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TIVISTELMA

Autonomiset jarjestelmét tuovat uusia mahdollisuuksia teknologiayrityksille ja toimi-
tusketjuihin. Samalla ne vaativat ja merkitsevéat strategisia muutoksia yritysten lii-
ketoimintamalleissa ja haastavat myos toimialaa ja laajemmin koko yhteiskuntaa
muutoksiin. Tassé esseessé perustelemme, miksi ja miten autonomisten jarjestelmien
tutkimuksessa on valttamatonta kasitella yritysten ja niiden muodostamien verkosto-
jen toimintaa liitketoimintandkokulmasta ja selvittdd myos yhteiskuntaan kohdentu-
via institutionaalisia vaikutuksia. Luonnehdimme autonomian edellyttimé&a strate-
gista ja institutionaalista muutosta, nostamme esille esimerkkeja autonomian vaiku-
tuksista asiakassuhteissa, ydinprosesseissa ja liikketoimintaverkostoissa ja haas-
tamme lukijat pohtimaan keinoja, joilla autonomia voidaan vieda kaytantoon. Lopuksi
esitdimme kuusi teemaa jatkotutkimukselle.
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JOHDANTO

Digitaalinen muutos etenee eri teollisuuden aloilla. Muutos merkitsee siirtymisté tuotteista
kohti alykk&ita ratkaisuja ja etenee 1. etddiagnostiikasta 2. etdohjauksen kautta 3. optimoin-
tiin ja 4. autonomisiin jarjestelmiin (Porter ja Heppelmann, 2015). Teollisuudessa digitaali-
seen muutokseen liittyy tuotekeskeisen tarjooman muuntaminen ja laajentaminen kohti
tuote-palvelu-ohjelmistojarjestelmié, yritysten palvelullistuminen ja viime aikoina digitaali-
nen palvelullistuminen. Tami essee kisittelee autonomisia jarjestelmié ja erityisesti niita
muutoksia, joita autonomisuus vaatii ja merkitsee teknologiayritysten litkketoiminnassa ja ver-
kostoissa.

Autonomia tarkoittaa suomen kielessa itsendisyyttd. Se merkitsee toimintaa ja suorituskykya
ilman toisten tukea, mutta se el merkitse riippumattomuutta tai eristdytyneisyyttd. Autono-
minen jarjestelmé tarkoittaa teknistd useammasta tuotteesta koostuvaa kokonaisuutta, joka
toteuttaa jotakin monimutkaista tehtdvad ja toimii automaattisesti, itseohjautuvasti ja luo-
tettavasti. Kaytdnnossid autonominen jirjestelmé sisdltdd mekaanisia teknologioita, auto-
maatioratkaisuja, tieto- ja viestintdtekniikkaa ja -verkostoja seké etdvalvonta- ja —ohjaustek-
nologiaa. Autonomisen jarjestelmén ideaalimallissa systeemi toimii tehtdvaénsa toteuttaes-
saan itsendisesti ja ilman toisten tukea. Se on kuitenkin tiiviisti sidoksissa muihin jarjestel-
miin, ihmisiin ja organisaatioihin, jotka mahdollistavat jarjestelmén toiminnan ja hyédynta-
vat sen tuloksia. Autonomisen jarjestelmén kehittadmisté ja kdytt64 motivoil yleensa visio siité,
ettd se toteuttaa paatehtdvainsid tehokkaammin, laadukkaammin, turvallisemmin, kesta-
vammin ja luotettavammin kuin ei-autonominen jirjestelma.

Taman esseen lahtokohta on autonomisten
jarjestelmien padtehtdvin ja sen aiheutta-

man muutoksen merkittdvyys yhteiskunnan P——

rakenteiden ja litketoiminnan kannalta. Au- e
tonomisia jarjestelmid kehitetddn korvaa- ) o
maan olemassa olevia toimintoja ja mahdol- QL § & f 72
»|e

listamaan kokonaan uudenlaista toimintaa.
Samalla ne kannibalisoivat kdynnissa ole-
via, tdysin toimintakuntoisia jarjestelmii ja
vaativat yhteiskunnan infrastruktuurien
uudelleenjirjestelyd mahdollistamaan jér-
jestelmien autonomia. Yritysten pAdméidrand autonomisten jarjestelmien myo6téd on verraton
tehokkuus, laatu, turvallisuus, kestavyys ja luotettavuus. Onnistuakseen téssé yritysten on
verkostoiduttava muiden yritysten ja yhteiskunnan toimijoiden kanssa, jotta jarjestelmien au-
tonomian vaatimat rakenteet ja perusedellytykset voidaan luoda. Samalla valtavaa eparointia
ja pelkoa herattaa se, ettd autonomiset jarjestelmét jasentavat yritysten arvoketjuasemaa ja
ithmisten tyotd uudelleen: ne uudelleensijoittavat yritysten keskinéisid rajoja, synnyttavéat
mahdollisuuksia uusille yrityksille ja uhkaavat toisten yritysten asemaa, poistavat vanhoja
toimenkuvia ja luovat uusia. Jotta autonomisten jarjestelmien hyodyt voidaan saavuttaa, on
ymmarrettdva, milla tavalla ne heijastuvat litketoimintaan, yritysten valisiin suhteisiin, yh-
teiskuntarakenteisiin ja ihmisten ty6hon.

Erilaiset tekniset innovaatiot edistavat autonomisten jarjestelmien kehitystd, mutta menes-
tyminen ja litketoimintahyotyjen saavuttaminen edellyttéa niiden lisédksi muita innovaatioita.
Taméi tarkoittaa sitd, ettd autonomisten jirjestelmien innovaatiot ovat systeemisid (Ches-
brough ja Teece, 2002) - ne vaativat muutoksia tuotteiden ja teknologioiden liséksi palveluissa,
ty6jarjestelmissa ja niiden edellyttdmissd materiaali-, tieto- ja rahavirroissa seka laajasti kat-
soen litketoiminnan organisoinnissa ja johtamisessa. Autonomisiin jarjestelmiin siirtyminen
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edellyttda jopa koko toimialan laajuista ja sen alueellisten ekosysteemien systeemistd muu-
tosta. Tatd systeemistd muutosta ymmaérretddn vield varsin heikosti, mika voi hidastaa radi-
kaalien innovaatioiden etenemisté toimialalla ja laajemmin yhteiskunnassa. Toisaalta systee-
mistd ndkoékulmaa hyoédyntamaélla ja oikein valituilla toimenpiteilld voitaisiin saada nopeita-
kin muutoksia aikaan.

Téassé esseessid perustelemme, miksi ja miten autonomisten jarjestelmien tutkimuksessa on
valttaméatonta kasitella yritysten ja niiden muodostamien verkostojen toimintaa liiketoimin-
tandkokulmasta ja selvittdd myos yhteiskuntaan kohdentuvia institutionaalisia vaikutuksia.
Essee on kirjoitettu tutkijoiden yhteistyona, yritysyhteistyon ja yrityksissé esiin nousseiden
tarpeiden ja haasteiden inspiroimana. Esseen kirjoittamisessa ldhdimme liikkeelle seuraa-
vista kysymyksista:

1. Millaisia vaatimuksia autonomiset jarjestelmit kohdentavat yritysten toimintaan: nii-
den strategioihin, rakenteisiin, asiakkuuksiin, prosesseihin, johtamiseen ja organisoin-
tiin?

2. Miten autonomiset jarjestelmét kytkeytyvit yhteiskuntarakenteisiin ja yritysten liike-
toimintaverkostoihin, ja mité ne vaativat nailta rakenteilta ja verkostoilta?

3. Mita autonomisten jarjestelmien kayttoonotto ja levittdminen vaatii Suomen teollisuu-
dessa ja logistiikkaverkostoissa 1dhivuosina?

Kuva 1 havainnollistaa esseen rakenteen.

Autonomian Autonomian ja Autonomian
edellyttama muutos yritysten liiketoiminta vieminen kaytantoon
Asiakastarpeet ja

asiakkaiden valmiudet

Teknologiainvestoinnit ja
niiden toteuttaminen

Strateginen muutos

Arvoa tuottavat ydin- ja
tukiprosessit

Liiketoimintaa ohjaavien
uskomusten ja koettujen
lainalaisuuksien muutos

Organisaatiot ja
johtaminen

Yritysten valiset suhteet
ja verkostot

Kuva 1. Esseen rakenne.
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AUTONOMIA JA MUUTOS

Strateginen muutos

Digitaalista muutosta tuotteista autonomisiin tuote-palvelu-ohjelmistojérjestelmiin voidaan
jasentédd monitasoisesti huomioiden 1) ekosysteeminen taso, 2) organisatorinen taso ja 3) kdy-
tdntéjen taso. Eri tasoilla tata digitaalista muutosta kohti autonomisia jarjestelmis voidaan
tarkastella a) strategisesta, b) rakenteellisesta ja c) sosiaalisesta ndkoékulmasta. Muutos on
yritykselle merkittéva ja strateginen. Se tarkoittaa radikaalia uudistumista ja vaatii lukuisia
mikrotasoisia ja vahittaisid askeleita. Se ohjaa yrityksen uudistumista pitkélle tulevaisuu-
teen ja sditelee vaadittavia prosesseja, aktiviteetteja ja resursseja.

