nimilla

esille tuodut esimerkit perustuvat julkiseen kirjalliseen aineistoon ja ne merkitty lahteella.

Kappaleessa 4.1 johdatellaan lukijaa tuloksiin yhdella julkiseen aineistoon pohjautuvalla esi-
merkilla, joka toimii tulosten tarkastelua mielessa jasentelevana malliesimerkkina. Kappa-
leesta 4.1.1 alkaen kappale 4.5 mukaan lukien esitellaan tutkimuksen tulokset edella kuva-

tulla tavalla.

Kappaleessa 4.6 siirrytaan playbookiin. Sen kohderyhma ja tavoitteet seka rakenne avataan

playbookiin johdattelevassa aloituksessa.
4.1 Digitalisaatiota edistavat ja jarruttavat tekijat yrityksissa

Haastattelujen pohjalta voidaan todeta, etta digitalisaatio organisaation muutosprosessina ja
vaiheet, joissa eri yrityksissa ollaan, poikkeavat hyvin vahvasti toisistaan. Osassa yrityksia di-
gitalisaatio on suunnitelmallista, jasenneltya, yrityksen transformaatioon tahtaavaa ja vah-

vasti viestittya, osassa taas yksittaisia kokeilevia hankkeita. Yhden haastatellun yrityksessa
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voidaan puhua viela enemman digitoinnista, kuin varsinaisesta digitalisaatiosta. Digitointi, di-

gitalisaatio ja digitaalinen transformaatio on maaritetty kappaleessa 2.1 Keskeiset kasitteet.

Stora Enso (2021) viestii vahvasti kayvansa lapi digitaalista transformaatiota. Nettisivuillaan
Stora Enson esittama jasentely digitalisaatiosta ja sen painopistealueista on selkea ja se on
kuvattu kuvassa 9. Yrityksella on selva maali: se tahtaa lilkevaihdon ja sisaisen tehokkuuden
kasvattamiseen. Digitalisaatiolla on selkeat, kilpailuetua tuovat tavoitteet, napakat keskitty-
misalueet ja nimetyt digitalisaation mahdollistajat. Stora Enson tapauksessa tavoitellaan kil-
pailuetua hyodyntamalla digitalisaatio taysimaaraisesti, optimoimalla nykyinen liiketoiminta
ja mahdollistamalla uusia liiketoimintamalleja. Keskittymisalueita ovat asiakkaiden sitoutta-
minen, teollinen digitalisaatio ja alykkaat tukitoiminnot. Asiakkaiden sitouttamisessa haetaan
digitaalista asiakaskokemusta ja uusia liiketoimintamalleja. Teollisessa digitalisaatiossa tah-
dataan alykkaaseen tuotantoon ja lapinakyvaan toimitusketjuun. Tukitoiminnoissa hyodynne-
taan robotisoitua prosessiautomaatiota ja alykkaita prosesseja. Mahdollistajia ovat innovaa-
tiokulttuuri, toimintamallit ja teknologia. (Stora Enso 2021.)

digitalisaatiota, optimoimalla timanhetkinen liiketoiminta
ia mahdollistamalla uudet liikketoimintamallit

Tavoitteet

W
Q Aiheet

@ Mahdollistajat
{o}

Kuvio 9. Esimerkki digitalisaation painopistealueista yrityksessa (mukaillen Stora Enso 2021).

Edella esitetty Stora Enson digitalisaation kuva on yrityksen omista lahtokohdista ja tavoit-
teista muodosteltu erinomainen jasentely, joka kay hyvin malliesimerkiksi. Hyvin vastaava ja-
sentely lOoytyi yhdesta haastatelluista yrityksista. Stora Enson tapauksen kirjallinen lahde ei
avaa mahdollisia haasteita eika erityisesti tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavia keinoja ja
rakenteita. Niita tarkastellaan haastattelujen ja kirjallisten aineistojen pohjalta seuraavissa

kappaleissa.
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4.1.1 Tavoitteet ja strategia

Haastattelujen pohjalta parhaimmillaan digitaalisessa liiketoiminnassa yhdistyvat digitalisaa-
tio, eri teknologioiden hyodyntaminen, erilaisten liiketoimintamallien tarkastelu ja kehittami-
nen, uusien tulovirtojen oivaltaminen ja vahvasti arvoajattelu. Automaatio ja neljas teollinen
vallankumous ovat valmistavassa teollisuudessa mahdollisuuksina vahvasti lasna. Teknologian-
kehityksen vaikutusta digitaaliseen tyopaikkaan arvioidaan. Pohdintoihin, mita digitalisaatio
tarkoittaa tyon tekemisen kannalta, liittyy tuottavuuden tavoittelun lisaksi kayttajakokemuk-
sen huomioiminen. Operatiivisella, toteuttavalla tasolla tarkkaillaan fyysista ymparistoa, toi-
mintatapoja seka digitaalisia tyokaluja ja ratkaisuja. Naiden yhdistamisen pohjalta syntyva
tyontekijakokemus koetaan tarkeaksi ja sen edistamiseen ja parantamiseen tulee panostaa.

Tulevaisuus nahdaan digitalisaation myota taynna mahdollisuuksia.

HT Laser on esimerkki aktiivisesta digitalisaation edistajasta. Se on metalliteollisuuden ali-
hankkija, jolla on pitkat kasvun perinteet. Digitalisaatioon panostaminen nahdaan toimipiste-
verkon kasvattamisen ja uusien tuotteiden kehittamisen ohella kasvun luojana. Yrityksen lii-
kevaihto on riippuvainen asiakkaiden liiketoiminnan kehittymisesta ja tama johtaa tilauskan-
tojen vahvaan vaihteluun. Digitaalisilla ratkaisuilla koetaan HT Laserissa olevan mahdollisuuk-
sia ratkaista kapasiteetin, eli koneiden, laitteiden ja henkiloston optimointihaaste. (Teknolo-
giateollisuus 2021a.) Johdon linjaukset ovat monissa muissa yrityksissa viela paljon suppeam-
pia ja keskittyvat tyon tehostamiseen uuden luomisen sijaan. Yksi haastateltava esimerkiksi
nimesi johdolta tulleiksi strategisiksi linjauksiksi muun muassa sisaisen toiminnan automati-
soinnin, systematisoinnin ja jarkeistyksen. Mainittuja tavoitteita olivat muun muassa virhei-

den vahentaminen, dokumentaation koostaminen ja kasittely.

Oman yrityksen tilanteen tunnistaminen ja toisaalta ymmarrys digitalisaation maturiteetista
(kypsyydesta) suhteessa oman toimialan muihin yrityksiin ja muihin toimialoihin on tilanne-
herkkyytta, josta on hyotya oman strategian ja tavoiteasetannan teossa. Kuten eras haasta-
teltava kuvasi, on nimettava tavoitteet, ymmarrettava itse ongelma ja haettava mittasuhteil-
taan oikeat ratkaisut tai mallit. Onkin ymmarrettavaa, etta kehittamiselta koettiin viedyn
karki, kun haastatellun konsernissa oli tuotu jarjestelmat yksikoihin ilman perusteluja ja si-
touttamista. HT Laser kertoo edenneensa digitalisaation hyodyntamisessa jarjestelmallisesti
90-luvulta alkaen. Talous- ja henkilostohallinnon ohjelmistoja seurasi 2000-luvun pohdinnat
digitaalisen tiedon hyodyntamisen kehittamisesta koko yhteistyoverkostoon liittyen. Ratkai-
suja ovat toiminnanohjausjarjestelma ja tuotannon prosessien seka materiaali- ja henkilosto-
laadun tarkkailussa seka poikkeamien seurannassa. Poikkeamadata auttaa kehittamaan tuo-

tantoprosessia. (Teknologiateollisuus 2021a.)
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Kehittamisen yhteys yritysstrategiaan on parhaimmillaan vahva ja taktisen tason toteutus sel-
kea. Tata kuvasi Stora Enson (2021) esimerkki edella. Ylipaataan haastattelujen perusteella
voidaan sanoa, etta yrityksen jasennelty tavoitteellisuus ruokkii toimenpiteita, joissa digitaa-
lisuus ja eritoten uusi lilketoiminta digitalisaation avulla nousee korkealle. Eras haastateltava
nimesi must-win-battlet (taistelut, jotka on pakko voittaa) tarkeaksi viestiksi siita, mita halu-
taan ja miksi halutaan tehda. Haastattelusta valittyi, etta yritysjohdon selkeasti ilmaisema
tavoite, kuten ”olla toimialan ensimmainen vaihtoehto”, ”luoda voimakasta kasvua ja paran-
taa jatkuvasti kannattavuutta”, edellyttavat ja johtavat merkittaviin panostuksiin digitalisaa-
tiossa. Tavoitteena ovat tuolloin uudet asiakasratkaisut tai entisten taydentaminen. Ratkaisut
voidaan kehittaa sen hetkisen tuoteportfolion paalle jatkaen kehittamista uusille alueille
avautuvien liiketoimintamallien kautta. Tavoitteisiin, kuten tehokkuus ja laatu, sidotut asia-
kassopimukset tukevat myos digitalisaatiokehitysta. Tuote- ja palvelunakokulma ja vahva tu-
levaisuuspainotus seka riittavan aikainen panostus korostuvat. Ymmarrys tehokkaan toimitus-
ketjun ja ekosysteemijohtamisen merkityksesta menestyksen rakentamisessa vauhdittaa digi-

taalisten ratkaisujen kehittamista.

Perinteisen toimialan taakka on kokemus, etta "kylla se toisaalla toimii, mutta ei meidan toi-
mialallamme”. Yrityksissa tyydytaan ottamaan vahan parempia ERP-jarjestelmia kayttoon ja
niilla ei saavuteta todellista kilpailuetua. Kyseenalaistaminen puuttuu. Haastateltava totesi

osuvasti nakemyksenaan, etta pyrkimys pystya kilpailemaan maailmanlaajuisilla markkinoilla

edellyttaa, etta katsomme tehokkaasti ja nopeasti eteenpain.

Jarruna toimii tehokkaasti myos asenne “me ollaan kerran kokeiltu, ei onnistunut, se siita.”
Samoin liiallinen riskin valttaminen estaa helposti uusien liiketoimintamallien kokeilemisen.
Eras haastateltava epaili, lOytyisiko insinooreista ja heidan tietynlaisesta hitaudestaan syy ke-
hityksen jahmeyteen. Vahvasti digitalisaatiota hidastavaksi kulttuuri- ja asennetekijaksi nah-

daan kriisin puute”, eli yrityksissa ei koeta muutostarvetta tai -pakkoa.

Tietoturvaa erityisesti korostava, internetia, pilvipalveluita ja digitalisaatiota vastaan oleva
asenne ja suoranainen pelko on merkki siita, ettei naiden mahdollisuuksia tunneta ja paady-
taan kuin varmuudeksi jarruttamaan kehitysta. Kehitysaskeleet voidaan kokea myos haihatte-
luiksi. Jos prosesseja, rakenteita tai suuntaa ei ole maaritetty yrityksessa, kehitys hidastuu
entisestaan.

Haastatteluissa todettiin useaan otteeseen, etta asiakkaan aloite digitalisaatiohankkeesta toi-
mii kyseisissa yrityksissa ensisijaisena kaynnistajana ja on avaintekijana uusien ratkaisujen ke-
hittamiselle - muuten kehitystarvetta ei paatoksentekijoiden puolelta nahda valttamatta riit-

tavan kiinnostavana. Erityisesti vahvojen ja liiketoiminnan kannalta merkittavimpien asiakkai-
den aloitteesta etenemisvaihtoehdot arvioidaan, resursseja jarjestetaan ja etenemisesta paa-

tetaan myonteisesti yrityksen sisaisia aloitteita herkemmin. Tama viestii tietyssa mielessa
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asiakaskeskeisesta ajattelusta, mutta voi myos olla tulkittavissa oman linjan puuttumiseksi ja
kenties jossain tapauksissa uskonpuutteeksi digitalisaatiota kohtaan. Strategisen lahestymisen
merkitys digitalisaatiossa on suuri. Oman vision puute johtaa siihen, etta ollaan puhtaasti seu-
railija, tehdaan asiakaskohtaisia ja kilpailijoiden toteutuksia noudattelevia ratkaisuja. Kysy-
mys voittoon vievasta kilpailuedusta jaa ilmaan. HT Laserin tapauksessa asiakkaat mainitaan
“hyvina kirittajina”, jotka osaavat vaatia digitaalisia toimintatapoja, kuten 3D-mittalaitteita

(Teknologiateollisuus 2021a).

Suunniteltavien ratkaisujen ETO-maailmassa (Engineering To Order, tilauksesta suunniteltu)
hyvaksytaan liian helposti, etta kaikki toimitukset ovat projekteja, jotka suunnitellaan ja kil-
pailutetaan aina erikseen. Niiden valilla ei tunnisteta yhteisia piirteita. Kun tama korostuu

johdossa, digitaalisia ratkaisuja ei paatoksenteolla edisteta.

Valmistavassa teollisuudessa useilla teollisuuden aloilla on haaste tehda rahaa. Siksi sita ei
mielellaan laiteta epavarmoihin kohteisiin, vaan johdolla taytyisi olla varmuus, etta rahalla
saadaan tuloksia. Nakemyksena esitettiin, etta rajattujakaan riskeja ei haluta ottaa. Jos IT-
konsultti pystyisi laskemaan luotettavasti hyodyt ja kantamaan osaltaan riskia tai riskin koko-
naisuudessaan saaden palkkionsa tuloksen mukaan, paatos olisi helppo. Hankkeet kuitenkin
useimmiten sisaltavat merkittavan riskin ja jaavat siksi tekematta. Mita nopeampi ja var-

mempi on takaisinmakuaika, sita helpompi on paatos.

Voiko digitalisaation omistaa? Digitalisaation omistajuus voi joissakin yrityksissa nousta kysy-
mykseksi, jopa ongelmaksi, todettiin eraassa haastatteluissa. Se ulottuu kaikkialle ja merkit-
see hyvin eri asioita. Siksi yhteisty0 ja digitalisaation mieltaminen enemmankin taktiikkana
kehittaa eri asioita todettiin toimivammaksi asetelmaksi. Varsinaiset kehitettavat asiat ja tar-

peet tulevat eri toiminnoilta ja ovat heidan omistamiaan omia asioita.

Digitalisaatio siis etenee, kun se on osa kaikkea tekemista. Kun jotain paatetaan, sille vara-
taan resurssit ja aika ja se toteutetaan. Haastattelujen pohjalta vahva tulevaisuusorientaatio
kehittamisessa on osa kulttuuria organisaatioissa, joiden strategiassa ja/tai toimintamalleissa

digitalisaatiolla on kiintea rooli ja nakemys kehittamisesta on kokonaisvaltaista.

Hyva maine ja asiakkaiden valmis perusluottamus toimijaan on selva kilpailuetu suhteessa uu-
siin alalle tulijoihin uusia liiketoimintamalleja kayttoonotettaessa. Myynnin ja markkinoinnin
kanavat on syyta ottaa haltuun asiakkaan nakokulmasta. Koko ja globaali lasnaolo hyodyttavat
osaltaan luottamuksen rakentamisessa asiakkaiden suuntaan. Eras haastateltava yllatti haas-
tattelijan kertomalla digitaalisilla tuotteilla olevan heidan yrityksessaan jo lahes 30 vuoden
historia. Vahva asema ja omaa luokkaa olevat mekaaniset tuotteet pohjalla tukivat aseman

vahvistamista edelleen ja pohjusti menestysta uusilla lilketoiminta-alueilla.



56

4.1.2 Toimitusketju

Tehokkuus ja tuottavuus, prosessien automatisointi ja digitalisointi nousivat odotetusti val-
mistavan teollisuuden haastatteluissa kehittamisen selkeina painopisteina esiin. Nahtiin, etta
automaatioon sijoitettu investointi tulee moninkertaisesti takaisin. Kehittamisen motivaati-
oiksi mainittiin lisaksi pullonkaulojen poistaminen, tekemisen optimointi ja moninkertaisen
tyon vahentaminen. Verkostoituminen erityisesti omien yksikoiden kanssa seka logistiikka tuo-

tiin esiin kehittamisen osa-alueina.

Haastatteluissa tuli esiin asiakkaiden aloitteet ja suoranainen paine toimittajaa kohtaan
tehda vahvoja kehityspanoksia tuottavuuden parantamiseksi eri vaiheissa toimitusketjua.
Haastateltavien mielesta arvoa tulisi syntya kaikille, ei vain asiakkaan roolissa mukana ole-
ville. Tama on valttamatonta, jotta kehityshankkeet saisivat riittavan huomion ja johtaisivat
merkittaviin uudistuksiin. Haastattelujen pohjalta vaikuttaa, ettei tahan aina paasta tai tata

mahdollisuutta ei osata tavoitella.

Automatisaatio alentaa kustannuksia ja lisaa tuottavuutta. Digitalisaation edistaminen paran-
taa teollisen toiminnan mahdollisuuksia myos Suomessa. Tietyt toimitusketjun perustoiminto-
jen automatisoinnit yksinkertaisten triggereiden kautta alkavat olla monella toimialalla arki-
paivaa - mutta kuten taman tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, eivat suinkaan kaikilla.
Aina passiivisuus ei rajoitu uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin, vaan jotkut yritykset vaikut-
tavat olevaan edelleen yllattavan passiivisia myos tuotannollisen toiminnan digitalisaation
edistamisessa. Eras varsin perinteiselta teknologiateollisuuden alalta oleva haastateltava to-
tesi asioiden olevan pitkalti samalla tavalla kuin kymmenen vuotta sitten. Kyseisen kompo-
nenttitoimittajan asiakaskunnasta ei synny minkaanlaista painetta edistaa digitalisaatiota.
Tuottavuuden parantaminen on kaikkialla tavoitteena lasna, mutta se ei johda merkittaviin

digitalisaatiohankkeisiin.

Tavoitteet tulee asettaa riittavan korkealle ja rakentaa kyvykkyydet kehittamiseen kohti ta-
voitteita. Digitalisaation tai ylipaataan kehittamisen tavoite tyypillisesti on tehostaa ja va-
hentaa henkilostotarvetta. Mutta kun halutaan dataa talteen, siirrytaan perinteisista 2-laati-
koista ja muusta visuaalisesta ohjauksesta jarjestelmalla ohjaamiseen, voi olla, etta jarjestel-
man pyorittamiseen tarvitaan lisaa henkilostoa. Tasta nousee kysymys datan hyodysta ja mita
tavoitellaan. Pidetaanko jopa visuaalista, pragmaattista toimintamallia parempana, eika
nahda jarjestelman mukaan toimimista perusteltuna ja saatavaa hyotya riittavana vastineena

lisatyosta? Vihot ja Excelit olivat eraan haastateltavan puheessa edelleen toimivia ratkaisuja.

Kehittamisen haasteet koettiin joissakin haastatteluissa liittyvan vahvasti yrityksen liiketoi-
mintamalliin. Yksi haastateltava kuvasi monitoimittaja- ja moniasiakasympariston yhdistet-
tyna useisiin omiin toimipisteisiin ja varastoihin ja vahvasti ETO-lahtoiseen projektiliiketoi-

mintaan, johon tuotteistaminen ja modulaarisuus eivat viela kuulu. Tama kuvaus auttaa hyvin
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nakemaan kehittamisen haasteiden mittakaavat. Haastateltava kertoo laakkeena pohditun
lohkoketjuteknologian mahdollisuuksia. Toisessakin haastattelussa nousi vahvasti esiin koko-
naisuus yli yritysrajojen. Naissa kahdessa tapauksessa lahtoasetelmat kuitenkin poikkeavat
merkittavasti. Kun ensin esitetyssa tapauksessa globaalin liiketoiminnan ydin rakentuu vah-
valle omalle organisaatiolle ja toiminnalle, ja toimitusketjuun linkittyy alihankkijoita ja
kumppaneita, jalkimmaisessa tapauksessa koko liiketoiminta rakentuu verkostolle alusta al-
kaen: verkosto valmistaa ja kokoonpanee, itse yritys yllapitaa ja hallinnoi verkostoa. Tahto
tehostaa, jarkevoittaa ja yksinkertaistaa on vasymaton moottori. Jalkimmaisessa tapauksessa
korostuu, miten parempaa tiedon tasoa ja lapinakyvyytta tavoitellaan kaikessa. Asiakkaiden ei
nahda haluavan ottaa osaa tarjoustoiminnan tai myyntiprosessin kustannuksiin tai maksaa tie-
dosta, jota han toimittajalta kuitenkin edellyttaa. Ei nahda tyota, joka toimittajan on tehtava
tai toimittajan tekeman tyon arvoa ei tunnisteta tai ainakaan tunnusteta. Siksi kustannuksia
pitaa pystya vahentamaan tai poistamaan. Kehittamisen lahtokohdaksi onkin otettu iso kuva
kaikesta siita tyosta ja toimenpiteista, mita valtavat maarat organisaatioita tekevat. Maail-
man mittakaavassa puhutaan miljoonista tehtaista ja sadoista miljoonista ihmisista. Nakemys
on, etta jos naita pystytaan tavalla tai toisella edes vahan tehostamaan ja tiputtamaan tyo-
maaraa pois, niin siita todetaan seuraavan valtava tuottavuusloikka. Tuottavuus nostaa elinta-
soa ja synnyttaa liiketoimintamalleja. Hankintaketjun digitalisointi ja tyoprosessien jarkevoit-

taminen on siis selkea tavoite ja rohkeutta sen toteuttamiseen haastateltavan mukaan loytyy.

Kun yrityksessa vahvasta ETO-toiminnasta huolimatta aletaan tunnistamaan prosessista tiet-
tyja vaiheita, oli sitten kysymys mista asiakkaasta tahansa tai hankkeiden laajuudesta, tama
edistaa tiedon digitalisointia prosessissa. Tuotteistaminen, se, etta rajataan ”inputia ja out-

putia”, massaa, seka prosessien rakennus ovat digitalisaation ja tyokalujen kehittamisen edel-

lytys.

HT Laser tahtaa kohti yritysten valista digitalisaatiota ja datan jakamista kumppanuusverkos-
toissa, yli toimialarajojen. Tahan asti dataa on kaytetty operatiivisen toiminnan tehostami-
seen ja nyt tahdataan palveluihin ja ansaintamalleihin. (Teknologiateollisuus 2021a.) Hankin-
taketjun lapinakyvyys korostuu tavoitteena myos kestavan kehityksen nakokulmasta. Kesta-
vassa kehityksessa tunnistetaan ekologinen, taloudellinen ja sosiaalinen (mahdollisesti myos
kulttuurinen) kestavyys. Hankinnalla on monessa yrityksessa erittain merkittava rooli ja han-
kintojen koko voi olla reilusti yli puolet liikevaihdosta. Vastuullinen yritys huolehtii siita, etta
kaikki kestavan kehityksen ulottuvuudet toteutuvat sen toiminnassa. Ostavan yrityksen yritys-
vastuu kattaa koko hankintaketjun. Valmet on esimerkki, jonka hankintaketjut ovat globaa-
leja, pitkia ja moniportaisia. Mittakaavaa antaa Puustjarven (2018) toteama yli 10 000 aktiivi-
sen toimittajan maara yli 50 maassa. Vastuullisuuden ja riskienhallinnan haasteet ovat mitta-
vat. Toimittajien ja alihankkijoiden suoriutuminen kustannustehokkuuden lisaksi myos vas-
tuullisuuden osalta on tarkeaa ja silla on suuri vaikutus yrityksen menestykseen ja mainee-

seen.
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Tekoaly ja oppivat jarjestelmat nahtiin suurina mahdollisuuksina. Mita parempaa, tarkempaa
dataa on kaytettavissa, niin sita paremmin voidaan koneoppimisen malleja rakentaa taustalle
ja sen tarkempi kulloinenkin ennuste on. Eli datan laatu vaikuttaa suoraan tarkkuustasoon.
Digitalisaatiossa kuten esineiden internet (loT) hypetetaan kuitenkin eraan haastateltavan
mukaan liian korkealla yli konkretian. Ratkaisuista ja mahdollisuuksista puhutaan, muttei oi-

keasti kayteta niita.

Ennakoiva laadun valvonta ja parannus on kiinnostava osa-alue. Laatupoikkeamia ja jaljitetta-
vyystietoa yhdistamalla voisi haastateltavan mukaan pyrkia tuotantoparametreista loytamaan
joku tilastollinen yhteys, mika voisi yhdistaa naita kyseisia laatupoikkeamia ja tuotannollisia
olosuhteita. Sita kautta voisi kehittaa ennakoivaa laadunvalvontaa ja parannusta. Silla nahtiin
huomattavaa rahallista arvoa. Haastatellun toimialalla lasketaan liikevaihdosta useita pro-
sentteja, pahimmassa tapauksessa lahelle kymmenen prosenttia erilaisia laatukustannuksia,
sisaisia ja ulkoisia. Jos sen pystyisi esimerkiksi puolittamaan, niin saavutettaisi suuri kannat-
tavuuden parantuminen. Investointihalukkuutta ei kuitenkaan ollut toistaiseksi yrityksessa

nahtavilla.

