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1 JOHDANTO

1.1 Tausta ja motivaatio

Digitaalinen transformaatio helpottaa kuluttajien eldméad, mutta haastaa yritysten toimin-
taa. Digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan muutosta, jonka yritykset ldpikdyvét ot-
taessaan kiyttoon yha digitaalisempia ratkaisuja liiketoimintansa parantamiseksi (Ber-
man 2012; Fitzgerald ym. 2013). Yritykset pyrkivit siis muuttamaan perinteisid tuotteita,
organisaatiorakenteita ja prosesseja digitaalisiksi, mikd johtaa usein myds yrityksen lii-
ketoimintamallin muutokseen (Matt ym. 2015; Hess ym. 2016). Kuluttajalle digitaalinen
muutos on jo tuttu lukuisten arkea helpottavien ratkaisujen kautta. Muun muassa erilaiset
mobiilipalvelut kuten reittioppaat, suoratoistopalvelut, mobiililiput sekd lukuisat tilaus-
ja kotiinkuljetuspalvelut helpottavat kuluttajan eldméda. Digitaalinen transformaatio ei
kuitenkaan rajoitu digitaalisten tuotteiden kehittimiseen, vaan sithen kuuluu koko yrityk-
sen toiminnan digitalisoiminen esimerkiksi prosessien automatisoinnin avulla. Saattaa
hyvin olla, ettei kuluttaja edes huomaa yrityksen digitaalista transformaatiota.

Digitaalinen transformaatio on tdrked tutkimusaihe sen ajankohtaisuuden vuoksi. La-
hes kaikki yritykset painivat digitaalisen transformaation kanssa, eikd mikdan yritys ole
vield “valmis” (Kane ym. 2015). Bughin ym. (2017) tutkimuksen mukaan toimialoilla
keskimédrin alle 40 % yrityksistd ovat digitalisoituneet (Bughin ym. 2017) eli suurim-
malla osalla muutos on vield edessé. Digitaalinen transformaatio on niin laaja ilmio, ettei
akateemisessa kirjallisuudessa ole saatu vield luotua yhtenevai késitystd muutoksen ko-
konaisuudesta. Téssi tutkimuksessa hyddynnetidén Mattin ym. (2015) luomaa digitaalisen
transformaation viitekehystd, jossa digitaalisen transformaation ndhddén vaikuttavan yri-
tyksen toimintaan teknologian, arvonluonnin, rakenteen ja talouden kautta. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan kyseistd viitekehystd ja pyritddn ymmartdmdén, miten digitaalinen
transformaatio ndkyy yrityksen strategisessa toiminnassa.

Digitaalista transformaatiota tapahtuu nykyéén ldhes jokaisella toimialalla (Matt ym.
2015). Toimialojen vililld on kuitenkin suuria eroja. Esimerkiksi media-alalla digitaali-
suus on jo ldhes itsestddnselvyys, kun taas kuluttajatuotteita valmistavat yritykset vasta
kaynnistyvit digitaaliseen muutokseen. (Bughin ym. 2017.) Nopeiten muuttuvat alat ovat
terveydenhuolto ja lddketiede, rahoituspalvelut, biotekniikka, teknologia ja televiestintd
(Rigby & Bilodeau 2015). Yrityksilld on kova paine innovoida lisd4 uusia palveluita, uu-
sia arkea mullistavia ratkaisuja ja pysyd mukana kiristyvissa kilpailussa. Kilpailu ei enda
rajoitu vain yhteen toimialaan, vaan digitaalisen transformaation myotd markkinaraken-
teet muuttuvat ja uusia markkinoita syntyy (Bughin ym. 2017). Yritys voi esimerkiksi
hyvinkin onnistuneesti kilpailla hotelli- ja majoitusalalla omistamatta yhtdkdén kiinteis-

toa.



Digitaalisen transformaation tavoitteena on muuttaa perinteinen yritys digitaaliseksi.
Muutoksella voidaan tavoitella sekd pikavoittoja ettd pitkdn aikavélin kyvykkyyksien
kasvattamista. Digitaaliseen transformaatioon liittyy my0s organisaatiokulttuurin muu-
tos, silld digitaalinen ympaéristd vaatii nopeampaa padtoksentekoa, asiakaskeskeista toi-
mintaa sekd ketterien menetelmien hyodyntdmistd. (Savolainen & Lehmuskoski 2017,
16—-17.) Digitaalisen teknologian kiyttoonotto vaikuttaa siis yrityksen liitketoimintaan,
tuotteisiin, prosesseihin, organisaation rakenteisiin ja johtamistapaan (Matt 2015). Muu-
toksen tavoitteena on kilpailuedun hankkiminen ja kannattavuuden lisddminen (Savolai-
nen & Lehmuskoski 2017, 16-17).

Digitaalisen transformaation ei itsessdén tulisi olla yrityksen tavoitteena (Bonnet &
Ferraris 2011), vaan se on keino, jolla strategia toteutetaan (Kane ym. 2015). Nyky&an
IT-paitokset vaikuttavat yhd enemmén koko yrityksen liiketoimintaan ja siksi paédtoksid
on tehtivd strategisella tasolla (Cameron & Green 2009, 284). Bughin ym. (2017) mukaan
yritykset keskittyvit digitaalisessa strategiassaan eniten markkinointiin ja jakeluun, ja sen
jélkeen vasta tuotteisiin ja palveluihin, prosesseihin, ekosysteemeihin ja lopulta toimitus-
ketjuihin. Digitaalisen transformaation johtavat yritykset ovat kuitenkin muuttaneet stra-
tegiaansa merkittidviasti ja tehneet muutoksia koko yrityksen laajuisesti. (Bughin ym.
2017.)

Muutoksen kokonaisvaltaisuus ja laajuus tekevit digitaalisesta transformaatiosta mie-
lenkiintoisen, mutta samalla kompleksin aiheen. Jokainen yritys 1dhtee erilaisesta asetel-
masta digitaaliseen transformaatioon. Jokaisella yritykselld on erilainen asiakaskunta,
historia, toimintaympéristd, tyokulttuuri ja tulevaisuuden visio, jotka kaikki vaikuttavat
muutoksen ldpiviemiseen. Tamaén takia jokaisen yrityksen digitaalinen transformaatiokin
ndyttdd erilaiselta. Digitaalisesta transformaatiosta on kirjoitettu paljon juuri yritysesi-
merkkien kautta (ks. esim. [lmarinen & Koskela 2015; Savolainen & Lehmuskoski 2017).
Mielenkiintoista on 10ytdd tapausten vélisid yhtenevédisyyksid ja parhaita toimintatapoja,

joita on mahdollista hyddyntdd myds muissa yrityksissa.

1.2 Aikaisemmat tutkimukset ja tutkimusaukko

Digitaaliselle transformaatiolle ei ole muodostunut vield yhtenevai késitystd muutoksen
kokonaisuudesta. Mattin ym. (2015) digitaalisen transformaation viitekehys antaa sel-
keimmat raamit kyseiselle ilmidlle. Tdssé tutkimuksessa hydodynnetdédn kyseistd viiteke-
hystd ongelman rajaamiseen ja oikeiden ndkokulmien l0ytamiseen. Viitekehyksen avulla
tarkastellaan, miten digitaalinen transformaatio vaikuttaa yritysten strategiseen toimin-
taan. Tutkimuksessa tutkitaan viitekehyksen neljda eri osa-aluetta yksityiskohtaisemmin
hyddyntiden Hessin ym. (2016) johdolle osoitettuja kysymyksid ja pyritdén tunnistamaan

digitaalisen transformaation strategian lainalaisuuksia.



Aikaisempi kirjallisuus antaa esimerkkeja pitkélti vain tiysin digitalisoitavista aloista,
kuten musiikkialasta (ks. esim. Zhu & MacQuarrie 2003; Graham ym. 2004; Small 2012).
Tassd tutkimuksessa tutkitaan juuri fyysisiin tuotteisiin keskittyvid aloja ja niiden digi-
taalista transformaatiota, johon keskittyvid tutkimuksia 16ytyy vain muutamia. Esimer-
kiksi Hanelt ym. (2015) ovat keskittyneet tutkimuksessaan digitaalisen transformaation
vaikutukseen autoalalla. Haneltin ym. tutkimuksessa tarkastellaan autoalan digitaalista
transformaatiota ja muutoksen vaikutusta yrityksen liiketoimintamalleihin. (Hanelt ym.
2015.)

Aikaisempi digitaaliseen transformaation keskittyva tutkimus on pitkélti keskittynyt
digitaalisen kypsyyteen eli sithen, missd vaiheessa yritykset ovat muutoksessa ja mika
millekin vaiheelle on luonteenomaista (ks. esim. Westerman ym. 2012; Fitzgerald ym;
Kane ym. 2015). Westerman ym. (2012) ovat esimerkiksi tutkineet, mitd digitaalinen
kypsyys on ja mitd hy6tya siitd on yrityksille. He ovat luokitelleet yritykset neljdén eri
luokkaan sen perusteella kuinka pitkalld yritys digitaalisessa muutoksessa on. Fitzgerald
ym. (2013) ovat tutkineet, millaisia erilaisia asenteita yrityksissd vallitsee, riippuen
kuinka digitaalisesti kypsistd yrityksistd on kyse. Tutkimus selvittdd myos digitaalisen
transformaation esteitd. Kane ym. (2015) ovat tutkineet, miten timé kypsyys vaikuttaa
yrityksen strategiaan. Strategisesta ndkdkulmasta tutkimuksessa on kuitenkin keskitytty
enemmain strategian olemassaolon tirkeyteen ja vision kirkastamiseen, kuin strategian
sisaltoon.

Ymmérrys strategisesta ldhestymistavasta digitaaliseen transformaatioon muodostuu
pitkélti Matt ym. (2015) ja Hess ym. (2016) tutkimuksista. Matt ym. (2015) korostavat,
ettd yritysten on tdrkedd 10ytda tapoja hallita muutosta, minka takia digitaalisen transfor-
maation viitekehys on kehitetty. Hess ym. (2016) puolestaan keskittyvit johdon nékokul-
maan ja sithen, miten digitaalisen transformaation strategia tulisi luoda. Matt ym. (2015)
ehdottavat, ettd jatkotutkimuksissa olisi hyvi keskittyd tunnistamaan ja konkretisoimaan
elementtejd, jotka ovat ominaisia viitekehyksen eri ulottuvuuksille. Varsinkin elementit,
joita yritykset voisivat omaksua muutoksen onnistumiseksi, olisi Mattin ym. mukaan tér-
ked tunnistaa. Hess ym. (2016) ovatkin tutkineet ulottuvuuksia juuri johdon ndkdkul-
masta. Téssd tutkimuksessa on tarkoituksena tunnistaa myds muita elementtejd, jotka
esiintyvit yrityksen digitaalisessa transformaatiossa tutkimalla ulottuvuuksia tarkemmin
kirjallisuuden ja empirian avulla.

Mattin ym. (2015) kannustavat tekemién jatkotutkimuksia empiiristen havaintojen
kautta. Tutkimalla eri yritysten ja eri alojen digitaalisen transformaation strategioita voi-
daan tunnistaa strategioiden vélisid yhtenevéisyyksié ja eroavaisuuksia, jotka auttavat pa-
rantamaan muutoksen onnistumisen todennédkdisyyttd. (Matt ym. 2015.) Tassé tutkimuk-
sessa syvennytddn digitaalisen transformaation viitekehykseen ja nostetaan esiin digitaa-
liselle transformaatiolle ominaisia asioita. Tutkimuksen avulla saadaan parempi ymmar-

rys siitd, mitéd digitaalinen transformaatio tarkoittaa fyysisié tuotteita myyvilld aloilla.
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1.3 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen rajaus

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten digitaalinen transformaatio vaikut-
taa yrityksen strategiseen toimintaan. Tutkimusongelmaa l&hestytdéin madrittelemaélla,
mité digitaalinen transformaatio tarkoittaa, minka takia yritykset muuttuvat ja mihin stra-
tegian alueisiin digitaalinen transformaatio vaikuttaa. Tutkimusongelma ratkaistaan kayt-
tdmalla Matt ym. (2015) digitaalisen transformaation viitekehysti tydkaluna tapausyri-
tysten tarkastelemisessa. Viitekehys antaa samalla myos raamit kasiteltaville ilmidlle.
Taulukko 1 listaa tutkimusongelman osaongelmat sekéd taustateoriat, joiden valossa on-

gelmiin etsitdédn vastausta.

Taulukko 1 Tutkimusongelma ja osaongelmat

Tutkimusongelma Osaongelmat Taustateoria

Miten digitaalinen Mika digitaali- = Digitaalisen transformaation késite (Ber-

transformaatio nikyy  nen transfor- man 2012; Fitzgerald ym. 2013; Ilmarinen

yrityksen strategisessa = maatio on? & Koskela 2015)

toiminnassa? Miké ajaa yri- Ympariston muutokset ja digitaalisen
tykset digitaali- = transformaation tuomat edut (Cameron &
seen muutok- Green 2009; Westerman ym. 2011; Hess
seen? ym. 2016; Savolainen & Lehmuskoski

2017)

Mihin alueisiin = Digitaalisen transformaation viitekehys
digitaalinen (Matt ym. 2015; Hess ym. 2016)
transformaatio
vaikuttaa?

Taulukko 1 havainnollistaa tutkimuskokonaisuuden. Tutkimuksen paipaino tulee ole-
maan digitaalisen transformaation viitekehyksessd ja sen osa-alueissa. Viitekehyksen
avulla saadaan luotua kokonaiskuvan siitd, mihin kaikkeen digitaalinen transformaatio
yrityksessd vaikuttaa. Osa-alueista pyritddn 10ytdméén digitaalisen transformaation kan-
nalta tirkeitd tekijoitd, joita yritysten tulisi huomioida strategiatydssdin. Tavoitteena on
tarkentaa ja syventdd Mattin ym. (2015) digitaalisen transformaation viitekehyksen kési-
tysta.

Koska digitaalisen transformaation vaikutusta yrityksen strategiaan tarkastellaan vain
viitekehyksen nékokulmasta, rajauksen ulkopuolelle jad monia yrityksen strategiseen toi-
mintaan vaikuttavia asioita. Nédiden asioiden vaikutusta digitaalisen transformaation stra-
tegisessa toteuttamisessa ei tulisi kuitenkaan véhitelld. Strategian kannalta erittdin tér-
keitd asioita ovat muun muassa visio, muutosjohtajuus, strategian implementointi, henki-
16ston sitouttaminen ja uusien toimintatapojen opettaminen (Kotter 1995; Bonnet & Fer-
raris 2011; Westerman ym. 2014; Langer 2016). Néihin asioihin ei kuitenkaan keskityta
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téssd tutkimuksessa. Digitaalinen transformaatio ei mydskéén vélttdmatta tapahdu strate-
gisesti, vaan muutos saattaa olla myds reaktiivista. Téssé tutkimuksessa keskitytdan kui-
tenkin juuri strategiseen digitaaliseen muutokseen. Tutkimus rajautuu tarkastelemaan
myos fyysisid asioita myyviin yrityksiin, minka takia pelkkid digitaalisia tuotteita tai pal-
veluita kauppaavilla yrityksilld digitaalisen transformaation strateginen vaikutus saattaa
olla hyvin erilainen.

Tama tutkimus antaa kokonaisvaltaisen kuvan siitd, miten digitaalinen transformaatio
vaikuttaa yrityksen strategiseen toimintaan. Tutkimustulokset auttavat yrityksid ymmar-
tdméadn muutoksen monimuotoisuuden ja auttavat yrityksid hahmottamaan, mihin néin
kokonaisvaltaisessa muutoksessa tulisi keskittyd. Tutkimus auttaa yrityksid [6ytdmaan di-
gitaaliselle transformaatiolle ominaiset asiat, joiden avulla yritykset voivat muodostaa
entistd paremman digitaalisen transformaation strategian ja onnistua muutoksessa.

Tutkimuksen rakenne on seuraavanlainen: Luvussa 2 médritelldén digitaalisen trans-
formaation késite ja tarkastellaan, mikd ajaa yritykset muutokseen ja miten muutokseen
tulisi strategisesti suhtautua. Luku 3 tarkastelee digitaalisen transformaation viitekehysti
ja tuo lissaymmarrystd jokaiseen viitekehyksen osa-alueeseen. Luvussa 4 kasitelldén tut-
kimuksen tieteenfilosofista ndkokulmaa ja kdydédén lépi tutkimusmenetelma, jolla tutki-
mus on toteutettu. Samassa luvussa esitellddn myds tapausyritykset ja arvioidaan tutki-
muksen luotettavuutta sekd autenttisuutta. Luku 5 esittelee tutkimustulokset tapauskoh-
taisesti ja vetdd yhteen tapausten yhtenevédisyydet. Luvussa 6 kdyddan ldpi tutkimuksen
padtulokset seka esitetddn tutkimuksen teoreettiset johtopdétokset. Samassa luvussa kiy-
déan lapi myos tutkimuksen rajoitteet ja annetaan ehdotuksia jatkotutkimukselle. Luku 7

on yhteenveto koko tutkimuksesta.



12

2 DIGITAALINEN TRANSFORMAATIO

2.1 Digitaalisen transformaation mééaritelméa

Digitaalisella transformaatiolla (engl. digital transformation) tarkoitetaan muutosta,
jonka yritykset kdyvét ldpi ottaessaan kdyttoon yha digitaalisempia ratkaisuja liiketoimin-
tansa parantamiseksi (Berman 2012; Fitzgerald ym. 2013). Tdma muutos johtaa usein
my®0s litketoimintamallin muutoksiin, silld digitaalisten teknologioiden avulla muutetaan
yrityksen tuotteita, organisaatiorakenteita, prosesseja (Matt ym. 2015; Hess ym. 2016),
ydinoperaatioita tai johtamistapoja (Matt ym. 2015). Tihidisen ja Ké&éridisen (2016, 7)
mukaan digitaalinen transformaatio maédritellddnkin tydtapojen, roolien ja tarjoamien
muutoksena, minké syynd on teknologian omaksuminen joko organisaatiossa tai sen toi-
mintaymparistossé (Tihidinen & Kééridinen 2016, 7).

Vaikka digitaalinen transformaatio onkin 2010-luvulla yleistynyt ilmi6
(Google.com/Trends 2017), siitd on akateemisessa kirjallisuudessa puhuttu jo 2000-luvun
alussa. Esimerkiksi Andal-Ancion ym. (2003) mééirittelyn mukaan digitaalinen transfor-
maatio tarkoittaa tietotekniikan kéyttoonottoa ja sen sovittamista nykyiseen liiketoimin-
taan. Stolterman ja Fors (2004) puolestaan médrittelevét digitaalisen transformaation tek-
nologisena muutoksena, joka vaikuttaa ihmisten jokapiivéiseen eldmiin. Heidin mukaan
tarkeintd muutoksessa on se, miten ihmisten kokema todellisuus ja tietotekniikka sitoutu-
vat toisiinsa yhdeksi kokonaisuudeksi. (Stolterman & Fors 2004.) Siind missd Andal-An-
vion ym. (2003) miéritelma rajoittuu pelkkéén tietotekniikkaan, Stoltermanin ja Forsin
(2004) mairitelméssd korostuu digitaalisen transformaation monimuotoisuus.

Langerin (2016, 227) erottaa digitaalisen transformaation konseptista erilleen digitaa-
lisen uudelleensuunnittelun (engl. digital reengineering), jolla viitataan muutoksiin, jotka
tehdddn asiakkaiden vaatimusten perusteella. Muutosta ei siis tehdéd kéyttdjan tarpeiden,
vaan asiakkaan tarpeiden mukaan. Digitaalisella uudelleensuunnittelulla vastataan asiak-
kaiden kiyttdytymisen muutokseen, jonka takia tuotteen tai palvelun on muututtava
myos. Digitaalinen uudelleensuunnittelu siséltdd kuitenkin vain teknisen toteutuksen, kun
taas digitaalinen transformaatio sisdltdd kaikki eri muutoksen nékdkulmat ja niiden vai-
kutuksen litketoimintaan. Digitaalinen uudelleensuunnittelu on siten siis osa digitaalista
transformaatiota. (Langer 2016, 227.)

Digitalisaatiolla puolestaan tarkoitetaan digitalisoitumisen aiheuttamia muutoksia ih-
misten kdyttdytymisessd, markkinoiden dynamiikassa ja yrityksen ydintoiminnassa. Sii-
hen liittyy muun muassa ilmiot kuten pelillistdminen, siséltomarkkinointi ja teollinen in-
ternet. (Ilmarinen & Koskela 2015, 21, 23.) Digitalisaatio tarkoittaa siis teknologian in-
tegroimista joka pidivdiseen eldmédn digitaalisten ratkaisujen avulla (Gray & Rumpe

2015). Gartner (2017) maédrittelee digitalisaation pelkdstddn yrityksen ndkokulmasta.
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Gartnerin mukaan digitalisaatio tarkoittaa uusien digitaalisten teknologioiden kéyttoa lii-
ketoiminnan muuttamiseksi ja uusien rahavirtojen sekd arvon luomiseksi. Gartnerin mu-
kaan digitalisaatio on prosessi, jonka aikana yritys pyrkii siirtyméén digitaaliseen liike-
toimintaan. (Gartner 2017.) Tihinen & Kédridinen (2016, 7) ndkevét digitalisaation puo-
lestaan merkittdvénd yhteiskuntaa ja liiketoimintaa muuttavana trendind, joka aiheuttaa
yritykset omaksumaan digitaalisia teknologioita.

Ilmarisen ja Koskelan mukaan (2015) digitalisaatiolla on kolme tasoa: yritys, markki-
nat ja yhteiskunta. Ndma kaikki tasot vaikuttavat toisiinsa. (Ilmarinen & Koskela 2015,
23.) Yritystason digitalisaatiossa keskitytddn strategian ja liiketoimintamallin uudistami-
seen, joka usein luo tarpeita hankkia uudenlaista osaamista. Markkinatason digitalisaatio
tarkoittaa esimerkiksi yhden yrityksen vaikutusvaltaa muuttaa markkinoita yha digitaali-
sempaan suuntaan, jota kuvataan usein digitaalisella disruptiolla eli murroksella. Disrup-
tiolla tarkoitetaan perinteisen ansaintalogiikan ja toimintamallin murtamista, vastaamalla
asiakastarpeisiin aivan uudenlaisella, usein digitaalisella, tavalla. Yhteiskunnan digitali-
saatio ndyttiytyy tyollistymisen ja sdédntelyn kautta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 25-27.)

Tésséd tutkimuksessa digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan yritystason digitali-
saatiota. Ilmarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitaalisella transformaatiolla viitataan
litketoiminnan rakenteellisen uudistamiseen, joka tapahtuu digitalisaation avulla. Digita-
lisaatio my0s ajaa yrityksen transformaatioon, silld sen avulla voidaan kasvattaa liiketoi-
mintaa, parantaa kannattavuutta ja vahvistaa kilpailukykya seké turvata liiketoiminnan
jatkuminen. (Ilmarinen & Koskela 2015, 33.)

Kanen ym. (2015) ja Westermanin ym. (2012) mukaan yrityksen digitaalisen transfor-
maation tilaa voi tarkastella yritysten digitaalisen kypsyyden kautta. Kane ym. (2015)
vertaavat yrityksen tilannetta digitaalisen transformaation lapikdyneeseen yritykseen. Ka-
nen ym. (2015) mukaan digitaalinen kypsyys ei riipu niin voimakkaasti teknologiasta,
vaan tyontekijoiden ja johtoryhmén digitaalisesta osaamisesta sekd heidén sitoutumisesta
digitaaliseen strategiaan sellaisessa tyOympéristdssd, jossa kannustetaan yhteistydhon ja
ollaan valmiita ottamaan riskejd. (Kane ym. 2015.) Westermanin ym. (2012) mukaan di-
gitaalinen kypsyys puolestaan koostuu seké yrityksen digitaalisuuden ettd muutosjohta-
juuden intensiteeteistd. Digitaalisella intensiteetilld tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tekno-
logiaa kannustavia aloitteita toteutetaan asiakkaiden sitouttamisessa ja sisdisissd operaa-
tioissa. Muutosjohtajuuden intensiteetilld viitataan johtajuuteen eli esimerkiksi siihen,
kuinka hyvin muutoksen visio, hallintorakenne, sitouttaminen ja IT-suhteet hoidetaan.
Digitaalisen kypsyyden tilasta riippuu, minkélainen digitaalisen transformaation strate-
gian yrityksen tulisi laatia. (Westerman ym. 2012.)

Digitaalinen transformaatio koskettaa jokaista alaa, mutta eri tahdilla riippuen yrityk-
sen ja alan nykyisestd tilanteesta (Bonnet & Ferraris 2011). Esimerkiksi musiikkiala on

kohdannut digitaalisen transformaation jo monia vuosia sitten, kun taas teollisuusala on
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vasta nyt hitaasti muuttumassa (Westerman ym. 2012). Digitaalinen transformaatio ta-
pahtuu my®os aloilla, joilla pddasiassa myydddn fyysisid tuotteita. Muutos keskittyy néissa
yrityksissa liiketoimintamallien uudelleenmuotoiluun hyddyntdmaélla digitaalisia ratkai-
suja ja aloitteita. (Hanelt ym. 2015.) Téssa tutkimuksessa keskitytdankin juuri ndihin pe-
rinteisiin aloihin, joiden pééliiketoiminta on aina ennen nojannut fyysisiin tuotteisiin.
Digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan siis muutosta, jonka yritykset lapikdyvat
ottaessaan kayttoon yha digitaalisempia ratkaisuja litketoimintansa parantamiseksi. Muu-
tos voi tapahtua niin tuotteissa, palveluissa, ydinoperaatioissa, prosesseissa, organisaa-
tiorakenteissa, rooleissa, tyOtavoissa tai johtamistavoissa. Syynd on teknologian omaksu-
minen joko organisaatiossa tai sen toimintaympdristossd. Muutokset johtavat usein myos
litketoimintamallin muutoksiin eli on kyse yritystason digitalisaatiosta, jossa keskitytdén
strategian ja liiketoimintamallin uudistamiseen. Digitaalisen transformaation myota yri-
tykselld on mahdollisuus kasvattaa liiketoimintaa, parantaa kannattavuutta, vahvistaa kil-

pailukykya sekd turvata liiketoiminnan jatkuminen.

2.2 Muutoksen ajurit

Digitaalista transformaatiota ajaa teknologian kehitys, markkinoiden tilanne sekd muu-
toksen tuomat edut (Cameron & Green 2009, 282-283; Westerman ym. 2011; Hess ym.
2016; Savolainen & Lehmuskoski 2017, 14-16). Muutoksen avulla pyritddn muun mu-
assa parantamaan myyntid ja tuottavuutta, luomaan arvoa innovatiivisilla tavoilla ja pa-
rantamaan vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa. Tdmin seurauksena koko liiketoiminta-
malli saattaa muotoutua uudelleen. (Matt 2015.) Yrityksid saattaa houkutella myds kaikki
ne mahdollisuudet, miti tietojarjestelmiin pohjautuvan muutoksen avulla voidaan saavut-
taa. Namé mahdollisuudet liittyvét sekd innovointiin ja kehitykseen ettd tehokkuuden li-
sdamiseen. (Cameron & Green 2009, 282-283.)

Hessin ym. (2016) mukaan merkittdavin digitaalisen transformaation ajuri on digitaali-
sen teknologian olemassaolo sekd sen kiyttd. Myds Savolainen ja Lehmuskoski (2017,
14-16), Hanelt ym. (2015) sekd Bonnet ja Ferraris (2011) pitdvét teknologiaa ja sen ke-
hitystd tirkeénd tekijdni. Ilmarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitalisoituminen ajaa
digitalisaatiota yhdessi teknologian kehityksen kanssa. Digitalisoitumisella tarkoitetaan
analogisen muuttamista digitaaliseksi, kuten esimerkiksi ddnilevyjen muuttamista CD-
levyiksi ja CD-levyjen muuttamista suoratoistomusiikiksi. Digitalisoitumista on tapahtu-
nut jo 90-luvulta ldhtien. (Ilmarinen & Koskela 2015, 21-23.) Talld hetkelld suurimmat
digitaaliset teknologiat, jotka ajavat muutosta ovat Haneltin ym. (2015) mukaan pilvipal-
velut, sosiaalinen media, mobiiliteknologia ja big data. Néiden teknologioiden avulla no-
pea tuoteinnovointi, lyhyemmét tuotantoajat ja toimialojen sekoittuminen on ollut mah-
dollista. (Hanelt ym. 2015.)
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Teknologian kehitys luo muutospainetta yritykselle myos tyontekijoiden ja asiakkai-
den kautta. Yrityksen tyOntekijit saattavat vaatia parempia digitaalisia ratkaisuja, silld he
tietdvét kuinka helposti asiat voidaan hoitaa jo henkil6kohtaisella tasolla. Sama pétee asi-
akkaisiin. Heidédn yha suuremmat vaatimukset pakottavat yritykset muuttumaan. (Wes-
terman ym. 2011.) Myos asiakkaiden muuttunut kayttdytyminen ajaa digitaalista trans-
formaatiota (Ilmarinen & Koskela 2015, 58; Savolainen & Lehmuskoski 2017, 14-16).
Asiakkaiden toimintatavat, arvostuksen kohteet ja maksuhalukkuus muuttuvat jatkuvasti,
mika luo yritykselle uusia mahdollisuuksia tuottaa arvoa (Ilmarinen & Koskela 2015, 58).

Teknologian kehityksen lisédksi myos markkinat sekéd niiden muutokset ajavat digitaa-
lista transformaatiota (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 14—16). Esimerkiksi lakimuu-
tokset saattavat avata uusia markkinoita tai kiristdd nykyisid rajoitteita, mikd pakottaa
yrityksen muutokseen. Digitaalisen transformaation tarve voi ldhted myos kilpailijoiden
tekemadsti digitaalisesta muutoksesta. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 14-16.) Savo-
laisen ja Lehmuskosken (2017, 14—16) sekd Kanen ym. (2015) mukaan myds markkinoita
muovaavat trendit ajavat digitaalista kehitysti eteenpdin. N4itd ovat esimerkiksi integraa-
tio online- ja offline-puolien vililld, datan hyotykayttd prosesseissa sekd liiketoiminta-
mallien nopea uusiminen (Kane ym. 2015). Digitaaliset disruptiot voivat sekoittaa koko
kilpailutilannetta, kun uudet innovatiiviset ratkaisut vaikuttavat olemassa olevien tuottei-
den tai palveluiden arvoon (Oxford 2016). Esimerkiksi AirBnB on vaikuttanut nopeassa
ajassa hotellialan markkinoihin ja Uber kuljetusalan markkinoihin (Shuster ym. 2015).
Myos suuremmat megatrendit, kuten digitalisaatio, globalisaatio ja kuluttajien kasvava
valta, voivat kdynnistdd muutoksen (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 14-16).

Muutoksen tuomat edut ja mahdollisuudet ajavat myos digitaalista transformaatiota.
Rigbyn ja Bilodeaun (2015) mukaan yritykset haluavat ymmirtda asiakkaitaan yha pa-
remmin, jotta he voivat kasvattaa asiakkaidensa lojaaliutta ja saada siten lisdé tuottoa
(Rigby & Bilodeaun 2015). Digitaalinen transformaatio on yksi ratkaisu tdhén, silld digi-
taalisten tyokalujen avulla markkinat voidaan segmentoida kéyttden analytiikkaa. Ndille
segmenteille voidaan siten luoda uusia kohdennettuja ja radtdloityjé tuotteita ja palveluita.
(Cameron & Green 2009, 282-283.) Yrityksen tahto ymmaértii ja palvella asiakkaitaan
paremmin voi siis toimia myds ajurina digitaaliselle transformaatiolle.

IT:n kehitys mahdollistaa myds operationaalisen tehokkuuden lisddmisen, miki ajaa
yrityksid muutokseen. Tietojirjestelmid kehittdmélld yritykset pystyvdt muun muassa li-
sadmadn itsepalvelumahdollisuuksia ja siten vdhentimédn tarvittavia vilikésid, jonka
seurauksena tyontekijat saattavat olla sitoutuneempia tyohonsd. Myos paitoksentekoa on
mahdollista tehostaa, kun paitokset voi tehdé entistd yksityiskohtaisemman datan poh-
jalta. Témé data on mahdollista tehdd paremmin ja nopeammin saatavaksi kaikille tyon-
tekijoille. Yritys voi tarjota tyontekijoilleen myds mahdollisuuksia joustavaan tydskente-
lyyn. (Cameron & Green 2009, 282-283.) Tehokkuuden parantaminen takaa kestavim-
mén kasvun yritykselle (Bonnet & Ferraris 2011).
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Yhtend ajurina voidaan pitdd myds yrityksen strategiaa. Savolaisen ja Lehmuskosken
(2017) mukaan muutoksen kdynnistdd strategia ja sen paivitys (Savolainen & Lehmus-
koski 2017, 14-16). Ilman strategiapdivitystd muutos ei vilttdmattd ldhde liikkeelle.
Whelan-Berryn ja Somervillen (2010) mukaan muutosvision tulee olla yleisesti hyvék-
sytty tyontekijoiden kesken, jotta se toimisi ajurina muutokselle. Myos johtoryhmén tuki
ja strategian implementointi ovat tdrkeitd, jotta strategia toimisi muutoksen ajurina.
(Whelan-Berry & Somerville 2010.) Byn (2015) mukaan muutoksen tarvetta on kuitenkin
usein vaikea ennustaa, minka takia muutoksella on tapana olla reaktiivista. Tassa tutki-
muksessa keskitytddn kuitenkin juuri proaktiiviseen muutokseen, mitd toteutetaan digi-
taalisen transformaation strategian avulla.