Strategisen muutoksen kasitteessi on kaksi monimerkityksisti sanaa: strateginen ja muutos.
Strategisella viitataan jossakin méérin tiedostettuun, ohjattuun ja johdettuun toimintaan.
Strategia madritellddn siis ennemmin toiminnaksi kuin kirjoitetuksi paperiksi. Strategia on
luonteeltaan yhteistéd ajattelua, puheita ja tekoja. Usein strategisessa johtamisessa puheesta
tulee tekoja, mutta toisaalta tekojen kautta voidaan muovata puhetta ja ajattelua. Strategia
on seké suunniteltua ettd kaytdnnoissd syntyvad, emergenttid. Strategia on sitd, mitéd orga-
nisaatio tekee menestyidkseen nyt ja tulevaisuudessa. Usein vasta jalkikdteen voidaan sanoa,
miti strategiaa organisaatio todella hyédynsi toiminnassaan. Ndin voidaan myos ajatella, etta
strategisessa johtamisessa strategian ja toiminnan véalinen raja on harmaa alue, eika tark-
kaan ottaen voidaan maéritelld, milloin operatiivinen alkaa — strategia ohjaa operaatiota ja
niiden muutosta, ja muutos operaatioissa muovaa strategiaa (Mintzberg ja Lampel, 1998).

Tata kaikkea strategia on myoés digitaalisen muutoksen kohdalla, kun teknologiayritys muo-
vaa tuote-palvelujarjestelmidén kohti autonomisia ratkaisuja. Muutos kohti autonomisempia,
alykkaita ratkaisuja ei voi tapahtua ainoastaan yrityksen ja sen ratkaisujen tasolla, vaan
muutos on toimiala- ja ekosysteemitasoinen. Se asettaa merkittdvia toimialarajat ylittavia
vaatimuksia yhteiskunnan ja institutionaalisten rakenteiden ja jarjestelmien muuttumiselle.
Esimerkiksi autonomisten autojen kehittyminen vaatii merkittdvida muutoksia litkenneinfra-
struktuurissa, eri toimijoiden hyddyntdmisséd teknologioissa, lainsdddédnndssd jne.
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Miehittamattéméat ilma-alukset eli dronet vastaavasti haastavat olemassa olevaa ajattelua
ilmailuinfrastruktuureissa, teknologioissa ja lainsdddanndssd. Muutos etenee erilaisten toi-
mijoiden ajamana, ja muutos on luonteeltaan systeeminen, miké tekee siitd koordinaation ja
ohjauksen nidkokulmasta haasteellisen. Kuka ohjaa muutosta ja milla tavalla? Myos aikaper-
spektiivi on kriittinen: milloin on yrityksen ndkokulmasta oikea aika edetd ja kehittda tai
ottaa kiyttoon autonomisuutta mahdollistavia ratkaisuja? Mitké teknologiat saavat standar-
din tai hallitsevan muotoilun (dominant design) aseman tulevaisuudessa ja mihin on jarkevia
investoida? Naissa tilanteissa tarvitaan toimialarajat, ekosysteemirajat ja ennen kaikkea yri-
tysrajat ylittdvaa koordinaatiota.

Muutos on prosessi, jossa itse kdytdnnon toiminta ja sitd ympéaroivat institutionaaliset ra-
kenteet vuorovaikutuksesta muovautuvat. Rakenteet vaikuttavat toimintaan, toiminta muo-
vaa rakenteita. Puhe ja tekemiset siis muovaavat niitd ohjaavia institutionaalisia rakenteita.
Strategisia toimijoita 16ytyy seki organisaation ettd institutionaalisen ympAariston eri tasoilta.
Eri toimijat ottavat strategisia rooleja osallistuessaan muutokseen. Jalkikateen voidaan sa-
noa, etta jokin toiminta oli strategista, vaikka ennen toimintaa se vaikutti strategian ulko-
puoliselta tekemiseltd, kuten klassinen strategiakirjallisuus esittdd (Mintzberg ja Lampel,
1998).

Digitaalinen muutos kohti autonomisia jarjestelmia sisaltda eri tarkastelutasoillaan erilaisia
jannitteitd, joista osa lienee paradoksaalisia. Paradoksilla viitataan jinnitteeseen, joka ei ole
helposti ratkaistavissa yksinkertaisen joko-tai tyyppisen valinnan kautta. Valinnan sijaan on
hyvaksyttiava jannitteiden olemassaolo. Ajatellaan esimerkiksi ekosysteemin sisélla tapahtu-
vaa teknologioiden standardointia, jossa kilpailijat yhteistyosséa luovat standardeja mahdol-
listaakseen autonomisten jirjestelmien toiminnan. Kilpailijoiden vélinen yhteisty6 on para-
doksi, jota e1 voi ratkaista, joten sen kanssa on vain tultava toimeen. Yritysten on siis kyettava
yhteistyohon kilpailijoidensa kanssa, jotta yhteiskunnassa voidaan luoda standardeja ja sen
my6td mahdollistaa muutos kohti autonomisia jarjestelmié (kts. esim. palvelullistumisen pa-
radokseista: Kohtaméiki, Einola ja Rabetino, 2020). Autonomiaan suuntautuva digitaalinen
muutos on jannitteinen, ja sen johtaminen on pikemmin muutoksen elamisté ja fasilitointia
kuin autoritdéristd johtamista. Tamé& mitd suurimmassa méérin systeemisen muutoksen joh-
taminen on siis kollektiivista yhteensovittamista, jossa yritysrajat ylittdva koordinointi ja so-
piminen ovat avainasemassa.

Liiketoimintaa ohjaavien uskomusten ja koettujen lainalaisuuksien muutos

Yritysten valistd yhteistyotd ja vaihdantaa ohjaavat uskomukset, normit ja koetut lainalai-
suudet ovat keskeinen osa digitaalisuuden ja autonomisuuden ajamaa sosiaalista muutosta.
Instituutioteoria kuvaa yhteisén jasenten toimintaa, rooleja ja valtasuhteita ohjaavia jaettuja
uskomuksia ja niistd kumpuavia sosiaalisia sddntdjd, rakenteita ja kayttaytymista (Scott,
2005). Nyt kdynnissi olevassa muutoksessa teknologia mahdollistaa uusia yhteistyén muo-
toja, hallintorakenteita ja arvon luonnin logiikkoja, joita vallitsevat uskomukset eivit hyviksy
eiviatka sddnnot ja rakenteet tue (TOytéari et al., 2018). Keskeinen tekijid monien menestyjien
romahdukseen on ollut yritysten kyvyttomyys uudistaa omaa ajatteluaan litkketoiminnan lain-
alaisuuksista (Vuori ja Huy, 2016; Tripsas ja Gavetti, 2000). Teknologian mahdollisuuksien
innovoinnin ohella on siis oleellista tutkia teknologian luomien mahdollisuuksien hyodynta-
misen reunaehtoja, kuten toimialan ja organisaatioiden rakenteita ja jaettuja uskomuksia
seké niistd kumpuavia toimintamalleja.

Yritysten vélistd yhteistyotéa ja vaihdantaa ohjaavat uskomukset ja sddnnoét ovat muotoutu-
neet nykyiseen muotoonsa tuotteisiin perustuvan vaihdannan tuloksena. Yritysten roolit, vas-
tuut ja toiminta ovat jadsentyneet varsin selkeésti tuotteiden tekijoiden ja tuotteiden kaytta-
jien rooleiksi. Erityisesti digitalisaatio ja ohjelmistoautomaatio tuottavat uusia arvonluonnin
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mahdollisuuksia luomalla uusia resursseja ja kyvykkyyksid seké allokoimalla aktiviteetteja,
resursseja ja kyvykkyyksia yritysten valilld uudella tavalla. Odotetusti resurssien ja kyvyk-
kyyksien sisdllén ja omistuksen muutos on haastava sekd osaamisen ettd ajattelutapojen
ndkokulmasta. Yritysten kykya uudistaa toimintaansa tutkitaan mm. dynaamisten kyvyk-
kyyksien teorian avulla (Teece, 2007). Yritysten vililld on eroja kyvyssa luoda tarvittavaa
uutta osaamista ja vastaavasti luopua tarpeettomasta osaamisesta. Merkittavin mutta vai-
keammin havaittavan haasteen aiheuttaa yritysten ja toimialojen yli ajan kehittamét nake-
mykset, uskomukset, siannot ja normit “oikeasta” tavasta toteuttaa liiketoimintaa.
Néama uskomukset, normit ja sddnnot ovat omaksuttua litketoiminnan logiikkaa, joka on
merkittavalta osin myos kirjoitettu lakiin seka sisdédnrakennettu yritysten rakenteisiin, joh-
tamiseen, kannustimiin, prosesseihin ja tyo6kaluihin (ml. ohjelmistot). Ajattelutapojen muu-
toksen havainnollistamiseksi taulukossa 1 verrataan perinteistéd tuotevaihdannan logiikkaa
ja nousevaa arvoperustaisen vaihdannan logiikkaa.