Hinnan rinnalle nousee seurantaan vahvemmin myos muita muuttujia ja tehtaita siirretaan al-
haisen kustannuksen maista (Low Cost Countries, LCC) uusiin paikkoihin. Edella mainittu kes-
tava kehitys, toimitusvarmuus, logistinen laheisyys ja toimitusketjun varmuus edistavat tuo-
tannon siirtamista lahemmas kysyntaa. Kestavyyshaaste tuo tarpeen mitata ja vahentaa kai-
kenlaista kuormitusta. Asiakkaiden paine tahan kasvaa koko ajan. Logistiikan, tavaran liikku-
misen osalta mittaaminen mainittiin haastavaksi. Pandemialla on oma vaikutuksensa kehitys-
kulkuihin. Taustalla on toisaalta muutospakko, mutta myos muutoshalu, kokonainen ajattelu-
tavan muutos, muutos LCC-liiketta kohtaan. Tama voi tarkoittaa jonkin asteista tuotannon uu-

delleenjarjestelya.
4.1.3 Tuotteista palveluihin ja yhteiskehittamiseen

Motivaatiotekijana kehittamiselle, jonka osana digitalisaatio vahvasti on, toimii osaltaan ym-
parilla havaittava muutos: digitaalisuus mahdollistaa uudenlaisen lahestymisen varsinaiseen
asiakastarpeeseen. Ymparille alkaa tulla kilpailijoita aivan uusilla ratkaisuilla. Tama huoma-
taan ja aletaan kehittaa ja rakentaa omaa ratkaisua uudessa maailmassa. ”Kilpajuoksu on

kestavyyslaji”, kuten eras haastateltava totesi.

Ketterat kokeilut ja maaritetty rajallinen aika helpottaa paatoksentekoa. Haastateltava naki,
etta kun asiakastarve olemassa ja loydetaan eristynyt markkina, tulee mahdollistaa kokeilut
talla rajatulla alueella. Kokeiltavaksi luodaan asiakkaan tarpeeseen pohjautuvia kokonaisuuk-

sia, joita hallitaan ja kehitetaan kokeilujen pohjalta.
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Suurilla, esimerkiksi prosessiteollisuuden asiakkailla, l1oT (Internet of Things) on vahvasti
agendalla, mutta konkretia koettiin haastatteluissa viela selvasti puutteelliseksi. Naiden asi-
akkaiden tavoitteet ja jonkin asteiset visiot ja hankkeet nakyvat kuitenkin kone- ja laiteval-
mistajilla selkeana paineena edistaa loT-ratkaisuja. Standardien puute loT ratkaisuissa johtaa
kuitenkin suureen maaraan raataloityja ratkaisuja ja syo resursseja. Kun asiakkaalla on voi-
maa painostaa toimittaja omiin ratkaisuihinsa - tassa joko prosessiteollisuuden toimijan tai
kone- ja laitevalmistajan ratkaisuihin, kehittajan roolista riippuen - hajottaa se toimittajan
teemeja. Kehitysrahat jakaantuvat, eika skaalautuvia ratkaisuja pystyta luomaan, merkitta-
vaa liiketoimintaa ei paase syntymaan ja tama vahentaa digitalisaation kiinnostavuutta ja
merkitysta. Naiden toimittajien alihankkijoilla kehitys nakyy vastaavasti painostuksena kus-

tannustehokkuuteen ja hinnansaastoihin automatisaation ja digitalisaation avulla.

Asiakastuntemuksella todettiin olevan suuri merkitys uuden liiketoiminnan synnyttamisessa
digitalisaation avulla. Kun tunnetaan asiakkaan tilanne ja tarpeet, yhteyden ottaminen ja
mietityn idean esittaminen johtaa varsin suurella todennakoisyydella syvallisempaan keskus-
teluun. Esimerkkina tassa voi nimeta asiakkaan prosessien kokonaistehokkuuden tavoittelun,
jossa asiakkaan prosessien syvallinen ymmartaminen edistaa ratkaisujen kehittamista. Talloin
myos arvolupaus on helpompi tasmentaa, seka asiakas vakuuttaa tuotteella tai palvelulla luo-
tavasta arvosta. Kun asiakas saadaan kiinnostumaan, jatkokehitysta voidaan tehda yhdessa.
Valmista palvelupakettia harvoin loytyy. Vastauksissa korostui myos keskustelukumppanin tun-
teminen; mika on esimerkiksi hanen mahdollisuutensa vieda asioita organisaatiossa eteenpain.
Pelkka tahto ei aina riita, vaaditaan valtaa paattaa. Asiakkaan aktiivisuus, halu kokeilla, yh-
teistyo ja kokeileva kulttuuri ovat tunnistettavissa ylipaataan digitalisaatiota edistavina teki-
joina. Yhteiskehittamisen mallien omaksuminen ja asiakkaan mukana olo ratkaisukehityksessa
on avaintekija. Eras haastateltava toi esimerkin kautta esiin, etta asiakkaalle merkittavastikin
arvoa tuottavat palvelut voivat ratkaisuna olla varsin pienia ja yksinkertaisia - harmillisen
usein pyrimme liian suuriin kokonaisuuksiin. Asiakkaan tilanteen aito ymmartaminen ja avoin
kiinnostus ja kysyminen johtaa oivalluksiin.

Yksi haastateltavista painotti, etta hanen yrityksessaan uusien ratkaisujen kehittamisessa ete-
neminen lahtee aina myynnin kehittamisesta edeten hinnoitteluun ja integroituun tarjonta -
kysynta -suunnitteluun. Tarjonta - kysynta -suunnittelussa varmistetaan kyky vastata kysyn-
taan ja optimoidaan se maailmanlaajuisesti. Menestyvien asiakasratkaisujen nahtiin parhaim-
millaan rakentuvan niin, etta asiakas, yrityksen ydinosaaminen ja digitaalinen komponentti
tuodaan yhdessa kehittamaan naita ratkaisuja. Toimintamalli toteuttaa palvelu- ja asiakas-
keskeisyytta organisaatiossa. Palvelumuotoilun ja design -ajattelun seka liiketoimintamuotoi-
lun arvo tunnistetaan useassa haastateltujen yrityksista. Onnistuneen ratkaisun pohjalle on
haettava todellinen ongelma ja siihen kehitetaan ratkaisu. Fasilitointia ja erilaisia SaaS (Soft-

ware as a Service) -tyokaluja hyodynnetaan kehittamisessa. Ketterissa kehityksen malleissa
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asiakaskeskustelujen pohjalta aihiot pivotoidaan heti - eli jotakuinkin tunnistetaan ja tunnus-
tetaan toimivat ja ei toimivat ratkaisut - ja se vahvista oikeaa suuntaa. Projektien juoksutta-
minen onnistuu ennalta maaritetyn prosessin kautta. Kommenteissa alleviivattiin pienien as-

keleiden, pienella porukalla tekemisen ja onnistumisesta kasvavan rohkeuden merkitysta. On-

nistumisista koettiin tarkeaksi ottaa mallia.

Uusien digitalisaation avaamien liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntaminen vaatii idean.

Hyvana kaytanteena toi haastateltava esiin idean inkuboinnin, eli kehittamisen valvotusti ja
yhdessa asiakkaan kanssa. Talloin asiakas on saanut jo toimivan ratkaisun. Startup-vaiheessa
digitaalinen tuote on taten asiakkaalle jo implementoitu. Seuraava vaihe on lahtea skaalaa-

maan sita.

Asiakkaan valmius omaksua uudet ratkaisut ja hinnoittelumallit on edellytys kehitykselle. Hy-
vat kokemukset liiketoimintamalleista, joissa asiakas maksaa ”lukumaaran tai tilavuuden si-

jaan” tuotteen hyodyllisyydesta, kannustavat kehittamaan lisaa vastaavia palveluita. Haasta-
teltava totesi naiden liiketoimintamallien olevan kokemuksen mukaan kannattavia. Taman on

helppo ymmartaa edistavan digitaalisten ratkaisujen kayttoonottoa.

Asiakkaan kanssa kehittamisessa nousi haastateltavilla useaan kertaan esiin asiakkaan laskut-
tamisen tarkeys. Kun asiakasta laskutetaan kehitysvaiheessa, taataan asiakkaan motivaatio

vieda hanke paatokseen - kaikki muu koettiin harrasteluksi. Nahtiin myos, etta suomalaisessa
teollisuudessa on kautta aikojen tehty aivan liikaa ilmaista tyota asiakkaille ja tassa on mene-

tetty suuria summia rahaa.

Useilla prosessiteollisuuden aloilla on perinteisesti vahvat huolto-organisaatiot, lapi kaydyt
yhtioittamiset tai taysin ulkopuoliset kumppanit jo olemassa. Voi olla, etta tilaa uusille ope-
raatioita yllapitaville kumppaneille ei ole tai se ei ole kone- ja laitevalmistajan kannalta kiin-
nostavaa liiketoimintaa, esimerkiksi sijaintinsa vuoksi. Tamakin on hyva tunnistaa ja tunnus-

taa.
4.1.4 |deoiden tuottaminen

Eras haastateltavista avasi yrityksensa ideointia kertomalla, etta organisaation aivo- tai
ideamyrskyt tuottavat valmisteltavia kehitysaihioita, joita esitellaan johtoryhmalle. Naista
johtoryhma valitsee toteutettavat. Eteenpain vievalle kehittamiselle nahdaan laajasti yhtei-
nen nimittaja, joka on selkea asiakkuus kehityshankkeelle omassa organisaatiossa: sisainen
asiakas, jolla on halu muuttaa jotakin. Eri teknologisten ratkaisujen tarjoajat yrityksen ulko-
puolelta tekevat aloitteita esittelemalla tarjoomaansa ja niiden hyotyja. Yksi haastateltavista
totesi kayttavansa paljonkin aikaa naita mahdollisuuksia arvioidessaan. Kun joku niista koe-
taan omalle yritykselle sopivaksi ja koettuja ongelmia ratkaiseviksi, lahdetaan tekemaan kon-

septin todennus (POC, Proof of Concept) ja kehittaminen jatkuu mahdollisesti eteenpain.
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Tavoitteeksi useassa haastattelussa todettiin muodossa tai toisessa, etta "kaikki aivot pitaa
saada kayttoon”. Aloitteita halutaan saada henkilostolta ja oman organisaation toiveita pyri-
taan kuuntelemaan. Toimintamallien jarjestelmallisyys vaihtelee: innovoinnissa kaytettava
suppilomalli tulee toimintatapana esiin eraassa haastattelussa. Pyrkimyksena on nimenomaan
sitouttaa organisaatiossa kaikkia. Tallaiset rakenteet mainittiin kehitysta edesauttavina.
Portti- tai etappimallien tyyppiset toimintatavat koetaan organisaatioissa helposti varsin byro-
kraattiseksi, silla jokaiseen vaiheeseen on maaritelty dokumentaatiovaatimukset. Mutta sa-
maan aikaan haastateltavan mukaan on selvaa, etta isossa yrityksessa nain on hallittavuuden
takia oltava. Huolimatta tukevista rakenteista, paallekkaista kehittamista tapahtuu silti. Apua
saadaan erityyppisista tyokaluista, kuten portaaleista. Esimerkkina esiin tuli Confluence-poh-
jainen portaali. Niilla haetaan tyypillisesti lapinakyvyytta ja vastuutettua kehitysaihioiden
hallintaa. Paikallisten hankkeiden osalta pyritaan varmistamaan, ettei projekteja aloiteta pai-

kallisesti ilman, etta se sopii kokonaisuuteen. Taysin tassa ei kuitenkaan koettu onnistutun.

Yhteistyo eri yritysten valilla nahtiin mahdollisuutena synnyttaa ideoita, joita ei synny yksin
yrityksen sisalla. Innostuneet kumppanit, rohkeus ja visio vievat eteenpain. Yksi haastatel-
tava totesi yrityksessa pohditun lahtemista vain instrumentoimaan koneita ja keraamaan tie-
toa. Tietoa pyrittaisi sitten analysoimaan numeromurskausalgoritmien kautta ja lOytamaan
erilaisia hyotyja prosessiparametreista. Toinen haastateltava mainitsi eri tunnisteteknologioi-
den, kuten Rfid, QR-koodien ja muiden mahdollisuuksien kartoituksen ja vertailun. Tavoit-
teena oli tuotekohtaisen historian tallentaminen muun muassa huoltojen yhteydessa. Elinkaari
tuntemalla voitaisi luoda pohja tuotemyynnista palveluliiketoimintaan siirtymiselle ja maksi-

moida tuotteen kayttoa ja parantaa kannattavuutta.

Rajatulla tuotteistolla liikkeelle lahtiessaan uusi, pieni, kettera toimija pystyy palvelemaan
asiakkaansa hyvin, tekee tarvittavat muutokset nopeasti. Korporaatioissa voi olla, etta niissa
oma jaykkyytensa ja uusissa tuotteissa - ja mahdollisesti laajalla tuoterepertuaarilla - tarvit-

tavia muutoksia tuotteisiin ei saada tehtya riittavan nopeasti.
4.1.5 Resurssit ja osaaminen

Digitalisaatio ja uusi liiketoiminta kaantavat osaamistarpeen paalaelleen. Haastateltava ker-
toi tunnistetun, etta kun aiemmin yritys tarjosi jonkun digitaalisen tuotteen, se oli kaytan-
nossa jonkun mekaanisen tuotteen paalle rakennettu digitaalinen ominaisuus. Tavoitetaso di-
gitaalisten tuotteiden osalta on nyt paljon korkeampi ja nahdaan, etta valtaosa yrityksen
osaajista pitaa olla digitaalisia. Menestys edellyttaa, etta ajoissa huomataan osaamisen tar-
peen kehitys.

Data ja analytiikka ovat erittain vahvassa nousussa ja se on alue, jossa tarvitaan ihan omaa,

kovan tason osaamista. Osaamista tulee kuitenkin kautta linjan jalostaa data- ja analytiikka-
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lahtoisemmaksi. Talla on paatoksentekoa parantava vaikutus. Henkiloston kehittaminen ja uu-
den osaamisen omaksuminen vastaamaan tarvetta nousi haastatteluissa kaiken kaikkiaan tar-

keana osa-alueena.

Huomio ihmisiin muutoksessa on keskeinen, samoin tulevaisuusorientaatio kaikessa tekemi-
sessa. On pohdittava muun muassa mita on tulevaisuuden tyo, miten ja mita tyota tehdaan?
Mita re-skilling eli uudelleenkouluttaminen oikeasti tarkoittaa ja mihin sita tarvitaan? Koulu-
tustarve eri yrityksissa vaihtelee. Selvaa kuitenkin on, etta uusia teknologioita kayttoon otet-
taessa henkilosto tarvitsee tukea ja uutta tietoa ja taitoa kaikkialla organisaatiossa. Esimerk-
kina nousi metalliteollisuuden tuotannon puolella GPS-tolerointi, joka syrjayttaa laadun var-
mistamisen kasin mittaamalla taysin ja edellyttaa koordinaattimittakoneen kayttoa koneista-
jilta. Ylipaataan aiempi ajattelu yhdesta peruskoulutuksesta ja sen jalkeen tyopaikasta elak-
keeseen asti on ohi. Ihmisen taytyy pystya uusiutumaan ja oppimaan uusia tietoja ja taitoja
seka soveltamaan naita jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin. Yritysten ja oppilaitosten valinen

yhteystyo on aarimmaisen tarkeaa.

Organisaation uusiutuminen uusien tekijoiden ja osaajien kautta tuli esiin digitalisaatiota
edistavana asiana useammassa haastattelussa. Ihmiset eri toimialoilta tuovat uutta nakokul-
maa ja se mainittiin valtavan tarkeaksi. Tyonkierto yrityksessa ja yhteistyo jopa yritysten va-
lilla tassa mielessa nahtiin hyodylliseksi osaamisen ja kyvykkyyksien rakentamisessa. Tiimien
rakenteita pohditaan yrityksissa. Kayttoon otetaan myos erilaisia yhteistyotyokaluja ja mobii-
leja ratkaisuja. Kaikki nama vaativat osaamisen kehittamista ja valilla kaanteet ovat todella
nopeita. Myos IT lahtee mukaan tuotekehitykseen hakemaan tulevaisuuden liiketoimintaa di-
gitaalisen komponentin avulla. Tama vaatii uudenlaista ajattelua ja tekemista. Osaajien tor-
mayttaminen, kuten data-tietelijoiden ja lilketoiminnan, IT:n ja tutkimuksen ja kehittamisen
(T&K) valilla, synnyttaa uutta. Osaamista voi myos ostaa ulkoa, on pohdinnan paikka, mita

osaamista kannattaa kehittaa yritykseen sisalle.

Etatyo mahdollistaa aivan uusia asioita. Jos organisaatio sijaitsee hankalassa paikassa, etatyo
mahdollistaa osaajien saamisen silti organisaatiota eteenpain viemaan. Korona on kenties nos-
tanut valmistavan teollisuuden kiinnostavuutta osaajien silmissa: "vakaampaa kuin tapahtu-
mabusiness”, kuten eras haastateltavista pohti. Tama voisi olla edesauttamassa myos valmis-
tavan teollisuuden digitalisaatiossa. Ainakin metalliteollisuus painii osaavan tyovoiman saata-
vuuden kanssa. Alan arvostus jostain syysta ei ole paras mahdollinen eika ammatillinen koulu-
tus metallipuolella kiinnosta opiskelijoita riittavasti. Tama on omiaan viemaan tuotantoa tai
siko tulevaisuudessa digitaalisen valmistuksen yleensa, ja esimerkiksi 3D-tulostamisen, kautta

mahdollistaa kotimaista tuotantoa enenevassa maarin Suomessa. HT Laser nimeaa tyontekijat
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ja tyonantajamielikuvan erinomaiseksi kirittajaksi digitalisaatiossa. Yrityksessa on tunnis-
tettu, etta tyontekijat odottavat asioiden olevan pitkalle digitalisoitu ja digiin panostaminen

on tarkea syy hakea toihin HT Laserille. (Teknologiateollisuus 2021a.)

Yritysostojen ja fuusioiden koettiin tuovan uusia avauksia, mahdollisuuksia ja osaamista. Yh-
distyminen digitaalisuudessa pidemmalla olevan yrityksen kanssa nahtiin tavaksi edistaa omaa
digitalisaatiota. Samaan aikaan se tukee teknologioiden skaalaamisessa. Nain ei kuitenkaan
aina ole, valilla merkitys jaa vahaisemmaksi. Yritysostojen ja muiden yhdistymisten mukanaan
tuoma pirstaleisuus jarjestelmien ja prosessien suhteen voi myos olla merkittava kehityksen

jarru.

Ajattelu- ja tyoskentelytapana design ja business design -ajattelu, palvelumuotoilu ja palvelu-
muotoiluajattelu nahtiin digitalisaation hyodyntamista edistavina kehityksina. Hyvia kokemuk-
sia oli saatu fasilitoiduista koulutuksista, joissa ihmiset koulutetaan naihin ajattelutapoihin ja
menetelmiin. Palvelumuotoilijoiden palkkaaminen on yleistynyt ja se koettiin digitalisaatiota
edistavana. Asiakkaan saaminen keskioon vaatii useassa yrityksessa kehittamista. Ei ole itses-

taan selvyys paasta kiinni itse ongelmaan, kun ratkaisuja haetaan.

Rahoituksen osalta mainittiin yhdessa haastattelussa uuteen liiketoimintaan tahtaavien digi-
taalisten tuotteiden rahoituksen hoituvan operatiivisen toiminnan aiheuttamana kuluna, joka
tahtaa liiketoiminnan synnyttamiseen. Joustavuutta ja tiimien itseohjautuvuutta tassakin suh-

teessa peraankuulutettiin. Rahoituksen organisoinnista on lisaa seuraavassa kappaleessa.

4.1.6 Rakenteet

Liiketoiminnan kehittamisen koettiin saavan pontta asiakaslahtoisesta organisoitumisesta. Or-
ganisaation muuttaminen yhdistamalla asiakkaan kannalta yhteen kuuluvat liiketoiminnat
edistavat haastateltavan mukaan digitalisaatiota ja digitaalista liiketoimintaa. Puhtaasti yri-
tyksen nakokulmasta rakennettu organisaatio, jossa asiakkaan nakokulmasta yhteen kuuluvat
ratkaisut ja tuotteet on eriytetty eri liiketoimintayksikoiksi, voi johtaa siihen, ettei kukaan
mieti kokonaisuutta, vain vaan omaa osa-aluettaan. Jako on talloin tehty valmistuksen rajoja
noudattaen tai muusta vastaavasta syysta. Talloin myynnin tehtava on tyypillisesti miettia ko-
konaisuutta, mutta myynnista voi puuttua esim. tuotehallinta. Rakenne voi johtaa siihen, etta
asiakasnakemys tuotteen kehittamisessa puuttuu. Liiketoiminnan kehitys, digitaalisten tuot-

teiden kehitys ja asiakasrajapinta yhdessa ovat hyva pohja tavoitteelliselle kehittamiselle.

Ketteran tekemisen ja kehittamisen tarpeen seka hyodyn toi esiin vahvasti kaksi haastatelta-
vaa. Myos muissa yrityksissa tekemisen tapoja uudistetaan. Haasteena on, ettei ketteran kehi-
tyksen menetelmia ja toimintatapoja valttamatta ymmarreta oikein, vaihtelu ja hajanaisuus
on suurta. Tama vaatii koulutusta. Selkeat ja ketterat tekemisen ja paatoksenteon rakenteet

seka tekemista tukevat tyokalut ja alustat edistavat hankkeiden toteutumista.
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Vesiputousmalli sai moitteita ja erityisesti digihankkeissa suurien ja valtavien kokonaisuuksien
suunnittelu ja rakentaminen kerralla koettiin tavaksi, jota tulee valttaa. Kehittamishankkei-
siin sanottiin olevan haastava loytaa kumppania, silla niissa yritettiin haukata kerralla iso pala
ja jo alkukartoitus toi suuria kustannuksia asiakasyritykselle. Pienkehityksella, pienilla hank-
keilla ja jatkuvalla parantamisella toi eras haastatelluista esiin aikaansaadun parhaita tulok-
sia. Eras haastateltava kertoi positiivista viestia Low-code development plattformien hyodyn-
tamisesta (Low-code development platform on sovellus, joka tarjoaa graafisen kayttoliitty-
man ohjelmointiin ja siten kehittaa koodia erittain nopeasti ja vahentaa perinteista ohjel-
mointitarvetta) joustavilla henkiloresursseilla ja konttarahoituksella, jonka allokointi paate-
taan kehittamisen toteuttavien ja liiketoiminnasta vastaavien yhteistyossa. Kehitystarpeet ke-
rataan kylla keskitetysti ja niiden pohjalta myonnetaan mainittu konttarahoitus. Paatoksente-
koa on kuitenkin viety selkeasti toteuttavalle tasolle tai sita lahelle, jotta tuetaan ketteryytta
ja vauhditetaan tekemista. Samaa ketteryytta toteutetaan robotiikan hyodyntamisen edista-
misessa. Arvonluonti taulut ja siten hankkeiden jatkuva arviointi ja suodattaminen karsivat
kannattamattomat aihiot matkan varrella pois. Jatkuva parantaminen nahtiin eteenpain vie-

vana.

Tavoiteltavana asiana eras haastateltava kuvasi kokonaisarkkitehtuuriajattelun; jonkinlaiset
viitekehykset seka DevOpsien avulla aikaansaatavan struktuurin ja hallintomallin - kuitenkin
lilkaa byrokratiaa valttaen. DevOps on sahkoisten palvelujen tuotannon toimintamalli, joka
pyrkii automatisoimaan ohjelmistokehitykseen, testaamiseen ja yllapitoon liittyvat IT-palvelu-
toiminnot. Samalla haettaisi projektikohtaista peruskuvausta kaytannoksi. Tama maarittaisi
mika on ongelma ja mika on ratkaisu, aikataulu, resurssit ja takaisinmaksuaika. Tama perus-
kuvauksen tietovaade sai vahvistusta toiselta haastateltavalta: oikean ongelman ratkaisu ei
ole itsestaan selvyys. Eli vaikuttaa, etta vaikka toisaalta ei kehitysvauhti ole lahimain riittava
ja saa arvostelua, osaan kulttuureista on muotoutunut malli tehda paljon, ”vaan jotain”.

Tama on kuitenkin tiedostettu ja siihen haetaan parannusta.

Kokemuksia on, etta voidaan rakentaa konsernin laajuinen ERP, mutta kun Master Data ei ole
yhtenainen, nimikkeet eivat merkitse kaikkialla samaa. Tasta seuraa, etta hyotya konsernin
kattavasta jarjestelmasta ei saada ulosmitattua. Yhtenainen nimikkeisto konsernissa on tu-
keva pohja niin kannattavuuden, saatavuuden ja muun tarvittavan lapinakyvyyden aikaansaa-
miseksi. Tama voi vaatia mittaviakin hankkeita. Mutta jos nimikeharmonisointi tehdaan vasta
uusille tuotteille, harmonisointi kestaa "20 vuotta”, kuten eras haastateltava totesi. Kehitta-
minen alkaa perusteiden kuntoon laittamisesta ja siina korostuvat kannattavuus- ja kasvuta-
voitteet. Yritysostojen ja yhdistymisten seurauksena konserneissa voi myos olla sisassa yksi-
koita, jotka on olleet aiemmin jotain muuta yritysta. Tyypillisesti niissa on paljon jarjestelmia
ja jarjestelman rippeita, joista pidetaan kiinni ja joita on opittu kayttamaan jonkun yksikon

jossain toiminnossa. Naiden jarjestelmien yhdistaminen, integrointi tai jonkinlainen projekti,
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jossa pyrittaisi lisaksi kehittamaan jollain tasolla asioita, arvioitiin melkoiseksi urakaksi. Huo-
mioitava olisi myos jarjestelmissa oleva tieto ja sen hyodynnettavyys. Valmistavassa teollisuu-
dessa on siis edelleen yrityksia, joissa digitalisaation mahdollisuuksia ei nahda varsinaisesti

tuottavuuden kasvattajana.