Muutoksen ajurit voidaan luokitella yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin ajureihin (Kuvio 1).
Ulkoiset ajurit muodostuvat yrityksen litketoimintaympériston muutoksista. Niistd digi-
taaliseen transformaatioon ajaa teknologian kehitys, markkinoiden muutokset seké asiak-
kaiden tarpeet. Sisdiset ajurit kumpuavat digitaalisen muutoksen tuomista mahdollisuuk-
sista myynnin ja tuottavuuden parantamisen saralla sekd innovaation kehittdmisessa.
My®ds tyontekijét saattavat kdynnistdd muutoksen vaatimalla nykyaikaisempia jirjestel-
mid tai kehittdmalld uusia innovointeja. Yrityksen strategia voidaan ndhdd my6s muutok-

sen sisdisend ajurina.

¢ Teknologian kehitys ja digitalisoituminen
1000 <et= 0 | ® Markkinat: lakimuutokset, kilpailijat, trendit,
digitaalinen disruptio

ajurit

¢ Asiakkaiden muuttuvat tarpeet

* Muutoksen tuomat mahdollisuudet myynnin,
et tuottavuuden ja innovoinnin kehittimiseen

ajurit * Tyontekijoiden tarpeet

* Strategia

Kuvio 1 Yrityksen ulkoiset ja sisdiset ajurit digitaaliseen muutokseen

Ulkoiset ja sisdiset ajurit vievat yritystd kohti digitaalista muutosta. Teknologian ke-
hitys ja markkinoiden muuttuva tilanne saattavat luoda yritykselle niin uhkia kuin mah-
dollisuuksia, jotka ajavat yrityksid joko puolustautumaan tai hyodyntimidin mahdolli-
suuksiaan digitaalisen transformaation avulla. Myds muutoksen tuomat edut, kuten pa-
rempi asiakasymmarrys ja operaatioiden tehostaminen, houkuttelevat yrityksié ja ajavat

niitd transformaatioon. Muutos voi tapahtua proaktiivisesti tai reaktiivisesti, jolloin
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proaktiivisesti toteutettuna strategiakin toimii muutoksen ajurina koko organisaatiolle.
Kaiken kaikkiaan yrityksen digitaalista transformaatiota ajaa tarve pysyé kilpailukykyi-

send (Hess ym. 2016) ja merkittdvana tekijdnd omalla alalla (Bonnet & Ferraris 2011).

23 Strategian asemointi

Hallitakseen digitaalisen transformaation aiheuttamia muutoksia koko liiketoiminnassa,
yrityksen kannattaa kehittdd tapa johtaa tdtd muutosta. Mattin ym. (2015) mukaan muo-
dostamalla digitaalisen transformaation strategian yritys kykenee integroimaan muutok-
sen koordinoinnin, priorisoinnin ja jalkauttamisen yrityksen nykyisten toimintojen
kanssa. (Matt ym. 2015.) Strategian avulla muutosta saadaan vietyd eteenpéin oikeaan
suuntaan, jolloin digitaalisesta transformaatiosta voi luoda jopa kilpailuetua (Hess ym.
2016). Digitaalisen transformaation strategioiden avulla pyritddn hallitsemaan myds di-
gitaalisen muutoksen aiheuttamia lukuisia uhkia (Matt ym. 2015), joita esimerkiksi mu-
siikkialalla ovat piratismi ja tekijanoikeusasiat (Belleflamme & Peitz 2012, 489).

Strategian muodostamisen kannalta digitaaliselle transformaatiolle ominainen haaste
on strategian asemointi. Digitaalisen transformaation strategiaa kisittelevassa kirjallisuu-
dessa viitelldén strategian asemasta suhteessa yrityksen liiketoimintastrategiaan ja IT-
strategiaan (Bharadwaj ym. 2013; Matt ym. 2015; Hess ym. 2016). Hess ym. (2016) mu-
kaan asemointiin on kolme vaihtoehtoa. 1) Yrityksen digitaalinen strategia yhdistettdisiin
yrityksen IT-strategian kanssa, jolloin IT-strategiasta kehittyisi funktionaalisempi koko-
naisuus siséltden digitaalisen transformaation. 2) Digitaaliselle transformaatiolle laadi-
taan kokonaan oma strategiansa. 3) Luodaan koko yrityksen kattava digitaalinen liiketoi-
mintastrategia, jossa yhdistyisivit sekd IT-strategia ettd liiketoimintastrategia. (Hess ym.
2016.)

Hessin ym. (2016) mielesté paras ratkaisu on luoda digitaaliselle transformaatiolle ko-
konaan oma strategia. Ndin varmistetaan se, ettd muutoksen tuoma arvo pystytdin hyo-
dyntdméin, muutosta pystytddn ohjaamaan ja haasteisiin pystytddn reagoimaan. Oma
strategia mahdollistaa strategian ketteryyden ja ympiriston nopeisiin muutoksiin reagoi-
misen herkésti. Digitaalisen transformaation strategia voi toimia jopa yhdistdvéni ele-
menttind digitaalisten toimintojen koordinoimisessa, priorisoinnissa ja implementoin-
nissa eri yksikodiden vililld. (Hess ym. 2016.)

Myos Matt ym. (2015) pitéisivit digitaalisen transformaation erillddn muista strategi-
oista. Heiddn mukaan digitaalisen transformaation strategian tulee olla erillinen yrityksen
IT-strategiasta, silld perinteisesti IT-strategiat keskittyvit vain IT-infrastruktuuriin. Infra-
struktuuriin keskittyminen rajoittaa yrityksen innovatiivisuutta sekd tuote- ja asiakaskes-

keisten mahdollisuuksien kokeilemista. Digitaalisen transformaation strategian tulee olla
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yhtenevd firman muiden strategioiden kanssa, silld se on samalla osa yrityksen kaikkia
strategioita. (Matt ym. 2015.)

Matt ym. (2015) mukaan yritysstrategia jakautuu sekd operationaaliseen ettd funktio-
naaliseen strategiaan (Kuvio 2). Operationaalinen strategia sisdltdd yrityksen tuotteet,
markkinat ja prosessit, kun taas funktionaalinen strategia siséltdd yrityksen tukitoimet,
kuten talous-, HR- ja IT-yksikét. Digitaalisen transformaation strategia on kuitenkin
ndistd erillddn oleva horisontaalinen strategia, jonka tavoitteena voi olla esimerkiksi tie-

tyn tuotteen tai prosessin muuttaminen uuden teknologian avulla. (Matt 2015.)

Yritysstrategia

Operationaalinen . .
) Funktionaalinen
strategia .

strategia

(talous, HR, IT)

(tuotteet, markkinat,

prosessit)

Digitaalisen transformaation strategia

Kuvio 2 Digitaalisen transformaation strategian suhde yrityksen muihin strategioihin
Matt ym. (2015) mukaan

Jos digitaalisen transformaation strategia toimii omana strategianaan, yrityksen olisi
tarkedd pitdd huoli siitd, ettd strategia on yhtendinen yrityksen muiden strategioiden
kanssa. Digitaalisen transformaation strategian tarkoituksena on integroida muutokset
sekd operaationaalisiin ettd funktionaalisiin toimintoihin. (Matt ym. 2015.) Onnistuak-
seen kaikkien yrityksen strategioiden tulisi olla linjassa keskenddn (Hess ym. 2016).

Bharadwaj ym. (2013) kannattavat digitaalista liiketoimintastrategiaa. Silld viitataan
organisationaaliseen strategiaan, joka on rakennettu ja toteutettu hyodyntamalla digitaa-
lisia resursseja. Resurssien avulla luodaan erilaistavaa arvoa. Digitaalinen liiketoiminta-
strategia huomioi sen, ettd digitaalisten resurssien kayttod yleistyy kaikissa yrityksen yk-
sikOissd, kuten operaatioissa, ostoissa, logistitkassa ja markkinoinnissa, eiké tietotek-
niikka ole endd vain IT-yksikon asia. Digitaalisen litketoimintastrategian avulla tietotek-
niikka ndhdddn digitaalisena resurssina, eikd vain erilaisina jirjestelmind tai teknolo-

giana. Strategian mittaamisessa keskitytddn erilaistavan liikearvon luomiseen, jolloin
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mittaritkin muuttuvat tuottavuudesta kilpailuedun ja strategisen erilaistumisen ajureihin
eikd eri yksikoiden tavoitteet ole ristiriidassa. (Bharadwaj ym. 2013.)

Bharadwajn ym. (2013) mukaan teknologian rooli on nykyisessd ymparistossd niin
suuri, ettei sitd tulisi jattda litketoimintastrategian alastrategiaksi. Hess ym. (2016) mu-
kaan digitaalinen liiketoimintastrategia ei kuitenkaan pystyisi asettamaan selkeitd ohjeita
itse digitaalisen transformaation toteuttamiseen, vaan strategia keskittyisi tulevaisuuden
haavekuviin ja mahdollisuuksien kartoittamiseen (Hess ym. 2016). Kompromissina olisi
muodostaa digitaalinen liiketoimintastrategia, jonka pohjalta tehtéisiin vield yksityiskoh-
taisempi ja muutostavoitteinen digitaalisen transformaation toimintastrategia tai -suunni-
telma.

Digitaalisen transformaation strategian asemointiin on timén hetken tutkimusten pe-
rusteella kolme vaihtoehtoa: digitaalisen strategian ja IT-strategian yhdistiminen, digi-
taalisen transformaation oma strategia tai koko yrityksen kattava digitaalinen litketoimin-
tastrategia. Itsendinen digitaalisen transformaation strategia takaa sen, etti strategian fo-
kus pysyy muutoksessa ja ketteryys sekd nopea reaktiokyky sdilyvit. Koko liiketoimin-
nan laajuinen digistrategia puolestaan takaa sen, ettd digitaalisuus otetaan huomioon yri-
tyksen kaikessa toiminnassa.

Seuraavassa luvussa kisitelldén tarkemmin sitd, mihin osa-alueisiin digitaalinen trans-

formaatio vaikuttaa yrityksen strategisessa toiminnassa.
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3 DIGITAALISEN TRANSFORMAATION STRATEGINEN
ULOTTUVUUS

Téassd luvussa kasitellddn strategista viitekehystd, jonka avulla digitaalisen transformaa-
tion strategiaa voidaan tarkastella. Viitekehyksen avulla pystytddn tunnistamaan juuri di-
gitaalisen transformaatioon liittyvét strategiset erityispiirteet. Koska transformaatio luo
yritykselle sekd uhkia ettd mahdollisuuksia, voi tdtd viitekehystd kdyttdd tukena niiden
tunnistamisessa ja hyodyntdmisessé seka strategian muodostamisessa. Digitaalinen trans-
formaatio on koko yrityksen laajuinen muutos, minka takia sen strategiset vaikutuksetkin
ovat moniulotteisia.

Matt ym. (2015) mukaan digitaalisen transformaation strategia perustuu neljaian ulot-
tuvuuteen, joita ovat: 1) teknologian kéytto, 2) arvonluonnin muutokset, 3) rakenteelliset
muutokset ja 4) taloudelliset tekijat. Ndiden neljdn ulottuvuuden pohjalta voidaan muo-
dostaa digitaalisen transformaation viitekehys (engl. digital transformation framework),
jonka perusteella digitaalisen transformaation strategiaa voi tarkastella. Ndma ulottuvuu-
det méadrittelevit myds sen, miten strategian kehitys, implementointi ja arviointi kiytdn-
nossi tapahtuvat. (Matt ym. 2015.)

Mattin ym. (2015) digitaalisen transformaation viitekehykseen on nojannut my6hem-
min myds Hess ym. (2016). Hess ym. (2016) pyrkivit luomaan yrityksen johtoryhmélle
strategista tukea listaamalla kysymyksid, joita johtoryhmaén tulisi pohtia luodessaan digi-
taalisen transformaation strategiaa. Ndiden kysymysten tarkoituksena on varmistaa, etti
johtoryhmé huomioi kaikki kriittiset asiat, valitsee parhaan tavan muutoksen toteuttami-
seen ja valmistelee yrityksen digitaaliseen tulevaisuuteen. (Hess ym. 2016.) Se, mikd on
paras tie muutokseen, riippuu tiysin yrityksen tavoitteista, toimialasta, kilpailijoista seka
asiakkaiden odotuksista (Berman 2012).

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan yksityiskohtaisemmin Mattin ym. (2015) viiteke-
hyksen neljda osa-aluetta hyodyntiden Hessin ym. (2016) johdolle osoitettuja kysymyksii,
jotta digitaalisen transformaation vaikutus yrityksen strategiseen toimintaan on mahdol-

lista ymmartaa.

3.1 Teknologian kiytto

Hessin ym. (2016) mukaan digitaalisen teknologian kéyttd ajaa koko digitaalista trans-
formaatiota. Digitaalisen transformaation strategian viitekehyksessd Matt ym. (2015)
viittaa teknologian kéytolla sithen, millainen asenne ja 1dhestymistapa yritykselld on uutta
teknologiaa kohtaan ja miten yrityksessé pystytdadn hyodyntamédn teknologiaa. Yrityksen

asenne ja ldhestymistapa teknologiaa kohtaan vaikuttaa siithen, kuinka kunnianhimoinen
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yritys on uuden teknologian suhteen ja kuinka suuri rooli teknologialla on yrityksen stra-
tegiassa. (Matt ym. 2015.) Westerman ym. (2012) viittaavat yrityksen digitaaliseen inten-
siteettiin puhuessaan yrityksen kyvystd sitouttaa asiakkaita ja kehittdd yrityksen sisdisid
prosesseja teknologisten aloitteiden avulla.

Asenteen ja ldhestymistavan liséksi teknologian kaytt6on vaikuttaa yrityksen digitaa-
linen kyvykkyys, johon siséltyy digitaalinen alusta, ratkaisujen toimitus, analytiikkatyo-
kalut seké litketoiminnan ja IT-organisaation vélinen suhde (Westermanin ym. 2011). Di-
gitaalinen kyvykkyys koostuu siis sekéd teknisesti osaamisesta ettd ihmisten vélisestd
kanssakdymisestd. My0os Berger (2015, 17-19) ja Ilmarinen ja Koskela (2015, 216) viit-
taavat digitaaliseen kyvykkyyteen puhuessaan yrityksen teknologisista ratkaisuista kuten
datan hallinnasta, automaatiosta, digitaalisesta kdyttokokemuksesta, monikanavaisuu-
desta sekd jérjestelmien integroinnista. Yrityksen valitsemat ratkaisut riippuvat siitd, mi-

ten yritys suhtautuu teknologiaan ja mité teknologialla pyritdin saavuttamaan.

3.1.1  Asenne ja lihestymistapa

Digitaalisen transformaation strategiaa laatiessa yrityksen tulisi médritelld kuinka suuri
rooli teknologialla on strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja kuinka paljon sithen
strategiassa keskitytddn (Matt ym. 2015). Jos tietotekniikan rooli on yrityksen péivittdi-
sessd toiminnassa merkittdvii, tietotekniikan hiiridt voivat vahingoittaa koko yrityksen
litketoimintaa. Mitd enemmaén teknisistd innovaatioista on yritykselle hydtyé, sité strate-
gisempi asema tietotekniikalla yrityksessé on ja sitd ldhempéna tietotekniikkaan liittyvien
péétosten tulisi olla myds yrityksen johtoa. Jos yritys ei ole tdysin riippuvainen paivittéi-
sestd tietotekniikasta eikd sen avulla voi hankkia kilpailuetua, tietotekniikka toimii 13-
hinné yrityksen tukena. Jos kilpailuetua kuitenkin on mahdollista hankkia teknisen kehi-
tyksen kautta, yritysten tulisi keskittyd sithen myds strategiassaan. Esimerkiksi l&hetys-
palveluiden elektroniset paketinseurauspalvelut ovat tuoneet merkittavia kilpailuetua yri-
tyksille ilman, ettd niiden ydinliiketoiminta on muuttunut mihinkdén. (McFarlan ym.
1983; Cameron & Green 2009, 284-286.) On kuitenkin huomattava, ettei teknologia yk-
sin tuo pysyvid kilpailuetua (Carr 2003).

Hessin ym. (2016) mukaan tietotekniikan rooli transformaatiossa riippuu siitd, mika
on ajanut yrityksen muutokseen. Digitalisaatio muuttaa tietotekniikan perinteistd roolia
ja kasvattaa sen merkitystd liikketoiminnan menestystekijana (Ilmarinen & Koskela 2015,
212-213), joten yhd useammalle yritykselle tietotekniikasta tulee entistd strategisempi
tekijd. Teknologia saattaa toimia uusien liiketoimintamahdollisuuksien luojana, jolloin
Hessin ym. (2016) mukaan tirkeintd on arvioida, keskitytdinkd nykyisten operaatioiden
edistimiseen vai uusien tuotteiden ja palveluiden luomiseen. Ilmarisen ja Koskelan

(2015) mukaan tietotekniikan tehtdvind on raivata rajoitteita ja kehittd uusia valmiuksia,
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jolloin voi syntya uusia litketoimintamahdollisuuksia. Tietotekniikan rooli mahdollista-
jana tuo jdrjestelmien ja teknologian rinnalle myos johtamisen, yhteistyon, priorisoinnin
ja fokusoinnin. (Ilmarinen & Koskela 2015, 212-213.)

Tietotekniikan avulla voidaan hankkia kilpailuetua muun muassa muuttamalla mark-
kinoiden valta-asemia, erilaistumalla, parantamalla kustannustehokkuutta, muuttamalla
kilpailun maantieteellistd laajuutta tai luomalla uutta liiketoimintaa (Porter & Millar
1985). Toisaalta Kane ym. (2015) mukaan teknologia ei edes ole kilpailuetua tuova tekija,
silld se on lopulta saatavilla kaikille. Teknologian toimii siis vain tyokaluna strategian
toteuttamisessa. (Kane ym. 2015.) Jos tietotekniikan tarkoituksena on tukea liiketoimin-
taa, on digitaalisen transformaation aikana tidrkedd varmistaa, ettd kaytossa oleva tekno-
logia on yhdenmukainen erilaisten sddntelyiden kanssa ja ettd teknologia tukee yrityksen
operaatioita (Hess ym. 2016).

Tietotekniikan roolista huolimatta yrityksen ldhestymistapa uusia teknologioita koh-
taan voi vaihdella. Lahestymistapa voi olla hyvinkin konservatiivinen, jolloin yritys ottaa
kayttoon vain laajasti kdytossd olevia teknologioita, tai yritys voi ldhted heti mukaan uu-
siin teknologioihin jo niiden kehitysvaiheessa tai kehittdd itse uusia innovaatioita. (Hess
ym. 2016.) Yrityksen tulee méidritelld, haluaako se toimia edelldkdvijand ja luoda uutta
teknologiaa vai hyddyntdd jo olemassa olevia standardeja sekd niiden ominaisuuksia
omassa liiketoiminnassaan. Edelldkivijét ottavat suuremman riskin, mutta se voi luoda
yritykselle kilpailuetua. (Matt ym. 2015.) Hessin ym. (2016) tutkimuksen mukaan siihen,
kuinka kunniahimoisen ldhestymistavan yritys valitsee, vaikuttaa yrityksen tdmén hetki-
nen teknologinen osaaminen, teknologiaan kulutettu rahamééri ja yrityksen koko (Hess
ym. 2016).

Vaikka edelldkévijdna olemisella onkin etunsa, kaikkien ei ole kannattavaa pyrkia tek-
nologiajohtajuuteen (Hess ym. 2016), silld IT-infrastruktuurin avulla voidaan hankkia kil-
pailuetua vain hetkellisesti (Carr 2003). Carrin (2003) mukaan uusien teknologioiden
kéyttoonotto lisdd yhd harvemmin yrityksen IT-kyvykkyyttd. Esimerkiksi IT-ostosten
teko on kannattavampaa, mitd myohemmin ostoksen tekee, sillé sitd enemman rahalle saa
vastinetta. Ei siis ole kannattavaa olla heti ensimmadisend uuden ratkaisun parissa. Yritys
ottaa myds pienemmaén riskin, silld todenndkdisyys, ettd ostos on viallinen tai nopeasti
vanhentuva, pienenee, jos kyseisen ratkaisun kdyttd markkinoilla yleistyy. (Carr 2003.)
Yrityksen on siis tarkkaan pohdittava uuden teknologian kédyttoonoton edut ja riskit, ja
médriteltdva kuinka kunnianhimoisesti he suhtautuvat teknologiaan muodostaessaan di-
gitaalisen transformaation strategiaa.

Puhuttaessa digitaalisen transformaation strategiasta on selvai, ettd teknologian rooli
yrityksesséd korostuu. Westermanin ym. (2012) mukaan digitaalinen transformaatio ja sen
onnistuminen perustuvatkin juuri teknologiaan muutosjohtajuuden lisaksi. Ilman tekno-

logisten ratkaisujen omaksumista yritykset jdisivét jdlkeen kilpailijoistaan. (Westerman
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ym. 2012.) Kertainvestointi teknologiaan ei kuitenkaan riit4, silla digitaalisessa transfor-
maatiossa on jatkuvasti visioitava sitd, miten yritys voi laajentaa osaamistaan niin, ettd
tulot kasvavat, kulut pienenevit tai saavutetaan muita etuja (Westerman ym. 2014, 170—

171). Yrityksen digitaalinen kyvykkyys mahdollistaa tdimadn onnistumisen.

3.1.2  Digitaalinen kyvykkyys

Digitaalinen kyvykkyys on tdrked tekija digitaalisen transformaation onnistumisen kan-
nalta. Digitaalisia kyvykkyyksid ovat Westermanin ym. (2011) mukaan digitaalinen
alusta, ratkaisujen toimitus, analytiikkatyokalut seké liiketoiminnan ja IT-organisaation
vilinen suhde. (Westerman ym. 2011.) Digitaalinen alusta, ratkaisujen toimitus ja analy-
tiikkatyokalut perustuvat yhtendiseen ja saumattomaan tekniseen toteutukseen kun taas
litketoiminnan ja IT-organisaation vélinen suhde puolestaan perustuu ihmisten véliseen
kanssakdymiseen. My0s Bergerin (2015, 17-19) mukaan teknologiset ratkaisut kuten di-
gitaalinen data, automaatio, yhdistettdvyys ja digitaalinen asiakaskdyttoliittymé auttavat
yritystd viemddn digitaalista transformaatiota eteenpdin. Ilmarisen ja Koskelan (2015,
216) mukaan taas IT-arkkitehtuurilta ja -ratkaisuilta odotetaan uusia digitaalisia kyvyk-
kyyksid. Niitd kyvykkyyksid ovat digitaalinen kdyttokokemus, monikanavaisuus, proses-
sien automatisointi, datan hallinta, jirjestelmien integrointi seka turvallisuus. (Ilmarinen
& Koskela 2015, 216.) Namad tekijdt ovat luokiteltu Westermanin ym. (2011) kyvykkyyk-

sien perusteella yhtenevéisyyksien selventdmiseksi (Kuvio 3).
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Kuvio 3 Digitaalista transformaatiota edistivat digitaaliset kyvykkyydet

Kuvio 3 havainnollistaa, miten [lmarisen ja Koskelan (2015, 216) sekd Bergerin (2015,
17-19) listaamat digitaalisen kyvykkyyden tekijit ovat verrattavissa Westermanin ym.
(2011) digitaalisiin kyvykkyyksiin. Tdssé tutkimuksessa kdsittelemme digitaalista kyvyk-
kyyttd Westermanin ym. (2011) ndkdkulmasta huomioiden IImarisen ja Koskelan (2015)
sekd Bergerin (2015) nidkokulmat. Digitaalisen kyvykkyyden tekijoitd voidaan ajatella
tyokaluina, joilla yrityksen teknologista valmiutta pyritdén parantamaan. Tyokaluja kdy-
tetddn jokaisella alalla asiakassuhteiden, siséisten prosessien ja arvolupauksen uudelleen-
muotoiluun (Bonnet ym. 2012) seké ratkaisujen toteuttamiseen (Ilmarinen & Koskela
2015).

Digitaalinen alusta datan ja prosessien integroinnille auttaa yritystd luomaan yhtenéi-

sen nadkemyksen asiakkaistaan ja tuotteistaan. Monille yrityksille timén alustan luominen
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on ensimmadinen askel digitaalisessa transformaatiossa. (Westerman ym. 2011.) Wester-
manin ym. (2014) mukaan vahva digitaalinen alusta on jopa tdrkein teknologinen tekija
digitaalisessa transformaatiossa. Alustan tulee olla hyvin rakennettu ja integroitu yrityk-
sen prosesseihin, mutta silti niin yksinkertainen kuin vaan mahdollista. Yrityksien suurin
IT-riski on nimenomaan jarjestelmien turha kompleksisuus. Perinteisten yritysten digi-
taalinen transformaation ensimmaéinen vaihe liittyy usein timén alustan luomiseen. (Wes-
terman ym. 2014, 166—-169.)

Investointi ERP- ja CRM-jérjestelmiin mahdollistaa datan ja prosessien integroimisen
yrityksen siilojen ja eri kanavien ldpi. Alustan on palveltava yrityksen visiota ja johtoryh-
médn on varmistettava, ettd alustaa ja muita jérjestelmid kaytetdan oikein. (Westerman ym.
2014, 166-169.) Siiloutuneessa yrityksessa usein erilaiset jarjestelmat, mééritelmat ja lii-
ketoimintaprosessit poikkeavat toisistaan, jolloin yhteisen ldhestymistavan 16ytiminen
voi olla vaikeaa. Se on kuitenkin tirkedéd asiakkaiden sitouttamisen ja prosessien opti-
moinnin mahdollistamiseksi. (Bonnet ym. 2012.)

Onnistuneesti implementoituna ERP-jirjestelmit yhdistévit kaikki yrityksen eri alueet
tuotannosta rahoitukseen ja tilaushallinnasta henkilostohallintaan jaetun datan ja niky-
vyyden avulla (Chen 2001). Yhtendisen nikymén avulla voidaan parantaa asiakkaiden
sitouttamista tai prosessien optimointia. Esimerkiksi palveluiden tai tuotteiden perso-
nointi on paljon helpompaa, kun yrityksen data on kaikki yhdessé paikassa. Hyvin raken-
nettu alusta auttaa yrityksid my0ds globalisaation tuomissa keskittdmis- ja hajauttamison-
gelmissa. Esimerkiksi mediayritykset voivat jakaa siséltod yhdestd paikasta, yhden alus-
tan kautta koko maailmalle. (Westerman ym. 2011.)

Haasteena on vanhojen jérjestelmien yhteensovittaminen uusien digitaalisten kyvyk-
kyyksien kanssa. [lmarisen ja Koskelan (2015) mukaan IT-arkkitehtuurin kerroksellisuus
auttaa hallitsemaan sekd vanhoja jarjestelmia ettéd ketterid ja nopeita uusia kyvykkyyksia.
Kerroksellisuuden avulla jarjestelmid voi kehittdd rinnakkain ja niiden riippuvuuksia voi
hallita tehokkaasti. Esimerkkinéd kerroksellisuudesta ovat tuotteistetut ja kaupallistetut
alustat, jotka tarjoavat ohjelmointirajapintoja sovelluksille ja joiden péille voi rakentaa
uusia liiketoimintamalleja ja ekosysteemejd. Palveluiden avoimuus ja tietojérjestelmien
monimutkaisuus kuitenkin kasvattavat haavoittuneisuutta. Ilmarinen ja Koskela korosta-
vatkin, ettd IT-arkkitehtuurin tulee olla turvallinen ja suojattu kyberhyokkéyksilté. (Ilma-
rinen & Koskela 2015, 218, 229.)

Myos digitaalisten palveluiden tulisi olla integroitu yrityksen taustajérjestelmiin, jotta
koko yrityksen IT-arkkitehtuuri toimisi saumattomasti (Ilmarinen & Koskela 2015, 216—
217). Jarjestelmien yhdistettdvyys mahdollistaa esimerkiksi toimitusketjujen synkronoin-
nin, jolloin tuotannon toimitusaikoja pystytdin lyhentiméain ja innovaatiosyklejé pienen-
tamaéan (Berger 2015, 17-19).
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Toimivan alustan kruunaa asiakkaille nédkyvissd oleva digitaalinen asiakasliittyma,
jonka avulla yritykset voivat tarjota ldpindkyvyytté tai luoda kokonaan uudenlaisia pal-
veluita asiakkailleen (Berger 2015, 17—-19). Digitaalinen kadyttokokemus on myds nope-
asti muutettavissa ja personoitavissa asiakkaan ja pailaitteen mukaan. Esimerkiksi tieto-
koneella, mobiiliselaimella tai mobiilisovelluksella on hyvé olla juuri sithen tarkoituk-
seen luotu kayttoliittyméa. Digitaalisten palveluiden tulisi olla saatavilla vuorokauden ym-
pari ja niiden suorituskyvyn tulisi riittdd myos kuormitustilanteissa. (Ilmarinen & Koskela
2015, 216-217.)

Mukautuvien kayttoliittymien hyodyntdminen ja monikanavaisuus ovat esimerkkeja
digitaalisten ratkaisujen toimittamisesta asiakkaille. Monikanavaisuus vaatii sen, etti IT-
jarjestelmit ovat integroitu yrityksen eri kanavien vililld, jotta yritys tietdd jokaisessa
asiakaskohtaamisessa, miten asiakas on toiminut yrityksen muissa kanavissa ja yritys
pystyy palvelemaan hintd sen mukaisesti. (Ilmarinen & Koskela 2015, 216.) Ratkaisujen
toimittaminen vaatii syvdd teknologista osaamista. Uudet ja kehittyvét teknologiat tuovat
haasteita ratkaisujen toimittamiseen, silld IT-osastoilla on usein hyvin vakaat, kypsddn
teknologiaan nojaavat menetelmét uusien ratkaisujen toimittamiseksi. Vanhojen toimin-
tatapojen hitaus ei kuitenkaan sovi mobiiliin ja sosiaalisen median valloittamaan toimin-
taymparistoon. (Westerman ym. 2011.)

Ratkaisujen toimittamisen tapa riippuu pitkélti siitd, mika on se ongelma, jota pyritddn
ratkaisemaan. Ratkaisujen toimitus voi olla pitkélle automatisoitua. Automaatio lisdd
muun muassa tyon tuottavuutta, jonka avulla yritys voi tehdé sdédstdja henkilostokuluissa
ja ndin toimia kustannustehokkaammin. Automaatio mahdollistaa myds toiminnan no-
peuden, laadun, ja mitattavuuden. (Ilmarinen & Koskela 2015, 126.) Sen avulla voidaan
myos vahentdd virheiden méaraa, lisétd nopeutta sekd leikata operaatiokustannuksia (Ber-
ger 2015, 17-19). Automaation avulla yritykset voivat keksittyd my0s strategisempiin
tehtéviin, kun aikaa vapautuu manuaalisista tehtdvistd (Bonnet ym. 2012).

Digitaalista kyvykkyyttd parantaa myds datan hallinta. Ilmarisen ja Koskelan (2015)
mukaan varsinkin asiakasdatan hallinta, késittely, analysointi ja hyodyntdminen liiketoi-
minnassa ovat tirkedd. (Ilmarinen & Koskela 2015, 216.) Digitaalista dataa kerddmalla,
prosessoimalla ja analysoimalla voidaan esimerkiksi tehdd parempia ennustuksia seki pa-
rempia paédtoksid (Berger 2015, 17-19). Dataan perustuva paitoksenteko voi puolestaan
parantaa tuottavuutta (Clarke 2012). Westermanin ym. (2011) mukaan yhtendisen datan
ja analytiikkatyokalujen avulla yritys voi hankkia strategista kilpailuetua, mutta toimivan
analytiikan rakentaminen on haastavaa ja se vaatii teknologista osaamista, muutosta tyo-
kulttuurissa seké investoimista tietotekniikkaan. Témén takia yritysten analyyttinen to-
teuttaminen vaihtelee: toiset yritykset keskittyvét vain ostodatan analysointiin, toiset hyo-

dyntavit yrityksen lépi integroitua dataa. (Westerman ym. 2011.)
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Digitaaliseen kyvykkyyteen liittyy myos liiketoiminnan ja IT-organisaation vélinen
suhde. IT:n ja litkketoiminnan yhteneviisyyttd ja yhteen linjaamista on tutkittu laajasti tie-
tojarjestelmaitieteen tutkimusalueella (ks. esim. Aversano, Grasso & Tortorella 2012;
Kahre ym. 2017). On tutkittu muun muassa sitd, ettd liiketoimintastrategian ja IT-strate-
gian yhtenevéisyys liittyy yrityksen menestykseen (Sabherwal & Chan 2001), mutta yh-
teneviisyys tuo hyotya vain tiettyyn pisteeseen asti (Tallon & Kraemer 2003). On todettu,
ettei teknologinen riski voi olla vain IT-organisaation vastuulla, jos silld on vaikutus koko
litkketoimintaan (Henderson & Thomas 1992). On huomattu myos, etté liian usein keski-
tytddn vain teknologiaan, eiké litketoimintaan, johtamiseen tai rakenteellisiin ongelmiin
(Luftman ym. 1993). Samat haasteet vaikuttavat liiketoiminnan ja IT:n vélilld myos digi-
taalisen transformaation osalta.