Taulukko 1. Ajattelutapojen erot tuotevaihdannan ja arvoperustaisen vaihdannan
valilla (Toytéari et al. 2018).

Logiikan ominaisuus Tuotevaihdanta Arvoperustainen vaihdanta
Vaihdannan fokus Transaktio Yhteistyosuhde yli ajan
Paatoskriteeri Hinta Kayttoarvo

Paatoksenteon kohde Tuote tai komponentti Ratkaisu

Aikajanne Lyhyt Pitka

Asiakassuhteen tavoite Riippumattomuus ja valta Kumppanuus

Vaihdannan tavoite Lyhyen aikavalin voitto Arvonluonnin maksimointi
Markkinavaihe Vakiintunut hyédykemarkkina Uudet erottuvat innovaatiot
Vaihdannan sisdllon maarittely Asiakas Yhteinen
Hinnoittelureferenssi Myyjan kustannus Luotu arvo

Logiikkojen eroa tarkastelemalla on helppo vakuuttua niiden yhteensopimattomuudesta. Téar-
keitd muutoksen elementteja ovat uskomusten muutos hyviksyméain uusi ajattelutapa, uu-
sien kyvykkyyksien kehitys ja integrointi yritysten prosesseihin ja aktiviteetteihin yli organi-
saatiorajojen.

Oleellista on myos huomata, ettd vaihdannan logiikka on sidoksissa markkinan kehitysvai-
heeseen. Uuden logiikan sisdistdminen on erityisen térkedd alkuvaiheen markkinassa, jossa
uudet toimintatavat ja yritysten véaliset suhteet muotoutuvat. Hyodykkeistyneen tuote-
vaihdannan lainalaisuudet sopivat heikosti innovaatiomarkkinaan, jota muokkaa-
vat digitalisaatio, palveluvaihdanta, tiivis verkottuminen, digitaaliset alustat ja
kasvava autonomisuus. Logiikkoja tutkimalla havaitaan my06s ajattelutavan muutoksen
haaste. Monet tuotevaihdannan logiikan elementit (kuten lyhyen aikavélin voiton maksi-
mointi riippuvuuksia valttden ja vahvaa neuvotteluasemaa hyddyntden) tuntuvat itsestddn
selvilta litketoiminnan ohjauksen perusperiaatteilta. Kuitenkin eri osapuolten osaamisen ja
resurssien tehokas hyédyntdminen arvon luonnin maksimoimiseksi edellyttdd suurempaa
avoimuutta, yhteista innovointia, arvoa maksimoivaa tyonjakoa seka kaikkia osapuolia moti-
voivaa arvon jakamista.
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Yritysten on ehka helppoakin tunnistaa uusien osaamisten ja resurssien tarve muutostilan-
teessa. Haastavampaa on yritysjohdolle tunnistaa tarve vakiintuneiden ajatusmallien uudis-
tamiseen. Suuri osa muutoksesta edellyttda toimialan laajuisia, synkronoidusti etenevid muu-
toksia (Toytéari et al., 2018) seké yritysrajat ylittavassa kyvykkyyksien integroinnissa etté us-
komusjirjestelmien uudistamisessa. Edelldkavijayritys voi onnistua osaamis- ja resurssiport-
folionsa uudistamisessa seki rakenteidensa ja johtamisensa muutoksessa vain kohdatakseen
asiakkaat ja kumppanit, jotka elavit “vanhassa maailmassa”.

Ylldakuvatut havainnot nostavat esille tutkimustarpeita koskien kyvykkyyksien ja teknologis-
ten mahdollisuuksien ja liiketoimintalogiikkojen synkronoitua etenemisté seki organisaatioi-
den sisalla ettd toimialan laajuisesti.




Research Alliance for Autonomous Systems
m Business Research Task Force
White paper

AUTONOMIA JA YRITYSTEN LIIKETOIMINTA

Asiakastarpeet ja asiakkaiden valmiudet autonomian muutoksessa

Autonomisiin jarjestelmiin liittyvat innovaatiot ovat syntyneet tyypillisesti enemmén uuden
teknologian tyontdmina (technology push) kuin markkinoiden ja toimijoiden spesifeiné vaati-
muksina (market pull). Teknologian tyéntévoima on oleellinen erityisesti innovaatioiden al-
kutaipaleella ja radikaalimpien muutosten kohdalla. Tilannetta selittdvat monenlaiset teki-
jat, kuten radikaalisti uuden teknologian edellyttdma pitka kehitysaika, autonomisten jéarjes-
telmien systeeminen luonne ja vaikuttavuus koko arvoverkostoon, muutosten kannibalisoiva
ja rikkova (disruptoiva) vaikutus nykytilanteeseen verrattuna ja toisilla toimialoilla kehitet-
tyjen ratkaisujen siirtdminen uusina ratkaisuina taysin toisenlaiseen ymparistoon. Autono-
misuus on vield suhteellisen uusi, teknispainotteinen 1lmié ilman pitkaé historiaa.

Autonomisten jéarjestelmien kehityksen teknologiavetoisuus on ollut silmiinpistiva piirre
useilla sovellusalueilla, kuten merilitkenteessd tai maantiekuljetuksissa. Se on merkinnyt
teknologiakehittdjien vahvaa visiota ja otetta kehityksen eteenpiinviemisestd, mutta ajoit-
tain myo6s ekosysteemin muiden toimijoiden kuten asiakkaiden ja yhteiskunnan toimijoiden
pintapuolista osallistamista, dialogin rajallisuutta ja ajoittaista sivustaseuraajan roolia. Laa-
jempi toimialan kiinnostus innovaatioiden mahdollisuuksiin on herdnnyt vasta myéhemmin.
Osin kyse on ollut edelldkin mainituista tekijéisté, osin siité, ettd muutoksen mahdollisuus on
néhty nimenomaan teknologisena. Tilanne on johtanut monilla sovellusalueilla sithen, ettd
Iinnovaatioista syntyneiden konseptien, tuotteiden ja palveluiden kaupallinen menestys on
toistaiseksi ollut arvioitua pienempéé ja innovaatioiden levidminen arvioitua hitaampaa.

Olisi vaarin todeta, ettd asiakastarpeet ja markkinoiden vaatimukset olisi alan kehityksesséa
sivuutettu. Enemmaénkin kyse on siitd, millad tavoin asiakkaaseen ja toisinaan myoés laajem-
paan arvoketjuun kohdistuva muutos on osattu ennakoida osana teknologiainnovaation ke-
hittymistd, mikéa valmius asiakkaalla todellisuudessa on omaksua uutta teknologiaa osaksi
toimintaansa, ja miten teknologiakehittdjat ovat annostelleet uutta tarjontaansa markki-
noille. Voimme havainnollistaa mainittuja ndkokulmia kahdella esimerkilla eri sovellusalu-
eilta.

Autonomisten laivojen kehittdminen vauhdittui maailmassa visiotasolta konkreettisiksi
kehityshankkeiksi 2010-luvun jalkipuoliskolla. Vahvasti teknologiainnovaatioiden tyonta-
mind syntyneet merilitkenteen autonomiset konseptit juuttuivat alkutaipaleellaan paitsi lain-
sdadannollisiin rajoituksiin, osin myo0s siithen, ettd asiakkailla eli varustamoilla ei ollut val-
miuksia ottaa kayttoon teknologian synnyttdmid mahdollisuuksia. Merilitkenteen autono-
miahyppyyn ei riittanyt laivaa etdohjauksessa tai autonomisesti litkuttava tekninen jarjes-
telmé. Olisi samanaikaisesti tarvittu muun muassa uudenlainen operatiivinen organisaatio,
merkittdvaa osaamispéaivitysté, etdkontrollikeskukset, huoltokonseptit, uudet vakuutusmal-
lit, uudenlaiset hankinta- ja sopimusmallit, uudenlaiset kumppanuusmallit teknologiatoimit-
tajien kanssa ja uudistetut riskienhallintakdytdnnot lukuisten viranomaisldhtéisien ja laki-
saéateisien muutosten lisdksi. Myos logistiikkaketjun muissa toimijoissa kuten satamissa olisi
vaadittu samaan aikaan merkittavia muutoksia.