Digitaaliset palvelut ja tuotteet lisaavat tarvetta erilaisiin integraatioihin, kuten datainteg-
raatiot, asiakkaan kanssa. Selkeaksi hyodyksi ja digitaalista liiketoimintaa edistavaksi teki-
jaksi nousee talloin turvallinen tiedon valitys. Asiakkaat sitoutuvat digitaalisten ratkaisujen

kautta yhteistoimintaan ja palveluihin.

APIl:sta (Application Programming Interface) eli ohjelmointirajapinnasta povataan yleisesti lii-
ketoiminnalle merkittavaa kilpailutekijaa. Se on teknologiaa, jolla on yhteys niin tekoalyn
hyodyntamiseen, alustatalouteen kuin internetiinkin. Se on myos tuote, jolla on vaikutusta
yritysten liiketoimintamalleihin. Huomattava merkitys on silla, etta integroitavuuden kehitys
API:a hyodyntaen tuo lisaa mahdollisuuksia toimia eri toimijoiden kanssa. Haastatellut kertoi-
vat, etta omia API:a kehitetaan. Tama luo pohjan skaalautuvuudelle, joka on edellytys sille,
etta ratkaisuilla luodaan merkittavaa liiketoimintaa ja vaikutetaan yrityksen tulokseen. Yksi
haastateltava totesi ohjelmistorajapinta- eli API-kehityksen valmistavassa teollisuudessa viela
hypetyksi, mutta piti kuitenkin lahtokohtaisesti kehitysta positiivisena. Toinen haastateltava
taas naki hajautetun jarjestelman, joka kurotaan yhteen, helpommin eteenpain vietavana.
Ohjelmistorajapintakehityksen koetaan tukevan hajautettua mallia. Haastateltava toi mielen-
kiintoisen nakemyksen esiin kertoessaan, etta API-kehityksen tukemana koostetut hajautetut
mallit toimivat ratkaisuna oppimiseen. Kun on opittu lisaa, voidaan tehda keskitetympia rat-
kaisuja. Toinen haastateltava taas piti kokemuksensa pohjalta rajapintoja erittain haasteelli-
sina ja lahtokohtaisina jarjestelmien ongelmien aiheuttajina. Ohjelmistojen han totesi paa-
saantoisesti toimivan niin kuin on maaritetty. Tarkeaa hajautetuissa jarjestelmissa kuitenkin
on, etta kullekin tiedolle on vain yksi lahde, Master. Lisaksi pitaa olla selkeaa, mista tieto kul-
kee mihinkin suuntaan. Rajapintakehitys mahdollistaa toimivammat hajautetut jarjestelmat,

ja niita pidettiin todennakoisena kehityssuuntana.

Hanketasolla erilaiset viestintatyokalut, kuten Trello, tulivat mainituksi. Naiden kayttoa pi-
dettiin vuorovaikutusta lisaavana ja yhteistyota hyvin tukevana. Myos organisaatioiden valille
on rakennettu tiedonvaihtoa tukevia tyokaluja. Tama tulee erityisesti esiin operatiivista yh-
teistyota edistavina sanoman valityksina ja chat-muotoisina ratkaisuina. Yhteistyota tiivistaa

jo jarjestelmien valiset viestinvalitykset ja siita syvemmalle menevat integraatiot.
4.1.7 Data

Data ja analytiikka nahtiin osassa yrityksista selkeana suuntana kehittaa toisaalta omia pro-
sesseja ja parantaa tuottavuutta ja suoriutumista koko toimitusketjussa. Samalla tavalla se

nahtiin mahdollisuutena tuottaa uusia tuotteita ja palveluita ja siten uutta liiketoimintaa.
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Haastatteluista kavi myos ilmi, ettei mahdollisuuksia aina tunnisteta omassa liiketoiminnassa
tai ne koetaan liian vaikeiksi toteuttaa ja oletetaan erityisen kalliiksi. Pisimmalla oltiin yrityk-
sessa, jossa kettera kehitys nousi haastateltavan puheessa esiin vallitsevana toimintamallina.

Naiden haastattelujen pohjalta ei kuitenkaan ole syyta vetaa yksiselitteisia johtopaatoksia.

Datan hyodyntamisessa osaamisen, nakemyksen ja selkean tavoitteen puute ymmarrettavasti
hidastaa hyodyntamista. Vaikka tietoa olisikin olemassa, sovellusten ja analysointityokalujen
puutteen takia sita ei valttamatta saada hyodynnettya, ainakaan tarpeeksi reaaliaikaisena.
Useampi haastateltava vahvisti datan olemassaolon ja keraamisen tai keraantymisen toi-
mialallaan, mutta hyodyntamisen olevan puutteellista. Toisaalta tosiasia tuntuu myos olevan
se, etta valmistavassa teollisuudessa on kaytossa huomattava maara myos vanhoja koneita ja
laiteita. Niilla ei saada dataa kerattya eika niista lahtokohtaisesti ole yhteytta ulkomaail-
maan. Tama lisaa kynnysta aloittaa datan jarjestelmallinen hyodyntaminen. HT Laser kertoo
asiakasdatan hyodyntamisesta ja digitalisoimisesta. Sita hyodynnetaan esimerkiksi asiakkuus-
tyyppien tunnistamisessa. Tavoitteiden selkeys tiedon hyodyntamisessa on keskeista. (Tekno-

logiateollisuus 2021a.)

Asiakkaalla ei synny verrokkidataa mistaan muusta kuin omasta lilketoiminnastaan. Konetoi-
mittajalla tai muulla toimittajalla voisi syntya maailmanlaajuista dataa - jos datan omistajuus
saataisi ratkaistua. Eras haastateltava toteaa, etta myytavaa tietoa olisi synnytettavissa mista

tahansa prosessista.

Tiedon reaaliaikaisuuden tarkeys nousi esiin johtamisessa. Muutos ylipaataan on talla hetkella
niin nopeaa, etta viiveista tiedon saannissa tulisi paasta eroon. Datan analysointi ja valjasta-
minen johtamisen kayttoon mahdollistaa paatokset ajantasaisen tiedon pohjalta, ei historia-
tietoon pohjautuen tai musta tuntuu -metodilla. Ongelma tai suoranainen kriisi laittaa hake-

maan ja hyodyntamaan dataa.

Tiedon luotettavuus ja eheys ovat valttamaton Asiakkaat eivat aina edellyta automatisointia
ja kamppailevat toimittajan itsensa tapaan virheellisten jarjestelmatietojen kanssa. Sen si-
jaan se, etta esimerkiksi nimikekannat, hintalistat ja asiakastiedot hoidettaisiin kuntoon ja
mahdollistettaisi tiedon edes osittainen automaattinen kasittely ja tiedon valitys yritysten
jarjestelmien valilla digitaalisesti, paadytaan hoitamaan asiat edelleen manuaalisesti. Datan
huonokuntoisuus nousi esille useissa haastatteluissa. Haastateltavan mukaan heidan yritykses-
saan asiakaskohtaisissa hankkeissa jarjestelmallisesti edetessa datalle tehdaan terveystarkas-
tus. Jos datan todetaan siina olevan huonokuntoista eika silla selkeasti ole omistajuutta, voi-
daan helposti paatya johtopaatokseen, ettei projektia kannata tehda. Dataan ja analytiikkaan
pohjautuvat digitaaliset tuotteet ja palvelut voivat tuottaa merkittavaa lisaarvoa asiakkaille,

mutta edellyttavat kunnossa olevaa dataa pohjakseen. Kun toimittajalla ja asiakkaalla on ja-
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ettu kuva lahtotilanteesta - mukaan lukien esimerkiksi datan laatu ja sitoutuminen sen yllapi-
toon - seka mahdollisuuksista luoda lisaarvoa datan ja analytiikan avulla, tama selkeasti edis-

taa kehitysta.

Toinen dataan suoraan liittyva ongelma on jo aiemmin mainittu datan omistajuus. Jos kone-
ja laitevalmistaja tai sen alihankkija keraa dataa prosessista, kenelle se data kuuluu? Tama
koettiin ongelmaksi ja jopa syyksi olla keraamatta dataa. Asiakas ei halua jakaa dataa omista
koneista ja laitteistaan, eritoten mainittiin, etta suuret toimittajat voidaan kokea uhkaksi.
Tama voisi avata mahdollisuuksia pienille ja keskisuurille yrityksille. HT Laser tuo esille yhtei-
sen ymmarryksen ja toimintatapojen kehittamisen merkityksen eri toimijoiden valilla, minka
puutetta haastateltavatkin painottivat. Tassa Teknologiateollisuuden datan jakamisen mal-
liehdot koettiin hyodylliseksi. HT Laserillakin nahdaan datan hyodyntamisessa olevan valtava
potentiaali. Taustalla tassa on yritysten valisen datan jakaminen ja datan kaupallistaminen.

(Teknologiateollisuus 2021a.)

Valilla esteena on se, etta paatos puuttuu, milla jarjestelmalla tietoa kerataan. Lisaksi toi-
mittaessa ETO (Engineering to Order) -maailmassa, jokainen asiakasratkaisu on omanlaisensa.
Tama vaikeuttaa datan keraamista ja hyodyntamista. Modulaarisuus ja standardointi ratkai-

suissa helpottaisivat sita.
4.1.8 Johtaminen ja paatoksenteko

Digitalisaatio on johtamista. Johtamisessa johtajan tehtavakentan laaja-alaisuus tukee koske-
tusta operatiiviseen toimintaan. Liiketoimintaosaamisen ja IT-osaamisen yhdistaminen on tar-
keaa. Hyva tekeminen, asioiden ja hankkeiden eteenpain vieminen, kokeileminen ja testaami-
nen luovat ratkaisuja. Keskitetty hallinto, mutta samaan aikaan tila innokkaille ja asioihin pe-
rehtyneille toimijoille vieda asioita eteenpain johtaa tuloksiin. Jos annetaan vapauksia ja
mahdollisuus epaonnistua, hankkeita lahtee liikkeelle huomattavasti paremmin. Tiimien hen-
kiloilla on paras viisaus, kaikki ei tule ylhaalta. Tama matalahierarkinen ajatusmaailma johtaa
siihen, etta paatoksenteko on soljuvaa. Pystytaan nopeisiin liikkeisiin, kokeilemaan ja testaa-
maan, mika toimii ja mika ei. Selkeat organisaatio- ja tekemisen mallit voisi vaikka skaalata,

ne olisivat toimivia paljon isommassakin yrityksessa.

Muutosta organisaatiossa lapi ajaessa voidaan tormata muutoksen suuruuden aliarviontiin ja
tyomaaran aliarviointi. Myos muutoksen jalkeinen jopa kasvava tyomaara voi yllattaa. Henki-
loiden varaan on rakennettu toimintaa ja siita pidetaan kiinni, ei olla valmiita uudistamaan ja

esimerkiksi automatisoimaan.

Muutoksen johtamisessa sisaisella ja ulkoisella viestinnalla on aarimmaisen suuri merkitys.
Viestinnan merkitysta ei valitettavasti aina ymmarreta. Tama nousi esiin haastatteluissa

enemman ja vahemman suoraan. Tiedotuksen puutteen rinnalla korostuu tarjottavan tiedon
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ohittaminen kuulijoiden toimesta eri syista. Tama luonnollisesti on nain myos digitalisaation
osalta. Sisaisessa viestinnassa organisaatiolle, erityisesti globaalissa mittakaavassa, erilaiset
jasentelyt helpottavat viestimista ja ymmarryksen rakentamista. Niin tavoiteasetannan, orga-
nisoitumisen, toimintamallien kuin kehittamisen yhteys strategiaan on esimerkiksi tarkea vies-
tittava. Viestinnassa on valttamatonta toimia pitkajanteisesti. Onnistuneella viestinnalla ih-
miset alkavat jossain vaiheessa ymmartaa mista on oikein kysymys. Tama on muutoksen onnis-
tumisen edellytys. Monisaikeisyytta ja -mutkaisuutta tulee yksinkertaistaa merkittavasti.
Wartsila (2021a) nayttaa mallia WelLeap applikaatiollaan (Appi). Talla sovelluksella tuetaan
vahvasti digitaalisen transformaation pyrkimyksia ja tuetaan henkilostoa tyossaan, vahvassa

kytkoksessa strategiaan.

Vaikka digitalisaatiota ei tulekaan kasitella erillisena kehittamishankkeena, selkea kannanotto
siita, mita juuri kyseisen yrityksen digitalisaatio merkitsee, mita osa-alueita siihen sisaltyy,
nimettiin positiiviseksi. Selkea jasentely perustuu strategiajasentelyyn, on looginen ja hyvin
kommunikoitavissa. Esimerkkina tasta oli aiemmin Stora Enson (2021) jasentely. Haastatelta-

van yrityksessa jasentely on seuraava:

- digitaalinen liiketoiminta
- digitaalinen yritys

- digitaalinen tyopaikka.
Merkille pantavaa on, miten eri tavoin haastatteluista hahmottui kehittamisen kokonaisuudet:

- Toisessa aaripaassa tuotannollisen toiminnan kokonaisuutta kuvattiin painottaen
”end-to end” -nakemysta, eli kokonaiskuva tuotiin vahvasti esiin. Se koostui markki-
nointiautomaatiosta ja asiakasaihioiden ohjaamisesta asiakkuuksiksi digitaalisen mark-
kinoinnin tukemana, oikeanlaisen hinnoittelun kehittamisesta, kysynnankuvan keraa-
misesta asiakkailta, tilausten toimittamisesta tuotantolaitoksista kannattavasti, logis-
tiikasta, laskutuksesta tiliointiin asti, valivaiheita unohtamatta. Syvemmalla teknolo-
gioissa ja teemoissa mainittiin muun muassa digitaaliset kaksoset ja Industry 4.0, jos-
kin tyonalla olevina mahdollisuuksina. Kokonaisuuden nahtiin sisaltavan valtavasti di-
gitalisaation elementteja ja tuottavuutta pidettiin merkittavana teemana. Kehittami-
nen kattaa tassa selvasti yritystoiminnan kokonaisuuden, se on jasennelty eri tasoiksi
asiakkaan kanssa yhteistoiminnasta ja arvon tuottamisesta (customer excellense) koko
toiminnan, toimitusketjun ja operaatioiden tehokkuuteen (operational excellense),
tuotteiden erinomaisuuteen (product and service excellense) ja myos kannattavuuden
korostamiseen (margin excellense). Digitalisaatiota ei nahda erillisena vaan luonnolli-
sena tapana kehittaa.

- Toisessa yritysten aaripaassa korostuu myos tehokkuuden ja tuottavuuden tavoittelu,

mutta kehittamisen kokonaisuudet ovat paljon pienempia, valmistuksen menetelmiin
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keskittyvia kokonaisuuksia. Digitalisaation mahdollisuudet tulevat esiin ainakin jossain
maarin erillisina ja niiden pelataan olevan kalliita ja siksi ulottumattomissa. Tassa aa-
ripaassa painottuu asiakkaan aloitteen merkitys kehittamisen motivaattorina. Kun sita
ei ole, ei valttamatta koeta tarvetta kehittaa, ainakaan digitalisaation keinoin. Ta-
loushallinnon, raportoinnin, myynnin toiminnot toimivat perinteisilla tyokaluilla eika
muutoshalua valttamatta ole.

- Kuvitteelliselle janalle edella kuvattujen aaripaiden valiin mahtuvat hyvin omiin koh-
tiinsa kaikki muut haastateltavat. Tama alleviivaakin jalleen hyvin yksilollisia tilan-

teita yrityksissa.

Edella esitetyn aaripaiden merkitysta arvioidessa on huomioitava, etta haastateltavien roolit
ja siten nakokulmat organisaatioissa poikkesivat toisistaan ja tama voi jonkun verran vaaristaa
kuvaa todellisista tilanteista. Mutta tamakin huomioiden eroja kehittamisen pohjassa voidaan
pitaa huomioitavina. Kaikki haastatellut yritykset toimivat kansainvalisesti, voidaan myos osit-

tain sanoa globaalisti.

Edella jo kasitelty toimitusketjun kehittaminen, Operational Excellence, nousi haastatteluissa
yhtena keskeisista otsakkeista esiin. Kehittamisen toimintamalleista esimerkkina mainittiin
Kehittamis-KATA. Kehittamis-KATA on vakioitu kayttaytymismalli ongelmien tunnistamiseen ja
kehittamistyon toteuttamiseen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Mittaroinnissa mai-

nittiin asiakaspalvelutasoon, visuaalisuuteen ja automaatiotasoon liittyvia pisteytyksia.

Usea haastateltavista tunnisti tilanteen, etta asiakkailla toimii useinkin kehityshaluisia ja in-
nokkaita tyontekijoita. Jos heidan positionsa ei kuitenkaan anna heille valtaa paattaa hank-
keiden eteenpain viemisesta eika johdosta tukea tule, hanke kuihtuu. Valilla haetaan myos
jotain liian hienoa, joka tekee hankkeista lilan monimutkaisia ja kalliita ja siten mahdotto-
mia. Samaan aikaan kun haastateltavat varoittelivat projekteissa ja hankkeissa liian suurista
kokonaisuuksista, kehitysta voi jarruttaa suunnitelmallisuuden vaatimaton taso. Virheiden sal-
limattomuus ja haluttomuus oppia niista jarruttaa myos kehitysta ylipaataan - tama koskee

myos digitalisaatiota.
4.1.9 Kulttuuri ja ihmiset

Yrityksen kulttuurissa tuotiin esiin tyontekijoiden ika yhtena asiana, joka kokemuksen mukaan
vaikuttaa kykyyn ja haluun omaksua digiasioita. Samaan hengenvetoon todettiin, etta enem-
man on kyse asenteesta kuin iasta, mutta vastustuksella ja ialla on haastateltavien mukaan
ottavat uusia ratkaisuja mielellaan kayttoon silloin, kun he huomaavat, etta ne helpottavat
heidan elamaansa ja ovat helppokayttoisia. Muutosvastarinta pienenee. Kayttoliittymat ovat

keskiossa, niiden kautta kaikki digitaaliset ratkaisut myydaan organisaatioille. Mockupit,
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(jotka ovat taysikokoisia tai mittakaavassa olevia, esimerkiksi esittelyyn tai opetukseen kay-
tettavia malleja laitteista) kayttoliittymista, vahva visio viestintaan niin ohjelmistotoimitta-
jien kuin oman henkilostonkin suuntaan edistaa kehittamista. Tarpeet ovat hyvin konkreetti-

sia ja toteutettavissa.

Myos johdon osalta mainittiin iakkaamman paan elakoitymisella olevan mahdollista vaikutusta
haluun ja kykyyn uusiutua ja edistaa digitalisaatiota yrityksissa. Jos johto ei ilmaise tahtoti-
laansa esimerkiksi operatiivisen tiedon lisaamisesta paatoksenteon tueksi, on hyvin mahdol-
lista, etta kehitys jaa toteutumatta. Suorittavalla tasolla totutut kaytannot voidaan kokea

varsin riittaviksi.

Useassa keskustelussa ilmaistiin varsin vahvasti, etta mita erilaisempia tiimeja, nakokulmia ja
mielipiteita, niin sita parempi lopputulos. Diversiteettia suosittiin kaikin puolin: kaikki demo-
grafiat mukaan. Yksi haastateltava toi esille valmistavan teollisuuden edelleen tyypillisesti
pitkat tyosuhteet. Hanen nakemyksensa mukaan 10-15 vuoden tyosuhde saman tyonantajan
palveluksessa vaistamatta kaventaa katsontakantaa. Tyopaikan vaihto vahintaan oman toi-
mialan sisalla toisi uusia ajatuksia. Suvaitsevaisuus ja kunnioitus kollegoja kohtaan oli kes-
keista onnistumiselle. Organisaatio tarvitsee visionaarisyytta ja draiverin, asioiden ajajan -
yksi henkilo voi ratkaista suunnan. Eras haastateltava painotti, etta johtoryhman ainoa naisja-
sen oli heilla se muutoksen draiveri. Onko sattumaa, etta naissukupuolen innovatiivisuutta ja
tarkeytta organisaatiossa toi esiin oma-aloitteisesti puolet valmistavan teollisuuden haastatel-

tavista?

Herkkyys seurata ja tunnistaa yrityksen ulkopuolisen maailman kehityskulkuja on tarkeaa.
Kohdatessaan toisinajattelijan ihmisen tulee herattaa itsessaan kiinnostus, eika vastustus.
Myos yrityskonsultit, palvelumuotoilijat ja muut vastaavat voivat olla vahvasti sparraamassa
yritysta kohti uutta. Avoimuus ja halu oppia ovat valttamattomia, toisinajattelun tarkeys, ai-
van uudelleen asioiden mietinta koettiin tarkeaksi. Tiedonvaihto - silta osin kuin mahdollista -
oman alan toimijoiden, jopa kilpailijoiden, start-up-yrityksien ostaminen ja muiden erilaisten
kulttuurien hakeminen kontakteiksi vie eteenpain ja innostaa. Tassa mahdollisuuksia tulee ha-

kea myos Suomen rajojen ulkopuolelta. Talla tavoin opitaan, pystytaan ”pohinassa” mukana.

Asenteella on paljon valia. Kun tekijoilla on tekemisen draivi vahva, tulosta syntyy. Motivoitu-
nut henkilosto, vastuuttaminen, osallistaminen ja merkitys luovat motivaatiota. Yhteistyo eri
toimintojen valilla ei kuitenkaan ole itsestaanselvyys. Digitalisaation juurtuminen osaksi kaik-
kea tekemista tekee siita yhteisen asian. Tama tarkoittaa myos, ettei IT voi omia digitalisaa-
tiota. Hankkeiden eteenpainvientia edistaa funktioiden valinen yhteistyo ja erityisesti IT:n
mukaan ottaminen jo alkuvaiheessa. Myos se, etta IT puhuu ”insinooria”, eli on vahvasti si-

salla yrityksen substanssiosaamisessa, yleensa auttaa. Jokainen ihminen tulee nahda yrityksen
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voimavarana. Koko organisaation aktivoinnin, osaamisen ja kokemuksen hyodyntamisen nah-

tiin tuovan kehittamisessa merkittavaa lisaarvoa.

Jarjestelman tiedon - datan - omistajuuden puute on hyva yhdistaa myos kulttuuriin, asentee-
seen ja saantoihin - tai enemmankin niiden puutteeseen. Jos laiminlyonnit tietojen paivitta-
misessa sallitaan: epajohdon mukaisuudet, paallekkaisyydet, virheet ja vanha tieto, nama

ovat monen kehitysidean toteuttamisen jarru.

Henkiloston jatkuva palaute ja valmius ottaa data omaan kayttoon, samoin ”sisaiset sponso-
rit” vievat kehitysta eteenpain. Maaorganisaatio myos jayhemmassa konsernissa voi loytaa
rohkean otteen ja vieda kehitysta vahvasti eteenpain.

Tarkeaa on, etta tiedostetaan muutostarve tulevaisuutta varten ja lahdetaan sita asiakaslah-
toisesti ja maaratietoisesti viemaan eteenpain. Henkilosto sitoutetaan muutokseen ottamalla
heidat alusta asti vahvasti mukaan. Osaamista voi transformaatioprosessiin ostaa tarvittaessa

ulkoa. Vahva tiedottaminen muutosprosessin kaikissa vaiheissa on hyvin tarkeaa.

Kehittamisen mahdollistajaksi nimettiin edella kaikkien osallistuminen ja ”kaikkien aivot
kayttoon”. Yksi haastateltavista toi jarruna esiin nakemyksen, etta suomalaisessa jarjestel-
massa nimenomaan valmistavassa teollisuudessa ei pystyta kannustamaan esimerkiksi talou-
dellisilla houkuttimilla riittavasti ihmisia tekemaan paremmin, kehittamaan, olemaan itseoh-
jautuvia. Kulttuuri on tasapaistava. Kehittaminen jaa kaytannossa johtajien ja paallikoiden
vetamaksi. Haastateltava tunnisti myos tilanteen, etta vastustetaan muutosta, koska pelataan

tyopaikkojen menettamista.

Resurssien puute vaivaa yrityksia. Henkilot, joiden toimenkuvaan ehka kuuluisi, eivat ehdi ei-
vatka osaakaan. Eletaan saastoliekilla. Jos jotain kehitetaan, voi olla, etta ratkaistaan vaaria
ongelmia tai ei ratkaista mitaan ongelmia, kehitetaan vaan. Yhteiset standardit ja toiminta-
mallit puuttuu ja sen seurauksena kaikki kehittavat omaa juttuaan. Tai sitten tarraudutaan
tuttuun ja turvalliseen. Kun valmistavaan teollisuuteen palkataan uutta henkilostoa IT-taus-

talla, koettiin uudistettavan samalla toimintatapoja.

Saman aikaan, kun edella todettiin funktioiden yhteistyon toimivan kehitysta edistavasti ja
olevan tarkeaa, myos muita nakemyksia loytyy: Eras haastateltava oli kokenut, etta kun liian
monta henkiloa ja toimintoa oli yrityksesta mukana, se voi vahvistaa ”ei onnistu” -mentali-
teettia, keskitytaan siihen, miksi joku ei onnistu. Lisaksi kilpailu eri toimintojen valilla resurs-
seista voi aiheuttaa vastarintaa ja hidastetta. Jokaisella toiminnolla on omat tarpeensa - aina

ei osata ajatella kokonaisetua.

