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1 Johdanto

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Digitalisaatio vaikuttaa vahvasti koko yhteiskuntaan. Digitalisaatio on helpottanut merkitta-
vasti tiedon ja palveluiden saatavuutta seka samalla tehnyt ihmisista riippuvaisia datasta ja
teknologioista. (Zhang & Hon 2020, 2.) Organisaatiot ovat joutuneet kehittdmé&én omaa di-
gitalisaation tasoa ja strategioita hallitakseen digitaalista transformaatiota (Vial 2019, 118).
Digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan organisaation eri toimintojen, kuten prosessien,
strategian ja kulttuurin tarkastelua digitaalisen liiketoiminnan nakokulmasta (Gurbaxani &
Dunkle 2019, 209).

Organisaatiolle luodaan strategia, jotta organisaatio menestyisi (Mantere ym. 2006). Suu-
rimpien teknologiayritysten kehitystyo ja globalisaatio luovat nykypaivéan johtajille paineita
kehittda omaa toimintaansa digitaalisessa ymparistdssa. Ennen operatiivisiin toimenpitei-
siin ryhtymista yritysjohtajien tulisi luoda digitaalinen strategia. Tama strategia luo suunnan
teknologiselle kehitykselle seka mahdollistaa teknologiahankkeiden johtamisen ja mittaa-
misen. (Ross ym. 2017, 7-8.)

Digitaalinen strategia ohjaa digitaalisen transformaation edelldkavijoita. Digitaalinen strate-
gia kulkee kasi kédessa organisaatiokulttuurin kanssa ja johdon tulee olla sitoutunut sen
vaatimiin muutoksiin. Organisaatiot, jotka panostavat pitkajanteisesti muutosten johtami-
seen ja rakentavat muutokseen sitoutunutta yrityskulttuuria, onnistuvat digitaalisessa trans-
formaatiossa. Organisaatioiden digikypsyys on avainasemassa digitaalisen strategian on-
nistumisessa. Digikypsyydella tarkoitetaan organisaation valmiutta vastata digitalisaation
vaatimiin muutoksiin. Tutkimusten mukaan organisaation digikypsyys jaa alhaiseksi, mikali
digitaalinen strategia ei ole selkeda ja toimintaa ohjaava. Digitaalisen strategian jalkauttami-
nen koko organisaatioon on erittdin tarkeda. Johtajien taidot digitaalisen strategian johtami-
sessa nousevat merkittavaksi tekijaksi. Johtajien tulee ymmartaa digitaalisia trendeja ja tek-

nologioita digitaalisen strategian johtamisessa. (Kane ym. 2015, 5.)

Suomalaisista yritysjohtajista jopa 51 % kokee, etté digitalisaation vaikutus yrityksen liike-
toimintaan on olematon tai vahainen. Tahan saattaa vaikuttaa se, ettd monia digitalisaation
tarjoamia mahdollisuuksia ei viela osata hyddyntaa tai niita ei tunnisteta. (Hamalainen ym.
2016, 13-14.) Digitalisaation vaikutukset liiketoimintaan jaavat usein vahaisiksi, jos digitaa-
lista strategiaa ei ole tai sen toimeenpanossa on puutteita. Digitaalisen transformaation joh-
taminen vaatii onnistuakseen yrityksen johdolta jaetun, selkeén ja kirkkaan vision. (Mishra
& Ranjan 2019, 4-6.)



Digitaalista toimintaymparistoa koskevat strategiat, kuten esimerkiksi IT-strategia tai tekno-
logiastrategia, ovat olleet aikaisemmin toiminnallisen tason strategioita, jotka tukevat orga-
nisaation liiketoimintastrategiaa. Viimeisen vuosikymmenen aikana liiketoimintaymparistot
ovat muuttuneet entistd vahvemmin digitaalisiksi. Digitaalista toimintaymparistdéa koskevien
strategioiden rooli tulee muuttumaan toiminnallisen tason liiketoimintaa tukevasta strategi-
asta kokonaisuudeksi, joka reflektoi liiketoiminnan ja digitaalisten ratkaisujen yhteytta.
(Bharadwaj 2013, 471.)

Tama tutkimus kasittelee strategiaty6ta digitaalisessa toimintaympéristossa, jossa kaikki
nykypaivan organisaatiot toimivat. Tutkimuksen taustalla on tyoelamalahtdinen ongelma,
johon kehittamishankkeen avulla haetaan ratkaisuja. Teknologian ja erilaisten digitaalisten
ratkaisujen rooli osana organisaatioiden toimintaa on kasvanut ja kasvaa edelleen. Tekno-
logian rooli tulisi huomioida my6s osana organisaatioiden strategiatydta. Tutkimuksen koh-
deorganisaatiolle luodaan taman kehittamishankkeen yhteydessa liiketoimintastrategian
rinnalle uusi liiketoimintaldhtéinen teknologiastrategia, jolla mahdollistetaan kilpailukyvyn

kehittdminen ja johdetaan digitaalista transformaatiota.

Osana tata tutkimusta tuodaan esille teknologian aikaansaamia mahdollisuuksia organisaa-
tioiden liiketoiminnassa, jotta yha useampi organisaatio tunnistaisi digitalisaation mahdolli-
suudet ja uskaltaisi hyddyntaa niitd. Lisdksi osana tutkimusta luodaan ja dokumentoidaan

toimintamalli digitaalisen strategian toteutusta ja toimeenpanoa varten.

Toimeksiantajan kanssa on sovittu, ettéd kohdeorganisaation teknologiastrategiaprosessia
seka liiketoimintaa koskevia yksityiskohtaisia tietoja on osittain poistettu opinnaytetyon jul-

kisesta versiosta.

1.2 Kehittamishankkeen kuvaus

Kehittamishankkeen aiheena on liiketoimintalédhtéinen teknologiastrategia. Tytssa kasitel-
l&an strategiaa kasitteena, strategista johtamista, digitaalista strategiaa, strategiaprosessia
ja strategian toimeenpanoa. Liiketoimintalahtdiselld teknologiastrategialla tasséa tydssa tar-
koitetaan organisaation liikketoimintastrategian rinnalle tuotettua digitaalista toimintaa ja toi-
mintaymparistdd koskevaa strategiaa, jonka tarkoituksena on ohjata digitaalista transfor-
maatiota. Teknologiastrategiasta voidaan kayttaa myods nimitysta digitaalinen strategia (lyh.

digistrategia), ja kasitteiden kayttd saattaa hieman vaihdella organisaatiosta toiseen.

Tyon teoreettinen viitekehys muodostuu strategian kasitteistosta ja strategisesta johtami-
sesta. Alussa maaritetdan strategian kasite ylatasolla. Taman maarityksen jalkeen luodaan
lukijalle ymmarrys strategisesta johtamisesta, mika liittyy strategian muotoiluun ja toteutta-

miseen organisaatioissa. Tydssa kasitelladan myods psykologian roolia osana strategista



johtamista. TAma nakdkulma korostuu etenkin tuoreimmassa strategiaty6ta koskevassa kir-

jallisuudessa.

Nykyajan organisaatiot toimivat digitaalisessa toimintaymparistossa. Tasta syysta tydssa
lukijalle luodaan kuvaus digitaalisesta strategiasta ja sen johtamisesta. Liséksi teoreetti-
sessa viitekehyksessa kasitellaan strategiaty6té, strategiaprosessia seka strategian toi-
meenpanoa. Nailla kokonaisuuksilla on vahva yhteys strategian ja digitaalisen transformaa-

tion johtamiseen.

Kehittamishankkeen tavoitteena on luoda kohdeorganisaatiolle liiketoimintalahtdinen tek-
nologiastrategia. Kehittdmishankkeen aikana luodaan kuvaus kohdeorganisaation teknolo-
giastrategiaprosessista. Tutkimuksellinen osuus painottuu strategian toimeenpanoon koh-
deorganisaatiossa. Kamenskyn (2014, 333) mukaan suurin osa organisaatioiden jasenista
pitdé strategian toimeenpanoa kaikista vaikeimpana strategiatydn osa-alueena. Osana ke-
hittdmishanketta luodaan kohdeorganisaatiolle suunnitelma teknologiastrategian toimeen-

panosta.
1.3 Kohdeorganisaation kuvaus

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio on tilitoimistokonserni Tilipalvelu Rantalainen Oy
(my6hemmin Rantalainen). Rantalainen on yksi suomen suurimmista tilitoimistoista ja tyol-
listda yli 1.000 ammattilaista kirjanpito-, palkanlaskenta- ja asiantuntijatehtavissa. Organi-
saatio tarjoaa kattavat nykyaikaiset taloushallinnon palvelut kaikenkokoisille yrityksille, yh-
teisoille ja muille organisaatioille. Rantalaisen visiona on olla paras paikallinen taloushallin-
non kumppani. Organisaatio palvelee asiakkaitaan paikallisesti yli 60 paikkakunnalla. (Ran-
talainen 2021.)

Rantalaisen ydinliiketoimintoja ovat kirjanpito ja palkanlaskenta. Naiden lisdksi organisaatio
tarjoaa asiantuntijapalveluita mm. yritysverotukseen ja muihin yritysjarjestelyihin. Lisaksi
asiantuntijapalveluina tarjotaan kirjanpitoasiakkaille talousp&allikko- ja controller-palveluita
ja palkka-asiakkaille HR-palveluita, kuten HR-péaallikkdpalvelua. Rantalainen tarjoaa myés

raportointi- ja Bl-ratkaisuja asiakkailleen. (Rantalainen 2021.)

Poistettu kohdeorganisaation liiketoimintaa ja strategiaa koskevia yksityiskohtia.
1.4 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Kohdeorganisaatiossa toteutetaan liiketoimintalahtdinen teknologiastrategia. Tutkimuksen
tavoitteena on tukea kohdeorganisaation teknologiastrategiatyota seka varmistaa sen laa-

dukas toimeenpano, johtaminen ja mittaaminen jatkossa. Tama tutkimus hyoddyntaa



teknologiastrategiatyon pohjalta kerattavaa strategiatytta koskevaa tutkimusaineistoa. Tut-
kimuksen lopputuloksena kuvataan kohdeorganisaation strategiaprosessi, teknologiastra-

tegia ja sen toimeenpano seka tutkimuksen konstruktio.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys on

¢ Miten luodaan ja toimeenpannaan liiketoimintalahtdinen teknologiastrategia?
Tutkimuksen alatutkimuskysymyksia ovat

e Minkalainen on teknologiastrategiaprosessi?

» Miten onnistutaan strategian johtamisessa ja toimeenpanossa?

Osana kehittdmishanketta kuvataan kohdeorganisaation teknologiastrategiaprosessin osa-
alueet ja niiden sisaltd. Tutkimuksen avulla mééaritetaan yleiset liiketoimintal&htdisen tekno-
logiastrategiaprosessin vaiheet, jotta muut organisaatiot saavat yleistason mallin strategia-
prosessiin. Tavoitteemme on parantaa suomalaisten pk-yritysten mahdollisuuksia vastata
nykypaivan digitaalisiin haasteisiin ja digitaalisen toiminnan johtamiseen teknologiastrate-

gian avulla.

Tutkimus rajataan koskemaan liiketoimintalahtdisen teknologiastrategian strategiaproses-
sia ja strategian johtamista. Tutkimus ei ota kantaa kohdeorganisaation strategisiin linjauk-
siin tai siihen, minkalaiset strategiset tai teknologiset valinnat tukevat kohdeorganisaation
tai yleisesti yritysten liiketoimintaa. Yrityskohtaiset strategiset valinnat perustuvat kunkin yri-

tyksen kyvykkyyksiin, liiketoimintamalliin ja liiketoiminnan tavoitteisiin.
1.5 Aikaisemmat tutkimukset

Strategiaa, digitalisaatiota ja digitalisaation johtamista kasittelevia ajankohtaisia tutkimuksia
ja artikkeleita on useita, koska aihe koskettaa kaikkia yrityksia toimialasta riippumatta
(Arasmo 2019). Digitalisaatio aiheena on laaja, ja aineiston suuresta maarasta riippumatta

teknologiastrategiaa ja sen laatimista yksityiskohtaisesti kdsittelevaa materiaalia on vahan.

Juntunen (2019) kasittelee opinnaytetytssaan digitalisaatiota osana strategiaa ja digistra-
tegian jalkauttamista muutosjohtamisen avulla pk-yrityksissa. Juntusen (2019) opinnayte-
tydssa luodaan laaja teoriaperusta digistrategian jalkauttamisesta. Opinnaytetydn tutkimuk-
sen perusteella yrityksilla on luotuna digistrategia ja kaytdssaan digitalisaation mahdollista-
mia tyokaluja. Digistrategian johtaminen on silti puutteellista ja digitalisaation mahdollista-

mia uusia liiketoimintamahdollisuuksia ei ole huomioitu. (Juntunen 2019.)

Paanasen (2016) opinndytetydn aiheena on innovaatio- ja teknologiajohtaminen pk-yrityk-

sessd. Tutkimuksen mukaan innovaatio- ja teknologiajohtaminen yhdistelee yrityksen



strategiaa, teknologioita ja toimintoja. Innovaatio- ja teknologiajohtaminen kattaa yrityksen
tarkeimmat osa-alueet, ja nain ollen on tarkeaa, ettd kokonaisuutta osataan johtaa. (Paa-
nanen 2016.)

Teknologiastrategiaa aiheena tarkemmin tutkiva Sjoholm (2001) kasittelee tutkimukses-
saan teknologiastrategian laadintaa yliopistoissa ja tutkimuslaitoksissa. Tutkimuksessa k&-
sitelladn teknologiastrategiaa tytkaluna ja teknologiastrategian suunnitteluprosessia. Tut-
kimus on laaja kokonaisuus ja luo hyvan pohjan teknologiastrategia-aiheelle ja sen kasitte-
lylle myds tata opinnaytety6ta ajatellen. (Sjoholm 2001.)

Liiketoimintalahtoista teknologiastrategiaa tarkasti kasittelevaa aineistoa ei l6ydetty aikai-
semmista tutkimuksista. Sjoholm (2001) kasittelee laajasti teknologiastrategian laatimista,
mutta ei huomioi laajasti teknologiastrategian liittamista lilkketoimintaan. Monet muut aikai-
semmat tutkimukset kasittelevat padasiassa digitaalisen strategian johtamista ja jalkautta-

mista.



2 Teoreettinen viitekehys
2.1 Strategia kasitteena

Tassa luvussa kasitellaan kirjallisuuden ja ajankohtaisten artikkeleiden muodostamia erilai-
sia maarityksia strategiasta. Strategiakasite on pitk&n historiansa takia muuttunut vuosien
varrella. Strategia-sana juontaa juurensa kreikankielisestd sanasta "strategos”, jolla viita-
taan sodan johtamiseen. Strategian historia perustuukin laajalti sodankayntiin. (Kamensky
2014, 16.) Strategiaa on kuitenkin my6hemmin kasitelty useista eri nakokulmista. Vaikka
keinot ja ndkodkulmat saattavat olla erilaisia, niin yhteisté strategian sovellustavoilla on se,

ettd strategialla pyritdan aina menestymiseen (Vuorinen 2013, 19).

Nykyajan organisaation nakdkulmasta myts Mantere ym. (2006) kiteyttdd asian vastaa-
vasti; organisaatiolle luodaan strategia, jotta organisaatio menestyy. Strategian ytimessa
ovatkin ne organisaation valinnat, joilla pyritddn saamaan kilpailuetua (Mitronen & Raikas-
lehto 2019, 56).

Strategista johtamista kasittelevassa kirjassaan Kamensky (2014, 18) nostaa esille huo-
mion siitd, etté strategiakasitteen laaja-alaisuuden ja monitahoisuuden vuoksi siitd on haas-
tavaa tehda yhta lyhyttd maaritelmaa. Aiheeseen vaikuttaa se, etta strategialla on ollut pit-
kan historiansa takia monia erilaisia merkityksia ja sovellustapoja (Vuorinen 2014, 76). Ka-

mensky (2014, 18) nostaa tarkastelun alle kolme erilaista maaritelmaa:

e Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valinta muuttuvassa maailmassa

e Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa

e Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoitd seka niiden
valisid vuorovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatku-

vuus- ja kehittdmistavoitteet pystytaan saavuttamaan (Kamensky 2014, 18.)

Kaikki edelld kuvatut maaritykset nostavat esille yrityksen ulkoiset tekijat. Lisaksi maarityk-
set nostavat esille sen, etté strategia on ennen kaikkea yrityksen tulkinta siita, kuinka toimia
nykyisessa toimintaymparistéssa. Vuorinen (2014, 75) nostaa esille yleisen uskomuksen
siitd, ettd mitd paremmin yritys osaa tarkastella omaa asemaansa toimintaymparistossa
(ymparist6, kilpailijat, sidosryhmat ym.), sitd parempia valintoja se pystyy tekemaan ja sita
tehokkaammin valinnat voidaan vieda kaytantéon. Vuorisen ndkemys tukee tulkintaa, etta

yrityksen ulkoisilla tekijoilla on iso vaikutus strategian muodostamiseen.

Strategia on organisaation suunnitelma pitkdaikaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Strate-

gian ymmartdminen on tarkedd, koska se ohjaa organisaation ja yksittaisten tiimien



toiminnan kehittamista. Strategia antaa suunnan yrityksen toiminnan kehittamiselle ja sita
kautta menestymiselle. (Ahlroth & Havunen 2015, 22.) Porterin (1996, 4) mukaan kilpailu-
kykyinen strategia mahdollistetaan erilaisuudella ja erottuvuudella kilpailijoihin nahden.

Strategia on termina liikke-elaméassa yksi aikakautemme kaytetyimmistéa. Se on karsinyt osit-
taisen inflaation laajan kayttonsa takia. Yleisesti strategia litetd&n kuitenkin asioihin, jotka
ovat tarkeitéd ja merkityksellisid organisaatiolle. Strategia pyrkii saamaan muutosta ai-
kaiseksi organisaatiossa ja nayttdmaan organisaation suunnan seka liiketoiminnan laajuu-
den pidemmalla aikavalilla. (Haméalainen ym. 2016, 61.) Strategia muodostaa organisaa-
tioon periaatteita, joiden mukaan toimitaan ja joita sovelletaan erilaisissa tilanteissa. Stra-
tegian mukaan toimiminen edellyttda kuitenkin koko organisaatiolta strategista ajattelua.
(Hamaélainen ym. 2016, 63.)

Strategia sekoitetaan ajoittain operatiiviseen tehokkuuteen. Operatiivisella tehokkuudella
pyritddn kasvattamaan toiminnan tehokkuutta, tuottavuutta, laatua ja nopeutta kaytannon
toimenpiteillda. Strategian ero operatiiviseen tehokkuuteen on tarkeda ymmartaa. Porterin
(1996, 2) mukaan operatiivinen tehokkuus (engl. operational effectiveness) ei ole sama
asia, kuin strategia. Operatiivisen tehokkuuden ja strategian erojen ymmartaméattomyys ai-

heuttaa useasti ongelmia yrityksissa. (Porter 1996, 2.)

Operatiivinen tehokkuus on kaikissa yrityksissa valttaméatontd, mutta yksin se ei ole riitta-
vaa. Tavoiteltaessa ainoastaan korkeampaa tuottavuutta, laatua ja nopeutta, toiminnanoh-
jaukselliset tytkalut seka menetelmat lisaantyvat merkittavasti. Yrityksilla on usein haas-
teita kdantaa operatiivisen toiminnan tehokkuuden kasvua suoraan tuotoiksi. Usein opera-
tiiviseen tehokkuuteen perustuvassa toiminnassa tehdaan samoja asioita samalla tavalla
kuin kilpailijat, mutta paremmin ja tehokkaammin. Strategisesta hakdkulmasta erona on se,
ettd toiminnassa tehddéan samoja asioita kuin kilpailijat, mutta erilaisilla tavoilla. (Porter
1996, 2-3.)

2.2 Strateginen johtaminen

Johtaminen tulisi nahd& organisaatioissa tarkeimpana menestystekijané ja osana organi-
saation ydinosaamista. Hyvalla johtamisella pidetéaén huolta henkildston osaamisesta ja si-
toutumisesta. (Sydadnmaalakka 2015, 5.5.) Organisaatioiden toimintaymparistdé on muuttu-
nut entistd monimutkaisemmaksi. Johtajilta vaaditaan osaamista ristiriitatilanteissa seka no-
peasti muuttuvassa, kaoottisessa ja hajautuneessa organisaatiossa. Tarkeéksi menestys-
tekijaksi nousee oman toimintakyvyn sdilyttdminen kaaoksen keskelld. Yleinen johtamis-

osaaminen voidaan havainnollistaa johtajuuden osaamispuun kautta, jossa osaaminen on



jaettu viiteen osa-alueeseen seka sisaisiin voimavaroihin. (Sydanmaalakka 2015, 5.1-5.3.)

Johtajuuden osaamispuu on havainnollistettu alla kuviossa 1.

Paatoksenteko
Toimeenpano
Toimintatarmo
Ajanhallinta

Yleisosaaminen
Toimiosaaminen
Ammatillinen osaaminen

Hyvinvointi Vuorovaikutus
Fyysinen kunto oy, Jamakkyys
Psyykkinen kunto & ol'a,;f Empaattisuus
Sosiaalinen kunto N %.r Kommunikoint
Henkinen kunto Vaikuttaminen
Stressinhallinta Avoimuus
Noyryys Verkostoituminen
=

A £ Johtaminen

% Itsetuntemus S  Strateginen johtaminen

%, Itseluottamus \";5 Talouden johtaminen
Tehokkuus 93} Tietoisuus Valmentava johtaminen
Havaitseminen Tiimin johtaminen
Systeemiajattelu — ‘“-“\e\\ Verkostojen johtaminen

Suorituksen johtaminen
Osaamisen johtaminen
Tiedon johtaminen
Muutoksen johtaminen
Laatujohtaminen

Uudistuminen

Poliittinen osaaminen Innovaatiojohtamnen

Monimuotoisuuden
johtaminen

KUVIO 1. Johtajuuden osaamispuu (Sydanmaalakka 2015, 5.3)

Johtajuuden osaamispuun yhtena osa-alueena on strateginen johtaminen. Strateginen joh-
taminen on toimintaa, joka mahdollistaa menestymisen pitkalla aikavalilla kuten kuukau-
sien, vuosien tai vuosikymmenten ajalla, operatiivisen johtamisen keskittyessa lyhyen aika-
valin toimintaan (Vuorinen 2013, 15). Strategisella johtamisella tassa luvussa kasitellaan
sitd toimintaa, joka maarittda strategian suunnan ja strategisen ajattelun perusteet. Vuori-
nen (2014, 75) huomauttaa, ettd strategisen johtamisen kasitteisttn laajuuden takia on vai-

kea méaarittdd, mita strategisella johtamisella tiivistettyna tarkoitetaan.

Strategiaa ja johdonmukaista strategista johtamista tarvitaan organisaatioissa, jotta yritys
ei joudu niin sanottuun strategisen ajautumisen tilaan. Kyse on prosessista, jossa organi-
saatio monien pienien yksittaisten paatdsten kautta ajautuu umpikujiin, joiden korjaaminen
vaatii suuria muutoshankkeita. Joskus umpikujaan paadytaén useiden toimijoiden ketjuun-
tuneiden paatdsten takia. Yksittaiset paatokset voivat olla hyvia, mutta kasautuessaan ja
siiloutuessaan ne voivat saada aikaan huonoja lopputuloksia. Strategista ajautumista pide-
taan paasaantoisesti kielteisena ilmiéna, koska johdolle voi olla vaikeaa todeta, ettd kehitys
ei ole hallinnassa. Toisaalta satunnainen ajautuminen voi johtaa myds suunniteltua parem-

paan lopputulokseen. (Temmes & Vilikangas 2010, 9-10; 32-33)



Strateginen johtaminen ei valttdmatta ole kaytdnnossa sellaista kuin alan tuorein teoreetti-
nen Kirjallisuus sitd kuvailee. Strategiatyon voidaan katsoa olevan tulevaisuudessa erityi-
sesti joustavampaa, monipuolisempaa ja avoimempaa kuin mitd se on aikaisemmin ollut.
Tama tarkoittaa esimerkiksi monipuolisempaa erilaisten menetelmien hytdyntamista ja si-

dosryhmien osallistamista. (Vuorinen 2014, 81.)