Kokonaisuus oli ekosysteemille kertarysdyksené liian suuri. Varustamosektori, joka pitkdan
seurasi kehitystéa sivussa, totesikin my6hemmissé vaiheissa, ettd siind missd muutoksen vaa-
tima kriittinen teknologia on jo olemassa, sen edellyttdmé kaupallinen ja operatiivinen jarjes-
taytyminen oli vasta alkamassa ja saavutettavissa ehka 5-15 vuodessa (kansainvéilinen lain-
sdadantokehitys my6s huomioiden). Osa myés kaipasi konkreettisempaa naytt6d autonomian
hyodyista. Osa jarjestelmia kehittdneista teknologiayhtidista palasi tamén jalkeen taaksepéin
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ja keskittyi enemménkin yksittdisten jirjestelmien ja prosessien autonomiatason kehittami-
seen.

Terminaaliautomaatio puolestaan on laajentunut viimeisen 30 vuoden aikana suhteellisen
rajallisesti, vaikka esimerkiksi konttisatamia on pidetty ominaisuuksiensa puolesta ldhes
ithanteellisina kohteina autonomisuuden kasvattamiselle. Selityksind on tarjottu muun mu-
assa korkeita, etupainotteisia kustannuksia, automaation hyédyntadmiseen tarvittavan datan
puuttumista tai pirstaloitumista ja operoinnin haasteita. Naméa ovat merkittavia tekijoita
kaikki, mutta myo6s asiakkaan valmiuksissa ymmartdad autonomisuutta ja jarjestelmien kayt-
toonottoa on ollut huomattavia puutteita. Varsinkin kokonaan autonomisten terminaalien
osalta asiakkailta on puuttunut kokemusta teknologioista, operoiva henkilékunta ei ole ollut
kykenevi toimintaan suunnitellun mukaisesti, kdyttoonottoihin on varauduttu huonosti, tai
terminaalin mittaus- ja paikannusinfrastruktuuri ei ole soveltunut ajatelluille operaatioille
lopulta ollenkaan. Suunnitellut jarjestelmét eivit valttdméatta olekaan tuoneet kaikkia niité
hyo6tyja, joita ajatellen ne alun perin suunniteltiin. Toisinaan automaation asteittainen nosto
onkin palvellut asiakasta huomattavasti paremmin kuin alun perin ajateltu autonominen jar-
jestelmé radikaalina muutoksena.

Esimerkkien perusteella voidaan sanoa, ettd yksinomaan uuden teknologian olemassaolo ei
riitd autonomisten jarjestelmien omaksumiseen asiakaskentissé ja laajamittaiseen kayttoon-
ottoon. Teknologiakonseptien on pohjimmiltaan tuettava asiakasvaatimuksia tai ratkaistava
merkittavia asiakasongelmia. Samalla ympéariston, johon uutta teknologiaa istutetaan, on ol-
tava valmis siihen, oli kyse sitten yhdesté asiakasorganisaatiosta tai laajemmasta toimijoiden
systeemistd. Muutokset saattavat vaatia laajaa monisuuntaista yhteistyota. Yksittdisen yri-
tyksen muutosprojekti onkin dkkid laajemman arvoketjun muutosprojekti vaikuttavuutensa,
yhteisten rajapintojen, erilaisten operatiivisten kytkentéjen tai infrastruktuuritarpeiden
myo6td — toisin sanoen systeeminen, radikaali muutos. Seké asiakkaalla ja jarjestelmén kayt-
tajalla etta teknologiakehittijilla on kokonaisuudessa oma tarkea roolinsa.
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Asiakastarpeiden ja -vaatimuksien ymmértidminen ja integrointi osaksi teknologiakehityspro-
sessia edistdd huomattavasti autonomisten jarjestelmien kiyttéonottoa ja niisté saatavia hyo-
tyja. Esimerkkeja naistd ndkokulmista ja huomioitavista tekijoista esitetdan taulukossa 2.

Taulukko 2. Huomioitavia tekijoitd autonomisten jarjestelmien asiakastarpeiden
ymmaéartdmiseen.

Nakokulma Huomioitavia tekijoita

Ratkaisun toiminnallinen  Mihin asiakasongelmaan autonominen jarjestelma tarjoaa ratkaisua?
arvo Onko ongelma tarpeeksi merkittava?

Asiakkaan adaptiivisuus  Kuinka merkittavia muutoksia teknologian/jarjestelman edellyttavat

(tai kyvykkyys) muutokset edellyttavat asiakasorganisaatiolta? Mika on asiakkaan

muutoksille valmius tehda muutoksia? Minkalaista tukea asiakas tarvitsee
mahdollisesti muutokseen?

Vaikutukset arvoketjuun  Edellyttaako teknologian hyddyntaminen muutoksia yritysten
rajapinnoilla? Kuinka laajaa joukkoa vaikutukset ja muutokset koskevat?
Ovatko systeemin kaikki osapuolet hyétyjia?

Kustannus/hyoty-suhde  Tuottaako teknologian kayttoonotto sen kustannukset ylittavia hyotyja?

Tukevat innovaatiot Tarvitseeko teknologia tuekseen myo6s prosessi-innovaatiota tai
organisaatioinnovaatiota? Uutta rahoitusmallia tai ansaintalogiikkaa?

Laajuus Onko asiakkaan liiketoiminnan ja valmiuksien kannalta perusteltua
siirtya kerralla autonomiaan? Onko autonomian asteittainen lisaaminen
soveltuvampi ratkaisu?

Yhteiskunnan Milla tavalla hankintalaki seka muut lait, saadokset ja normit tukevat tai
saadokset, normit ja ohjaavat asiakkaan tarpeita ja hankintoja? Tarvitseeko uusi teknologia
ohjaus yhteiskunnallisen dialogin muutosta?

Arvoa tuottavat ydinprosessit ja tukiprosessit

Vaikka yritysten paatehtaviaksi usein todetaan arvon tuottaminen omistajille, yrityksen ydin-
toiminta kuitenkin rakentuu sen kautta, miten se tuottaa arvoa asiakkailleen ja kumppaneil-
leen ja sen kautta ansaitsee arvoa omaan litketoimintaansa (ja lopulta omistajille). Autono-
misten jirjestelmien osalta huomio saattaa helposti kohdentua itse jirjestelmiin ja sen
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arvontuottoon, ts. monimutkaiseen, useamman eri teknisen tuotteen ja osasysteemin muodos-
tamaan kokonaisuuteen ja sen aikaansaamaan toimintakapasiteettiin, joka ensin suunnitel-
laan ja valmistetaan ja sen jidlkeen siirretddn asiakkaan kayttoon.

Tallainen tuotteeseen ja kertaluontoiseen transaktioon perustuva ajatus arvontuotosta on jos-
sain maarin vanhentunut. Oikeasti merkittava osa asiakkaan arvontuottoa tapahtuu, kun ky-
seinen autonominen jarjestelmé on aktiivisessa kaytossad. Kayton aikainen arvontuotto ei ta-
pahdu itsestddn, vaan asiakas, jarjestelmén ja sen osajirjestelmien toimittajat, ulkopuoliset
palvelutarjoajat ja yhteiskunnan toimijat yms. sidosryhmat osallistuvat autonomisen jarjes-
telmén kayton aikaiseen arvontuottoon monin eri tavoin ja siis voivat myo0s ansaita arvoa it-
selleen sen myd6ta.

Tavanomaisia litketoiminnan arvoa tuottavia ydinprosesseja ovat kysynnén ja asiakassuhtei-
den hallinta, uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdminen, tuotanto ja toimitusketjun hallinta
seké palvelujen toimittaminen. Autonomiset jarjestelmét voivat tarjota yrityksen omaan toi-
mintaan tai sen asiakkaille mahdollisuuden automatisoida ja sitd kautta korvata joku prosessi
tal aiempi jarjestelma tailuoda kokonaan jotakin uudenlaista toimintaa. Vaikka ensisijaisesti
autonominen jarjestelmé saattaa tuoda mieleen tuotantoon ja sithen kytkeytyvien toimitus-
verkostojen hallinnan ja niissé tehdyt muutokset, autonomiset jarjestelmat voivat kaytan-
nossi koskea mitd tahansa yrityksen ydinprosesseista. Autonomisuuden saavuttaminen ja to-
teuttaminen merkitsee ja vaatii sitd, ettd yksi tai useampi yrityksen oma ja asiakkaan pro-
sessi on uudistettava. Taulukko 3 esittdé esimerkkeja siitd, milld tavoin autonomiaa on kési-
telty eri ydinprosesseissa ja millaisia muutoksia se voi merkité.