Jarjestelmallisyys toiminnassa seka selkeat ja viestittavat organisaation, tekemisen ja kehit-

tamisen rakenteet ja toimintamallit tehostavat kehittamista. Jarjestelmalliset kehittamisen
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tyokalut, kaytanteet ja yrityksen mittarit tukevat maaratietoista etenemista. Erilaiset kehi-
tysohjelmat ja selkeat mittaroinnit vievat kehitysta haluttuun suuntaan. On tarkea huomioida

kokonaisuus globaalisti, mutta myos alueiden tilanne ja eri segmentit.

Toimintojen digitalisaatiossa on muistettava haastateltavien mukaan arvioida ratkaisuja ja
kehittamista kayttajan kannalta. Digitaalinen prosessiautomaatio nostaa tarpeen kouluttami-
selle ja tarpeelle ruokkia ymmarrysta kehittaa. Uudet teknologiat, kuten chattibotit on jos-
sain otettu jo kayttoon ja analytiikka pyritaan valjastamaan ihmisen tyota tukevaan kayttoon.
Kuitenkin myos tassa, matka aaripaiden valilla yrityksissa on suuri. Tuottavuuden, luotetta-
vuuden, virheettomyyden ja napparyyden tavoitteissa tulee haastattelujen mukaan huomioida
niin digitalisaation mahdollisuudet kuin ihmisen rooli. Tuotannollisella toiminnalla on pitkat
perinteet. Myos toimintakulttuurilla on pitkat perinteet. Herkaksi aiheeksi nousee se, etta da-

tan pelataan tuovan asioita ilmi ja siksi muutosta vastustetaan.
4.1.10 Ymparisto, ulkoiset resurssit ja yhteistyo

Globaalit trendit, kuten esimerkiksi kestava kehitys, kierto- ja biotalous, energian kulutuk-
seen liittyvat kehityskulut, pehmo- ja pakkauspaperien kaytto, kaupungistuminen ja kasvava
keskiluokka nousivat haastatteluissa esiin valmistavassa teollisuudessa nakyvina ilmiodina. Ne
luovat mahdollisuuksia uudelle liiketoiminnalle, haaste on tunnistaa mahdollisuudet - ja uhat
- ajoissa. Samaan aikaan laajat muutokset ymparistossa edellyttavat olemassa olevan liiketoi-

minnan kehittamista hyvin eri tasoilla.

Haastatteluissa pohdittiin esimerkiksi kestavyystavoitteiden vaikutuksia: vaatimuksia, mutta
myos niiden tarjoamia mahdollisuuksia omalle yritykselle. Odotukset olivat suuria. Digitaalisia
palveluita kertoi yksi haastateltava heilla olevan jo markkinoilla ja panostukset vaikuttivat
kantavan. Nahtiin myos mahdollisena, etta kestavyysperiaatteita noudattavat yritykset saavat
kilpailuetua, kun vaatimukset eritoten Euroopassa kovenevat. Tahan viitattiin osittain myos

toimitusketjun lapinakyvyydessa aiemmin.

Tietoturva nimettiin myos yhdeksi megatrendeista. Tietosuojaan liittyen pidetaan mahdolli-
sena, ettei ilman ongelmia selvita. Poliittiset muutokset muun muassa nahtiin mahdollisena.

Digitaalisuudessa tietoturva korostuu.

Myos verkostomainen toimintamalli ja ekosysteemit edellyttavat kehittyneita ratkaisuja, muu-
ten asiakaslupaukset jaavat lunastamatta. Erilaiset EU-tason direktiivit ja muu saantely muok-
kaa toimintaymparistoa. Vaikutukset vaihtelevat toimialoittain ja jatkuva ennakointi tiedos-

tettiin tarkeana.

Yhteistyolla on suuri merkitys digitalisaation edistajana. Jos yhteistyokumppanit eivat osaa,

halua tai pysty toimimaan esimerkiksi alustan kuten Jakamo kautta ja edelleen edellytetaan
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sahkopostia, puhelinta ja henkilokohtaista lapikayntia, toiminta pysyy ennallaan. Alustat tai
muut tyokalut voidaan kokea jopa lisatyona prosessissa. Jakamo on verkkoalusta informaation
jakamiseen. Se on suunniteltu teollisuusyritysten tarpeisiin ja tukee yhteistyota yritysten va-
lilla. Muun muassa tilausten, reklamaatioiden ja muutosten jakaminen on Jakamossa pyritty

tekemaan helpoksi, nopeaksi ja turvalliseksi.

Toimintaansa kehittavilla organisaatioilla on vahva motivaatio vieda tiettyjen osa-alueiden
kehitysta eteenpain myos yli yritysrajojen ja puskemalla toimintaa on saatu laajemminkin ke-
hitettya. Tasta esimerkkina mainittiin laajalle levinnyt sahkoinen laskutus, jonka haastateltu
sinallaan arvioi toiminnaltaan viela varsin kehittymattomaksi. Sahkoisten sanomien (lasku, ti-
laus) kaytanteet on helpompi ottaa kayttoon. Vakiintuneiden kumppanien kanssa koetaan ole-
van helppo edistaa asioita ja erilaiset portaalit saadaan toimiviksi. MyOs tassa painottui aja-
tus, etta standardien myota kaytannot yhtenaistyisivat ja "Jakamon tyyppiset ratkaisut” koe-
taan positiivisina. Haastateltava piti yhteistyon tekemista jopa kilpailijoiden valilla tarpeel-
liseksi ja ohjelmistotalojen ratkaisujen, joita Jakamokin edustaa, hyodyntamista houkuttele-

vana.

Yhtena digitalisaation ja IT:n ongelmista pidetaan sita, etta se on aika kallista ”harrasta-
mista”: mita enemman tehdaan perinteiden mukaan projektiluonteisesti, sita varmemmin se
on kallista, ja sen varmemmin ratkaisuja ei hylata, vaan paikataan sellaista, mika ei oikeasti
paikkaamalla parane. Vaarin mitoitetut tyokalut voivat vieda liikaa aikaa itse tyon tekemi-
selta. Pitkan historian omaavia raataloityja ratkaisuja ei valttamatta koeta parhaana mahdol-
lisena ratkaisuna itse pulmaan tai resurssienkayton osalta, mutta historian vuoksi niita koe-

taan jouduttavan viemaan eteenpain.

Konserni voi maarata yhtenaisia kaytanteita. Ovatko jarjestelmat riittavan toimivia, etta nii-
hin uskotaan? Vai tyon lisays niin suuri, etta se sy0 uskottavuuden? Enta jos otettaisi viela

isompi loikka, automatisoitaisi valivaiheita viela, auttaisiko se asiaa?

Kaikilla palveluntarjoajilla on omat toimitusketjun hallintaan kaytetyt systeeminsa, "vertikaa-
linsa", eli alihankkijalla, jolla on paljon paamiehia, on mahdoton tehtava - tai ainakin hyvin
raskas - omaksua ja yllapitaa monia erilaisia systeemeja. Sama raskaus on tosiasia paamiehen

puolelta: kun on paljon alihankkijoita, on raskasta valjastaa kaikki jarjestelman kayttajaksi.

It-ratkaisujen kehittamisessa koko riski on paasaantoisesti asiakkaalla. IT-toimijoiden myyjilla
on rajallinen osaaminen visioida ja erityisesti arvioida kustannuksia suhteessa hyotyihin. Pro-

jektivastaavien tyo on kaikki laskutettavaa tyota, joten projekti saattaa pysahtya epavarmuu-
teen. Konsulttien on vaikea antaa suoraan arviota digitalisaatiohankkeen hinnasta (kokemusta

ja osaamista puuttuu) saatikka sitten tuotosta. Jo taman selvittaminen vaatisi satsausta.
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Yritys voi olla samaan aikaan hyvin eri rooleissa yhteistyoverkostoissaan: Asiakkaana, paatoi-
mittajana, alihankkijana. Lisaksi ETO-maailma, missa kaikki tapaukset nahdaan erilaisina, vai-
keuttaa. Tuotteistamisen ja prosessien puute on siis este tai ainakin hidaste digitalisaatiorat-
kaisun, tyokalujen tai ylipaataan millekaan kehittamiselle. Jos prosessia ei ole - ja naitakin
tilanteita yrityksissa tunnistetaan lilketoimintalogiikasta riippuen olevan - ei ole pohjaa mille
rakentaa. Prosessi on voitu myos suunnitella hyvin manuaaliseksi ja siita on vaikea irrottau-

tua.

Tarkea nakemys nousi erassa haastattelussa vahvana: salassa tekemisen, eli julkisuuden valt-
telemisen ja yhteistyohaluttomuuden takia Suomi menettaa kilpailukykyaan. Haastateltava

kaipaisi foorumeita, mitka edistaisivat esimerkiksi kansallisia palveluvaylia.

4.2  Uudet liiketoimintamahdollisuudet

Haastatteluissa tuli esiin digitalisaation avaamia uusia liiketoimintamahdollisuuksia, joista joi-
takin oli jo toteutuksessa, mutta valtaosa edelleen idea- tai kokeiluvaiheessa. Naita kaydaan
tassa yleisella tasolla lapi yksityiskohtien paljastavuuden vuoksi. Mukana on kaksi esimerkkia

kirjallisesta aineistosta.

Edetessa digitaalisen transformaation tasolle yrityksen koko ydin muotoutuu uudeksi, kuten
teoriataustoituksessa tuotiin jo ilmi. Naiden haastattelujen pohjalta tyypillisempaa talla het-
kella suomalaisessa valmistavassa teollisuudessa on, etta olemassa oleva liiketoiminta laaje-
nee uusiin mahdollisuuksiin tai muuttaa muotoaan digitaaliseksi vahitellen. Eraan haastatel-
tavan esimerkki konkretisoi muutosta: aiemmin jaettiin asiakkaille fyysista komponenttia asi-
akkaan tarpeen tayttamiseksi, nyt jaetaan koodia. Tassa tapauksessa myos fyysista elementtia
tarvitaan edelleen, mutta sen kayttotapa muuttuu. Samalla muuttuu ansaintalogiikka ja myos
kilpailukentta. Huomattavaa on, etta varteenotettavia kilpailijoita housee myos perinteisen
toimialan ulkopuolelta. Taman yrityksen mekaanisen tuotteen rinnalla alettiin siis kehitta-
maan digitaalisia ratkaisuja. Konsernissa synnytettiin globaali digitaalinen ratkaisu, joka im-
plementoidaan paikallisiin standardeihin ja olosuhteisiin ja kaytanteisiin. Toimintamalli on

haastateltavan mukaan onnistunut.

Yksi haastateltavista totesi vahvana nakemyksenaan, etta valmistavalla teollisuudella on vai-
keuksia ymmartaa, mista kaikesta voi tulla liiketoimintaa - mahdollisuuksia han naki kuitenkin
paljon. Toisaalta tuli esiin my0s vahva nakemys siita, etta kehittaminen kannattaa keskittaa

potentiaalisimmille, luontaisimmille alueille, useimmiten ei kaikkialle.

Haasteita on paljon. Yksi keskeinen haaste on jo aiemmin todetut ongelmat dataomistajuuden
kanssa. Tarpeita ja mahdollisuuksia on paljon, mutta pelikentta koetaan hankalaksi. Kun

suunta on epaselva, johtokaan ei tue asioiden eteenpain viemista. Ongelmaa pahentaa jo
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aiemmin todetut asiakkaiden erilaiset ratkaisut ja standardoinnin puute, jotka hajottavat yri-
tysten kehitysresursseja. Osassa haastatelluista yrityksista ajatellaan haastateltavien mukaan
edelleen niin, etta ansaintamalliksi riittaa tuotteiden myynti. Myos materiaalivirta nahdaan
tassa tapauksessa edelleen hyvin lineaarisena: tehdaan tuote, asiakas huoltaa sita ehka kay-

ton ohessa jonkun verran. Kayton jalkeen tuote vaihdetaan uuteen ja vanha "heitetaan pois”.

Eras haastateltava toi lilketoimintamahdollisuutena esiin aiemmin haasteena mainitun stan-
dardien puutteen. Siita johtuen jokainen paamies luo omat jarjestelmansa ja systeeminsa da-
tan keraamiseen ja tallentamiseen "minka mihinkin pilveen”. Tasta seuraa, etta data on ha-
jallaan. Haastateltava ideoi, etta eri toimijoiden keraaman datan hallinnointi yksissa kasissa
mahdollistaisi merkittavasti laajemman datan hyodyntamisen, kuin yksittainen koneenraken-

tajapaamies voi tarjota.

Parhaimmillaan IT on vahvasti mukana liiketoimintamallien ja kaupallistamisen kehittamisessa

ja pohtii ratkaisuja liiketoimintamallien kautta.
4.2.1 Liiketoimintamahdollisuuksien kentta

Liiketoiminnan kehittamisella ja uusien mahdollisuuksien kartoittamisella haetaan arvoa asi-
akkaalle ja kilpailuetua jatkuvassa muutoksessa olevassa liiketoimintakentassa. Tahtaimessa

ovat kasvu ja tuloksellisuus.

Metsayhtio Stora Enso pyrkii luomaan kilpailuetua digitalisaatiokehityksella, joka hyodyntaa
uusien teknologioiden ja trendien tuomat mahdollisuudet. Kehitysta tukee vahva tekninen
osaaminen ja uusien teknologioiden tuntemus, mutta myos vahva innovoinnin ja kokeilemisen
kulttuuri. Digitaalisia ratkaisuja tarjotaan muun muassa metsanomistajille droneilla tehdyista
metsainventoinneista ja virtuaalisista metsakavelyista satelliittikuviin ja keinoalyyn perustu-
vaan paatoksentekotukeen metsakaupoissa. Keskitetylla rahoitusmallilla kiihdytetaan kulttuu-

rimuutosta seka uusien digitaalisten ratkaisujen skaalaamista. (Stora Enso 2020)

Johtava lastinkasittelykonserni Cargotec (2017) eri yhtioineen kertoi kasvutavoitteista ohjel-
misto- ja digitaalisten palvelujen avulla. Palvelut tahtaavat arvon tuottamiseen asiakkaalle,
kestavaan ja optimoituun toimintaan ohjelmistojen, automaation, datan ja yhteistoiminta-
alustojen avulla. Palvelut sisaltavat muun muassa digitaalisen markkinapaikan, terminaalien
etatuen seka oikea-aikaista nakymaa terminaalien tuottavuuteen ja toimivuuteen. Lisaksi
konsernin yksikoissa on kehitetty muun muassa virtuaalisia ja laajennetun todellisuuden sovel-
luksia harjoitteluun. Digitalisaatio on vahvassa roolissa konserniyhtion transformaatiossa huol-

tokeskeiseksi yhtioksi. (Cargotec 2017.)

Wartsila (2021a) puhuu jo selkeasti digitaalisesta transformaatiosta ja matkastaan alykkaan

teknologian yhtioksi. Digitaalisesti kyvykas, datajohtoinen ja syvan ymmarryksen omaava
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Wartsila kertoo jo luovansa arvoa asiakkailleen bigdataa, keinoalya ja koneoppimista, roboti-
saatiota ja keinotodellisuutta hyodyntaen - kyperturvallisuutta unohtamatta. Lista on vaikut-
tava ja aivan omaa luokkaansa. Vuoden 2021 sijoittajille suunnatussa esityksessa digitalisaa-
tio ja digitaalinen transformaatio sulautuu kaikkeen tekemiseen ja kehittamiseen, eika sita
tuoda erillisena esille. (Wartsila 2021b)

Liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntamisessa asiakkaan ja prosessien tuntemus nousee jal-
leen keskioon. Kun pystytaan tunnistamaan asiakkaan kipupisteita ja tarjoamaan naihin uusia
ratkaisuja digitaalisuuden pohjalta, menestysta ja kasvua nahdaan tulevan. Asiakkaan koe-
taan olevan valmis maksamaan lisaarvosta, joita voivat olla saastot huoltokuluissa ja vaivassa
seka tyossa saavutettava helppous ja nopeus. Yritys ei rakenna palvelua palvelun takia, vaan
asiakasta hyodyttaakseen. Asiakkaan kokonaistehokkuuden ja kannattavuuden parantamiseen
tahtaaville palveluille on kysyntaa ja niita pystytaan usein myos laskuttamaan jo kehittamis-

vaiheessa.

Mita enemman pystytaan tekemaan etana asioita, jotka aiemmin vaativat fyysisia toimenpi-
teita, kiinnostus kasvaa. Asiakkaiden selkea segmentointi ja asiakasvalinnat panostuksille nah-
daan tarkeina. Erilaisten megatrendien ja trendien, kuten kestava kehitys, nahtiin luovan uu-
sia lilkketoimintamahdollisuuksia. Mittaaminen ja laskeminen energia-, hiili- ja muiden tasei-
den tuottamiseen tuli selkeasti esiin haastatteluissa. Markkinapaikkamallit ja tyokalut koettiin

tehokkuutta lisaavina toimintatapoina ja eras haastateltava naki niiden olevan kasvussa.
4.2.2 Digitaaliset tuotteet ovat datapohjaisia

Eras haastateltavista kertoi digitalisaation mahdollistamien uusien liiketoimintamallien tuo-
neen asiakkaita. Asiakasratkaisut ovat puhtaasti dataa ja analytiikkaa. Skaalautuvuuden
kautta talla lilketoiminnalla nahdaan tulevaisuudessa olevan merkitysta myos yrityksen tulok-
selle. Merkittava prosessiteollisuuden kone- ja laitevalmistajan haastateltava taas totesi, etta
niin datan kuin loT:n osalta liiketoimintapotentiaali edelleen puuttuu tai sita ei nahda. Sama
haastateltava toi esiin kuitenkin etahuoltoa tukevien ratkaisujen, kuten laajennetun todelli-

suuden tyokalut.

Yhdessa esille tulleessa tapauksessa on tunnistettavissa tietty Amazon-analogia: toimija on
lahtenyt kehittamaan oman liiketoimintansa tarpeista koko yhteistoimintaverkoston kattavaa
jarjestelmaa. Ratkaisua on lahdetty sitten rakentamaan laajemmin yrityksille sopivaksi ja
tuotteeksi, uudeksi liiketoiminnaksi. Vastaavalla tavalla Amazonillakin on syntynyt paljon uu-

sia aluevaltauksia.

Puhtaasti bulkkituotteen rinnalle syntynyt konkreettinen uusi liiketoimintamalli on prosessite-

ollisuuteen myytava palvelu, jossa tunnistetaan prosessissa tarkeita vaikuttavia osasia, joita
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mittaamaan asennetaan paljon sensoreita. Sadat miljoonat datapisteet ajetaan data-algorit-
meihin ja tuotetaan ennustemalli prosessin kayttaytymisesta tunnistaen prosessipoikkeamati-
lanteet. Taman avulla pystytaan ennustamaan tulevaisuutta. Operaattori pystyy reagoimaan
poikkeamauhkiin oikealla tavalla, jopa parhaimmassa tapauksessa voidaan etana lahtea en-
nakkohuoltomaisesti reagoimaan ennen kuin mitaan tapahtuu. Talla on iso lisaarvo asiak-

kaille, jotka ajavat isoja kalliita koneita. Kaikki poikkeamat ovat pois tuottavuudesta.

Yksi haastateltavista toi esiin laajenevaa yhteistyota mahdollisuutena, yhteiskehittamista da-
taa ja digitaalisuutta hyodyntaen. Asiakas maksaa palvelusta kuten datasta, kun nakee silla
olevan arvoa eli hyoty on kustannusta riittavasti suurempi. Kiinnostavana teknologiana han
naki esimerkiksi aanitunnistamisen. Kehittamisesta voisi syntya uutta dataa, analyysia ja ar-
voa asiakkaalle tai konevalmistajalle, uutta palvelua tai palvelusta saatavan katteen paranta-
mista. Tarkeimpana tavoitteena han listasi uusien kysymysten synnyttamisen ja kysymysten

pohjalta uusien ratkaisujen loytymisen.

Data yhdistettyna palveluliiketoimintaan on potentiaalista liiketoimintaa usean haastatelta-
van mielesta. Kone- ja laitevalmistuksen puolella infrastruktuurin rakentaminen valilla varsin
pieniinkin osakokonaisuuksiin nimettiin kalliiksi ja projektitoimitusten paamiesten suhtautu-

minen tiedonkeruuseen prosesseissa nahtiin vahintaan jarruna kehitykselle.

Verkkokaupan kehitys nousi vain yhden kone-laitevalmistajahaastateltavan toimesta keskuste-
luun. Hanenkin yrityksessaan siihen suhtaudutaan viela varsin vastentahtoisesti. Haastateltava

uskoi kuitenkin, etta jossain vaiheessa asia voisi edeta.
4.3  Arvonluonti- ja lilketoimintamallien muutokset

Datan hyodyntaminen, prosessivalvonta ja parantaminen naiden pohjalta tulee lisaantymaan
valmistavan teollisuuden arvonluonnissa. Tama ei valttamatta ainakaan heti vahenna henki-
loston tarvetta, mutta suurella todennakoisyydella muuttaa osittain tyon luonnetta ja siten

tarvittavia osaamisprofiileja.

Vaikka varsinaisia uusia liiketoimintamahdollisuuksia olikin aikaansaatu haastatelluissa yrityk-
sissa rajallisesti, toiveita ja tarpeita seka selkeita kilpailukyvyn parantajia arvonluonnissa

haastateltavat nakivat paljon:

- Hinnoittelun parantaminen paremmalla, tarkemmalla ja luotettavammalla laskennalla
mahdollistaisi varmuuskertoimien pienentamisen ja lisaisi siten kilpailukykya.

- Laadunvarmistus datan pohjalta, ennakointi ja reagointi ajoissa auttaisi painamaan
laatukustannuksia ja lapimenoaikaa alas.

- Kokonaistoimitusketjun parempi seuranta, mukaan lukien raaka-aine ja prosessin vai-

heet auttaisi kayttopaaomien minimoinnissa.
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- Samoin lapinakyvyys, kyky optimoida ketjuja mahdollistaisi tilauserien pienentamisen
ja siten paaoman vapautumisen koko ketjussa.
- Automaattinen ketju tiedon osalta ja logistiikka saisi tarkan ohjeen aikatauluista ja

maarista, jotta raaka-ainetta olisi oikeaan aikaan oikeassa paikassa oikea maara.

Konepajateollisuudelle komponentteja toimittavan yrityksen edustaja naki valtavan potenti-
aalin yritysten valisen tiedonkulun lisaamisessa. Vallitsevat kaytannot, joihin kuuluu vuosita-
son kulutusennusteet, niiden viikoittainen paivittyminen ja usein tilauksia seuraavat nopeat
muutokset toimitusaikatauluihin, johtavat suureen maaraan tehottomuutta. Asiakaskunnasta
ei muutokseen kuitenkaan painetta tule ja haastateltava paatyikin pohtimaan, onko asiakas-
kunta luopunut toivosta ja tavallaan hyvaksyy vallitsevan tilanteen, kuten huonon toimitus-
varmuuden. Komponenttitarpeiden ja tarpeiden muutosten automaattinen valittaminen toi-
mittajan jarjestelmaan seka muuttuneen tiedon automaattinen prosessointi toimittajan jar-
jestelmassa seka vaikutusten laskeminen tuotantosuunnitelmaan seka toimenpidetarpeiden
esille tuonti - talla olisi suuri tarve ja silla saataisi todellista kilpailuetua ja tehokkuutta seka
asiakaspalvelua. Myos varmuusvarastoja pystyttaisi alentamaan ja vahentamaan sitoutunutta
paaomaa. HT Laserin esimerkki kertoo, etta osassa yrityksia kehityspyrkimykset ovat jo vah-
voja. HT Laserilla panostetaan asiakkuusprosessien digitalisaatioon ja pyritaan proaktiiviseen
toimintamalliin palvelujen tarjoamisessa asiakkaille ja uusasiakashankinnassa. Olemassa ole-
vien asiakkaiden kanssa loytyy jo yhteistyokuvioita, joissa toiminnanohjausjarjestelmat kes-

kustelevat toistensa kanssa. (Teknologiateollisuus 2021a.)

Positiivista viretta loytyy. Kettera kehitys yleistyy, arvonluonnissa tehdaan jatkuvaa kehitysta
ja parannusta, testataan ja kehitetaan eteenpain pienin askelin. Toistuvaa, rasittavaa pyri-
taan vahentamaan, samoin virheherkkaa tyota. Myynnin ja markkinoinnin kanavat kehittyvat
digitalisaation myota kovaa vauhtia. Asiakaslahtoisyys ja monikanavaisuus korostuvat. Tyon-
ohjaus valmistavassa teollisuudessa digitalisoituu ja automatisoituu. Hankintaketjuja digitali-

soidaan, tehostaminen etenee.

Palvelullistamisen nahdaan entisestaan lisaantyvan tuotelahtoisen toiminnan sijaan. Datan
pohjalta kehitytaan asiakaslahtoisempaan suuntaan ja parannetaan kannattavuutta.
Ekosysteemit ovat paljon esilla ja digitaaliset ekosysteemiratkaisut lisaantyvat. Alustat ja fac-
tory as a service -tyyppiset ratkaisut lisaantyvat. Naista saadaan viitetta kaynnissa olevasta
arvonluontimallien monipuolistumisesta arvoketjuista hybridimalleihin seka puhtaampiin arvo-

pajoihin ja arvoverkkoihin (2.3).