Digitaalisessa transformaatiossa liiketoiminnan ja IT-organisaation vilinen suhde ko-
rostuu, silld digitaalinen muutos on litketoiminnan uudelleenmuotoilua ja IT on iso osa
sen toteuttamista (Westerman ym. 2012). Jos liiketoiminnan ja IT:n vilinen suhde on
heikko, yhteisty6 on vdhiistd ja keskustelut ovat tdynni konflikteja. Heikko suhde hidas-
taa muutosta ja lisdd epdonnistumisen riskid. (Westerman ym. 2014, 157.) Hyvé suhde
puolestaan mahdollistaa joustavan tavan kehittdd yrityksen hallintoa seké digitaalisia yk-
sikoitd ilman ettd kenelldkddn olisi uhattu olo (Westerman ym. 2011). Koska liiketoimin-
nan ja IT:n kehitys tapahtuu eri tempoilla, tiivis yhteisty6 on kriittistd. Liiketoiminnalla
on nopeasti muuttuvia tarpeita, kun taas IT-arkkitehtuurin muutokset ovat pitkdjénteisem-
pid toimintoja. Tarkedd olisi 10ytdd yhteinen ymmairrys, jolloin IT ymmaértéisi liiketoi-
minnan tulevaisuuden tavoitteet ja tarpeet, ja litketoiminta ymmartéisi IT-arkkitehtuurin
kehittamisen vaikutukset ja seuraukset. (Ilmarinen & Koskela 2015, 217.)

Yrityksen digitaalinen kyvykkyys pohjautuu siis digitaaliseen alustaan, ratkaisujen toi-
mittamiseen, analytiikkatydkaluihin seké IT:n ja litketoiminnan véliseen suhteeseen. Yri-
tyksen hyvé digitaalinen kyvykkyys johtaa onnistuneempaan digitaaliseen transformaati-
oon, minkd takia yrityksen kannattaa arvioida digitaalisen kyvykkyyden tilanne ennen
muutoksen aloittamista. Kehittdmalld digitaalista kyvykkyyttddn yritys luo paremmat
mahdollisuudet muutokselle. Muutokset teknologian kdytdssa viittaavat usein myds muu-
toksiin yrityksen arvonluonnissa (Matt ym. 2015), silld uudet teknologiset ratkaisut luo-
vat uudenlaisia mahdollisuuksia my6s palvella asiakkaita tai parantaa nykyistd toimintaa.
Digitaalisten tydkalujen avulla on esimerkiksi mahdollista saavuttaa laajempi asiakas-
kunta ja sitoutuneemmat asiakkaat ja yhteistyokumppanit (Bonnet & Ferraris 2011). Seu-
raavassa alaluvussa tarkastellaan arvonluonnin muutoksia digitaalisessa transformaati-

oSsSsa.
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3.2 Arvonluonnin muutokset

Arvonluonnin muutoksilla viitataan siithen, kuinka suuri vaikutus digitaalisella transfor-
maatiolla on asiakkaan kokeman arvon muodostumiseen ja kuinka paljon uudet digitaa-
liset aktiviteetit poikkeavat aikaisemmasta liiketoiminnasta (Matt ym. 2015). Digitaalisen
transformaation johtavat yritykset keskittyvat juuri asiakaslupauksen uudelleenmuotoi-
luun seké asiakasvuorovaikutuksen ja -yhteistyon lisddmiseen digitaalisten ratkaisujen
avulla (Berman 2012). Westermanin ym. (2012) mukaan niilld yrityksilld on selked kéa-
sitys siitd, miten digitaalisella muutoksella luodaan arvoa (Westerman ym. 2012).

Arvonluonnin muutokseen vaikuttaa muun muassa se, kuinka pitkélld digitaalinen
muutos jo on (Hess ym. 2016). Esimerkiksi mediatalojen digitaalinen transformaatio al-
kaa usein tuomalla painettu sisdlto verkkoon. Kun transformaatio etenee pidemmalle, me-
diatalot keskittyvét verkon sisdltoon, sen optimointiin ja personointiin, ja luovat sitd
kautta lisdarvoa asiakkailleen. Muutoksen alkumetreilld oleva yritys saattaa myds esimer-
kiksi ensin tehostaa sisdisid prosessejaan ja digitaalisia kyvykkyyksiddn, jolloin arvo ei
asiakkaan silmissd muutu, ja vasta myohemmin keskittyé asiakkaan arvonluonnin digita-
lisoitumiseen.

Hessin ym. (2016) mukaan arvonluonnin muutokseen vaikuttaa myos se, miten digi-
taalisesta teknologiasta suunnitellaan saavan tuloja ja miké liiketoiminnan fokus tulee
olemaan digitaalisen transformaation jdlkeen. Uusien tuloldhteiden 16ytdminen on tirkeda
tulevaisuuden menestyksen takaamiseksi. Strategian muodostamiseen ja arvonluonnin
muutoksiin vaikuttaa my0s se, kuinka digitaalista kanssakdyminen jo on asiakkaiden
kanssa. (Hess ym. 2016.)

Ympiriston digitalisoitumisen mydtd myds asiakkaiden kayttdytyminen on jatkuvassa
muutoksessa (Hirt & Willmott 2014; Ilmarinen & Koskela 2015, 53). Osto- ja kulutusta-
vat, tiedonhankinta, kokemusten jakaminen sekd oman identiteetin rakentaminen muut-
tuvat ja haastavat siksi my0s yrityksid muuttumaan. Valta on siirtynyt asiakkaille, joten
yritysten on yritettdvd pysyd relevantteina ja tarjota sitd, mitd asiakas toivoo, silloin kun

hén sitd toivoo ja sielld misséd hén sen toivoo saavansa. (Ilmarinen & Koskela 2015, 53.)

3.2.1  Arvolupaus

Yrityksen arvolupaus midérittelee yrityksen ainutlaatuisuustekijin, joka perustuu yrityk-
sen kohderyhmén tarpeelle. Hyva arvolupaus on relevantti, uskottava ja differoiva, joka
tekee yrityksen toiminnasta merkittdvaé asiakkaan silmissi. (Tolvanen 2012, kappale 6.)
Muuttaessa arvonluonnin perusteitaan yrityksen tulisi pitdd huoli siité, ettd arvolupaus
sdilyy tai muuttuu kohderyhmén tarpeiden mukana. Bermanin (2012) mukaan arvolu-
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pausta voi muuttaa kolmella eri tavalla: parantamalla, laajentamalla tai uudelleen méérit-
telemélld. Yleensd muutos tapahtuu vaihe vaiheelta. Ensin arvolupausta parannetaan, sit-
ten sitd 1dhdetéén laajentamaan ja lopuksi se mééritellddn kokonaan uudestaan. (Berman
2012.)

Fyysisten tuotteiden tai palveluiden arvolupausta voi parantaa lisdamalld digitaalista
sisdltod, tietoa tai ndkemysti, tai sitouttamalla asiakas paremmin tuotteeseen tai palve-
luun. Tarkeintd on keskittyd asiakaskokemuksen parantamiseen, erilaistumiseen digitali-
suuden avulla ja useampien kosketuspisteiden lisdédmiseen asiakkaan ja yrityksen vilille.
(Berman 2012.) Kosketuspisteilla tarkoitetaan hetkid, jolloin asiakas on suoraa kontak-
tissa tuotteen, palvelun, yrityksen tai yritystd edustavan kolmannen osapuolen kanssa.
Naistd kosketuspisteistd kerédtdén dataa ja datan perusteella voidaan luoda entistd parem-
pia kokemuksia niin, ettd asiakkaan odotukset ja kokemukset vastaavat toisiaan. (Meyer
& Schwager 2007.)

Arvolupauksen laajentaminen tarkoittaa fyysisten tuotteiden tai palveluiden laajenta-
mista digitaalisen siséllon avulla niin, ettd luodaan uusia tulovirtoja. Laajentamista voi
tehdd my0s laajentamalla bréndié uusien tarjoamien piiriin tai tarjoamalla digitaalista si-
sdltod perinteisten tarjoamien liséksi (Berman 2012) esimerkiksi uuden verkko- tai mo-
biilipalvelun avulla (Bonnet & Ferraris 2011). Arvolupausta voi laajentaa myos lisdé-
milla kosketuspisteiden integrointia myynnin lisddmiseksi (Berman 2012). Kosketuspis-
teiden integrointi vahvistaa ja syventdd my0s asiakkaiden kokemaa brindikuvaa, mika
parantaa brindin muistettavuutta, tietoutta ja arvoa, ja sitd kautta myos myyntid (Duncan
& Moriarty 2006, 237-238).

Arvolupauksen uudelleen miérittdminen tapahtuu korvaamalla fyysinen tuote digitaa-
lisella tai integroimalla fyysinen ja digitaalinen tuote tiivisti toisiinsa luoden lisdarvoa.
Esimerkiksi tuotteet ja palvelut voidaan muotoilla uudelleen niin, ettd ne tarjoavat inter-
aktiivisia ratkaisuja mobiililaitteiden avulla (Berman, 2012). Innovoinnin avulla voidaan
luoda my®s uusia digitaalisia tuotteita tai palveluita (Bonnet & Ferraris 2011). Kun fyy-
sinen tuote korvataan digitaalisella, on tirkedd taata uuden tulovirran 1dhde. Esimerkiksi
verkkoon siirtyneet media-alan yritykset ovat rahoittaneet toimintansa mainosrahan
avulla (Hess ym. 2016). Bermanin (2012) mukaan myo6s asiakaskokemuksen muuttami-

nen madrittdd uudelleen yrityksen arvolupausta.

3.2.2  Asiakaskokemus

Loyténin ja Kortesuon (2011, kappale 1) mukaan asiakaskokemus on niiden kohtaamis-
ten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa”.

Yrityksen nakokulmasta katsottuna asiakaskokemus siis sisdltdd yhteisen kanssakdymi-
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sen, suhteen kehittdmisen, analytitkan hyddyntdmisen, asiakkaiden kéyttdytymisestd op-
pimisen ja jopa asiakkaiden eldmadn muuttamisen (Westerman 2014, 101-105). Muutok-
set ndissé tekijoissd vaikuttavat asiakaskokemukseen ja siten myds arvolupaukseen. Wes-
termanin ym. (2011) mukaan digitaalinen transformaatio muuttaa asiakaskokemusta eri-
tyisesti asiakasymmarryksen, myynnin ja kosketuspisteiden kautta.

Asiakasymmarrystd voi parantaa digitaalisten tydkalujen avulla. Analytiikan avulla
yritykset voivat analysoida asiakkaiden kdyttdytymistapoja ja luoda ndkemyksiéd asiak-
kaistaan (Bonnet & Ferraris 2011). Reaaliaikaisen tiedon avulla yritys voi oppia mité
asiakas ostaa, miksi hin ostaa sen ja miten hidn ostaa sen (Clarke 2012). Téta dataa yritys
voi hyodyntdd asiakkaiden segmentointiin (Westerman ym. 2011). Asiakkaat myo0s itse
kertovat itsestddn esimerkiksi sosiaalisen median kautta (Westerman ym. 2011), minka
avulla on helppo tunnistaa ne tirkeimmat asiat juuri kyseiselle asiakkaalle (Clarke 2012).
Haasteellista voi olla kuitenkin ostodatan ja humanitiérisen datan yhdistiminen (Daven-
port ym. 2001). Bonnetin ja Ferrarisin (2011) mukaan yritysten tulisikin keskittya opera-
tionaalisten statistiikkojen sijaan ennustaviin mallethin syvemmén ymmarryksen luo-
miseksi (Bonnet & Ferraris 2011).

Myyntid voi puolestaan parantaa digitaalisesti parannetun myynnin kautta, jolloin asi-
akkaiden ostodataa hyodyntdmilld asiakkaille voidaan tarjota esimerkiksi personoitua
myyntid, asiakaspalveluja ja rdétéloityja tuotepaketteja. Myyntid voi tehostaa my0s en-
nustavan markkinoinnin avulla sekd seuraamalla asiakkaiden toimintoja esimerkiksi
verkkokaupassa. (Westerman ym. 2011.) Digikanavien osuus markkinoinnissa onkin kas-
vanut asiakaskdyttdytymisen muutoksen ja kanavien tarjoamien mahdollisuuksien, kuten
kohdentamisen ja mittaamisen takia (Ilmarinen & Koskinen 2015, 44). Yritys voi esimer-
kiksi seurata asiakaspolkuja ja tarjota siten juuri oikeita asioita oikeisiin tilanteisiin
(Clarke 2012). Talla hetkelld 1dhes jokainen yritys luo asiakkaille personoitua, ajankoh-
taista ja ajoitettua sisdltod (Berman 2012), joten personoidun myynnin kautta erottautu-
minen voi olla haastavaa.

Asiakaskokemukseen vaikutetaan my0s kosketuspisteiden kautta. Kosketuspisteitd li-
sadmalla asiakaspalvelusta voidaan tehdd yhd nopeampaa ja lapindkyvdmpédid, parantaa
johdonmukaisuutta eri kanavien vililld ja tarjota itsepalvelupisteitd. (Westerman ym.
2011.) Monikanavaisuudella (engl. multi-channel) tarkoitetaan useamman kanavan, ku-
ten kivijalkamyymaéldiden sekd verkkokaupan, kdyttda niin, ettd kanavat toimivat erilldén
ja mahdollisesti kilpailevat keskendén. Ristikanavaisuudella (engl. cross-channel) viita-
taan asiakkaiden tarkoituksenmukaiseen siirtdmiseen kanavasta toiseen. Ylikanavaisuu-
della (engl. omni-channel) viitataan yhtendisiin kanaviin, jotka tukevat toisiaan ja ovat
kdytettdvissid samaan aikaan. (Ilmarinen & Koskela 2015, 109.) Ylikanavaisuuden avulla
voidaan luoda uusia asiakaskokemuksia yhdistdmailld sekd mobiililaitteet, sosiaalinen

ulottuvuus seké online-ympéristd (Bonnet & Ferraris 2011).



31

Asiakasymmaérryksen, myynnin ja kosketuspisteiden avulla yritys voi muuttaa asia-
kaskokemusta. Asiakkaat olettavat, ettd kanssakdyminen kédy heidan ymparilladn eika yri-
tyksen tuotteiden tai palvelujen ympdrilla (MIT & Capgemini Consulting 2012) ja siksi
monet yritykset ovatkin jo kddntdneet toimintatapansa tuotekohtaisesta toiminnasta asia-
kaskohtaiseen toimintaan. Téll6in painopiste on koko asiakaskokemuksessa aina myyn-
nistd tuotteen elinkaaren loppuun asti (Davenport ym. 2001). Tuotekohtainen toiminta
keskittyy tuotekehitykseen ja markkinoiden kasvattamiseen, jolloin tuotetta pyritdin
myymaddn niin monelle asiakkaalle kuin mahdollista. Asiakasldhtoisessd toiminnassa kes-
kitytddn puolestaan asiakassuhteisiin, segmentointiin ja lojaaliuden lisddmiseen, jolloin
yhdelle asiakkaalle pyritddn myymaéin niin monta tuotetta kuin mahdollista. (Shah ym.
2006.)

Toimiakseen entistd asiakasldhtdisemmin, yrityksen on ymmaérrettdvd omat asiak-
kaansa. Yrityksen kannattaa rakentaa prosessit, joilla asiakaspalautetta kerétdén ja kési-
tellddn systemaattisesti, sekd johtaan tdmén palautteen pohjalta vaadittavaa kehitysté (Sa-
volainen & Lehmuskoski 2017, 224). Toisaalta on huomattava, ettd vaikka asiakkaiden
vaatimuksista voikin kerdtd tietoa myynnin ja markkinoinnin sekéd erilaisten markkina-
analyysien ja tutkimusten kautta, vaatimusten selvittdminen ennakkoon on vaikeaa (Lan-
ger 2016, 227-228). Yritysten tulisikin analysoida asiakkaiden kayttdytymisen muutoksia
jaluoda johtopaétoksid siitd, mité tuotteita tai palveluita yritys voisi tarjota, jotta kyseinen
kéyttdytymistapa olisi mahdollisimman helppoa ja yksinkertaista. Globalisaation myoti
asiakkaiden kiyttdytymisen ennustamisestakin on tullut yhd haastavampaa, silld on opit-
tava, miten erilaiset kulttuurit ja normit vaikuttavat kunkin kulttuurin kiyttaytymismuu-
toksiin. (Langer 2016, 230-231.) Haasteena on my0ds datan maird. Mitd enemmén dataa
yritys kerdd, sitd haastavampaa on tulkita, mitka tiedot ovat hyddyllisid. Bonnet ja Ferra-
ris (2011) pitdvatkin informaatiotulvaa yhtend digitaalisen transformaation haasteena,
silld ldhes jokaisesta kanssakdymisestd on mahdollista kerdti tietoa. (Bonnet & Ferraris
2011.)

Kaiken kaikkiaan asiakaskokemus perustuu kaikkiin kanssakdymisiin, joissa asiakas
ja yritys kohtaavat, sekd asiakkaan mielikuviin ja tuntemuksiin kyseisesté yrityksestd. Di-
gitaalinen transformaatio muuttaa asiakaskokemusta erityisesti asiakasymmirryksen,
myynnin ja kosketuspisteiden kautta. Kerddmallad dataa asiakkaistaan yritys oppii ymmér-
tdmédn asiakkaansa paremmin ja voi siten luoda paremman asiakaskokemuksen muun
muassa personoinnin ja kohdennetun myynnin avulla. Kosketuspisteiden avulla yritys
mahdollistaa titviimmaén kanssakdymisen ja eheédn asiakaskokemuksen kanavasta riippu-
matta. Keskittymélld asiakaskokemukseen ja asiakkaan arvonluontiin yritys saa muutet-

tua toimintaansa yhé asiakaskeskeisemmaéksi.
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3.3 Rakenteelliset muutokset

Rakenteellisilla muutoksilla viitataan sithen, miten digitaalisen transformaation myd6ta
muunnellaan organisaation rakenteita, prosesseja ja tarvittavaa osaamista (Hess ym.
2016). Muutoksia tarvitaan, jotta digitaalisen transformaation tuomat uudet digitaaliset
ratkaisut saadaan kidytdntoon ja jotta uutta teknologiaa voidaan hallita ja hyodyntia (Matt
ym. 2015; Hess ym. 2016). Rakenteellisilla muutoksilla luodaan perusta uusille operaati-
oille. Muutokset méérittdvéat esimerkiksi sen, mihin uudet digitaaliset aktiviteetit sijoittu-
vat yrityksessd rakenteellisesti. Riippuen tarvittavan muutoksen laajuudesta se voi tar-
koittaa uusien operaatioiden integroimista olemassa oleviin rakenteisiin tai kokonaan uu-
den tytdryhtion perustamista. (Matt ym. 2015).

Organisaation rakenteen lisdksi rakenteelliset muutokset vaikuttavat yrityksen sisdisiin
prosesseihin. Digitaalisten ratkaisujen avulla yritys voi muun muassa véhentdd kuluja
operationaalisessa toiminnassa, matkustuksessa, viestinnissé ja markkinoinnissa, myyn-
nissé sekd tuotekehityksessd. Esimerkiksi toimitusketjua on mahdollista tehostaa seuran-
tajérjestelmien avulla, jolloin voidaan sdéstii sekd inventointi- ettd logistiikkakustannuk-
sissa. (Bonnet & Ferraris 2011.) Muutos vaatii usein uutta osaamista, jota voidaan hank-
kia kouluttamalla, rekrytoimalla tai yritysyhteistyon avulla (Ilmarinen & Koskela 2015,
222-223).

Digitaalisen transformaation rakenteellisissa muutoksissa korostuu organisaation ra-
kenteen ja prosessien muutokset sekd osaamisen hankinta. Rakenteelliset muutokset tu-
kevat ja mahdollistavat muutosta. Esimerkiksi ilman nimettyd muutosjohtajaa, muutos
tulee todennékdisesti epdonnistumaan. Muutoksen edetessé rakenteelliset muutokset taas
tukevat, ettd uusille toiminnoille 16ytyy oma paikkansa organisaatio rakenteista ja tarvit-

tavaa osaamista hankitaan.

3.3.1 Organisaation rakenne

Organisaation rakenne kertoo, miten tydtehtévit jaetaan, miten tyontekijoiden toimintoja
koordinoidaan ja kenelle tyotehtivistd raportoidaan. Rakenteen tavoitteena on mahdollis-
taa yrityksen tavoitteiden toteutuminen. (Smith ym. 2013, 133.) Digitaalisen transformaa-
tion yhteydessé korostuu se, ketéd johtaa digitaalista muutosta eteenpéin ja miten digitaa-
liset aktiviteetit ylipdatdin ndkyvét organisaation rakenteessa. Nopeat ja integroidut lii-
ketoimintasyklit, uudet riskit ja kasvanut tarve poikkifunktionaaliselle hallinnolle ajavat
yrityksen hallinnon uudistamista digitaalisen transformaation onnistumiseksi. (MIT &
Capgemini Consulting 2012.)

Hess ym. (2016) mukaan digitaalisen transformaation strategian onnistuminen on

usein riippuvainen johtoryhmaén tuesta ja tarvittavien ihmisten sitoutumisesta strategiaan.
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Strategiaa laatiessa on maériteltdvi, ketd vastaa muutoksen ldpiviennisti. Se voi olla esi-
merkiksi yrityksen CEO, CIO tai CDO. Jos muutoksen lépiviennistd vastaa CEO, héin
usein delegoi itse toteutuksen ylemman tason johtajalle. Jos digitaalisen transformaation
ydin on itse liiketoimintaprosesseissa, luontevin muutosjohtaja on yrityksen CIO. Kun
muutoksen fokus on puolestaan asiakasrajapinnan digitalisoimisesta, luonteva muutos-
johtaja on yrityksen CDO eli digitaalisen liiketoiminnan johtaja (engl. chief digital offi-
cer). Hin vastaa digitaalista tuotteista ja palveluista asiakkaan rajapinnassa tehden tiivistad
yhteistyotd CIO:n kanssa. (Hess ym. 2016.) Néin suuressa, yrityksen lépileikkaavassa
muutoksessa tirkeintd on se, ettd digitaalista transformaatiota johdetaan ylhailta alas
(Westerman ym. 2012; Fitzgerald 2013; Westerman ym. 2014; Hess ym. 2016).

Yhtend digitaalisen transformaation haasteena onkin vastuun puute, jolloin ketiin ei
ole vastuussa muutoksen johtamisesta. Muutoksen haasteena on myds hidas pédatoksen-
teko, silld silloin yritys ei pysy nopean teknologisen kehityksen perdssd. Vastauksena néi-
hin haasteisiin, jotkut yritykset ovat muodostaneet poikkifunktionaalisia tiimeja seké ni-
menneet digitaalisen johtajan johtotasolta, jotta digitaalista transformaatiota saadaan ajet-
tua eteenpdin. (Bonnet & Ferraris 2011.)

Bonnetin ja Ferrarisin (2011) mukaan digitaalisen transformaation haasteena on sekd
organisationaalinen ja tekninen siiloutuminen. Organisationaalinen siiloutuminen tekee
yrityksen sisdisestd kanssakdymisestd ja tiedon jakamisesta haastavampaa, jolloin arvon
maksimointi vaikeutuu. Tekninen siiloutuminen vaikuttaa siihen, ettei muutos vility koko
litketoimintamalliin, vaan tavoitteena on nykyisten prosessien digitalisoiminen. Haas-
teena onkin 10ytdd kokonaisvaltainen ldhestymistapa muutokseen. Purkamalla siiloja,
asettamalla yhteisid tavoitteita tyontekijoille ja toimimalla yhdessd organisaatiorajojen yli
auttaa muutoksen syntymisessd. (Bonnet & Ferraris 2011.) Organisaatioiden tulisikin
muokata organisaatiorakenteita mahdollisuuksien mukaan, jotta muuttuvat tilanteet ja tar-
peet tulevat huomioitua eikd uusia ratkaisuja pakoteta sopimaan nykyisiin rakenteisiin
(MIT & Capgemini Consulting 2012; McGrath 2013).

Koska digitaalinen transformaatio saattaa mairitelld koko yrityksen litketoimintamal-
lin uudelleen, yrityksen on médriteltdvd, mihin uudet digitaaliset toiminnot sijoittuvat or-
ganisaation rakenteessa. Yritys voi integroida operaatiot nykyisiin rakenteisiin tai muo-
dostaa oman, erillisen yksikon uusille toiminnoille. Integrointi on kannattavaa, jos perin-
teisen ja digitaalisen toiminnan on tehtdvé yhteistyotd. Tdlloin on pidettdva huoli siité,
ettd toimintojen vélisid synergioita voidaan hyddyntdd. Vanhoja rakenteita saattaa olla
kuitenkin vaikea yhdistdé innovoinnin, muutostoimien ja riskinoton kanssa, joten vahvaa
johtoryhmén tukea tarvitaan. Uuden yksikon rakentaminen puolestaan antaa uudelle yk-
sikdlle mahdollisuuden erottua niin fyysisesti kuin ideologisesti vanhoista tydskentelyta-

voista, jolloin yksikon on mahdollista rakentaa alusta asti innovatiivisempia ja jousta-
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vampia digitaalisia ratkaisuja. Hess ym. (2016) mukaan, mitd suurempi etdisyys digitaa-
lisen transformaation toiminnoilla ja yrityksen ydinaktiviteeteilla on, sitd kauempana nii-
den tulisi olla toisistaan my0s rakenteellisesti. (Hess ym. 2016.)

MIT ja Capgemini Consulting (2012) kannustavat yrityksid luomaan jakamiseen ja
yhteisty0hon kannustavan ympariston. Tdma on mahdollista esimerkiksi jaettujen digi-
taalisten yksikdiden kautta, jolloin mahdollistetaan digitaalisten taitojen kehittdminen ja
viltytddn tuplatyon tekemiseltd, kun innovointi tapahtuu yhdessa keskitetyssé paikassa.
(MIT & Capgemini Consulting 2012.) Myo6s Savolainen ja Lehmuskoski (2017, 33-34)
kannustavat yrityksid perustamaan lyhyen aikavilin digitaalisen yksikon, jossa olisi mah-
dollista koota yhteen uudet osaamiset ja toimintatavat. Yksikko keskittyisi luomaan no-
peita voittoja, silld menestynyt yksikko lisdd muutoksen hyvaksyntda yrityksessi. Keski-
pitkalld aikavililld yksikko integroitaisiin organisaatioon. Pitkélld aikavaililld digitaali-
suus muuttuisi normaaliksi osaksi yrityksen toimintaa ja erillinen digitaalinen yksikko
katoaisi. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 33-34.)

Digitaalisen transformaation myo6td organisaation rakennetta todennédkdisesti kannat-
taa muuttaa. Téarkeintd on médritelld, ketd muutosta johtaa ja miten digitaaliset aktiviteetit
jalkautuvat organisaatiorakenteissa. Rakenteiden tulisi tukea poikkifunktionaalista toi-
mintaa, joten esimerkiksi organisaation siiloutuminen saattaa tuottaa haasteita yrityksen
muutokselle. Yritys voi integroida uudet toiminnot nykyisiin organisaatiorakenteisiin tai
luoda uusia yksikoita digitaalisille toimille. Muutokset organisaation rakenteissa muutta-

vat myds yrityksen sisdisid prosesseja.

3.3.2  Prosessit

Yrityksen rakenteellisiin muutoksiin kuuluvat myds sisdisten prosessien muutokset, joi-
den avulla yritykset voivat hankkia suurtakin kilpailuetua (Westerman ym. 2011). Yri-
tykset voivat esimerkiksi vihentdd myynti-, kuljetus- ja palvelukuluissa sekd vauhdittaa
tuotekehityksen vieméd aikaa. Yritykset voivat my0s parantaa henkildston ja koko orga-
nisaation tehokkuutta digitaalisten tyokalujen avulla. (Bonnet & Ferraris 2011.) Koko di-
gitaalisen transformaation visiokin voi keskittyd pelkdstdéin operaatioihin, jolloin tavoit-
teena voi olla esimerkiksi prosessien tehokkuus tai operaatioiden integrointi (Westerman
ym. 2014, 101-105).

Digitaalisen transformaation strategiaa laadittaessa on mietittdvd, minkélaisia opera-
tionaalisia muutoksia on odotettavissa. Digitaalinen transformaatio voi mahdollistaa esi-
merkiksi nopeammat prosessit, mutta se saattaa vaatia erilaisen henkildston, erilaisia re-
sursseja tai tdysin automatisoituja vaiheita. Prosessien muuttaminen on usein monimut-
kaista, silld prosessit vaikuttavat ympéri organisaatiota. Sen takia strategiassa on tarkkaan

médriteltdva ne prosessit, joihin digitaalinen transformaatio vaikuttaa, ja arvioida, mitkd
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muutoksen vaikutukset todennékoisesti ovat. (Hess ym. 2016.) Térkeimpid operationaa-
lisia muutoksia ovat prosessien digitalisoituminen, tyontekijoiden vapaus sekd padatok-
senteon tehostuminen (Bonnet ym. 2012).

Prosessien digitaalisuus parantaa prosessien suorituskykya sekd mahdollistaa uusien
ominaisuuksien lisddmisen. Automaation lisédminen vapauttaa tyontekijat strategisim-
piin tehtiviin (Bonnet ym. 2012) ja karsii tyontekijoiden rutiinity6td, mika voi johtaa pa-
rempaan tyotyytyvédisyyteen (Parviainen ym. 2017b). Esimerkiksi ERP-jirjestelmét pa-
rantavat yritysten tehokkuutta taloudellisissa ja logistiikkaan liittyvissd prosesseissa
(Bonnet ym. 2012). Prosessien digitalisointi parantaa myds prosessien tehokkuutta, laatua
ja johdonmukaisuutta, silli manuaalisia vaiheita karsimalla voidaan parantaa tarkkuutta
(Parviainen ym. 2017b).

Tyontekijoilla puolestaan on vapaus tyoskennelld missd vain koska vain, silld digitaa-
liset tyokalut mahdollistavat tyonteon paikasta ja ajasta riippumatta. Digitaalisten tyoka-
lujen avulla tyontekijéiden vilinen kommunikointi on laajempaa ja nopeampaa seka tie-
don jakaminen yhteisdissd on helpompaa. Digitaalisten tyokalujen lisdksi liitkkuvat tyo-
pisteet mahdollistavat entistd parempaan yhteistyohon tyontekijoiden vililld laajentaen
viestinnén laajuutta ja monimuotoisuutta. (Bonnet ym. 2012.)

Myos pédtoksenteko on tehokkaampaa, silld tyontekijoiden ja koko yrityksen toiminta
on entistd ldpindkyvimpad (Bonnet ym. 2012). Reaaliaikainen tieto operaatioista ja nii-
den tuloksista on koko ajan saatavilla (Parviainen ym. 2017b), joten pédétokset voidaan
tehdd datan pohjalta (Westerman ym. 2011). Operationaalinen ldpindkyvyys ja dataan
perustuva padtoksenteko mahdollistaa suorituksen johtamisen (Westerman ym. 2011).
Kiihtyvéssi litketoimintaympéristdssd padtoksid onkin tehtdva nopeammin, joten paatok-
senteko on jalkautettava laajempaan joukkoon, joka ovat ldhempind varsinaista teke-
mistd. Valtuuttamalla lisdtadn organisaation nopeutta. (Ilmarinen & Koskela 2015, 235.)
Vastuuta on kuitenkin valtuutettava oikeille, osaaville tyontekijoille. Digitaalisen trans-
formaation myoti yrityksessd kaivataan yhd enemmaén digitaalista osaamista, jonka takia

sisdisten prosessien tehostaminen saattaa 14hted liikkeelle oikean osaamisen hankinnasta.

3.3.3 Osaamisen hankinta

Digitaalinen transformaatio vaikuttaa usein my0s tarvittavaan osaamiseen ja atheuttaa
siksi rakenteellisia muutoksia. Johtoryhmén on arvioitava, miti taitoja tulisi hankkia li-
sdd, jotta uusia operaatioita saadaan ylldpidettyd. (Hess ym. 2016.) Osaamisen hankinta
voi tapahtua nykyisen henkildston osaamisen kehittdmisen kautta, uusien tyontekijéiden
rekrytoinnin kautta, kumppaneiden hyddyntdmisen kautta tai néitd vaihtoehtoja yhdiste-
lemalld (Ilmarinen & Koskela 2015, 222-223).
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Digitaalinen transformaatio vaatii tyontekijoiltd sekoituksen eri osaamista. Esimer-
kiksi markkinointi vaatii yhd enemmain teknologista osaamista pysyédkseen teknologisen
muutoksen mukana, kun taas IT vaatii yhtd enemmaéan markkinointiosaamista voidakseen
paremmin palvella asiakkaitaan. (Bonnet & Ferraris 2011.) Spitzerin (2012) mukaan di-
gitaaliset teknologiat vaikuttavat jokaiseen liiketoimintayksikkdon, joten uusilta tyonte-
kijoiltd vaaditaan erilaisia taitoja kuin ennen (Spitzer 2012). Henkilston tulisi osata yh-
distdd erilaista osaamista esimerkiksi liiketoiminnan, asiakaskokemuksen, markkinaym-
marryksen ja teknologian ndkokulmista (Ilmarinen & Koskela 2015, 223).