Strategisen johtamisen kaytannot ja kasitteet, kuten strategiakasite kokonaisuudessaan,
ovat muuttuneet vuosikymmenten kuluessa. Kaytantdjen voidaan katsoa muuttuneen vyl-
haaltd johdetusta pitkdn tdhtdimen ylatason strategisesta suunnittelusta eri vaiheiden
kautta niin sanottuun strategiseen vuorovaikutusjohtamiseen. Strateginen vuorovaikutus-
johtaminen perustuu monimutkaistuvien vuorovaikutussuhteiden johtamiseen. Nailla vuo-
rovaikutussuhteilla tarkoitetaan seka organisaation sisdisia sidosryhmia ja osaamista (esi-
merkiksi yrityksen tyontekijat) ettd ulkoisia verkostoja (esimerkiksi kumppanit ja kilpailijat).
(Kamensky 2014, 26-30.)

Strategista johtamista voidaan kuvata esimerkiksi kuviossa 2 havainnollistetulla tavalla,
joka osoittaa strategisen mittaamisen kohdealueita. Kuvion ylélaidassa oleva sisaltd vastaa
kysymykseen teemmeko oikeita asioita ja toteutusta koskeva alaosa vastaa kysymykseen
teemmekd asioita oikein. Yksinkertaistettuna ndma kaksi eri osa-aluetta muodostavat stra-
tegiatyon ketjun strategian sisallon maarittelysta aina sen toimeenpanoon asti. Kolmas ele-
mentti on se, kuinka edella mainitut strategian sisaltod ja strategian toteutus kaytannossa
tehdaan. (Ylisirnio 2011, 32.)

SISALTO
S A - Miten pyrimme
Opkomells  Mistastrategiamme  Msyratagisin
eglaa: : pasmasEriin?
TAVOITE
Mita keinoja ja Kuinka tehokkaasti
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meilta loytyy? paamaaraa?
TOTEUTUS
STRATEGINEN JOHTAMINEN JA PROSESSI

KUVIO 2. Strategisen mittaamisen kohdealueet (mukaillen Ylisirnié 2011, 32)

Organisaatiot toimivat usein kahden perusolettamuksen mukaan. Ensimmainen olettamus
on, etta organisaatioiden strategia on muodostettava markkinarajojen ja toimialan olosuh-
teiden pohjalta. Toinen perusolettamus on, etta strategian tulee keskittya erilaistumiseen tai
kustannusten vahentamiseen. Nama perusolettamukset johtajat siihen, etté strategia néh-

daan kompromissien tekona arvon ja kustannusten vélilla. Organisaatioiden on kuitenkin
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mahdollista luoda strategioita, joissa ei tarvitse tyytya kompromisseihin. (Kim & Mauborgne
2017, 27.)

Strategista johtamista kasitteleva kirjallisuus voidaan jakaa Vuorisen (2014) mukaan kah-
teen lahtokohdiltaan erilaiseen koulukuntaan. Ensimmainen lahestymistapa uskoo yrityk-
sen menestyksen perustuvan yrityksen ulkoisten asioiden tarkasteluun ja toiminnan sovit-
tamiseen niihin sopivaksi. Tallaista lahestymistapaa voidaan kutsua toimialalahtoiseksi ajat-
teluksi. (Vuorinen 2014, 77.) Kritiikkind voidaan esittaa, etta toimialalahtdinen ajattelu ohjaa
organisaatioita toimialan parhaiden kaytantdjen soveltamiseen. Taméa estédé organisaatioita
nakemasta uusia liiketoiminnan ja markkinan mahdollisuuksia. (Kim & Mauborgne 2017,
36.)

Toinen strategista johtamista kasitteleva lahestymistapa taas uskoo menestyksen olevan
kiinni yrityksen sisaisista asioista eli resursseista. Talldin yrityksen menestysta voisi selittaa
yrityksen sisdisen toiminnan erinomaisuus eika niinkaan esimerkiksi ulkoisiin tekijéihin, ku-
ten markkinatilanteeseen, reagoiminen. Tallainen l&hestymistapa voidaan nimeta resurssi-
perustaiseksi ajatteluksi. (Vuorinen 2014, 77.) Kim & Mauborgne (2017) nostavat kirjassaan
esille nakokulman, jonka mukaan markkinoilla on kahdenlaisia meriéa: punaisia ja sinisia.
Punaiset meret ovat sellaisia kilpailtuja toimintaymparist6ja, joissa useimmat toimialan yri-
tykset toimivat. Siniset meret ovat sellaisia toimialoja ja markkinoita, joita ei ole viela luotu,
ja joista voidaan siten saada uusia voittoja ja kasvua. Nain voidaan erotella toimintamalli,
joka kohdistuu markkinoista kilpailemisen sijaan markkinatilaa luoviin toimenpiteisiin. Toi-
mintamallia nimitetdan sinisen meren strategiaksi. (Kim & Mauborgne 2017, 32.) Eroavia

nakemyksia on kuvattu alla taulukossa 1 mukaillen Vuorisen (2014) nakemysta.

Strategiandkemys Kuvaus nédkemyksestéa

o ) ) Yrityksen menestys on kiinni toiminnan sovittamisesta ulkoi-
Toimialalahtdinen ajattelu o L i i
seen toimintaympéristddn sopivaksi

_ _ _ Yrityksen menestys on kiinni yrityksen siséisista resurs-
Resurssiperustainen ajattelu T o
seista ja kyvykkyyksista

TAULUKKO 1. Strategisen johtamisen eri koulukunnat (mukaillen Vuorinen 2014, 77)

Useimmat organisaatiot ovat kilpailijaloukussa, teettavat benchmark-vertailuja kilpailijois-
taan ja keskittyvat liilkaa voittamaan kilpailijat saavuttaakseen kilpailuetua. Strategiseen joh-
tamiseen liitetdénkin usein vahvasti kilpailuedun rakentaminen. Keskittymalla sokeasti kil-
pailuedun rakentamiseen ajaudutaan helposti tilanteeseen, jossa imitoidaan markkinoita ja

kilpailijoita. Organisaatiot ryhtyvat helposti seuraamaan kilpailijoidensa toimintaa ja pyrkivat
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vain tekemaan saman Kkilpailijoitaan paremmin. Tama ajattelumalli kaventaa organisaation

omaa nakokulmaa ja innovointi unohtuu kilpailun taakse. (Mauborgne & Kim 2017, 81-82.)

Ulkoisten trendien huomioiminen tulisi ottaa osaksi strategista johtamista. Ulkoiset trendit,
kuten uudet saatavilla olevat teknologiat, vaikuttavat jokaiseen toimialaan viimeistaan pi-
demmalla aikavalilla. Trendien vaikutuksissa yritysten liiketoimintaan tulisi keskittya asiak-
kaan odotuksiin. Usein trendien tarkastelussa keskitytaan liikaa oman toiminnan mukautta-

miseen huomioimatta muutoksia asiakastarpeissa. (Mauborgne & Kim 2017, 251.)

Kuten edelld on kuvattu, johtaminen ja strateginen johtaminen vaativat laaja-alaista nake-
mysta. Vartiainen & Raisio (2020, 4) kuvaavat monimutkaista johtamista kompleksisuus-
ajattelun kasitteella. Kompleksisuusajattelu auttaa hahmottamaan ja tulkitsemaan organi-
saatioissa esiintyvia tilanteita, joiden ymmartaminen on aikaisemmin ollut haasteellista.
Kompleksisuusajattelu on kokonaisvaltaista ja se huomioi toisiinsa kietoutuneet ihmiset, toi-
mintatavat seka asiat. Organisaatioiden jasenten onkin keskityttava kokonaisuuksiin yksit-

taisten ongelmien tai toimenpiteiden sijaan. (Vartiainen & Raisio 2020, 4.)

Kompleksisuusteoriaan kytkeytyy vahvasti pirullisten ongelmien kasite. Pirulliset ongelmat
ovat dynaamisia, monitulkintaisia ja kompleksisia kokonaisuuksia. Pirullisia ongelmia rat-
kottaessa syntyy usein uusia ongelmia. (Vartiainen & Raisio 2020, 9.) Pirullisille ongelmille
tyypillista on, etta ongelmiin ei ole oikeita ratkaisuja ja niita yritetaan ratkoa yha uudelleen.
Ongelman ratkaisuun liittyy vahvasti ongelman maarittelyn prosessi yksittaisen ongelman
ratkaisun sijaan. Pirullisia ongelmia kasiteltdessa opitaankin usein ymmartamaan ongelman
siséltda ja ratkaisuvaihtoehtoja laajasti. Pirulliset ongelmat ovatkin usein jatkuvan suunnit-
telun ja kehittamisen kohteina. (Vartiainen & Raisio 2020, 41-44.)

Pirullisten ongelmien vastakohtana pidetddn kesyja ongelmia. Kesyt ongelmat ovat ratkais-
tavissa ja ratkaisun oikeellisuus on testattavissa. Kesyille ongelmille tyypillistd on perintei-
nen ongelmanratkaisuprosessi. Téllaisia ongelmia voidaan ratkoa yha uudelleen, kunnes
paastddn oikeaan ratkaisuun. (Vartiainen & Raisio 2020, 42.) Voidaan tulkita, ettd myos
strategiseen johtamiseen liittyy edella kuvattuja ongelmia. Kaytdnndssa ongelmat saattavat
liitty& ihmisten toimintaan ja ihmisten johtamiseen. Seuraavassa luvussa on kasitelty psy-

kologian osuutta strategisessa johtamisessa.
2.3 Psykologia osana strategista johtamista

Perinteisessa strategisessa johtamisessa analyyttinen suunnitteleminen ja johtaminen on
ollut keskeista. Kuten yleisesti strategian johtamisessa, erityisesti digitalisaation myota stra-

tegisen johtamisen keskid6n on noussut vahvemmin ihmisten, tyontekijéiden ja asiakkaiden



12

ymmartaminen. Erityisesti asiakaskokemuksen ja asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen on

korostunut. (Hamalainen ym. 2016, 62.)

Humaanisuus ja psykologinen ymmarrys on tarkeéssa roolissa strategian onnistumisessa.
Monet organisaatioiden muutos-, luovuus- ja innovointihankkeet epdonnistuvat, kun hu-
maanisuutta ja psykologista ndkokulmaa ei ole huomioitu. Humaanisuuden ja psykologian
huomioimisen avulla myo6s strategiaprosessissa pystytddn luomaan luottamusta ja arvos-
tusta, jolloin henkilstd on sitoutuneempi ja avarakatseisempi strategiaprosessin eri vai-
heissa. (Mauborgne & Kim 2017, 90.)

Henkilostokokemuksen merkitys organisaatioiden menestykselle on kasvanut viime vuo-
sina. Henkildstdn toiveiden ja tarpeiden ymmartamisen merkitys on samalla kasvanut joh-
tamisessa. Tyytyvaiset tyontekijat luovat parempaa asiakastyytyvaisyytta ja parempi asia-

kastyytyvaisyys lisdé henkildston sitoutuneisuutta. (Hamaldinen ym. 2016, 153-154.)

Humaanisuutta pystytddn rakentamaan pilkkomalla strategian toimeenpanoa vaiheisiin.
Talldin muutokset eivat tunnu ylitsepddsemattomilta. Ihmisille taytyy liséksi antaa muutok-
sessa mahdollisuus oivaltaa itse muutostarpeita. Jos toimenpiteet tulevat annettuina, niin
vastaanotto on helposti negatiivinen, jos sita verrataan omakohtaiseen oivaltamiseen. Ih-
misten alkaessa ndkemaan ja tuntemaan muutostarpeet, helpottuu muutoksen tekeminen

laajemmin organisaatiossa. (Mauborgne & Kim 2017, 92-95.)

Strategiaprosessissa humaanisuus voidaan huomioida selkeasti kolmella eri tavalla. Naita

kolmea tapaa on havainnollistettu alla kuviossa 3.

Osallistuttaminen

Humaanisuus

strategiatyossa Odotusten

Perusteleminen N
asettaminen

KUVIO 3. Humaanisuus strategiatydssa (mukaillen Mauborgne & Kim 2017, 95-96)
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Osallistuttamalla ihmiset aktiivisesti strategisten paatdsten tekoon, annetaan heille mahdol-
lisuus antaa oma panoksensa ja haastaa toistensa ideat sekéa ajatukset. Osallistuttaminen
viestittdd ihmisille kunnioitusta ja auttaa rakentamaan kollektiivista strategiandkemysta.
Strategisten linjausten ja paatosten perustelu nousee toisena tarkedna asiana esille. Stra-
tegisten paatdsten ja prosessin eri vaiheiden perustelemisella vakuutetaan ihmisille, etta
heidan mielipiteensa on huomioitu. Viimeisena tapana on tarkeaa huomioida selkeiden odo-
tuksien asettaminen. Odotusten asettaminen ja avaaminen selkeyttaé prosessin eri vaiheita
ja vastuita, mika luo turvallisuuden tunnetta ja ihmiset kokevat tulleensa huomioiduksi.
(Mauborgne & Kim 2017, 95-96.)

2.4 Digitaalinen strategia

Strategiaa ja strategista johtamista on tarkeda kasitelld myods digitaalisen strategian nako-
kulmasta, jonka tarkeytta esimerkiksi Ross ym. (2017, 7) alleviivaavat tutkimuksessaan or-
ganisaatioiden digitaalisista strategioista. Useimmat organisaatiot riippumatta toimialasta
ovat nykyaan riippuvaisia tietojarjestelmista ja tietotekniikasta. Digitalisaatio on muuttanut
vahvasti monta toimialaa, kuten media-, teleoperaattori- ja rahoitusalan. Erityisesti naiden
toimialojen yritysten menestyminen on riippuvainen vahvasti tietojarjestelmien ja tietoteknii-

kan tehokkaasta hyddyntamisestéd. (Peppard & Ward 2016, 1.)

Puhuttaessa digitaalisesta strategiasta on tarpeen luoda kasitys digitalisaatiosta. Kasite on
yksinkertainen mutta vaikeasti maaritettava. Tietoyhteiskunnan kehittdmiskeskus ry:n
(2019) mukaan digitalisaatiossa on kyse organisaatiokulttuurista ja sen muutoksesta. Or-
ganisaatiokulttuurin puutteet ovat tarkein este yritysten menestymiselle digitaalisessa maa-
iimassa. Toimiva digitaalinen organisaatiokulttuuri edellyttad, ettd johtajat kyseenalaistavat
vanhat toimintatavat ja luovat digitalisaatiolle oikeanlaiset puitteet. Lisdksi onnistuminen
edellyttdd, etta tyontekijoilla on paasy tarvittavaan tietoon, tietotekniikkaan ja osaamiseen,
ja etta uusia ratkaisuja voidaan kokeilla turvallisin mielin. (TIEKE 2019.)

Kasittelyyn nousee myds digitaalisen transformaation kasite. Digitaalisella transformaatiolla
viitataan organisaation toimintatapojen muuttumiseen digitaalisessa toimintaymparistdssa.
Organisaatioiden ja yritysten digitaalisuus liittyy useisiin eri prosesseihin. Digitaaliseen
transformaatioon ryhdyttaessa on tarpeellista ymmartdd mista koko ilmidssa on kyse, el
luoda digitaalinen strategia, kartoittaa erilaisia digitaalisia tyokaluja, joilla vieda transfor-

maatiota eteenpdin, seka ottaa haltuunsa transformaation johtaminen. (Pirkkamaa 2020.)

Organisaation digitaalisen transformaation tarkoituksena on hyddynt&a digitaalisia teknolo-
gioita yrityksen eri alueiden, kuten tuottavuuden, tehokkuuden ja innovoinnin parantami-

seen. Digitaalisella strategialla maaritetdaan teknologioiden hyddyntdminen organisaation
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tulevaisuuden menestyksen mahdollistamiseksi. Eika valttamatta riita, ettd yrityksen ole-
massa olevaa strategiaa pelkastaan paivitetaan digitaalista transformaatiota ajatellen, vaan
tarvitaan mahdollisesti oma digitaalisen transformaation strategia, joka maarittelee mm. mi-

ten eri teknologioita, tullaan hyddyntamaan eri prosesseissa. (Hess ym. 2016, 124.)

Digitalisaatio on muuttanut vahvasti ajattelu- ja toimintatapojamme (Hamalainen ym. 2016,
29). Yritysten liikketoimintaymparistot muuttuvat nopealla syklilla kehittyvien teknologioiden
ja digitalisoitumisen takia. Digimurros on vaikuttanut vahvasti yritysten toimintaan muuttaen
aikaisempia kilpailukenttia, toimialojen rakenteita, kuluttajien kayttaytymista, tydmarkkinoita
ja tybelamaa. Digitaalista strategiaa muodostaessa tulisikin huomioida nama tekijat ja nii-
den vaikutukset digiajan strategiaan. (Hamalainen ym. 2016, 13-14.) Alla kuviossa 4 on
havainnollistettu digiajan strategian menestystekijoitd. Kuviossa viitataan vahvasti uudistu-

miseen ja vahvassa muutoksessa olevaan toimintaymparistoon.

Muuttuva
toimintaymparisto
Oivallukset L Uudistumisen
menestystekijana kulttuuri
I ¥
i .. !
5 Digiajan |
: strategia i
C e ... i
Kokemusten | Herkkd ja notkea
ymmartdminen strategiaprosessi
Teknologinen
murros

KUVIO 4. Digiajan menestystekijat (mukaillen Hamalainen ym. 2016, 17)

Digitaalisessa toimintaymparistdssa onnistuminen edellyttaa ymmarrysta, miten yrityksissa
luodaan arvoa digitaalisen teknologian avulla. Menestyakseen yritysten on tunnistettava ja
ennakoitava teknologian mahdollistama muutos, arvioitava sen potentiaalinen vaikutus ja
uudelleenajateltava strategia, yrityksen toimintamallit ja liiketoiminnan ydinprosessit. (Gur-
baxani & Dunkle 2019, 210.)

Onnistuneeseen ja kilpailuasetelman sailyttavaan yrityksen digitaaliseen transformaatioon
Gurbaxani & Dunkle (2019, 211) ehdottavat kuuden eri ulottuvuuden sisaltavaa viiteke-
hysta, jossa huomioidaan yrityksen strateginen visio, vision ja sen edellyttamien investoin-
tien kohdistaminen digitaaliseen transformaatioon, yrityskulttuurin soveltuvuus innovointiin,
yrityksen henkisen pd&oman ja tietotaidon taso, digitaalisen kyvykkyyden ja lahjakkuuden

vahvuus ja yrityksen digitaalisten teknologioiden kaytto.
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Digitaalisen murroksen myota yritysten strategiaprosessi ja strategiatyé ovat muuttuneet.
Strategiset valinnat tehdaan yha useammin nykyisten yhteistydsuhteiden ja ekosysteemien
pohjalta, joissa yritykset toimivat. Yhteistydsuhteiden hallitsemisesta ja johtamisesta on tul-
lut entista tarkeampaa yrityksille. Strategiatyén aikajanne on liséksi muuttunut nopeam-
maksi ja reagoinnin nopeus on korostunut toimintaymparistéjen nopeasti muuttuessa. (Ha-
malainen ym. 2016, 15-16.)

Laatimalla digitaalisen strategian organisaatiot pyrkivat tunnistamaan mahdollisuuksia hyo-
dyntaa tietotekniikkaa ja tietojarjestelmid omassa liilketoiminnassaan. Ross ym. (2016, 7-8)
toteavat, ettd ennen toimenpiteisiin ryhtymisté yritysjohtajien tulee luoda digitaalinen stra-
tegia, joka luo suunnan teknologiselle kehitykselle seké mahdollistaa teknologiahankkeiden
johtamisen ja mittaamisen. Strategiassa on kysymys valinnoista. Organisaation tulee paat-
taa mita tehdaén ja erityisesti mitd ei tehda (Hamalainen ym. 2016, 74). Digitaalisessa stra-
tegiassa otetaan huomioon tarvittavat resurssit ja kyvykkyydet mahdollisuuksien toteutta-
miseen. Strategiassa maaritetdan lopuksi toimenpiteet, joilla mahdollisuudet voidaan saa-
vuttaa. Mahdollisuuksien, joihin halutaan panostaa, tulee tukea vahvasti organisaation lii-
ketoimintaa. (Peppard & Ward 2016, 29.)

Digitaalinen strategia voidaan nd&hda organisaation liikketoimintastrategiasta, tietojarjes-
telma- ja IT-strategiasta johdettuna yhdistelmana. Tietotekniikkastrategia (IT-strategia) ot-
taa kantaa teknologioihin, infrastruktuuriin ja naihin liittyvaén erikoisosaamiseen. Tietojar-
jestelmastrategiassa huomioidaan ja otetaan kantaa organisaation tietojarjestelmiin ja so-
velluksiin. (Peppard & Ward 2016, 29.) Digitaalisen strategian yhteytta organisaation muihin

toimintoihin ja strategioihin on havainnollistettu kuviossa 5.

) - o . Digitaalinen
Ulkoinen Liiketoimintastrategia -— strategia
Strateginen
integraatio I X I
e Organisaatiokulttuuri, — IT-infrastruktuuri ja
Isainen rakenne ja prosessit prosessit
Liiketoiminta Toiminnallinen IT
integraatio

KUVIO 5. Digitaalisen strategian yhteys organisaation muihin toimintoihin ja strategioihin
(mukaillen Peppard & Ward 2016, 36)
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Digitaalinen strategia on vahvasti yhteydessa ja huomioi organisaation liiketoimintastrate-
gian, organisaation infrastruktuurin ja prosessit seka IT infrastruktuurin ja prosessit. Digi-
taalista strategiaa luodessa tuleekin huomioida organisaation muut toiminnot ja strategiat.
(Peppard & Ward 2016, 37.) Digitaalisessa strategiassa on tarkeda tunnistaa organisaation

eri tasojen kannalta merkitykselliset digitaaliset ratkaisut (Ross ym. 2017, 9).

Digitaalisen strategian tulisi keskitty& vahvasti joko asiakkaan sitouttamiseen tai digitalisoi-
tuihin ratkaisuihin, mutta ei kuitenkaan molempiin. Yritykselle sopiva digistrategia tulisi va-
lita yrityksen olemassa olevien resurssien ja kyvykkyyksien mukaan. (Ross ym. 2017, 7-8.)
Kehitettaessa uusia teknologisia palveluita on huomioitava asiakkaan tarvitsema kokonais-
ratkaisu osana organisaation sen hetkista tuote- tai palvelutarjoamaa. Kun asiakkaan tar-
vitsema kokonaisratkaisu ymmarretaan, niin teknologiapalveluilla saadaan tuotettua entista

suurempaa arvoa. (Mauborgne & Kim, 244-245.)

Asiakkaan sitouttamiseen perustavassa strategiassa pyritddn luomaan ylivertainen ja per-
soonallinen asiakaskokemus, joka johtaa asiakasuskollisuuteen. Hyddyntaakseen tata stra-
tegiamallia organisaatiolta vaaditaan syvaa asiakkaan ymmartamista ja tarpeiden tunnista-
mista. Tarkeassa roolissa tassa strategiassa ovat digitaaliset kanavat, jotka vahvistavat
vuorovaikutusta yrityksen ja asiakkaan valilla. Data-analytiikalla avulla tunnistetaan ja en-
nustetaan asiakkaiden tarpeita ennen niiden syntymista. Data-analytiikka on tarkedssa roo-

lissa asiakasymmarryksen kasvattamisessa. (Ross ym. 2017, 7-8.)

Digitaalisiin ratkaisuihin perustuvassa strategiassa asiakkaille tuotetaan lisaarvoa tuovia di-
gitaalisia tuotteita ja palveluita. Monipuoliset tuotteet ja palvelut integroidaan sovellukseksi,
joka ratkaisee asiakkaiden ongelmia ja tuo lisaarvoa koko tuotteiden ja palveluiden elinkaa-
ren ajalle. Digitalisaation myoéta trendiné on ollut siirtyma transaktioperusteisesta myynnista
jatkuvaa liikevaihtoa tuottaviin tilauksiin. Taméa muutos on néhtavissa monissa nykypaivan

digitaalisissa palveluissa, joiden kayttd perustuu kuukausimaksuun. (Ross ym. 2017, 7-8.)