Asennemuutoksen tarve on kuitenkin suuri. Johtamisen voisi olettaa paranevan kaytettavissa
olevan tiedon lisaantyessa. Tiedonvalityksen sovellukset tulevat tukemaan entista paremmin

johtamista ja projektinhallintaa.
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4.4  Valmistavan teollisuuden ominaispiirteita

Teemahaastatteluissa haettiin merkkeja tietyista valmistavan teollisuuden ominaispiirteista,
joilla voidaan nahda olevan merkittavasti ja selkeasti muista aloista poikkeavasti vaikutusta
digitalisaatioon. Ellei lahdetta ole mainittu, tiedot ja nakemykset pohjautuvat seuraavassa

haastatteluihin.
4.4.1 Kulttuuri

Nimikehallinta on tarkea osa-alue valmistavassa teollisuudessa. Yksi keskeinen havainto oli,
etta nimikehallinnan tai ylipaataan Master Datan merkitysta ei ymmarreta tai vaikka ymmar-
retaan, vuosikausien laiminlyonnit ovat aiheuttaneet niin ison suman, ettei korjauksiin lah-
deta helposti. Tama jarruttaa selvasti kehityshankkeita. Tieto on moniulotteista ja Master-
tiedon merkitys tiedonhallinnassa on suuri. Perinteisesti kaytetaan suuria ohjelmistoja tai jar-
jestelmia. Vastaava riski vaikuttaa datan ja datan omistajuuden ja eheyden osalta olevan ole-

massa.

Valmistavan teollisuuden yrityksissa on usein kyse laajasta kompleksisesta kokonaisuudesta,
jossa on riski syntya eri toimintojen valilla eturistiriitoja ja kyvyttomyytta nahda kokonaisuus
seka kilpailua resursseista. Johdon ja tyontekijoiden valimatka koetaan myos mahdollisesti

pitkaksi.

Valmistavassa teollisuudessa investoinnit ovat suuria ja kalliita, oli sitten kyseessa tuotanto-
koneet, toimitilat tai jarjestelmaratkaisut. Tuotantokoneiden keskimaarinen ika suomalai-
sessa konepajateollisuudessa ja valmistavassa teollisuudessa jai kysymysmerkiksi, mutta suuri
osa koneista arvioitiin olevan vanhoja. Paljon erilaista dataa syntyy prosessissa analogisilla
mittareilla ja sisaanrakennetuilla sulautetuilla jarjestelmilla koneissa ja laitteissa itsessaan.
Ne eivat kuitenkaan valttamatta osaa viela puhua ulkomaailman kanssa. Tilannetta vaikeuttaa
se, ettei tarvittaville hardware -toimenpiteille ole tekijaa. Kun vanhoja prosessilaitteita ruve-
taan digitalisoimaan tai modernisoidaan niiden kayttoa ja ohjausta tai vastaavaa, puhutaan
tiedon digitoinnista, eli miten analoginen tieto siirretaan digitaaliseen muotoon ja siita eteen-

pain sitten jonnekin tietovarastoon hyodynnettavaksi jossakin vaiheessa.

Eras haastateltava totesi, etta kun toiminnanohjausjarjestelma (ERP, Enterprise Resource
Planning) on valittu, se on sitten siina, tykattiin siita tai ei. Tassa tapauksessa vuonna 2014
implementoitu jarjestelma, johon ei olla tyytyvaisia, nahdaan kyseisessa yrityksessa pysyvana
ratkaisuna. Jos nama jarjestelmat eivat esimerkiksi tue tiedon keruuta tai tiedon jarjestel-

mallista hyodyntamisesta, kehitys halvaantuu.

Tyypillisesti mekaanisissa tuotteissa MVP-kulttuuri (Minimum Viable Product) on vieras ajas-

tus. Siella ei ole lahdetty keskeneraisella tuotteella liikkeelle, vaan on tarvittu varmuus, ettei
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tuotteeseen ei enaa tule muutoksia. Kuten haastateltava totesi, jos maailmalla on miljoona
tuotetta toimitettuna, on valtavan kallista kayda ne vaihtamassa. Kun ollaan softamaail-
massa, niin paivityksia voidaan tehda, vaikka kerran kuussa - virhe korjataan seuraavassa pai-
vityksessa. Kulttuuri muuttuu nyt myos valmistavassa teollisuudessa, kun eri taustoilla olevia
ihmisia rekrytoidaan. Silti valmistetun tuotteen sisaltava toimitus vaatii edelleen valmiin, vir-
heettoman ja pysyvan rakenteen - kuten suuria volyymeja valmistava haastateltava toteaa,

”sitten se on sen seuraavat 10-15 vuotta tai pitempaakin”.

Sopimusten, tassa palvelusopimus esimerkkina, pitkakestoisuus yleisena piirteena nousi esiin
haastatteluissa digitalisaatiota hidastavana tekijana. Luonnollisesti pitka sopimus voi tarjota

myos turvaa ja vakautta ja mahdollistaa - jopa edellyttaa - investointeja digitalisaatioon.

Pitkiksi todettiin myos valmistavan teollisuuden tyosuhteet. Kokemuksella tunnistetaan ole-
van suuri arvo, mutta pieni vaihtuvuus ei valttamatta edistamassa perustavaa laatua olevaa

uusiutumista.
4.4.2 Toimijoiden suhteet

Edella jo kuvatulla tavalla suuret paamiehet kaytannossa pakottavat alihankkijansa toimi-
maan halutulla tavalla alihankintaketjussa ja logistiikassa. Alihankkijoiden on kytkeydyttava
paamiesten jarjestelmiin ja hoidettava siella tietyt syotteet, mukaan lukien dokumentaatio.
Dokumentaation hallinta ja ylipaataan merkitys valmistavassa teollisuudessa ja nimenomaan
kone ja laitevalmistuksessa on suuri. Isot paamiehet saavat paineen asiakkailtaan ja tama va-
lutetaan toimenpiteiksi alihankkijoilla. Usein voi alaa tuntemattomalle jaada pimentoon, mi-
ten valtava rooli dokumentaatiolla on erilaisissa kone-, laite- ja projektitoimituksissa. Toimi-
tuksiin sisaltyy kylmaava maara dokumentaatiota, usein myos toimitukset ovat niin sanotusti
sakollisia, eli viivastyma aiheuttaa taloudellisia menetyksia. Digitalisaation potentiaali doku-

mentaation suhteen on syyta tunnistaa jokaisessa yrityksessa, ellei sita ole viela tehty.

Toimitusketjussa on perinteisesti useita vaiheita, paljon alihankintaa ja erilaisia hankintaket-
juja, ja niiden merkitys on suuri. Kansainvaliset tuotanto- ja hankintaketjut ovat valmista-
vassa teollisuudessa myos tyypillisia. Perinteisesti on ostettu tarjouskyselyjen ja -vertailujen
pohjalta joko kertatilauksina tai esimerkiksi vuosisopimuksella. Talla toiminnalla on pitkat pe-
rinteet ja juuret. Palveluliiketoimintaa voi rajoittaa globaali asiakaskentta ja nimenomaan
kone- ja laitetoimittajien palveluliiketoiminnan usein edellyttamat mittavat investoinnit eri-

laisiin resursseihin.

IT-palveluiden tarjoajille valmistavan teollisuuden koneet ja laitteet eivat ole tuttuja, laittei-

tahan voi olla vaikka yksi koko maassa. Taten palveluntarjoaja ei lahde tarjoamaan tuotospe-
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rusteisesti ratkaisua, silla se on hanelle liian iso riski. Kaikki hankkeet tapahtuvat aina valmis-
tavan teollisuuden yrityksen riskilla. Riski voidaan kokea liian isoksi ja tasta seuraa, etta

hankkeisiin ei lahdeta.

4.4.3 Mittarit

keuksetta tarkea teema. Varastoja kaytetaan puskureina, kun ei pystyta ennakoimaan ja ole-
maan varmoja osien saapumisesta. Tama johtaa siihen, etta prosesseissa on paljon hukkaa.
Myoskaan tieto ei kulje jarjestelmien valilla, kuten jo aiemmissa kohdissa mainittiin. Tama

synnyttaa merkittavaa potentiaalia digitalisaatiolle.

Automaatio nahtiin kilpailukyvyn edellytyksena tyon korkean hinnan, kalliin energian ja tuot-
tavuustavoitteiden takia. Tyovoiman kalleus kannustaa kehittamaan automatisaatiota ja ener-
gian hinta miettimaan myos energiansaastomahdollisuuksia. Tuottavuuden kasvu todettiin
isoksi haasteeksi, mutta valttamattomyydeksi. Mekaaninen suursarjatuotanto venyttaa valmis-
tuksessa viimeisen pennin - tuottavuus on ”ihan ykkosjuttu”. Vaihto-omaisuus pyritaan siirta-
maan alihankkijoille ja tama aiheuttaa tarpeita ERP:lle. Samoin tehdaan jatkuvaa pohdintaa
siita, mita tehdaan itse ja mita ostetaan. Tuottavuuden rakentamista tehdaan valmistuksessa

tuotekehitys edella.

Tuotannollista toimintaa on kautta aikojen mitattu ja monitoroitu. Yhdessa haastatelluista
yrityksista valmistuksen digitalisaatio vaikutti edenneen suhteessa moneen muuhun haastatel-
tuun pidemmalle, mutta sita ei mielleta yrityksessa erityisen edistyneeksi. Yrityksessa teh-
daan suuria maaria samaa tuotetta. Kokonaistehokkuus (KNL eli kaytettavyys, nopeus, laatu
tai OEE eli Overall Equipment efficiency) on muun muassa elementti, mita mitataan ja niihin
data saadaan suoraan koneilta. Poikkeamat analysoidaan. Tilastollinen prosessin ohjaus (SPC,
statistical process control) on kaytossa ja sita kautta analysoidaan laatua ja prosessin kyvyk-

kyytta tuottaa laatua. Prosessiin puututaan enemman kuin yksittaisiin laatuvirheisiin.

Tietyilla toimialoilla laatukustannukset ovat erittain merkittavat ja ennakoiva laadunvalvonta
voisi tuoda huomattavan parannuksen kannattavuuteen. Laaduntuottokyvylla on suuri merki-

tys. Sarjatuotannossa korostuu tasalaatuisuuden haaste.

4.4.4 Johtaminen ja liiketoiminnan luonne

Vaikka osa haastateltavista viesti rakenteiden joustavuudesta, tiimien itseohjautuvuudesta ja
pyrkimyksesta tuoda paatoksentekoa lahemmas tekemista, silti padaosa haastateltavista toi
esille johtoryhman tai osan johtoryhmasta vahvan roolin johtaa ja paattaa. Osaan tapauksista
liittyi tietty jayhyys ja haluttomuus ottaa kayttoon uutta ja tata pidetaan osittain sukupolvi-

kysymyksena. Isoksi nimittavaksi tekijaksi mainittiin tiedon ja nakemyksen seka vision puute.
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Digitalisaatio ja siihen liittyvat asiat voivat olla viela etaisia ja epakonkreettisia asioita, niihin
ei ole totuttu tai niita ei ole opittu kayttamaan, kun on hiljalleen edetty erilaisiin johtotehta-

viin.

Eras haastateltavista kertoi, etta edustamansa yritys oli vienyt valmistamisen kokonaan pois
HCC-alueelta (High Cost Country, korkean hintatason maa), ja Euroopassa tehdaan vain ko-
koonpanoa, loppukonfigurointia, nopeita toimituksia ja varastointia. Keskittaminen yhteen

suureen yksikkoon Euroopassa oli toteutettu.

Erottumiset ja erikoistumiset eri kokoisten sarjojen tuottajana, tahan liittyen ATO, ETO ja
DTO-maailmat, (Assembly To Order eli tilauksesta kokoonpano, Design To Order eli erikoisval-
misteinen) kaikilla on vaikutuksensa. Kun liiketoiminta on projektiliiketoimintaa, jossa jokai-
nen tapaus on omansa, haasteita voi riittaa. Yksinomaan logistiikan osalta erilaisten kollien
suuri kirjo vaikeuttaa kaikenlaista etukateissuunnittelua esimerkiksi kontin pakkaamisessa. Eri
toimittajien suuri maara lisaa haastetta. Ratkaisun taytyy tukea tilannetta, jossa tietyt asiat
maaraytyvat vasta prosessin edetessa. Silti tiedon taytyy pysya hallinnassa. Tama kaikki hidas-

taa digitalisaatiota.

Fyysisten tuotannontekijoiden merkitys on valmistavassa teollisuudessa suuri, hankkeiden

massiivisuus kasinkosketeltava. Muutos on usein myos vahvasti fyysinen.

4.5 Palveluajattelun integroituminen valmistavaan teollisuuteen

Erot eri yritysten valilla palveluajattelun integroitumisessa ovat selkeasti olemassa. Haasta-
teltavien joukko on niin pieni, ettei sen pohjalta voi tehda toimialoja tai vastaavaa koskevia
johtopaatoksia. Kone- ja laitevalmistuksessa kuunnellaan asiakastarpeita, mutta kyse vaikut-
taisi vastausten mukaan olevan enemmankin perinteisilta asiakaspalveluperiaatteilta ja rea-
goinnilta pyyntoihin, kuin varsinaiselta yhteiskehittamiselta. Nain ei synny varsinaista lisaar-
voa asiakkaalle, muuta kuin tietysti ratkaisu, minka asiakas ymmartaa haluta. Raha kuluu
asiakaslahtoisesti kehittamiseen, omiin, asiakkaalle lisaarvoa ja itselle kilpailuetua tuottaviin
ratkaisuihin ei jaa resursseja. Samaan aikaan toisaalla, eli prosessiteollisuuteen tuotteita toi-
mittavassa yrityksessa kehitetaan dataan ja analytiikkaan perustuvia ratkaisuja hyodyntaen
yhteiskehittamista. Siella haastateltava totesi, etta digitaaliset ratkaisut kehitetaan asiak-
kaan kanssa yhteistyossa asiakaslahtoisesti. Asiakaslahtoisyys korostuu, samoin hyotyajattelu,
yhdessa luominen ja kehittaminen, asiakkaan tarpeista liikkeelle lahto ja hyva asiakastunte-
mus. Kuitenkin tassa kehittamisessa skaalautuvuus ja arvon tuottaminen kaikille osapuolille
on selkea tavoite. Naiden kahden haastatellun valista loytyy kolmannen haastateltavan yritys,
jossa asiakaslahtoinen suhtautuminen ja kehittaminen on tarpeena tunnistettu ja vaikutus

nahdaan nyt ja tulevaisuudessa digitalisaatiota tukevana.
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Kuten vastausten avaamisessa aiemmissa kappaleissa on todettavissa, mahdollisuuksia nahtiin
siirtymisessa tuotekeskeisesta liiketoimintalogiikasta palvelu- ja asiakaskeskeiseen, mutta
ajoittain riskinottokyky estaa. Palveluliiketoiminta, palveluajattelu ja menetelmina palvelu-
muotoilu ja liiketoimintamuotoilu - naiden lisaantyminen tunnistettiin usean haastateltavan
yrityksissa - ei kuitenkaan kaikissa. On kuitenkin perusteltua sanoa, etta kehitysta tapahtuu.
Oli havaittavissa, etta edenneessa digitalisoitumisessa IT:lla oli merkittava rooli edella mai-
nittujen osalta, jopa omistajuus, ja muut toiminnot yrityksissa aktivoituvat vasta perassa. Yh-
teys myos ketteran kehityksen toimintamalleihin oli tunnistettavissa. Monella tavalla toimi-

taan palvelu- ja asiakaskeskeisesti, mutta koetaan, etta myydaan edelleen vain tuotteita.

Eras haastateltavista toi vahvasti esiin turhautumistaan siihen, etta suomalaiset yritykset kes-
kittyvat koneiden ja laitteiden valmistukseen edelleen, kun hanen mukaansa mielenkiinnon
kohteen tulisi olla prosessi ja meidan tulisi myyda sita osaamista, menna osaksi asiakkaan pro-
sessia. Tuotekeskeinen ajattelu voi johtaa myos siihen, etta tehdaan valtava maara ilmaista
tyota asiakkaalle ymmartamatta sen arvoa. Asiakkaalta loytyisi kuitenkin valmiutta maksaa
palvelusta, silla se tuottaa hanelle merkittavaa arvoa. Haastatteluissa painotettiin myos, etta

uuden kehittaminen on laskutettavaa tyota.

4.6 Playbook

Tehdyn tutkimuksen tuloksena muodostettavan playbookin nimettyna tavoitteena oli digitali-
saation edistaminen valmistavan teollisuuden yrityksissa. Muita tavoitteita tai maarityksia si-
sallon tai muodon suhteen ei kehittamistehtavaan sisaltynyt. Playbook esitetaan tassa rapor-
tin muodossa sisaltoon keskittyen. Laajempi lanseeraus edellyttaa playbookin esitysmuotoon

kehittamista.

Playbookin rakentamiseksi mietittiin siis ensin kohderyhmaa kysymalla

- kuka playbookia tarvitsee?

Tutkimuksen johdannossa ja teoreettisessa viitekehyksessa kaytiin lapi digitalisaation moti-
vaatiotekijoita; miten kilpailu muuttuvassa maailmassa haastaa yritykset jatkuvasti ja pysy-
vampaa kilpailuetua seka tuottavuutta tavoitellaan vasymatta. Haastatteluissa ja kirjallisessa
aineistossa tuotiin esiin onnistuneita kehityskulkuja ja tavoitteellisia toimia, joilla digitalisaa-
tio on saatu monessa yrityksessa jo hyvalle tasolle. Samalla kirkastettiin useita digitalisaatiota

jarruttavia tekijoita.

Menestys rakentuu kaikkialla sitoutuneiden asiakkaiden, tuottavan toiminnan ja itsensa likoon
laittavan henkiloston kautta. Tata taustaa vasten playbook kiteytettiin suunnattavan erityi-

sesti yrityksille, jotka haluavat hyodyntaa digitalisaatiota:

- asiakkaiden sitouttamiseen
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- oman toiminnan tehostamiseen

- henkiloston sitouttamiseen.

Yritysten lahtotilanne epailematta vaikuttaa playbookista saatavaan hyotyyn. Tama tutkimus
ei anna yksiselitteista perustetta vaittaa, etta suuret yritykset olisivat aina pienia ja keskisuu-
ria (pk-) yrityksia edella digitalisaatiossaan. Kaikki kirjallisuudesta poimitut digitaalisen trans-
formaation tasolle nousseet yritykset ovat kooltaan kuitenkin suuria. Suurilla yrityksilla on
tyypillisesti pienia suuremmat resurssit. Resurssien seka osaamisen puute nousi haastattelujen
pohjalta merkittavaksi hidastajaksi, mika antaa ainakin jonkun verran aihetta uskoa, etta
playbookin kaltaiselle herattajalle on enemman kayttoa pienten ja keskisuurten valmistavan
teollisuuden yritysten joukossa. Playbook on kuitenkin rakennettu niin, ettei se rajaa mitaan

kayttajaa pois.
Taman jalkeen kaannyttiin tulosten puoleen ja haettiin vastausta kysymykseen
- mihin playbookia tarvitaan?

“Fall in love with the problem, not the solution” on paljon kaytetty lausahdus. Se on hyva
muistutus myos valmistavan teollisuuden digitalisaatiota kasittelevan playbookin rakentami-
sessa. Digitalisaatiosta on kirjoitettu valtavasti, myos playbookeja. Ongelma ei siis todenna-
koisesti ole puuttuva playbook tai tiedon saatavuus. Taman tutkimuksen pohjalta voidaan kat-
soa, etta ongelma on enemmankin se, ettei valmistavalla sektorilla kaikkialla tartuta tietoon
tai sen ei koeta koskevan omaa yritysta. Tuloksista saatiin myos viitetta, ettei digitalisaation
merkitysta tai digitalisaation mahdollistamia asioita kaikkialla tunnisteta. Haastatteluissa
mainittiin useaan kertaan, ettei liiketoimintamahdollisuuksia nahda tai haluta kokeilla riskien
pelossa. Lisaksi tuloksissa nousi esiin digitalisaatiota edistavien johtamisen, rakenteiden ja
kaytanteiden seka erityisesti kulttuurin merkitys. Jokaisen yrityksen lahtokohdat ovat tie-
tyista samankaltaisuuksista huolimatta yksilolliset. Siksi myos sen kehityskulut ovat yksilolli-
sia. Yrityksissa tyoskentelevien ihmisten rooli on ratkaiseva, tata toivat haastateltavat esiin
liittyen yrityksien kaikkiin toiminnan tasoihin. Kun nama tulokset yhdistetaan, tullaan johto-
paatokseen, etta playbookin tavoitteeseen ”edistaa digitalisaatiota valmistavan teollisuuden

yrityksissa” paastaan, kun autetaan yrityksia:

- ymmartamaan, miksi digitalisaatio on juuri omassa yrityksessa tarkeaa

- nakemaan digitalisaation avaamia liiketoimintamahdollisuuksia potentiaalisina kasvun
ja kannattavuuden lahteina ja motivoitumaan kehittamaan niita

- tulemaan tietoisiksi digitalisaation mahdollistamasta toiminnan kehittamisesta yrityk-
sen kaikilla liiketoimintamallin osa-alueilla. Samalla tunnistetaan osaamisen ja ky-
vykkyyksien vaatimukset, jotka kehitys synnyttaa.

- innostumaan viitoittamaan oma tavoitteellinen digitalisaation kehityspolku.
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Nama nelja alatavoitetta toimivat seuraavassa playbookin runkona ja siten kappaleiden otsak-
keina. Sisalto pohjautuu tutkimuksen tuloksiin eli kaytannossa kokemuksiin suomalaisissa yri-
tyksissa. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen vaikutus ei ole tietoista, mutta sita ei voi
taysin poissulkea. Tutkimustuloksiin ja teoreettisen viitekehykseen rinnakkain palataan viela

kappaleessa viisi, johtopaatoksissa.

Aivan kuten ei digitalisaation yrityksessa, ei tamankaan playbookin ei kuulu olla erillinen tyo-
kalu erillisiin digihankkeisiin tai yksityiskohtainen menetelmaopas nimenomaan digitaalisen
lilkketoiminnan suunnitteluun ja kehittamiseen. Sen sijaan se pyrkii herattamaan keskustelua
ja sita kautta vahvan nakemyksen siita, miten kaikissa yrityksissa voidaan tehda enemman,
paremmin ja vahemmalla - kun otetaan digitaalisuus kiinteaksi osaksi keinovalikoimaa. Tar-
keaa on myos herattaa herkkyys digitalisaation mahdollistamasta uudesta liiketoiminnasta -

uusiutumisesta ja kasvusta - joilla mahdollistetaan menestys myos tulevaisuudessa.

4.6.1 Miksi digitalisaatio on yrityksissa tarkeaa?

Digitalisaatio on megatrendi, joka linkittyy vahvasti muihin globaaleihin kokonaisuuksiin ja
kehityssuuntiin. Kaikki liittyy ja vaikuttaa kaikkeen ja muokkaa maailmaa, halusimme tai
emme. Teknologia mahdollistaa jatkuvasti uusia asioita. Palvelu- ja asiakaskeskeisyys seka
kestava kehitys vahvistuvat myos teollisuudessa. Arvonluonnista tulee yhteistoimintaa. Koko
toimintakentta on vahvassa murroksessa. Vanha viisaus sanoo: se on helppoa, kun haluaa ja

vaikeaa, kun on pakko. Voisimmeko tehdd digitalisaatiosta helppoa haluamalla?

Tunnetut toimialarajat ja roolit murtuvat, kun asiakastarpeisiin innovoidaan uusia digitaalisia
ratkaisuja. Kilpailijoita voi ilmaantua aivan uusista suunnista aivan uusilla kyvykkyyksilla va-
rustettuina. Roolit voivat vaihtua, samat toimijat voivat olla useissa rooleissa ja verkostomai-
set toimintamallit yleistyvat. Kysytddn, mikd on meiddn paikkamme ja roolimme tulevaisuu-

dessa?

Digitalisaation mahdollisuudet vievdt toiminnan uudelle tasolle: Kun nostetaan katse tekno-
logiahypetyksesta, avataan korvat kokemuksille ja silmat kokonaisuuksille, nahdaan digitali-

saation hyodyt kaikilla tasoilla ja eri nakokulmista:

- Asiakaskokemus ja yhdessa luotu arvo paranevat

- Paatoksenteko hyotyy oikea-aikaisesta tiedosta

- Saavutetaan toiminnan erinomaisuus kaikkialla liiketoiminnassa: tehokkuus, tuotta-
vuus, luotettavuus, lapinakyvyys ja kaiken tekemisen optimointi lapi yhteistoiminta-
verkostojen

- Tuotteet ja palvelut ovat erinomaisia, saavutetaan kilpailuetua ja kasvua

- Liiketoiminnan kannattavuus paranee.
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Asiakkaiden tahtotilat ja lainsddddnté asettavat vaatimuksia. Muun muassa perinteisten ta-
louslukujen rinnalle nostetut vastuullisuuden tavoitteet, toiminnallisuus ja tehokkuus seka la-
pinakyvyys eivat ole saavutettavissa ilman digitaalisia ratkaisuja. Tama on globaalissa toimin-

takentassa myos osa riskienhallintaa.

Kehitystd eteenpdin vievd yritys on houkutteleva tyonantaja: osaaminen houkuttelee lisaa

osaamista. Edellakavija saa sitoutuneita pelaajia joukkueeseensa.
Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio ovat liiketoiminnalle mahdollisuus.

4.6.2 Digitalisaation avaamien liiketoimintamahdollisuuksien potentiaali kasvun ja kannat-
tavuuden lahteina

Uudella liiketoiminnalla tavoitellaan arvoa niin asiakkaalle kuin yrityksellekin.
- Miten saamme koko potentiaalin hydtykdyttdon?