12
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Taulukko 3. Esimerkkeja muutoksista autonomian toteutuksen

yhteydessa.
Ydinprosessit

Kysynnan ja
asiakassuhteiden
hallinta:
asiakastarpeiden
ymmartaminen ja
tilausten saaminen

Uusien tuotteiden ja
palvelujen
kehittaminen:
Konseptien maarittely
asiakastarpeiden
ratkaisemiseksi

Tuotanto ja

toimitusketjun hallinta:

Raaka-aineen ja tiedon
jalostus tilausten
toteuttamiseksi

Palvelujen
toimittaminen: tiedon
jalostus ja ongelmien
ratkaisu
asiakastarpeiden
tayttamiseksi

-

Muutoksia Lahde

Digitaalisesti kaytettavissa oleva asiakas- ja Porter &

laitekantatieto ja erilaisten tietolahteiden yhdistely luo  Heppelmann

mahdollisuuksia uudenlaiselle markkinoiden ja 2014, 2015

asiakastarpeiden ymmartamiselle ja kokonaan

uudenlaiselle arvontuotolle liiketoiminnassa.

Asiakkaiden tarpeiden ratkaisemisessa huomio siirtyy Chesbrough,
2010; Kim &

irrallisista tuote- ja palveluinnovaatioista arvo- ja

liiketoimintamalli-innovaatioihin. Mauborgne, 2004

Porter &
Heppelmann
2014, 2015

Digitalisaatio ja “alykkyys” merkitsee suuntautumista
pitkalle tuotteistetuista irrallisista tuotteista ja
palveluista toisiinsa kytkeytyneisiin tuote-
palvelujarjestelmiin ja ainutkertaisiin, asiakaskohtaisiin
integroituihin ratkaisuihin (kokonaisratkaisuihin), mika
muuttaa seka yrityksen sisaisia prosesseja etta
markkinoita ja kilpailutilannetta. Ratkaisukehitys
edellyttda uudenlaisia kyvykkyyksia ja niiden
yhdistelmia.

Edistyneet, automatisoidut, etédohjatut (jopa Ellingsen &
autonomiset) tuotantojarjestelmat vaativat yhdistamaan Aasland, 2019
prosessiteknologioihin modernia

informaatioteknologiaa ja analytiikkaa ja yhteistyota
teknologiatoimittajien kanssa.

Radikaali teknologiamuutos kuten siirtyminen

sahkoistettyihin, autonomiaa edistaviin kuljetusvayliin

tai alykkaisiin materiaaleihin mullistaa tuotteiden ja Tongur & Engwall,
palvelujen liiketoimintalogiikkaa yli koko arvoverkoston 2014, Martinsuo,
(arvolupaus, arvontuotto, arvon ansainta) ja edellyttaa 2019

muutoksia toimijaverkostossa kauttaaltaan.

Kohtamaki et al.,
2019; Coreynen et
al. 2017

Digitalisaatio palveluissa lisaantyy teollisessakin
ymparistossa, voi edistaa teollisten yritysten
palvelullistumista ja edellyttaa resurssien
uudelleenjarjestelya ja liiketoimintamallien tarkastelua

B, Eloranta &
ekosysteemeissa.

Turunen, 2016
Teknologia- ja palvelualustat ovat tarpeen, jotta

erilaisten toimijoiden osaamiset ja intressit voidaan

kytkea toisiinsa kokonaisratkaisujen toimittamisessa ja
monimutkaisuuden vahentamisessa.

1<

se fan b doa
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Taulukon esimerkit kertovat, ettd autonomian edellyttdméat muutokset yritysten liiketoimin-
nassa ovat systeemisifi: ne muuttavat ajatusta asiakkaan vaatimasta arvosta, edellyttavat ai-
nutkertaisten, kokonaisvaltaisten ratkaisujen integrointia, yhdistelevéat eri kyvykkyysaluei-
den teknologioita, resursseja ja prosesseja ja vaativat nakyvyytta yli ratkaisujen elinkaaren.
Jotta toimiala voisi hyotyd autonomisuuden mahdollisuuksista, teollisten yritysten on roh-
kaistuttava yhteistyohon uudenlaisten toimijoiden kanssa ja hankittava tdysin uudenlaisia
kyvykkyyksia, jotka liittyvit informaation hallintaan ja datan hyédyntdmiseen litketoiminta-
paatoksissa. Edelleen autonomia merkitsee sité, etté teollisen yrityksen oma ansaintalogiikka
ja litketoimintamalli voi muuttua ja edellyttda vastaavaa muutosta kumppanien liiketoimin-
nassa. Ansainta yhteisluoduissa ratkaisuissa el valttdméttd voi olla kertaluontoista ja
transaktioihin perustuvaa, vaan vaatii jatkuvuutta ja toistuvuutta johtuen tavasta, jolla arvo
toimitetaan asiakkaille. Yhté lailla autonomia haastaa uudistamaan yritysten tukiprosesseja,
silld johtaminen (ml. suunnittelu, rahoitus, lakiasiat, johtajuus), hankinnat, henkiléstéhal-
linto ja teknologiakehitys voivat vaatia uudenlaisia, yritysten vilisen yhteistyon sallivia jar-
jestelmia.

Digitalisaatio, prosessien automatisointi ja autonomian lisdédminen eivat tapahdu itsestdan.
Investoinnit autonomian vaatimiin jarjestelmiin ja toimintatapoihin ovat vaistaméatta merkit-
tavid. Uudenlaisten toimintatapojen kehittdminen, oppiminen ja omaksuminen heijastuu suo-
raan ihmisten tyohon ja vaatii laajaa sitoutumista. Tallaisten investointien hyoddyt eivéat
synny heti ja hetkessi, vaan voidaan ndhdé vuosien tai jopa vuosikymmenten paista, yli au-
tonomisten ratkaisujen elinkaaren. Yritykset tarvitsevat pitkdjanteisti kehittdmista aluksi
ymmartiddkseen autonomian tuomat mahdollisuudet, sitten selvittddkseen sen vaatimukset
lapi ydin- ja tukiprosessien ja lopulta investoidakseen autonomisten ratkaisujen kehittdmi-
seen ja toteuttamiseen.
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Yritysten valiset suhteet ja verkostot

Tarkea kysymys autonomisista jarjestelmistd puhuttaessa on, millaisiksi yritysten véiliset
suhteet muodostuvat. Yhtaalta autonomisia jarjestelmia voidaan ajatella ratkaisuja kehitta-
vén ja toimittavan yrityksen ja sen asiakkaan vilisen suhteen kannalta. Tamé kahdenvéalinen
suhde saattaa olla alkusysdys autonomisen jarjestelmén syntyyn ja kdyttéonottoon, mutta se
harvoin riittdé, jos tavoitteena on autonomisten jarjestelmien merkittava vaikuttavuus ja le-
vidminen. Toisaalta siis kannattaa tarkastella arvoketjua laajemmin eli kohdentaa huomio
autonomisia jarjestelmia hyodyntavien asiakkaiden asiakkaisiin eli teknologian kdyttovaihee-
seen. Edelleen arvoverkostoon voi osallistua monenlaisia kolmansia osapuolia: materiaali- ja
komponenttivalmistajia, konsultteja, ohjelmistotoimittajia, palveluntarjoajia, rahoittajia,
kouluttajia ja monia muita organisaatioita. Autonomisten jirjestelmien kayttoonotto ja levia-
minen edellyttaa litketoimintaverkoston ja —ekosysteemin huomioon ottamista yksittaista yri-
tysté tai sen asiakassuhdetta laajemmin.

Autonomisen jérjestelmén ke-
hittdminen on monimutkainen
tehtédva ja vaatii kohdeproses-
sin syvdd ymmarrysta. Tallai-
nen kehitysty6 tavanomaisesti
vaatii ldheistd suhdetta seka
toimittajien ja asiakkaiden va-
lilla etta eri jarjestelmétoimit-
tajien kesken (vrt. esim. lento-
simulaattoreiden kehitys, Mil-
ler ja Hobday, 1995). Systeemi-
sissd muutoksissa kuten autonomisuuteen siirtyessi tdydentéavien innovaatioiden rooli saat-
taa olla ratkaiseva. Tésté johtuen yritykset muodostavat innovaatioekosysteemejé, jossa yri-
tysten menestyminen on sidoksissa muiden yritysten menestymiseen. Néissi ekosysteemeissé
systeemisen innovaation menestys vaati usein, ettd kaikki tdydentivid innovaatiota tekevit
osapuolet hyotyvat muutoksesta. Ndin ollen néilld ekosysteemeilld on tarvetta koordinoida ja
linjata toimintaansa niin, ettd hyodyt jakautuvat kaikille osapuolille, joista muutos on riippu-
vainen. Koska autonomiset jéarjestelmét varsinkin litkenteessi vaativat institutionaalisia
muutoksia, kuten lakimuutoksia ja hyvaksyntda asiakkaiden toimialalla, niiden yleistyminen
saattaa myos vaatia kilpailevilta jarjestelméatoimittajilta yhteisid ponnistuksia (vrt. “coopeti-
tion”).