Digitaalisen strategian tulisi hyddyntaa saatavilla olevia teknologioita ja mahdollisuuksia.
On silti huomioitava, etté strategisesti pAdhuomion ei tulisi olla teknisessa ylivertaisuudessa
vaan siind, miten teknologian avulla voidaan tuottaa kaupallista hy6tya. Asiakkaat ostavat
tuotteita, joiden tekniset ominaisuudet on pystytty yhdistdma&an ostajan tuotteesta saamaan
arvoon ja kokemuksiin. Nain ollen taustalla olevien teknologisten innovaatioiden vaikutus
jaa toissijaiseksi. (Mauborgne & Kim 2017, 63-64.)

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa digitaalisen strategian johtaminen vaatii kette-
raa strategiaprosessia. Ketterdssa strategiaprosessissa strategia nahdaan tyypillisesti te-

kemisend. Strateginen ajattelu ja toimeenpano lomittuvat toisiinsa. Kun uusia
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mahdollisuuksia havaitaan, niihin tartutaan nopeasti, eika yrityksen johtamisen vuosikellon
mukaan. (Hamalainen ym. 2016, 176-177)

Teknologioiden ja digitalisaation kasvaessa yritykset kohtaavat uusia haasteita toiminnan
muuttuessa. Uutena trendina yritykset ovat alkaneet palkkaamaan digijohtajia (engl. CDO,
Chief Digital Officer) panostaakseen toiminnan digitalisoimiseen ja vahvistamaan yrityksen
kilpailukykyéa digitaalisessa maailmassa. (Hein 2013.) Hamalainen ym. (2016, 202) mukaan
digiaikana menestyneilla johtajilla on yhteisia piirteitéd. Tunnistetut piirteet on tiivistetty alla

taulukossa 2.

Tunnistettavat piirteet Kuvaus
Elinikaisia oppijoita Halua ja valmiuksia oppia uusia asioita ja tilanteita.
Poikkifunktionaalinen yhteisty® Kyky rakentaa ja yllapitaa eri toimintojen valista yhteisty6ta.

Asiakaslahtdisten projektien lapi- ) ] o .
o Aikaansaamisen energiaa ja toimeenpanokykya.
vieminen

Oman organisaation liiketoimin- ) . B . o L
Kokonaisvaltainen ymmarrys oman organisaation liilketoiminnasta.
nan tuntemus

Tunnedaly Omien ja muiden tunnetilojen havainnointi seka hallitseminen.
Luotettavuus Herattéa luottamusta muissa ja ihmiset haluavat tydskennella hanelle.

N ) L ) Henkilokohtainen visio tai tavoite, joka menee tyénantajan intresseja
Henkilokohtainen visio tai tavoite ) . o T
pidemmalle. Usein tama liittyy loppukayttéjaan tai asiakkaisiin.

Laaja ystavien, mentoreiden ja o ] ) ) ) o
o Sosiaalisten suhteiden laajuus ja laatu, jotka ovat vastavuoroisia.
suojattien verkosto

TAULUKKO 2. Menestyneiden digijohtajien tunnistettuja piirteita (mukaillen Hamalainen
ym. 2016, 202)

Digitaalisesta strategiasta vastaavien johtajien tulisi kehittdd organisaation digitaalista
transformaatiota siten, ettd tavoitteet yhteensopivia organisaation digitaalisten kyvykkyyk-
sien kanssa. Digijohtajien tulisi perehdyttaa tydntekijat paremmin digitalisaatioon ja sen vai-
kutuksiin ja muutoksiin tydymparistossa. Lisaksi heidan tulisi kehittdé digitaalista kulttuuria
ja keskittya yksildiden digitaalisiin kyvykkyyksiin hyddyntédékseen digitaalisia innovaatioita

organisaation liiketoimintaprosesseissa. (Nasiri ym. 2020.)
2.5 Strategiaty0 ja strategiaprosessi

Strateginen johtaminen toteutuu k&ytannon strategiatyon ja strategiaprosessin kautta. Stra-
tegiaty6lla ja strategiaprosessilla tarkoitetaan laajasti strategian muodostamiseen liittyvia
toimenpiteita eli sitd, miten strategia luodaan. Strategiaty6hdn liittyy paljon erilaisia néke-

myksid, mik& mahdollistaa monipuolisen ja vaihteleviin tilanteisiin soveltuvan strategiatytn
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(Vuorinen 2013, 19). Strategiaprosessilla tarkoitetaan organisaation strategian laatimista,
toteuttamista ja uudistamista koskevia kaytantdja. Prosessi on perinteisesti syklista ja vuo-
sittain tai neljannesvuosittain toistuvaa. Strategiaprosessi pitda useasti sisalladn toiminnan
analysointiin, suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin liittyvid toimenpiteita. (Mantere ym.
2006, 31.)

Strategiaty® on pitk&n historiansa takia my6s muuttunut vuosien, vuosikymmenten ja vuo-
sisatojen aikana. Vuorinen (2013, 20) nostaa taman asian humoristisella tavalla esille viita-
ten siihen, ettéd kauan sitten ihmisten motivointi ei vaatinut nykyisen kaltaisia osallistavia
kick-off- ja workshop-tilaisuuksia, jotka ovat normaaleja kaytanttja nykypaivan toimintaym-

paristossa:

Yksinkertaisimmillaan strategiaty0, tai ylipaataan johtaminen ja organisaatioiden toi-
minta on perustunut siihen, etta heimon on ollut pakko nuijia kilpaileva heimo hengilta,
jotta se itse sdilyisi hengissa. [..] Motivaation syntymiseen ei takuulla tarvittu kick-off-
tilaisuuksia. (Vuorinen 2013, 20.)

Strategiaprosessin kuvaaminen ja kuvauksen avoin hyddyntaminen on tarkeda. lhmisten
osallistamiseen ja strategiaprosessin lapindkyvyyteen viittaavat myds Mantere ym. (2006)
kirjassaan mainitsemalla, etta strategiaprosessin kaytannot jaavat useasti vain johtoryhman
tasolle, vaikka strategiaprosessi tulisi tehda nakyvaksi muullekin organisaatiolle. Prosessin
eri vaiheet tulisi liittdd organisaation arjessa nakyviin kaytantoéihin, eika vain ylatasolle. Stra-
tegiaprosessin eri vaiheisiin osallistuvat toimijat on hyva maaritella. Prosessikuvaus ei ole
vain johdon tydkalu vaan laajemmin koko organisaation. TyOntekijat eivat valttamatta tieda
osallistuvansa strategiaprosessiin, jos konkreettisia kaytantja, kuten haastatteluja, tiedo-
tustilaisuuksia ja henkildstokokouksia ei ole liitetty selkeasti strategiaprosessiin. (Mantere
ym. 2006, 31-32.)

Avoimen strategiaprosessin lisdksi myés yhteisen kielen muodostaminen on perusedellytys
yhteisen strategisen ymmarryksen muodostumiselle. Yritysjohdon tulisi osana strategia-
tyotéa nykyista huolellisemmin selvittaa, mita strategia heidén organisaatiossaan tarkoittaa.

Na&in varmistetaan strategian ymmarrys koko organisaation tasolla. (Kamensky 2014, 32.)

Strategian muodostamisessa ja hahmottamisessa erilaisista strategiakanvaaseista on hyo-
tya. Strategiakanvaasit ovat visuaalisia tytkaluja, jotka auttavat hahmottamaan strategiaan
liittyvid osakokonaisuuksia. Kanvaaseissa voidaan kuvata esimerkiksi strategisia kilpailute-
kijoita, oman yrityksen ja kilpailijoiden strategisia profiileja tai markkinoiden odotuksia. Kan-
vaasit toimivat strategiaprosessissa keskustelujen apuvdalineena organisaation sisalla ja ul-

koisten sidosryhmien kanssa. (Mauborgne & Kim 2017, 153.)
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Strategian luomiselle asetetaan usein valjat puitteet, joissa hyvaksytaan erilaiset strategiset
nakemykset. Talla tavoin vakiintuneissa organisaatioissa pystytaan paremmin valttamaan
sisdista politikointia ja avainhenkildiden pelkoa. (Mauborgne & Kim 2017, 55.) Toisaalta
strategiatydssa on tarkeaa keskittya olennaiseen. Tama edellyttaa kykya ja rohkeutta tehda
tietoisia valintoja eri vaihtoehtojen valilla. Kamensky (2014, 41) painottaa strategiatydssa
priorisoinnin tarkeytta. Osana strategiaty6ta joudutaan sanomaan “ei” myés monille hyville
asioille, mikali ne eivat palvele kokonaisuutta. Hyva strategiaty® edellyttaa rohkeutta priori-
soida asioita riittavan pitkalle, ja tasta syysta liiallinen demokratia voi olla tuhoisaa strate-
giatyossa. (Kamensky 2014, 41.) Kaytannon strategiatydn kannalta voi siten olla haastavaa
yhdistaa strategiatydn avoimuus ja suoraviivainen paatoksen teko seka tarvittava priorisoin-

nin taso.

Kuten edella todetaan, strategiassa on kysymys valinnoista. Tehdaan valintoja siitd, mihin
halutaan keskittya; mita tehdaén ja mité ei tehda. Erityisesti uusien digitaalisten palveluiden
ja tuotteiden kehittdmisen osalta tulee harkita, kuinka laajasti halutaan kehittdd toimintaa.
Osana valinnantekoprosessia tulisi pohtia organisaation kyvykkyyksia toteuttaa strategiaa.
Kyvykkyyksien puuttuessa tulee vahvistaa organisaation osaamista tai pohtia uudelleen
mahdollisia strategisia vaihtoehtoja. (Hamaéalainen ym. 2016, 75-78.) Oikeiden valintojen te-
keminen strategiaprosessissa on lopputuloksen kannalta tarke&é. Strategiatyon aikana teh-
tavat analyysit muodostavat kivijalan, jonka paalle menestyksellinen liiketoiminta ja strate-
gia rakentuu. (Kamensky 2014, 119.) Strategioiden kehittdminen aloitetaan usein toimin-
taymparistdn analysoinnilla. Strategiaprosessin ensimmaisené vaiheena taman ratkaisun
toimivuus riippuu toimialasta. Vaarana saattaa olla, etta strategisia vaihtoehtoja pidetaén
rajallisina vallitsevan toimintaympériston takia ja vaihtoehdot sidotaan toimialan vallitseviin
olosuhteisiin. (Mauborgne & Kim 2017, 78-79.)

Strategiaty6ta ja strategiaprosessia kasittelevia maarityksia [0ytyy kirjallisuudesta useita.
Yleensa strategiatyo jaetaan eri vaiheisiin, ja karkein mahdollinen jako on perinteinen line-
aarinen ajallinen vaiheisiin jakaminen. Tété perinteista lineaarisesti etenevaa strategiapro-
sessia, joka sisaltaa kaikki strategiatydn olennaisimmat aihealueet, on havainnollistettu alla
kuviossa 6. (Vuorinen 2013, 39-41.)

Strategisen
tiedon keruu ja
analysointi

Strategisten Strategian Strategian
projektien toteugus seuranta ja
suunnittelu péivitys

Strategian
madrittely

KUVIO 6. Perinteinen lineaarinen strategiaprosessi (mukaillen Vuorinen 2013, 41)
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Perinteisen lineaarisen strategiaprosessin ongelmana voidaan néhda suunnittelun ja toi-
meenpanon erottelu taysin omiksi osakokonaisuuksiksi. Taméa johtaa siihen, etta yksi po-
rukka laatii strategiat ja antaa ne eteenpdain muille toimeenpantavaksi, mikéa saattaa johtaa

puutteelliseen strategian toimeenpanoon. (Mauborgne & Kim 2017, 39.)

Vuorinen (2013, 41-42) esittddkin lineaarisen strategiaprosessin rinnalle myods jatkuvan
strategisen johtamisen prosessin, joka perustuu kokonaisuuteen, jossa on tietyt vaiheet
mutta jonka vaiheet eivat aina seuraa toisiaan kronologisessa jarjestyksessa. Tama ajatte-
lumalli n8kee strategiaprosessin ja strategisen johtamisen jatkuvana tyona, joka tuo strate-
giaty0hon joustavuutta ja mahdollistaa nopeamman reagoinnin muutoksiin. (Vuorinen 2013,
41-42.) Tata jatkuvan strategisen johtamisen prosessia on kuvattu alla kuviossa 7.

Ympéristd
Resurssit Kilpailijat Lt Lo _
aseman analyysi
Tarkoitus
Strateginen Strategian
valinta / \ toimeenpano
Yhtyma Muutos
Suunta Keinot Organisointi Arviointi
—
Yksikot Esimiestyd

KUVIO 7. Jatkuva strategiaprosessi (mukaillen Vuorinen 2013, 44)

Edella kuvattu malli sisdltaa strategisen aseman analyysin, joka sisdltaa organisaation tar-
koitukseen, ymparistdon, Kilpailijoihin ja omiin resursseihin liittyvia analyyseja. Analyysin
lisaksi malli pitéaa sisallaén strategisen valinnan, jonka avulla organisaatio ottaa kantaa esi-
merkiksi siihen, ettd mita tuotteita tai palveluita se myy, mihin sen kilpailukyky perustuu ja
mihin suuntaan sen tulisi toimintaa kehittaa. Liséksi malli huomioi strategian toimeenpanon
vaiheen. (Vuorinen 2013, 43-44.)

2.6 Strategian toimeenpano

Strategian toimeenpanoa voidaan kasitella osana strategiaprosessia tai kokonaan omana
kokonaisuutenaan. Strategian toimeenpano on osakokonaisuus, jota Kamenskyn (2014,

333) mukaan suurin osa organisaatioiden jasenista pitaa kaikista vaikeimpana strategiatyon
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osa-alueena, ja joka tulisi huomioida strategiatyon kaikissa vaiheissa. Toimeenpanolla tar-
koitetaan strategian kayttoonottoon, jalkautukseen ja toteutukseen liittyvia toimenpiteita.
My6s Mauborgne & Kim (2017, 40) nostavat esille sen seikan, etté strategian toimeenpanon
ei pitaisi alkaa erillisend prosessina, kun strategia on laadittu, vaan se pitaisi ottaa huomi-
oon alusta lahtien osana strategian suunnittelua. Nain ihmiset saadaan sitoutumaan strate-
giaan. (Mauborgne & Kim 2017, 40.)

Strategiatydssa strategian toimeenpano on strategian onnistumisen kannalta olennaisessa
osassa. Kyky toteuttaa strategiaa voi olla tarkedmpaé, kuin itse strategia (Kaplan & Norton
2002, 1). Johtajat haluavat strategiansa olevan ymmarretty ja hyvaksytty tyontekijoidensa
keskuudessa, ja etta strategia ohjaa tydntekijoiden paivittaista toimintaa (Galunic & Herm-
reck 2012). Strategian toimeenpanossa on tarkedd huomioida organisaatiossa vallitsevat
sisdiset hankaluudet, jotka on voitettava strategian toimeenpanon onnistumiseksi. Hanka-
luudet voivat olla esimerkiksi poliittisia, jotka johtuvat organisaation rakenteellisista siiloista
tai syvista toimialarajoista. Poliittiset hankaluudet ruokkivat siséisia jannitteita ja valtataiste-
luja. (Mauborgne & Kim 2017, 40.)

Nykyajan hajautetuissa organisaatioissa on tarkeaa, etté kaikki liiketoimintayksikot, tukitoi-
minnot ja tyontekijat toimivat strategian mukaisesti (Kaplan & Norton 2002, 3). Vuorisen
(2013, 251) mukaan strategiatyon tekijat kokevatkin yleensa onnistuvansa hyvin strategian
laadinnassa, mutta heikommin strategian toimeenpanossa. Mitronen & Raikaslehto (2019,
238) tiivistaa asian huomauttamalla, etta paperilla tai Powerpointilla taydellinen strategia
Voi osoittautua kaytannossa hyodyttomaksi, jos sen viestinnassa ja toimeenpanossa epa-

onnistutaan.

Strategian toimeenpanosta vastaavan tiimin on hyva olla poikkileikkaus organisaation kes-
keisista toiminnoista. Perinteisesti yritysmaailmassa téllaisia toimintoja ovat henkildsto-
osasto, IT-osasto, markkinointi, rahoitus, tuotanto, tuotekehitys, myynti ja asiakasrajapinta.
Usein johtajat saattavat epardida ottaa mukaan henkil6ita tietyista toiminnoista, koska ajat-
televat heista olevan enemman harmia kuin hyotyd. Tallainen ajattelutapa on haitallista
strategian onnistumisen nakokulmasta. Eri toimintojen edustajat toimivat strategisten muu-
tosten valittdjina eteenpain omiin toimintoihinsa, joka edistdd strategian jalkautumista.
(Mauborgne & Kim 2017, 139-141.)

Strategian toimeenpanossa ratkaisevassa roolissa on johdon asenne. Johdon ollessa in-
nostuneita ja vakuuttuneita muutoksen tarpeesta henkildston on helpompaa toteuttaa stra-
tegiaa. Tall6in koko henkildstd saadaan helpommin vetdmaan yhta kdyttd muutosprosessin
aikana. (Mauborgne & Kim 2017, 132.)
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen tavoitteisiin voidaan paastd monilla eri tutkimusmenetelmilld ja lahestymista-
voilla. Menetelmilla tarkoitetaan tiedon hankinnan ja tiedon kasittelyn menetelmié. Menetel-
mat jaetaan ylatasolla kahteen eri ryhméaan: laadullisiin ja maaréallisiin menetelmiin. (Kana-
nen 2015, 11; Ojasalo ym. 2015, 104.) Taman tyon tutkimuksellinen osuus toteutettiin laa-
dullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkit-
tavan kohteen ominaisuuksia ja merkityksi& kokonaisvaltaisesti ja siind teoriaa voidaan
kayttad tutkimuksen apuvélineené. (Kananen 2015, 34; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2009, 15.)

Tutkimuksen lahestymistapa ohjaa tutkimuksen toteuttamista. Ojasalon ym. (2015, 51) mu-
kaan lahestymistapaa ei kannata valita mustavalkoisesti, vaan poimia eri lahestymista-
voista ne piirteet, jotka sopivat parhaiten omaan kehittdmishankkeeseen. Tehdyt valinnat
tulee perustella selkeasti osana tutkimusraporttia ja on tarkeaa eritella, milla tavoin eri 1a-
hestymistapojen ominaispiirteet ndkyvat tyéssa. (Ojasalo ym. 2015, 51-52.) Tassa tutki-
muksessa hyddynnettiin useita eri [Ahestymistapoja, jotta varmistettiin riittdvan laaja-alai-

nen tiedonhankinta tutkittavasta aiheesta.

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena (engl. case study), jonka kohteena oli koh-
deorganisaation kehittdmishanke. Tutkimuksen aikana hankittu aineisto pohjautuu kohde-
organisaation teknologiastrategiahankkeeseen. Tapaustutkimus on yksi laadullisen tutki-
muksen tiedonhankinnan strategioista. Tapaustutkimus soveltuu lahestymistavaksi, kun ha-
lutaan syvallisesti ymmartaéa kehittamisen kohdetta ja luoda uusia kehitysehdotuksia (Oja-
salo ym. 2015, 53). Luonteenomaista tapaustutkimukselle on se, ettd tutkittavasta koh-
teesta pyritddn keraamaan tietoa monipuolisesti ja monin eri tavoin. Tapaustutkimus ja sen
tutkimusaineistot antavat sijaa myos vaihtoehtoisille tulkinnoille. Tapaustutkimusten laht6-
kohta on usein toiminnallinen ja niiden tuloksia sovelletaan tyypillisesti kdytannéssa. (Met-
samuuronen 2008, 16-17; Ojasalo ym. 2015, 55.)

Tutkimuksessa vahvasti lasna oli konstruktiivinen tutkimusote, joka on yksi tapaustutkimuk-
sen alalajeista. Konstruktiiviset tutkimusmenetelmat sopivat sellaisiin tutkimuksiin, joissa
tutkimuksen tavoitteena on konkreettinen tuotos, kuten jarjestelma, malli tai suunnitelma.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa tasta tuotoksesta kaytetaan nimea konstruktio. Menetel-
man ominaisuuksiin kuuluu liséksi se, etta tutkijan interventio tutkittavan tapauksen kanssa
on voimakasta. (Lukka 2001; Metsdmuuronen 2008, 29.) Tama tutkimus toteutettiin inter-

ventionistisin keinoin, kun tutkijat olivat mukana kohdeorganisaation ongelman ratkaisussa
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osana tutkimusta. (Baard & Dumay 2018.) Tutkimuksen tuotos eli konstruktio on strategia-

prosessia ja strategian toimeenpanoa koskeva malli.

Myds toimintatutkimuksen lahestymistapaa hyddynnettiin tdssa tutkimuksessa kerattaessa
tietoa strategiatydssa mukana olevilta henkil6iltd kohdeorganisaation strategiaprosessin
onnistumisesta, tavoitteena kehittda kohdeorganisaation tulevia strategiahankkeita. Toimin-
tatutkimus on osallistava tutkimuksen muoto, jolla pyritdan yhteistytssa ratkaisemaan kay-
tannon ongelmia ja siten saamaan aikaan muutosta. Toimintatutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita siitd, miten asioiden pitaisi olla, eik& vain siita, miten ne ovat. Lahestyminen on on-

gelmakeskeista seka kaytannonlaheista. (Ojasalo ym. 2015, 58-59.)

Alla taulukossa 3 on havainnollistettu edella kuvatut tutkimusotteet seka niiden hyoédynta-

minen tassa tutkimuksessa.

Tutkimusote Hyddyntaminen tassa tutkimuksessa

Tutkimuksen pohjana on kohdeorganisaatiossa toteutettava
Tapaustutkimus teknologiastrategiahanke, jota hydodynnetaan osana kon-

struktiivista tutkimusta

Kohdeorganisaation teknologiastrategiahankkeesta saatu-

o ) jen kokemusten pohjalta luodaan malli (konstruktio) strate-
Konstruktiivinen tutkimus _ o ) ) i
giaprosessista ja strategian toimeenpanosta tulevaisuutta

varten

Kohdeorganisaation teknologiastrategiahanketta, strategia-
Toimintatutkimus prosessia ja strategian toimeenpanoa analysoidaan osallis-
tuvien henkildiden havainnoinnin ja haastatteluiden avulla

TAULUKKO 3. Tutkimuksessa hyddynnetyt tutkimusotteet

Tutkimuksen tekijat toimivat osana kohdeorganisaatiota ja kehittdmishankkeen eli teknolo-
giastrategian toteutusta. Tutkimuksessa teoriaa kaytettiin apuvalineena tulkintojen ja kon-
struktion tekemiseen kehittamishankkeen aikana ja sen jalkeen muodostetuista aineis-
toista. Osana kehittamishanketta sovellettiin strategiaa koskevaa teoreettista viitekehysta
like-elamén strategiatytssa. Tutkimuksen lopputulosta analysoitiin suhteessa teoreettiseen
viitekehykseen. Tuotosta tullaan hyddyntdmé&an kaytdnndssa myo6s tulevaisuuden strate-
giatydssa ja strategian toimeenpanossa kohdeorganisaatiossa, seka sitd voidaan hyddyn-

tdd myds muissa organisaatioissa.

Tutkimuskysymyksiin vastattiin konstruktion avulla, joka tassa tutkimuksessa oli strategia-
prosessin kuvaus ja strategian johtamismalli. Seuraavassa on kuvattu hieman tarkemmin

konstruktiivista tutkimusotetta ja tutkimusprosessia.
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Konstruktiivisen tutkimusotteen ideana on se, etta tutkimusongelma ratkaistaan uudella
konstruktiolla. Tavoitteena on, ettd ongelmanratkaisuprosessi seka konstruktio tuottavat tut-
kimuksellista kontribuutiota seké kaytadnnon etta teorian nakdkulmasta (Ojasalo ym. 2015,
66; Kasanen ym. 1993, 246.) Analysoimalla sita mik& konstruktiossa toimii tai ei toimi suh-
teessa teoriaan, voidaan tuottaa merkittavaa kaytanndllista ja teoreettista kontribuutiota.
(Lukka 2001.)

Konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirteet, jotka saattavat vaihdella hieman tutkittavasta

aiheesta toiseen ovat, etta osana sita;

o keskitytaan kaytannon ongelmiin, joilla on tutkimuksellista potentiaalia,
¢ hankitaan syvallinen ymmarrys tutkittavasta aiheesta,

e innovoidaan, eli konstruktoidaan ratkaisuidea,

e demonstroidaan ratkaisuidean toimivuutta,

¢ kuvataan ratkaisuidean teoreettinen yhteys ja kontribuutio,

¢ tutkitaan ratkaisuidean hyddynnettavyytta. (Kasanen ym. 1993, 246.)