Yritys voi rakentaa omaa osaamistaan koulutuksen tai rekrytoinnin avulla. Yritys voi
tehdd myds yhteistyota sellaisen yrityksen kanssa, jolla on jo tarvittavaa osaamista. (Hess
ym. 2016.) Yhteistyon avulla voidaan pédidstd nopeasti ja riskittomasti litkkeelle, mutta
my0s oman digiosaamisen kehittiminen on tirkedd menestymisen kannalta (Ilmarinen &
Koskela 2015, 223). Jos toiminnot ovat strategisesti hyvinkin térkeitd, toisen yrityksen
ostaminen takaisi sen, ettd resurssit ja osaaminen pysyisivét talon sisdlld. Jos toiminnot
taas ovat hyvinkin selkeitd, ulkoistaminen voi olla kannattavampi vaihtoehto. (Hess ym.
2016.)

Ulkoistaminen ja yhteistyon tekeminen vaativat vdhdisid investointeja, mutta riskind
on se, ettd yritys tulee yhi riippuvaisemmaksi kolmannesta osapuolesta. Prosessien ja
osaamisen pitdminen talon sisélli taas mahdollistaa paremman aseman tulevaisuuden kil-
pailuedun hankkimiseen. Toisaalta tyontekijoiden kouluttaminen ja rekrytointi voi olla
hyvinkin hidasta. (Hess ym. 2016.) Tekemélld yhteisty6td kumppaneiden kanssa, yritys
voisi toimia ketterdmmin ja reagoida nopeammin muutoksiin (Savolainen & Lehmus-
koski 2017, 223-224).

Digiosaamisen hankinnan lisdksi on tirkeéd, ettd henkilostd on muutoskykyistd eli he
oppivat uutta ja poisoppivat vanhaa nopeasti. Sen lisdksi kommunikointi-, vuorovaikutus-
ja tiimityGtaidot ovat vélttdmattomid, silld digitaalisen transformaation my6td muodostu-
neet poikkifunktionaaliset tiimit vaativat tiivistd yhteistyotd toiminnan onnistumiseksi.
Ilmarinen ja Koskela (2015) korostavat myos asenteellista osaamista, jota digiosaaminen
pitkélti on, silld diginatiivit suhtautuvat moniin asioihin hyvin erilld tavalla. Heille no-
peus, kiytettdvyys ja rdétilointi ovat itsestdénselvyyksid, eikd kilpailuetuja. Téllainen
ajattelutapa voi tuoda innovatiivista ajattelua yrityksen kehitykseen. (Ilmarinen & Kos-
kela 2015, 223.)

Digiosaamista hankkiessa yrityksen tulisi pohtia, kuinka strategisia digitaaliset aktivi-
teetit yritykselle ovat. Mité strategisempi toiminta on, sitd tdrkedmpdd on, ettd osaamista
16ytyy talon sisdltd, muuten yrityksestd tulee liian riippuvainen muista. Omaa osaamista
voi hankkia rekrytoinnin tai koulutuksen avulla tai yritysostoilla. Osaamiseen liittyy
myos asenteet ja muutoskyvykkyys, silld digitaalinen transformaatio edellyttdd uuden op-
pimista, tiivistd yhteistyotd ja innovatiivista ajattelua. Digitaalisen transformaation ede-

tesséd rakenteelliset muutokset tukevat, ettd uusille toiminnoille 16ytyy oma paikkansa ja
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oikeat henkilot ovat tekeméssd muutokseen liittyvid asioita. Rakenne mahdollistaa myos

toimintojen resursoinnin ja budjetoinnin ja siten myos niiden jatkuvuuden.

3.4  Taloudelliset tekijat

Taloudelliset tekijat muodostuvat perinteisen liiketoiminnan ylldpitdimiseen vaadituista
valmiuksista sekd uuden digitaalisen transformaation vaatimasta rahoituksesta. Toisin sa-
noen se, paljonko rahaa on sidottu nykyiseen liiketoimintaan, vaikuttaa sithen, kuinka
suuria investointeja uuteen teknologiaan voidaan laittaa. (Matt ym. 2015.) Taloudelliset
tekijét vaikuttavat siithen, kuinka suuri paine yritykselld on muuttua tai onko se edes ky-
keneva muutokseen. Jos yritys esimerkiksi kamppailee ydintoimintansa kanssa, paine di-
gitaaliseen transformaatioon voi olla kovempi. (Hess ym. 2016.) Mattin ym. (2015) mu-
kaan yritysten tulisi miettid digitaalisen transformaation tarve tarkkaan juuri taloudelli-
selta kannalta (Matt ym. 2015).

Yritys voi saavuttaa taloudellista hyotyd digitaalisen muutoksen myo6td kasvattamalla
litketoiminnan tuottoja, pienentdmailld liiketoiminnan kuluja tai pienentdmélld tasetta.
Liiketoiminnan tuottoja voi kasvattaa nykyisten tuotteiden tai palveluiden lisimyynnilla,
myymélld uusia tuotteita tai palveluita, tai kokonaan uuden litketoimintamallin ja uusien
asiakassegmenttien myoté. Toisaalta litketoimintakuluja voi pienentda karsimalla opera-
titvisista kustannuksista ja parantamalla tyon tuottavuutta. Tasetta voi pienentdd investoi-
malla parempiin kohteisiin, hyddyntdmailld tehtyjd investointeja ja optimoimalla kaytto-
omaisuutta. (Collin & Saarelainen 2016, kappale 7.) Taloudelliset hyodyt saattavat siis
toimia myds kannustimina 1dhted mukaan digitaaliseen muutokseen.

Yleensé taloudellinen paine ydintoiminnassa saattaa vakuuttaa johtoryhmén siitd, ettd
muutos on tehtévid ja muutostoimille on allokoitava resursseja. Jos ydintoimintojen kil-
pailukyky on hyvilli tasolla, johto tuskin pitdd digitaalista transformaatiota kiireellisend
tai riskinoton arvoisena. Markkinat saattavat kuitenkin muuttua hyvinkin nopeasti ja hi-
dastelu saattaa olla kohtalokasta. Myds digitaalisen transformaation ldpikdyneen yrityk-
sen on tarked miettid tulomallin muutoksia pysyékseen kilpailukykyisend. Esimerkiksi
media-alalla fyysiset ja digitaaliset tuotteet ovat hyvin samankaltaisia, mutta ne vaativat
erilaisia hinnoittelutapoja. Uutiset kuvaavat hyvin titd muutosta. Vaikka sisilto ja arvo
ovat asiakkaille lahes samoja kanavasta riippumatta, ei verkosta voi pyytdd yhtd korkeaa
hintaa kuin sanomalehdestd. (Hess ym. 2016.)

Toisilla yrityksilld digitaalinen transformaatio siis heikentdi tulovirtaa, toisilla muutos
puolestaan parantaa sitd. Digitaalista transformaatiota voikin perustella muun muassa ku-
lujen vdhenemiselld tai tulovirran parantamisella. Esimerkiksi vaateyritykset voivat ly-
hentdi tuotteen elinkaarta ja leikata kustannuksia siirtyméllé digitaaliseen suunnittelupro-

sessiin. (Westerman ym. 2011.)
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3.4.1 Muutoksen rahoittaminen

Digitaalisen transformaation strategian tarkoituksena on 10ytéda tapa, jolla arvonluonti ja
sitd kautta tulevaisuuden rahavirta ja tuotto, saadaan maksimoitua. Rahoitus voidaan
tehda joko sisdisesti tai ulkoisesti, mutta mahdollisuudet riippuvat yrityksen nykyisesta
taloudellisesta tilanteesta. Jos yritys on huonossa taloudellisessa tilassa, sen voi olla haas-
tavaa saada ulkoista rahoitusta. Jos yrityksen taloudellinen tilanne taas on hyvé, rahoitusta
on helpompi saada niin ulkopuolisilta toimijoilta kuin sisdisten investointien kautta. (Hess
ym. 2016.)

Aloitteet, jotka rakentavat yrityksen infrastruktuuria tai kehittdvat muualla kaytettavia
kyvykkyyksid, ovat Westermanin ym. (2011) mukaan strategisia investointeja. Esimer-
kiksi yhteistyotd parantavat tyokalut ovat pienen kulun ja riskin rakenteellisia sijoituksia,
joiden avulla voidaan helpottaa tyontekijoiden vélistd yhteistyotd ja synergioita. Suu-
rempi sijoitus olisi esimerkiksi digitaalisen divisioonan perustaminen. Infrastruktuuriin
sijoittaminen vaatii usein myds datan integrointia, tyokalujen hankkimista seki osaajien
palkkaamista. (Westerman ym. 2011.)

Westermanin ym. (2011) tutkimuksen mukaan digitaalisen transformaation arvo ei
tule itse investoinnista, vaan jatkuvasta uudelleen visioinnista siitd, miten digitaalinen
teknologia voi kasvattaa yrityksen rahavirtaa, leikata kuluja tai tuoda muita etuja (Wes-
terman ym. 2011). Yrityksen on siis jatkuvasti suunniteltava, miten investoinnit kiéntyvit
tulovirraksi. Uusien tuloldhteiden 16ytdminen onkin erittéin tirkedd tulevaisuuden menes-
tyksen takaamiseksi (Hess ym. 2016). Uusia tulovirtoja voi 16ytéad esimerkiksi laajenta-
malla tarjoamaa tai muuttamalla perinteisié tuotteita digitaalisten palveluiden, sisdltdjen
ja tiedon avulla (Berman 2012).

Jos uusi tuloldhde 16ydetdin kokonaan uudesta litketoimintamallista, on yrityksen var-
mistettava litketoiminnan kannattavuus. Vanha litketoiminta on toiminut kannattavuuden
perustana, joten uusi liiketoiminta tulisi rakentaa sen rinnalle niin, ettei kannattavuutta
vaaranneta. Digitaalisen liiketoiminnan osuutta tulisi kasvattaa vasta, kun sen toimivuus
markkinoilla on varmistettu. Lopulta toimiva digitaalinen litketoiminta saattaa jopa syr-

jayttdd vanhan liitketoiminnan. (Savolainen & Lehmuskoski 2017, 224.)

3.4.2  Muutoksen mittaaminen

IImarisen ja Koskelan (2015) mukaan johtoryhmédn on asetettava digitaaliselle muutok-
selle kunnianhimoisia tavoitteita 2—4 vuoden péddhén. Néihin tavoitteisiin ja niitd mittaa-
viin tavoitemittareihin voi peilata muutoksen etenemista eli sitd, eteneekd muutos oikeaan

suuntaan tarpeeksi nopeasti. Muutosmittareille on méériteltdva tavoitetasot, jotka pyri-
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tdén saavuttamaan. Muutosmittareiden rinnalla voidaan kayttd4 seurantamittareita. Seu-
rantamittarit ovat yksityiskohtaisempia mittareita muutoksen etenemisestd, jotka auttavat
muutoksen johtamisessa. (Ilmarinen & Koskela 2015, 250-252.)

Digitaalista transformaatiota voi mitata esimerkiksi digitaalisten kanavien avulla, mit-
taamalla muun muassa myynnin volyymia ja osuutta, tavoitettujen asiakkaiden maaréa,
konversioastetta tai yksittdisten tapahtumien kustannuksia. Muutosta voi mitata myos si-
sdisen tehokkuuden kautta mittaamalla esimerkiksi avainprosessien automaatioastetta tai
tyOajan sddstod. Muita mittareita ovat esimerkiksi markkinaosuus, kéyttdjien mééra, vo-
lyymi, kasvu, suositteluhalukkuus, asiakkaiden poistuma seké lisdys. (Ilmarinen & Kos-
kela 2015, 250-252.)

Jos mittaamiselle ei ole oikeita tyokaluja tai se ei teknisesti ole mahdollista, Rowlesin
ja Brownin (2017) mukaan digitaalinen transformaatio tulisi aloittaa juuri ndiden tydka-
lujen ja teknologioiden hankkimisesta. [lman alusta asti kdynnissd olevia mittareita, on
mahdoton patevésti osoittaa, miten muutos on vaikuttanut yrityksen toimintaan. (Rowles
& Brown 2017, luku 22.) Myo6s Parviainen ym. (2017a) korostavat, etti on tirkedd maa-
ritelld muutoksen tavoitteet ja vakiinnuttaa tietyt menetelmét ndiden tavoitteiden seuraa-
miseksi. Yritysten tulisi kehittdd mittarit sekd kokonaisvaltaisen muutoksen ettd yksittdis-
ten toimintojen mittaamiseen. (Parviainen ym. 2017a.)

Taloudellisesta nakdkulmasta tirkeintd on allokoida resursseja muutokselle ja hankkia
tarvittava rahoitus. Yritys saattaa ajautua digitaaliseen transformaatioon juuri taloudelli-
sen ahdingon takia, kun vanha liiketoiminta ei ole enii kannattavaa. Kilpailukyvyn séi-
lyttdmiseksi ja menestyksen takaamiseksi yritysten tulisi etsid uusia tuloléhteitd ja kehit-
tad digitaalisen transformaation visiota taloudellisesti kannattavaan suuntaan. Muutosta
tulisi myOs mitata alusta asti, jotta muutoksen suuntaa saadaan tarkkailtua ja ohjattua
muutoksen edetessd. Mittareiden avulla voidaan osoittaa myds muutoksen taloudellinen
vaikutus.

Seuraavassa luvussa kisitelldén tutkimuksen tieteenfilosofista ndkdkulmaa ja kdyddin
lapi tutkimusmenetelmad, jolla tutkimus on toteutettu. Luvussa esitellddn my0s tapausyri-

tykset ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta sekd autenttisuutta.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen tarkoituksena on ymmartid, miten digitaalinen transformaatio nékyy yri-
tyksen strategisessa toiminnassa. Tarkoituksena on analysoida digitaalisen transformaa-
tion aitheuttamia muutoksia yrityksen strategiassa. Strategiaa tarkastellaan digitaalisen
transformaation viitekehyksen avulla, mikd ndhddan instrumentalistisen tieteenfilosofian
mukaan erdédnlaisena tyokaluna tutkimusongelman ratkaisemiseen. Viitekehys myds ra-
jaa ongelman ja antaa tutkimusongelman ratkaisemiselle suunnan, silld voidaan olettaa,
ettd digitaalinen transformaatio aiheuttaa muutoksia juuri viitekehyksen aihealueissa.

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, jossa tarkastellaan sekd Cargotecin ettd Rei-
man digitaalista transformaatiota laadullisin menetelmin. Tutkimuksen teossa on nouda-

tettu Hirsjdrven ja Hurmeen (2010, 14) empiirisen tutkimuksen vaiheita (Kuvio 4).

Aiheeseen Aineiston Johtopéatokset
perehtyminen ja keruu ja ja raportointi
ongelman tdsmennys analysointi «Tulosten tulkinta

Alustava

tutkimus-
ongelma

e Tutustuminen *Haastattelut
kirjallisuuteen

Kuvio 4 Empiirisen tutkimuksen kokonaisuus ja vaiheet Hirsjarven ja Hurmeen (2010)

mukaan

Tutkimuksen toteuttaminen on alkanut tutkimusongelman méérittelylld. Téssd tutki-
muksessa pyritddn selvittimain, miten digitaalinen transformaatio nékyy yrityksen stra-
tegisessa toiminnassa. Ongelma ratkaistaan selvittimalla, mitd digitaalisella transformaa-
tiolla tarkoitetaan, mika ajaa yrityksen muutokseen ja mihin digitaalinen transformaatio
yrityksessd vaikuttaa. Tutkimusaiheeseen perehtyminen on tehty laajan kirjallisuuskat-
sauksen avulla. Digitaalisen transformaation viitekehys tarjoaa oivat raamit yrityksen
strategian kisittelylle. Syvan ymmarryksen luomiseksi tutkimus on toteutettu tapaustut-
kimuksena. Tapaustutkimuksen aineisto on kerétty laadullisilla menetelmilld puolistruk-
turoitujen haastattelujen avulla. Aineiston analyysissd on etsitty tapausten vilisid yhte-
nevaisyyksid kédyttden hyvéksi aineiston teemoittelua. Analysoinnin pohjalta on nostettu
esiin tutkimustulokset ja pohdittu, miten tutkimusongelman ratkaisua voi hyodyntia yri-

tysmaailmassa.
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4.1 Tieteenfilosofinen nikokulma

Tieteenfilosofialla tarkoitetaan sitd, miten todellisuutta ja tiedon luonnetta voidaan tutkia
(Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti, 2006, 11). Tassa tutkimuksessa tiede ymmarretéén inst-
rumentalismin nédkokulmasta. Instrumentalismin mukaan tieteelliset teoriat ovat dlyllisia
rakenteita, joiden avulla voidaan tuottaa pitevid ennusteita havaittavasta ilmidsti. Teoriat
toimivat my0s hyodyllisind viitekehyksind, kun ilmioon liittyvid kysymyksia tai ongel-
mia yritetddn ratkaista. (Cacioppo ym. 2004.) Olemassa olevan digitaalisen transformaa-
tion tutkimuksen perusteella pyritddn siis ymmartimééan, miten kyseinen ilmio nakyy yri-
tyksen strategisessa toiminnassa.

Instrumentalismin mukaan tieteelliset teoriat ovat hyodyllisia tyokaluja, joiden avulla
voidaan yhdistii erilaisia havaintoja, mutta teoriat eivit vélttimétti kuvaa todellista maa-
ilmaa (Williams & May 1996, 44). Instrumentit auttavat siis ymmartdimaan ilmiditd, joita
thmiset voivat hyddyntda tutkiessaan maailmaa, mutta niilld itsestéédn ei ole itseisarvoa
(Jyviaskyldn yliopisto 2015a). Digitaalisen transformaation viitekehys on siis tyokalu,
joka auttaa ymmartiméén digitaalisen transformaation monimuotoisuutta. Tdma viiteke-
hys tuo arvoa vain, jos se auttaa saavuttamaan toivotun lopputuloksen (Williams & May
1996, 199) eli vain, jos se auttaa ymmadrtdméén, miten digitaalinen transformaatio nikyy
yrityksen strategisessa toiminnassa. Instrumentalismi ei siis ole riippuvainen totuudesta
niin kauan, kun teoriat johtavat onnistuneisiin ennustuksiin (Wible 1984). Jos teorialla
epdonnistutaan kuvaamaan tiettyd ilmioté, on kdytossa vadra teoria, mutta teoria itsessddn
el ole vadrin tai oikein (Caldwell 1980).

Instrumentalismi on hyddyllinen nidkokulma tdssé tutkimuksessa, jossa tutkimusai-
hetta kasitelladn viitekehyksen ndkokulmasta. Viitekehykset eivét ole totuuksia itsessdén,
vaan ne ovat tyokaluja, joiden avulla todellisuutta voidaan ymmaértdd ja havainnoida.
Téstd nakokulmasta on hyvé tarkastella digitaalisen transformaation viitekehystd, silld
kyseinen viitekehys on uusi ja vield vdhén kdytetty akateemisissa tutkimuksessa. Instru-
mentalismin mukaan ei tule siis uskoa, ettd digitaalisen transformaation viitekehys on
tdysin oikea kuva todellisuudesta. Viitekehys kuitenkin auttaa datan kerddmisessé ja ana-
lysoinnissa sekd tutkimustulosten 10ytdmisessd ja soveltamisessa litketoiminnassa.

Instrumentalismi korostaa luovuutta, 10ydosten tekemisti ja ongelmien ratkaisua (Ca-
cioppo ym. 2004) mika tukee laadullisen tutkimuksen toteuttamista. Tdssé tutkimuksessa
digitaalisen transformaation viitekehys toimii tydkaluna, jolla yritysten todellisuutta voi-
daan tarkastella yksityiskohtaisesti. Yksityiskohtaista tarkastelua tukee laadullinen tutki-
musmenetelmd, jonka avulla voidaan tarkastella subjektiivisia tulkintoja digitaalisen

transformaation vaikutuksista yrityksen strategiseen toimintaan.
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4.2 Tutkimusmenetelma

Instrumentalistisen tieteenfilosofian mukaan tieteellinen teoria ei vélttdmittd kuvaa to-
dellista totuutta. Digitaalisen transformaation viitekehys ei siis ole objektiivinen totuus,
vaan sen avulla yritetddn ymmartia digitaalisen transformaation vaikutusta yrityksen stra-
tegiseen toimintaan. Ymmarryksen takaamiseksi ilmi6td tulee tarkastella mahdollisim-
man yksityiskohtaisesti, minké takia laadullinen tutkimusmenetelma on tdssd tutkimuk-
sessa hyva tapa tuottaa tietoa.

Laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista tarkastella aineistoa kokonaisuutena
(Alasuutari 2014, 38). Laadullinen tutkimus on joustava, aineistokeskeinen tutkimusme-
netelmad, jossa kdytetddn suhteellisen eparakenteellista dataa. Laadullisessa tutkimuksessa
tiedon subjektiivisuus hyviksytdén ja tutkimusasetelmana on usein luonnollinen tilanne.
Ominaista laadulliselle tutkimukselle on tutkia pienempéé tutkimusjoukkoa hyvin yksi-
tyiskohtaisesti. (Hammersley 2013, 12—14.) Laadullisen tutkimusmenetelmén etuna on
se, ettd voidaan keskittyd yksittdisiin tapauksiin ja korostaa tutkittavien ndkdkulmaa
(Puusa & Juuti 2011, 47). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddnkin kontekstuaalisuu-
teen, tulkintaan ja toimijoiden ndkdkulman ymmaértdmiseen (Hirsjdrvi & Hurme 2010,
22).

Téssd tutkimuksessa kdytetdén laadullista tutkimusta siksi, ettd halutaan ymmartéa,
miten digitaalinen transformaatio nékyy yrityksen strategiassa. Laadullisen tutkimuksen
avulla on mahdollista pddsté ldhelle strategiaprosessia ja kerété subjektiiviset kokemukset
siitd, mika strategiassa on muuttunut ja mika ei. On huomattava, ettd yrityksen strategialla
tulisi olla objektiivinen totuus eiké haastateltavien ndkemys strategian sisillostd periaat-
teessa kuuluisi poiketa toisistaan. Mielenkiintoista on kuitenkin strategian toteutumisen
subjektiivinen puoli eli se, millaisena muutos on koettu, miten digitaalinen transformaatio

ymmaérretddn ja miten strategia heijastaa titd ymmarrysta.

4.2.1 Tapaustutkimus

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jossa keskitytddn kahteen rajattuun kokonai-
suuteen eli kahteen yritykseen. Tapaustutkimuksen avulla voidaan tutkia ilmi6té, jota ei
voi erottaa sen kontekstistaan, joko sen takia, ettd kontekstin uskotaan selittdvan ilmion
muuttujia tai sen takia, ettei ilmioté ja sen kontekstia osata tarkasti erottaa toisistaan. Ta-
pausten kontekstit ovat usein hyvin rikkaita, minka takia tapauksiin vaikuttaa monet eri
muuttujat. (Yin 1993, 3, 31.) Tédssd tutkimuksessa ymmarretddn, ettd tapausten kontekstit
ja niiden muuttujat vaikuttavat ilmidon, minka takia ilmid saattaa esiintyd erilaisena eri

tapauksissa. Tarkastelemalla niitd tapauksia voidaan tunnistaa ilmidon liittyvid sisédisid
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lainalaisuuksia, joita voidaan osittain yleistdd tai siirtdd vastaavaan ympéristoon (Jyvis-
kylan yliopisto 2015b).

Tapaustutkimus on hyddyllinen tutkimusmenetelma silloin, kun konteksti on erittdin
térked tai aihe on laaja ja kompleksi. Tapaustutkimuksessa yhta tai pientd maarda tapauk-
sia tutkitaan tosieldmén kontekstissa ja ndiden tapausten tuloksia analysoidaan laadulli-
silla menetelmilld. (Dul & Hak 2008, 4, 24.) Tassa tutkimuksessa tutkitaan kahta yritys-
tapausta, joiden tuloksia vertaillaan toisiinsa. Kahden tapauksen tutkiminen mahdollistaa
tapausten vélisen vertailun, jonka pohjalta on mahdollista tunnistaa tapauksille uniikkeja
tai yhtenevia tekijoitd (Bryman & Bell 2015, 71). Tutkimalla digitaalisen transformaation
vaikutusta tapaustutkimuksena pyritddn ymmartdmadn tutkittavien yritysten strateginen
muutos syvéllisesti, 10ytdd tapausten vélisid yhtenevédisyyksid ja ymmaértdd, miten ndma
yhtenevéisyydet heijastuvat muiden yritysten digitaalisen transformaation strategiseen
muutokseen.

Kuvailevan tapaustutkimuksen tarkoituksena on nimensd mukaan kuvailla tutkittavaa
ilmi6td. Teorian rooli on rajata tutkittava asia. (Yin 1993, 21-22.) Teoria antaa viiteke-
hyksen, jonka rajoista ilmi6 todennikdoisesti 10ytyy ja jonka puitteista voidaan valita ta-
pauksia (Yin 2009, 54). Téassé tutkimuksessa digitaalisen transformaation viitekehys ra-
jaa, mistd ndkokulmasta strategiaa tarkastellaan ja misti aihealueista pyritddn 16ytiméédn

digitaalisen transformaation vaikutuksia.

4.2.2  Puolistrukturoitu haastattelu

Téssd tapaustutkimuksessa dataa on kerétty puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Té-
mén tutkimusmetodin avulla tuotetaan havaintoja, joiden pohjalta lopulta erotetaan tutki-
muksen tulokset. Tutkimusmetodiin liittyy erilaiset sddnnot ja kdytdnnoét, joiden avulla
tuotetaan, muokataan ja tulkitaan havaintoja ilman ettd niiden merkitys muuttuu. (Ala-
suutari 2014, 82.) Tdmén tutkimuksen tutkimusmetodina on paédsdéntoisesti kdytetty puo-
listrukturoitua haastattelua, mutta kuten tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu, tietoa on
kerdtty myoOs muista ldhteistd, kuten yritysten nettisivuilta.

Tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta haastattelu on oleellinen tutkimusmetodi,
silld haastatteluun voidaan valita henkil6t, joilla on tietoa ja kokemusta tutkittavasta ilmi-
Ostd. Haastattelu on my0s joustava tapa kerdtd tutkimusaineistoa, silld haastateltava voi
oikaista védrinkisityksid tai toistaa kysymyksen uudelleen ja kdyda keskustelua haasta-
teltavan kanssa. Kysymykset voidaan myos esittda siind jérjestyksessé kuin ne kyseisessi
kontekstissa tuntuvat luontevalta. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 75—-76.) Haastattelu korostaa
haastateltavan ymmaérrysti aiheesta (Bryman & Bell 2015, 481). Haastattelijalla on my0s
mahdollisuus saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja ei-kielellisten ilmausten
avulla (Hirsjarvi & Hurme 2010, 34).
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Haastattelut on tehty toteuttamalla puolistrukturoitua haastattelutapaa. Puolistruktu-
roidussa haastattelussa tutkija laatii kysymykset etukéteen, mutta vastaukset ovat vapaita.
Néin tutkimuksen avulla voidaan 16ytdd myos jotain mitd tukija ei ollut edes ajatellut
tutkimuskysymyksid laadittaessa. (Puusa 2011, 81.) Puolistrukturoidussa haastattelussa
tutkija listaa kysymykset tarkkojen teemojen alle, mutta tutkija voi kysyéd kysymykset eri
jérjestyksessé tai eri muodossa tai lisdtd kokonaan uusia kysymyksid sen perusteella mité
haastateltava kertoo. Mitddn aihetta ei jatetd kidsitteleméttd, vaan kaikki kysymykset kédy-
dédén lapi jokaisen haastattelun aikana. (Bryman & Bell 2015, 481.)

Haastattelukysymykset perustuvat kirjallisuudessa esiin nouseviin teemoihin, jotka
ovat vahvasti kytkoksissd Mattin ym. (2015) digitaalisen transformaation viitekehykseen.
Haastattelun teemoina ovat strategian visio, muutoksen ajurit, teknologinen muutos, ar-
vonluonti, rakenteelliset muutokset seké taloudellinen ndkokulma. Haastattelun tukena
on kéytetty Hessin ym. (2016) kysymyspatteristoa, joka on laadittu Mattin ym. (2015)
digitaalisen transformaation viitekehyksen ympdrille. Tédssd tutkimuksessa kysymyspat-
teristoa laajennettiin entisestién teoriasta nousseiden aihealueiden pohjalta. Kaikki haas-
tattelukysymykset on luokiteltu tutkimuksen eri teemojen alle. Teemojen avulla tutkija
voi pitdd huolen siitd, ettd haastatteluissa késitellddn kaikki oleelliset aihealueet, mutta
samalla teemoittelu mahdollistaa vapaan keskustelun aihealueiden ymparilla.

Tutkimus on toteutettu puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, silld tutkimuksen
avulla halutaan syventda saatavilla olevaa tietoa digitaalisesta transformaatiosta yrityksen
strategiassa. Tutkimusmetodina haastattelu palvelee tutkimusongelmaa, silld jo ennalta
on tiedetty tutkimuksen tuottavan monitahoisia vastauksia, joita tutkija ei ole voinut tietdd
etukéteen. Haastattelun tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd siitd, miten digitaalinen trans-

formaatio nékyy yrityksen strategisessa toiminnassa.

4.3 Aineiston keruu ja analysointi

4.3.1  Aineiston keruu

Aineisto on keridtty haastattelemalla tapausyritysten henkilostod. Henkildstostd on valittu
digitaalisen transformaation strategian kanssa tydskentelevid henkilditd, jotka molem-
missa yrityksessd ovat johtoasemassa olevia henkilditd. Henkil6t ovat siis digitaalisen
transformaation asiantuntijoita omassa yrityksessddn, silld heilld on erityistd tietoa ai-
heesta, jota on vain hyvin harvalla muulla (Alastalo ym. 2017, 216). Ensimmaisen yhtey-
denotot yrityksiin tehtiin tutkijan henkildkohtaisten suhteiden avulla. Lista haastatelta-
vista tarkentui kuitenkin yrityksen antamien nimien perusteella. Tutkija varmisti jokai-

sessa haastattelussa, ettd kaikki digitaalisen transformaation strategian kannalta oleelliset
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henkil6t ovat haastateltavien listalla ja sai siten varmuuden oikein valikoiduista henki-
l16istd. Taulukko 2 listaa tutkimusta varten haastateltavien henkiloiden toiminimikkeet,

organisaation ja haastattelun paivamaaran.

Taulukko 2 Lista haastateltavista

Paivimiira Toiminimike Organisaatio
3.4.2017 Digitalisaatiojohtaja Cargotec Oyj
3.4.2017 Strategiajohtaja Cargotec Oyj
7.4.2017 Digitaalisen muutoksen johtaja Cargotec Oyj
7.4.2017 Tietohallintojohtaja Cargotec Oyj
12.4.2017 Toimitusjohtaja Reima Oy
19.4.2017 Johtoryhmin jésen Reima Oy

20.4.2017 Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja Reima Oy

Haastateltavat ovat tutkimusaiheen asiantuntijoita kyseisessa yrityksessa. He ovat vas-
tuussa digitaalisen transformaatioin strategian kehittdmisesti ja luomisesta. Haastattelut
on nauhoitettu ja litteroitu jalkeenpdin. Litteroitu teksti on jaettu eri teemojen alle. Vaikka
haastattelukysymykset on laadittu tutkimuksen eri teemojen alle, haastateltavat saattoivat
puhua teemoista ristiin. Tdmén takia haastattelujen jilkeinen teemoittelu tehosti tulosten
analysointia. Haastattelun teemoina olivat strategian visio, muutoksen ajurit, teknologi-
nen muutos, arvonluonti, rakenteelliset muutokset seké taloudellinen ndkdkulma. Haas-

tatteluista kerétty data on luokiteltu ndiden teemojen alle.

4.3.2  Tulosten analysointi

Tulosten analysointi koostuu Alasuutarin (2014) mukaan havaintojen pelkistimisesti ja
arvoituksen ratkaisemisesta. Havaintojen pelkistiminen tarkoittaa aineiston tarkastelua
tietystd teoreettis-metodologisesta ndkokulmasta eli tdssd tutkimuksessa instrumentalisti-
sesta ndkokulmasta, jolloin havaintojen joukosta pyritdin I6ytdiméaan yhteisia piirteitd tai
nimittédjid. (Alasuutari 2014, 39-40.) Téssé tutkimuksessa havaintoja on kerétty kahdesta
eri tapausyrityksestd ja niistd tehtyjen havaintojen yhtenevdisyyksid pyritddn analysoi-
maan tarkemmin.

Arvoituksen ratkaiseminen eli tulkinta tapahtuu yhdessd muun tutkimuksen ja kirjalli-
suuden avulla. Kvalitatiiviselle aineistolle ominaista on aineiston ilmaisullinen rikkaus,

monitasoisuus ja kompleksisuus, silld aineisto on dokumentaatio tapahtuneesta tilan-
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teesta. (Alasuutari 2014, 46, 84—85.) Tassa tutkimuksessa tulkinta on muodostettu kera-
tyn datan ja aiemman kirjallisuuskatsauksen perusteella. Aiemmasta tutkimuksesta var-
sinkin digitaalisen transformaation viitekehys on hyoddyllinen tyokalu analysoidessa ta-
pausten sisdltod ja etsiessd totuuden luonnetta.