Asiakkaiden hyviaksynndn merkitystd autonomisten jarjestelmien kayttévaiheessa voidaan
tarkastella vaikkapa autonomisen laivan ndkoékulmasta. Perinteisesti merikuljetusketjuun
kuluu rahdinantajan ja laivaa operoivan yhtion liséksi satama ja sen eri toiminnot, mahdolli-
nen valittaja tai agentti, vakuuttaja ja varustamo (mikali operaattori itse el omista ope-
roimaansa laivaa). Autonomisuuden myo6td monet tydtehtavit kuljetusketjussa muuttuvat.
Merkittava osa laivaoperaattorin tyotéa on esimerkiksi ollut laivan miehittdminen. Sikéli kun
autonomiset laivat vihentadvit miehitysta (tai kokonaan poistavat sen), timén tehtdvin mer-
kitys pienenee (tai hdvidd). Nama ovat yritysten valisissi suhteissa ehké kuitenkin pienempia
asioita. Autonomisuuden tuomia tyon muutoksia suurempi vaikutus litketoimintasuhteisiin
lienee sitd edeltavéalla (tai sen seurauksena syntyvilld) prosessien standardoinnilla ja digita-
lisoinnilla, joka periaatteessa antaisi rahdinantajalle paremman nakyvyyden itse logistiikka-
ketjuun ja tata kautta valtaa (vrt. blockchain-teknologiat). Tamé voisi my6s mahdollistaa yri-
tysten valisen vaihdannan (ainakin osittaista) automatisointia.
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Kaupankiynnin automatisoituessa ja toimitusketjun ldpindkyvyyden parantuessa on arvi-
oitu, ettd osa kuljetusmarkkinoista voisi siirtya digitaalisille markkinapaikoille ja tiedonke-
ruu ja -vaihto voisi tapahtua jaetuilla alustoilla (platform). Alustojen rajapintojen avautuessa
niiden ympérille syntyisi (avoin tai suljettu) ekosysteemi. Kuluttajamarkkinoilta tuttu alus-
tatalous vaatinee yritysten vélisessa litketoiminnassa toimijoiden vélisen luottamuksen kas-
vattamista ja ennalta sovittuja sdantoja datan kerddmiseen, hallintaan, jakoon ja hyodynta-
miseen. Tassa mielessé tarvittaneen ekosysteemis orkestroiva taho. Téllaisen meta-organi-
saation rakennetta (eli ekosysteemiin kuuluvien tahojen keskinéisia ja yhteisid ulkopuolisia
suhteita) voidaan tarkastella kahden dimension kautta, jotka ovat usein orkestraattorin stra-
tegisista valinnoista riippuvaisia. Toisaalta rakenteisiin vaikuttaa ekosysteemin suljettu (vrt.
Applen ekosysteemi) tai avoin (vrt. ns. Android-ekosysteemi) luonne ja toisaalta sen kerrostu-
neisuus (ja siité johtuva paatoksenteon hierarkkisuus) (Gulati et al., 2012). Digitaaliset mark-
kinapaikat, jaetut alustat ja niiden myo6td luottamuksen varaan rakentuvat ekosysteemit
edellyttavat lisdtutkimusta yritysten valisessa litketoiminnassa.
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AUTONOMIAN VIEMINEN KAYTANTOON

Teknologiainvestoinnit ja niiden toteuttaminen

Pitkélle kehittynyt autonominen jarjestelmé integroi toimitusketjun eri toiminnot saumatto-
masti ja kustannustehokkaasti. Se lisda lapindkyvyytta toimitusketjun kaikille osapuolille ja
mahdollistaa kunkin yrityksen resurssien kdyttdmisen sen omiin ydintoimintoihin kuten ar-
voa tuottavaan palveluun tai tuotekehitykseen. Yrityksen on mahdollista tehostaa prosesse-
jaan hyodyntamaélléd digitalisaation ja muiden teknologisten innovaatioiden tuomia mahdolli-
suuksia osana autonomista jarjestelméaa. Uudistuksista hyotyvét yrityksen ja sen asiakkaiden
lisdksi muut sidosryhmét. Parhaassa tapauksessa myos kestdvan kehityksen mukainen toi-
minta vahvistuu.

Kehitysprojekteihin sisiltyy aina riskinsd. Epdonnistunut jarjestelmén valinta tai huonosti
suunniteltu uuden jarjestelmén kayttoonotto voi pahimmassa tapauksessa aitheuttaa mittavia
taloudellisia ja maineellisia vahinkoja yritykselle. Vahingoista toipuminen vie aikaa. Yrityk-
sen operatiivisen toiminnan turvaaminen lyhytaikaisiltakin katkoksilta ja asiakaspalveluta-
son alenemiselta on ensiarvoisen tirkedé. Néin ollen minka tahansa uuden teknologisen ele-
mentin lisidminen avainprosesseihin tulee tapahtua ilman operatiivisia héairiéita ja tuotan-
non katkoksia. Luonnollisesti fyysista turvallisuutta ei saa vaarantaa ja kyberturvallisuuteen
ei saa tehda aukkoja.

Autonomian lisddmiseen tdhtéédviin digitalisaatioprojekteihin ryhtyvéat yritykset, joilla on jo
pitkd historia, vakiintuneet operatiiviset toimintatavat, paitetty litkketoimintamalli ja kéay-
tossé oleva tieto- ja viestintdtekniikan (ICT) infrastruktuuri. ICT-infrastruktuuriin sisaltyy
seka ydintoiminnan ohjaamiseen tarkoitetut toiminnanohjausjirjestelmét ettd mahdollisesti
monia muita sisdisid jarjestelmia ja yhteenliittymié sidosryhmien jarjestelmien kanssa. On
sangen mahdotonta suunnitella yrityksille tdysin uutta kokonaisvaltaista autonomisuuteen
tahtaavaa prosessikokonaisuutta ottamatta huomioon jo olemassa olevia jarjestelmia ja pro-
sesseja sekd niitd koskevia polkuriippuvuuksia. Tutkimuskirjallisuudessa (esim. Taylor,
2004) esitetty System Development Life Cycle (SDLC)-malli korostaa, ettd ennen mittavaa
ICT-projektia ja siithen liittyvaa investointipaatosta yrityksen tulee tehda kattava tutkimus
Iinvestoinnin kannattavuuden ja soveltuvuuden arvioimiseksi. Taylor (2004) painottaa, ettéa
uuden teknologisen jarjestelmén investointianalyysissi on tarkasteltava viittd osa-aluetta:

1. Operatiivinen soveltuvuus

2. Tekninen soveltuvuus

3. Taloudellinen soveltuvuus

4. Lainsdddannollinen / poliittinen soveltuvuus
5. Organisatorinen / inhimillinen soveltuvuus

Yrityksen johdon tulee késitelld huolellisesti jokaisen osa-alueen analyysit, muodostaa niista
kokonaiskasitys ja tehda perusteltu johtopaatos, kannattaako kyseinen investointi toteuttaa.
Kyseessa on pitkédn tdhtdimen strategisen tason investointipdétos yrityksissé. Investointien
onnistuneeseen toteuttamiseen tarvitaan koko organisaation yhteinen tahtotila ja vahvoja
verkostoja sidosryhmiin sekd huolellisesti valittu ammattitaitoinen projektiryhmé, jolla on
yrityksen johdon tuki.

Uusien toimintamallien kehittdminen ja kyvykkyys yhdistdd uutta teknologiaa jo vakiintu-
neisiin prosesseihin vaihtelee suuresti riippuen yrityksen valitsemasta strategiasta, taloudel-
lisista resursseista, markkinoilla saatavilla olevista teknologioista, toimialasta, verkostoista
seki organisaation siséisista seikoista. Uusien teknologisten ratkaisujen kayttoonotto edellyt-
taa teknologian hyviksyntdéd organisaatiossa (Davis et al., 1989: Technology Acceptance
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Model [TAM] ja sen jatkokehitys, Venkatesh et al., 2000 [TAMZ2]). Tullakseen omaksutuksi ja
hyvaksytyksi teknologian kédyttdminen on koettava tietyssd tarkoituksessa tai organisaa-
tiossa helppokéayttoiseksi (Perceived ease of use) ja hyodylliseksi (Perceived usefulness). Uu-
den teknologian kokeminen organisaation kannalta hyédylliseksi on avainasemassa, jotta tiet-
tya teknologiaa voidaan jatkojalostaa kyseisen organisaation tarpeisiin. Venkatesh et al.
(2000) nostavat TAM 2-mallissaan koetun hydédyllisyyden osatekijoiksi subjektiiviset normit,
mielikuvan, tyon tarkeyden, yleisen laadun ja tulosten esitettdvyyden.