Edella listassa kuvattuja konstruktiivisen tutkimusotteen ydinpiirteitd on havainnollistettu
alla kuviossa 8, joka kuvaa hyvin teorian ja kaytannon suhdetta osana valittua tutkimus-

otetta. Kaiken keskiossa on tutkimuksen aikana tuotettu konstruktio.

Ongelman Ratkaisun
kdytannon — — kdytanndén
relevanssi toimivuus

Konstruktio

Ongelman ratkaisu

Ratkaisun
—— —  {eoreettinen
kontribuutio

Kytkenta
teoriaan

KUVIO 8. Konstruktiivisen tutkimusotteen elementit (mukaillen Kasanen ym. 1993, 246)

Tassa tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat valittiin tukemaan kohdeorganisaation
kehittamishanketta tutkimuksen nékdkulmasta. Valitut menetelmét vaativat kohdeorgani-
saation ja sen toimintatapojen syvallista ymmarrysta. Tutkijoiden tydskentely osana tutkit-
tavaa organisaatiota on nain ollen luonnollista. Tavoitteena oli silti konstruktiiviselle tutki-
mukselle ominaisesti, ettd tuotettu konstruktio on yleistettavissa ja siirrettavissa myds mui-
hin yrityksiin. (Virtanen 2006, 47-48.)



25

3.2 Tutkimusprosessi

Tutkimus eteni konstruktiivisen tutkimusotteen prosessia mukaillen. Tyypillinen konstruktii-
visen tutkimuksen prosessi siséltaa relevantin ongelman valitsemisen, syvallisen tutustumi-
sen aiheeseen esimerkiksi tutkimusyhteistyon avulla, uuden ratkaisumallin ja konstruktion
toteuttamisen, ratkaisumallin testaamisen seka ratkaisumallin soveltamisalan ja teoreetti-

sen kontribuution tunnistamisen ja analysoinnin. (Lukka 2001.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun ja teorian kehittdmisen vuorovaikutus on
luontevaa. Usein tutkimuksen aikana kehitetyt ensimmaiset kéasitykset eivat ole lopullisia,
mutta ne auttavat kehittamaan tutkimusasetelmaa edelleen. (Valli 2018, 78.) Tutkimuspro-

sessia ja sen yhteytté kehittdmishankkeeseen on havainnollistettu alla kuviossa 9.

Relevantin Ratkaisun

1]
=)
E Syvallinen Ratkaisumalli ja . Ratkaisun
z ongelman N . toteutus ja —
= ; alheen tuntemus konstruktio analysointi
2 valinta testaus y

g Kohdeorganisaation Kohdeorganisaation Kohdeorganisaation teknologiastrategian

c teknologiastrategia teknologiastrategiatyd prosessikuvaus ja toimeenpanosuunnitelma

°

Kehittédmis-

KUVIO 9. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi ja yhteys kohdeorganisaation kehittdmis-
hankkeeseen (mukaillen Lukka 2001)

Tutkimuksen aiheen valinta kaynnistyi syksylla 2020. Tutkimuksen tekijat tyoskentelivat
kohdeorganisaatiossa, joten aihetta etsittiin organisaation sisaltd. Samoihin aikoihin yrityk-
sen johdossa tehtiin paatts aloittaa uuden teknologiastrategian muodostaminen. Kohdeor-

ganisaatiossa oli jo aikaisemmin tunnistettu tarve digitaalisen strategian kirkastamiselle.

Kohdeorganisaatiossa ei ollut Iahtotilanteessa maaritettya ja dokumentoitua teknologiastra-
tegiaa. Digitaalinen kehitystyo oli liketoimintastrategiasta irrallista toimintaa. Koska tekno-
logiastrategiaa ei ollut maaritetty, niin pitkan aikavalin tavoitteet olivat epaselvia ja digitaali-
sen kehitystydn johtaminen haasteellista. Naista l&ahtokohdista tutkimukselliseksi ongel-
maksi valittiin teknologiastrategia. Osana strategiaprosessin suunnittelua tdman tutkimuk-
sen tekijoista muodostui ydin kohdeorganisaation strategiahankkeelle. Samalla tehtiin paa-
tos tutkimuksen tekemisestéa teknologiastrategiahankkeesta yhteistydssa tutkijoiden seka
kohdeorganisaation valilla. Nain varmistettiin, etta tutkimuksesta saadaan myos kaytannoén

relevanssia kohdeorganisaatiossa.

Tutkimus tuki vahvasti kohdeorganisaation kehittdmishanketta. Kohdeorganisaatio valitsi

my0s ulkoisen yhteistydkumppanin tukemaan organisaation strategiahankkeen lapivientia.
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Laadukkaalla ja riittavalla resursoinnilla haluttiin varmistaa kohdeorganisaation kehittdmis-
hankkeen seka tutkimuksen lapivienti. Vastuut eri toimijoiden valilla dokumentoitiin ja maa-
ritettiin kehittdmishankkeen nakékulmasta. Ulkoisen yhteistyékumppanin hyddyntamisen
nahtiin kohdeorganisaatiossa lisddvan strategiahankkeen luotettavuutta ja uskottavuutta.

Lisaksi sen nahtiin korostavan teknologiastrategiatyon merkittavyytta kohdeorganisaatiolle.

Tutkimus kulki aikataulullisesti rinnakkain kohdeorganisaation kehittdmishankkeen kanssa.
Na&in voitiin edistaé tutkimusta ja kohdeorganisaation kehittémishanketta siten, etta ne tuki-
vat toisiaan. Tutkimuksen tekoon aikataulutettiin yhteensé 12 kuukautta, joka oli realistinen
aikataulu tyon laajuuteen nadhden. Tutkimuksen ja kehittdmishankkeen aikataulua on ha-
vainnollistettu alla kuviossa 10.

itk
suunnittelu
=

= Tutkimussuunnitelma

ion kehittamishanke (st iatyd)

Teoreettisen vii

toteutus

Havainnointi ja haastattelut

Kohdeorganisaation strategian toimeenpano

Pohdinta ja analyysit

viimeistely

Tutki

KUVIO 10. Tutkimuksen ja kehittamishankkeen aikataulu

Teorialahteisiin ja aikaisempiin tutkimuksiin perehdyttiin vuodenvaihteessa 2020-2021. Sa-
malla tehtiin tutkimussuunnitelma seka suunnitelma kehittamishankkeen lapiviennista. Teo-
rialdhteiden avulla haluttiin luoda syvallinen ymmarrys strategiasta, strategiaprosessista
seka strategian johtamisesta. N&in varmistettiin luodun konstruktion kytkenta teoriaan. Teo-

riaa on avattu timan tyon luvussa 2.

Tutustuttaessa teoriaan havaittiin, etta strategian toimeenpano nostettiin monissa lahteissa
yhdeksi suurimmista haasteista strategiatytssa. Vallin (2018, 74) mukaan tutkimusongelma
ei aina ole valttmatta tasmallisesti ilmaistavissa tutkimuksen alussa, vaan se voi tdsmentya
koko tutkimuksen ajan. Kohdeorganisaation strategiahanke oli kdynnissa ja siitd oli muo-
dostumassa erittéin laaja kokonaisuus, joten tutkimuksen empiirinen osuus péaéatettiin ke-
vaalla 2021 rajata koskemaan strategian muotoilua seka toimeenpanoa ylatasolla. Samalla
tarkennettiin myo6s tutkimusongelmaa. Kohdeorganisaation kehittamishanketta edistettiin

organisaation sisaisesti ja strategiaa koskevaa aineistoa kerattiin lukuisa maara tulevien
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strategisten paatosten teon tueksi. Asiakkaita ja muita sidosryhmia koskevat haastattelut
aloitettiin, koska strategiahankkeelle oli maaritetty erittain tiivis aikataulu. Kohdeorganisaa-
tion strategisia paatoksia koskeva materiaali oli sisélloltédén vahvasti sidoksissa kohdeorga-
nisaatioon ja sen toimintamalleihin. Nain paadyttiin eriyttamaan tutkimusta koskeva aineisto
kokonaan kohdeorganisaation strategiaa koskevasta aineistosta. Tutkimusta koskeva ai-

neisto haluttiin kerata siten, ettéd sen pohjalta voitaisiin tehda yleistettavia johtop&atoksia.

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kesan ja syksyn 2021 aikana. Tavoitteena oli,
ettd strategiaprosessia ja toimeenpanovaihetta koskevat tutkimustulokset ovat yleistetta-
vissa ja hyddynnettavissd myds muualla. Nain kohdeorganisaatiossa toteutetun kehittdmis-
hankkeen dokumentointi ja tutkimus voi luoda uutta teoreettista kontribuutiota koskien stra-

tegiaprosessia ja sen toimeenpanoa.
Tutkimuksen lopullinen konstruktio sisaltda kaksi osa-aluetta, jotka ovat:

e Malli teknologiastrategian muodostamisesta

¢ Malli teknologiastrategian toimeenpanosta

Konstruktion osa-alueet tarkentuivat tutkimusprosessin edetessa. Ylisirnion (2011, 22) mu-
kaan strategiahankkeissa on yksinkertaisimmillaan kaksi osa-aluetta, joissa onnistuminen
ratkaisee, kuinka hyvin organisaatio menestyy. Ensimmaéinen alue on strategian sisalto,
joka rakentuu osana strategian muotoilua. Toiseksi vaikuttaa, kuinka strategiset valinnat
saadaan vietya kaytantoon, eli toimeenpantua. (Ylisirnié 2011, 22.) N&in edella mainitut

osa-alueet paatettiin kuvata my6s osana konstruktiota.

Kohdeorganisaation strategian toimeenpanosuunnitelmaa lahdettiin samoihin aikoihin to-
teuttamaan organisaation sisalla. Strategian toimeenpanoa tutkittiin havainnoimalla strate-
giaa koskevia organisaation sisaisia esittelyja, ja liséksi strategian toimeenpanoon osallis-
tuville sidosryhmille tehtiin strategiaprosessia ja strategian toimeenpanoa koskevia haas-
tatteluja. Samalla voitiin analysoida luodun konstruktion kdytannon toimivuutta ja kehittaa
sitd edelleen. Tutkimuksen tiedonhankintaa on havainnollistettu yksityiskohtaisemmin lu-

vussa 3.3.

Tutkimukseen valitut tutkimusmenetelmat ja tutkimusote tukivat kohdeorganisaation kehit-
tamishankkeen etenemista. Kehittamishankkeen aikana hyddynnettiin aihetta koskevaa
teoriaa, joka toi lisdarvoa kohdeorganisaation strategiatydohdn ja mahdollisti tutkimukselli-
sen konstruktion aikaansaamisen. Tama tutkimuksellinen konstruktio siirtyi todelliseen tes-

tiin osana teknologiastrategian toimeenpanoa kohdeorganisaatiossa.

Teoreettista kontribuutiota luotiin analysoimalla prosessin aikana tehtyja paatoksia, vertai-

lemalla niita teoriaan seka muuhun tutkimusaineistoon, ja luomalla tasta strategian



28

toteuttamista ja toimeenpanoa koskevia perusteltuja yleistyksia. Naita yleistyksia kasitel-

[aan taman tutkimuksen viimeisessa luvussa.
3.3 Tiedonhankintamenetelmat

Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ratkaistaan tiedolla, joka muodostuu tutkimuksen
aikana keratyn aineiston pohjalta. Tutkimuksen tiedonhankintamenetelmat ovat vahvasti si-
doksissa valittuun tutkimusotteeseen. Laadullisessa tutkimuksessa aineistona voivat toimia
esimerkiksi erilaiset dokumentit, haastattelut ja havainnoinnit. (Kananen 2015, 65-66.) Kon-
struktiivisessa tutkimuksessa kaytettavat menetelmat voivat kuitenkin olla kirjavia, koska
lahestymistapa ei rajaa pois mitaan menetelmid. Havainnointi, rynméakeskustelut, kysely ja
haastattelut ovat esimerkkeja kaytetyista tiedonhankintamenetelmista. (Ojasalo ym. 2015,
68.)

Tahan tutkimukseen parhaiten soveltuvat tiedonhankintamenetelmat tarkentuivat kehitta-
mishankkeen ja tutkimusprosessin edetessa. Valli (2018, 73) kuvaa tdman olevan yleista:
laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruun valineena toimii usein tutkija itse, joten tutki-
musaineistoon ja tiedonhankintaan liittyvien nakemysten voidaan katsoa kehittyvan tutki-
musprosessin edetessa ja tietoisuuden kasvaessa. Aineistonkeruuta koskevat lopulliset rat-

kaisut voivat muotoutua vahitellen. (Valli 2018, 73.)

Laadulliselle tutkimukselle luonteenomaista on kerata sellaista aineistoa, joka tekee mah-
dollisimman monenlaiset tarkastelut mahdolliseksi. TAma johtuu siita, etta tutkimuksen na-
kokulma saattaa muuttaa muotoaan tutkimuksen aikana. Aineistonkeruuseen liittyvat
yleensa tilanteet, jotka on jarjestetty pelkastaan tutkimusta varten. Ominaista laadulliselle
tutkimusaineistolle onkin sen kompleksisuus. Tall6in olennaista on keratyn aineiston doku-
mentointi seka sen yksityiskohtaisuus, jotta sitd voidaan hyédyntaa mahdollisimman laaja-
alaisesti. (Alasuutari 2011, 64.)

Tassa tutkimuksessa koostettiin paljon aineistoa strategiaan liittyen kohdeorganisaation ke-
hittdmishankkeen nakdkulmasta. Kaikkea strategiaprosessin aikana koostettua aineistoa ei
siséllytetty lopulliseen tutkimusraporttiin. Nain pyrittiin nostamaan esiin tutkimuksen ydinsa-
noma liittyen strategiaprosessiin ja strategian toimeenpanoon. Tiedonhankinnan aikana ai-
neistoa voidaan rajata, jotta saadaan nostettua oikeat asiat tarkastelun keskipisteeksi (Valli
2018, 76). Kohdeorganisaation teknologiastrategian yhteenveto eli kehittdmishankkeen lop-
putuotos on lisatty tAman tutkimuksen liitteeksi ja siihen on viitattu kehittAmishanketta kos-
kevissa luvuissa. Nain lukija saa ymmarryksen kehittdmishankkeen taustalla olevasta ai-

neistosta.
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Tassa tutkimuksessa keréttiin laadukasta ja mahdollisimman yleistettavaa aineistoa kos-
kien strategiaprosessia ja strategian toimeenpanoa. Tutkimuksessa kaytettyja aineistoja ja

niiden sisaltéa on havainnollistettu alla kuviossa 11.

P

=Q %

Dokumentit Havainnointi Haastattelut
Aihetta kasitteleva Kohdeorganisaation Teknologiastrategiaa
kirjallisuus, artikkelit ja teknologiastrategia- késittelevat teema-
erilaiset esitykset prosessin aikana haastattelut

tehdyt havainnot

@ Tutkimusaineistot ja niiden keruumenetelméat tukevat toisiaan

KUVIO 11. Tutkimusaineistot ja aineistonkeruumenetelmat

Strategiaa ja teknologiastrategiaa kasitteleva tutkimusaineisto muodostuu aihetta kasittele-
vasta dokumentoidusta aineistosta; kirjallisuudesta, artikkeleista ja erilaisesta muusta ma-
teriaalista. Etenkin teknologiastrategiaa kasittelevassa osuudessa hyddynnetddn vahvasti
my0s sahkoisia aineistoja (esim. sahkdiset kirjat ja artikkelit), silla aihe itsess&én antaa pe-

rusteen kayttaa hyvaksi digitaalisia menetelmia.

3.3.1 Havainnointi

Taman tutkimuksen aineistonkeruussa kaytetdan hyddyksi havainnointia. Taméa menetelma
on hyddyllinen esimerkiksi silloin, kun tutkimus kohdistuu kayttaytymiseen, halutaan saada
tietoa aidossa ymparistossa tai kerataan tietoa arkaluonteisista asioista. Varsinkin jos ky-
seessa ovat prosessit, jotka liittyvat ihmisiin, voi havainnointi olla toimiva tytkalu. Havain-
noinnin tulokset dokumentoidaan havainnointipdytékirjaan, johon voidaan palata tutkimuk-
sen edetessa. (Kananen 2015, 133-134.) Havainnointi yksityisessa toimintaymparistdssa,
kuten organisaation sisélld, voi vaatia luvan tai organisaation johdon hyvaksynnan (Ojasalo
ym. 2015, 115).

Havainnointeja tassa tutkimuksessa tehdaan osana kohdeorganisaation teknologiastrate-
gian esittelya ja toimeenpanoa koskevia tydpajoja. Havainnointien avulla saadaan tutkimus-
tietoa kohdeorganisaation strategiaprosessin onnistumisesta, sen sisalloista seka toimeen-
panoa koskevan suunnitelman onnistumisesta. Havaintojen pohjalta tehdyt tulkinnat autta-

vat strategian toimeenpanoa koskevan konstruktion osuuden muodostamisessa.
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Havainnointia voidaan perinteisesti jakaa tutkijan osallistumisen mukaan eri asteisiin. Toi-
sessa aaripaassa on tutkijan taysin objektiivinen havainnointi. Toista aaripaata edustaa tut-
kijan taydellinen lasndolo havainnointitilanteessa. Tutkija voi olla lasna tilanteessa, mutta
tutkijan tulisi valttaa niin sanottua yliosallistumista” tilanteeseen. Havainnoinnin eri asteita
on havainnollistettu alla kuviossa 12, johon on korostettu tdman tutkimuksen havainnointi-
tekniikka. Tassa tutkimuksessa havainnointi toteutetaan osallistuvan havainnoinnin keinoin,
eli tutkijat ovat mukana toimijan roolissa osana tyopajoja. Tama toimintamalli on yleista toi-

mintatutkimuksissa. (Metsamuuronen 2008, 42-43.)

Havainnointi ilman Havainnoija Osallistuja Taydellinen
osallistumista osallistujana havainnoijana osallistuja

Osallistuminen kasvaa

KUVIO 12. Havainnointi ja osallistuminen (mukaillen Metsamuuronen 2008, 42)

Havainnoinnin kayttoa tassa tutkimuksessa perustellaan silla, ettd menetelman avulla saa-
tiin todellista tietoa teknologiastrategiaprosessista ja strategian toimeenpanosta kohdeor-
ganisaatiossa. Jotta havainnointi tayttaa tieteellisyyden vaatimukset, dokumentoidaan ai-
neisto narratiivisen kirjaamisen menetelmilla, eli tapahtumasta kirjataan ylos kaikki mahdol-
linen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Kananen 2015, 139). Tallainen toiminta oli mah-
dollista, koska tutkimuksen tekijat ovat mukana kohdeorganisaation teknologiastrategiapro-
sessissa. Havainnointipoytakirjat ovat taman tutkimuksen liitteena ja niiden sisaltéa on ka-
sitelty tarkemmin tutkimustuloksia koskevassa luvussa 5. Havainnointien kohteet jakautui-

vat alla olevan taulukon 4 mukaisesti.

Havainnoinnin kohde Maara Tavoite

Teknologiastrategian esittely 5 kol Ymmarrys strategian siséiseen esittelyyn liittyvisté
p o -

Asiakkuudet, Sovellustuki kokemuksista ja osallistujista

Teknologiastrategian ohjaus- 5 Kol Ymmarrys teknologiastrategian toimeenpanoon

ryhma liittyvien tapaamisten jarjestamisesta

TAULUKKO 4. Havainnoinnin kohteet ja havainnointien tavoitteet

Alkuperainen suunnitelma oli tehdd isompi mééara havainnointeja, mutta havainnoinnin koh-
teet alkoivat nopeasti toistaa itsedan ja havainnointien sisalto oli kohdeorganisaatioon pai-
nottuvaa. Tehtiin tulkinta, ettd lisdhavainnoinnista ei saada lisdarvoa ja painotus siirrettiin

haastatteluihin.
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3.3.2 Haastattelut

Tutkimusaineiston kerdamiseen kaytetddn myos haastatteluja. Haastattelu onkin yksi kay-
tetyimmista tiedonkeruutavoista eri tutkimuksissa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2009, 52-53; Ojasalo ym. 2015, 106). Haastattelua voidaan kayttda aineistonkeruumene-
telmé&na silloin, jos tutkitaan mielipiteitd, kayttaytymisté tai sellaisia aiheita, joista ei tiedeta
kovinkaan paljon (Kananen 2015, 143).

Metsamuurosen (2008, 39) mukaan haastattelua voidaan pitaa havainnoinnin ohella yhtena
laadullisen tutkimuksen perusmenetelmista, joka sopii moneen tilanteeseen. Metsa-
muuronen (2008) mainitsee mya@s, etta aina kun haastattelu on mielekés tapa hankkia tie-
toa, niin sitd kannattaa kayttaa, vaikka se onkin menetelméana tyolas ja jatkoanalyysien kan-
nalta vaativa. (Metsamuuronen 2008, 39-40.) Haastattelu analysointeineen on kuitenkin

tyolasta ja vie paljon aikaa (Ojasalo ym. 2015, 108).

Haastattelumenetelmid on useita erilaisia. Haastattelun valinta tiedonhankintamenetel-
maksi vaatii pohdintaa siita, mink&laista haastattelua suunnitellaan, mihin taas vaikuttaa se,
millaista tietoa tarvitaan tutkimuksen tai kehittdmishankkeen tueksi. Suurimmat erot haas-
tattelumenetelmissa liittyvat siihen, kuinka strukturoitu haastattelu on. Talla tarkoitetaan
sitd, kuinka kiintedsti kysymykset on muotoiltu ja kuinka laajasti haastattelija voi joustaa
haastattelutilanteessa. Yleisimmin haastattelumenetelmat jaetaan strukturoiduksi eli stan-
dardoiduksi lomakehaastatteluksi tai vahemman strukturoiduiksi teema-, syva- ja ryhma-
haastatteluiksi. (Ojasalo ym. 2015, 106-107.)

Tassa tutkimuksessa haastattelumenetelméaksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, eli niin
sanottu teemahaastattelu, joka on yleisin laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumene-
telma. Keskustelun kulku teemahaastattelussa on vapaa, mutta teemoilla varmistetaan ne
aihekokonaisuudet, joista halutaan keskustella. Teemoilla tarkoitetaan keskustelun aiheita,
jotka ovat laaja-alaisia eivatka yksityiskohtaisia, ja joiden perusteella haastatteluun muo-
dostuu uusia keskustelupolkuja. (Kananen 2015, 145-148.)

Teemahaastattelu etenee etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien ky-
symysten pohjalta. Teemahaastattelun etuna on se, ettéa kysymyksié ja haastattelun runkoa
voidaan tarkentaa haastateltavien vastauksiin perustuen (Sarajarvi 2018, 65.) Teemahaas-
tattelu sopii kaytettavaksi sellaisissa tilanteissa, joissa halutaan selvittda heikosti tiedostet-
tuja asioita, kuten arvostuksia, ihanteita ja perusteluita. Teemahaastatteluja voidaan hyo-

dyntaa myds silloin, jos vastaajien maara on pieni. (Metsdmuuronen 2008, 41.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluiden teemoiksi nostetaan teknologiastrategiaprosessia

seka strategian toimeenpanoa koskevia kokonaisuuksia, joista halutaan muodostaa
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kasityksia osana tutkimusta. Nain pyritdan varmistamaan mahdollisimman laaja-alainen ai-
neisto haastateltavien kasityksista valituista aihealueista. Haastattelut toteutettiin yksilo-
haastatteluina organisaation eri yksikoiden vastuuhenkiléille, jotka ovat olleet mukana stra-

tegian toimeenpanossa.

Haastattelut aloitettiin tutkijoiden, kohdeorganisaation, aiheen ja haastatteluteemojen esit-
telylla. Taman jalkeen haastateltavilta kysyttiin muutamia perustietoja, jonka jalkeen siirryt-
tiin varsinaisiin haastatteluteemoihin. Alun keskustelulla pyrittiin avaamaan haastattelutilan-
netta ja luomaan keskusteluyhteys haastateltaviin. Teemahaastattelun runko 16ytyy haas-
tattelukutsusta, joka on tassa tydssa liitteena 1. Kaynnissa olevan koronatilanteen takia

haastattelut toteutetaan Internetin valityksella videohaastatteluina.