Otetaan tarkasteluun globaalit trendit, kuten esimerkiksi kestava kehitys, kierto- ja biotalous,
energian kulutukseen liittyvat kehityskulut, pehmo- ja pakkauspaperien kaytto, kaupungistu-

minen ja kasvava keskiluokka. Mietitaan myos pandemian jalkimaininkeja.

- Miltd tulevaisuus nayttda?

- Mitd uusia tarpeita ja siten liiketoimintamahdollisuuksia muutokset synnyttdvdit?

- Miten nykyiset asiakastarpeet tai niitd tyydyttavidt ratkaisut muuttuvat? Syntyyko
tdstd uhkaa liiketoiminnallemme?

- Myymmekod tuotteita, tuotteita ja niiden kdyttdd tukevia palveluita, palveluita ja
niitd tukevia tuotteita vai onko syytd pohtia pidemmadalle asiakassuhdepohjaisiin pal-
veluihin kehittymista?

Uusien palvelujen kehittaminen on yhteistyota, johon parhaimmillaan osallistuvat myos yri-

tyksen IT ja ehdottomasti asiakas ja mielellaan myods muut sidosryhmat.

- Tunnemmeko asiakkaan tarpeet?
- Tunnemmeko, mistd arvo asiakkaalle syntyy?
- Tunnemmeko asiakkaamme pddttdjat?

- Onko meilld riittdvd tieto teknologian mahdollisuuksista?
Uuden litketoimintamahdollisuuden kehittaminen yhdessa asiakkaan kanssa kannattaa:

- Asiakas saa heti toimivan ratkaisun
- Start-up vaiheessa digitaalinen tuote on asiakkaalle jo implementoitu

- Seuraava vaihe on lahtea skaalaamaan sita.
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Vilkas vuoropuhelu eri sidosryhmien kanssa mahdollistaa tuote- ja palvelukonseptien testauk-

sen. On tarkeaa muistaa myos yhteiskehittamisen arvo asiakkaalle. Siksi kysymys:
- Laskutammeko kaikesta, mistd meiddn pitdisi ja mistd voisimme laskuttaa?
Laskuttaminen kehitystyosta saa myos asiakkaan sitoutumaan toisella tavalla hankkeeseen.

Hyva maine ja asiakkaiden valmis perusluottamus toimijaan on selva kilpailuetu uusia digitaa-

lisia lilketoimintamalleja kayttoonotettaessa suhteessa uusiin alalle tulijoihin.

- Miten omaa ansaittua asemaa voisi hyddyntdd uuden rakentamisessa?
- Voimmeko kehittdd mekaanisen tuotteen rinnalla digitaalisen?
- Ovatko itselle kehitetyt ratkaisut jotakin, jota muutkin tarvitsevat ja josta voisi

syntyd liiketoimintaa?

Tallennettu tuotteen kayttohistoria ja elinkaaren tuntemus luo pohjan palveluliiketoimintaan
siirtymiselle. Tarjotaan tuotteen omistamisen sijaan sen kayttoa palveluna. Pohjatieto kay-
tosta auttaa maksimoimaan tuotteen kayton ja rakentamaan palveluliiketoiminnasta kannat-
tavaa.

- Datasta liiketoimintaa?
- Tallennammeko mahdollisimman paljon tietoa ja ymmdrrdmmeké tiedon arvon?

- Olemmeko huolehtineet datan laadusta ja eheydestd ja sen ylldpidosta?

Selkeytetaan tavoitteet tiedon hyodyntamisessa. Huomioidaan myos verrokkidatan arvo - asia-
kas ei voi itse kerryttaa tietoa kuin omasta prosessistaan. Datan omistajuuteen tulee hakea

selkeytta maaratietoisesti, mm. Teknologiateollisuuden mallista (Teknologiateollisuus 2021b)

4.6.3 Digitalisaation mahdollistama toiminnan kehittaminen ja osaamisen ja kyvykkyyksien

vaatimukset
Ihmiset ja ideat, organisaatio ja rakenteet

Olemmeko asiakaslahtoisesti organisoituneet? Digitalisaatiota ja digitaalista lilketoimintaa

edistaa asiakkaan kannalta yhteen kuuluvien liiketoimintojen yhdistaminen.

Menestyvat asiakasratkaisut rakentuvat parhaimmillaan niin, etta asiakas, yrityksen ydinosaa-
minen ja digitaalinen komponentti tuodaan yhdessa kehittamaan uusia asiakasratkaisuja. Toi-

mintamalli toteuttaa palvelu- ja asiakaskeskeisyytta organisaatiossa.

Onnistuneen ratkaisun pohjalle on haettava todellinen ongelma ja siihen kehitetaan ratkaisu -
ei vain kehiteta ”jotain”.
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Mista ideat syntyvat:

- Ovatko organisaation kaikki aivot kaytossa?

- Ovatko kannustimet kunnossa?

- Innovoinnin rakenteet ja toimivuus?

- Tiedetaanko ja tunnetaanko kanavat organisaatiossa?

- Sisainen asiakas aloitteen tekijana - joku, jolla on tarve muuttaa jotain - onko hank-
keella sellainen?

- Ulkopuoliset palveluntarjoajat? Kuullaanko heita, opitaanko heilta?

Selkeat ja ketterat tekemisen ja paatoksenteon rakenteet seka tekemista tukevat tyokalut ja
alustat edistavat hankkeiden toteutumista. Hyva tekeminen, asioiden ja hankkeiden eteen-

pain vieminen, kokeileminen ja testaaminen luovat ratkaisuja:

- Keskitetty hallinto, mutta samaan aikaan tilaa innokkaille ja asioihin perehtyneille
toimijoille vieda asioita eteenpain johtaa tuloksiin

- Jos annetaan vapauksia ja mahdollisuus epaonnistua, hankkeita lahtee liikkeelle huo-
mattavasti paremmin

- Tiimien henkiloilla on paras viisaus, kaikki ei tule ylhaalta. Tama matalahierarkinen
ajatusmaailma johtaa siihen, etta paatoksenteko on soljuvaa. Pystytaan nopeisiin
liikkeisiin, kokeilemaan ja testaamaan, mika toimii ja mika ei.

- Selkeat organisaatio- ja tekemisen mallit voisi vaikka skaalata, ne olisivat toimivia
paljon isommassakin yrityksessa.

- Joustavat rahoituksen ratkaisut kehittamisessa ja tiimien itseohjautuvuus tukevat
ketteraa kehittamista.

- Fasilitointi ja erilaiset SaaS (Software as a Service) -tyokalut hyodyttavat kehitta-

mista.

Paatoksenteon, rahoituksen ja priorisoinnin kaytanteemme - tukevatko ne ketteraa tekemista
ja edistavat ratkaisujen syntymista, vai jarruttavat niita ja suorastaan tukahduttavat ideat?

Ketteryys on elinehto.

Tunnistakaamme jarrut ja jarruttajat. Organisaation taito reflektoida omaa toimintaa ja herk-

kyys kuulla, kyky kohdata ja avata ajatukset uudelle on tarkeaa.

Kuka omistaa digitalisaation - vai kuuluko se kaikille? On tarkeaa, etta digitalisaatio otetaan
taktiikkana kayttoon kehitettaessa asioita. Lisaksi tulee huolehtia, etta kehittaville asioille
loytyy aina omistajuus liiketoiminnan puolelta - voisiko tama olla ratkaisu saada asioita tapah-

tumaan, yhdessa?

Asiakaskokemus, asiakaspolku
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Onko myynnin ja markkinoinnin digitaaliset kanavat jo hyodynnetty?

Hyodynnammeko dataa asiakasymmarryksen rakentamisessa?

Asiakkaan nakokulma kaikessa kehittamisessa on aarimmaisen tarkea - onko asiakas kehitta-

massa uusia toiminnan ratkaisujamme?

Tarjonta - kysynta -suunnittelussa varmistetaan kyky vastata kysyntaan ja optimoidaan se

maailmanlaajuisesti.

Tehokas toimitusketju

Olemmeko riittavasti yksinkertaistaneet tekemistamme? Olisiko siina kuitenkin tunnistetta-
vissa rakenteita ja vaiheita, jotka toistuvat ja mahdollistaisivat digitalisoinnin ja siten tuotta-

vuuden parantamisen?

- Ei tyydyta liian vahaan, tavoitetaso korkealle

- Pyritaan hyotyihin toimitusvarmuuksien, varastotasojen optimoinnin, vapautuvan
paaoman ja paremman asiakaskokemuksen kautta

- Datan merkitys kehittamisen lahtokohtana on keskeinen - ovatko tavoitteemme sel-
vat ja toimenpiteet tehty?

- Pullonkaulojen poistaminen, tekemisen optimointi ja moninkertaisen tyon vahenta-
minen

- Verkostoituminen erityisesti omien yksikoiden kanssa

- Logistiikka, logistinen laheisyys, saatavuuden varmistaminen

- Tiedon kulku ja lapinakyvyys.

Ovatko perusteet, kuten nimikehallinta ja laajemmin Master Data (liiketoimintakriittinen pe-
rustieto, esimerkkina nimikkeet komponenteille) kunnossa? Tama on kaiken kehittamisen
pohja, sen kuntoon saattamista ei voi vaistella, viivastyttaminen jarruttaa kehitysta, mutta

tarve ei poistu.

Toimitusketjun tehostamisesta saatava hyoty kuuluu kaikille osapuolille. Osaammeko ottaa

osamme?

Miten uudet teknologiat, kuten lohkoketjut, voisivat auttaa ratkaisemaan aiemmin mahdotto-

miksi koettuja digitalisaatiohaasteita?

Osaaminen, kehitys ympdrilldmme

Osaamisesta huolehtiminen:
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- Millaista osaamista tarvitsemme nyt ja tulevaisuudessa, kaikilla organisaation ta-
soilla?

- Miten huolehdimme, etta meilla on osaamista?

- Uudelleenkoulutus - miten kehitamme olemassa olevaa organisaatiotamme vastaa-
maan tarpeita? Mita on tulevaisuuden tyo ja mita osaamista siihen tarvitaan?

- Uusiudummeko riittavasti uusia tyontekijoita rekrytoimalla?

- Datan ja analytiikan erikoisosaaminen erikoisesti huomioitava, lisaksi data- ja analy-
tiikkalahtoista osaamista laajemmin organisaatioon.

- Voimmeko edistaa yhteistyota oppilaitosten kanssa?

- Onko etatyon mahdollisuuksista huolehdittu riittavasti ja tiedostetaan mahdollisuu-
det edistaa kyvykkyyksien hankinnassa?

- Tyotapojen kehittaminen, onko meilla digitaaliset tyokalut kaytossa ja riittavasti
osaamista?

- Osataanko hyodyntaa muotoilun tyokaluja palvelujen ja lilketoiminnan kehittami-
sessa?

- Onko tyokierron mahdollisuus hyodynnetty oman organisaation sisalla - enta olisiko se

mahdollista laajemmin?

Seurataanko riittavasti esimerkiksi lainsaadannon kehittymista valtakunnallisella tasolla,

EU:ssa ja globaalisti?
Alustojen mahdollisuudet tarkkailuun ja ideoinnin kohteeksi!
Data

Onko data ehjaa ja ajantasaista? Tama on aarimmaisen tarkea kysymys ja voi vaatia isoja pon-

nisteluja.

Datan arvon ymmartaminen ja hyodyntaminen - kerataanko jo tietoa talteen, vaikkei ehka

osata sita viela hyodyntaa?

Ennakoiva laadunvalvonta voisi merkittavasti vahentaa kustannuksia ja hukkaa. Keskeista on

datan laatu.
Rakenteet ja prosessit, toiminnan mallit

Ketterissa kehityksen malleissa asiakaskeskustelujen pohjalta pivotoidaan aihiot heti ja se
vahvistaa oikeaa suuntaa. Projektien juoksuttaminen onnistuu ennalta maaritetyn prosessin
kautta. Onko prosessit maaritetty ja ketteryyden osalta testattu? Tukevatko rahoitusmal-

limme ketteraa kehittamista?



91

Pienien askeleiden, pienella porukalla tekemisen ja onnistumisesta kasvavan rohkeuden mer-

kitys on suuri. Osataanko ottaa onnistumisista mallia?

Liian isot hankkeet tukehtuvat helpommin - kokonaisuus mielessa, mutta pienin askelin eteen-

pain.
Yhteistyo

Mitka ovat toimialojen mahdollisuudet tehda yhteistyota? Onko tata pohdittu asiakkaiden
kanssa? Lukuisat eri ratkaisut syovat resursseja. Yritysten valinen yhteistyo on digitalisaatiota
edesauttavaa: Datan omistajuus, standardoitujen ratkaisujen edistaminen, osaamisen jakami-
nen ovat esimerkkeja yhteistyon hyodyntamisesta.

Mita muita kumppaneita voimme hakea? Ekosysteemimainen toiminta vaihtoehtona?

Ovatko yritysostot ja fuusiot osaamisen ja kyvykkyyksien keinovalikoimassa riittavan hyvin tie-
dostettu?

Tietoturva

Tietoturvaa tarkeampaa ei ole. Mutta kuinka tietoturva varmistetaan niin, etta jarjestely sal-
lii toiminnan kehittamisen teknologisia mahdollisuuksia, kuten pilvipalveluita hyodyntaen? Asi-
antuntemusta on tarjolla paljon, sita pitaa aktiivisesti hyodyntaa.

4.6.4 Oma tavoitteellinen digitalisaation kehityspolku
Tunnistetaan oma tilanteemme digitalisaation suhteen:

- Mika on meidan tilanteemme digitalisaation polulla, enta toimialamme muissa yrityk-
sissa? Mita muita toimialoja pitaisi ottaa huomioon? Nakokulmana asiakaslupaus, pro-
sessit ja tyontekeminen, rakenteet.

- Mika on mahdollisimman pitkakestoinen kilpailuetumme?

- Heiluttaako koira hantaa vai hanta koiraa eli onko asiakaslahtoisyytemme vahvuu-
temme vai ansa? Onko meilla oma visio ja tyoskentelemmeko sen suuntaan vai huk-
kaammeko resurssimme matkalla? Ovatko suunnitelmamme digitalisaation suhteen
skaalautuvia vai yhden asiakkaan pohjalta raataloityja ratkaisuja?

- Etenemisen mittaaminen digitalisaatiossa: seuraammeko toimenpiteiden vaikutta-
vuutta? Tunnistammeko kehityksen?

- Omien jarjestelmien ja kaytanteiden tarkastelu kriittisesti: Kalliskin jarjestelma saat-

taa olla huono ja hylattava - paikkaammeko me toivottomasti vuotavaa venetta?

Herkkyys seurata ja tunnistaa yrityksen ulkopuolisen maailman kehityskulkuja on avain:
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- Halu tunnistaa ja ymmartaa, jopa ennakoida teknologian mahdollisuudet. Voimmeko
todella sanoa kehitykselle ”ei koske meita”?

- Mita omalle ratkaisullemme potentiaalisia korvaajia muilta toimialoilta voi loytya di-
gitalisaation mahdollistamana?

- Erilaiset palveluntarjoajat tuovat teknologiat ja ratkaisut tutustuttavaksi. Olemmeko
tarpeeksi antaneet aikaa heille?

- Kohdatessaan toisinajattelijan ihmisen tulee herattaa itsessaan kiinnostus, eika vas-
tustus.

- Yrityskonsultit, palvelumuotoilijat ja muut vastaavat voivat olla vahvasti sparraa-
massa yritysta kohti uutta.

- Avoimuus ja halu oppia ovat valttamattomia, toisinajattelun tarkeys, aivan uudelleen
asioiden mietinta samoin. Tiedonvaihto - silta osin kuin mahdollista - oman alan toi-
mijoiden, jopa kilpailijoiden, start-up-yrityksien ostaminen ja muiden erilaisten kult-
tuurien hakeminen kontakteiksi vie eteenpain ja innostaa.

- Tassa mahdollisuuksia tulee hakea myos Suomen rajojen ulkopuolelta. Talla tavoin
opitaan, pystytaan ”pohinassa” mukana.

- Avoimuus ulospain voisi hyodyttaa laajemmin kehitysta valmistavassa teollisuudessa.
Estaako joku asia sen oikeasti? Mita voimme tehda yhdessa edistaaksemme digitalisaa-
tiota, uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittamista ja menestysta kansainvali-

sesti?
Ymmdrrettdvdsti kuvattu tavoitteemme:

Yrityksen strategia ja tavoitteet ja naiden vahva yhteys digitalisaatioon: miten hyddynnamme

digitalisaatiota nyt ja tulevaisuudessa?
Yrityksen jasennelty tavoitteellisuus - miten digitalisaatio on osa kaikkia ratkaisuja?

(Onko osaamisemme digitalisaation mahdollisuuksista johtotasolla riittavaa? Liiketoiminta-

osaamisen ja IT-osaamisen yhdistamisen tarkeys korostuu.)

Tulevaisuusorientaatio, tulevaisuuksien ennakointi ja johtaminen haluttuun suuntaan auttaa
menestykseen. Onko tulevaisuuksien ennakointi jo osa yrityksemme liiketoiminnan kehitta-

mista?
Reaaliaikaisen tiedon varmistaminen on keskeistd johtamisessa:

- Datan analysointi ja valjastaminen johtamisen kayttoon mahdollistaa paatokset ajan-

tasaisen tiedon pohjalta.

Asiakas tarpeineen keskiossd:
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Kun tunnetaan asiakkaan tilanne ja tarpeet, yhteyden ottaminen ja mietityn idean
esittaminen johtaa varsin suurella todennakoisyydella syvallisempaan keskusteluun.
Mika on palveluajattelun integroitumisen taso yrityksessamme? Mita voimme tehda

sen edistamiseksi?

Poistetaan esteet tieltd:

Jarruttaako datan laatu tekemistamme? Enta asiakkailla? Sallimmeko tilanteen jatku-

misen?

Pitkdn tdhtdimen suunnittelu resurssoinnissa:

Riskit:

Osaamisen varmistaminen kaikin keinoin
Riittavat resurssit
Resurssien liikkuvuus - mista vapautuu tarvittaessa resursseja uuteen kayttoon?

Investoinnin riskit mietityttavat. Mitka ovat mahdollisuudet pienentaa riskia: tuloksiin
sidotut palkkiot palveluntarjoajille? Oman osaamisen kehittaminen? Benchmarking?
Mika on riski, ellemme toimi, uskalla ja investoi?

Alustat, SaaS (software as a service), yhteiskehittaminen - voisivatko nama pienentaa

kynnysta ja riskia?

Viestintd on jatkuva kokonaisuus ja muutoksen aikaansaamisen ydin:

Digitalisaatio on muutosprosessi. Muutoksen lapivienti edellyttaa aarimmaisen huolellista vies-

tinnan suunnittelua, jatkuvuutta ja monitasoisuutta viestinnassa. Milla varmistamme viestin

lapimenon ja ymmarryksen organisaation kaikilla tasoilla?

Monisaikeisyytta ja -mutkaisuutta tulee yksinkertaistaa merkittavasti. Sisaisessa vies-
tinnassa organisaatiolle, erityisesti globaalissa mittakaavassa, erilaiset jasentelyt hel-
pottavat viestimista ja ymmarryksen rakentamista.

Tavoiteasetannan, organisoitumisen, toimintamallien kuin kehittamisen yhteys strate-
giaan on tarkea viestittava.

Viestinnassa on syyta toimia pitkajanteisesti.

Onnistuneella viestinnalla ihmiset alkavat jossain vaiheessa ymmartaa mista on oikein
kysymys. Tama on muutoksen onnistumisen edellytys.

Viestissa korostuu uuden ratkaisun hyoty ja kaytettavyys.

”Sisaiset sponsorit” vievat positiivista viestia organisaatiossa eteenpain.

Mikd on meiddn iso tavoitekuvamme?
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Mikd on meiddn digitalisaation tiekarttamme?

5 Johtopaatokset ja pohdinta

Teollisuusyritysten organisaatiot ovat aina kehittaneet ja kehittyneet, muutosprosessit ovat
olennainen osa yritystoimintaa. Digitalisaatio kuitenkin haastaa voimallaan, nopeudellaan ja
vaativuudellaan. Tuottavuuden tavoittelu on valmistavassa teollisuudessa vahvaa ja menestys
edellyttaa kestavien kilpailuetujen hakemista. Kuten jo raportin alussa todettiin, digitalisaa-

tio on tarkeassa roolissa naiden toteuttamisessa.

Digitalisaatio organisaation muutosprosessina suomalaisessa valmistavan teollisuuden yrityk-
sessa hahmottui tutkimusaineiston pohjalta odotetusti moniuloitteisena ja kontekstisidonnai-
sena. Yhtymakohdat tutkimusraportin tietoperustassa esitettyyn arvonluontimallien kehitty-
miseen on vahvoja. Parhaimmillaan tunnistettavissa on tyypillinen muutosprosessi (Hayes
2018), joka lahtee muutoksen tarpeen tunnistamisesta ja prosessin kdaynnistamisesta edeten
muutostarpeen diagnosointiin, suunnitteluun ja toteutukseen seka seurantaan paatyen yllapi-
dosta huolehtimiseen - koko ajan ihmisia johtaen ja kaikesta oppien. Digitalisaation voima ja
nopeus rinnastettuna haastateltavien esille tuomaan valmistavan teollisuuden toimijoiden
jayhyyteen ja yritysten ketteryyden, vision ja riskinoton rajallisuuteen herattavat mieleen ky-
symyksen, tuoko nimenomaan kellotahtien erilaisuus organisaatioiden muutosprosessiin haas-
teen. Jarruja muutoksen rattaisiin loivat paatoksenteon rakenteet, resurssien ja osaamisen
seka esimerkiksi Master Datan puutteet. Kappaleessa nelja esitettyjen tutkimustulosten poh-
jalta on perusteltua sanoa, etta digitalisaatio organisaation muutosprosessina suomalaisessa
valmistavan teollisuuden yrityksessa voidaan ymmartaa nakemyksellisyytta, tavoitteellisuutta,
sitkeytta ja pitkajanteisyytta vaativana ihmisten johtamisena, jossa korostuvat osaaminen ja

digitalisaatio taktiikkana kaikessa kehittamisessa seka yhteistyo sidosryhmien valilla.

Seuraavassa syvennetaan naita johtopaatoksia viela kayden vuoropuhelua teoreettisen viite-
kehyksen ja tutkimuksen tulosten valilla. Samassa yhteydessa kaytetaan tilaisuus esittaa joi-
takin ajatuksia ja kysymyksia, jotka nousivat tutkimuksen kuluessa, erityisesti analysointivai-
heessa esiin. Arviointiosuudessa tarkastellaan kehittamisprosessin luotettavuutta, eettisyytta,
siirrettavyytta ja kayttokelpoisuutta. Samassa yhteydessa kaydaan lapi heranneet ajatukset

mahdollisista jatkotutkimus- ja jatkokehityskohteista. Lopussa on lyhyt tutkijan reflektio.
5.1 Lisaa tavoitteellisuutta

Kaikki lahtee liikkeelle johtamisesta; visiosta, voittamisen strategiasta ja sita toteuttavasta
lilketoimintamallista ja tavasta luoda arvoa. Digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transfor-
maatio ovat valmistavassa teollisuudessa jo jyllaavia voimia. Teoria ja kaytanto antoivat mo-

lemmat kuitenkin viitetta siita, ettei digitalisaatio ole viela kaikissa yrityksissa kiintea osa
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strategisen tason pohdintoja, potentiaalia on myos osaamisen ja asenteen teravoittamiselle.
Joukossa on kuitenkin monia yrityksia, jotka ovat digitalisaatiossaan jo pitkalla. Naiden yritys-
ten yhteydessa tulivat esille tulevaisuusorientaation lisaksi Dozin ja Kososen (2008) nimeamat
keskeiset kyvykkyydet, joita kaikkia strateginen ketteryys edellyttaa. Naita ovat strateginen

herkkyys, kollektiivinen sitoutuminen ja johtamisen yhtenaisyys seka resurssien liikkuvuus.

VUCA -ilmio (Volatile, Uncertain, Complex, Ambiguity) eli epavakaisuus, epavarmuus, moni-
mutkaisuus ja monitulkintaisuus tai -merkityksellisyys kiihtyvien muutosten keskella - kuten
maailma nyt on - tekevat perinteisesta suunnittelusta ja paatoksenteosta prosesseineen usein
riittamattomia, silla paatoksenteon perusteet ehtivat jo muuttua prosessin aikana. Digitali-
saatio ei ole erillinen projekti tai hanke vaan osa kaikkea. Sen luoma mahdollisuuksien kentta
on valtaisa ja laaja-alainen. Samaan aikaan toimintaympariston jatkuva ja perusteellinen
muutos ja digitalisaation disruptiivinen luonne haastaa yritykset uusiutumaan. Se teknologia,
mita yksi yritys jo pivotoi ketterasti yhteiskehittamisen tuloksena asiakkaansa kanssa, nayt-
taytyy toiselle yritykselle viela hypetyksena - tai kenties kiinnostavana, mutta liian kalliina,

suurena tai monimutkaisena, etta siita voisi ajatella tulevan totta.

Tuottavuuden kasvattaminen tarkoittaa tuotoksen ja siihen tarvittavan panoksen suhteen pa-
rantamista. Tahtaimessa voivat olla teknologioiden tarjoamien mahdollisuuksien hyodyntami-
nen innovaatioissa ja liiketoimintamallien uudistamisessa. Teknologia mahdollistaa datapoh-
jaisten tuotteiden ja palveluiden kehittamisen. Uudet tuotteet, palvelut ja ansaintamallit pa-
rantavat tuotosta ja sita kautta tuottavuutta. Asiakastieto, reaaliaikaiset myynnin- ja koko
toimitusketjun tapahtumat tuovat uuden tason lapinakyvyyden. Tarvittavia panoksia pienen-

netaan tuotannon prosessikehityksella asteittain kohti alykasta tehdasta (Smart Factory).