T | SRCTTTI “

Kiihtyva digitalisaatio ja muut uudet teknologiat luovat yrityksille uusia mahdollisuuksia ot-
taa kayttoon entistékin tehokkaampia ja ymparistoystavillisempié litketoimintamalleja. Sa-
malla syntyy tilaisuus tarkalla suunnittelulla luoda autonominen jarjestelma, jolla saavute-
taan huomattavia hyotyja verrattuna teknologiainvestointeja valttaviin kilpailijoihin. Esimer-
kiksi Rogers (1962) tarkastelee aihetta innovaatioiden diffuusiomallissa, jossa kuvataan inno-
vaatioiden levidmistd markkinoille. Innovaation omaksujat voidaan jakaa viiteen eri katego-
riaan innovaattoreista mythéisiin omaksujiin sen perusteella, misséd innovaation kypsyyden
vaiheessa organisaatiot omaksuvat kyseisen innovaation. Turvallisinta yrityksen riskienhal-
linnan nidkoékulmasta olisi luonnollisesti odottaa, kunnes uusi teknologia on vakiinnuttanut
asemansa ja todistanut hyodyllisyytensa yrityksen toimialalla. Talloin kuitenkin yritys ottaa
suuren riskin, ettd aikaisemmassa vaiheessa teknologiaa hyodyntineet kilpailijat ovat jo saa-
vuttaneet merkittavéan kilpailuedun. Autonomisten jiarjestelmien osalta on tarpeen pohtia, mi-
ten uusista teknologioista tehddidn houkuttavia ja hyviksyttavia laajemmin teollisuudessa,
mitka yritykset rohkaistuvat alan innovaattoreiksi ja miten innovaattorit voivat kiithdyttaa
myo6hédisempien teknologiaomaksujien muutosta.
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Organisaatiot ja johtaminen

Autonomisuus, kuten moni muukin muutos, tarjoaa mah-

“Today’s problems come from dollisuuksia, mutta sisadltdé luonnollisesti uhkia yrityk-
yesterday’s solutions.” sen litketoiminnalle. Yrittajat ja yrityksen johtajat ovat
(Sterman, 2002) yrityksen kehityksen kaasu ja jarru ja siksi keskiossa,

kun tarkastellaan autonomisuuden muutoksia liiketoi-

minnassa. Monesti menestyvit yritykset erottaa heikom-
min menestyvisté lajitovereistaan niiden kyky tehda paatoksii ja toimia uudessa paatostilan-
teessa, el niinkddn tekniset resurssit tai kyvykkyydet. Jos yritys haluaa vastata muuttuvaan
markkinatilanteeseen, sen taytyy sopeuttaa rakenteitaan ja prosessejaan jatkuvasti. Tama
sopeuttaminen vaatii yritysjohdolta kykya tehda oikeita padtoksia. SAS-instituutin Suomen
neuvontapalveluiden johtaja Henrikki Hervonen ja tekoédlyasiantuntija Pasi Helenius totea-
vat Tekoaly Nyt -podcastin toisessa jaksossa, ettd Suomessa datan laatu ja dataintegroinnin
osaaminen ovat hyvalla tasolla ja suomalaiset ovat suhteellisen hyvia kokeilemaan uusia asi-
oita. Mutta sitten meilla loppuu usko, ja pdatoksenteko pysdhtyy. Erityisesti aloilla, jotka ei-
vit perinteisesti ole olleet dataintensiivisid, kuten teollisuudessa vasta opetellaan hyédynta-
méén dataa ja autonomisia ratkaisuja.

Mielenkiintoinen kysymys on, miksi

meilld Suomessa johdon paatoksenteko "In a world of accelerating change,
pysdahtyy. Yhden ndkékulman tahén tar- educators, business leaders,

joaa johtajan vallitsevat mentaalimallit environmentalists and scholars are calling for
tai paatoksentekologiikat. the development of systems thinking to

improve our ability to take effective actions.”

Johtajien vallitseva péatoksentekolo- (Sweeney and Sterman, 2000)

giikka viittaa tapaan, jolla johtajat kéasit-
teellistavat liiketoimintaa ja tekevit
kriittisia paédtoksia resurssien kohdentamisesta liittyen niin teknologioihin, tuotekehitykseen,
jakelupaatoksiin ja mainontaan kuin henkilostéjohtamiseen (Prahalad ja Bettis, 1986). Taméa
vallitseva logiikka edustaa johdon maailmankuvaa ja sitd, miten yritys nidkee itsensi omassa
liitketoimintaympéristossaén. Vallitseva logiikka kuvaa yrityksen perimméisia strategisia us-
komuksia, oletuksia ja aikomuksia (Lampel ja Shamsie, 2000): "Me olemme maantiekuljetus-
busineksessd”; "Meidan toimialallamme tidrkeintd on riskien minimointi”. Naméa paatoksen-
tekologiikat tarjoavat seké tulkinnan ymparistosta etta reseptin siita, kuinka ympéaristo tulisi
rakentaa (Denzau ja North, 1994). Jos yrityksella ei ole dynaamisia kyvykkyyksia tai strate-
gista ketteryytta liiketoimintaympariston muuttuessa, se ei kykene myoskiddn uudistamaan
vanhan maailmankuvan pohjalta luotuja, aiemmin toimivaksi havaittuja mentaalimallejaan
ja toimintatapojaan uutta ympéristoa vastaaviksi.

Talle pysahtyneisyydelle 16ytyy monia vaihtoehtoisia selityksié: se voi kertoa yrityksen kyvyt-
tomyydesté tai haluttomuudesta ottaa riskeja, yrityksen kyvyttomyydesta tunnistaa uusia lii-
ketoimintamahdollisuuksia tai halusta valttdd epdvarmuutta, tai se voi johtua yritysjohdon
epasuosiollisista kognitiivisista vinoumista, eli systemaattisista poikkeamista rationaalisim-
masta paatoksesta. Samuelson ja Zeckhauser (1988) havaitsivat, ettd padtoksentekijét osoit-
tivat esimerkiksi merkittidvaa status quo -vinoumaa: kohdatessaan valintatilanteen paatok-
sentekijit pitadytyivit usein olemassa olevassa tilassa (ailemmassa paatoksessa) jopa silloin,
kun rationaalisilla paatoksenteonkriteereilld tarkastellen joku toinen paéatos olisi ollut talou-
dellisesti kannattavampi. Vaikka autonomisten jéarjestelmien kehittdminen ja kayttéonotto
sisdltaa niin mahdollisuuksia kuin riskeja ja epdvarmuuksia, paatoksenteossa uhkakuvat hel-
posti ylikorostuvat johtuen ihmisten taipumuksesta arvioida/arvottaa menetykset suurem-
miksi kuin mahdolliset voitot (Tversky ja Kahneman, 1979).
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Kun tdhén lisdtdéan vield autonomisten jér-

“Specific systems thinking skills include jestelmien ja yleisemmin automatisoinnin
the ability to recognize and challenge the liiketoimintapadtoksiin liittyva systeeminen
boundaries of mental and formal models.” | luonne, paitoksenteosta tulee entistd haas-
(Sterman and Sweeney, 2004) teellisempaa. Monimuotoisen jarjestelmin

tehokas hallinta edellyttaa, ettd paatoksen-
tekijat ymmartavéat jarjestelmén eri osien kayttaytymisen taustalla olevat prosessit. Ymmaér-
rys siitd, miksi jarjestelmén osat kayttaytyvét niin kuin ne toimivat, antaa johtajille mahdol-
lisuuden ldhestyd padatoksentekoa siitd ndkokulmasta, ettd se palvelee koko kokonaisuutta
eikd vain yhta tai muutamaa yksittdistd toimintoa. Liiketoiminnan tutkimus ja ymmaéarrys
vaatii yhdistiméaén tietoa psykologiasta, padtoksenteosta, organisaatiokayttaytymisesté, ta-
loudesta ja logistisista jarjestelmistid. Kokeellisissa tutkimuksissa on selvitetty kuinka ihmi-
set suoriutuvat paatéksenteossa monimuotoisissa ymparistoissi. Joidenkin tulosten mukaan
paatoksentekosuorituskyky heikkenee nopeasti (suhteessa optimaaliseen). Tavallinen selitys
huonolle suoriutumiselle 16ytyy ihmisten rajallisesta rationaalisuudesta (bounded rati-
onality): paatoksenteon kompleksisuus ylittda ithmisten kognitiiviset kyvyt (esim. Sweeney ja
Sterman, 2000). Erityisesti tédllaisissa tilanteissa erilaiset mentaalimallit ja heuristiikat seké
niiden synnyttamét ajattelun vinoumat tulevat osaksi padtoksentekoa. Menestyksekés yritys
tiedostaa ndmé vinoumat, pystyy erottelemaan haitalliset vinoumat hyo6dyllisisté ja tehosta-
maan paitoksentekoaan.
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PAATELMAT

Lahdimme téssa esseessé liitkkeelle autonomisten jarjestelmien padatehtédvan ja sen aiheutta-
man muutoksen merkittdvyydesta sekid yrityksissd ettd yhteiskunnassa. Luonnehdimme
muutosta radikaalina ja systeemisena — transformaationa, joka heijastuu tuote-palvelu-
ohjelmistojarjestelmien kaikkiin osa-alueisiin sekd murtaa oletuksia ja uskomuksia yrityksen
paatehtavastd, toimintaympéaristosta ja menestystekijoistd. Haasteita yrityksille aiheuttaa
se, ettd ne ovat tottuneet yrityskeskeiseen ja tuotekeskeiseen tapaan tuottaa arvoa ja ansaita
voittoja. Milld tavalla tdmén tottumuksen voi murtaa ja uudistaa niin, ettd autonomisten jér-
jestelmien kdyttoonotto ja niiden hyddyntdminen tuottavassa, kannattavassa liiketoimin-
nassa tulee mahdolliseksi? Mitd systeeminen muutos vaatii, millaisissa vaiheissa se etenee,
ja miten autonomisten jarjestelmien litketoiminta saadaan kannattavaksi?