Haastattelussa tarkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta, ja talléin
on perusteltua antaa haastattelukysymykset ja aiheet haastateltaville jo hyvissa ajoin etu-
kateen, jotta voidaan varmistaa haastattelun onnistuminen (Sarajarvi 2018, 63). Haastattelu
toteutettiin kuudelle kohdeorganisaation jasenelle. Haastattelun runko toimitettiin haastatel-
taville kolme viikkoa ennen haastattelua, jotta haastateltavilla oli aikaa perehtyd haastatte-

lun aihealueisiin seka valmistautua haastatteluun.

Kaikki haastateltavat olivat mukana strategian toimeenpanoa koskevassa tydryhmassa, jo-
ten heilla oli ymmarrys kohdeorganisaation teknologiastrategiasta ja strategiaprosessista.
Sarajarvi (2018, 63) nostaakin haastattelun eduksi juuri sen, ettd haastateltaviksi voidaan

valita sellaiset henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta.

Tutkimuksessa haastateltavat henkilot ja heidan roolinsa kohdeorganisaatiossa on listattu
alle taulukkoon 5. Haastateltaviin viitataan tutkimustuloksissa kirjainlyhenteelld (A-F). Ano-

nymiteetin varmistamiseksi haastatellut henkilét on listattu alle taulukkoon satunnaisessa

jarjestyksessa.
Nimi Rooli kohdeorganisaatiossa
Poistettu nimi Palvelutuotannon johtaja, lannen alueen palkkapalvelut
Poistettu nimi Johtaja, prosessi- ja tukipalvelut
Poistettu nimi Johtaja, asiakkuudet
Poistettu nimi Sovellustuen johtaja
Poistettu nimi Liiketoimintajohtaja
Poistettu nimi HR-asiantuntija

TAULUKKO 5. Tutkimuksessa haastatellut henkilot ja heidan roolinsa kohdeorganisaa-

tiossa
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Haastateltaville kerrottiin haastattelun tavoitteista ja tarkoituksesta ennen haastatteluiden
aloittamista. Samalla kysyttiin lupa haastatteluiden nauhoittamiseen tutkimusta varten. Li-
saksi haastateltaville kerrottiin haastatteluaineiston tulosten hyédyntamisesta, joka tehtiin
anonyymisti siten, ettei haastateltavien henkil6llisyytta voida tunnistaa esimerkiksi tutkimus-

tuloksiin nostetuista lainauksista.

Kaikki haastattelut tallennettiin ja ne kirjoitettiin auki (litteroitiin) tutkimusta varten. Ojasalon
(2015, 107) mukaan litterointi on analysoinnin apuvéline ja sen tarkkuus riippuu tutkimusai-
heesta. Jos haastatteluilla kerdtdén aineistoa, jossa vain vastausten sisallélla on merkitys,
voidaan litterointi tehd& yleismalkaisemmin. Jos taas kaytetyilla sanoilla on merkitysté, niin
litterointi tulee tehda sanatarkasti (Ojasalo ym. 2015, 107.) Tassa tutkimuksessa haastatte-

lut litteroitiin sanatarkasti, jotta niitd voidaan analysoida mahdollisimman monipuolisesti.
3.4 Tutkimustulosten arviointi

Kanasen (2015) mukaan tutkimusprosessi on aina altis erilaisille virheille, jotka voivat johtua
tutkijasta tai tutkittavista aineistoista. Virheet voivat olla tietoisia tai tiedostamattomia. Luo-
tettavuustarkastelulla pyritddn vahentamaan virheiden maaraa. (Kananen 2015, 338.) Tie-
teellisen tydn tulosta voidaan tarkastella kahden péékasitteen avulla, jotka ovat validiteetti
jareliabiliteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta eli sita, etté jos tutkimus
toistetaan, saadaanko samat lopputulokset. Luotettavuus puolestaan tarkoittaa tutkimustu-

losten oikeellisuutta. (Kananen 2015, 343.)

Tutkimustulosten yksinkertaisin luotettavuuden osoittamiskeino on monilahteisyys, joka tar-
koittaa sita, etta eri lahteista haetaan tukea tehdyille tulkinnoille (Kananen 2015, 354). Mo-
nilahteisyytta pyritdan tassa tutkimuksessa hyddyntamaan erilaisilla aineistonkeruumene-
telmilla ja vahvalla teoreettisella tietoperustalla. Laadullisessa tutkimuksessa lopullinen tut-
kimustulos ei perustu ainoastaan tutkimusaineistoon, vaan se syntyy vuorovaikutuksessa
tutkimusaineiston, teorian ja muun aineiston pohjalta (Vilkka 2015). Tapaustutkimuksen on-
gelmallinen kysymys liittyy tapausten yleistettavyyteen, kun tutkittavaa aihetta kasitellaan

vain yhden tapauksen avulla. (Metsdmuuronen 2008, 18.)

Tassa tutkimuksessa luotettavuus varmistetaan tutkijoiden objektiivisella ja laadukkaalla
tutkimusotteella seka asianmukaisella aineiston dokumentoinnilla. Reliabiliteettia voi olla
haastava maarittaa, silla tutkittava aihe ja siitd tehtavat tulkinnat ovat jatkuvassa muutok-
sessa, koska teknologia- ja digitaalinen strategia ovat ilmidnad uusia. Taman tutkimuksen
tulosten lopullisessa arvioinnissa esitetaan kriittista pohdintaa suhteessa asetettuihin tavoit-
teisiin. Lisaksi loppuraportissa panostetaan sen ulkoasuun, luettavuuteen ja konkreettisuu-
teen. (Salonen ym. 2017, 64-65.)
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4 Kehittamishanke

4.1 Kehittamishankkeen kuvaus

Kehittamishankkeen tavoitteena oli luoda kohdeorganisaatiolle liiketoimintalahtdinen tekno-
logiastrategia. Kehittamishankkeen aikana huomioitiin vahvasti teknologiastrategian sitomi-
nen osaksi kohdeorganisaation liiketoimintastrategiaa. Samalla huomioitiin organisaatio ja

sen prosessit kokonaisuutena digitaalisen transformaation nakdkulmasta.

Luvun 4 alaluvuissa on kuvattu yksityiskohtaisesti kohdeorganisaation strategiaprosessin
vaiheet ja niissa hytdynnetyt tydskentelymenetelmét sekd kohdeorganisaation strategian
toimeenpanon toimenpiteet. Naiden yhteydessa on kuvattu kohdeorganisaation strategia-
prosessin tulokset ylatasolla. Yksityiskohtaiset strategiset linjaukset seké toimintaa koske-
vat paatdkset on rajattu taman kuvauksen ulkopuolelle, koska ne eivat ole tutkimuksen kan-

nalta olennaisia.

Strategian muodostamisen kuvaus toimeenpanovaiheen kuvauksen yhteydessé on tér-
keda. Selkean prosessikuvauksen katsotaan helpottavan strategian jalkauttamista, koska
se auttaa toimeenpanovaiheessa strategisten linjausten ja paatdsten perustelemisessa. Li-
saksi strategiaprosessin kuvaus antaa kontekstia havainnoinneista seka haastatteluista

saaduille tuloksille, joita kasitellaan tutkimuksen konstruktiota koskevassa luvussa 5.

Kohdeorganisaation strategian toimeenpano on taman tutkimuksen tekohetkella vasta al-
kuvaiheessa. Nain ollen toimeenpanoa koskeva luku pitaa sisallaan lahinné strategian jal-
kautusta koskevan suunnitelman seka alkuun saatetut toimenpiteet, kuten kuvauksen toi-
meenpanon alkuvaiheen strategiaviestinnastd. Toimeenpanon alkuvaihetta koskevia toi-
menpiteita on silti kasitelty osana tata tutkimusta kohdeorganisaation tulevaisuutta silmalla

pitaen.

Tutkimuksen nakokulmasta painotukset olivat strategiaprosessissa seka strategian toi-
meenpanoa koskevassa kokonaisuudessa. Tutkimuksellisen osuuden tavoitteena oli tar-
kentaa teknologiastrategian toimeenpanovaiheen suunnitelmaa seka kehittdd kohdeorga-
nisaation strategiaprosessia jatkoa varten seké luoda ndista yleistettava malli eli tutkimuk-
sen konstruktio. Taméa konstruktio on johdettu kohdeorganisaation strategiahankkeen poh-
jalta hyddyntden muuta tutkimusaineistoa, joten seuraavissa luvuissa lukijalle luodaan kuva

kohdeorganisaation strategian muodostamisen prosessista.
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4.2 Kohdeorganisaation teknologiastrategian muodostaminen

Teknologiastrategiaprosessi toteutettiin lineaarisen strategiaprosessin mukaisesti. Kohde-
organisaatiossa ei ollut aikaisempaa teknologiastrategiaa, joten strategian muodostaminen
lineaarisen mallin mukaisesti n&htiin selkeimp&na mallina. Kohdeorganisaation tavoitteena
on, etta teknologiastrategiaa paivitetddn sen toimeenpanon yhteydessa ja sen jalkeen jat-
kuvana strategiaprosessina. Strategiaprosessi toteutettiin taysin etana hyddyntaen virtuaa-
lisia tydbmenetelmia. Strategiatydbryhma ei tavannut toisiaan prosessin aikana kertaakaan
kasvotusten. Koronatilanne ja kaytdssa olleet likkkumisrajoitukset pakottivat toimimaan ta-
man mallin mukaisesti. Rajoitteista riippumatta strategiaprosessi pystyttiin toteuttamaan

suunnitellusti.

Strategiaprosessin aikana materiaalia kertyi huomattava maara eri kanaviin. Viestintaa eri
osapuolten valilla kaytiin Teams-jarjestelméssa, sahkopostitse sekd puhelimitse. Lisaksi
tyopajojen fasilitoinnissa ja aineiston koostamisessa hyddynnettiin Miro-nimista virtuaalista

tyoskentely-ymparistoa.

Strategiaprosessin edetessa teknologiastrategian lopullista versiota alettiin muodostamaan
koko tydryhmalle jaettuun Powerpoint-esitykseen. Lopullinen kohdeorganisaation hallituk-
selle esitelty teknologiastrategia-aineisto oli liitteineen pituudeltaan 188 Powerpoint-sivua.
Tahan kehittamishankkeen kuvaukseen on tehty olennaisilta osin nostoja edelléd mainitusta

esityksesta.
Poistettu teknologiastrategian sisallysluetteloa koskeva kappale ja kuvio.
Poistettu kohdeorganisaation teknologiastrategiaprosessin keskeiset kysymykset.

TyOpajat olivat olennaisessa osassa strategiaprosessissa ja tavoitteiden saavuttamisessa.
Tyo6pajatydskentelya hyddynnettiin aktiivisesti strategiaprosessin eri vaiheiden aikana. Ty6-
pajoja jarjestettiin kohdeorganisaation johtoryhmalle, hallitukselle ja organisaation eri toi-
mintojen vastuuhenkildille. Ty6pajatytskentelyn avulla sitoutettiin organisaation eri ryhmia
strategiatydskentelyyn, rakennettiin luottamusta ja osoitettiin arvostusta. Tydpajojen tavoit-
teena oli synnyttdd avointa keskustelua strategisista valinnoista ja kannustaa innovointiin
strategiaprosessin aikana. Samalla jalkautettiin teknologiastrategiaa kohdeorganisaation

toimintojen vetdjille.

Strategiaprosessin aikana toteutetuille tydpajoille oli maaritetty etukateen selkea aihepiiri,
jota yksittaiset tyopajat koskivat. Liséksi tyopajojen yhteydessa hyddynnettiin aihepiiriin so-
pivia strategisia tyokaluja virtuaalisessa tydskentely-ymparistossa. Ty6pajojen aikataulutta-

misesta ja fasilitoinnista vastasi kohdeorganisaation kumppanin edustaja. Esimerkkeja
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hyodynnetyista tyokaluista ja malleista seka niiden tavoitteista osana strategiaprosessia on
havainnollistettu alla taulukossa 6. Strategiaprosessiin liittyvia tyokaluja ja malleja 16ytyy
useita, ja niitd voidaan kayttaa monella eri tapaa, joten alla olevia tyokaluja ei ole kuvattu

tarkemmin osana tata tyota.

Tydkalu tai malli Tavoite ja tarkoitus

Business Model Canvas Liiketoimintastrategian analysointi ja visuaalinen kuvaus
Viiden kilpailuvoiman malli Ohjelmisto- ja toimittajaympéariston analysointi
SWOT-analyysi Ohjelmistostrategian mahdollisuuksien analysointi
Objectives and Key Results -malli Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen analysointi
Kilpailuetujen viitekehys Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen analysointi
Strategiakanvaasit Teknologiastrategian ja toimintaympariston visualisointi

TAULUKKO 6. Strategiaprosessissa hyddynnetyt tyokalut ja mallit

Strategiaprosessin eri vaiheissa toteutettiin lisaksi teemahaastatteluja sisdisten toimintojen
vastuuhenkiléille, hallitukselle, asiakkaille ja strategisille kumppaneille. Teemahaastattelu-
jen avulla lisattiin ymmarrysta ja keréattiin térkeda tietoa strategian muodostamista seka toi-
meenpanoa varten. Naiden teemahaastattelujen sisaltd koskettivat kohdeorganisaation
strategian muotoilua ja sen sisallén yksityiskohtia, joten haastatteluja ei ole dokumentoitu

osana tata tutkimusta.

Yhteensa erilaisia haastatteluita toteutettiin prosessin aikana 18 kappaletta. Naista sisaisia
haastatteluita oli kahdeksan ja ulkoisia haastatteluja kymmenen. Laajemmalle osallistuja-
joukolle jarjestettyja tyopajoja oli yhteensd yhdeksan kappaletta. Naiden liséksi strategia-

tyéryhma jarjesti lukuisan maaran projektinjohdollisia ja sisalléllisia tapaamisia.

Strategian muodostamisen prosessi jaettiin neljaan vaiheeseen. Naihin vaiheisiin paadyttiin
strategiatydn suunnitteluvaiheessa yhteistydssa ulkopuolisen kumppanin kanssa. Vaiheis-
tamisen avulla strategiaprosessia pilkottiin osiin, jotta kokonaisuus oli helpommin hallitta-

vissa ja johdettavissa.
4.2.1 Lahtoétilanneanalyysi

Lahtotilanteen analyysivaiheessa painopiste oli tiedon keraaminen ja yhtenaisen lahtétilan-
neymmarryksen luominen strategiatydéryhmaélle. TAssa vaiheessa keskityttiin vahvasti koh-
deorganisaation liikketoimintastrategian ymmarrykseen. Kohdeorganisaation liikketoiminta-
strategian analysoiminen oli avainasemassa liiketoimintaléht6éinen teknologiastrategian luo-

misessa.
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Poistettu viittaus liiketoimintastrategian yhteenvetoa koskevaan liitteeseen.

Liiketoimintastrategian analysoiminen aloitettiin perehtymalla kohdeorganisaation liiketoi-
mintastrategisiin linjauksiin ja tavoitteisiin. Kohdeorganisaatiolle oli m&éritetty visio, missio,
asiakaslupaus, kilpailuedut, tavoitteet ja avainmittarit liiketoimintastrategiassa. Liiketoimin-
tastrategian strategisten linjausten lapikayminen oli tarkea4, jotta teknologiastrategia tukee

liketoimintastrategiaa.

Kohdeorganisaation liiketoimintastrategiasta ja kohdeorganisaation toiminnasta tehtiin lii-
ketoimintamallin kuvaus (Business Model Canvas), johon on visualisoitu liiketoimintastrate-
gia tiivistetysti ja kohdeorganisaation toiminta kaytannonlaheisesti. Tavoite on helpottaa

kohdeorganisaation liiketoiminnan tarkastelua teknologiastrategiaprosessin eri vaiheissa.
Poistettu viittaus liiketoimintamallia koskevaan liitteeseen.

Perustuen kohdeorganisaation liiketoimintastrategiaan ja liiketoimintamalliin, kohdeorgani-
saation nykyisista palveluista ja ydinliiketoiminnoista muodostettiin kokonaiskuva koko ty6-
ryhmalle. Nykyisten palveluiden ja ydinliiketoimintojen lapikdyminen loi pohjaa uusien tek-
nologiapalveluiden muodostamiselle. Uusien teknologiapalveluiden tavoitteena oli tukea
nykyisia palveluita seka mahdollisuuksien mukaan muodostaa kokonaan uusia palvelualu-

eita.

Ohjelmistostrategia nousee vahvasti esille liiketoimintastrategiassa. Kohdeorganisaatiolla
ei ole, poiketen monista muista Suomen suurimmista tilitoimistoista, omaa ohjelmistokehi-
tysta. Liiketoimintastrategiassa kohdeorganisaatio on strategisesti profiloitunut vahvasti tek-
nologiaa hyédyntavéaksi palveluyhtioksi. Ohjelmistostrategian huomioiminen osana teknolo-

giastrategiaa nousi vahvasti esille jo prosessin alkuvaiheessa.

Yhtion kustannusrakenne ja talouden avainluvut kaytiin myos lapi. TAma muodosti koko-
naiskasityksen yhtion taloudellisesta tilanteesta seka investointikyvysta tulevaisuudessa.
Kohdeorganisaation kustannusrakenne oli tyypillinen palveluyhtidlle, jossa henkiléstokulut
nousevat suurimmaksi kulueréaksi. Tutustumalla historiallisiin kasvun ja kannattavuuden
tunnuslukuihin oli helppo hahmotta kohdeorganisaation trendi voimakkaasti kasvavana yh-

tiona ja kannattavuuden kehittdmiseen panostavana yhtiota.

Toimialaan ja markkinaan tutustuminen liiketoimintastrategian nékdkulmasta antoi yleisen
kuvan kohdeorganisaation strategisesta sijoittumisesta markkinassa ja toimintaymparis-
tosta. Tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta liiketoimintastrategian nakékulmasta taloushallin-
non toimialasta ja markkinasta. Kaytiin l&pi kilpailijoita ja heidan strategioitansa, jotta pys-

tyttiin vertaamaan strategisia valintoja suhteessa kilpailijoihin.
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Asiakasymmarryksestd muodostettiin lahtétilanteen kokonaiskuva seka asiakkaiden kasi-
tyksista ettd organisaation sisaisista kasityksista. Asiakkaisiin tutustuttiin aikaisempien ai-
neistojen avulla, koska organisaatiossa oli toteutettu laajempia asiakastutkimuksia osana
muita kehityshankkeita. Nykyisista asiakkaista ja asiakassegmenteistd muodostettiin ylata-

son kasitys kaikille strategiaprosessin jasenille.

Liiketoimintastrategian nakdkulmasta kaytiin lopuksi lapi yhtion l&hitulevaisuuden tavoitteet
ja suunnitelmat. Teknologiastrategian tavoitteena oli tukea kohdeorganisaation lahitulevai-

suuden tavoitteiden ja suunnitelmien toteuttamista.

Kohdeorganisaation liiketoimintastrategian analysoimisen jalkeen kartoitettiin laajemmin
toimintaymparistéa teknologiastrategian nakdkulmasta. Erityishuomiota toimintaymparistén
analysoimisessa kiinnitettiin teknologian rooliin toimintaymparistdéssa. Tassa yhteydessa
maaritettiin teknologisen toimintaympariston nakoékulmasta kohdeorganisaation kannalta
tarkeimpi& painopistealueita. Samalla tehtiin hypoteeseja tarkeiksi tunnistetuista kokonai-
suuksista. Toimintaympéariston keskeiset painopistealueet valikoituivat liiketoimintastrate-
gian ja kohdeorganisaation lahtétilanteen analysoimisen jalkeen. Tunnistetut painopistealu-
eet olivat: ohjelmisto- ja toimittajaymparistd, asiakasymmarrys, markkina- ja kilpailijaympa-

ristd seka asiakkaiden kasitykset kohdeorganisaatiosta.
Poistettu viittaus teknologista toimintaymparist6a koskevaan liitteeseen.

Kohdeorganisaatio on linjannut olevansa "ohjelmistoriippumaton palveluntarjoaja” osana lii-
ketoimintastrategiaa. Taman strategisen linjauksen pohjalta ohjelmisto- ja toimittajaympa-
riston analysoiminen tunnistettiin térkedksi kohdeorganisaation teknologiastrategian nako-
kulmasta. Kehittdmishankkeen aikana haastateltiin kohdeorganisaation strategisia kump-
paneita osana ohjelmisto- ja toimittajaymparistén kartoitusta. Haastatteluiden 16ydoksia pei-
lattiin strategiatydryhmé&n omiin hypoteeseihin ja kasityksiin ohjelmisto- ja toimittajaympa-

ristosta.

Ohjelmisto- ja toimittajaymparistdsta analysoitiin  kumppaneiden ohjelmistokehityksen
suuntaa seka sitd, missa kehitystydn painopisteet tulevaisuudessa ovat. Kumppaneiden
ohjelmistokehityksen analysoimisella pyrittiin valttdmaan kohdeorganisaation ja kumppa-

neiden valista kilpailua teknologisten ratkaisuiden tuottamisessa asiakkaille.

Ohjelmisto- ja toimittajaympériston analysoimisessa nahtiin tarkedna asiakkuuden rooli ja
asiakkaiden omistajuus. Kohdeorganisaation strateginen linjaus olla "ohjelmistoriippumaton
palveluntarjoaja” korostaa strategisten kumppaneiden roolia toimintaymparistdssa myos

asiakasrajapinnassa.
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Asiakasymmarryksen ja asiakkaiden kasitysten analysoimisessa haluttiin selvittaa, miten
kohdeorganisaation asiakasymmarrys vastaa asiakkaiden kasityksia. Tassa yhteydessa
jarjestettiin tydpajoja organisaation keskeisten toimintojen edustajien kanssa, jotta voitiin
muodostaa yhteenveto asiakasymmarryksesta teknologiastrategia ja tulevaisuus huomioi-

den.

Siséisen asiakasymmarryksen muodostamisen jalkeen haastateltiin kohdeorganisaation
asiakkaita teemahaastattelujen avulla. Haastatteluita jarjestettiin eri asiakassegmentteihin
kuuluville asiakkaille, jotta saatiin mahdollisimman laaja-alaista ymmarrysta. Asiakashaas-
tattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Lisaksi asiakkaille térmaytettiin aikaisemmin pro-
sessissa luotuja vaihtoehtoisia skenaarioita ja hypoteeseja, jotta kuultiin asiakkaiden mieli-

piteet niihin liittyen.

Haastatteluiden jalkeen asiakasymmarryksesta tehtiin yhteenveto. Asiakkaista tunnistettiin
uudenlaisia asiakasprofiileja, jotka lisattiin mukaan teknologiastrategiaan. Nain pyrittiin hah-
mottamaan paremmin asiakkaiden erilaisia kayttaytymismalleja ja niihin liittyvaa potentiaa-

lia uudenlaisille teknologisille palveluille.

Markkina- ja kilpailijaymparistén analysoimisessa paapaino oli markkinassa tapahtuvissa
muutoksissa ja teknologian roolissa. Tavoitteena oli hahmottaa erityisesti, miten teknolo-

gian avulla voidaan varmistaa kilpailukyky markkinassa ja varautua mahdollisiin muutoksiin.

Prosessissa kartoitettiin pohjoismaisten ja kansainvalisten toimijoiden teknologisia ratkai-
suja ja strategisia linjauksia. Analysoitiin sitd, miten ndhdaan mahdollisuus kansainvalisten
kilpailijoiden tulolle markkinoille ja mik&a teknologian rooli tulevaisuudessa on. Keskityttiin
erityisesti katsomaan tulevaisuuteen ja muodostamaan erilaisia skenaarioita. Kaytiin 1api
henkilostondkokulmaa ja palveluita: miten erilaisten palveluiden rooli ja tarve muuttuu mark-
kinassa seké mika rooli teknologialla naiden palveluiden tuottamiseen on. Pohdittiin mygs,
mit& vaikutuksia markkinan muutoksilla on henkilostdn strategisiin osaamisen kehittamisen

suuntiin ja miten teknologia tulisi huomioida naissa.