Teemoittelu auttaa aineiston jarjestelmaéllisessd ldpikdaynnissd (Ruusuvuori ym. 2010,
18). Tutkimuskysymysten valmis teemoittelu auttoi tulosten analyysissé, silld samaa tee-
moittelua seurattiin seké haastattelussa ettd analyysissd. Haastattelun teemoina olivat stra-
tegian visio, muutoksen ajurit, teknologinen muutos, arvonluonti, rakenteelliset muutok-
set sekd taloudellinen ndkokulma. Haastattelujen alkupuolisko koostui yleisestd keskus-
telusta yrityksen strategiasta, josta nousseet asiat teemoiteltiin viitekehyksen alle.

Analyysi on toteutettu teemakohtaisesti niin, ettd ensin molemmista tapauksista ke-
ritty materiaali teemoiteltiin, jonka jdlkeen materiaalia analysoitiin teema- ja yrityskoh-
taisesti teema kerrallaan. Esimerkiksi teknologian muutoksiin keskittyvd materiaali kési-
teltiin ensin Cargotecin osalta ja sitten Reiman osalta. Sen jilkeen siirryttiin seuraavaan
teemaan. Tapauksia vertailtiin toisiinsa vasta kun kaikki teemat oli késitelty.

Khanin ja VanWynsberghen (2008) mukaan tapauksia voi analysoida joko vertaamalla
tapausten muuttujia, jotka aiheuttavat tapausten erilaisuuden, tai keskittymaéllad tapausten
samankaltaisuuksiin. Muuttujien vertailu voi olla ongelmallista, silld sosiaalisissa tilan-
teissa muuttujia on lukuisia. Samankaltaisuuksien vertailu puolestaan mahdollistaa ta-
pauksen kokonaisvaltaisen tarkastelun, silld tapausten vililtd pyritdin [0ytdmaan pikem-
minkin samanlaisia prosesseja kuin yksittdisid muuttujia. (Khan & VanWynsberghe
2008.) Tassd tutkimuksessa keskitytdén tapausten samankaltaisuuteen, silld tapaukset
ovat ldhtokohdiltaan hyvin erilaisia ja eridvid muuttujia on paljon. Keskittymélld saman-
kaltaisuuksiin voidaan 16ytdd parhaita toimintatapoja digitaalisen transformaation strate-

gian piirista.

4.4 Tapausyritysten esittely

Tutkimusaihetta késitelldéin kahden tapauksen kautta. Tapaukset ovat valittu sen perus-
teella, ettd niiden uskotaan toistavan toisiaan ja tuovan samanlaisia tuloksia (Yin 1993,
34). Vaikka tapausten kontekstit ovat hyvin erilaisia, on mielenkiintoista tarkastella, miti
yhteneviisyyksid tapausten vililtd 10ytyy poikkeavista ldhtotilanteista huolimatta. Ta-
pausten valintaan vaikutti se, ettd jo ennalta tiedettiin kyseisten yritysten ldhestyvén digi-
taalista transformaatiota strategisesta nikokulmasta. Myos tutkijan omat suhteet tapaus-
yrityksiin vaikutti valintaan. Tapausyritykset on myos valittu aloilta, joilla pdédasiassa

myydéén fyysisid tuotteita. Niilld perinteisilld aloilla digitaalinen transformaatio muuttaa
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usein liiketoimintamallien muotoilua seké digitaalisten ratkaisujen hyédyntdmistd (Ha-
nelt ym. 2015). Voidaan siis olettaa, ettd digitaalisen transformaation vaikutus yrityksen

strategiaan on erilaisista konteksteista huolimatta osittain samanlaista.

4.4.1 Cargotec

Cargotec toimittaa lastin- ja kuormankisittelyalan ratkaisuja ja sen tavoitteena on olla
alykkddn lastinkéasittelyn markkinajohtaja. Yrityksen kolme liiketoiminta-aluetta Hiab,
Kalmar ja MacGregor tarjoavat tuotteita ja huoltopalveluja asiakkaille. Cargotec on
globaali toimija, joka toimii yli 100 maassa ja tyollistdd yli 11 000 tyontekijad. Yrityksen
litkevaihto oli 3,5 miljardia euroa vuonna 2016. (Cargotec.com 2017.) Cargotec-konserni
perustettiin vuonna 2005, kun Kone Oyj jakautui kahtia muodostaen Cargotecin ja
KONE:en. Kone Oyj perustettiin jo 1977, jolloin Cargotecinkin tarina on alkanut.
(Cargotec.com/Tarinamme 2017.)

Cargotec on vuosien saatossa kasvanut fuusioiden ja yritysostojen tuloksena (Cargo-
tec.com/Tarinamme 2017). Viimeisin yritysosto tapahtui elokuussa 2017 kun Cargotec
osti brasilialaisen kuormausnosturiyrityksen, Argosin (Cargotec.com/Uutishuone 2017).
Yrityksen kasvua taataan myo0s strategisten linjausten avulla, joilla pyritddn turvaamaan
kasvun kannattavuus. Téll4 hetkelld Cargotec keskittyy strategiassaan huoltoliiketoimin-
taan, digitalisaatioon ja johtajuuteen, joiden avulla yritys pyrkii dlykkéén lastinkdsittelyn
markkinajohtajaksi. Yhteisten fokusalueiden liséksi jokaisella liiketoiminta-alueella on
omat strategiset painopistealueensa. (Cargotec.com/Strategia 2017.)

Digitalisaation avulla Cargotec haluaa mahdollistaa uusien liiketoimintamallien kéyt-
toonoton sekd luoda lisdarvoa tuotteisiin. Yritys pyrkii myds tehostamaan huoltoliiketoi-
mintaa sekd kehittimain sisdisid ja ulkoisia prosesseja. Digitalisaation avulla yritys pys-
tyy my0s minimoimaan ympdristovaikutuksia, silld laitteiden optimaalisin suorituskyky
on mahdollista 16ytdd monitoroimalla laitteiden toimintaa. (Cargotec.com/Strategia
2017.)

4.4.2 Reima

Reima valmistaa toiminnallisia lastenvaatteita 0—12-vuotiaille lapsille. Aktiiviseen elé-
méntyyliin kannustava firma tarjoaa vaatteita jokaiselle vuodenajalle ja haluaa mahdol-
listaa lapsille litkunnan ilon sédssé kuin sddssd. Reiman vaatteiden perustana ovatkin toi-
minnallisuus, turvallisuus, kestidvyys ja innovatiivisuus, mika takaa sen, etteivit vaatteet

rajoita litkkunnan mukavuutta vaan kannustavat nauttimaan siitd. Reiman tavoitteena on
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olla maailmanlaajuisesti suosituin ja kannattavin lastenvaatemerkki laadukkaiden, toi-
minnallisten vaatteiden kategoriassa. (Reima.com/Yritys 2017.)

Reima perustettiin Suomessa vuonna 1944 (Issue.com/Reimaoy 2017). Yritys tyollis-
tdd noin 300 tyontekijdd kahdeksassa eri maassa. Vuonna 2016 Reiman liikevaihto oli
noin 85 miljoonaa euroa, josta 80 % tuli kansainvilisiltd markkinoilta. Reiman vaatteita
myydddn 70 eri maassa, joista Vendjd on yrityksen suurin markkina. Vendjén jélkeen
suurimpia markkinoita ovat Suomi, Norja ja Ruotsi. Muita térkeitd markkinoita yrityk-
selle ovat uudet aluevaltaukset Kanada ja Yhdysvallat, sekéd kovaa kasvua tekeva Kiina.
Reiman suurin myyntikanava on tukkumyynti, jonka rinnalla toimii yrityksen kivijalka-
ja verkkokaupat. (Reima.com/Yritys 2017.)

Reima haluaa olla digikehityksen kérjessd. Yritys hyodyntdéd digitalisaation tuomia
mahdollisuuksia arvoketjun jokaisessa vaiheessa. Digitaalisuuden avulla yritys pyrkii
luomaan uusia liiketoimintamalleja ja tarjoamaan asiakkailleen entistd parempaa palve-
lua. Vuonna 2016 Reima lanseerasi myds ensimmaiisen digitaalisen tuotteensa, joka on
yhdessd Suunnon kanssa valmistettu ReimaGO-aktiivisuussensori. (Reima.com/Yritys
2017.) Digitaalisuutta on hankittu myds yritysoston avulla. Joulukuussa 2016 Reima osti
Finnish Baby Box -startup-yrityksen, joka vahvistaa Reiman digi- ja palveluosaamista.
(Reima.com/Lehdistdtiedotteet 2016.)

4.5 Luotettavuuden ja autenttisuuden arviointi

Tutkimuksen patevyyttd arvioidaan perinteisesti reliabiliteetin ja validiteetin avulla, jol-
loin tutkimuksen luotettavuus madrdytyy siitd, onko tutkimus toistettavissa oleva ja onko
tutkimustulokset yleistettdvissd. Laadullisen tutkimuksen subjektiivisen luonteen takia
ndma mittarit ovat haasteellisia, silld sosiaalisen tilanteen toistaminen samanlaisena uu-
delleen on vaikeaa, ellei ldhes mahdotonta. Varsinkin tapaustutkimusten yleistettdvyys
on haasteellista, silld tutkimuksen tarkoituksena on ymmartié uniikki tapahtuma taydel-
lisesti. Reliabiliteetti ja validiteetti sopivatkin paremmin kvantitatiivisten tutkimusten ar-
viointiin. (Bryman & Bell 2015, 49, 69, 400.)

Lincolnin ja Guban (1986) mukaan kvalitatiivista tutkimusta voidaan arvioida tutki-
muksen luotettavuuden ja autenttisuuden avulla. Lincolnin ja Guban (1986) laadullisen
tutkimuksen mittareista on kuitenkin kiistelty (Bryman & Bell 2015, 403), minka takia
arvioinnissa on nostettu esiin myds Yardleyn (2000) laadullisen tutkimuksen arviointikri-
teerit: kontekstin herkkyys, sitoutuminen ja tasmallisyys, ldpindkyvyys ja yhteneviisyys,
sekd vaikutus ja tirkeys (Yardley 2000). Lincolnin ja Guban (1986) mukaan luotettavuus
koostuu uskottavuudesta, siirrettivyydestd, riippuvuudesta ja vahvistettavuudesta (Lin-
coln & Guba 1986).
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Uskottavuudella viitataan siihen, ettd haastateltavat ymmartavit asiansa ja tieto on
tarkistettu myos muista lahteistd (Lincoln & Guba 1986). Tamin tutkimuksen haastatel-
tavat on valittu juuri silld perusteella, ettd he ymmartavit asiansa. Haastateltavien asema
tapausyrityksissd edellyttdd ymmarrystd yrityksen strategiasta, silld haastateltavat ovat
joko olleet itse mukana rakentamassa digitaalisen transformaation strategiaa tai he ovat
vahvassa roolissa strategian jalkauttamisessa. Haastateltavien tarinat myos vastasivat toi-
siaan, eikd ole syytd uskoa, etteikd heiddn kertoma tieto olisi totuudenmukaista. Tutkija
on tarkastanut strategiset linjaukset myds yrityksen verkkosivuilta ja muun verkkomate-
riaalin avulla, mutta kaikkea tietoa ei ole ollut mahdollista tarkistaa. Tutkimusta voidaan
pitdd uskottavana, silld ei ole syytd uskoa, ettd tutkittavat olisivat johdataneet tutkijaa
harhaan.

Siirrettivyyteen vaikuttaa tutkimuksen luonteen laaja kuvaus, jotta voidaan ymmar-
tdd, ovatko tulokset siirrettdvissd toivottuun ympéristoon (Lincoln & Guba 1986). Mitd
tarkempi kuvaus tapauksen luonteesta on, sitd todenndkdisemmin tulokset voidaan siirtda
edes osittain tutkimuksesta eridvddn ympéristoon (Bryman & Bell 2015, 403). Kahden
tapauksen yksityiskohtainen tarkastelu auttaa ymmartdméan kyseisié tapauksia ja tutkit-
tavan asian ilmentymid, mutta tulokset ovat sidoksissa ndihin tapausymparistoihin. Ta-
pausten vililtd 16ydettivid yhtenevidisyyksid voi hyodyntdd esimerkiksi yritysmaailmassa
pohtimalla, miten kyseinen ilmi6 ndkyy omassa yrityksessé ja mitd tapauksista voisi op-
pia. Koska kyseessd on laadullinen tapaustutkimus, tulokset eivit ole suoraan siirretta-
vissd toiseen kontekstiin.

Riippuvuudella viitataan siihen, ettd tutkimuksen aikana luotu ja kerdtty materiaali
auditoidaan toisten tutkijoiden toimesta (Lincoln & Guba 1986). Tdmin tutkimuksen tut-
kimusmateriaalia ei ole auditoitu toisten tutkijoiden toimesta. Tutkimus on siis riippuvai-
nen vain tutkijan tulkinnoista haastattelutilanteista ja aiheeseen liittyvin teorian tulkin-
nasta. Toisin sanoen tutkimukseen vaikuttaa teoriapitoisuus eli se, miten tutkija on ym-
martdanyt kyseisen ilmion, millaisen merkityksen tutkija on ilmidlle antanut ja mitd meto-
deja tutkimuksen tekoon on kéytetty (Tuomi & Sarajédrvi 2002, 19). Kaikki tutkimusma-
teriaali on kuitenkin sdilytetty ja niitd on mahdollista tarkastella. Auditointia on pidetty
haasteellisena arviointitapana sen suuren tyomairén takia, eikd se ole saavuttanut suurta
suosiota (Bryman & Bell 2015, 403). Sen sijaan riippuvuutta voi tarkastella tutkimuksen
lapindkyvyyden ja yhtendisyyden kautta, miké tarkoittaa sité, ettd tutkimuksella on sel-
vésti madritellyt tutkimusmetodit ja selkeédt argumentit (Yardley 2000). Téssd tutkimuk-
sessa tutkimusmetodit on selkedsti raportoitu ja johtopddtoksid on vedetty vain selkedsti
perusteltujen asioiden pohjalta.

Vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija on toiminut hyvéssi tarkoituksessa,
eikd ole antanut omien arvojen vaikuttaa tutkimustulokseen, vaikka tdysi objektiivisuus
onkin mahdotonta (Lincoln & Guba 1986). Tutkija on suhtautunut tutkimukseen neutraa-

listi, eikd ole antanut esimerkiksi tydsuhteen vaikuttaa tutkimushaastatteluihin ja tulosten
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analysointiin. Tutkija on ollut tydsuhteessa molempien tapausyritysten kanssa. Toinen
tyosuhde oli kdynnissd vield haastattelujen aikana, mutta tutkija ei koe, ettd se olisi vai-
kuttanut tutkimustuloksiin. Pdinvastoin tutkija uskoo, ettd tyosuhde loi rennon ja luotet-
tavan ilmapiirin heti haastateltavan ja tutkijan viélille. Tydsuhde auttoi tutkijaa myos ym-
martdmaain yrityksen termistod, tydympéristod seka strategian kdytdnnon toteutumista pa-
remmin. Tutkimusta voi tarkastella myos tutkijan sitoutuneisuuden ja tdsmallisyyden
kautta (Yardley 2000). Sitoutuminen tutkimusaiheeseen takaa tutkijan patevyyden tutkia
ja tehda johtopéitoksid tutkimusaiheesta. Tutkija on ollut myos tdsméllinen tutkimusme-
netelmissddn ja hian osaa sekd kerétd ettd analysoida dataa oikealla tavalla voidakseen
vetdd luotettavia tutkimustuloksia.

Tutkimusta voidaan pitdd melko luotettavana, silld se on uskottava eiki tutkijan omien
arvojen ole annettu vaikuttaa tutkimustuloksiin. Tutkimuksessa on myds pyritty riippu-
mattomuuteen ja tietyissd ympaéristdissd tutkimustulokset ovat siirrettdvissd. Luotettavuu-
den lisdksi kvalitatiivista tutkimusta voi arvioida sen autenttisuuden perusteella. Tutki-
muksen autenttisuus koostuu Lincolnin ja Guban (1986) mukaan reiluudesta, sekéd onto-
logisesta, kasvattavasta, katalyyttisesta ja taktisesta autenttisuudesta (Lincoln & Guba
1986).

Reiluudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimus esittdé eri henkil6iden eridvia nakokulmia
(Lincoln & Guba 1986). Tutkimuksessa on toimittu reilusti, mutta tutkimuskohteen takia
eridvid ndkokulmia ei juurikaan esiintynyt. Koska tutkimuskohteena on yrityksen strate-
gia, on ymmarrettdvid, ettd vastaukset ovat keskenéddn linjassa. Haastateltavien puheen-
vuorot tdydensivit toisiaan ja jokainen toi haastattelunsa aikana parempaa ymmarrysti
tutkimusongelmaan. Reiluuden nimissi kaikkien haastateltavien sanomaa on pidetty yhtd
suuressa arvossa ja kaikkien nédkokulma on tuotu esiin ja huomioitu tutkimustuloksia ana-
lysoidessa.

Ontologinen autenttisuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimus auttaa ymmairtdmaé sosiaalista
todellisuutta paremmin (Lincoln & Guba 1986). Tutkimuksessa pyritdéin ymmértimédn
paremmin digitaalisen transformaation esiintymisté yrityksen strategiassa. Pyritdén siis
ymmartimaan, miten digitaalisen transformaation ilmi6 esiintyy sosiaalisessa todellisuu-
dessa yrityksen strategian nikokulmasta. Myos Yardley (2000) korostaa tutkimuksen vai-
kutusta ja tarkeyttd eli sitd, mikd vaikutus tutkimuksella on teoriaan ja yhteisdon, jossa
tutkimus on toteutettu (Yardley 2000). Tutkimuksen avulla voidaan luoda yksityiskohtai-
sempaa ymmarrysté digitaalisen transformaation ilmioon ja tuoda uusia ndkokulmia teo-
riaan. Tutkimus vaikuttaa yritysmaailmaan tuomalla esimerkkejd, miten digitaalisen
transformaation strategian voi rakentaa ja ottaa huomioon yritysstrategiassa.

Kasvattava autenttisuus tarkoittaa sitd, ettd tutkimus auttaa ymmaértdmain muiden
jasenten nidkokulmia kyseisessi sosiaalisessa asetelmassa (Lincoln & Guba 1986). Koska

tutkimuksessa keskitytdén yrityksen strategisessa toiminnassa eteenkin strategian muo-
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dostamiseen eikd toteutukseen, tutkimuksessa on haastateltu vain digitaalisen transfor-
maation strategiasta vastaavia henkil6itd. Kasvattavan autenttisuuden kannalta tutkimusta
olisi voinut laajentaa my0s strategian toteutumiseen kéytdnndssa, jolloin tietoa olisi ke-
ratty laajemmalta joukolta ihmisid. Tutkimus on kuitenkin rajattu kasittelemaan digitaa-
lisen transformaation viitekehystéd strategian muodostamisen ndkokulmasta ja tistd ra-
jauksesta tarkastellessa tutkimus auttaa ymmartdimadn jasenten nikokulmia kyseisessa
sosiaalisessa asetelmassa.

Katalyyttiselld autenttisuudella tarkoitetaan sitd, onko tutkimus sysédnnyt osallistujat
osallistumaan tutkimukseen muuttaakseen heiddn sen hetkistd tilannettaan (Lincoln &
Guba 1986). Tutkija ei ole painostanut tai muutoin yrittinyt vaikuttaa haastateltavien
osallistumiseen. Ei ole myoskddn syytd epdilld, ettd haastateltavat olisivat muuttaneet
kiytostddn tai tehneet muutoksia digitaalisen transformaation strategiaan, mihin Lincoln
ja Guba (1986) viittaavat taktisella autenttisuudella. Taktisella autenttisuudella tarkoi-
tetaan siis sitd, onko tutkimus kannustanut osallistujia ottamaan tarvittavia askelia osal-
listuakseen tutkimukseen (Lincoln & Guba 1986).

Koska tutkimuksenkohteena on yrityksen strategian sisdlto, tutkimuksen autenttisuu-
den tarkastelu on osin haasteellista. Tutkimuksen rajaus vaikuttaa varsinkin ontologisen
ja kasvattavan autenttisuuteen arviointiin, silld ilmién monimuotoisuutta ei pddsté arvioi-
maan sen kaikista ilmentymisti. Autenttisuutta voisi lisitd esimerkiksi tutkimalla strate-
gian toteutumista kdytdnndssi, jolloin olisi mahdollista selvittidd, onko strategia toimiva
vai ei, miten sen jalkauttaminen on toteutettu ja miten tyontekijit kokevat digitaalisen
transformaation vaikuttavan heidén tyohonsa. Tutkimusta tehdessd on kuitenkin toimittu
reilusti ja pyritty katalyyttiseen ja taktiseen autenttisuuteen.

Autenttisuuteen vaikuttaa Yardleyn (2000) arviointikriteeriksi nostama kontekstin
herkkyys, joka koostuu tutkimuksen sosiaalisesta asetelmasta, teoreettisesta asetelmasta
sekd eettisistd ongelmista (Yardley 2000). Tdmin tutkimuksen aihetta voidaan pitdd herk-
kéni, silld strategian avulla yritykset johtavat toimintaansa entistd kilpailukykyisemmaksi
ja paljastamalla litkaa strategiastaan he saatavat vahingoittaa tatd kilpailuetua. Toisaalta
suuret strategiset linjaukset ovat usein julkista tietoa esimerkiksi sijoittajien ja asiakkai-
den luottamuksen ja tulevaisuuden uskon séilyttimiseksi. Tutkimusaiheen herkkyydelld
on vaikutus tutkimustuloksiin, silld haastateltavat ovat saattaneet joutua rajoittamaan sa-
nomiaan haastattelujen aikana. Haastateltavista yksi mainitsi haastattelutilanteessa, ettei
voi puhua kyseisestd talouteen liittyvistd aiheesta sen enempai.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen luotettavuuden ja autenttisuuden arviointi riippuu siité,
saavutetaanko tutkimusmetodien avulla teoreettiseen viitekehykseen verrattavissa olevaa
tietoa (Bryman & Bell 2015, 400). Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten digi-
taalisen transformaation nékyy yrityksen strategiasessa toiminnassa. Haastattelu on pé-
tevd tapa pureutua yrityksen strategiaan ja selvittdd asiantuntijoilta, miten heidén yrityk-

sen strategia peilautuu digitaalisen strategian viitekehykseen. Tukea haastattelumetodille
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saa my0s aikaisemmista tutkimuksista. Esim. Hessin ym. (2016) tutkimus on tutkinut di-
gitaalisen transformaation viitekehystd juuri haastattelujen avulla tapaustutkimuksena
tarkastellen kolmea eri yritystd. Tutkimusta voidaan siis pitdd melko luotettavana ja au-
tenttisena. Tutkimustuloksia hyddyntdvan yleison on vain otettava huomioon tapaustut-
kimuksen luonne ja ymmartad, etteivit tulokset ole yleistettdvissa tai siirrettdvissd mihin
tahansa kontekstiin.

Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimustulokset tapauskohtaisesti ja vedetddn yhteen

tapausten yhtenevéisyydet.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Case: Cargotec

Cargotecin tavoitteena on tulla dlykkéddn lastinkisittelyn markkinajohtajaksi (Cargo-
tec.com 2017). Strategiaa ldhdettiin rakentamaan vuonna 2015 kolmen pddteeman ympé-
rille. Yksi néistd teemoista on digitalisaatio, jonka myotd 40 % litkevaihdosta pitéisi tulla
ohjelmistoista ja palveluista vuoteen 2020 mennessé. Témaén lisdksi kaikkien uusien myy-
tyjen laitteiden tulisi olla kytkettynd pilvipalveluun vuonna 2018. Témén strategiamuu-
toksen myotd Cargotec muuttuu laiteyrityksestéd ratkaisu- ja palveluorganisaatioksi. (Di-
gitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)

Digitalisaatio on yksi kolmesta paditeemasta Cargotecin liiketoimintastrategiassa, mité
litketoiminta-alueiden omat strategiat heijastavat. Digitaalisen transformaation strategia
ei siis ole oma strategiansa, vaan se on osa yrityksen liiketoimintastrategiaa. Tasta strate-
giasta on jokaiselle liiketoiminta-alueelle laadittu oma strategia, jonka avulla kyseinen
litketoimi pystyy parhaiten toteuttamaan Cargotecin liiketoimintastrategiaa. (Tietohallin-
tojohtaja haastattelu 7.4.2017.) Digitalisaatiojohtaja puhuukin mieluummin digitaalisesta
agendasta kuin strategiasta juuri sen takia, ettei digitaaliselle transformaatiolle ole erillista
strategiaa vaan se on osa kokonaismuutosta (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017).

Cargotecilla digitalisaatio nihdédan tyokalupakkina liitketoiminnan uudistumiselle. Se
el ole muutoksen tavoite vaan keino paéstd eteenpdin ja 10ytdd uusia mahdollisuuksia.
(Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017.) Vaikka teknologista kehitysti Cargotecilla on
ollut pitkdén, varsinkin Kalmarin liiketoiminnassa, digitalisaation avulla halutaan siirtaa
fokus liitketoiminnan mahdollisuuksiin ja liiketoiminnan muutokseen. Digitalisaatio on
keino siirtyd laitesidonnaisesta liiketoiminnasta palveluihin ja sovelluksiin perustuvaan
litketoimintaan. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Teknologisten ratkaisujen lisdksi on mietittdvd, miten ratkaisuista saadaan kaikki
hy6ty irti ja miten se arvo kaupallistetaan (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu
7.4.2017).

Tottakai td historiikki pitid meitd tietynlaisessa toimintamallissa pitkddn,
mutta kukaan meijin asiakkaista ei oikeesti haluu ostaa laitteita, ku ne
haluaa sen tuloksen, sen lopputuotoksen tai performanssin mikd sieltd tu-
lee.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)
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Digitaalisen muutoksen johtajan mukaan asiakkaat ovat vain tottuneet siithen, ettd he
joutuvat ostamaan laitteen saavuttaakseen halutun lopputuleman eli esimerkiksi pystyak-
seen nostamaan tukkeja kuorma-autoon. Todellisuudessa asiakkaiden tarvehan on nosta-
minen, ei laitteen omistaminen. (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)
Siirtymaélla palveluliiketoimintaan Cargotec tulee siis yhéd ldhemmas asiakkaiden todelli-
sia tarpeita.

Cargotecin digitaalista transformaatiota tarkastellaan Mattin ym. (2015) digitaalisen
transformaation viitekehyksen nidkokulmasta, jossa késitellddn yrityksen teknologian

kdyttod, arvonluonnin muutoksia, rakenteellisia muutoksia seké taloudellisia tekijoité.

5.1.1 Teknologian kiiytto

Cargotecin digitaalisessa transformaatiossa teknologialla on merkittéva rooli, silld yrityk-
sen tavoitteena on olla markkinajohtaja dlykkadssa lastinkésittelyssa (Tietohallintojohtaja
haastattelu 7.4.2017). Jotta tdhédn tavoitteeseen pddstddn, Cargotecin vilitavoitteena on
yhdistdd myytavit tuotteet verkkoon vuoteen 2018 mennessd. Hyddyntadkseen yhdistet-
tavyyttd, Cargotec on rakentanut koko yrityksen kattavan pilvipalvelun, johon kaikki uu-
det laitteet yhdistetddn. Yhdistetyisté laitteista voidaan keriti entistd tarkemmin reaaliai-
kaista dataa, jonka pohjalta voidaan rakentaa erilaisia palveluita asiakkaille. Ndiden pal-
veluiden tarkoituksena on tuottaa asiakkaille lisdarvoa, josta he olisivat jatkossa valmiita
my0s maksamaan. (Strategiajohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Cargotecilla IT:n rooli on seki tukea ettd mahdollistaa litketoimintaa. Cargotecin yh-
tymédn perinteinen tietohallinnon yksikkd (engl. information management, IM) tukee
koko yrityksen liiketoimintaa, minka lisdksi jokaisella litketoiminta-alueella on oma rat-
kaisu uuden liiketoiminnan kehittdmiselle, kuten oma yksikko tai oma tiimi. Jokaisen yk-
sikdn “digipoppoo” vastaa uuden liiketoiminnan luomisesta seké innovatiivisesta kehit-

tamisestd ja kokeilusta. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017.)

IT-organisaation rooli on semmonen fasilitoiva ja mahdollistava ja niinku
positiivisessa mielessd — — IT organisaation rooli on haastaa bisneksid
ndiden mahdollisuuksien suhteen. Se on yks asia. Toinen asia on sitten tdl-
lanen keinojen luoja.
(Tietohallintojohtaja)

IM:n tehtdvina on tukea liiketoimintaa toiminnan tehokkuudessa ja erilaisissa kehitys-
hankkeissa. IM-yksikkd myds mahdollistaa muutoksen, sillé erilaisten jérjestelmien kéyt-

toonotto ja tydkalujen kehittdminen ovat yksikon vastuulla. Jos esimerkiksi halutaan pa-
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rantaa asiakasldhtoisyyttd, CRM-jérjestelmit ovat IM-yksikén vastuulla. IM pyrkii kui-
tenkin organisaationa tehokkuuteen eli kaikki toistettava toiminta pyritdén optimoimaan
ja uudet jdrjestelmit sovittamaan nykyiseen IT-arkkitehtuuriin sopivaksi. (Digitaalisen
muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.) Uusi strateginen linjaus on tuonut digitalisaation
nidkokulman myo0s sisdisiin prosesseihin. Esimerkiksi perinteisissd jdrjestelmien kayt-
toonottoprojekteissa mietitddn, miten digitalisaatiota voidaan edistdd juuri timén projek-
tin tiimoilta. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Jos ajatellaan jotain perinteisiii ERP-kdyttéonottoja tai SAP-kdyttéonot-
toja tai jotain, ni me ollaan pyritty tuomaan sinnekin tdtd digindkokulmaa
olipa se sitten vaikka ketterdn tekemisen muodossa — — sielld IT organi-
saatiolla on iso rooli.
(Tietohallintojohtaja)

IM-yksikon ja liiketoiminta-alueiden omien digitiimien lisdksi Cargotecilla on oma
ohjelmistoyksikko, jonka se hankki ostamalla Interschalt yrityksen vuonna 2016. Yrityk-
sen toiminnot jaettiin sekd Kalmarin ettd MacGregorin liiketoimialueille niin, ettd ohjel-
mistotoiminta siirtyi Kalmarille ja palvelutoiminta MacGregorille. (Cargotec.com/News-
room 2016.) Kuvio 5 havainnollistaa, mistd toimielimistd Cargotecin IT-kehitys ja -toi-

minta koostuu.

[ Cargotec — IM
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Kuvio 5 Cargotecin organisaation IT-toimijat

Kalmarin ohjelmisto-yksikkod hyddyntdd avointa ldhdekoodia ja luo tdysin uusia rat-
kaisuja toimialalle IT-kehityksen avulla. Cargotecin tarkoituksena ei ole kuitenkaan ra-

kentaa uusia “jirisyttdvid” ratkaisuja ja ryhtyd digiyritykseksi, vaan yritys hyddyntda
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myds olemassa olevia kaupallisia ratkaisuja sekd avoimen lihdekoodin tuotteita. (Tieto-
hallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Digitaalisen muutoksen johtajan mukaan tekninen digitalisuuden hyodyntdminen ja-
kautuu Cargotecilla neljdin eri osaan: 1) tuotteiden sisélld tapahtuvat innovaatiot, 2) te-
hokkuuden lisddminen, 3) asiakaskontaktin parantaminen, ja 4) uudet liiketoimintamah-
dollisuudet. Tuotteiden sisdiset innovaatiot takaavat sen, ettd tuotteet toimivat paremmin,
ne ymmartdvéit oman tilansa paremmin ja ne pystyvét aistimaan ympéristodén paremmin.
Tahén liittyy myos tuotteiden yhdistettavyys. Tehokkuuden lisddmiselld viitataan siséista
tehokkuutta parantaviin jirjestelmiin, kuten SAP-jarjestelmddn ja yhteistyotd edistiviin
tyohaluihin. (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.) Esimerkiksi siirtymi-
nen Microsoftin tyokaluista Googlen tydkaluihin heritteli tyontekijoitd tulevaan digitaa-
liseen murrokseen ja néytti tyontekijoille, miten saman asian voi tehdéd hyvin eri tavalla
(Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017). Asiakaskontakin parantamisella puolestaan
viitataan erilaisiin CRM-jdrjestelmiin, joiden avulla voidaan kdyda 1dhempéé kanssakay-
mistd asiakkaiden kanssa (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017). Esimer-
kiksi verkkokauppa-alustoja kehitetdén joka liiketoiminta-alueen oman tarpeen mukaan
(Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017).

Uusia liitketoimintamahdollisuuksia taas yritetdén luoda yhdistimailld keréttyd tietoa
uusiksi kokonaisuuksiksi, jotka ovat helpommin ymmérrettdvissa ja hallittavissa (Digi-
taalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017). Cargotec on esimerkiksi luonut koko
yrityksen kattavan pilvipalvelun, joka loi pohjan datanhyddyntdmiselle. Pilvipalveluun
liittyy laitteiden yhdistettdvyys, tiedon kerddminen ja varastointi pilveen, analytiikkatyo-
kalut seké pilvessd olevat kehitys- ja tuotantoympéristot. Palvelussa on haluttu toteuttaa
avoimuuden nikokulmaa, joten sen rakentamisessa on suosittu avoimen lihdekoodin rat-
kaisuja. Tdma takaa my0s sen, ettd pilvipalvelun kehitystyoté voi jatkossa toteuttaa myds
muiden yhteistyokumppaneiden kanssa, eikd pelkdstddn palvelun rakentajan kanssa. (Di-
gitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017.)