Digitaalisella murroksella aikaansaadaan operatiivisen tehokuuden parantamista kaikkialla lii-
ketoiminnassa. Datan reaaliaikaisuus muuttaa fyysiset tapahtumat digitaalisiksi ja mahdollis-
taa osittain tai paikoitellen jopa kokonaan automaattisen paatoksenteon ja vaikuttaa siten
fyysisiin tapahtumiin. Laadun voidaan perustellusti nahda parantuvan paremman ja oikea-ai-
kaisemman tiedon avulla. Lapinakyvyyden ja reaaliaikaisuuden ansiosta johdettavuus para-
nee, varastoihin sitoutunutta paaomaa ja havikkia voidaan vahentaa. Logistiikan tehostumi-
nen ja raaka-aine- ja komponenttivirtojen parempi ohjattavuus lyhentavat lapimenoaikoja.

Tavoitteiden suhteen ei kannata olla turhan vaatimaton.

Haastatteluissa nousi useaan otteeseen esiin ongelma kehittamisen resurssien rajallisuudesta.
Yksi taman tutkimuksellisen kehittamistyon tarkea kiteytys liittyy valmistavan teollisuuden
kentan hajanaisuuteen ja standardien puutteeseen: rajalliset resurssit hajoavat ei-skaalautu-
vien, asiakaskohtaisten ratkaisujen rakentamiseen. Osittain tama voi johtua yritysten oman

vision puutteesta, mutta erityisesti syyna nayttaa olevan vahvojen asiakkaiden vaatimukset ja
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teollisuuden laajemman yhteistyon puute. Tavallaan tasta Storbacka ja Pennanen (2014) va-
roittivat kannustaessaan moninaisuuteen, mutta varoittaessaan liiallisesta monimutkaisuu-
desta, joka syo kannattavuutta (kappale 2.4.2). Olisi hyva nostaa kansallisesti keskustelua
siita, voisiko Suomen kilpailukyky parantua toimialojen paremman yhteistoiminnan ansiosta.
Standardoimalla, yhteiskehittamalla dataan liittyvia teknologisia ratkaisuja seka kaytanteita
tai hyvaksymalla toimittajien yhteiskehittamalla asiakkaiden kanssa luomia, skaalautuvia rat-
kaisuja laajemmin kayttoon yrityksissa, voitaisi ehka saavuttaa kansainvalisesti kilpailuetua.
Tama kutsuu toimialaklustereita ja ekosysteemeja pohtimaan, eiko avoimuudella ja yhteis-
tyolla saavutettaisi merkittavasti enemman, kuin toimijoiden yksittaisilla asiakasraataloidyilla
ratkaisuilla. Lisaksi datan omistajuuden ongelmat ovat olleet esilla julkisuudessa ja muun mu-
assa Teknologiateollisuus on hakenut niihin ratkaisuja (Teknologiateollisuus 2021b). Mutta
tata kehitysta tulee haastattelujen perusteella ehdottomasti edistaa myos kansallisella ja EU-

tasolla edelleen.
5.2  Huomio ihmisiin

Digitalisaatiossa keskustellessa ajatus kaantyy hyvin luontaisesti teknologiaan: loT:iin, auto-
maatioon, robotiikkaan, Teollisuus 4.0:aan, muutamia mainiten. Teknologian kehitys onkin
mahdollistaja ja sita kautta valttamaton muuttuja digitalisaation yhtalossa. Taman opinnayte-
tyon tutkimuksellisessa osuudessa paaosaan nousi vahvasti ihminen muutoksessa: ihminen
strategian muodostajana, sen viestijana ja toteuttajana. lhminen oppijana, osaajana ja ky-
vykkyytena. Ihminen ideoiden tuottajana ja kehittajana ja ihminen muutoksen omaksujana ja
edistajana - tai pahimmillaan pelkoineen ja varauksineen muutoksen vastustajana. Tarkeina
ominaisuuksina nousivat herkkyys nahda ja kuulla muuttuva maailma ymparilla, nakemykselli-
syys, kyky visioida ja jasennella kokonaisuuksia. Samaan aikaan muun muassa uudistumiskyky
ja oppiminen ja yhteistyokyky nakyivat onnistumisen edellytyksina. Taman pohjalta voidaan
vaittaa, etta digitalisaatiota ja organisaation muutosprosessia edistetaan erityisesti kiinnitta-

malla huomio ihmiseen kaikilla organisaatiotasoilla ja sidosryhmissa.

Grab, Olaru ja Gavril (2019) ovat kayneet lapi laajan tutkimusaineiston hakien digitaalisen
transformaation eteenpain vievia voimia liittyen ihmisten johtamisen kehittamiseen. He ko-
rostavat taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja haastattelututkimuksen tulosten
lailla digitalisaation liiketoiminnan perustuksia ravistelevaa luonnetta. Eras haastateltavista
painotti, etta "kilpajuoksu on kestavyyslaji” ja taman Grab ym. (2019) myos omassa tutki-
muksessaan totesivat digitalisaation osalta. Siksi rakenteet ja jarjestelmat yrityksissa taytyy
heidan mukaansa rakentaa joustaviksi ja mukautuviksi ja talla on vaikutusta organisaatioihin.
Tassa tutkimuksellisessa kehittamistyossa vahvasti digitalisaatiota edistavana noussut kettera
kehittaminen ja ideoiden generointi korostuvat myos Grabin ym. (2019) tutkimuksessa. Lisaksi
painottuu yrittajamaiseen ajatteluun kannustaminen ja rohkea paatoksenteko. Tyontekijata-

solla vaaditaan muutoskykya, ongelmanratkaisukykya ja jatkuvaa oppimista. Tama edellyttaa
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uudenlaista johtamista (leadership). Ihmisen ja keinoalyn yhteistyo tuo oman lisamausteensa.
Asiakaskunnan uusi rooli, palvelu- ja asiakaslahtoinen ajattelu, siita polveutuva arvonluonti-
mallien muutos seka kaiken lapinakyvyys tuovat koko organisaation uuteen tilanteeseen.
Data, analytiikka, tieto - nama tukevat johtamista ja paatoksentekoa ennen nakemattomalla
tavalla oikea-aikaisesti. Mutta samalla ne tuovat muun muassa avoimuuden osalta kysymyksia,
joihin yritys joutuu miettimaan vastauksia. Vuosikymmenten varrella kehittyneiden ihmisten
johtamisen teorioiden ja lapikaytyjen aineistojen pohjalta tehtyina johtopaatoksina Grab ym.
(2019) esittavat itseohjautuvat tiimit digitaalisen transformaation vauhdittajina liiketoimin-
nan johtamisessa. Digitaalisella aikakaudella naista todetaan olevan positiivinen vaikutus niin
yksilo-, tiimi- kuin organisaatiotasollakin. Tuloksena saadaan asiakaskeskeisia, yli toimintojen
rajojen toimivia yrittajahenkisia, korkean suorituskyvyn rakenteita. (Grab ym. 2019.) Naita
malleja ja rakenteita korostivat myos taman tutkimuksellisen kehittamistyon haastateltavat:
Yhteinen iso kuva, keskitetty tavoitteellisuus vahvassa yhteydessa strategiaan seka selkea,
pitkajanteinen viestinta ovat ehdottoman tarkeita. Mutta kehittamisessa vahva itseohjautu-
vuus ja sita tukeva resurssointi, toimintamallit ja kulttuuri saavat asioita tapahtumaan ja ih-
miset mukaan. Tulevaisuuden tyon tuleekin pohdituttaa yrityksissa siis varsin moniulottei-
sesti: tarvittava taydennys- ja uudelleenkoulutus (upskilling, reskilling), osallistaminen, mer-
kityksen kokemus - jokaisen yrityksen polku on omansa. Monta kertaa haastatteluissa todet-

tiin, etta kaikki paat taytyy saada kayttoon. Tama on syyta ottaa vakavasti.

Ihmiset ovat paaroolissa digitalisaation kanssa samanaikaisesti etenevassa muutoksessa, jossa
valmistavaan teollisuuteen vahvasti juurtunut tuotekeskeinen ajattelu ja ketjumainen arvon-
luontimalli, arvoketjuajattelu, saavat uusia muotoja. Kun arvoketjut kehittyvat arvopajoiksi
ja arvoverkoiksi tai naiden hybrideiksi, perinteiset tyoohjeet eivat enaa arvonluonnissa pade
kaikkialla. Arvo syntyy eri konteksteissa ja kohtaamisissa, ja sita luovat asiakaskontaktissa yha
useammat. Tama painottaa organisaation ja johtamisen kehittymisen tarkeytta. Tasta voi-
daan nahda vahva yhteys edella mainittuihin ominaisuuksiin, muun muassa itseohjautuvuu-
teen. Asiakasyhteistyon merkitys nousee laajasti niin kirjallisuudessa, yleisesti tutkimuksessa

kuin juuri tehdyissa haastatteluissa.

Maury (2016) korostaa muutoksen aikaansaamisen vaatimaa sitoutumista niin johdolta kuin
koko organisaatiolta. Johdon keskinaiset riippuvuudet, yhdessa tyoskentely, kierrot ja vaih-
dokset johtoryhmassa seka johtamistapa ja toimitusjohtajan tapa toimia ovat kaikki vaikutta-
massa yhteiseen sitoutuneisuuteen. Parhaimmillaan se maksimoi monipuolisen, mutta yhte-
naisen johdon tulokset. On tarkeaa, etta johto tuntee vastuuta kaikista osa-alueista, ei vain
omistaan. Yhteiset toiminnot ja yhteinen arvonluonti luovat yhteytta. Riippuvuudet lisaavat
ja suorastaan pakottavat halukkuuteen tehda yhteisia sitoumuksia ja vahentavat eroavaisuuk-
sia. Rakentava dialogi parantaa yhteistyota. (Doz & Kosonen 2008.) Nama teemat nousivat

esiin haastatteluissa ja vahvistuivat. Henkiloiden kierratys eri toimintojen valilla koettiin ym-
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marrysta ja nakemyksellisyytta lisaavaksi. Eras haastateltava pohti jopa yritysten valista tyo-
kiertoa osaamisen ja ajattelun kehittamisessa. Doz ja Kosonen (2008) varoittavat, etta opera-
tiiviset prioriteetit voivat yliajaa strategisen herkkyyden, johtaminen voi kohdata eroosiota ja
resurssien liikkuvuutta rajoitetaan erilaisilla malleilla ja suhteilla. Haasteita tunnistettiinkin
haastattelujen pohjalta kaiken kokoisissa yrityksissa. Kun pieni tai keskisuuri yritys kamppai-
lee resurssien kuten rahan, osaamisen ja tyovoiman riittavyyden kanssa, suurissa yrityksissa
haasteet voivat liittya esimerkiksi organisaatioiden rakenteisiin ja eri sidosryhmien ristiriitai-
siin tavoiteasetantoihin. Kriisi pakottaa yritykset uusiutumaan. Kriisin kohdatessa ollaan kui-

tenkin jo pahasti myohassa.
5.3 Sitkeytta tekemiseen

Diess (2020) vahvistaa viestia koko johdon tuen ja sitoutumisen merkityksesta. Korkeatasoinen
sisainen dialogi vahvistaa yhteista strategista suuntaa. Tosiasiallinen, kasitteellinen ja kogni-
tiivinen monimuotoisuus johdossa seka koko organisaatiossa tulisivat Dozin ja Kososen (2008)
mukaan korostua. Osallistavat prosessit perustuvat avoimuuteen ja laajuuteen keskusteluissa.
Alykkyys lisagntyy, kun adlykkadita toimii useita yhdessa. Strategisella tasolla on entista aktiivi-
semmin mietittava, miten digista saadaan kasvua ja euroja. Mika on yrityksen visio? Digitali-
saation pitaa juurtua johtoryhmatason keinovalikoimaan. Kyvykkyydet ratkaisevat menestyk-
sen. Hyvien digi-ideoiden lisaksi tarvitaan ketteria kokeiluja. Tama vaatii selkeita toiminta-
malleja. On valttamatonta ymmartaa, etta digitalisaatio ei ole yksittainen projekti, vaan se
on sitoutunutta jatkuvaa kehittamista ja yrityksen valinta. Se on myos jatkuvaa valmiuksien
rakentamista. HT Laserin esimerkki (Teknologiateollisuus 2021a) digitalisaatiosta muistuttaa
siita, ettei muutos tapahdu hetkessa. Uusiutuminen vie vuosia ja tarvitaan kirkas ajatus suun-

nasta ohjaamaan tekemista. Johdonmukaisuus on edellytys onnistumiselle.

Erityisesti silloin, kun muutos on yrityksen ytimiin menevaa, se vaatii perusteellisuutta ja ai-
kaa. Digitaalinen transformaatio ei tarkoita teknologian kayttoonottoa, vaan koko liiketoimin-
talogiikan, organisaation, paatoksenteon, prosessien, resurssien jakamislogiikan, palkitsemi-
sen uusiutumista. Yksi olennainen haaste on se, etta vaikka muutos itsessaan yrityksessa ottaa
aikaa, nopeus digitaalisella aikakaudella on ennennakematonta. Tassa nousee taas ajatus
muutoksesta muutoksessa, joka vaatii omanlaista ajattelua ja valmiutta toimia maaratietoi-
sesti tilanteessa, jossa maa jalkojen alla ei olekaan niin tukevaa ja tasaista eika tulevasta

varmaksi tieda kukaan. Muutoksen johtaminen on maaratietoista tyota.

Pienissa ja keskisuurissa yrityksissa tilanne on usein haastavampi rajallisten resurssien ja
osaamisen vuoksi. Lisaksi kun ajatellaan esim. alustaratkaisuja, siina missa isot uusii ERPinsa,
rakentaa toimittajaportaalit ja tekee muut temput, pieni toimija hyotyisi valmiista Factory as

a Service -tyyppisista ratkaisuista. Lisaa liiketoimintaa voisi luoda ja kehittaa eri portaalien
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kautta, ekosysteemeissa/verkostoissa, palveluajattelua omaksumalla. Haasteen tuo mahdolli-
sesti osaamisen ja visionaarisyyden puute, esimerkkina muun muassa digitaalisten palvelujen

integroinnin vaatimukset.

Perusasiat kuntoon on yksi aarimmaisen tarkea viesti, mita ei voi liikaa painottaa, se tuli
tassa tutkimuksessa selvaksi. Huonosti huolletusta, jopa virheellisesta Master Datasta (liike-
toimintakriittinen perustieto yrityksissa esimerkkina nimikkeet komponenteille) on yrityksissa
valttamatonta paasta eroon. Muutos parempaan vaatii valtavasti tyota, mutta myos kulttuuri-
ja asennemuutosta. Tama on pohja, tama on perusta digitalisaatiolle, se on myos pohja kon-
sernin yksikoiden valiselle yhteistyolle, digitaaliselle tiedonvalitykselle eri yritysten valilla

seka lukuisille sisaisille kehityshankkeille. Siita ei voi tinkia eika sen kanssa kannata aikailla.

Strateginen ketteryys on kykya ajatella ja toimia toisella tavalla. On yrityksia ja ihmisia, joilla
on tai joille muodostuu syvallista nakemysta uusien teknologisten mahdollisuuksien hyodynta-
misesta. He alkavat kokeilemaan, ehka epaonnistuvatkin mutta yhta kaikki, he oppivat. He
altistavat itsensa vaikutteille ja ulkoa tuleville asioille kuunnellen, kysellen ja jakaen koke-
muksiaan. Johdon tuki ja suorastaan edellytys kokeiluille on menestymisen ehto. Samaan ai-
kaan on olemassa yrityksia ja ihmisia, jotka tuomitsevat uuden perehtymatta. Muutos tapah-

tuu vasta kun on pakko. Tuolloin kilpailijat ovat ehtineet jo kauas.

Ekosysteemeilla, sidosryhmilla ja ydinkompetensseilla on kasvava merkitys. Digitalisaatio on
mahdollistaja, kun eri toimijoiden valilla edellytetaan syntyvan entista tiiviimpaa yhteistyota
ja ekosysteemien rakentamista. Asian voi saada kuulostamaan yksinkertaiselta, mutta yksin-
omaan ekosysteemiajattelu on monelle haastavaa. Ajatus kilpailusta elaa vahvasti ja luotta-
mus on vaikeaa. Myos omien aariviivojen hahmottaminen, dynaamisuus suhteissa, suhteiden
muutos ja vision kirkastaminen tuntemattomassa tulevaisuudessa ja muiden toimijoiden ta-
voitteiden sovittaminen yhteen haastaa ajattelumme. Menestyakseen tarvitsemme kuitenkin
yhteistoimintaa. Yhteistoiminta toisiaan taydentavien yritysten kesken on pitkan askeleen
helpompaa, kuin yrityksen, joka tavalla tai toisella voi osoittautua myos kilpailijaksi. Tavoite
on rakentaa uusia kyvykkyyksia yhteisen luomisen kautta. Parhaimmillaan saavutetaan yhteis-
luomisen taso, jossa molemmat partnerit ovat toisilleen kovin tarkeita. Vaihtoehtoisesti toi-
nen voi olla toiselle tarkeampi kuin taas painvastoin. Myos vahamerkityksellisia kumppanuuk-
sia on olemassa. Ja dynaamisessa maailmassa tilanteet muuttuvat tassakin suhteessa suurella

nopeudella.

Mutta yhteistyo yritysten ja ihmisten valilla ei riita, vaan yritysten tulee myos hyodyntaa en-

sitten automaatiota, datan prosessointivoimaa vai kenties tavalla tai toisella ihmisalya vahvis-

tavaa konevoimaa.



100

5.4 Loistava tulevaisuus

Palvelu- ja asiakaskeskeinen ajattelu on syyta tunnistaa digitalisaation ohella perusteita ravis-
televana muutoksena valmistavassa teollisuudessa. Yksi tutkimuksen alakysymys koski palvelu-
ja asiakaskeskeisen ajattelun integroitumista valmistavan teollisuuden strategiatasolle. Halut-
tiin myos tunnustella, loytyisiko viitetta yhteydesta taman integroitumisen ja digitalisaation
edistymisen valilla. Ojasalo ja Ojasalo (2008) toivat mallinnuksissaan esiin vaiheittain etene-
vaa palveluliiketoimintaan siirtymista ja asiakkaan toimintaan integroitumista. Eras haastatel-
tava totesi, etta kaikki uudenlaiset liiketoimintamallit ovat datapohjaisia ja perustuvat yh-
teiskehittamiseen asiakkaan kanssa. Sama haastateltava korosti, etta hanen yrityksessaan kai-
ken keskiossa ovat vahvasti fyysiset tuotteet, palvelut vain naihin liittyva lisa. Siita pyritaan
tulevaisuudessa kuitenkin saamaan kannattavaa liiketoimintaa. Onko taman kaltaiset, kuvaa-
vasti hybrideiksi nimitetyt yhdistelmat tulevaisuudessa tyypillisia, vai eriytyvatko liiketoimin-
nat arvonluontimalleja noudatellen omikseen - vai muuntuuko taman esimerkin kaltaisten yri-
tysten ydin kuitenkin jossain vaiheessa muuksi, kohti palveluliiketoimintaa, jossa arvoa luo-
daan digitaalisuutta entista vahvemmin hyodyntaen? Mielenkiintoista nahda. Haastattelut joka
tapauksessa piirsivat kuvan erinomaisesti asiakkaitaan palvelevista suomalaisista yrityksista,
jotka tuottivat ja toimittivat seka tuotteita, etta laajempia laitetoimituksia. Naihin liittyvia
palveluja tuotettiin toistaiseksi viela paaasiassa tuotteiden kayton tueksi. Taman varsin tuo-
tekeskeisen toiminnan lisaksi tehtiin haastattelujen pohjalta joitakin havaintoja myos pidem-
malle asiakkaan kanssa yhteiskehittamiseen yltavasta yhteistyosta ja uuden liiketoiminnan
synnyttamisesta talta pohjalta. Arvioitaessa rinnakkain digitalisaatiota ja palvelu- ja asiakas-
keskeisen ajattelun integroitumista ja erityisesti yhteytta naiden valilla, ei tutkimusaineiston
pohjalta voida tehda mitaan vahvaa paatelmaa. Kuitenkin viitetta tallaisesta yhteydesta saa-
tiin ja taman pohjalta nahdaan syyta uskoa, etta digitaalisuuden hyodyntaminen uusien liike-
toimintamahdollisuuksien luomisessa hyotyy palveluajattelun integroimisesta strategiselle ta-

solle ja painvastoin.

Aarimmaisen tarke3a on paasta siiloutuneesta ja toimialakohtaisesta ajattelusta. Muutos, jota
lapikaymme, ravistelee kaikkea tuntemaamme niin perusteellisesti, etta toimialarajojen yli
havainnointi ja kokeilu, ovat valttamattomia. lhmiskeskeinen teknologian hyodyntaminen on
noussut tarpeesta. Tasta loytyykin selkea yhteys palveluajatteluun ja palvelumuotoilun keinot

ovat hyddyllisia.

Miten suurten yritysten odotukset ja edellytykset kohtaavat pk-kentan (pienet ja keskisuuret
yritykset) kehityksen kanssa? Asemoituisivatko pk-yritykset verkostoitumisen ja digitalisaation
kautta alihankkijasta tasavertaisemmaksi kumppaniksi? Toisiko palvelu- ja asiakaskeskeisen

ajattelun vahvempi omaksuminen pk-sektorille hyotya ja miten pk-yritykset voisivat parem-
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min kasvattaa liiketoimintaansa digitalisaation ja palveluajattelun avulla? Mita palveluajatte-
lulla ja palvelumuotoilulla voisi olla tarjottavaa? Asiakkaiden lahtokohdat ovat erilaisia.

Kuinka tunnistamme olennaisen?

Uudet markkinat seka uudet tuoteinnovaatiot kiinnostavat ja ne nahdaan yrityksissa perustel-
lusti mahdollisuutena kasvattaa lilketoimintaa ja siten tuotosta. Haastatteluissa todettiin,
ettei naita mahdollisuuksia tunnisteta. Kuinka monessa yrityksessa koneet seisovat oisin tai
niita kaytetaan jopa yhdessa vuorossa, olisiko tassa potentiaalia hyodynnettavaksi? Enta ihmi-
set - jospa tyontekijoiden pooli kiertaisi yritysten valilla alustan mukaan ohjautuen? Sen si-
jaan, etta siirryttaisi Ueberin tai ruokatoimitusketjujen tapaiseen yksinyrittajyyteen voisivat
yritysten henkiloresurssit mahdollisesti olla aktiivisemmin liikkuvia eri yritysten valilla resurs-
sitarpeita tukien -alustatalouden ilmiona. Ideointi ei maksa mitaan ja vain ideoimalla sekaan
voi vilahtaa testattavia aihioita. Naik, Schroeder, Kapoor, Bigdeli ja Baines (2020) ovat tutki-
neet loT:n kayttomahdollisuuksia valmistavan teollisuuden palvelullistamisessa kuusi case-yri-
tysta kattavassa tutkimuksessa. loT nahdaan keskeisena mahdollistajana ja tutkimuksessa py-
ritaankin loytamaan keinoja ja tunnistamaan prosessit, joilla teknologian mahdollistama ym-

marretaan ja otetaan hyotykayttoon. (Naik ym. 2020.)

Asiakastyytyvaisyys edellyttaa asiakkaiden syvaa tuntemusta, ydinvahvuuksiin keskittymista ja
korkean tason integraatiota asiakkaan kanssa. Doz ja Kosonen (2008) painottavat, etta asiak-
kaat haluavat tuotteiden sijaan ratkaisuja. Yhteistyo ei ole helppoa, mutta kehityksen ja ke-
hittamisen vaatimukset ovat yksittaiselle yritykselle liian suuria yksin kannettavaksi. Parhaim-
millaan lahdetaan asiakkaan avainongelmasta ja tarpeesta ja tyoskennellaan yhdessa yli pe-
rinteisten yritys- ja teollisuusrajojen. Kaiken mahdollistaa teknologinen kehitys: voimallinen
tietojenkasittely, laaja-alainen yhteys ja verkostot seka pilviteknologian tarjoamat mahdolli-
suudet. Meidan ei tarvitse olla joka asian ekspertteja, vaan meilla tulee olla riittava ymmar-
rys, nakemys ja kokemus. Nain naemme, kuinka eri teknologioiden hyodyntaminen voi haastaa
lilketoimintamallimme ja miten voimme muuntaa liikevaihdon ja ansainnan lahteitamme.
Olennaista ei ole miettia, miten digitalisuus voisi tukea nykybisnesta vaan miettia, miten se
voisi muotoilla ja rakentaa tulevaisuuden strategiaa ja liiketoimintamalleja. Tama vaatii van-
hasta irti ravistautumista. (Doz & Kosonen 2008; Rogers 2016; Storbacka & Pennanen 2014;
Venkatraman 2017.)