Lahtdtilanteen kokonaisanalyysin jalkeen siirryimme pohtimaan kohdeorganisaation tekno-
logiastrategisia mahdollisuuksia ja kilpailuetuja. Naitd osa-alueita on kuvattu seuraavassa

luvussa.
4.2.2 Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen tunnistaminen

Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen tunnistamisessa tavoitteena oli tunnistaa teknologian tuo-
mat mahdollisuudet ja kilpailuetu kohdeorganisaatiolle. Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen

tunnistamisessa keskityttiin yleisiin teknologisiin sek& toimialaa koskeviin trendeihin.
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Naiden trendien vaikutuksia peilattiin vahvasti asiakkaiden tulevaisuuden tarpeisiin. Ideoin-
tia tehtiin mahdollisimman avoimin mielin huomioimatta esimerkiksi organisaation sen het-

kisia kyvykkyyksié.

Esille tulleista mahdollisuuksista muodostettiin skenaarioita ja hypoteeseja. Tavoitteena oli,
etta innovointia ei rajoiteta vaihtoehtojen toteutuskelpoisuuden arvioimisella tai toimialaa
koskevilla perusolettamuksilla. Painopiste oli yleisissa teknologisissa trendeissé. Naiden
trendien vaikutuksia peilattiin vahvasti asiakkaiden tulevaisuuden tarpeisiin, joista saatiin
kasitysta lahtotilanneanalyysin yhteydessa. Viimeisessa vaiheessa arvioitiin ylatasolla eri
hypoteeseja strategisilla tytkaluilla, kuten Objectives and Key Results -mallilla. Tavoitteena
oli Idytaa yhteys tulevaisuuden tavoitteille ja operatiivisen toiminnan mahdollisuuksille.

Paapaino mahdollisuuksien ja kilpailuetujen tunnistamisessa oli innovoida strategisia vaih-
toehtoja uusille teknologialahtoisille palveluille ja kilpailuedulle. Seuraavassa vaiheessa
keskityttiin tarkemmin seuraaviin osa-alueisiin: data ja analytiikka, tekoaly ja robotiikka, tek-

nologialahtdiset palvelut, ohjelmistostrategia ja teknologiset kyvykkyydet.

Kehittdmishankkeen aikana nousi selkeasti esille, ettd data ja analytiikka oli erityisen paljon
mielenkiintoa herattavad kokonaisuus koko kohdeorganisaatiossa. Datan ja analytiikan
osalta painopiste oli muodostaa kasityksia erilaista mahdollisuuksista, hyddyista ja kilpai-
luedusta. Data koettiin arvokkaana voimavarana, jota tulee hyddyntda oman toiminnan oh-

jaamiseen seka uuden liiketoiminnan kehittdmiseen.
Poistettu dataa ja analytiikkaa koskeva kuvio.

Tekodlyn ja robotiikan mahdollisuuksia tarkasteltiin sisdisen ja ulkoisen toiminnan nakékul-
masta. Sisaisen toiminnan osalta analysoitiin, miten toimintaa voidaan tehostaa ja kehittaa.
Pohdittiin liséksi tekoalyn ja robotiikan vaikutuksia henkiléston tydnkuvaan ja tyotyytyvai-

syyteen seka yleisella tasolla koko kohdeorganisaation liiketoimintaan.

Ulkoisen toiminnan nakdkulmasta analysoitiin vaihtoehtoja, joilla asiakkaille voidaan tarjota
laadukkaampia palveluita seké lisdarvoa tekodalyn ja robotiikan kautta. Prosessissa hahmo-
tettiin erilaisia vaihtoehtoja siitd, kuinka tekodly ja robotiikka tulevat muuttamaan asiakas-

tarpeita sek& odotuksia.

Teknologialdhtoisten palveluiden osalta innovoitiin nykyista liiketoimintaa tukevia palveluita
ja kokonaan uusia palveluita. Tavoitteena oli hakea kohdeorganisaatiolle kasvua teknolo-
gialahtdisista palveluista. Teknologiapalveluiden koettiin syventévan asiakkuuksia ja tuovan
pitoa ydinpalveluliiketoiminnalle. Prosessin aikana hahmoteltiin kolme uutta teknologioihin
perustuvaa palveluaihiota. Palveluaihioiden tarkempi kehittaminen jatettiin maaritettavaksi

osana teknologiastrategian toimeenpanoa.
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Poistettu teknologisia palveluaihioita koskeva kuvio.

Kuten osana lahtotilanneanalyysia nostettiin esille, ohjelmistostrategia nahtiin erityisesti
kohdeorganisaation ndkokulmasta tarkeana kokonaisuutena. Ohjelmistoratkaisujen analy-
soimisella pyrittin ohjaamaan vahvemmin kohdeorganisaation tulevia ohjelmistovalintoja
seka organisaation oman teknologiakehityksen suuntaa. Tavoitteena oli saada ohjelmisto-
valinnat ja oma teknologiakehitys tukemaan liiketoiminnan tarpeita seké kehittamaan asia-

kaskokemusta.

Ohjelmistondkékulmasta kartoitettiin vaihtoehtoisia ratkaisuja asioihin, kuten mita tehdaan
itse, mita hankitaan kumppaneilta ja minkalaisia valintoja voidaan tehda ohjelmistojen
osalta. Ohjelmistostrategiasta muodostettiin nelja erilaista linjausvaihtoehtoa. Kaikista
naista vaihtoehdoista tehtiin omat SWOT-analyysit helpottamaan lopullista paatoksente-

koa.
Poistettu ohjelmistovalintojen linjausvaihtoehtoja koskeva kuvio.

Teknologisten kyvykkyyksien osalta paapaino oli kartoittaa, millaista osaamista ja kyvyk-
kyyksia tulevaisuudessa tarvittaisiin teknologiastrategian nakékulmasta. Kohdeorganisaa-
tion henkildston teknologiaosaaminen koettiin tarkeana tulevaisuuden Kkilpailukyvyn teki-
jana.

Kohdeorganisaation henkiloston nahtiin olevan tekemisen keskidssa ja sen osaamisen tulisi
myds jatkossa vastata asiakkaiden kasvaviin odotuksiin. Tarkoituksena ei ollut analysoida
kohdeorganisaation nykyista osaamista ja kyvykkyyksia vaan pohtia asiaa strategisesti ja
tulevaisuuteen katsoen. Teknologisia kyvykkyyksia kartoittaessa ja analysoidessa hy6dyn-
simme teknologisten kilpailuetujen viitekehysta. Tavoitteena oli visuaalisesti hahmottaa asi-

oita, jotka ovat korkean lisdarvon erottautumistekijoita.
Poistettu teknologisten kilpailuetujen viitekehysta koskeva kuvio.

Kun edelld kuvatut mahdollisuudet ja kilpailuedut oli tunnistettu, niin siirryttiin strategisten
valintojen tekemiseen eli teknologiastrategian muotoiluun. TAma vaihe on kuvattu seuraa-

vassa luvussa.
4.2.3 Teknologiastrategian muotoilu

Strategian muotoilussa painopiste oli synteesissé ja uuden luomisessa. Strategian muotoi-
lemisen aikana tehtiin strategisia valintoja aikaisemmin prosessissa kertyneen tiedon pe-
rusteella. Strategisten valintojen tekemisessa kaytettiin hyvaksi tydpajatyoskentelya ja eri-

laisia strategiatyokaluja. Strategisista valinnoista ja linjauksista muodostettiin
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strategiakanvaasi helpottamaan strategian hahmottamista ja lapikayntia kohdeorganisaa-
tion henkilostolle. Strategiakanvaasit tehtiin lisaksi teknologiastrategiaprosessin eri vai-
heista, jotta I6yddksien ja havaintojen esittely on helpompaa. Strategisia valintoja ja strate-
giakanvaaseja térmaytettiin organisaation sisalla eri toimintojen vastuuhenkiléille. Tavoit-
teena oli ennen lopullista strategian vahvistamista osallistuttaa kohdeorganisaation toimin-

tojen vastuuhenkilGita strategisiin valintoihin.

Teknologiastrategian muotoilussa tehtiin strategisia valintoja ja paatoksia aikaisemmin stra-
tegiaprosessissa kertyneen ymmarryksen ja tiedon perusteella. Strategiset valinnat tehtiin

tukemaan kohdeorganisaation liiketoimintastrategiaa.

Poistettu viittaus teknologiastrategian yhteenvetoa koskevaan liitteeseen.
Poistettu teknologialahtoisia palveluaihioita koskeva kappale ja kuvio.
Poistettu teknologista kilpailuetua koskeva kappale ja kuvio.

Strategisten kumppanuuksien maarityksessa haluttiin korostaa kumppanuuksien merkitysta
liketoiminta- ja teknologiastrategian johtamisessa ja organisaation menestyksessa. Strate-
gisten kumppanuuksien maarittelylla haluttiin ohjata strategisella tasolla toimintaa kohti hal-
littua ohjelmisto- seka toimittajaymparistoa. Yksittaisiin kumppanuuksiin ja teknologisiin rat-
kaisuihin ei otettu tarkemmin kantaa teknologiastrategiassa. Tarkemmat teknologiset rat-
kaisut ja kumppanuuksien lopullinen maaritys tultaisiin tekemaan osana teknologiastrate-
gian jalkauttamista projektitasolla esimerkiksi ohjelmistoportfolion hallintamallin mé&éaritysta

koskevassa projektissa.

Teknologiastrategian yhteenvetoon tavoitteiksi valittiin yksinkertaisia ja helposti ymmarret-
tavia tavoitteita. Selkeiden tavoitteiden avulla teknologiastrategian mittaaminen ja jalkaut-
taminen on helpompaa. Tavoitteiden maarittaminen tehtiin yleisella tasolla, jotta tavoitteet
eivat rajaa liilkaa toimintaa tai aiheuta vaaria tulkintoja. Teknologiastrategian tavoitteet va-
littiin tukemaan vahvasti nykyisia liilketoimintastrategian tavoitteita. Tavoitteiden valinnassa
haettiin ylatasolla teknologisten kyvykkyyksien tukemista ja asiakaspidon seka liiketoimin-

nan kasvua.

Teknologiastrategian seurantaan nostettujen mittareiden avulla seurataan strategian onnis-
tumista ja etenemista kohti tavoitteita. Mittareiden maarityksen oli tarkedé seurata asiakas-
ja henkiléstokokemuksen kehittymisté teknologiastrategian nakokulmasta. Mittarit pyrittiin
maarittamaan selkeind, ymmarrettavina ja toimintaa ohjaavina. Mittareiden hyddynnetta-

vyys teknologiastrategian toteutumisen seurannassa nahtiin tarkeana.

Poistettu teknologiastrategian mittareita koskeva kuvio.
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Strategian muotoilun olennaisena viimeisena vaiheena maaritettiin hankkeet, joiden avulla
pyritddn kohti edella maaritettyja ja mitattavia strategisia paamaaria. Hankkeet ovat isoja
kokonaisuuksia ja linjauksia, jotka pitavat sisallaan useita projekteja ja toimenpiteita. Hank-
keiden avulla pyritdan kehittamaén kohdeorganisaation teknologisia kyvykkyyksia seka luo-
maan toivottua kasvua ja asiakaspitoa. Hankkeiden ymmartaminen vaatii kohdeorganisaa-
tion tuntemusta seka perehtymistd kohdeorganisaation toimintatapoihin. Seuraavaksi siir-
rytaén kasittelemaan teknologiastrategian toimeenpanoa, joka muodostaa perustan strate-

gian johtamiselle seka hankkeiden viemiselle kaytantéon.
4.3 Kohdeorganisaation teknologiastrategian toimeenpano

Strategian muotoilun ja viimeistelyn jéalkeen siirryttiin strategian toimeenpanoon. Strategian
toimeenpano aloitettiin hyvaksyttamalla strategia kohdeorganisaation hallituksella seka joh-
toryhmalla, jolloin teknologiastrategia virallistettiin. Teknologiastrategia oli tunnistettu koh-
deorganisaation kannalta keskeiseksi hankkeeksi, joten sitéa ja sen tavoitteita esiteltiin erik-
seen myo6s kohdeorganisaation paaomasijoitusyhtiolle. Kun hyvaksynta oli saatu, siirryttiin

kaytannon toimenpiteisiin.

Strategian toimeenpanossa painopiste kohdeorganisaatiossa on strategisten linjausten ja
paatoksien tarkemmassa maarittelyssa seka niiden jalkauttamisessa. Tavoitteena oli sel-
keyttaa tarvittavat toimenpiteet ja aikataulu strategian onnistuneelle toimeenpanolle ja jal-
kauttamiselle seka luoda kohdeorganisaation teknologiastrategian osalta jatkuva strategia-
prosessi. Muotoiltu teknologiastrategia antaa suuntaviivat teknologiselle kehitykselle, mutta

varsinainen tyo oli silti vasta alussa.

Teknologiastrategia esiteltiin organisaation eri toiminnoille. Naista strategian esittelyista
tehtiin myds havainnointeja osana tutkimuksen empiirista osuutta. Esittelyissa strategiaa
lahestyttiin monesta eri nakokulmasta ja aiheesta saatiin eri nakdisia palautteita, joita on
kasitelty tutkimustuloksia koskevassa luvussa 5. Toiminnoille tehtyjen esittelyjen pohjalta
strategian mittareita sek& materiaaleja paivitettiin ja selkeytettiin hieman. Mittareiden osalta
varmistettiin yhdessa eri toimintojen kanssa niiden toteutuskelpoisuus seka vastaavuus tek-

nologiastrategisiin tavoitteisiin.
Poistettu viittaus teknologiastrategian tavoitteita ja mittareita koskevaan liitteeseen.

Teknologial&htbisten mittareiden méaarityksen ja validoimisen jalkeen siirryttiin hankkeiden
ja projektien tarkempaan kuvaamiseen. Projektien osalta hahmoteltiin karkeat kustannus-
ja tuottoarviot, jotta pystyttiin taloudellisesta ndkodkulmasta tarkemmin arvioimaan hankkei-

den kokonaispotentiaalia sek& hankkeisiin liittyvia pidemman aikavalin investointitarpeita.
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Poistettu viittaus teknologiastrategian projekteja koskevaan liitteeseen.

Tassa strategiaprosessin vaiheessa ei méaaritetty tarkemmin projektien vastuuhenkilgita tai
tarkempaa sisaltba. Strategiaprosessin nakokulmasta projektien tarkempi vastuuttaminen
ja suunnittelu koettiin kuuluvan operatiivisen toiminnan piiriin toimeenpanon edetessa pi-
demmalle. Talla linjauksella haluttiin osallistuttaa ihmisia ja antaa vastuuta projektien vas-
tuuhenkiltille sek&d projektitimeille. Tehdyt linjaukset sek& arviot tulevista investointitar-
peista esiteltin kohdeorganisaation johtoryhmalle ja hallitukselle. Naiden esittelyiden jal-

keen siirryttiin teknologiastrategian toimeenpanon kaytannén toimenpiteisiin.

Teknologiastrategian toimeenpanoa jatkettiin tarkemman jalkautussuunnitelman tekemi-
sella. Jalkautussuunnitelman vaiheiksi valittiin: teknologiastrategian johtamisen organisoi-
tuminen, projektien vastuuttaminen ja tarkemmat projektisuunnitelmat seké teknologiastra-

tegian toteutumisen seuranta.
Poistettu teknologiastrategian ohjausta koskeva kappale ja kuvio.

Poistettu teknologiastrategian toimeenpanoa koskevia yksityiskohtia.
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5 Tutkimustulokset

5.1 Konstruktio

Kehittdmishankkeen aikana keréattiin kokemuksia kohdeorganisaation omasta strategiapro-
sessista. Kehittamishankkeen kokemuksista tehtiin yhteyksia teoriaan ja tutkimuksen ai-
kana kertyneeseen tutkimusaineistoon. Tulosten pohjalta muodostettiin nakemys teknolo-
giastrategian johtamisesta, muodostamisesta ja toimeenpanosta. Muodostunut nédkemys

esitetaan tutkimustuloksen konstruktiona.

Konstruktio on visualisoitu alla kuviossa 13. Konstruktio I16ytyy isommassa koossa taman
tutkimuksen liitteena 2, jotta lukijan on helpompi hyddyntéé sitd oman organisaationsa stra-

tegiatydssa.

TEKNOLOGIASTRATEGIAN JOHTAMINEN

Strategian ohjausmalli Strategiset tavoitteet ja kdsitteet

@ Hypoteesit
? Rajaukset

Sg{ Tiimin muodostaminen

7| Toinintatapojen miritys

% Viestintd ja dokumentointi El Kasitteiden maaritys

é—) Osallistuttaminen @ Tavoitteiden mdiritys

’ JATKUVA STRATEGIAPROSESSI ‘
Lahtstil 1 . Mahdollisuuksien ja o — toil S — -~
ahtotilanneanalyysi T Ty e rategian muotoilu rategian toimeenpano
Liiketoimintastrategian sitominen Teknologian tuomat mahdollisuudet Teknologiastrategian valinnat ja Teknologiastrategian
osaksi teknologiastrategiaa ja kilpailuetu kiteytys jalkauttaminen ja johtaminen
visio, missio ja tavoitteet - . - . P - -
@ seka liiketoimintastrategia Dl]l]ﬂ Data ja analytiikka @ Kilpailuedun maaritys [%I Toimintasuunnitelma
s i [ i ;
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teknologiastrategian nakokulmasta
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KUVIO 13. Tutkimuksen konstruktio

Konstruktio sisdltda strategiaprosessin vaiheet strategiatiimin muodostamisesta strategian
muotoiluun ja toimeenpanoon. Konstruktio huomioi strategiaprosessin aikaisen viestinnan
ja antaa suuntaviivat tehokkaalle strategiatydskentelylle. Konstruktio on tehty yleistaen,
jotta se voidaan ottaa kayttoon missa tahansa organisaatiossa, jossa digitaalisen strategian

muodostaminen tai paivittdminen on ajankohtaista.

Konstruktion yksityiskohtia on avattu ja perusteltu seuraavissa luvuissa. Perustelut sisalta-
vat viittauksia kohdeorganisaation strategiaprosessiin, teoreettiseen viitekehykseen seka

tutkimuksen aikana tehtyihin havaintoihin ja haastatteluihin.
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5.2 Teknologiastrategian johtaminen

Digitaalinen transformaatio vaikuttaa vahvasti organisaatioiden strategiseen johtamiseen ja
strategioihin. Tutkimustulosten perusteella digitalisaation rooli on merkittdva organisaa-
tioissa ja se tulee huomioida strategisessa johtamisessa. Digitaalinen transformaatio toimii
organisaatioiden muutoksen ajurina ja vaikuttaa vahvasti liiketoimintamalleihin. Digitalisaa-
tion vaikutuksia ei voida sivuuttaa organisaatioiden strategisessa johtamisessa. Haastatel-

tavat kuvasivat digitalisaation roolia organisaatioissa seuraavasti:

Se tulee muuttamaan liiketoimintamalleja ja vaikuttaa lapileikkaavasti koko organi-

saatioon — Haastateltava A.

No kyllah&n se on melkoinen muutoksen ajuri. Ei silté voi oikein, ihan sama mik& ala,
varsinkin meidén ala, ei siltd kylla voi niin kun valttyd millaan tavoin — Haastateltava
E.

No ettd, ne niin kuin asiakkaiden odotukset ja asiakaskayttaytymisen muutokset, kun
kuitenkin kokoajan muuttuu, niin sehan pistaa yritykset niin kun joutuu niin kun miet-
timaan ja pistaa luomaan uusia palvelukokonaisuuksia. Ja miten kokoajan hyddyntaa

sitd teknologiaa ja tarjoaa sitten parempia palvelukokonaisuuksia? — Haastateltava A.

Digitaalisen transformaation johtamista voidaan kehittda teknologiastrategian muodostami-
sella. Teknologiastrategian avulla ohjataan organisaatioiden kehittdmisen suuntaa ja tavoit-
teita, seké tehdaédn ne mahdollisimman selkeiksi l1api organisaation. Esimerkiksi Hamalai-
nen (2016, 61) nostaa esille, etta strategian avulla pyritddn maarittdméaan organisaation
suuntaa pitkalla aikavalilla. Kohdeorganisaatiossa teknologiastrategian rooli nahtiin toimin-
taa ohjaavana tekijand. Tutkimustuloksista nousi esille useita teknologiastrategian hyotyja

organisaatioille. Haastatteluissa kuvattiin teknologiastrategian roolia ja hyotyja seuraavasti:

No ainakin meillda ihan valtavasti hy6tyja tassa, etta niin kuin just olisi se yhteinen
suunta, ja etta ylipaatansa kaynnistetaan se keskustelu siitd, ettd mihin me ollaan nyt

menossa tassa — Haastateltava C.

Niin ma naan niinkun ettéd se on ehdottoman tarkeaa, ettd me ollaan linjattu, etta milla

harpékkeilla me tehdd&n hommia ja miten me niitd kehitetddn — Haastateltava B.

Se, ettd me tiedetdan se tiekartta, mit& pitkin me halutaan kulkea organisaationa, niin

sehan on mielettdman tarkea asia — Haastateltava A.

Se, etta me ollaan selkeésti kuvattu se mita me tehdaan ja mitd me ei tehda. Niin se
auttaa meita tekemaéan niita arjen valintoja. Ettd me ei ronsyillé joka suuntaan — Haas-

tateltava A.



47

Tutkimuksessa tarkasteltiin teknologiastrategian mahdollisia haittavaikutuksia organisaa-
tion toimintaan. Paasaantdisesti teknologiastrategia nahtiin organisaation strategista johta-
mista edistavan tekijana, mutta mahdollisia haittavaikutuksia haluttiin tarkastella ja tunnis-

taa prosessin aikana.

Tutkimustuloksista nousi huolenaiheena erityisesti organisaation reagointi- ja paatdskyvyn
heikkeneminen. Digitaalisessa transformaatiossa organisaatioiden on tarkeaa sailyttaa ket-
teryys ja reagointikyky, jotta markkinan sek& toimintaympariston muutoksiin voidaan rea-
goida. Haastatteluissa nousivat esille mahdolliset strategisesti vaarat valinnat ja niiden vai-
kutukset organisaatioon. Kaikki haastateltavat totesivat kuitenkin mahdollisten riskien ole-
van pienia potentiaalisiin hy6tyihin ndhden. Haastatteluissa nostettiin seuraavia teknologia-

strategian haittavaikutuksia esille:
Mutta ma mietin sitd paatbksenteon nopeutta, tai ketteryyttd — Haastateltava A.

No sit se, ettd kun ylipdatdén sita strategiaa tehdaan, niin onko sit sellainen kettera
organisaatio, joka on myos valmis sitten jossain kohtaa mydntdmaan, etté joku asia

ei vaikka toimi — Haastateltava D.

No ainoo vaan ehka just, et et ku valitaan polku n isit jos se todetaan vaaraks, ni miten

helposti sen saa sit purettua ja muutettuu — Haastateltava F.

Eli, jos nyt lyhyesti vetaa yhteen, niin yksilon nakokulmasta voi olla haittaa, mutta
organisaation nakokulmasta nékisin, etta hyddyt ylittdd ne mahdolliset yksittaiset hai-

tat siellda — Haastateltava E.

Laadukas strateginen johtaminen luo perustan jatkuvalle strategiaprosessille ja onnistu-
neelle digitaaliselle transformaatiolle. Tasta syysta teknologiastrategian johtaminen on nos-
tettu konstruktiossa (Kuvio 13) muun strategiaprosessin ylapuolelle sisaltaen strategian oh-
jausmallin seka strategian tavoitteet ja kasitteet, joita on kuvattu seuraavissa alaluvuissa.
Strategisen johtamisen kehittdmiseen on tarkedd panostaa organisaatioissa, jotta jatkuva

strategiaprosessi on mahdollista.

Strategia koskettaa organisaation koko henkilostba. Strategian onnistumisessa johto on silti
isossa roolissa. Mauborgne & Kim (2017, 132) huomioivat, ettd johdon ollessa innostuneita
ja vakuuttuneita muutoksen tarpeesta on henkiloston helpompaa toteuttaa strategiaa. Tal-
I6in koko henkildstdé saadaan toimimaan yhdessa. Samassa yhteydessa tulee kuitenkin
huomioida kaytettavissa olevat resurssit ja tarvittaessa vahvistaa niita. (Mauborgne & Kim
2017, 132.) Johdon tulee myd6s varmistaa, etta henkildstolla on tarvittava osaaminen, kou-

lutusmahdollisuus seké ketteryyttd vastata strategian tarpeisiin (Sirkia 2020, 64-65).
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5.2.1 Strategian ohjausmalli

Kehittamishankkeen aikana nousi esille strategian ohjausmallin muodostamisen tarkeys
ennen varsinaista strategiaprosessin aloittamista. Strategian ohjausmallilla tarkoitetaan
tassé yhteydessa strategiaprosessin kaytannon toimintaa ohjaavaa viitekehysta. Siihen
kuuluvat esimerkiksi strategiatiimin muodostaminen, toimintatapojen maaritys, viestinta ja
dokumentointi sekd osallistuttaminen. Strategian ohjausmalli ohjaa jatkuvaa strategiapro-

sessia.