Tietohallintojohtajan mukaan on vaikeaa vetdd raja sithen, mitkd ratkaisut on otettu
kayttoon juuri digitaalisen transformaation takia ja mitkd kuuluvat yrityksen normaaliin
kehitykseen. Esimerkiksi Kalmarin toiminta on jo pitkdén perustunut automaatiolle. (Tie-
tohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Esimerkiks — — webbisaittien uusinta, ni voi olla siti mieltd et se on siind
digitaalisen asiakaskokemuksen keskiossd, mutta ihan yhtd hyvin sd voit
sanoo et se on webbisivujen uusinta et oltas me tehty se muutenkin. Et ei
se ollaaks se laitettu digitalisaation alle, ni ei se sindllddn sitd teknologia-
valintaa ohjaa.

(Tietohallintojohtaja)
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IT-organisaatiolla on tdrked rooli myds sovittaa ndma uudet ratkaisut olemassa ole-
vaan IT-arkkitehtuuriin. Liiketoiminta-alueita saattaa houkutella helpot ja nopeat ratkai-
sut, jotka ratkaisevat liiketoiminnan ongelmat, mutta haasteena on saada ndmai ratkaisut
toimimaan myds koko yrityksen kattavassa IT-arkkitehtuurissa. (Strategiajohtaja haastat-
telu 3.4.2017.) Myos digitalisaatiojohtaja huomauttaa, ettei teknologia yksindén tuo vas-
tausta ongelmiin, vaan ratkaisuun liittyy myos integrointi nykyisiin jarjestelmiin seka uu-

sien ty0tapojen ja toimintatapojen oppiminen (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017).

Siin ois tietty tarvetta debatoida et mikd on tirkedmpdd. Onks vauhti tdr-
kedmpi vai sit arkkitehtuurisesti kestivd ratkaisu?

(Strategiajohtaja)

Digitaaliseen kyvykkyyteen liittyy my0s IT-organisaation ja liiketoiminnan suhde.
Cargotecilla suhteessa on haasteita, mutta digitalisaation koetaan tuovan toimijoita l4-
hemmais toisiaan. Digitaalisen muutoksen johtajan mukaan monessa organisaatiossa on
haaste saada IT-organisaation ja litketoiminnan suhde toimimaan organisaation historian
takia. Vahva erittely IT:n ja litketoiminnan viélilld on ollut osana Cargotecinkin historiaa.
Digitaalisen transformaation onnistumiseksi suhteen on kuitenkin digitaalisen muutoksen
johtajan mukaan pakko muuttua. Aikaisemmin liiketoiminta on kertonut, mité jirjestel-
mid he haluavat ottaa kéyttoonsd, minki jdlkeen IT on toteuttanut ndmé toiveet. Viltta-
mittd ndma jarjestelmét eivét ole kuitenkaan tdyttineet liikketoiminnan tarpeita, sill lii-
ketoiminnalla ei ole samanlaista osaamista kuin IT:114 siitd, mik& olisi paras ratkaisu ky-
seiseen ongelmaan. Jos liiketoiminta kertoisi IT:1le, mikd on se ongelma jonka he halua-
vat ratkaista, pystyisi IT ratkaisemaan kyseisen ongelman mahdollisesti paljon paremmin.

(Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)

Eli tdhdn liittyy se et liiketoiminta ei tiedd mikd on vdlttdmdittd mahdollista
Jja sitten taas IT ei tiedd mitd tarvitaan. Ja sitten jos tehdddn se mitd ihmi-
set tddlld [litketoiminnassa], jotka ei tiedd mikd on mahdollista, speksaa,
ni — — jdd paljon mahdollisuuksia hyodyntdimdittd.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)

Digitaalisen muutoksen johtajan mukaan toistettaviin toimintoihin perinteinen IT:n ja
litketoiminnan vélinen toimintapa toimii erittdin hyvin, silld jokaisesta toistosta voidaan
oppia uutta ja sen perusteella kehittdd toimintoa entistd paremmaksi. Kertaluontoisiin IT-
jarjestelmiin tdma vesiputousmalli ei kuitenkaan toimi, silld jérjestelmét vaativat paljon

avoimempaa keskustelua ja aktiivista yhteisty6td toimijoiden vélilld. (Digitaalisen muu-
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toksen johtaja 7.4.2017.) Yhteistyon avulla pidetddn huoli, ettd IT-jarjestelma tayttaa lii-
ketoiminnan tarpeet ja samalla jarjestelmd kommunikoi yrityksen muiden IT-jdrjestel-

mien kanssa seka istuu yrityksen IT-arkkitehtuuriin.

[IT jérjestelmien rakentamiseen] liittyy aika paljon oppimista ja epdvar-
muuksia, jollon sitd ei kannata pilkkoo palasiks vaan se kannattaa tehdd
vhdessd.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)

Digitaalisen muutoksen johtajan mukaan IT-jdrjestelmien rakentaminen tulisi tehda
yhdessé litketoiminnan, IT-organisaation ja mahdollisten muiden toimijoiden kanssa, jol-
loin oppiminen tapahtuu yhdessé eikd kehitystyotd tehdd epdvarmuuden vallitessa. Jos
projekti jaetaan osiin ja jokaisen osan tekee eri toimija, lopputulos ei todennékoisesti pal-
vele kaikkia. (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 3.4.2017.) Tietohallintojohtajan
mukaan digitalisaatio onkin tuonut IT-organisaatiota ja liiketoimintaa 14hemmas toisiaan
ja madaltanut niiden vilistd “raja-aitaa”. Kun molemmat toimijat on saatu saman pdydéan
ddreen keskustelemaan asioista, niin he ovat voineet rakentaa toimivia ratkaisuja ja vieda

niitd eteenpdin my0s yhdessa. (Tietohallintojohtaja 7.4.2017.)

Kun me puhutaan tdstd digitalisaatiosta ni mun mielest se tuo vihemmdn
sitd vastakkainasettelua. Ja se johtuu ehkd siitd et se on vihdn niinku uus
haaste molemmille ni sinne voidaan mennd véhdn niinku molemmat ihmet-
telemddn saman poéyddn ddreen, et mitds tds nyt oikeen pitds tehdd.
(Tietohallintojohtaja)

Yhdessd tekeminen ja yli organisaatiorajojen meneminen voi olla haastavaa, minka
takia Cargotecilla on kiinnitetty sithen erityistd huomiota digitalisaation myotd. Yhteis-
pelin tirkeyttd ei voi korostaa liikaa. Jotta IT-organisaatio voi tukea liiketoiminta-aluei-
den toimintaa ja luoda uusia mahdollisuuksia, IT:n on ymmarrettavé liiketoiminnan tar-
peet. Cargotecilla teknistd ja digitaalista tukea tarjoaa IM-tukifunktio, jokaisen liiketoi-
minta-alueen oma digiyksikko sekd Kalmarin liiketoiminnan ohjelmistoyksikkd. Digitaa-
lisuutta hyodynnetddn Cargotecilla tuotekehityksessd, tehokkuuden lisdimisessé, asia-

kaskontaktin parantamisessa sekd uusien liiketoimintamahdollisuuksien 10ytamisessa.

5.1.2  Arvonluonnin muutokset

Digitaalinen transformaatio on muuttanut ja muuttaa edelleen merkittavisti Cargotecin

arvonluontia. Cargotecin visiona on tulla dlykkadn lastinkdsittelyn markkinajohtajaksi,
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mikd arvonluonnin kannalta tarkoittaa sité, ettd yritys siirtyy laitemyynnistd digitaalisten
palveluiden ja ratkaisujen myymiseen. Tietohallintojohtajan mukaan digitaalisuuden
avulla pidetdan huoli siitd, ettd yritys sdilyy relevanttina. Vaikka tulevaisuuden liiketoi-
minnan padfokus tulee olemaan palveluissa ja ratkaisuissa, laitteet tulevat pysymain edel-
leen vahvasti liiketoiminnan ytimessé, silld niitd tarvitaan asioiden fyysisessa siirrossa.
Tatd fyysistd siirtoa Cargotec pyrkii ohjaamaan ja tehostamaan erilaisten ratkaisujen ja
palveluiden avulla. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Strategiajohtajan mukaan arvonmuutos ei ole vield kovin nédkyvissd asiakkaille, silld
Cargotecilla keskitytddn ldhinnd siithen, ettd kaikki uudet laitteet saadaan yhdistettya
verkkoon. Yhdistettivyys nimittdin mahdollistaa datankeruun ja -analysoinnin, mink&
pohjalta uusia palveluita voidaan alkaa rakentaa. Arvonluonnin kannalta on tirkedi tuoda
myds toimialaosaamista datan analysointiin, jolloin varmistetaan se, etti oikeaa dataa ke-
ritidn ja kerdttyd dataa osataan myos tulkita. (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017.)

Cargotec pyrkii rakentamaan koko toimitusketjun laajuisia palveluita, jolloin yksi pal-
velu palvelee niin ldhettdjdad kuin vastaanottajaakin. Haasteellista on kuitenkin se, etti
ldhettdjén ja vastaanottajan vélilld toimii kymmenid eri toimittajia ja ndiden kaikkien
kanssa on tehtdvé yhteistyotd. Yhteistyon avulla taataan se, ettd sekd asiakkaille ettd jo-
kaiselle toimittajalle saadaan luotua arvoa. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017.)
Ongelmallista on, jos yksi toimittaja ei koe hydtyvinsé ratkaisusta ja paattad vetdytyd
vilistd. Niin toimitusketju katkeaa, eikd palvelulla pystytd ratkaisemaan koko tuotteen
elinkaaren hallintaa. Osa toimijoista saattaa myos hyotyéd tehottomuudesta. Esimerkiksi
rakennusteollisuudessa materiaalia menee paljon hukkaan materiaalin katoamisen, varas-
tamisen tai heikentymisen takia. Materiaalin valmistajat kuitenkin hyotyvit tistd hukka-
méadrdstd, silld materiaalia on joka tapauksessa tilattava tarpeeksi, eivitkd valmistajat té-
mén takia todennikoisesti 1dhtisi mukaan kehittimiéin palvelua, joka optimoi materiaalin

sdilytyksen ja kdyton. (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 3.4.2017.)

Monissa tilanteissa se arvo mitd me pystyttdis luomaan yhelle taholle, on
pois joltain toiselta.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)

My®0s toimialan hitaus vaikuttaa muutoksen etenemiseen, silld toimiala ja asiakkaat
eivdt muutu yhtékkid. Laitekauppa tulee siis olemaan vield vuosia vahvasti mukana Car-
gotecin liiketoiminnassa ja tirkednd osana yrityksen liikevaihtoa. Tavoitteena olisi kui-
tenkin palvelullistaa laitteet ja siirtyd niin sanottuun "laite as a service” -malliin. (Strate-
giajohtaja haastattelu 3.4.2017.)

Cargotec kokeili kevadlld 2017 ensimmdisen kerran kehittdd uusia ratkaisuja kiihdyt-
tamon kaltaisen ohjelman kautta. Ohjelmassa rakennettiin viiden idean pohjalta konseptit,

joita testattiin asiakkaiden kanssa. Viidestd ideasta yksi karsiutui ja yksi muutti muotoaan,
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kun huomattiin etteivdt ideat toimisi sellaisenaan. (Tietohallintojohtaja haastattelu
7.4.2017.) Ohjelma oli kahdeksan viikon kokeilu, jonka avulla testattiin ja yritettiin 16ytda
toimivia ratkaisuja ketterien menetelmien avulla. Jokaisesta liiketoiminta-alueesta oli
mukana omat tiimit, joita sparrasivat valmentajat, mentorit sekd asiantuntijat. (Digitaali-
sen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)

Ohjelman avulla pyrittiin harjoittelemaan asiakasldhtoistd toimintatapaa. Tyontekijét
lahetettiin asiakkaiden luokse etsimddn ongelmia, vahvistamaan olettamuksia ja testaa-
maan ideoita. Haasteena oli kuitenkin saada irroitettua ohjelmaan osallistuvat henkil6t
heididn normaaleista tydtehtdvistddn ohjelman ajaksi. Osallistujien oli pohdittava ratkai-
sun kehittdmistd koko asiakkaan elinkaaren kannalta, myds taloudellisesta ndkokulmasta,
sekd tehdd suunnitelma, miten ratkaisun kanssa voitaisiin edeta jatkossa. (Digitaalisen
muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)

Asiakasldhtoistd toimintatapaa ja asiakaskeskeisyyttd on korostettu muutenkin Cargo-
tecilla. Tyontekijét ovat aktiivisesti kdyneet asiakkaidensa luona, silld tiimejd kannuste-
taan testaamaan ideoita heti niiden muodustuttua. Idea ei tarvitse taustalleen valmiita
suunnitelmia, vaan ideaa voi testata jo pelkén ajatuksen pohjalta. Niin asiakkaiden kom-
mentit ja palautteet saadaan keridttyd jo ennen varsinaista kehitystyotd ja Cargotec ym-
mirtdd, onko kyseessd sellainen hanke, johon kannattaa panostaa. (Tietohallintojohtaja
haastattelu 7.4.2017.)

Selkeesti niinku yks tdn digitalisaation ilmenemismuoto on ikddn kuin et
on pakko puhua asiakkaiden kanssa, jos haluu ymmdrtdd et mistd ne loytyy
ne mahdollisuudet.

(Tietohallintojohtaja)

Uusien mahdollisuuksien 10ytamiseksi on ymmaérrettiva, miten asiakaskokemus muut-
tuu. Esimerkiksi digitaalisten palveluiden my6td kenenkéén ei tarvitse fyysisesti olla pai-
kan piilld, vaan asiakas hyotyy palvelusta sovelluksen kautta. Tama tarkoittaa hyvin eri-
laista asiakaskokemusta verrattuna fyysisen kanssakdymisen kautta tapahtuvaan palve-
luun. My®6s uusien palveluiden myynti on erilaista kuin perinteisten tuotteiden ja laittei-
den myynti, mikd on ollut haastavaa varsinkin Cargotecille sisdisesti. (Tietohallintojoh-
taja haastattelu 7.4.2017.) Sisdisten muutosten lisédksi myds asiakkaiden on toimittava eri
tavalla, jotta he saavat palvelusta tarjottavan hyddyn (Digitaalisen muutoksen johtaja
haastattelu 7.4.2017).
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Ne hyodyt tulee siind vaiheessa, ku asiat tehdddin eri tavalla ja siithen pdd-
seminen vaatii tosiaan sen asiakkaan kanssa vihdn erilaista suhdetta. Et
ne ei osta niinku yhtd laitetta, vaan meiddn pitdd todenndkdisesti olla sen
asiakkaan kanssa vihdn tarkastelemassa sitd kokonaisuutta.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)

Yhteisty6 asiakkaiden kanssa on Cargotecilla kuitenkin vield alkutekijoissa, silld myos
asiakkaiden toiminta on ollut ja on edelleen pitkélle siiloutunutta (Digitaalisen muutoksen
johtaja haastattelu 7.4.2017). Tietohallintojohtaja on kuitenkin huomannut viimeisen kah-
den vuoden aikana positiivisia muutoksia asiakkaiden asenteissa digitaalista transformaa-
tiota kohtaan. Tietohallintojohtaja uskoo, ettd digitaalinen transformaatio toteutuu lumi-
palloefektin tavoin: keskustelu aiheesta heréttidd ajatuksia, jotka muuttuvat tekemiseksi,
joka taas heréttdd uutta keskustelua ja entistd suurempia ajatuksia, jotka muuttuvat entista
suuremmiksi teoiksi ja niin edelleen. Cargotec haluaakin auttaa asiakkaitaan heidén digi-
taalisessa muutoksessa, silld asiakkaiden menestykselld on positiivinen vaikutus myos
Cargotecin menestykseen. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Cargotecilla asiakkaiden kokemaa arvoa muutetaan siis uusien palveluiden ja ratkai-
suiden kautta, joita kehitetddn kiithdyttimojen, asiakaskdyntien ja paremman yhteistyon
avulla. Néiden palveluiden ja ratkaisuiden tarkoituksena on muuttaa keritty data asiak-
kaan kokemaksi arvoksi. Térke#dd on osata tuotteistaa uusi ratkaisu ja laatia toimiva liike-
toimintamalli, jotta arvo saadaan kéddnnettyd myds yrityksen tuloksi (Digitaalisen muu-
toksen johtaja haastattelu 7.4.2017). Arvonluonnin muutokset ovat kuitenkin vasta suun-
nitteilla. Tulevaisuudessa Cargotecin litketoiminnan paafokus tulee olemaan palveluissa
ja ratkaisuissa, mutta tédlld hetkelld toiminta on vield hyvin laitekeskeisté eikd arvon ra-

kentuminen ole muuttunut digitaalisen transformaation mydta.

5.1.3  Rakenteelliset muutokset

Cargotec on jdrjestdytynyt digitalisaation ympérilla myos rakenteellisesti. Strategiauudis-
tuksen jilkeen vuonna 2015 digitalisaatio oli sulautettu eri hankkeisiin ja projekteihin,
eikd kukaan johtanut digitaalisuutta kokonaisuutena. Vuonna 2016 kuitenkin havaittiin,
ettd digitalisaatio on paljon laajempi kokonaisuus, kuin mitd sithen mennessi oltiin aja-
teltu ja sitd on ajettava tietoisesti eteenpdin. Tamén seurauksena organisaatiorakenteita
jarjestettiin uudelleen digitalisaation tueksi niin, ettd jokaisessa liiketoiminta-alueessa on
vastuuhenkild ja tiimi viemissd asiaa eteenpdin. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu
3.4.2017.)
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Myos yhtymaétasolla tehtiin muutoksia vastuuhenkilon tyotehtivissa, silld digitaalisen
transformaation johtajalla, Cargotecin CIO:lla, paédtehtidvana oli tietohallinto eiké digitaa-
linen muutos. Téménk&én takia muutos ei edennyt toivotulla tahdilla ja ymmérrettiin,
ettei digitaalista transformaatiota voi hoitaa vasemmalla kddelld. Tdmén seurauksena
CIO:n péatehtdviksi tuli digitaalisen muutoksen johtaminen. (Tietohallintojohtaja haas-
tattelu 7.4.2017.) CIO:lle muodostettiin oma digitaalisen muutoksen tyéryhma, minka li-
séksi jokaisesta litketoiminta-alueesta nimettiin oma vastuuhenkil6 digitaaliselle muutok-
selle (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017). Tdmé vastuuhenkild johtaa liiketoiminta-
alueen digitaalista kehitysté ja vaikuttaa johtoryhmaésséa asti. Cargotecin yhtymé puoles-
taan vie muutosta eteenpdin mahdollistamalla ja sparraamalla liiketoiminta-alueita digi-

taaliseen muutokseen. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Me ei tehdd asioita ihmisten puolesta vaan yritetddn auttaa tdssd et ehkd
se ajattelu muuttuu, ihmiset on uteliaita, kokeilis ehkd erilaisia tapoja ja
et tditd oppimista tapahtuu.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)

Yhtymin tarkoituksena on siis kannustaa tyontekijoitd ajattelemaan uudella tavalla ja
ohjata samalla muutosta oikeaan suuntaan. Digitaalisen muutoksen johtajan mukaan di-
gitaalisen muutoksen johtotiimi haastaa liitketoiminta-alueita olemaan kunnianhimoisem-
pia ja auttavat niitd ymmartdmaan, mitd digitaalisuuden avulla voidaan saavuttaa pidem-
méllé aikavililld. Tarkedd on saada tyontekijat ymmértamadn, ettd muutos on aloitettava
nyt, silld muutoksen hyddyt konkretisoituvat joka tapauksessa vasta myohemmin. Mitd
aikaisemmin muutos aloitetaan, sitd nopeammin muutoksesta myds hyodytddn. (Digitaa-
lisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)

Liiketoiminta-alueet vievit digitaalisuutta eteenpdin omissa alueissaan siten, miten se
kyseisessd alueessa kannattaa tehdd. Alueet koordinoivat yhtymén suuntaviivojen ra-
joissa muutosta eteenpdin. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017.) Liiketoiminta-alu-
eita tukemaan on muodostettu yli organisaatiorajojen menevid ryhmid, joissa jaetaan tie-
toa ja keskustellaan esimerkiksi digitalisaation tuomista uusista toimintatavoista. Ole-
massa oleva, tehokkuuteen keskittyvd ja siiloutunut organisaatiorakenne on kuitenkin
haasteellinen ymparistd muutoksen kannalta. (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu
7.4.2017.)

Digitalisaatiojohtajan mukaan suuria muutoksia voi tehdd myos muuttamalla tyonte-
kijoiden palkitsemista, eikd rakenteellisia muutoksia valttdmatta tarvita. Esimerkiksi yh-
distdmaélla tuote- ja palvelupuolen tavoitteet, tuo suuremman vaikutuksen kuin rakentei-
den uudelleenjérjestely. Aikaisemmin esimerkiksi tuotepuoli sai bonuksia laitemyynnisté
ja palvelupuoli sai bonuksia huoltomyynnistd. Toiset halusivat siis myyda asiakkaille uu-

sia laitteita, kun toiset halusivat korjata laitteet. Tiimien tavoitteet olivat siis ristiriidassa
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keskendin, vaikka molemmat tyoskentelivdt samalle yritykselle. Yhdistdmalld tuote- ja
palvelupuolen tavoitteet ja ajattelemalla tilannetta asiakkaan nidkokulmasta on saatu luo-

tua yhtenédinen kokonaisuus, joka palvelee koko yritysta. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu
3.4.2017.)

Se [prosessien muuttaminen] ei aina niinku oo tarkoituksen mukaista, siis
asioihin voi melkeen vaikuttaa nopeemmin ja suoremmin sillee et miettii
sen et miten ihmisid palkitaan ja mistd niitd palkitaan, mikd heiddn tavot-
teis on.

(Digitalisaatiojohtaja)

Sama ajattelu pitee myos digitaalisella puolella. Jos rakennetaan oma yksikko tietylle
digitaaliselle toiminnalle, se saa rauhassa rakentaa ja viedd hanketta eteenpdin. Hanke on
kuitenkin riippuvainen Cargotecin muista toiminnoista ja enemmin tai myohemmin sii-
hen tarvitaan myds laite- ja huoltopuolen osaamista sekéd resursseja. Usein uudet hankkeet
eivit kuitenkaan istu nykyorganisaation puitteisiin ja resurssien saaminen voi olla haas-
teellista. Tdlloin tulisi seurata alkaako keksinnon ympérille muodostumaan uutta liiketoi-
mintaa. Jos alkaa, toiminnolle kannattaisi rakentaa oma paikka yrityksen organisaatiora-
kenteeseen. Digitalisaatiojohtajan mukaan rakenne ei ole se ensisijainen juttu, johon tulisi
kiinnittdd huomiota, vaan tdrkeintd on kokeilla ja katsoa toimiiko ajatus ja vasta sitten
irrottaa se myo0s rakenteellisesti. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017.)

Uudelleenjirjestdytyminen ja uusien roolien syntyminen on vaatinut myds sisdistd tar-
kastelua, 10ytyyko oikea henkild yrityksen sisdltd vai kannattaako yritykseen tarkoituk-
sella tuoda uutta ajattelua talon sisddn. Cargotec esimerkiksi rekrytoi palvelumuotoiluun
uuden tyontekijdn, silld kyseistd osaamista ei talon siséltd 16ytynyt. (Digitalisaatiojohtaja
haastattelu 3.4.2017.) Rekrytoinnin haasteena on se, ettd osaamista ja ymmarrysti tarvi-
taan sekd litketoiminnasta ettd itse roolin tehtdvistd. Esimerkiksi analyytikon palkkaami-
sessa haasteellista on se, ettd hakijalla tulisi olla sekd analyyttista osaamista ettd alakoh-
taista ymmarrystd. (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017.)

Cargotec on hankkinut osaamista pitkélti rekrytoinnin kautta (Digitaalisen muutoksen
johtaja haastattelu 7.4.2017), vaikkakin monelle vanhalle tyontekijélle on strategiajohta-
jan mukaan vain lisitty digitalisaatio yhdeksi uudeksi vastuualueeksi muiden tyotehta-
vien lisdksi (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017). Niihin uusiin tehtéviin tyontekijoita
on koulutettu workshoppien ja infotilaisuuksien avulla, vaikka pitkalti tyota opetellaan
tekemisen kautta (Digitaalisen muutoksen johtaja 7.4.2017). Osaamista on hankittu myos
ulkopuolisista yrityksilta alueilla, joissa oma osaaminen on heikkoa (Digitalisaatiojohtaja
haastattelu 3.4.2017). Osaamista on my0s ostettu yritykseen esimerkiksi yritysostojen

kautta (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017). Sen liséiksi Cargotec on mukana erilaisissa
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yhteistyohankkeissa muiden yritysten ja yliopistojen kanssa (Tietohallintojohtaja haastat-
telu 7.4.2017).

Vaikka uutta osaamista tarvitaankin lisdé, digitaalinen muutos ei edelleenkédén ndy
kuin tiettyjen tiimien pdydélld (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017), silld siséisiad
prosesseja on tdhdn mennessd muutettu vain mikrotasolla (Strategiajohtaja haastattelu
3.4.2017). Tietohallintojohtajan mukaan digitaalisen muutoksen tulisi ndkya varsinkin
padtoksenteossa, eteenkin siind, miten ehdotukset saadaan lépi ja miten tulosten mittaa-
minen tapahtuu. Ehdotusten 1dpi saamista tulisi kehittdd arvioimalla kuka péattaa, miten
padtetddn, missa foorumissa padtos tehdddn ja kuinka rohkeasti uusia ideoita voidaan 1dh-
ted kokeilemaan. Mittaaminen puolestaan pitdisi digitaalisen muutoksen myo6td muuttua
lyhyempisykliseksi nykyisen budjettivuoden mittaamisesta. (Tietohallintojohtaja haastat-
telu 7.4.2017.)

Rakenteelliset muutokset ovat Cargotecilla siis keskittyneet 1dhinnd tyotehtdvien vas-
tuunjakamiseen. On esimerkikiksi muodostettu CIO:n johtama tydryhmi ajamaan di-
giagendaa, palkattu uusia henkil6itd uusiin rooleihin ja lisdtty vanhojen tyontekijéiden
tyotehtavid. Myos digitiimejd on muodostettu jokaiseen liiketoiminta-alueeseen, minka
liséksi koko yrityksen vilistdi kommunikaatiota on pyritty tehostamaan organisaation

poikkileikkaavilla tiimeill4.

5.1.4  Taloudelliset tekijiit

Cargotecin tavoitteena on, ettd vuoteen 2020 mennesséd 40 % liikevaihdosta tulisi ohjel-
mistoista ja palveluista (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017). Téama4 tar-
koittaa suurta muutosta Cargotecin litkevaihdon rakenteelle, silla tilld hetkelld ohjelmis-
toista ja palveluista tulee noin 25 % liikevaihdosta (Digitalisaatiojohtaja haastattelu
3.4.2017). Strategiauudistuksen jilkeiset vuodet olivat selkeitd kustannuksen vuosia,
mutta vuonna 2017 muutoksessa on alettu ndhdd myds tulopuolta. Tavoitteena on pystyd
budjetoimaan vuodelle 2018 merkittdva méérid tulovirtaa digitaalisen muutoksen tuomista
toimista. Vaikka tuloja saadaankin jo nyt, niitd saadaan suhteessa muutoksen aitheuttamiin
kustannuksiin paljon vihemmain. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Cargotecilla on tavoitteena siirtyd rullaavan ennustamisen pariin sekd muuttaa siséista
rahoitusta rullaavan budjetoinnin avulla. Ndin mahdollistettaisiin ketterdmpi ja jousta-
vampi rahoitustapa, joka tukisi digitaalisen muutoksen vaatimaa nopeaa reagointikykya.
(Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)
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Budjettivuosi on muuten pahin digitalisaation vastustaja ever ettd se on sil
on helppo tappaa hanke tai toinenkin vaik ois kuin hyvd idea, et jos sitd ei
00 vuosi sitten tiedetty ni ei sitd voi tehdd, mikd on ihan jdrjen vastasta
tietenkin.

(Tietohallintojohtaja)

Tietohallintojohtajan mukaan Cargotecin nykyinen budjetointitapa ei kannusta digi-
taalista tekemistd, jonka pitdisi olla ketterdd ja nopeatempoista (Tietohallintojohtaja haas-
tattelu 7.4.2017). Myoskddn digitaalisen muutoksen johtajan mukaan nykyinen budje-
tointitapa ei kannusta jarkevddn rahankayttoon esimerkiksi tilanteissa, joissa budjetista
olisi jadmaissa rahaa yli. Nykyinen budjetointitapa hidastaa myos yrityksen reagointiky-
kyé ja vaikeuttaa uusiin mahdollisuuksiin tarttumista saman budjettivuoden aikana. (Di-

gitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)

Se vanha malli tarjoaa niin paljon haasteita, tosi hyvd mahdollisuus kes-
ken vuotta, mut "aa budjetit on jo menny ”. Ja sit toinen asia. Liittyy sella-
sia haasteita, et pitdd kdyttdd se budjetti jonka sd saat, koska ens vuonna
sd saat vihemmdn budjettia jos sd et saa sitd kdytettyd. Ni et pddsis ndistd
kaikista sitten eroon.

(Digitaalisen muutoksen johtaja)

Tulovirtaan pyritdén vaikuttamaan my6s ansaintalogiikkaa muuttamalla. Tietohallin-
tojohtajan mukaan kaikki uudet tuotteet ja palvelut rakennetaan ajattelemalla ensin an-
saintalogiikkaa ja sitd, mistd asiakas olisi valmis maksamaan. Vasta sen jélkeen ympérille
aletaan rakentaa erilaisia ominaisuuksia, jotka tukevat kyseistd logiikkaa. (Tietohallinto-
johtaja haastattelu 7.4.2017.) Asiakkaat eivit esimerkiksi halua maksaa lisda laitteiden
liitettdvyydest, silld heille riittdd se, etté laite tekee sen, mitd se on ennenkin tehnyt. Ta-
mén takia Cargotec pyrkiikin rakentamaan palveluita liitettivyyden ympdrille, joista puo-
lestaan voidaan pyytéé lisdd rahaa. (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017.)
Palveluiden kautta lisdhinta tuntuu oikeutetulta, kunhan se myds kasvattaa tuotteen arvoa
asiakkaan silmissé (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017). Hinnoittelun tulisi siis perustua
asiakkaan kokemaan arvoon (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017),
minka takia on tdrkedd ymmaértdd asiakkaan todellinen tarve.

Digitaalisen muutoksen johtaja ja strategiajohtaja uskovat, ettd hinnoittelumallit tule-
vat siirtymddn kdyttoon perustuvaan laskutukseen (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017;
Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017). Uusille palveluille kdyttdonperus-

tuvia hinnoittelumenetelmid onkin jo kokeiltu. Néissd menetelmissd korostetaan asiak-
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kaan kokemaa hyo6tyé eikd Cargotecille aiheutuvia kustannuksia. Hinta saattaa siis perus-
tua esimerkiksi konttien siirtomééraédn. (Digitalisaatiojohtaja haastattelu 3.4.2017; Tieto-
hallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Saattaa olla et me 2019 — — ei myytdiskddn tollasii kansiluukkuja sadalla
rahayksikolld — —, vaan me myydddnki se kansiluukku 95 rahayksikolld ja
sitten me pyydetddn et asiakas allekirjottaa viiden vuoden ylldpitosopi-
muksen jonka arvo on 5.

(Strategiajohtaja)

Kéyttoon perustuva hinnoittelu on asiakasldhtdisempédd, silld asiakkaiden ei tarvitse
tehdd isoja investointeja ostaakseen koko laitetta, vaan he maksavat vain siitd mitd he
kéyttavat (Digitaalisen muutoksen johtaja haastattelu 7.4.2017). Uusien litketoimintamal-
lien ja palveluiden rinnalla ei saa kuitenkaan unohtaa yrityksen perinteisti liiketoimintaa.
Strategiajohtaja muistuttaa, ettd suurin osa liitkevaihdosta tulee edelleen laitteiden myyn-
nistd. (Strategiajohtaja haastattelu 3.4.2017.)

Meijdn pitdd pitdd huolta edelleen ndist teknisist laitteista ja ne on edel-
leen niinku yli puolet — — meijdn liikevaihdosta ja ne kontribui selvdsti sii-
hen perinteiseen huoltoliiketoimintaan jost kans pitdis saada paremmin
kannattavaa.

(Strategiajohtaja)

Cargotec ei siis hetkessd muutu laiteyrityksestd ratkaisu- ja palveluorganisaatioksi,
vaan muutos tapahtuu véhitellen. Cargotec mittaa muutoksen etenemisté kvantitatiivisesti
mittaamalla laitteiden yhdistettdvyyden méérdd, kerdtyn ja hyodynnetyn datan maédraa
sekd palvelutoimintaideoiden médrdd. My0s toimintatapojen muutosta pyritdén mittaa-
maan, silld tavoitteena on, ettid asiakkaiden kanssa voidaan ketterésti testailla ja tehdd
paljon kokeiluja. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.) Uutena mittarina vuonna
2017 tuotiin uuden liikevaihdon méédrd nimenomaan digitaalisaation saralta (Strategia-
johtaja haastattelu 3.4.2017). Liikevaihdon mittaaminen ei ole kuitenkaan suoraviivaista.
Tietohallintojohtaja korostaa, ettei pelkkien uusien palveluiden myynnilld voida mitata
digitaalisen muutoksen aiheuttamaa tuloa, silld myds esimerkiksi Cargotecin kdyma kes-
kustelu aiheesta saattaa saada asiakkaat innostumaan ja ostamaan Cargotecin laitteita tai
palveluita. (Tietohallintojohtaja haastattelu 7.4.2017.)