5.5 Arviointi
5.5.1 Eettisyys, siirrettavyys ja kayttokelpoisuus

Tutkimuksellisen kehittamistyon eettisyys toteutuu tieteentekemisen ja yritysmaailman eet-
tisten saantojen noudattamisen kautta: Rehellisyys, avoimuus ja huolellisuus seka autentti-

suus kaikissa kehittamistyon vaiheissa ovat olleet toiminnan periaatteita. Tutkimuksen kulku
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on avattu yksityiskohtaisesti raportissa. Haastatellut osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoi-
sesti ja heille kerrottiin tutkimuksen tavoitteet ja taustat seka prosessin eteneminen mahdol-
lisimman tarkasti. Haastattelut tehtiin anonyymisti valttaen kaikissa vaiheessa mahdollisuutta
yhdistaa annettuja vastauksia haastateltavaan tai hanen edustamaansa yritykseen. Nauhoite-
tut haastattelut seka niista tehdyt litteroinnit sailytetaan tutkimuksen tekijan hallussa var-
mistetussa pilvipalvelussa vuoden ajan tutkimuksen julkaisun jalkeen. Niihin ei ole tutkimuk-
sen tekijan lisaksi muilla paasya, ei myoskaan yritysyhteistyokumppanilla. Vuoden jalkeen ai-

neisto tuhotaan.

Aineistotriangulaatio toteutuu tassa tutkimuksessa kirjallisuuden ja tutkimuksen, toteutettu-
jen teemahaastattelujen seka kirjallisen, julkisen yritysaineiston kautta. Voidaan sanoa, etta
digitalisaatiosta kirjoitettua aineistoa on valtavasti. Tutkimuksessa kaytettya aineistoa on ha-
ettu ja lapikayty laajasti. On kuitenkin tosiasia, etta kaikesta olemassa olevasta aineistosta
tama kasittaa vain varsin pienen osan. Pyrkimys on ollut monipuolisuus ja ennakkoluulotto-
muus. Lisahuomiona voi sanoa, etta aineiston hakua tehtiin erityisesti tutkimuksen alkuvai-
heessa ja ajallisesti ennen haastatteluja. Kun analyysivaiheessa aineistohakuja tehtiin uudel-
leen, oli vaikutelma, etta tuoreita artikkeleita valmistavaan teollisuuteen liittyen oli tarjolla
aiempaa enemman. Tama vaikutelma ei kuitenkaan perustu tarkkoihin lukumaariin, mutta ha-
vaintona mielenkiintoinen. Aikataulullisista syista naita tuoreimpia tutkimuksia on pystytty
nostamaan tahan tutkimukseen rajallisesti, lisaa suositellaan tehtavaksi mahdollisissa jatko-
tutkimuksissa. Huolimatta haastateltavien edustamien yritysten hyvin erilaisista tilanteista
aineistosta nousi selkeita merkityskokonaisuuksia, jotka olivat nimettavissa, kerronnallisesti
yleistettavissa ja seka tarkensivat etta laajensivat kuvaa tutkittavasta asiasta. Aineiston ja

oman tulkinnan dialogissa tavoiteltiin kriittista asennetta ja reflektiivisyytta.

Tutkimuksessa haastateltiin kuusi henkiloa, jotka tulivat eri toimialoilta ja eri tehtavista.
Heita yhdisti valmistavan teollisuuden vahva tuntemus ja vahintaan hyvan tason ymmarrys ja
nakemys oman yrityksen digitalisaation etenemisesta. Haastattelut osoittivat lisaksi, etta
heilta loytyi selkeaa nakemyksellisyytta ja kokemusta tutkimuskysymyksiin liittyen. On syyta
vahvemman ymmarryksen asioiden tiloista - mahdollisesti. Myos keskittyminen tiettyyn tai
tiettyihin valmistavan teollisuuden toimialoihin voisi tuoda joiltain osin syvempaa tietoa. Toi-
saalta lukuisat nakemykset ja kokemuset vahvistuivat jo selvasti naissa kuudessa haastatte-

lussa ja tuloksia saatiin kattavasti.

Lisaa tukea tulosten siirrettavyydesta antaa myos vertailu muuhun tutkimuksen, esimerkkina
aivan tuore, maaliskuussa 2021 julkaistu, Saksan keskikokoisten yritysten digitaalista tuotan-
toa koskeva Roland Berger Consultingin (2021) raportti "NextGen production”. Tulokset ovat

varsin yhdensuuntaiset ja samoja asioita esiin nostavat: strategisen tason kokonaisuudet puut-
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tuvat, toteutuksissa on kyse ensisijaisesti yksittaisista hankkeista. Lisaksi kaksi kolmesta hank-
keesta on vasta suunnitteluvaiheessa. Roland Bergerin mukaan suhtautuminen Teollisuus 4.0 -
investointeihin on vastahakoista ja suurimmaksi syyksi todetaan johdon epaileva asenne digi-
talisaatioinvestointien kannattavuutta kohtaan. Tavoitteellisuus kattavaa digitaalista tehdasta
kohtaan puuttuu. Roland Bergerin (2021) tutkimus nosta esiin viisi digitaalisen tehtaan dimen-
siota: digitaalisen ekosysteemin, digitaalisen tuotantojarjestelman, digitaalisen ”lattiatason”,
digitaalisen tyovoiman ja digitaaliset mahdollistajat. Ekosysteemi viittaa sisaiseen ja ulkoi-
seen verkostoitumiseen, digitaalinen tuotantojarjestelma arvonluonnin maarittelyyn eri tuo-
tantolaitoksissa. Lattiatasolta mainitaan muun muassa alykkaat koneet, interaktiiviset auto-
maatioratkaisut ja logistiset ratkaisut. Koko organisaation osallistaminen kehittamiseen ja to-
teutukseen nousee erittain tarkealle sijalle ja tassa korostuu digitaalisen ajattelun ja kette-
ran tekemisen omaksuminen. Digitaalisia mahdollistajia tarvitaan niin ”raudan” kuin ”softani-
kin” muodossa, ja naissa todetaan viela laajoja puutteita yrityksissa. Avoimesti suhtautuvat ja
motivoituneet tyontekijat, digitalisaatiota ymmartava ja eteenpain vieva johto seka oikean-
lainen yrityskulttuuri todetaan tutkimuksessa tarkeimmiksi seikoiksi onnistumisen kannalta.
Nama nakemykset nousivat myos taman opinnaytteen tutkimuksellisessa osuudessa vahvaan
rooliin. Roland Bergerin tutkimuksessa nousee vahvasti digitalisaatioprojektien erillisyys ole-
massa olevasta, epaily investointien tuottavuudesta rahassa mitattuna, organisaatiorakenteet
seka riittamaton osaaminen ja kyvykkyydet rajoittimena kehitykselle. Nama yhdenmukaisuu-
det taman opinnaytetyon tutkimuksen tulosten kanssa edella esitettyjen lisaksi antavat perus-
tetta nahda, etta saadut tulokset kuvaavat laajemmin teollisuuden tilaa ja ovat siten siirret-
tavissa. Kuitenkin on aina syyta korostaa, etta jokainen yritys on omanlaisensa ja vaihtelua
yritysten valilla on paljon. On tietysti myos huomattavaa, etta Roland Berger Consultingin tut-
kimus keskittyy nimenomaan Teollisuus 4.0:n tilanteen arviointiin ja digitaalisen tehtaan to-
teuttamiseen seka keskisuuriin yrityksiin Saksassa. Esimerkiksi uusien liiketoimintamahdolli-

suuksien hyodyntamista ei siina arvioida.

Roland Berger Consultingin (2021) tulokset viestivat merkittavasta muutoksesta: 70 % vastaa-
jista aikoo tutkimuksen mukaan lisata investointeja seuraavan kahden vuoden sisalla ja mer-
kittava osa investoinneista tulee suuntautumaan digitalisaatioon, tahtaimessa uuden teknolo-
gian hyodyntaminen. Hankkeissa tavoitellaan prosessiparannuksia ja kustannussaastoja. Tama
on positiivinen viesti ja vahvistaa edelleen valmistavan teollisuuden digitalisaation ajankoh-
taisuutta ja toimenpiteiden valttamattomyytta kaikissa yrityksissa kilpailukyvyn sailytta-

miseksi ja parantamiseksi.

Tutkimuksen tekijan nakokulmasta tutkimuksen tavoitteet saavutettiin keskimaarin varsin hy-
vin. Kokemusperaisia digitalisaatiota edistavia ja hidastavia tekijoita saatiin selville laaja-
alaisesti. Digitalisaation avaamien uusien liiketoimintamahdollisuuksien kirjo jai hieman rajal-

liseksi. Tahan vaikutti osittain teeman olevan liikesalaisuuksien piirissa. Toisaalta haastatelta-
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vat totesivat, ettei liiketoimintamahdollisuuksia tunnisteta - tulos sekin. Arvonluonti- ja liike-
toimintamallien muutos pystyttiin kasittelemaan monipuolisesti, mutta osassa vastauksissa
nakyi mahdollisesti naiden teemojen pohdinnan puuttuminen taustalta. Tata olisi voinut ehka
vahvemmin tukea tarkentavilla kysymyksilla. Se taas toisaalta olisi voinut ohjata vastauksia ja
sita pyrittiin valttamaan. Valmistavan teollisuuden tyypillisia piirteita tunnistettiin vastauk-
sista paljon. Tunnistamisessa auttoi mahdollisesti tutkijan teollisuustausta. Palveluajattelun
integroituminen valmistavaan teollisuuteen tutkimuskysymyksena oli haastavin. Kysymys olisi
mahdollisesti kaivannut laajempaa taustoitusta, silla se nosti haastateltavilla erilaisia mieliku-
via. Tutkimuksessa paadyttiin siihen, etta monen tasoista kehitysta tahan suuntaan on, mutta
sita ei ole kasitteellistetty erityisesti palveluajattelun alle. Kun edetaan Ojasalon ja Ojasalon
(2008) mallin mukaisesti asteittain tuotteista tuotepalveluihin ja siita eteenpain, nain voi hy-

vin kayda ja muutos jaa tiedostamatta.

Tutkimuksen tiedonhankintamenetelmana kaytetty teemahaastattelukierros oli tutkijalle erit-
tain antoisa vaihe. Teemahaastatteluina edenneet kohtaamiset olivat keskusteluja osaavien
ja innostavien ihmisten kanssa ja se valoi vahvan uskon ja nakemyksen siita, etta asiat etene-
vat suomalaisessa teollisuudessa - monessa yrityksessa jo nyt, mutta jokseenkin kaikissa, kun
”tulppa saadaan virtauksen tielta poistettua”. Osaamista ja kyvykkyyttakin yrityksista loytyy.
Haastateltavien avoimuus ja aktiivisuus auttoi tuloksiin paasemisessa ja siten tutkimuksen tu-
loksellisuudessa.

Digitalisaatio on tassa ja nyt ja etenee kiihtyvalla tahdilla. Digitalisaatio ja digitaalinen
transformaatio ovat yrityksissa muutosprosesseja, jotka vievat aikaa. Yritys voi tuudittautues-
saan menestykseensa jaada kehityksessa jalkeen ja havita pelin. Jokainen yritys on siella
tyoskentelevien ihmisten, historiansa, tavoitteidensa ja ymparistonsa muokkaama. Kuitenkin
haastatteluista voi hyvin nahda vahvan yhteyden taman tutkimuksellisen kehittamistyon teo-
reettiseen viitekehyksen: strategian, liiketoiminta-, ansainta- seka arvoluontimallien muotou-
tumiseen, liiketoimintalogiikkaan seka digitalisaatioon megatrendina ja ilmiona. Tutkimus oli
resurssien kayton osalta varsin vaativa, eika tutkimuksen tuloksista rakennetun playbookin
testaus enaa tasta syysta sisaltynyt hankkeeseen. Vaikka yritys tayttaisi pk-sektorin ja valmis-
tavan teollisuuden tunnusmerkit, onko saadut tulokset yleistettavissa ja riittaako taso, jolle
playbook on viety, tukemaan digitalisaatiossa? Ennen laajempaa levitysta olisi suositeltavaa
testata playbookia mielellaan muutaman yrityksen kanssa vahintaan haastatellen. Tahan pala-

taan jatkokehittamisaiheiden yhteydessa.

Digitalisaatio on ajattelun muutosta, digitalisaatio on tapa toimia kaikessa. Playbookin tehta-
vaksi muotoutui tutkimuksen myota toimia lilkketoiminnan johtamisen konseptien ja viiteke-
hysten ja digitalisaation vuoropuhelun herattajana. Tama vuoropuhelu pyrkii tekemaan naky-
vaksi, miten digitalisaatio sulaa osaksi liiketoiminnan rakenteita myos valmistavassa teollisuu-
dessa.
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5.5.2 Jatkokehittamisaiheet ja lyhyt loppureflektio

Tulosten pohjalta rakennettu playbook - tyokirja - pyrkii tukemaan valmistavan teollisuuden
yrityksia niiden digitalisaatiossa. Miten se siina onnistuu, seuraava vaihe voisi olla tyokirjan
testaus mieluiten yhteistyossa muutaman toisistaan erilaisen yrityksen kanssa. Millaisia aja-
tuksia tyokirja herattaa, mita kysymyksia se kenties jattaa auki? Tama pohdinta hyotyisi yh-
teiskehittamisen tyopajasta tai muun tyyppisesta yhdessa kehittamista. Testatun ja edelleen
kehitetyn tyokirjan laajentaminen voisi sisaltaa erilaisten tyokalujen ja mallien koostamisesta

kuhunkin vaiheeseen tyokirjaa, jos se katsottaisi hyodylliseksi.

Tama tutkimuksellinen kehittamistyo antaisi toisaalta oivat lahtokohdat jatkokehittamiselle
jossakin valmistavan teollisuuden yrityksessa, joka haluaisi tehostaa omaa digitalista transfor-
maatiotaan. Selkea etenemistapa voisi olla toimintatutkimus, jossa painottuvat yhtaaikaisesti
tutkitun tiedon tuottaminen ja kaytannon muutoksen aikaansaaminen. Kiinnostus kohdistuisi
pelkan asioiden nykytilan sijasta siihen, miten niiden tulisi olla. Toimintatutkimuksessa koros-
tuu organisaatiossa toimivien ihmisten aktiivinen osallistuminen kehittamistyohon seka muu-

toksen vienti kaytantoon. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014, 58-62)

Ansaintamalleissa ei taman tutkimuksen tuloksissa paasty kovin konkreettiselle tasolle. Haas-
tateltavilla oli varsin yhteneva nakemys siita, etta laskutuksessa pitaisi olla maaratietoisempi
eika ilmaista tyota tulisi entisella tavalla tehda. Varsinaisia esimerkkeja ei haastatteluissa
kuitenkaan noussut - toki kyse on myos varsin arkaluonteisesta asiasta. Koska teema on kui-
tenkin digitalisaation ja uusien liiketoimintamallien tiimoilta aarimmaisen tarkea, voisi jatko-
tutkimusta ja kehittamisesta ohjata myos ansaintamallien suuntaan. Toteutettujen ratkaisu-
jen, niista opitun seka esimerkiksi yhteiskehittamisen kautta voisi hakea malleja, jotka kan-

nustaisivat kaikkia osapuolia.

Tutkimuksellisen kehittamisen pohjalla oli eri lahteisiin, mutta myos kokemukseen perustuvaa
tietoa ja ymmarrysta valmistavan teollisuuden toiminnasta ja kehityksesta. Digitalisaatio it-
sessaan yritysmaailmassa kaikkea totuttua ravistelevana ilmiona nayttaytyy vahvasti lukuisissa
lahteissa, mutta valmistavan teollisuuden muutoshaasteisiin oli aluksi vaikea loytaa laaja-
alaista aineistoa. Kuten aiemmin mainittiin, tilanne vaikutti kuitenkin jonkun verran tutki-

muksen edetessa muuttuvan, mika tuntuu alleviivaavan tutkimuksen ajankohtaisuutta.

Taman tyon yksi keskeisia haasteita oli rajausten tekeminen tahan valtavaan ilmioon, joka
taas vahvasti linkittyy moneen muuhun ajankohtaiseen muutoksessa olevaan kenttaan. On toi-
vottavaa, etta tama tyo palvelisi ison kuvan piirtamisessa ja sen suhteen tavoitteiden asetan-
nassa kunkin yrityksen omista lahtokohdista. Tutkijalle taman tyon laajuus on ollut paradok-
saalista: lukuisten yleisesti kaytossa olevien, mutta kenties arjessa sisalloltaan monitulkintai-

siksi jaavien kasitteiden ja niiden yhteyksien kiteyttaminen on ollut selkeyttavaa ja opetta-
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vaista. Mutta kaikessa raastavuudessaankin nimenomaan digitalisaation ja digitaalisen trans-
formaation ilmiona ja siihen liittyvien muiden kokonaisuuksien laajuuden jasentely ja yhteyk-
sien tunnistaminen seka nakyvaksi tekeminen on ollut tyossa antoisinta. Tasta kaikesta on tut-
kimuksen tulosten mukaan kyse myos yritysten haasteissa: kokonaisuuden ja yhteyksien hah-
mottamisesta, tavoitteiden asetannasta ja maaratietoisesta etenemista kohti tavoitetta - kui-

tenkin jatkuvasti oppien, kyvykkyyksia kasvattaen ja tavoitetta tarkentaen.
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Liite 1: Teemahaastattelu
Seuraavassa runko, joka tuki teemojen lapikaynissa.
Taustoitus tutkimukselle:

e Tutkimuksellinen kehittamistyo: Valmistavan teollisuuden digitalisaatio

e Motivaatio tutkimuksen takana

e Tutkimuksen kulku

¢ Opinnaytetyosta johtuvat tietyt seikat: nauhoitus, litterointi.

e Anonymiteetti: Kaikki haastatteluaineisto havitetaan tietty aika tutkimuksen julkaise-

misen jalkeen. Tiedot esitetaan anonyymisti, ei voi yhdistaa nakemyksen esittajaan.

Taustoitus haastattelulle ja kasiteltavat aihepiirit:

e Kiinnostavia haastateltavan kokemukset ja nakemykset ja tieto

e Luonnollinen keskustelu teemoista tavoitteena

o Digitalisaatio pyydetaan huomioimaan laajasti ymmartaen (Digitointi, digitalisaatio,
digitaalinen transformaatio), lahestyminen haastateltavalle ja hanen edustamalleen
yritykselle luonnollisella tavalla.

e Tarkastelussa valmistavan teollisuuden arvoketjut ja niiden muutokset

e Vahva mielenkiinto kohdistuu uusiin lilkketoimintamahdollisuuksiin ja niiden synnytta-
miseen.

o Pyrkimyksena on vahvasti kartoittaa niin strategiatasolla kuin strategian implemen-
toinnissa olevia asioita, jotka myotavaikuttavat tai sitten hidastavat muutosta.

o Tuloksena tassa kehittamistyossa haetaan valmistavalle teollisuudelle "digitalisaation

playbookia”
Teemat

Teemojen kdsittelyjdrjestys ja painotukset vaihtelivat. Kadytdnndssd aina keskustelu
kaynnistyi vauhdikkaasti jo taustoituksen aikana - viimeistddn, kun kdytiin yritystd

lapi. Teemoissa edettiin ko. haastattelulle luonnollisessa jdrjestyksessd.
Yritys ja digitalisaatio
Yrityksen liiketoiminnan kuvaus, haastateltavan rooli?

Asiakkaat, tuotteet, palvelut, liiketoimintamalli(t), tavoitteet? Milta nayttaa? Mita kipupis-

teita?
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Miten digitalisaatio nayttaytyy haastateltavan yrityksessa: status nyt, miten tultu tahan, suun-

nitelmat, mika on tarkeaa? Eteneminen tasta eteenpain?
Hallituksen /Johdon roolitus ja toiminta. Muutokset johtamisessa

e Strategiaprosesseissa (kyvykkyydet/resurssit/toimiala...mika ohjasi ennen, mika ohjaa
nyt?)

e Kehittamisessa

e Organisoitumisessa

e  Kulttuurimuutokset

e Asiakasymmarryksen rakentamisen keinot

e  Mita uusia vaatimuksia nama tuovat tullessaan?
Ihmiset
Osaaminen / kyvykkyydet: tilanne, kehittaminen, saatavuus, nakymat?
Muutos, sen lapikaynti, mahdolliset haasteet

Litketoimintamahdollisuudet

mahdollisuuksia/-alueita?

Mitka ulkoiset asiat ovat edistaneet (tai olisivat edistaneet tai ovat jopa esta-

neet) mahdollisuuksien hyodyntamista?

Minka globaalien trendien, yhteiskunnallisten muutosten tai valmistavassa teol-
lisuudessa vallalla olevien ajatussuuntien uskot vaikuttavan digitalisaatiota

edistavasti?
Mitka sisaiset asiat ovat edistaneet (jarruttaneet) muutosta?

Mitka ovat merkittavimmat mahdolliset muutokset strategiatyotasolla aiempiin
toimintamalleihin tai mitka ominaisuudet nousevat onnistumisessa (tai jarruina)

merkityksellisiksi?
Asiakkaat, muut sidosryhmat; Palvelu- ja asiakaskeskeisyys; Yhteistyo

Tuotekeskeisyys / palvelu- ja asiakaskeskeisyys - missa ollaan? Miten digitali-

saatio sihen nivoutuu?

Yhteistyo
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Mitka ovat olleet/tulevat olemaan vahvimmat muutokset arvoketjuissa / lilketoimintamal-

leissa?

Strategian implementointi ja vaikutukset liiketoimintamallin eri osa-alueisiin

Valmistus

Mitka asiat (sisaiset/ulkoiset) edistavat strategisten muutosten jalkauttamista ja
siirtymista digitalisoituneempaan liiketoimintamalliin valmistavassa teollisuu-

dessa? Eli "onnistumisen edellytykset"?

Johtaminen

Tekninen ja markkinaulottuvuus ratkaisuissa
Tuotannon kehitys

asiakaslupaus?

Kokeileva kulttuuri - mita se teilla tarkoittaa, tarkoittaako mitaan?
Infra ja menetelmat

Digityokalut

Ketterien menetelmien hyodyntaminen
Arkkitehtuuri

Nimikehallinta

Kulttuuri

Organisaatio

Muotoilun hyodyntaminen

Reaaliaikainen simulointi

muu, mika?

Tuotantojarjestelman tarkastelukulmia keskustelussa (teemat, tarkkuus ja lahestyminen vaih-

teli haastateltavan mukaan):

e valmistusmenetelmia,

e toimittaja- ja alihankkijavaihtoehtoja,

e make-or-buy analyyseja,
e valmistusstrategioita (MTS, MTO, ATO, ETO, jne.),

e toiminnan maantieteellista sijaintia,

e sisa- ja ulkologistisia vaihtoehtoja,

e tuotantolaitoksen rakennetta

Tuotantojarjestelman pyorittamisessa tarkasteltua esim.

e organisaatiorakenteet



118

e tuotannonohjausratkaisut

e varastojen ohjaustavat

e ostotoiminta

e jakelujarjestelmavaihtoehdot

¢ laadunohjausratkaisut (varmistus ja tarkastus),

o tietojarjestelmavaihtoehdot

Tuotantolaitoksen pyorittamisessa tarkasteltua esim.

e Tehdas

e Tehtaan toiminnot ja sen osa-alueet
e Valmistussolut

e Yksittaiset koneet

e Koneen prosessit

Tulevaisuus

Valmistavan teollisuuden ominaispiirteet

Mitka ovat valmistavan teollisuuden ominaispiirteet, jotka vaikuttavat merkittavasti ja mah-
dollisesti muista toimialoista poiketen digitalisaatioprosessiin? (hidastavasti/nopeutta-

vasti/muulla tavalla)?

Muut kokonaisuudet ja yksityiskohdat, jotka nousivat keskustelussa tarkeiksi.



119

Liite 2: Vastattujen asioiden ja nakemysten lukumaarat teemoittain vastauksissa.

Teema

Asiakas

Data

Kehittaminen

Kulttuuri & Asenne & Saannot

Liiketoimintalogiikka

Olemassa olevan liiketoimintamallien kehitys

digitalisaation avulla

Organisaatio

Osaamisen & kyvykkyyksien kehittaminen

Projektinhallinta

Tilanneherkkyys & Trendit

Viestinta

Yhteistyo

Teeman alle luokiteltuja vastauksia

41

32

37

81

32

12

10

22

18

10

11



Liite 3: Vastaukset tutkimuskysymyksia noudatellen, loydettyjen vastausten maara.

Kysymys

Mitka sisdiset tai ulkoiset asiat edista-
vat/mahdollistavat strategista muutosta,
muutoksen jalkauttamista seka siirtymista
digitalisoituneempaan liiketoimintamalliin

valmistavassa teollisuudessa.

Mitka sisdiset tai ulkoiset asiat hidastavat
strategista muutosta, muutoksen jalkautta-
mista seka siirtymista digitalisoituneempaan
liiketoimintamalliin valmistavassa teollisuu-

dessa.

Miten menestyvat valmistavan teollisuuden
yritykset ovat onnistuneet hyodyntamaan di-
gitalisaation avaamia liiketoimintamahdolli-

suuksia.

Mitka ovat vahvimmat muutokset arvoket-
juissa /liiketoimintamalleissa nyt ja tasta

eteenpain.

Mitd ovat valmistavan teollisuuden ominais-
piirteet, jotka vaikuttavat merkittavasti ja
mahdollisesti muista aloista poikkeavasti di-

gitalisaatioprosessiin.

Miten palveluajattelu on integroitunut teolli-
suuden toimijoiden strategia-ajatteluun ja
onko digitalisaatiolla ja tuotekeskeisyydesta
palvelukeskeisyyteen siirtymiselld havaitta-

vissa selked, toisiaan tukeva yhteys?

Lisaksi kerattiin vastauksista merkille pan-
tuja sanoja seka muita eri syista tehtyja huo-

mioita.

147

96

52

39

61

25

116

120
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