Tutkimusteema 1: Systeemisen muutoksen johtaminen autonomisten jirjestel-
mien kehittdmisesséd, kiayttéonotossa ja kannattavassa litketoiminnassa

Totuttujen uskomusten ja oletusten murtamisen keskiGsséd on se, etté yritysten on verkos-
toiduttava ja tuotettava ja jaettava liitketoiminnan arvoa kesken&dén. Autonomisten jarjestel-
mien ekosysteemeissa yritysten on tehtévéa yhteistyotd, omaksuttava uusia tapoja tuottaa
ja jakaa arvoa ja integroitava toimintaa yli monenlaisten rajojen. Haasteita yrityksille aiheut-
taa kyvykkyyksien omistajuus ja jakaminen. Mita kyvykkyyksia verkoston eri osapuolilla on,
ja miten néitd kyvykkyyksia voidaan jakaa? Mitd uudenlaisia sidoksia yritysten valilla tarvi-
taan, kenen kannattaa orkestroida ekosysteemid, ja miten hyo6tyja ja tuottoja voidaan jakaa
ekosysteemissi? Miten eri yritysten muutokset voidaan vieda lapi synkronoidusti?

Tutkimusteema 2: Autonomisilla jarjestelmilld arvoa tuottavien ekosysteemien
muodostaminen, orkestrointi ja synkronoitu muutos; myos eri yritysten liiketoi-
mintamallien muutos

Luottamuksen varaan rakentuvat ekosysteemit tarkoittavat uusia toimintamalleja toi-
mialalla ja jopa toimialarajojen yli. Yritykset tarvitsevat pitkdjanteista kehittdmista aluksi
ymmartiddkseen autonomian tuomat mahdollisuudet, sitten selvittddkseen sen vaatimukset
lapi ydin- ja tukiprosessien ja edelleen investoidakseen autonomisten ratkaisujen toteuttami-
seen yhdessa muiden kanssa. Digitaaliset markkinapaikat ja jaetut teknologia-alustat
ovat osoittautuneet hyoddyllisiksi kuluttajakentésséd, mutta niiden hyédyntdminen yritysten
valisessa litketoiminnassa on vield varhaisessa vaiheessaan. Haasteita luo mm. tarve kilpai-
lijoiden valiselle yhteistyoélle ja yhteisten teknologiastandardien puuttuminen. Missi kohdissa
tarvitaan standardeja? Miten niitd voidaan luoda ja maarittdéa kilpailijoiden kesken? Mitéa
kannattaa kehittaa paikallisesti, mik& kehitys vaatii Euroopan laajuista tai globaalia yhteis-
tyota?

Tutkimusteema 3: Autonomisten jarjestelmien edellyttamét teknologia- ja ope-
raatioalustat ja niiden edellyttama standardointi paikallisesti, Euroopan laajui-
sesti ja globaalisti, my6s eri aloilla

Vaikka olemme korostaneet tissd esseessé autonomisten jarjestelmien merkitystd nimen-
omaan liiketoiminnallisessa ja sosiaalisessa muutoksessa, on valttdmaténta kohdentaa huo-
mio myos teknologiseen muutokseen sen osana. Digitalisaatio yritysten valisessa liiketoi-
minnassa kytkeytyy suoraan etdohjauksen ja -valvonnan, monenlaisten palvelujen ja yritys-
ten vilisen tiedonjaon mahdollisuuksiin. Tullakseen hyédynnetyksi namaé edellyttavat, etta
asiakkaat ja ekosysteemin muut toimijat hyvaksyvét ja omaksuvat uusia teknologioita. Haas-
teiksi vol muodostua asiakaskentin ja kumppanikentén valmius ja halukkuus hyédyntaa di-
gitaalisuutta ja sen tuottamaa tietoa. Miten uusista teknologioista tehddaén houkuttavia ja
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hyvaksyttdvid asiakaskentdssd ja laajemmin teollisuudessa? Mitka yritykset rohkaistuvat
alan innovaattoreiksi — "first movereiksi”? Miten innovaattorit voivat kithdyttdd myohéiisem-
pien teknologiaomaksujien muutosta?

Tutkimusteema 4: Autonomisiin jarjestelmiin liittyvien teknologioiden, digitaa-
listen palvelujen ja monimutkaisten ratkaisujen omaksuminen ja levidminen yri-
tysten vilisessa litketoiminnassa; asiakkaiden valmius omaksua néita

Olemme edelld korostaneet autonomisten jarjestelmien kehittdmista ja kdyttéénottoa strate-
gisena muutoksena, joka edellyttdd johdon rohkeutta ja strategisia valintoja. Yritysjoh-
don on rohkaistuttava irtautua vanhan toiminnan polkuriippuvuuksista ja synnytettava uusi,
vahva tahtotila muutokselle. Autonomisten jarjestelmien kilpailussa ja arvonluonnissa koros-
tuu innovaatiot ja uuden luominen, samalla my6s vanhoista tuotteista, palveluista ja toimin-
tatavoista luopuminen. Haasteita yrityksille aiheuttaa se, ettd innovaatioon on investoitava
seké varattava voimavaroja ja kyvykkyyksid samalla, kun nykyinen liiketoiminta on pidet-
tdva tehokkaana ja kannattavana. Miten innovaatiolle saadaan riittdva painoarvo strategi-
assa? Milla tavalla johdon pitdé strategiatyossa ja strategian toimeenpanossa toimia painot-
taakseen innovaatiota enemmén ja toteuttaakseen jopa disruptiiviset litkketoimintaratkaisut
hallitusti? Miten yritys vol sietda ja jopa hyddyntdd epdvarmuutta, joka radikaaleissa inno-
vaatioissa vallitsee?

Tutkimusteema 5: Autonomiset jarjestelmét ja niiden edellyttamaéit (radikaalit)
innovaatiot liitketoimintastrategiassa; autonomisuuden edellyttamien strategisten
muutosohjelmien toteuttaminen ekosysteemeissa

Yritystasoisen tarkastelun lisdksi huomiota on syytd kohdentaa yksiléiden toimintaan seka
paatoksid tekevin johdon ettd muutoksia toteuttavan henkilokunnan joukossa. Jotta autono-
misten jarjestelmien muutos voi onnistua, yritysten johdon tulee kyetd tunnistamaan vallit-
sevat mentaalimallit ja paivittiméan paatoksentekotapansa ja -kriteerinsa uuteen sys-
teemiseen maailmaan. Sama kaytannossa koskee muutoksia toteuttavaa henkilokuntaa laa-
jasti. Tyotehtavat, tyon luonne, tyon vaatimat osaamiset voivat muuttua ja jokaiselta tarvi-
taan sopivaa muutosvalmiutta ja -tahtoa. Haasteeksi vol muodostua muutosten laajuus ja hi-
taus. Millaisia ajattelun vinoumia eri osapuolilla liittyy pdatéksentekoon ja muutoksiin? Mil-
laisia toimenpiteité ja ratkaisuja tarvitaan, jotta muutokset lahtevat litkkeelle ja voidaan hy-
viaksya? Millaisia parhaita kidytant6ja yritykset voivat jakaa keskenddn uudistumiskyvyn
ekosysteemitason edistdmiseksi?

Tutkimusteema 6: Autonomisten jirjestelmien muutoksiin liittyva paatoksen-
teko ja muutosvalmius; tyon ja organisoinnin muutokset

Olemme nostaneet esille esimerkkeja tutkimusteemoista, jotka ovat tarkeité ja ajankohtaisia
autonomisten jirjestelmien liiketoiminnan edistdmisessi. Tutkimusteemoja on paljon enem-
ménkin — jokaista em. teemaa voitaisiin tarkastella erikseen vaikkapa ekosysteemi-, organi-
saatio- ja kdytantotasolla, strategisesta tai operatiivisesta nakoékulmasta tai erityyppisia au-
tonomisia jarjestelmii koskien. Autonomisten jarjestelmien edellyttdmét teknologiat ovat jo
pitkélle kehittyneitd. Nyt on aika 16ytda yhteistyon voima ja hyodyntdéd autonomisten jarjes-
telmien tuomia mahdollisuuksia kestidvan, kannattavan litketoiminnan kehittamisessa.
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