Digitaalisella transformaatiolla on suuri vaikutus Cargotecin talouteen. Sen lisdksi ettd
yritys investoi uuteen teknologiaan ja uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin, Cargotecin

litkevaihdon rakenne on murroksessa. Liikevaihto tulee jatkossa koostumaan entistd
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enemmaén ohjelmistoista ja palveluista. Tdima johtuu osin siité, ettd laitekaupan sijaan ta-
voitteena on siirtyd toimintojen myymiseen, jolloin laitteen sijaan hinnoitellaankin esi-
merkiksi nosturin noston hinta. Laitteiden ympdrille rakennetaan myos toimintoja helpot-

tavia palveluita ja kokonaisuuksia.

5.2 Case: Reima

Reiman tavoitteena on helpottaa asiakkaan ostoprosessia digitaalisuuden avulla tuomalla
palveluita tuotteiden ympdérille. Tdmén tavoitteen toteuttaminen on kulminoitunut verk-
kokaupan luomisen ja kehittdmisen ympdérille, mikd on vaatinut verkkokauppa-alustan
liséksi suuria muutoksia my0s yrityksen sisdisissd jdrjestelmissd. Reiman toimitusjohta-
jan mukaan verkkokaupan avaaminen on vaatinut koko yrityksen arvoketjun digitalisoi-
mista eli kdytdnnossad koko tuotedatanhallinta ja toiminnanohjausjirjestelmé on pitényt
uusia. Muutos on vaatinut suuria investointeja, mutta se on ollut vilttdméton yrityksen
jatkon kannalta. (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017.)

Muutos alkoi vuonna 2012 kun Reima linjasi, ettd verkkokaupasta tulee yrityksen ko-
tipesd. Tdma linjaus tehtiin samana vuonna, kun yritys oli avannut ensimméisen verkko-
kauppansa. Sekd Reiman omistajille ettd johtoryhmaélle oli itsestddn selvdi, ettd muutos
on tapahduttava ja digitaaliseen suuntaan on mentdvd. (Toimitusjohtaja haastattelu
12.4.2017.) My®6s ulkopuolinen paine esimerkiksi isojen asiakkaiden suunnalta kannusti
yritystd muuttumaan (Johtoryhmén jésen haastattelu 19.4.2017). Vuoden 2014 lopussa
Reiman strateginen fokus tarkentui verkkokaupasta digitaaliseen asiakaskokemukseen
(Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017). Téll6in
laadittiin digistrategia, joka on tdysin yhdistetty yrityksen litketoimintastrategian kanssa
(Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017).

Suurena muutoksena on ollut myds tdysin digitaalisen tuotteen tuominen markkinoille
(Johtoryhmin jdsen haastattelu 19.4.2017). Reima lanseerasi vuonna 2016 maailman en-
simmaisen lapsille suunnatun aktiivisuusrannekkeen. ReimaGO-konseptiin kuuluu Suun-
non valmistama aktiivisuusranneke sekd ilmainen sovellus. Sovelluksessa lapsi paédsee
hyodyntdmaan litkkunnasta kerittya energiaa, silld energian avulla lapsi padsee eteneméédn
pelimaailmassa ja kerddmaddn pisteitd. Vanhemmat voivat kannustaa lapsia asettamalla
pelimaailmaan erilaisia palkintoja. (Reima.com/ReimaGO 2017.) ReimaGO on ollut Rei-
malle erdénlainen happotesti, jossa yritys on laitettu kovalle koetukselle. Sen avulla
Reima on ndyttanyt my0s asiakkailleen, ettd yritys on digitaalinen ja ajankohtainen. (Toi-
mitusjohtaja haastattelu 12.4.2017.)

Strategisen muutoksen my6td Reiman liiketoimintamalli on muuttunut suuresti. Ennen

Reiman myynti tapahtui kaksi kertaa vuodessa myyntikokousten yhteydessi, jolloin jal-
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leenmyyjat tilasivat seuraavan sesongin tuotteet ja vaatteita valmistettiin ndiden myynti-
lukujen perusteella. Nykyéén jdlleenmyynnin rinnalla on omat kivijalkamyymélat seka
verkkokauppa, jossa myyntid tapahtuu 24/7. (Johtoryhmén jésen haastattelu 19.4.2017.)
Haasteena onkin saada kuluttajamyynti ja suurasiakasmyyni tukemaan toisiaan eika kil-
pailemaan toisiaan vastaan (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja haas-
tattelu 20.4.2017).

Reiman digitaalista transformaatiota tarkastellaan Mattin ym. (2015) digitaalisen
transformaation viitekehyksen nidkokulmasta, jossa késitellddn yrityksen teknologian

kdyttod, arvonluonnin muutoksia, rakenteellisia muutoksia seké taloudellisia tekijoité.

5.2.1 Teknologian kiiytto

Teknologian kéyttd Reimalla on muuttunut strategisten uudistusten my6td. Nykyéén tek-
nologian parissa pyorii perinteisen IT-osaston lisdksi kokonaan uusi digitaalisen kehityk-
sen tiimi eli digitiimi. Tama tiimi vetdd Reiman digitaalista kehitystd muun muassa verk-
kokaupan ja ReimaGO-aktiivisuussensorin kehityksen osalta. Digitiimin liséksi Reimalla
on [T-osasto, joka pitdd huolen jérjestelmien hankinnoista ja ylldpidosta sekd IT-arkki-
tehtuurista.

Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtajan mielestd IT-osaston rooli on
mahdollistaa ja huolehtia, ettd perusvalmiudet, kuten arkkitehtuuri, on kunnossa, asiakas-
datat ovat suojattuja ja jérjestelmien ylldpito toimii (Digitaalisen asiakaskokemuksen ke-
hittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017). Jos ajatellaan Reiman vanhaa perinteisté roolia
tukkukauppiaana, IT:n rooli on tukea liiketoimintaa. I'T:n avulla pydritetdén tilaus- ja toi-
mitusketjuja sekd hallitaan varastoja toiminnanohjausjérjestelmén avulla. Yrityksen laa-
jentumisen ja monikanavoitumisen myotd ERP:n ympérille on rakentunut paljon laajempi
ja monimutkaisempi verkosto, jonka hallinnasta IT-osasto on edelleen vastuussa. (Johto-
ryhmin jdsen haastattelu 19.4.2017.)

Yksi Reiman suurimmista teknologisista projekteista on ollut ERP-jérjestelmén uusi-
minen. Toiminnanohjausjarjestelméd oli uusittava, silld vanha jérjestelma oli rakennettu
B2B yritykselle eiké se tukenut Reiman monikanavaisuutta. Nyt kun jérjestelmé on uu-
sittu, perusta on saatu kuntoon. Seuraavaksi Reiman muut jérjestelmét kuten tuotedatan-
hallinta ja asiakashallintajérjestelmé voidaan integroida entistd tdydellisemmin yhteen
yhdeksi kokonaisuudeksi. (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017.)

Johtoryhmién jdsenen mukaan ERP-jérjestelmd on yrityksen peruskoneisto, jossa
kaikki yksityiskohdat on oltava tarkkaan mietittyjd ja méériteltyjd, jotta koneisto voi pyo-
rid héirioittd. Tadma koneisto takaa sen, ettd fyysiset tuotteet likkkuvat maailmalla ldhes

itsestddn. Johtoryhmén jdsen puhuukin “isosta verkostosta” viitatessaan tdhédn fyysisten
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tuotevirtojen liikutteluun ja hallintoon. Toimivan verkoston edellytyksené on, ettd lukui-
sat jarjestelmit kommunikoivat keskenidin, jotta tieto pysyy eheédnd ja tuotteet pysyvét
liikkkeessa. (Johtoryhmén jdsen haastattelu 19.4.2017.)

Johtoryhmén jasenen mukaan helposti unohdetaan, ettd ennen kuin voidaan tehdd mi-
tdén uutta tai kehittdd olemassa olevaa toimintaa digitaalisemmaksi, on fyysisten tuottei-

den kulun toimittava. Tdma vaatii toimivaa taustajirjestelméaa.

Tdd jengi joka enemmdn ldhtee sielt myynnin ja markkinoinnin pddst ja
digimaailmasta ni huomaa et siel tarvitaan se perusjyrdkin koska kuiten-
kin me tehddn se, 6 miljoonaa kappaletta liikkuu jossakin, sekin vaatii sen
peruskoneensa, jolla se pyoritetdidn.

(Johtoryhmén jdsen)

ERP:n lisdksi Reimalla on verkkokauppa-alusta, tuotetiedonhallintajirjestelmé ja
markkinointitydvilineet, mutta ei mitdédn tavallisesta poikkeavaa. Olemassa olevaa tek-
nologiaa péivitetddn vastaamaan sen hetkisid tarpeita. Johtoryhmén jdsen huomauttaa,
ettd yrityksen on hyvd miettid, tarvitseeko sen toimia edellédkivijdnd vai riittddko, ettd
yritys kdyttdd markkinoiden hyvéksi havaitsemia tyokaluja. Johtoryhmin jdsenen mie-
lestd Reiman kokoisen yrityksen on tirked ndyttdd, ettd teknologian kehityksesséd pysy-
tddn mukana, mutta kuitenkin varmistaa, ettd toiminta pysyy taloudellisesti kannattavana.
Teknologisen kehityksen potentiaalia l10ytyy vield tuotteiden valmistusteknologiasta, silld
esimerkiksi 3D-teknologiaa ei vield kdytetd suunnittelun apuna. (Johtoryhmén jdsen haas-
tattelu 19.4.2017.)

Teknologista kehitystd vetdd digitiimi yhdessd IT-osaston tuella. Digitaalisen asiakas-
kokemuksen kehittdmisen johtajan mukaan IT-osaston ja digitiimin vililld on hyvi yh-
teistyomalli, jossa molemmilla on omat roolinsa. Digitiimi kehittdd uusia digitaalisia rat-
kaisuja ja IT-osasto mahdollistaa, ettd kaikki jérjestelmét toimivat ja sopivat yrityksen
IT-arkkitehtuuriin. Esimerkiksi sisdisen viestinnén tydkaluna kéytettdva Slack tuli kéyt-
toon digitiimin ehdotuksesta, mutta IT rahoittaa ja ylldpitdd kyseistd palvelua. (Digitaali-
sen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017.)

Reiman toimitusjohtajan mukaan tirkein tehtdvi on saada tiimit toimimaan keskendén.
Kaikkien on tiedettdvd mihin suuntaan yritys on menossa. Reiman digitaalisen transfor-
maation projektit ovat liikketoimintaldhtoisid, eikd fokuksena ole pelkkd teknologia. IT-
organisaation merkitys néissd projekteissa on kuitenkin térked, silld organisaatiossa tun-
netaan yrityksen IT-arkkitehtuuri ja eri ohjelmistoalustat. (Toimitusjohtaja haastattelu
12.4.2017.)
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Et ndhdn ei oo IT-projekteja nd digiprojektit vaan ne on nimenomaan tdy-
sin bisnesldhtoisid.

(Toimitusjohtaja)

Liiketoimintaldhtoiset projektit on luotu helpottamaan asiakkaan ostoprosessia tuo-
malla digitaalisia ratkaisuja palveluina tuotteen ympdrille. Tdhdn mennessé se on tarkoit-
tanut verkkokaupan avaamista ja kehittdmistd sekd ensimmaéisen teknologisen tuotteen
myymistd. Digitaalisten ratkaisujen avulla siis luodaan uusia mahdollisuuksia, mutta
myds tuetaan olemassa olevaa toimintaa. Esimerkiksi toiminnanohjausjérjestelméa on fyy-
sisten tuotteiden litkkumisen kannalta erittdin tarkea jarjestelma Reimalle, silld se yhdis-
taa kaikki eri prosessit toisiinsa. IT-jérjestelmit ovat pidemmalla aikavélilla mahdollista-

neet sen, ettei tuotteita endd niahda, vaan ne liikkuvat maailmalla itsestdan.

5.2.2  Arvonluonnin muutokset

Reiman arvonluonnin muutokset perustuvat asiakaspolun tunnistamiseen ja arvon lisda-
miseen polun jokaisessa eri vaiheessa. Ostoprosessin digitalisoitumisen my6ti polun ana-
lysointi on helpompaa. Reiman liiketoiminta on samalla muuttumassa myos entistd pal-
velukeskeisemmaksi. Uusia palveluratkaisuja testataan jatkuvasti ja toimivista ideoista
aletaan kehittdd asiakkaille tarjottavia kokonaisuuksia. Vaikka Reiman liiketoiminta tu-
leekin pitkélti perustumaan fyysisiin vaatteisiin, kaikki muu toiminta niiden ympdarilltd
voidaan digitalisoida.

Digitaalinen muutos on vaikuttanut Reiman arvonmuodostamiseen. Aikaisemmin
Reima oli tukkuyritys, joka myi valmistamaansa mallistoa vain jdlleenmyyjille. Nyt
omien myyméldiden ja verkkokaupan my6td Reima on asiakkaiden kanssa tekemisissé
kellon ympéri. Tdima mahdollistaa tiiviilmmaén vuorovaikutuksen asiakkaiden kanssa, joka
puolestaan helpottaa uusien ratkaisujen testailemista. (Toimitusjohtaja haastattelu
12.4.2017.) Digitaalisuuden myo6td Reimasta on rakennettu kuluttajille ndkyva bréandi.
Perinteinen tukkuyritys on usein hyvin etdinen asiakkaille, mutta nyt Reima pystyy ker-
tomaan oman tarinansa kuluttajille digitaalisten kanavien kautta, joilla asiakkaat saavute-
taan suoraan eiki vilikdsien kautta. (Johtoryhmén jisen haastattelu 19.4.2017.)

Reima myy tuotteitaan omien myyméaldiden, oman verkkokaupan seka jélleenmyyjien
kautta. Monikanavaisuus tuottaa kuitenkin haasteita, silld brandin pitéisi olla yhtendinen
jokaisessa eri kanavassa. Jokaisella asiakkaalla pitéisi johtoryhmén jdsenen mukaan olla
sama ostokokemus kanavasta riippumatta, mutta niin ei valitettavasti ole. Asiakasldhtoi-
syys on helpompi taata omissa kanavissa, joissa voidaan olla suoraan kontaktissa kulut-
tajaan. Jilleenmyyntiliikkeissd suora kosketus kuitenkin katoaa, kun Reima on riippuvai-

nen jilleenmyyjien panoksesta. Jilleenmyynti on Reimalle kuitenkin erittdin tirkeés, silld
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70 % liikevaihdosta tulee sen kautta. Haasteena onkin, miten yhtendinen kokonaisuus ja
asiakaskeskeisyys saadaan sdilytettyd jokaisen kanavan lépi. (Johtoryhmén jdsen haastat-
telu 19.4.2017.)

Reima pyrkii asiakaslédhtiseen toimintaan (Johtoryhmaén jésen haastattelu 19.4.2017).
Toimintaa kehittdessd ajatellaan koko asiakkaan elinkaaren arvoa ja pyritddn luomaan
arvoa elinkaaren jokaiselle kohdalle. Asiakaskokemus on aina suhteessa asiakkaan odo-
tuksiin, jotka puolestaan kehittyvit koko ajan markkinoiden kehityksen mukana. Yrityk-
sen on siis tunnettava erilaiset asiakaspolut, jotta jokaisen asiakkaan odotuksiin voidaan

vastata polun jokaisessa kohdassa. (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017.)

Siitdhdn meijdn pitdd joka tapaukses lihtee, et kuluttaja on keskidssd.

(Johtoryhmén jadsen)

Kuluttajakeskeisyyteen padstddn analytiikan avulla. Digitaalisuus on mahdollistanut
asiakkaan seuraamisen eli Reima pystyy selvittiméén tarkalleen, misti verkossa klikataan
ja tykétddn. Tama puolestaan mahdollistaa asiakaskokemuksen yksityiskohtiin pureutu-
misen ja asiakaspolun syvemman tarkastelemisen. Voidaan esimerkiksi tarkastella, missa
kohtaa asiakkaat tippuvat pois polulta ja minka takia juuri siinéd kohtaa. Voidaan selvittéa,
onko kyseessi kdytettivyysongelma vai tuotteessa tai palvelussa oleva ongelma. Verkon
avulla voidaan helpommin huomata ja selvittdd ostoprosessin ongelmakohdat verrattuna
fyysiseen kauppaan, jossa harvoin saadaan tietdd, miksi asiakas poistui liikkeesti. (Digi-
taalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017.)

Reima haluaa helpottaa asiakkaiden eldméé tuomalla erilaisia ratkaisuja asiakkailleen
ja palvelemalla asiakkaitaan paremmin. Esimerkiksi Finnish Baby Box -yritysoston
myo6td Reimalla on alettu testaamaan erilaisia palveluratkaisumalleja. Yhtend esimerk-
kind on vaatteiden myyminen valmiina pakettiratkaisuna, jolloin asiakas saa kaikki tar-
vitsemansa vaatteet yhdelld klikkauksella. (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017.)

Parhaimmillaan se [pakettimyynti] voi mullistaa tdtd bisneslogiikkaa.

(Toimitusjohtaja)

Yritysoston yhteydessd vuoden 2017 alussa Reima perusti ratkaisumyyntiyksikon,
jonka tarkoituksena on kokeilla ja testailla erilaisia palveluratkaisuja nopeasti. Nopea tes-
tailu mahdollistaa myds nopean epdonnistumisen (engl. fail fast), jolloin sdéstytddn siltd,
ettd investoidaan turhaan kannattamattomaan toimintaan. (Toimitusjohtaja haastattelu
12.4.2017.)

Palveluratkaisujen avulla pyritdén vahvistamaan briandin ydintd, silld Reiman tavoit-

teena on kannustaa lapsia 10ytdméén litkunnan ilo. Tdmi mahdollistetaan helpottamalla
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vanhempien arkea ja opettamalla lapsia rakastamaan liitkuntaa jo pienend. Toimitusjohta-
jan mukaan monelle vanhemmalle lastenvaatteiden ostaminen on vain vuosittaista pak-
kopullaa, minka takia Reima haluaa helpottaa tita prosessia. (Toimitusjohtaja haastattelu
12.4.2017.) Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja uskookin, ettd tulevai-
suudessa Reima on palveluliiketoiminnassa (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmi-
sen johtaja haastattelu 20.4.2017).

Perusbisnes on edelleen lastenvaatteet mut kyl se arvonluonti saattaa ta-
pahtua esimerkiks siind palvelussa niinku vield vahvemmin.

(Toimitusjohtaja)

Asiakas hyotyy digitaalisuudesta paremman palvelun kautta, silld palvelu muodostaa
yhd suuremman osan asiakkaan kokemasta arvosta. Reima pystyy muun muassa tarjoa-
maan juuri kyseiselle asiakkaalle sopivia tuotteita, niiden oikeassa koossa ja vérissd, sekd
etuja ja arkea helpottavaa sisdltod, kuten pukeutumisvinkkejd. (Digitaalisen asiakaskoke-
muksen kehittimisen johtaja haastattelu 20.4.2017.) Myods myyjille ja jélleenmyynti-
asiakkaille digitaalisuus tuo helppoutta. Ennen myyjét pakkasivat myyntikappaleet lauk-
kuunsa ja ldhtivit kiertdmiin asiakkaiden luona. Nyt tuotteet sekd niihin liittyvét kuvat
ja tiedot voidaan 14hettdd digitaalisesti. (Johtoryhmén jdsen haastattelu 19.4.2017.)

Reima on kokeilemassa myos ennakkotestaustydkalua, jonka avulla kysytdin lojaa-
leilta asiakkailta minkélaisia malleja tai vérejd he haluaisivat kdyttdd tulevina kausina.
Tété tietoa voidaan hyddyntéé tuotannossa ja tulevien kausien suunnittelussa. (Toimitus-
johtaja haastattelu 12.4.2017.) Testaustyokalu hyddyntidd myos jélleenmyyjid, silld se in-
dikoi minkaélaisia tuotteita yritysten kannattaa ostaa sisdén ja kuinka paljon niiden me-
nekki tulee olemaan (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja haastattelu
20.4.2017).

Vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa pyritddan parantamaan myos ReimaGO-applikaa-
tion avulla, johon lisdtdén viestinndllinen ominaisuus syksylld 2017. Tama tarkoittaa jil-
leen uutta kanavaa, jossa Reima voi olla vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa. Asi-
akkaat myo0s osallistetaan kerddméadn aktiivisuuspisteitd, joita voi hyddyntéa esimerkiksi
Reiman verkkokaupassa. Asiakkaita palkittaisiin siis lojaaliuden lisdksi myds aktiivisesta
eldiméntavasta. (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu
20.4.2017.)

Reiman digitaalisen transformaation arvonluonnin muutokset perustuvat siis asiakas-
kokemuksen parantamiseen asiakasymmarryksen, myynnin ja kosketuspisteiden kautta.
Reiman tavoitteena on tarjota monikanavainen ja yhtendinen asiakaskokemus, jossa asia-
kas on keskidssd. Asiakaspolkuja analysoimalla Reima tarjoaa oikeita asioita juuri oi-
keille asiakkaille. Jatkossa asiakaskokemusta tehostetaan entisestéén erilaisten palvelui-

den avulla, esimerkiksi pakettimyynnin avulla. Vaikka asiakkaiden kokema arvo tuleekin
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pitkdlti perustumaan vaatteisiin, arvoa voidaan luoda tuomalla tuotteiden ympdrille eri-

laisia digitaalisia ratkaisuja.

5.2.3  Rakenteelliset muutokset

Reiman digitaalista transformaatiota vetdd yrityksen toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan
vetovastuu takaa sen, ettd digitaalinen muutos vilittyy jokaiseen yksikkéon. (Digitaalisen
asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja haastattelu 20.4.2017.) Néin Reimalla pidetidin
myos huoli siité, ettd digitaalinen muutos johdetaan samaan suuntaan yrityksen liiketoi-
mintalogiikan kanssa ja muutoksessa huomioidaan toiminta-alan ja kilpailutilanteen aset-
tamat rajoitteet. Myos muu johtoryhmi on sitoutunut digitaaliseen muutokseen ja tekee
toitd muutoksen eteen. Jokaisella johtoryhmin jdsenelld on jokin agenda digitaalisuuteen
liittyen, minkd seurauksena muutos todella jalkautuu jokaisen tyohon. (Toimitusjohtaja
haastattelu 12.4.2017.) Johtoryhmén jdsen arvelee, ettei digitaalinen transformaatio on-
nistuisikaan, ellei johtoryhma olisi siind ndin vahvasti mukana (Johtoryhmén jasen haas-
tattelu 17.4.2017).

Reiman organisaation rakenne on muuttunut uuden strategisen linjauksen myoté sel-
visti, silld yritys on muodostanut kokonaan uuden digitiimin, joka on kasvanut vauhdilla
viime vuosien aikana (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017). Digitiimin vetdjin, Digi-
taalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtajan, mukaan on hienoa, ettei digitiimi
kuulu minkéén yksikon alle, vaan on samanarvoinen muiden yksikodiden joukossa (Digi-
taalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017). Digitiimin li-
saksi muihin tiimeihin on palkattu digiosaajia. Reimalla koetaan tirkeéksi, ettd koko yri-
tys kéyttdd ja kehittdd uusia digitaalisia ratkaisuja, ettei digihankkeet jad vain yhden po-
rukan tekemisiksi. Muuten on mahdotonta saada muutettua koko yritystd. Reiman digi-
taalisessa transformaatiossa korostuu yhteisty0 eri yksikdiden vililld. Mikéédn yksikko ei
voi toimia yksin, vaan mukana on niin myynti, markkinointi kuin IT. (Toimitusjohtaja
haastattelu 12.4.2017.)

Reima on muuttanut myos paatoksentekoaan ja jalkauttanut sitd johtoryhmailtd alem-
mas ottaen mukaan yhd enemmén tyontekijoitd padtoksentekoon (Toimitusjohtaja haas-
tattelu 12.4.2017). Myo6s esimerkiksi digitaaliseen kehitykseen otetaan kvartaaleittain
mukaan suurempi porukka ympéri yritystd miettiméddn, mitd ominaisuuksia kehitetddn
eteenpdin. Tdm4 yhdessé tekeminen on edesauttanut myos tyotapojen ja kulttuurin muu-
tosta Reimalla. Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtajan mukaan suurin toi-
mintatapojen muutos on siirtyminen ketterdan toimintamalliin, silld sen myotd yrityksen
toiminnasta on tullut ldpindkyvampai ja yhteistyohon kannustavaa. Myos uusi avokont-
tori kannustaa entistd parempaan kommunikointiin. (Digitaalisen asiakaskokemuksen ke-
hittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017.)



74

[Ketterd toimintatapa] mahdollistaa sen ldpindkyvyyden ja yhteistoimin-
nan, niiinku vdhdn niinku pakottaa siihen yhteistyohon.

(Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja)

Ylipéatddn digitaalisilla tyokaluilla pystytddn vauhdittamaan toimintatapojen ja tyo-
kulttuurin muutosta, silli Reiman tavoitteena on vihentdd dokumentointia seka lisdté yh-
dessd ideointia ja tekemistd (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja haas-
tattelu 20.4.2017). Toimitusjohtaja korostaa, ettd organisaatioon kannattaa kuitenkin
tuoda vain yksi uusi asia kerrallaan, jonka yritys voi rauhassa omaksua ja oppia. Oppimi-
sen jdlkeen voidaan esitelld seuraava uudistus. Esimerkiksi tuotannossa seuraava askel
tulee olemaan toimitusketjun digitalisoiminen. (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017.)
Uudistukset vaativat kuitenkin uutta osaamista, jonka my6td on syntynyt uusia toimen-
kuvia, varsinkin verkkokaupan ympdrille (Johtoryhmin jdsen haastattelu 17.4.2017).

Reima on hankkinut tarvittavaa digiosaamista rekrytoinnin kautta. Yritys on rekrytoi-
nut varsinkin sellaisia henkilditd, kenelld on jo ennestdén digitaalista osaamista. Reimalla
kannustetaan osallistumaan projekteihin, joista pddsee oppimaan, mutta tyontekijoiden on
itse oltava aktiivisia ja ldhdettdvd mukaan niihin projekteihin. (Toimitusjohtaja haastat-
telu 12.4.2017.) Mitédén koulutusjirjestelmééd Reimalla ei siis ole, vaikka yrityksen tavoit-
teena on kdyttdd tiysin digitaalisia toimintatapoja tulevaisuudessa. Ajatuksena on, ettd
vanhat tyontekijét oppivat digitaalisia taitoja uusilta tyontekijoiltd. (Toimitusjohtaja haas-
tattelu 12.4.2017; Johtoryhmaén jésen haastattelu 17.4.2017.) Esimerkiksi digitiimi koos-
tuu pitkalti talon ulkopuolelta tulevista henkildistd, jotka ovat kaikki tehneet jo aiemmin
toitd digitaalisen kehityksen parissa, sekd nuorista, oppimaan nalkéisistd tyontekijoista,
jotka ovat kasvaneet digitaalisessa maailmassa. Vanhojen tyontekijoiden tulisi siis oppia
ndiltd uusilta tyontekijoiltd uusia toimintatapoja ja puolestaan opettaa heille toiminta-alan
osaamista. (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017.)

Reima on tehnyt my0s yhteistyotd eri yritysten kanssa esimerkiksi ketterdn toiminta-
tavan kehittdmisen tueksi sekd muun digitaalisen kehittdmisen ja johtoryhmén sparraa-
misen tueksi (Toimitusjohtaja haastattelu 12.4.2017). Yritysyhteistyon, yritysoston ja uu-
sien henkildiden rekrydmisen avulla Reima on kehittanyt digitaalista osaamistaan ja sa-
malla kokenut rakenteellisia muutoksia. Suurin rakenteellinen muutos on ollut digitiimin
kehittyminen. Digitiimin lisdksi muita tiimejd on vahvistettu digiosaajilla, joita Reiman

toimitusjohtaja yhdessd muun johtoryhmén kanssa ohjaa oikeaan suuntaan.
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5.2.4  Taloudelliset tekijit

Reiman litkevaihdon rakenne on muuttunut digitalisoitumisen myd6td. Aikaisemmin yri-
tys toimi pelkkénd tukkukauppana, mutta nyt verkkokaupan kautta tulee jo 15 % Reiman
myynnisté ja tavoitteena on nostaa tita lukua entisestddn (Johtoryhmaén jdsen haastattelu
17.4.2017). Verkkokauppa on muuttanut sekd Reiman tulovirtaa ettd kustannusten muo-

dostumista, silld seki tuloja ettd menoja tulee nykydén useammin ja pienemmissa erissi.

Kun toimitetaan suoraan kuluttajalle, ni se jakelun hintahan on jotain ihan
muuta ku sd toimitat lavakaupalla tai hdkkikaupalla wholesale asiak-
kaalle.

(Johtoryhmén jdsen)

My0s firman sisdinen rahoitus on muuttunut, sill eri tiimeillé on erilaiset tarpeet. Esi-
merkiksi digitiimi ja IT-osasto vaativat erilaisia resursseja eri aikajénteelld (Johtoryhmén
jasen haastattelu 17.4.2017). Digitiimi tarvitsee ketterdpdd ja joustavampaa rahoitusta,
kun taas IT-osaston tarpeet ovat tasaisempia.

Reimalle on ollut haasteellista 10ytdd oikeat mittarit, joilla mitata muutosta. Téll4 het-
kelld muutosta mitataan silld, kuinka paljon myyntid tulee oman kanavan kautta eli Rei-
man oman verkkokaupan kautta. Tavoitteena on saada 25 % myyntid omista kanavista
vuoteen 2020 mennessd. Muutosta mitataan myds rekisterdityneiden asiakkaiden méa-
rdssd sekd tulevaisuudessa lojaalien asiakkaiden médrdssd. Reimalla mitataan my0s tyos-
kentelytapojen muutosta eli esimerkiksi sitd, moniko tiimi kiyttdd Kanbania tai noudattaa
ketterid toimintatapoja. Digitaalisen transformaation taloudellista vaikutusta voidaan mi-
tata my0Os seuraamalla digi-investointien méardd. Toimitusjohtaja kuitenkin huomauttaa,
ettd kehitystoimiin voisi upottaa rahaa niin paljon kuin ikind halutaankaan, minka takia
kehitystoimilla ja koko digitaalisella muutoksella tulee olla tarkka suunta. (Toimitusjoh-
taja haastattelu 12.4.2017.) My0s johtoryhmén jdsenen mukaan muutosta on haastavaa

mitata, silld tulokset eivit ndy vilittomaisti (Johtoryhmaén jdsen haastattelu 17.4.2017).

Téhdn on niinku hankala silld tavalla et sehdn on yrityksen johtamisen
kannalta koko ajan semmonen haaste ku kehitetddn uutta ni sehdn ei tie-
tysti samana pdivind tuota. Ku sd panostat jotakin ni se kestdd hetken ai-
kaa ennen ku sielt tulee tuottoo.

(Johtoryhmén jdsen)

Johtoryhmén jdsenen mukaan on tiarkeédé pitda huolta siitd, ettd tasapaino investointien
ja niistd syntyvien tuottojen vélilld sdilyy (Johtoryhmén jésen haastattelu 17.4.2017).
Yksi suurimmista investoinneista Reimalla on ollut ReimaGO:n kehitys (Toimitusjohtaja
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haastattelu 12.4.2017). My6s uusi verkkokauppa-alusta on vaatinut investointeja. Johto-
ryhmén jasenen mukaan verkkokauppa-alustan ja muiden jarjestelmien kanssa on oltava
tarkkana, ettd ne tukevat my0s kasvavan yrityksen tarpeita. Jos jarjestelmét joudutaan
uusimaan aina kun myynti kasvaa miljoonalla, yritys polkee paikallaan eikéd padse kasva-
maan taloudellisesti. (Johtoryhmén jdsen haastattelu 17.4.2017.)

Uusia tulonléhteitd etsitddn jatkuvasti. Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen
johtajan mukaan Reimalla on selvisti osattu kehittdé oikeita asioita, silld myynti kasvaa
ja asiakaskokemus parantuu. (Digitaalisen asiakaskokemuksen kehittimisen johtaja haas-
tattelu 20.4.2017.) Esimerkiksi verkkokauppa on ollut tuottoisa kanava Reimalle, eika
ilman sitd pystyttdisi rakentamaan uusia palvelukonsepteja (Johtoryhmén jdsen haastat-
telu 17.4.2017). Palvelukonseptien myo6td myods Reiman hinnoittelu on moninaistumassa,
vaikka tilld hetkelld digitaalisuus ei ole vield ndkynyt tuotteiden hinnoittelussa (Digitaa-
lisen asiakaskokemuksen kehittdmisen johtaja haastattelu 20.4.2017).

Digitaalinen muutos on vaikuttanut Reiman taloudelliseen tilanteeseen. Siirtyminen
verkkoliiketoimintaan on muuttanut Reiman liikevaihdon rakennetta seké vaatinut suuria
investointeja. Myds ReimaGO-aktiivisuussensorin kehitys on ollut suuri investointi yri-
tykselle. Reima mittaa digitaalista muutosta télld hetkelld myynnin ja asiakasméérien
kautta. Digitaalisen muutoksen mittaaminen koetaan kuitenkin haasteelliseksi, silld in-

vestoinnit tuottavat tulosta vasta myShemmin.