Tutkimusaineistoon viitaten voidaan tulkita, etta strategiatiimin muodostaminen heti strate-
giaprosessin alussa vahvistaa avainhenkildiden sitoutumista ja kasvattaa strategian toi-
meenpanon onnistumista. Strategiatiimin muodostamisessa on tarkeda huomioida, etta tii-

miin saadaan henkilgitd organisaation eri liiketoiminta-alueilta.

Etta ehka siin& alkuvaiheessa se ettd on ainakin niin kun just jokainen osasto jotenkin
edustettuna, vaikka siella ei olisi edes kovin laajaa edustusta, mutta sillee etta tulee
just se fiilis, koska se on eri asia sit kun s& saat sen valmiin just sun kateen — Haas-

tateltava C.

Ma sanoisin nain, etta se mika meilla niinkun esimerkiksi siina strategiaporukan poh-
jana on ollut, niin siihenhan on koitettu hakea porukkaa vahan niin kuin eri osastoilta,

milloin tulee huomioitua ne kaikkien osastojen tarpeet — Haastateltava B.

Toimintatapojen maéarityksella ohjataan strategiaprosessin toimintaa. Toimintatapojen maa-
rityksessa on tarkeda huomioida tydskentelytavat, vastuut ja aikataulut. Toimintatapojen
maaritys huomioi miten tietoa kerataan ja kaytannon toimintaa toteutetaan strategiaproses-
siin aikana. Esimerkiksi henkiléston ja asiakkaiden haastattelut ja niiden maara seka tyos-
kentelytavat, kuten ty6pajat on hyva sopia toimintatapojen maarityksessa. Maaritysten

avulla pystytdan toimimaan tehokkaammin jatkuvan strategiaprosessin aikana.

No yksi mité tulee mieleen, ne roolit siina, ettd kenelld on mikakin rooli ja just jos on
niin kuin ohjausryhma strategialle, ja sitten sitda, muuten johtoryhmaa organisaatiossa,
ettd mik& se on se roolitus just naiden valilla ehka. Ja, paatoksenteossa ja ndin —

Haastateltava C.

Viestinnan ja dokumentoinnin tarkeys havaittiin kehittdmishankkeen aikana. Viestinta ja do-
kumentointi ei kosketa ainoastaan strategian toimeenpanoa. Sen roolia korostettiin haas-
tatteluissa tarkeéksi koko strategiaprosessin aikana. Dokumentoinnista on tarke&& sopia
sen muoto ja sijainti. Laadukkaalla dokumentoinnilla helpotetaan strategiaprosessiin etene-

misen ja keskeisien havaintojen seurantaa. Viestinndn avulla pystytddn sitouttamaan
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henkilosta ja asiakkaita strategiaan. Haastatteluissa viestinnan saannollisyytta ja lahesty-

mistapaa eri sidosryhmille korostettiin.

No, se on oikeastaan niin kun sité jatkuvaa ja paivittaista viestintaa, mika sen niin kun

sen kaytannon asian sitten ajaa sinne tyontekijoiden kaaliin — Haastateltava E.

Ei mulla oikein siihen muuta ole kuin nama perinteiset, etta suunnitelmallisesti, joh-
donmukaisesti, toistaen, toistaen, toistaen ja viela kerran toistaen. Sisaisesti tarkein
asia on ettd miksi. Ja sitten kun puhutaan ulospéin menevasta viestinnasta, niin
kuinka se asiakas hyotyy tastd meidan strategiasta. Millaisia uusia palveluita me pys-

tytaén vaikkapa konseptoimaan — Haastateltava A.

Strategia pitaa usein sisdllaan paljon laajoja asiakokonaisuuksia. Viestinnassa voi olla tar-
peen hyddyntéa erilaisia visuaalisia apuvélineitd. Strategiakanvaasit ovat visuaalisia tydka-
luja, jotka auttavat hahmottamaan strategiaan liittyvid osakokonaisuuksia. Kanvaaseissa
voidaan kuvata esimerkiksi strategisia kilpailutekijoita, oman yrityksen ja kilpailijoiden stra-
tegisia profiileja tai markkinoiden odotuksia. Kanvaasit toimivat strategiaprosessissa kes-
kustelujen apuvalineena organisaation sisalla ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. (Mau-
borgne & Kim 2017, 153.)

Organisaation henkildston ja sidosryhmien osallistuttaminen strategian muodostamiseen
on tarkead, jotta strategiaan sitoudutaan. Osallistuttaminen nousi esille vahvasti etenkin
taman tutkimuksen haastatteluissa, mutta myds aikaisemmissa tutkimuksissa. Mauborgne
& Kim (2017, 95-96) toteavat, ettd osallistuttamalla ihmiset aktiivisesti strategisten paatos-
ten tekoon, annetaan heille mahdollisuus antaa oma panoksensa ja haastaa toistensa ideat

seka ajatukset.

Osalllistuttamisen laajuudesta ja keinoista on tarkeaa sopia ennen strategiaprosessiin kayn-
nistamista. Osallistuttamisen maarittamisella varmistetaan, etta kaikki organisaation avain-
henkilot osallistuvat strategiaprosessiin. Kohdeorganisaation teknologiastrategian esittelyi-
den havainnointien perusteella strategian vastaanotto voi olla hyvin varovainen tai epaile-
vainen, mikali ihmiset eivat ole paasseet vaikuttamaan tehtyihin paatoksiin. Alla lisaksi
haastateltavien kommentteja osallistuttamiseen liittyen. Kommenteista nousee esille osal-

listuttamisen tarkeys:

No oikeastaan tossa vahan sellainen niin kuin asia mika nousee esille, niin tama etta

ketkd on mukana siinéd ja milla tavalla osallistetaan — Haastateltava C.

Niin mun mielesta se on my6s hyva, etta osallistetaan riittdva maara, ei kaikkia, mutta

ne tietyt inmiset, jotka on valittu syysta tai toisesta — Haastateltava B.
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No sitten oikeastaan viittaisin siihen, mitd tossa aikaisemmin sanoin siité tavallaan
niin kuin osallistamisesta mahdollisuuksien mukaan siella matkan varrella. Koska silla
sa saat paremmin sen jengin sitoutumaan siihen, kun ne on ollut siella jo matkassa
mukana. Niin silla pystyy sitten edesauttamaan myos sita jalkauttamisen vaihetta —

Haastateltava D.

Se mua niin kuin itsedkin mietityttad, ettd mika on sopiva osallistuttamisen vaihe niin,

ettd se vauhti kuitenkin pysyy ja sitoutuminen sailyy — Haastateltava A.

Strategian ohjausmallin maaritys sisaltaa kaytannodn toiminnan vastuut ja pelisdannot stra-
tegiaprosessille. Ohjausmallin luominen ennen varsinaista strategiaprosessin aloittamista
selkeyttaa ja tehostaa toimintaa pitkalla aikavalilla. Maaritysten tekeminen voi kuitenkin olla
tyolasta tai vaikeaa, mikali osallistujilla ei ole aikaisempaa kokemusta strategiaproses-
seista. Naiden asioiden pohtiminen auttaa kuitenkin osallistujia orientoitumaan strategiseen

ajatteluun.

Strategia muodostaa organisaatioon periaatteita, joiden mukaan toimitaan ja joita sovelle-
taan erilaisissa tilanteissa, joten strategian mukaan toimiminen edellyttaa kaikilta strategista
ajattelua (Hamalainen ym. 2016, 63). Strategista ajattelua ei voida pitd& organisaatioissa
itsestdanselvyytend. Kohdeorganisaation teknologiastrategian esittelyiden havainnoin-
neista voidaan todeta, etta strategisten linjojen esittelyiden yhteydessa kuuntelijoiden kom-

mentit siirtyivat helposti operatiivisiin yksityiskohtiin.

Strategian ohjausmallin maarityksen jalkeen ennen varsinaiseen strategiaprosessiin ryhty-
mista suositellaan strategisten tavoitteiden ja kasitteiden maaritysta. Tahan kokonaisuuteen

liittyvid aihealueita kasitelladn seuraavassa luvussa.
5.2.2 Strategiset tavoitteet ja kasitteet

Organisaation strategian tavoitteiden ja kasitteiden maéaritys ohjaa koko strategiaprosessia.
Tama strategiatydn vaihe on nostettu konstruktiossa (Kuvio 13) strategian ohjausmallin
maarityksen rinnalle ennen varsinaista strategiaprosessia. Tavoitteiden ja kasitteiden maa-
ritys luo strategisen alustan koko prosessille. Strateginen alusta koostuu strategiaan liitty-
vista kasitteista. Strategisessa kirjallisuudessa kasitteiden luonnehdinta on usein epéjoh-
donmukaista ja tulkinnanvaraista. Organisaatioiden tuleekin ymmartaa, tulkita ja maaritella
kasitteet omalla tavallaan. Kasitteiden maarittelyn avulla varmistetaan, ettd organisaatio
ymmartaa strategian sisallon mahdollisimman yhdenmukaisesti. Organisaation strategian
nakokulmasta tarkeat kasitteet muodostavat strategisen kehyksen. Strategisen alustan ja
kehyksen méarittely onkin olennaista strategiaprosessin onnistumisen kannalta. (Tervonen
2003, 47-48.)
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Strategisen alustan maarittelyd pidetddn tarkeana vaiheena strategiaprosessin onnistumi-
sessa. Kamenskyn (2014, 32) mukaan yhteisen kielen muodostaminen on perusedellytys
yhteisen strategisen ymmarryksen muodostumiselle. Yritysjohdon tulisi osana strategia-
tyota nykyistd huolellisemmin selvittdd, mita strategia heidan organisaatiossaan tarkoittaa.
(Kamensky 2014, 32.)

Yhtenainen ymmarrys tavoitteista ja kasitteisté ohjaa strategiatiimin toimintaa ja strategia-
prosessia. Tavoitteiden maarittdminen strategiaprosessin alussa luo selkean suunnan koko
strategiaprosessille. Tutkimuksen aikana kohdeorganisaation strategian esittelyssa liiketoi-
mintojen vetdjille ja strategiatydoryhmén ensimmaisisséa palavereissa havainnoitiin puutteita
kasitteiden yhtendisessa ymmartdmisessa. Myos haastatteluissa huomattiin, etta kasit-
teisté ei ollut selkeaa maaritysta seka yhteisymmarrysta strategiatyéryhman kesken. Kysyt-
taessa haastateltavilta eri kasitteiden merkitysta ja kasitteiden maarityksia, naiden tulkin-

noissa havaittiin selkeita eroavaisuuksia ja epaselvyyksia:

Ehka niin kun lahtisin ihan ensin siita, ettd digitalisaation osalta, ettd senkin voi ym-

martaa kovin monella tapaa, ettd mita on digitalisaatio — Haastateltava B.

Siis mun korvaan noi molemmat kuulostaa aika aika samalta et, et et melkein ihan

synonyymeja mun maailmassa — Haastateltava F.

No, teknologiastrategia sanana on jotenkin niin kuin sellainen kauhean kokoinen

kakku. Mihin sisaltyy paljon pienempia juttuja sinne sisélle — Haastateltava B.

Strategialle asetettujen hypoteesien avulla voidaan seurata strategisten oletuksien vahvis-
tumista. Strategisten hypoteesien avulla pyritddn varmistamaan strategisten valintojen oi-
keellisuus. Hypoteeseina voidaan maarittaa strategiatyéryhman kasityksia eri aihekokonai-

suuksista strategiaprosessin alussa.

Esimerkki hypoteesista voi olla esimerkiksi: "Asiakas odottaa saavansa palvelua organisaa-
tiosta 24/7”. Strategisia hypoteeseja on tarkedd havainnoida jatkuvan strategiaprosessin
aikana ja loytaa niihin vastauksia, joiden pohjalta omaa toimintaa voidaan ohjata oikeaan

suuntaan.

Strategiassa ja strategiaprosessia on tarkeaa tehda rajauksia, jotta tydmaara on hallitta-
vissa ja toiminta selke&é. Strategiaprosessin laajuuden takia rajauksien tekeminen on valt-

tamatonta. Eras haastateltava tulkitsee esimerkiksi teknologiastrategiaa seuraavasti:

Ma néaen tdman jotenkin aika silla lailla laajana juttuna, mikéa kattaa aika lailla niin kuin

useita osa-alueita. Aika siind mielessé haastavakin homma — Haastateltava C.
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Strategisten tavoitteiden ja kasitteiden maarittamisella ennen strategiaprosessin kaynnista-
mista selkeytetdan ja rajataan toimintaa. Tavoitteiden ja kasitteiden maarittamisella pyritaan
vastaamaan organisaation kannalta oikeisiin kysymyksiin. Naméa maaritykset ohjaavat koko

strategiaprosessia.
5.3 Jatkuva strategiaprosessi

Strategiaprosessin ja erityisesti teknologiastrategian nakokulmasta on tarkeaa, etta strate-
giaprosessi on jatkuvaa toimintaa. Strategia ei saa jaada vaan yksittaiseksi projektiksi ja
unohtua ajan mygta. Jatkuva strategiaprosessi on nostettu konstruktiossa (Kuvio 13) katta-
maan kaikki varsinaisen strategiaprosessin vaiheet, joita on kuvattu tarkemmin seuraavissa
alaluvuissa. Digitaalinen transformaatio muuttaa toimintaymparistoa ja organisaatioiden toi-
mintaa nopeassa frekvenssissd, joten strategian paivittamisen tulee olla jatkuvaa. Jatku-
valla strategiaprosessilla varmistetaan strategian ajantasaisuus ja sen vastaavuus organi-

saatioiden tavoitteisiin.

Esimerkiksi Vuorinen (2013, 41-42) esittda lineaarisen strategiaprosessin rinnalle myds jat-
kuvan strategisen johtamisen prosessin, joka perustuu kokonaisuuteen, jossa on tietyt vai-
heet mutta jonka vaiheet eivéat aina seuraa toisiaan kronologisessa jarjestyksessa. Tama
ajattelumalli ndkee strategiaprosessin ja strategisen johtamisen jatkuvana tyona, joka tuo
strategiatydhon joustavuutta ja mahdollistaa nopeamman reagoinnin muutoksiin. (Vuorinen
2013, 41-42.) Tutkimuksen aikana tehdyssa konstruktiossa (Kuvio 13) jatkuvalla strategia-
prosessilla viitataan siihen, etta pitkalla aikavalilla kaikki strategiaprosessin vaiheet toistavat

itsedan.
5.3.1 Lahtotilanneanalyysi

Lahtdtilanneanalyysi tunnistettiin strategiaprosessiin ensimmaisena vaiheena. Liiketoimin-
tastrategian sitominen osaksi teknologiastrategiaa ja toimintaympariston analysoiminen
teknologiastrategian nakdkulmasta antavat hyvan pohjan strategiaprosessille. Nakokulmia
on syyta paivittaa aika ajoin my6s osana jatkuvaa strategiaprosessia. Organisaation nyky-
tilaan tarkastellaan aktiivisesti suhteessa toimintaymparist66n ja liikketoimintaa ohjaavaan
strategiaan. Haastatteluissa nousi esille erityisesti markkina- ja kilpailijaymparistd, ohjel-
misto- ja toimittajaymparistd seké& asiakasymmarrys ja asiakkaiden kasitykset kohdeorga-

nisaatiosta.

Mika on niin kun tilanne talla hetkelld, sit kenties, etta mita ollaan aikaisemmin tehty,
onko niistd tullut onnistumisia tai ep&onnistumisia, ja sit vahan niin kun, ettd mita,

mihinkd suuntaan halutaan menna. Mika voisi olla se tavoitetila, minkd sitten se
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teknologiastrategiakin osaltaan, tai joku muu strategia osaltaan vaikuttaa. Ja sitten
tietysti siind strategian sisaan ihan niita kaytannon toimenpiteitd, ettd milla me siita
nykytilasta lahdetaan kulkemaan kohti sitéa tavoitetta, milla sitéd mitataan. Miten arvioi-

daan vaikuttavuutta, ja minka nakoisella aikataululla — Haastateltava E.

Ja aika paljon varmaan niin kun sitten myos sita kilpailijakenttétietoutta, ja alatietoutta,
etta mihin se meidén ala on niin kun menossa. Ja sita kautta lahdettaisiin sita teke-

maan — Haastateltava D.

Niin se etta pysyisi mielessd meilla, ettd arvostaako se asiakas lopun viimein, etta
mitd siind kupongilla on? Etta asiakas arvostaa sita lopputulemaa nyt ja tulevaisuu-

dessa. Mehdan ei voida sita paattdd. Sen paattad asiakas — Haastateltava A.

No tietenkin just taa, et tallanen benchmarkkaus muihin ja kilpailijoihin ja ja nain ja
valita hyva tiimi tekemaan sité. Just eri alueelta, eri toiminnoista, et tulee kaikki néke-

mykset — Haastateltava F.

Lahtdtilanneanalyysi auttaa hahmottamaan organisaation nykytilaa suhteessa toimintaym-
paristéon ja organisaation toimintaan ohjaaviin tekijdihin. Kattavan lahtétilanneanalyysin
perusteella voidaan myéhemmin strategiaprosessissa arvioida strategisten toimenpiteiden

vaativuutta ja vaikuttavuutta organisaation toimintaan.
5.3.2 Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen tunnistaminen

Mahdollisuuksien ja kilpailuetujen tunnistusvaiheessa kartoitetaan eri vaihtoehtoja organi-
saation liiketoiminnan kehittdmiseksi. Kehittdmishankkeen aikana tdma vaihe havaittiin
haasteellisena, mutta strategialle asetetut rajaukset helpottivat merkittavasti vaiheen lapi-
kayntid. Tarkoitus mahdollisuuksien tunnistamisessa on pitdd ndkemys avoimena, jotta

kaikki mahdolliset ideat saadaan kasittelyyn.

Tulevaisuuden ennakointi ja hahmottaminen on tarkeaa strategiaprosessissa. Ennakoinnin
avulla pyritdan tunnistamaan strategisia tutkimus- ja kehittamisalueita kohdeorganisaation
liketoiminnassa. Tutkimus- ja kehittdmisalueilla tavoitellaan kohdeorganisaatiolle suurta ta-

loudellista, organisatorista ja yhteiskunnallista hyotya. (Ojasalo ym. 2015, 146.)

Skenaariotydskentelyn avulla voidaan analysoida tulevaisuutta. Organisaatioiden strategia-
tydssa skenaariot ovat usein tulevaisuuskuvien sarja organisaation liiketoiminnasta tai laa-
jemmin toimialasta. Skenaarioiden avulla maaritetdan tapahtumaketjuja nykypaivasta tule-
vaisuuteen ja eri paatoksien vaikutukset tulevaisuuspolkuun. Skenaarioiden avulla murre-

taan tehokkaasti organisaatioiden urautunutta ajattelua. Strategiatytskentelyssa on
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muistettava, ettd skenaariot eivit ole ennusteita vaan kuvauksia erilaisista mahdollisista

tulevaisuuden vaihtoehdoista. (Ojasalo ym. 2015, 146-147.)

Teknologiastrategiaprosessin ndkdkulmasta tutkimusprosessissa nousi esille viisi eri osa-
aluetta, joista voidaan tunnistaa uusia mahdollisuuksia tai kilpailuetuja organisaatioiden lii-
ketoimintaan. Naiden osa-alueiden yleistettavyytta voidaan pitd&d hankalana ja taman vai-
heen sisaltda voidaan muokata tukemaan paremmin organisaation omaa toimintaa. Kon-
struktioon nostettaviksi osa-alueiksi valitsimme datan ja analytiikan, teknologiat, teknologia-

palvelut, ohjelmistot ja kumppanit.

Data ja analytiikka nostettiin mukaan konstruktioon (Kuvio 13), koska datan hyddyntaminen
vaikuttaa laajasti organisaatioiden toimintaan. Datan rooli on kasvamassa ja datan hyddyn-
tajat tulevat menestymaan. Datan rooli nousee esille esimerkiksi Sitran megatrendeja kos-
kevassa julkaisussa. (Sitra 2019.) Sirkian (2020, 30-31) mukaan erillisen datastrategian
maaritys on tarpeen, jotta organisaatio pystyy hyodyntdma&an datasta saatavaa arvoa par-

haalla mahdollisella tavalla.

Seuraavaksi aihealueeksi prosessiin nostettiin teknologiat. Nykyajan organisaatioilla on
kaytdssaan laaja maara erilaisia teknologioita, joita voidaan hyddyntaa eri ymparistoissa.
Organisaation tulisi tunnistaa oman toiminnan kannalta kriittiset teknologiat ja kehittaa niihin
liittyvid kyvykkyyksia pitkalla aikavalilla. Organisaation teknologiakyvykkyyksien kehittyessa
organisaatiolla on mahdollisuus kohdentaa toimintaa kohti uusia teknologiapalveluita, joka
on kolmas strategiaprosessissa kasiteltdva asia. Organisaatioiden tulisi tunnistaa oman toi-
mintansa kannalta merkitykselliset ja asiakkaille arvoa tuottavat teknologiapalvelut. Merkit-
tava osa uusista palveluista tuotetaan nykypdaivana digitaalisesti erilaisia teknologioita hy6-
dyntéaen (Sirkia 2020, 64).

Ohjelmistojen osuus mahdollisuuksien tunnistamisessa nousi etenkin kohdeorganisaation
strategiaprosessissa merkittdvaksi kokonaisuudeksi. Tahan saattaa vaikuttaa kohdeorga-
nisaation oma ohjelmistostrategia ja kaytdssa olevien ohjelmistojen maara. Tutkimuksen
aikana tehtiin kuitenkin johtopaatds, etta jokaisessa organisaatiossa on kaytdssa lukuisa
maaré erilaisia ohjelmistoja. Jokaisella organisaatiolla tulisi olla k&sitys kayttssa olevien
ohjelmistojen elinkaaresta seka kehityssuunnitelma ja méaaritys ohjelmistojen kayttotarkoi-

tuksesta.

Viimeiseksi tarkasteltavaksi kokonaisuudeksi mahdollisuuksien ja kilpailuetujen nakdkul-
masta nostettiin kumppanuudet. Strategiset valinnat tehdd&n yha useammin nykyisten yh-
teistydsuhteiden ja ekosysteemien pohjalta, joissa yritykset toimivat. Yhteistytsuhteiden
hallitsemisesta ja johtamisesta on tullut entistd tarkedmpaa yrityksille. (Haméalainen ym.

2016, 15-16.) Organisaatiot eivat enda parjaa omillaan, kun digitaalinen kehitys etenee
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vauhdilla. Nain ollen on tarke&a maaritella yrityksen oman toiminnan kannalta tarkeat kump-
panuudet ja syventaa yhteistyéta heidan kanssaan. Taman jalkeen myts omien teknologis-

ten kyvykkyyksien maarittely ja rajaaminen on helpompaa.

Teknologiastrategiasta etsittdvien mahdollisuuksien tulisi hyddyntaé saatavilla olevia tek-
nologioita siten, etta niilla voidaan tuottaa hyotya asiakkaille. Strategisesti pAdhuomion ei
tulisi olla teknisessa ylivertaisuudessa vaan siing, miten teknologian avulla voidaan tuottaa
kaupallista hyotya. Asiakkaat ostavat tuotteita, joiden tekniset ominaisuudet on pystytty yh-
distamaan ostajan tuotteesta saamaan arvoon ja kokemuksiin. N&in ollen taustalla olevien

teknologisten innovaatioiden vaikutus jaa toissijaiseksi. (Mauborgne & Kim 2017, 63-64.)
5.3.3 Strategian muotoilu

Strategiassa on kysymys valinnoista. Strategian muotoilussa tehdaan strategisia valintoja
ja kiteytetaan strategia yhtenaiseksi kokonaisuudeksi. Kasittelyyn otetaan strategiaproses-
sin edellisessa vaiheessa tunnistetut mahdollisuudet. Organisaation tulee paattaa mita teh-
daan ja erityisesti mita ei tehda (Hamalainen ym. 2016, 74). Naiden paatoksen tekeminen

on tarkeda strategian muotoiluvaiheessa.

Kamenskyn (2014, 41) mukaan hyva strategiaty® edellyttdd rohkeutta priorisoida asioita
riittavan pitkalle, ja tasté syysta liiallinen demokratia voi olla tuhoisaa strategiatydssa. Talla
viitataan siihen, etta joskus vaikeitakin linjauksia voidaan joutua tekemaéan osana strategian
muotoilua. Strategisesti tarkeiden asioiden priorisointi ja toteutuksen aikatauluttaminen pi-

demmalla aikavalilla nousi vahvasti esille haastatteluissa:

Ja toi on musta aika tarked juttu, etta priorisoidaan ne, mité tassa tehtiin hyvin mun
mielesta, ne mitka on nyt ne tarkeimmat asiat, ettd ymmarretdan etté tdssa on paljon
asioita ja tehtavaa, mutta etta kaikkea ei voi tehda niin kuin kerralla, etté se priorisointi

— Haastateltava C.

Niin.. no, johtohan siina tietysti niin kun ensisijaisesti ehkd miettii ne isot linjat, etta
mit& kenties halutaan ja johdon pitaa tietysti olla sitten sitoutuneita siihen strategiaan,
ettd tehd&an niitd toimia siihen suuntaan, mihink& on p&atetty tehda ja on riittavat
resurssit antaa siihen, ettd jos nyt sanotaan, etta noniin kehitystiimin pitaa tehda jo-
tain, niin sit jos ei siihen ole rahaa tai ei ole tekijdita tai muuta, niin silloinhan se stra-
tegia on vaan niin kun sanahelindd, ja se ei niinkun siihen sitouduta — Haastateltava
E.

Strategian muotoiluvaiheessa strategisia paatoksia tulisi tarkentaa ja tassa vaiheessa pro-

sessia on syyta aloittaa lopullisen strategian muodostaminen kohdeorganisaatiolle sopivalla
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tavalla esimerkiksi Powerpoint- tai Word-dokumenttiin. Lopullisen materiaalin hahmottelu
prosessin aikana auttaa hahmottamaan lopputulosta ja konkretisoi tyon tuloksia. Materiaali

auttaa myos strategiaprosessin aikaisessa viestinnassa.

Strategian muotoiluvaiheeseen nostettiin kehittdmishankkeen sekéa kirjallisuuden perus-

teella kuusi laajaa kokonaisuutta, jotka ovat:

o Kilpailuedun maaritys
e Teknologiat

e Teknologiapalvelut

e Tavoitteet ja mittarit

e Hankkeet

¢ Investoinnit ja resurssit

Kilpailuedun maarityksella tarkoitetaan strategian muotoiluvaiheessa sita, ettd tunniste-
tuista mahdollisuuksista muotoillaan kasitys siitd, mikd muodostaa organisaatiolle todellisen
kilpailuedun. Tahan voi vaikuttaa esimerkiksi organisaation olemassa olevat palvelut tai ky-
vykkyydet. Tarkeinta on tunnistaa ne asiat, milla organisaatio voi omalla toiminnallaan erot-
tautua markkinassa. Teknologioiden seka teknologiapalveluiden lopullinen maarittely mah-
dollisuuksien pohjalta tehdaan samalla periaatteella. Muotoiluvaiheessa tehdyille paatok-

sille tulee 16ytaa perusteluja ja niitd kannattaa havainnollistaa esimerkeilla.

Kilpailuetujen ja teknologisen suunnan maarityksen jalkeen tulee maarittdd ne hankkeet ja
kokonaisuudet, joilla pyritddn saavuttamaan tavoitetila. Strategian muotoilussa on tarkeaa
varmistaa, etta organisaation resurssit ja investoinnit tukevat strategian toteuttamista. Or-
ganisaation nykytilan ja strategisen tahtotilan suuri eroavaisuus vaatii isoja strategisia in-
vestointeja ja panostuksia, jotta voidaan varmistaa strategian toteutuminen. Tavoitteisiin

vaadittavat resurssit nousivat esille myos haastatteluissa:

Etta me nyt niin kuin oikeastaan mietittaisiin ne resurssit, mitd me tarvitaan naiden
asioiden tekemiseen, ja niin kuin esitetaan johdolle, ettéd me tarvitaan [resursseja].. —

Haastateltava B.

Ja mit&d ma niin kuin pelkaan, puhutaan me nyt vaikka meidan markkinointistrategi-
asta, teknologiastrategiasta tai ylipaataan strategioista. Niin mé aina pelkaan, ettéa kun
johto on strategioiden aina etunojassa. Sen kuuluukin olla niin. Mutta ett& se cappi ei
ole lilan iso sen arjen nykyhetken kanssa ja sen mihin ollaan menossa — Haastateltava
A.

Kaytannon toimenpiteitd maaritettdessa on syyta osallistuttaa mukaan sisaisesti organisaa-

tion eri toiminnoista vastaavat henkil6t. Nain heidat saadaan sitoutettua mukaan strategian



57

seuraavaan vaiheeseen eli toimeenpanoon. Kun strategian muotoilussa saavutetaan paa-
toksia, niin strategia tulisi hahmotella selkedksi kokonaisuudeksi. Samalla on tarpeen tehda
pitkan aikavalin toimintasuunnitelmaa strategisesta nakdkulmasta, eli listata ne hankkeet ja
projektit, joilla haluttuja tavoitteita voidaan saavuttaa. Haastatteluissamme nousi esille, etta

selkeat aikataulut ja niiden visualisointi auttaa strategian toteuttamisessa:

Mutta mun mielestéa se on hyva, etta edistetaan, aikataulut on selkeéat, niista ma tyk-
kaan, kun tulee ne janat mita tapahtuu missakin hetkessa, mitka sinne on tehty. Etta
nyt tama projekti etenee talla aikataululla n&in ja tdsséd on ndma stepit mitd me tullaan
tekemdaan, niin mun mielesta niissa on onnistuttu hyvin. Ne on visuaalisesti selkeit&

ja muuta, etté tykkaan siita, etté se on niin kuin selkeasti mietitty — Haastateltava B.

Strategia tulisi muotoilla valmiiksi, mutta toimeenpanovaiheeseen tulee jattaa tilaa myos
erilaisille tulkinnoille. Tama antaa my6s toimeenpanovaiheen osallistujille mahdollisuuden
vaikuttaa asioiden toteuttamiseen kaytanndssa, mika on tarkeaa sitoutumisen nakokul-
masta. Tarkeinta on, ettd strategian isot linjat ja pitkdn aikavalin tavoitteet on maaritetty

selkeasti.
5.3.4 Strategian toimeenpano

Strategian toimeenpanoa pidetaan yleisesti strategiaprosessin vaikeimpana vaiheena, ja
toisaalta strategian onnistunut toimeenpano voi olla tarkedmpaa kuin itse strategian sisaltd
(Kamensky 2014, 333; Kaplan & Norton 2002, 1). Mauborgne & Kim (2017, 40) nostavat
esille sen seikan, ettd strategian toimeenpanon ei pitaisi alkaa erillisend prosessina, kun
strategia on laadittu, vaan se pitdisi ottaa huomioon alusta lahtien osana strategian suun-

nittelua.

Strategian toimeenpanon yhteys strategian suunnitteluun on huomioitu konstruktiossa (Ku-
vio 13) osana jatkuvaa strategiaprosessia siing, ettéa strategian ohjausmalli ja johtaminen
on eriytetty omaksi osakokonaisuudekseen, joka vastaa strategian jalkautuksesta pitkalla
aikavalilla. Tulkitaan kuitenkin, etta strategian toimeenpano pitaé siséllaan sellaisia tyovai-
heita, ettd konstruktion visualisoinnin nakdkulmasta sita on selkeinta kasitella omana koko-
naisuutena. Strategian toimeenpanovaiheessa on tarkedd maarittdd toimintasuunnitelma
strategian jalkauttamiselle, vastuuttaa strategian johtaminen ja toimenpiteet, mitata strate-
gian onnistumista seka priorisoida ensimmaiset strategiset toimenpiteet. Viestinta nostettiin
erityisesti esille strategian toimeenpanossa. Laadukkaan ja perustellun viestinndn avulla

sitoutetaan henkildsto strategian jalkauttamiseen:

Mutta tota, varmaan se, etta riittavan laajasti jakaa sita tietoa ja niitd tausta-asioita tai

mitk& on vaikuttanut siihen, ettd on tehty ne tietyt strategiset linjaukset, on ne sitten
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mitd tahansa, mutta tavallaan se, etta perustelut sille, miksi me ollaan valittu nama.
Tai miksi me ei olla valittu noita asioita. Niin sitten mun mielesta niiden perusteluiden

kautta ihmiset joko ostaa sen ajatuksen tai ei osta — Haastateltava B.

Strategian toimeenpanoa tulee lahteé edistamé&én johdonmukaisesti strategian muotoilussa
maaritetyn strategian perusteella. Strategiakokonaisuuteen sisaltyviin teknologisiin kehitys-
projekteihin tulisi valita intohimoiset ja vastuulliset projektien johtajat (Sirkia 2020, 63). On-
nistuminen strategian ensimmaisissa toimenpiteissa ja niihin liittyvissa projekteissa antaa

uskottavuutta koko strategialle.

Strategian toimeenpanoa voidaan mitata pitkalla aikavalilla osana jatkuvaa strategiaproses-
sia. Tarkeimpé&néa asiana voidaan pitaa johdon aktiivista sitoutumista strategiaan ja sen ta-
voitteiden lapivientiin. Johdon sitoutuminen strategiaan luo pohjan henkiléstdn sitouttami-
selle. Strategian onnistumisen nakdkulmasta henkildstdn sitoutuminen strategiaan on kes-

keisessd asemassa.
5.4 Strategisten kyvykkyyksien kehittdminen

Strategisten kyvykkyyksien kehittdmisen tulee olla jatkuvaa toimintaa, joka kasittda koko
strategiakokonaisuuden. Tama kokonaisuus on konstruktiossa (Kuvio 13) sisallytetty katta-

maan kaikki strategiaprosessin vaiheet osana jatkuvaa strategiaprosessia.

Organisaatioiden tulee maarittdd nykyiset kyvykkyydet ja tulevaisuuden strategiset kyvyk-
kyydet ja seurata seké arvioida naitd jatkuvasti. Strategian toteuttaminen on haasteellista,
jos organisaation kyvykkyydet eivat tue strategiaa. Erityisen tarkedaa on tunnistaa organi-
saation puutteet kyvykkyyksissa ja osaamisessa. Digitaalisen transformaation jalkauttami-
nen henkilostolle edellyttda kyvykkyytta omaksua uutta teknologiaa ja toimintatapoja. Mikali
tunnistetaan puutteita naissa kyvykkyyksissa, niiden kehittamiseksi tulisi luoda toiminta-
suunnitelma. Alla haastateltujen ndkemyksia kyvykkyyksista ja osaamisen kehittamisesta

pitkalla aikavalilla:

Ettd yksi semmoinen, jos miettii laajemmin niin kun sisédisesti organisaatiossa, etta
saataisiin sitd ehka tata kautta vietya sita viestia, niin kun etta miten just jokaisen olisi
hyva sitd omaa osaamista ehké tarkastella ja kehittad, ja mita ne on ne tulevaisuuden

tarpeet, mihin suuntaan pitaisi niin kuin menna — Haastateltava C.

Ja niin kun tossa aikaisemmin sanoin, niin se osaamisen kehittdminen on musta ihan
tosi tarkea juttu laajemminkin, ettda musta se ratkaisee kanssa paljon sen ohella, ettéa

miten me saadaan uutta teknologiaa kayttoon, ettéd miten se osaaminen kehittyy, etta
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mik& se on tan strategian vaikutus meidan tekemiseen ja kilpailukykyyn — Haastatel-

tava C.

Niin tota, etté sitten myds teknologiastrategiassa toivon, etta voidaan maaritella tallai-

sia osaamisvajeita — Haastateltava B.

Kehittamalla organisaation kyvykkyyksia organisaatiot saavat arvokasta tietopadaomaa ja
pystyvat erottautumaan Kkilpailijoista. Kyvykkyyksien kehittdminen on jatkuvaa toimintaa ja
yksi organisaation tarkeimmista voimavaroista. Strategisen menestymisen voidaan katsoa
olevan kiinni organisaation sisdisista kyvykkyyksista. Talléin yrityksen menestysta voisi se-
littaa yrityksen sisdisen toiminnan erinomaisuus eika niinkaan esimerkiksi ulkoisiin tekijoi-

hin, kuten markkinatilanteeseen, reagoiminen. (Vuorinen 2014, 77.)
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6 Yhteenveto ja pohdinta
6.1 Keskeiset tulokset ja pohdintaa

Strategiatydn voidaan todeta olevan laaja ja kompleksinen kokonaisuus. Strategia aiheena
omaa pitkan historian ja sita kasitellaan kirjallisuudessa monesta eri nakokulmasta. Strate-
giatyOn ja strategisen johtaminen kasitteistd pitaé sisallaén erilaisia tulkintoja oikeista toi-
mintatavoista. Kun kasittelyyn tuodaan lisaksi digitalisaation mahdollisuudet, niin viitekehys

laajenee entisestaan.

Digitaalinen strategia kasitteena on ollut kaytdssa jo jonkin aikaa. Se pitad sisallaan uusia
nakokulmia strategiatydbhon. Tassa tydssa kasiteltiin liiketoimintalahtdista teknologiastrate-
giaa, jonka tarkoituksena oli yhdistaa teknologisen toimintaympaéristén tuomat mahdollisuu-

det kohdeorganisaation liiketoiminnan tavoitteisiin.

Paatutkimuskysymykseen "Miten luodaan ja toimeenpannaan liiketoimintalahtdinen tekno-
logiastrategia?” vastaamiseksi asetettiin kaksi alakysymysta, joiden avulla tutkittiin toimivaa
mallia paakysymyksen ratkaisemiseksi. Paatutkimuskysymyksen vastauksena toimii tutki-
muksen visualisoitu konstruktio, joka siséltda teknologiastrategiatyohon liittyvat vaiheet.
Tata konstruktiota perusteltiin tutkimustulosten ja kirjallisuuden avulla.

Kehittamishankkeen alatutkimuskysymykseen “Minkélainen on teknologiastrategiapro-
sessi?” saatiin vastauksia teoreettisen viitekehyksen, kaytanndn kehittdmishankkeen ja tut-
kimuksen kautta. Tutkimustuloksissa strateginen johtaminen linkittyi vahvasti strategiapro-
sessiin. Jatkuva strategiaprosessi tunnistettiin tarkeana tekijana jatkuvuuden varmistami-

sessa. Strategiaprosessin eri osa-alueita avattiin tarkemmin tutkimuksen konstruktiossa.

Tutkimuksen konstruktioon liittyva strategian ohjausmalli vastaa tutkimuksen alatutkimus-
kysymykseen "Miten onnistutaan strategian johtamisessa ja toimeenpanossa?”. Tulkinta
strategian ohjausmallin tarkeydestd muodostui kaytanndn kehittamishankkeen ja tutkimuk-

sen kautta.

Strategiatydssa on hyoétya kokonaisuuksien ymmartamisestd. Kompleksisuusajattelu ja
laaja kohdeorganisaation seka toimialan ymmarrys helpottavat strategiatyota. Strategiatyon
tavoitteena on kehittda organisaation liiketoimintaa ja kilpailukyky& pidemmalla aikavalilla.
Kehittamishankkeen tekijat kokivat oman strategisen ajattelun ja strategisen johtamisen ke-
hittyneen merkittavasti taman kehittdmishankkeen aikana. N&in ollen voidaan tulkita, etta

kokemus strategiatydsta auttaa myos tulevissa strategiaprosesseissa.
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6.2 Tulosten arviointi ja hyddynnettavyys

Tutkimusprosessi on aina altis erilaisille virheille. Kysymys tutkimuksen tulosten luotetta-
vuudesta kohdistuu tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutkimustuloksiin. Luotetta-
vuus on tieteellisen tiedon keskeinen tunnusmerkki. Kehittdmistoiminnassa luotettavuutta
voidaan tarkastella my0ds kayttokelpoisuuden perusteella. Laadullista tutkimusta arvioidaan
lisdksi vakuuttavuuden kasitteella. Tutkijan tai tutkijoiden tulee pystya vakuuttamaan muu
tiedeyhteiso tekemalla tutkimusta koskevat valinnat ja tulkinnat nékyviksi. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 121-123.)

Tassa tutkimuksessa konstruktioon liittyvéat johtopaéatokset on perusteltu Kirjallisuuden ja
tutkimuksen aikana kertyneen aineiston perusteella. Konstruktion eri osa-alueet pitavat si-
sallaan yksityiskohtaiset viittaukset esimerkiksi haastateltavien kommentteihin. Nain on py-

ritty tekemaan tehdyt tulkinnat lapinakyviksi.

Tutkimusta tarkastellaan myds sen hyddynnettévyyden perusteella. Tarkoituksena on luoda
ymmarrys siitd, miké on tutkimustiedon suhde todellisuuteen ja miten se on siirrettavissa
esimerkiksi muuhun ymparistoon. (Toikko & Rantanen 2009, 125.) Strategiaprosessin ku-
vauksen hyodynnettavyytta voidaan tulkita nimenomaan tastd nakokulmasta. Taman tutki-
muksen konstruktion (Kuvio 13) taustalla on kohdeorganisaation strategiaprosessista seka
siihen liittyvasta tutkimuksesta saadut tulokset. Lopputuloksen hyddynnettavyytta muualla

on vaikea arvioida, koska mallin toimivuus nahdéaén vasta kaytannossa.

Jokaisen organisaation tulee valita omat keskeiset osa-alueet strategiaprosessiin organi-
saation liiketoiminnan ja toimialan perusteella. Tassa tutkimuksessa tehty konstruktio antaa
perusteluineen hyvat lahtokohdat strategiaprosessiin, vaikka osallistujilla ei olisi aikaisem-

paa kokemusta strategiatydsta.
6.3 Kaytannon merkitys ja jatkotutkimusaiheet

Kehittamishankkeen merkitys kohdeorganisaatiolle oli huomattava. Kohdeorganisaatiolla ei
ollut aikaisempaa teknologiastrategiaa eikd kokemusta teknologiastrategiaprosessista. Ke-
hittdmishankkeen avulla organisaatiolle muodostettiin teknologiastrategia. Kohdeorgani-
saation tulevaisuuden liiketoiminnallisten tavoitteiden ndkokulmasta teknologiastrategian

muodostaminen oli erittain tarkeaa.

Tutkimuksen konstruktio sen sijaan toimii mallina organisaation muille strategiaprosesseille
seka teknologiastrategian paivittamiselle. Kohdeorganisaation nédkokulmasta on tarkeaa

huomioida organisaation kyvykkyyksien kasvattaminen strategisen johtamisen ja
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strategiaprosessin nakodkulmasta. Useiden kohdeorganisaation avainhenkildiden osaami-

nen strategiaprosessista kehittyi kehittémishankkeen ja tutkimuksen aikana.

Kaytannon merkitystd kohdeorganisaatiolle kuvaavat myds haastateltavien nakemykset
teknologiastrategian lopputuloksesta ja teknologiastrategiaprosessista kohdeorganisaa-
tiossa. Tuloksista kdy ilmi haastateltavien tyytyvaisyys organisaatiolle muodostettuun tek-
nologiastrategiaan. Haastateltavat kuvaavat teknologiastrategian onnistumista ja kohdeor-

ganisaation teknologiastrategiaprosessia seuraavasti:

Adrettoman hyvin. Mun mielesta niin kuin, silla ajan kaytolla ja silla resursseilla mité

meillé oli, [...] erittdin hyvin — Haastateltava A.

En ihan kauheasti keksi, ettd miten olisin voinut vaikka itse tehda paremmin, niin en
akkiseltdan pysty tastd sanomaan, etta tan olisin muuttanut tai tuon — Haastateltava
B.

No.. musta sindnsa siinéd se itse strategian naan tosi hyvin onnistuneena. Siina on, se
on valtavan laaja ja tarjoaa tosi hyvaa niin kuin ndkemystéa moniin asioihin. Ettéd musta
se strategia, mika on niin kuin siina saatu aikaan, niin on niin kuin tosi hyvin onnistunut

— Haastateltava C.

Vaikuttaa niin kun silta, sellaiselta ettd sen pohjalta on hyva lahtea sitten tekeméaan
sitd kaytannon ty6ta ja viela niin, ettd se kaytanndn tekeminen niin saattaa jopa on-

nistua, kun on hyvin suunniteltu — Haastateltava E.
Ma oon kyl tosi tyytyvéinen, etta [...] ettéa hyvin — Haastateltava F.

Jatkotutkimusaiheena kohdeorganisaation nékodkulmasta voitaisiin perehtyd tarkemmin
strategian toimeenpanoon ja sen onnistumisen mittaamiseen. Koska kehittamishankkeessa
luotu teknologiastrategia on uusi ja sen toimeenpano on osittain kesken, saataisiin taman
jatkotutkimusaiheen avulla arvokasta tietoa strategian onnistumisesta. Jatkotutkimuksen
osalta voitaisiin keskittya tutkimaan, kuinka hyvin strategiset valinnat ja niiden jalkauttami-

nen ovat onnistuneet kohdeorganisaatiossa.

Digitaaliset strategiat tulevat yleistymaan organisaatioissa digitaalisen transformaation ai-
heuttaman muutospaineen johdosta. Tutkimustulosten perusteella digitaalisten strategioi-
den tarkeys korostuu entisestaan tulevaisuudessa. Strateginen osaaminen ja digitalisaation
huomioiminen liiketoiminnassa on tarke&ssa roolissa tulevaisuuden liiketoiminnassa. Digi-
taalisten strategioiden tutkiminen laajemmin kasvattaa samalla laajemmin ymmarrysté tasta

osa-alueesta ja yksilotasolla tuo uusia digitaalisen strategian ammattilaisia tydelamaan.
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muodostaminen ja teknologiastrategian toimeenpano.
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Teemahaastattelu
Teema: Teknologiastrategia

e Digitalisaation rooli organisaatioissa

o Miten néet digitalisaation roolin ja vaikutukset organisaatioihin?
Teknologiastrategian herattamat ajatukset

o Mitad ajatuksia teknologiastrategia sanana herattaa sinussa?
Teknologiastrategian rooli

o Miten ndet teknologiastrategian roolin organisaatioissa yleisesti?
Teknologiastrategian hyodyt

o Mita hyotya teknologiastrategiasta on organisaatioille?
Teknologiastrategian haitat

o Mita haittoja teknologiastrategiasta on organisaatioille?

Teema: Teknologiastrategian muodostaminen

e Strategian muodostaminen
o Mika on kokemuksesi strategian muodostamisesta?
o Mitd vaiheita strategian muodostamisessa pitdisi mielestasi olla?
o Mika on mielestasi asiakkaiden, kumppaneiden ja muiden sidosryhmien rooli stra-
tegian muodostamisessa?
o Mika on mielestdsi johdon ja henkilston rooli strategian muodostamisessa?
e Kohdeorganisaation (Rantalaisen) teknologiastrategian muodostaminen
o Miten osallistuit Rantalaisen teknologiastrategian muodostamiseen?
o Miten yleisella tasolla Rantalaisen teknologiastrategiaprosessissa onnistuttiin?
o Mita kehitettavaa tai parannettavaa Rantalaisen teknologiastrategiaprosessissa
oli?
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Teema: Teknologiastrategian toimeenpano

e Strategian toimeenpano

o
o
o
o

Mika on kokemuksesi strategian toimeenpanosta?

Mita vaiheita strategian toimeenpanossa pitaisi mielestasi olla?
Miten strategiasta tulisi mielestasi viestia sisdisesti?

Miten strategiasta tulisi mielestasi viestia ulkoisesti?

e Rantalaisen teknologiastrategian toimeenpano

O

o
o
o

%k %k

Miten olet osallistunut Rantalaisen teknologiastrategian toimeenpanoon?

Mitd mahdollisuuksia ndet Rantalaisen teknologiastrategian toimeenpanossa?
Mita haasteita ja riskeja ndet Rantalaisen teknologiastrategian toimeenpanossa?
Mita konkreettisia tuloksia odotat Rantalaisen saavan teknologiastrategian etene-
misen myota?

Ystavallisin terveisin,

Toni Hovinen & Toni Takala
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