5.3 Tapausten viliset yhtenevaisyydet

Téssd tutkimuksessa keskitytdin Cargotecin ja Reiman tapausten samankaltaisuuksiin,
jotta ymmarretdédn, miten digitaalinen transformaatio vaikuttaa yritysten strategiseen toi-
mintaan. Koska tapaukset ovat ldhtokohdiltaan hyvin erilaisia ja eridvid muuttujia 10ytyy
paljon, on parempi keskittyd tapausten samankaltaisuuksiin kuin analysoida muuttujien
vaikutusta. Samankaltaisuuksien kautta voidaan 16ytda digitaalisen transformaation stra-
tegiselle vaikutukselle yhtenevii piirteitd kontekstista huolimatta. Témén perusteella voi-
daan myo0s 10ytdd parhaita toimintatapoja digitaalisen transformaation strategian piirista.

Molemmat yritykset nikevat digitaalisen transformaation tydkaluna, jonka avulla voi-
daan saavuttaa yrityksen tulevaisuuden visio. Cargotecin tavoitteena on tulla dlykkéan
lastinkdsittelyn markkinajohtajaksi, mika tarkoittaa siirtymisti laitemyynnistd digitaalis-
ten palveluiden ja ratkaisujen myyjéksi. Reiman tavoitteena taas on helpottaa asiakkaiden
ostoprosessia digitaalisten ratkaisujen sekd palveluiden avulla. Saavuttaakseen ndmai ta-
voitteet, yritykset kdyvét ldpi kokonaisvaltaista digitaalista muutosta.

Markkinoiden muutokset ovat ajaneet yritykset digitaaliseen muutokseen. Maailma di-

gitalisoituu kovaa vauhtia ja ja yritysten on pysyttivi kehityksessd mukana. Molemmat
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yritykset kokevatkin, ettd digitaalinen transformaatio on vélttimatonta kilpailukyvyn séi-
lyttdmiseksi. Tapausyritykset kokevat digitalisen muutoksen niin kokonaisvaltaiseksi
asiaksi, etteivit he ole irroittaneet sitd litketoimintastrategiastaan. Digitaalinen transfor-
maatio on siis liitetty tiiviisti koko yrityksen toimintaan ja se vaikuttaa jokaisen tyonteki-
jén tekemiseen.

Strategisia muutoksia tarkastellessa keskitytddn digitaalisen transformaation viiteke-
hyksen ndkokulmaan. Tapauksista 16ytyi yhteneviisyyksid viitekehyksen jokaiselta osa-

alueelta. Kuvio 6 listaa tarkeimmaét yhteneviisyydet tapausten valilta.

maad Tcknologian kéytto

» Hyviksi todettujen teknologisten ratkaisujen hyodyntdminen
* IT:n roolina tukea ja mahdollistaa digitaalinen muutos

= Arvonluonnin muutokset

* Asiakasldhtdisemman toiminnan tavoitteleminen ja
asiakasvuorovaikutuksen parantaminen

* Uusien liiketoimintamallien etsiminen ja ketterd kehittiminen
* Palvelullistaminen

Rakenteelliset muutokset

* Vahva ja omistautunut muutosjohtaja yrityksen johtotasolta
* Oma digitaalisuuteen keskittyvé tiimi
* Digiosaamisen hankkiminen rekrytoinnin ja yritysyhteistyon kautta

s Taloudelliset tekijat

* Perinteiselld litketoiminnalla edelleen suurin osuus yrityksen
liikkevaihdosta

 Liikevaihdon rakenteen muutos
» Hinnoittelun arvioitu moninaistuminen

Kuvio 6 Yhteenveto tapausten yhteneviisyyksistd

Tapausten véliset yhtenevéisyydet kuvaavat niitd asioita, jotka ovat ilmentyneet mo-
lempien tapausyritysten digitaalisessa transformaatiossa. Vaikka tapausten kontekstit
ovat hyvinkin erilaisia, tapausten vililtd 10ytyi paljon samankaltaisuuksia. Ndiden saman-
kaltaisuusten voidaan epdillin olevan digitaalisen transformaation strategisia lainalai-
suuksia. Tosin ndiden ominaisuuksien yleistimisessé tulee olla varovainen, silli tassa tut-
kimuksessa on tarkastellut vain kahta tapausta, eikd niiden vélisid muutujia olla tarkas-
teltu.
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Teknologian kédyton yhteneviisyydet liittyvat IT-organisaation rooliin ja kdytettdvin
teknologian valintaan. Molemmissa yrityksissd IT-organisaation rooli on seké tukea etté
mahdollistaa liiketoimintaa. Edelleen IT-organisaation perinteinen rooli IT-arkkitehtuu-
rin pyorittimisessd on oleellinen ja digitaalisen transformaation myo6td jopa korostunut,
silld IT-organisaation on pidettdva huoli, ettd uudet jarjestelmat ja ratkaisut toimivat yh-
dessd olemassa olevan IT-arkkitehtuurin kanssa. Tdma edellyttdd toimivaa yhteistyota IT-
organisaation ja litketoiminnan kanssa, silld molempien pitdd ymmartia toistensa tarpeet
ja toiminnan rajoitteet, jotta uudet litketoimintaa helpottavat ratkaisut toimivat yhdessa
IT-arkkitehtuurin kanssa. IT-organisaatio mahdollistaa kuitenkin my&s uusia ratkaisuja
implementoimalla, integroimalla ja ylldpitaimalla niitd liiketoiminnan tarpeen mukaan.

Molemmat yritykset pitdvat olemassa olevien teknologioiden ja jarjestelmien hyodyn-
tdmistd jarkevénd ratkaisuna. Vaikka Cargotec kehittdd myds omia ratkaisuja, se ldhto-
kohtaisesti pyrkii ostamaan kaikki IT-jarjestelmét kaupan hyllyltd ilman radtilointid. Yri-
tysten mielestd on jarkevadmpii valita kdyttoon teknologia, joka on jo hyviksi todettu ja
jonka pahimpia kéyttovirheitd on jo ehditty korjata, kuin valita tidysin uusi teknologia,
jonka eteen on tehtdvé vield paljon kehitysty6td maksimaalisen hyddyn saamiseksi. Mo-
lemmat yritykset hyddyntidvét hyvind todettuja jéarjestelmia luodakseen uusia palveluita.
Heidédn mielesti on tirkedd pysyd mukana teknologisessa kehityksessd, mutta uuden tek-
nologian luominen ei kuulu kummankaan yrityksen ydintoimintaan.

Arvonluonnin muutoksen yhtenevéisyydet liittyvét asiakaskeskeisyyteen, uusiin liike-
toimintamalleihin sekd palvelullistamiseen. Molemmat yritykset tavoittelevat parempaa
asiakaskontaktia ja kanssakdymistd asiakkaiden kanssa. Tdhdn yritykset pyrkivit siirty-
mélléd palvelukeskeisempién liiketoimintaan, jossa tarkoituksena on palvella asiakkaiden
tarpeita eikd vain myyda tuotteita asiakkaille. Reima tdydentda fyysisié tuotteitaan palve-
luiden avulla, kun taas Cargotecin visiona on siirtyd kokonaan fyysisten tuotteiden myyn-
nistd palveluiden myyntiin. Asiakasldhtoistd toimintaa pyritdén parantamaan myos aktii-
visen vuorovaikutuksen avulla. Esimerkiksi Reima on lisdnnyt kommunikointikanavia
ReimaGO-sovelluksen avulla. Cargotec puolestaan kannustaa tyontekijoitdéin meneméédn
tapaamaan asiakkaitaan ja selvittdimddn heiddn ongelmiaan sekd testaamaan kehitteilld
olevia ideoita paikan paalla.

Molemmat yritykset tdhtddvit myos ketterdén kehitykseen, jossa uusia liiketoiminta-
malleja voisi kehittdd ja testata nopeasti. Reiman ratkaisumyyntiyksikko kehittdé ja testaa
uusia ratkaisuja, Cargotecilla ketterd kehitystyd tapahtuu erikseen jarjestettivien ohjel-
mien kautta. Molemmat yritykset ovat tunnistaneet uusien litketoimintamallien tdrkeyden
ja pyrkivét aktiivisesti 16ytdmaan niitd.

Rakenteellisiin muutoksiin liittyvit yhtenevidisyydet késittelevdt muutosjohtajuutta,
digitiimin perustamista sekd digiosaamisen hankkimista. Molemmissa yrityksissd on
vahva ja omistautunut muutosjohtaja yrityksen johtotasolta. Cargotecilla muutosjohta-

jana toimii yrityksen CIO, kun taas Reimalla muutosta vetdd yrityksen CEO. Molemmissa
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yrityksissd on myo0s jarjestdydytty rakenteellisesti digitaalisuuden ympérille ja muodos-
tettu erilaisia digitiimeja tai -yksikoitd. Koska yrityksissd on ollut kova tarve uudelle
osaamiselle, molemmat ovat ahkerasti rekrytoineet digiosaajia. Molemmissa yrityksissa
tyontekijoiden toimenkuvat ovat saattaneet lisdéntyd myos digitehtivilld, mutta silti kum-
pikaan yrityksisté ei ole jarjestdnyt perusteellisia digikoulutuksia tyontekijoilleen. Osaa-
mista on hankittu my0s yritysostojen ja yritysyhteistyon avulla.

My®os tapausten taloudellisista tekijoistd 16ytyi yhtenevéisyyksid. Suurin taloudellinen
muutos molemmilla yrityksilld on litkevaihdon rakenteen muutos. Molemmat yrityksisté
sekd odottaa ettd tavoittelee tiettyd prosenttimadrié digitaalisten muutosten myo6td. Reima
haluaa kasvattaa digitaalisen kanavan kéyttod ja tavoittelee verkkokaupasta 25 % liike-
vaihtoa. Cargotec tavoittelee 40 % liikevaihtoa ohjelmistojen ja palveluiden myynnista.
Molemmissa yrityksissé suurin liikevaihto tulee edelleen perinteisesté liikketoiminnasta ja
yritykset korostavatkin, ettei sitd toimintaa saa digitalisoitumisen pydrteessd unohtaa.
Reimalla tiarkeéssid roolissa on edelleen tukkumyynti, josta tulee yli 80 % yrityksen liike-
vaihdosta, kun taas Cargotecilla suurin osuus litkevaihdosta tulee laitemyynnistd. Mo-
lemmat yritykset uskovat myos hinnoittelu moninaistuvan palvelullistamisen myo6ta,
mutta kummallakaan ndin ei ole vield tapahtunut.

Molemmat yritykset ovat kokeneet muutosmittareiden valinnan haastavaksi, silld pe-
rinteisiin litketoimintamittareihin vaikuttaa moni muukin asia kuin digitaalinen transfor-
maatio. Silti muutosta mitataan juuri ndiden mittareiden avulla, minka lisdksi yritykset
mittaavat toimintatapojen muutosta, silld tavoitteena on muuttua yha ketterimmaksi or-
ganisaatioksi.

Tapausten viéliset yhteneviisyydet kuvaavat, miten samalla tavalla digitaalinen trans-
formaatio voi vaikuttaa eri yritysten liiketoimintastrategiaan kontekstista huolimatta.
Analysoimalla syvemmin néitd yhtenevéisyyksid voidaan ymmartad, miksi digitaalinen
transformaatio aiheuttaa kyseisen tapahtuman ja mita siitd voidaan oppia. On tirked myds
ymmaértdd, miten tunnistettuja yhtenevidisyyksid voidaan hyddyntéd yritysmaailmassa.

Seuraavassa luvussa kdydain lapi tutkimuksen paatulokset seka esitelldadn tutkimuksen
teoreettiset johtopddtokset. Luvussa kdyddédn lapi myds tutkimuksen rajoitteet ja annetaan

ehdotuksia jatkotutkimukselle.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen avulla selvitetddan, miten digitaalinen transformaatio nikyy yritysten
strategisessa toiminnassa. Muutoksen vaikutusta on tarkasteltu méarittelemalld, miké di-
gitaalinen transformaatio on, miké ajaa yrityksen digitaaliseen muutokseen ja mihin alu-
eisiin digitaalinen transformaatio vaikuttaa. Yrityksen strategista toimintaa on tarkasteltu
digitaalisen transformaation viitekehyksen kautta. Digitaalinen transformaatio nékyy yri-
tyksen strategisessa toiminnassa teknologian tuomien ratkaisujen kautta, asiakaskeskei-
syyden korostumisen kautta, vahvan muutosjohtajuuden kautta seka litkevaihdon muu-
toksen kautta. Tutkimuksen padtulokset liittyvit tapausten véliltd tunnistettuihin yhte-
nevaisyyksiin, mutta myds muita huomionarvoisia asioita on nostettu esiin. Tédssa luvussa

késitellddn tarkemmin myds tutkimuksen tieteellistd kontribuutiota.

6.1 Paitulokset

Digitaalinen transformaatio on muutos, jonka yritykset ldpikdyvit ottaessaan kayttoon
yha digitaalisempia ratkaisuja liiketoiminnan parantamiseksi. Muutos voi tapahtua niin
tuotteissa, palveluissa, ydinoperaatioissa, prosesseissa, organisaatiorakenteissa, rooleissa,
tyOtavoissa tai johtamistavoissa. Digitaalisen transformaation myd6téd yritys myds usein
muuttaa strategiaansa ja keskittyy liiketoimintamallinsa uudistamiseen. Muutoksen
etuina on liiketoiminnan kasvattaminen, kannattavuuden parantaminen, kilpailukyvyn
vahvistaminen ja litketoiminnan tulevaisuuden turvaaminen. Edut usein myds ajavat yri-
tyksid digitaaliseen transformaatioon. Ajurina saattaa toimia my0s teknologian kehitys,
markkinoiden muutokset, asiakkaiden tai tyontekijoiden tarpeet seki yrityksen strategia.

Digitaalisen transformaation viitekehyksen mukaan muutos vaikuttaa yrityksen kéiyt-
tamédn teknologiaan, arvonluontiin, rakenteisiin ja talouteen. Digitaalinen transformaatio
ndkyy yrityksen strategisessa toiminnassa eteenkin suhtautumisessa teknologiaan tyoka-
luna, toiminnan asiakaskeskeisyytend, vahvana muutosjohtajuutena seki liikevaihdon ra-
kenteen muutoksena. Digitaalinen transformaatio on koko yrityksen laajuinen muutos,
mink3 takia sen strategiset vaikutuksetkin ovat moniulotteisia. Tutkimuksen yhteenveto

on kuvattu taulukossa 3.



Taulukko 3 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimus-

Osa-

Taustateoria

Teema-
alueet
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Loydokset

ongelma

Miten di-
gitaalinen
transfor-
maatio na-
kyy yrityk-
sen strate-
gisessa toi-
minnassa?

ongelmat
Mika digi-
taalinen
transfor-
maatio
on?

Mika ajaa
yritykset
digitaali-
seen muu-
tokseen?

Mihin alu-
eisiin digi-
taalinen
transfor-
maatio
vaikuttaa?

Digitaalisen
transformaation
kéasite (Berman
2012; Fitzgerald
ym. 2013; [Imari-
nen & Koskela
2015)
Ympériston muu-
tokset ja digitaali-
sen transformaa-
tion tuomat edut
(Cameron &
Green 2009;
Westerman ym.
2011; Hess ym.
2016; Savolainen
& Lehmuskoski
2017)
Digitaalisen
transformaation
viitekehys (Matt
ym. 2015; Hess
ym. 2016)

Digitaali-
sen trans-
formaation
maéaritelma

Sisdiset
ajurit

Ulkoiset
ajurit

Teknologi-
an kaytto

Arvonluon-
nin muutok-
set

Rakenteel-
liset muu-
tokset

Taloudelli-
set tekijat

Muutos, jonka yritykset
lapikéyvit ottacssaan
kayttoon yha digitaali-
sempia ratkaisuja liike-
toimintansa paranta-
miseksi.

Toiminnan tehostami-
nen, tyontekijoiden tar-
peet ja strategia ajavat
muutosta sisdisesti.
Teknologian kehitys,
markkinoiden muutok-
set sekd asiakkaiden
tarpeet ajavat muutosta
ulkoisesti.

Teknologia on tydkalu,
jolla strategiaa toteute-
taan, joten olemassa
olevien teknologioiden
hy6dyntdminen on jér-
kevaa.

Yrityksen toiminnan
asiakaslahtoisyys ja
asiakaskokemuksen
tdydentdminen palve-
luilla.

Muutoksella tulee olla
nimetty ja omistautunut
muutosjohtaja yrityksen
johtotasolta.

Muutos vaikuttaa yri-
tyksen litkevaihdon ra-
kenteeseen, mutta suu-
rin osa liikevaihdosta
tulee edelleen perintei-
sestd liiketoiminnasta.

Taulukko 3 vetdd yhteen tutkimuksen padloydokset. Teknologian kadytdstd havaittiin

erityinen suhtautuminen teknologiaan. Seké teoria (ks. esim. Carr 2003; Kane ym. 2015)

ettd tapausyritykset ovat vahvasti sitd mieltd, ettd teknologia on tydkalu strategian toteut-

tamisessa eikd se itsessdin tuo kilpailuetua markkinoilla. Nykymaailmassa teknologiasta
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on tullut kriittinen tekijd koko yrityksen liiketoiminnan takaamiseksi, eika fyysisié tuot-
teita tai palveluita myyvat yritykset parjaa ilman kunnollista toiminnanohjausjarjestelmaa
tai verkkokauppaa. Teknologian roolia ei ndilld aloilla voi endd vaheksyi, vaan siitd on
tullut elinehto yrityksille. Tieteessad on kdyty paljon keskustelua siitd, onko teknologialla
kilpailuetua tuova tekija yrityksessd (ks. esim. McFarlan ym. 1983; Cameron & Green
2009). Tdmaén tutkimuksen mukaan teknologia ei yksinddn tuo kestivéa kilpailuetua, vaan
se tukee ja mahdollistaa yrityksen liiketoimintaa. Teknologia ei siksi endd riitd yrityksen
strategiseksi tavoitteeksi, vaan teknologia vain edesauttaa muutoksessa.

Teknologian kannalta havaittiin myos se, ettei digitaalista transformaatiota lapikdyvan
yrityksen tarvitse kehitelld uutta teknologiaa, vaan yritysten voi olla parempi kayttda en-
nalta hyviksi todettuja teknologioita. Digitaalisen transformaation viitekehyksessa talla
viitataan yrityksen teknologiseen kunnianhimoon (Matt ym. 2015). Konservatiivinen 14-
hestymistapa tarkoittaa sité, ettd yritys ottaa kdyttdon vain laajasti kdytossi olevia tekno-
logioita. Konservatiivinen ldhestymistapa heijastaa ajatusta siitd, ettei IT:n avulla voi
hankkia kilpailuetua kuin vain hetkellisesti. (Hess ym. 2016.) Strategisessa padtoksente-
ossa ehki ajatellaan pidemmaén aikavilin pddhdn ja ymmairretddn, ettei uusi teknologia
riitd yrityksen strategiseksi visioksi. Empirian mukaan digitaalinen transformaatio ei siis
edellytd sitd, ettd yrityksen tulisi innovoida uusia teknologisia ratkaisuja, vaan olemassa
olevien teknologioiden hyddyntdminen on hyvéksyttdvéa ja usein jopa kannattavaa. Teo-
ria ei ole kuitenkaan kisitellyt olemassa olevan teknologian hyddyntdmistd, vaan aikai-
semmat tutkimukset keskittyvit enemmaén yleisesti koko tietotekniikan merkitykseen (ks.
esim. Carr 2003). Teknologian avulla mahdollistetaan digitaalinen muutos ja muutosta
edesauttaa yrityksen digitaalinen kyvykkyys.

Hyviksi todettu jarjestelméd on strategisesti ajateltuna my6s pienemmaén riskin inves-
tointi, silld todennidkoisyys, ettd ostos on viallinen tai vanhentuu nopeasti, pienenee, jos
kyseisen ratkaisun kdyttd markkinoilla yleistyy. Tunnetun jirjestelmén valitseminen on
siis myos riskinhallinnan kannalta parempi vaihtoehto. Tutkimuksen perusteella voidaan
siis ajatella, ettd vaikka yritys kdy ldpi digitaalista muutosta, se saa suhtautua teknologi-
aan konservatiivisesti. Hyviksi todettujen jérjestelmien kaytto ei tarkoita sitd, ettd kaikki
tehtéisiin samalla tavalla kuin kilpailijat. Jarjestelmien kéyttoon liittyy paljon organisaa-
tiokohtaista tekemistd, kuten jirjestelmien integrointi, toteutus ja kaytto.

Arvonluonnin muutoksissa havaittiin digitaalisen transformaation vaikutus yrityksen
asiakasldhtdisyyteen ja asiakaskokemuksen tdydentdmiseen palveluilla. Asiakaslidhtoi-
syyden avulla pyritdin muodostamaan arvoa esimerkiksi tuotteiden kohdentamisen tai
palveluiden avulla. Teoriassa on tunnistettu asiakasléhtdisen toiminnan parantaminen
eteenkin asiakaskokemuksen kehittdmisen keinoin (ks. esim. Westerman 2011; Savolai-
nen & Lehmuskoski 2017). Palvelullistamisen keinosta asiakasldhtdisyyden paranta-

miseksi ei juurikaan ole tutkittu. Palveluiden tirkeys digitaalisessa transformaatiossa ko-
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rostui kuitenkin tarkastellessa tapausyrityksid. Molemmat tapausyritykset ovat laajenta-
neet arvolupaustaan juuri palveluiden avulla. Arvolupausta laajentamalla yritykset voivat
luoda uusia tulovirtoja tai tarjota digitaalista siséltod perinteisen liiketoiminnan lisdksi.
Vaikka fyysiset tuotteet ovatkin edelleen tapausyritysten liiketoiminnan ytimessé, niiden
ympdrille on rakennettu ostokokemusta parantavia palveluja, joiden tirkeys arvonluon-
nissa korostuu.

Digitaalisen transformaation avulla voidaan siis tavoitella asiakasldhtdisempédd toimin-
taa. Tavoitteita voi olla muitakin, mutta tissé tutkimuksessa on tunnistettu yritysten stra-
teginen ldhestyminen asiakaskeskeisyyden parantamiseksi ja asiakkaiden ongelmien téyt-
tdmiseksi. Jos yritys kuitenkin keskittyy pelkéstddn asiakaskokemuksen kehittdmiseen,
yritys on Kanen ym. (2015) mukaan vasta digitaalisen transformaation alkuvaiheessa. Pi-
demmailld muutoksessa olevat yritykset keskittyvit strategiassaan muutokseen, innovoin-
tiin ja padtoksentekoon. (Kane ym. 2015.) Voidaan siis ajatella, ettd asiakaskeskeisyys on
oleellinen osa digitaalista transformaatiota, mutta se ei yksindén riitd yrityksen tavoit-
teeksi puhuttaessa kokonaisvaltaisesta digitaalisesta muutoksesta. Yrityksen kannattaa
joko kirkastaa digitaalisen transformaation tavoitteensa ja miettid, miten digitaalinen
muutos parantaa asiakaskokemusta tai pohtia, olisiko digitaalinen transformaatio oiva
tyokalu asiakaskeskeisyyden parantamiseen.

Rakenteellisten muutosten havainnot liittyvit muutosjohtajuuteen. Digitaalisella muu-
toksella tulee olla nimetty ja omistautunut muutosjohtaja yrityksen johtotasolta. Johtota-
son muutosjohtaja takaa sen, ettd digitaalinen muutos todella nikyy ja vaikuttaa koko
yrityksessd. Ndin varmistetaan myds se, ettd digitaalinen transformaatio tulee osaksi yri-
tyksen strategiatyotd ja digitaalinen ldhestymistapa vilittyy yrityksen jokaiseen yksik-
koon. Yrityksestd riippuen muutosjohtajana voi toimia yrityksen CEO, CIO tai CDO.
Oleellista on, ettd muutokselle on nimetty vastuuhenkil johtotasolta asti. Seki teoria (ks.
esim. Westerman ym. 2012; Fitzgerald 2013; Westerman ym. 2014; Hess ym. 2016) etti
tapausyritykset uskovat vahvasti johtotason muutosjohtajan tirkeyteen.

Jos muutosjohtajana toimii johtoryhmén ulkopuolinen henkild, on riskind johdon tuen
puute. Télloin johdon on vaikea priorisoida digitaalinen muutos ja antaa tarvittavia re-
sursseja muutokselle. Johtoryhmén jésenilld on myds kokonaiskuva yrityksen liiketoi-
mintalogiikasta ja tuntemus alan ja kilpailutilanteen mahdollisuuksista sekd rajoitteista.
Tadmi osaaminen takaa muutoksen kokonaisvaltaisuuden, silld johtotason muutosjohtaja
johtaa samalla koko yritystd digitaaliseen suuntaan. Muutosjohtajan roolina on pitdd
huoli, ettd digitaalinen muutos vaikuttaa yrityksen strategiassa asti. Voidaan siis ajatella,
ettd ilman johtotason muutosjohtajaa digitaalisen transformaation vaikutus yrityksen stra-
tegiassa ei olisi niin suuri ja muutos saattaisi jaada puolitiehen.

Taloudellisten tekijoiden kannalta tutkimuksen térkein havainto on digitaalisen trans-

formaation vaikutus litkevaihdon rakenteeseen. Yritykset saattavat joko ldhtokohtaisesti
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tavoitella erilaista liikevaihdon rakennetta, jossa tyypillisesti korostuu digitaalisten tuot-
teiden ja palveluiden osuus, tai huomata matkanvarrella, miten perinteinen liiketoiminta
ei tuo endd tarpeeksi litkevaihtoa. Tdma korostui eteenkin tapausyrityksissd, mutta teori-
assa litkevaihdon rakennetta ja sen muutosta ei ole korostettu. Teoriassa painotetaan sitd,
ettd yrityksen on tirked ymmartdd, miten yritys pystyy hoitamaan taloudelliset asiat lii-
kevaihdon muuttuessa (ks. esim. Matt ym. 2015; Savolainen & Lehmuskoski 2017).

Muutos saattaa olla hyvinkin radikaali. Esimerkiksi suuret ostotilaukset saattavat vaih-
tua pieniin jatkuviin kuukausimaksuihin hinnoittelumuutosten myo6td. Tdman takia on tir-
kedd, ettd yritys arvioi ja seuraa digitaalisen transformaation taloudellisia vaikutuksia.
Teoriassa korostetaankin miettimdan muutoksen tdrkeyttd juuri talouden kannalta (Matt
ym. 2015). Yrityksen tulee kehittdd mittarit, joilla digitaalista muutosta voidaan mitata
heti alkupisteestd ldhtien. Ndin pystytdin seuraamaan, eteneekd muutos suunnitelmien
mukaisesti. Tapausyrityksistd vélittyi selked tarve muutoksen mittareille. Digitaalisen
transformaation viitekehys tai sitd tukeva teoria ei ole tunnistanut digitaaliselle transfor-
maatiolla vakinaista mittaustapaa, vaikkakin mittaamisen tirkeys on tunnistettu (ks. esim.
IImarinen & Koskela 2015; Rowles & Brown 2017). Ilman kunnollisia mittareita yrityk-
selld saattaa olla virheellinen kisitys siitd, kuinka hyvin muutos etenee.

Kun yritys paittad ldhestyd digitaalista transformaatiota strategisesti, yrityksen tulisi
ymmirtdd muutoksen kokonaisvaltainen luonne ja tarkastella strategiaa monesta eri ni-
kokulmasta. Digitaalinen transformaatio ndkyy yrityksen strategisessa toiminnassa eteen-
kin neljdn asian kautta: 1) Teknologia on tydkalu, jolla strategiaa toteutetaan eiki se yk-
sindén tuo kilpailuetua. 2) Arvonluonnissa korostuu toiminnan asiakasldhtdisyys ja asia-
kaskokemuksen tdydentdminen palveluilla. 3) Muutoksella tulee olla nimetty ja omistau-
tunut muutosjohtaja yrityksen johtotasolta. 4) Muutos vaikuttaa yrityksen liikevaihdon
rakenteeseen, mutta suurin osa litkevaihdosta tulee edelleen perinteisestd liiketoimin-

nasta.

6.2 Teoreettiset johtopaatokset

Tutkimuksen avulla ymmaérretiddn paremmin digitaalisen transformaation vaikutus yrityk-
sen strategiaan. Aikaisempaan teoriaan verrattuna tutkimus tuo lisdd ymmaérrysté digitaa-
lisen transformaation viitekehyksen ulottuvuuksiin. Teoreettisia [0ydoksié on tehty eteen-
kin ulottuvuuksien elementtien tunnistamisessa ja ulottuvuuksien vilisen suhteen méérit-
telyssd. Tutkimuksen avulla tuodaan myds kdytdnnén ymmaérrysté aiheeseen, silld digi-
taalista transformaatiota on tarkasteltu empirian avulla. Samalla ymmarretdéin paremmin,
miten digitaalinen transformaatio nékyy yrityksissi, joiden toiminta on pddasiassa perus-
tunut fyysisten tuotteiden kauppaamiseen, silld aikaisemmin tutkimus on keskittynyt 14-

hinnd tdysin digitalisoitavissa oleviin tuotteisiin.
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Tutkimuksen avulla tarkastellaan digitaalisen transformaation viitekehystd yksityis-
kohtaisemmin, kuin mitd tdmén hetkinen akateeminen tutkimus on tarkastellut. Aikai-
sempi ymmarrys on pitkélti pohjautunut Mattin ym. (2015) ja Hessin ym. (2016) tutki-
muksiin digitaalisen transformaation strategisesta toteuttamisesta viitekehyksen nakokul-
masta. Tdma tutkimus auttaa ymmartdméén eri yritysten digitaalisen transformaation stra-
tegioita ja strategioiden vilisid yhteneviisyyksid. Mattin ym. (2015) mukaan tunnista-
malla ulottuvuuksien eri elementtejé, yritykset voivat omaksua oikeita asioita muutoksen
onnistumiseksi. Aikaisemman kirjallisuuden ja empirian avulla on 16ydetty ulottuvuuk-

sille ominaisia elementtejd. Elementit ovat kuvattu taulukossa 4.

Taulukko 4 Ulottuvuuksien elementit

Ulottuvuus Elementit

Teknologian kiytto Asenne ja ldhestymistapa teknologiaan
Digitaalinen kyvykkyys
e Digitaalinen alusta, jarjestelmien integrointi ja
digitaalinen asiakasliittyma
e Ratkaisujen toimitus ja prosessien automati-
sointi
e Analytiikka ja datan hallinta
e Liiketoiminnan ja IT-organisaation vélinen
suhde
Arvonluonnin muutokset = Arvolupaus
Asiakaskokemus
e Asiakasymmairrys
e Myynti
o Kosketuspisteet
Rakenteelliset muutokset = Organisaation rakenne
Prosessien tehostaminen
Osaamisen hankinta
Taloudelliset tekijit Muutoksen rahoittaminen
Muutoksen taloudellinen vaikutus ja sen mittaaminen

Elementtien avulla viitekehyksen ulottuvuuksia voi ymmirtéd paremmin. Elementtien
avulla on tarkasteltu tapausyritysten toimintatapoja ja etsitty tapausten vélisid yhtenevii-
syyksid. Ulottuvuuksien elementtejé voi jatkossa hyddyntdd digitaalisen transformaation
keskittyvissé tutkimuksessa. Jatkossa voisi tutkia esimerkiksi sitd, mitkd elementit ovat
kriittisid muutoksen kannalta tai miten elementit tulisi toteuttaa parhaan lopputuloksen
saamiseksi.

Tédmin tutkimuksen avulla voidaan vetdd johtopddtoksid myds ulottuvuuksien vili-
sestd suhteesta. Vaikka suhde ei ole ollut tapausyrityksissé tarkastelun kohteena, on suh-
teesta loydetty teoreettisia havaintoja. Mattin ym. (2015) mukaan digitaalisen transfor-

maation strategian onnistuminen ja sen vaikutusten hyddyntdminen riippuvat vahvasti
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siitd, kuinka hyvin ulottuvuudet on sidottu yhteen. Ulottuvuuksien vélisid riippuvaisuuk-
sia voidaan arvioida digitaalisen transformaation viitekehyksen avulla. Mattin ym. mu-
kaan teknologian kadytté madrittelee sen, mihin suuntaan muutos vie yritysté ja miten mui-
den ulottuvuuksien tulisi muotoutua tukeakseen tdtd muutosta. Taloudelliset tekijat toi-
mivat muutoksen tukielementtiné, jota ilman muiden ulottuvuuksien muutoksia ei voida
toteuttaa. Arvonluonnin muutokset ja rakenteiden muutokset puolestaan méaraytyvét tek-
nologian kdyton ja taloudellisten tekijoiden mukaan niin, ettd ne mahdollistavat parhaan
mahdollisen tuloksen muutokselle. (Matt ym. 2015.) Ulottuvuuksien suhteita on havain-

nollistettu kuviossa 7.

Teknologian
kéytto

® Taloudelliset Rakenteelliset

Kuvio 7 Viitekehyksen ulottuvuuksien suhde Mattin ym. (2015) mukaan

Mattin ym. (2015) ulottuvuuksien suhde on kuitenkin tdmin tutkimuksen mukaan on-
gelmallinen. Suhteessa ongelmallista on se, ettd teknologian ajatellaan olevan digitaalisen
transformaation johtava voima. Matt ym. (2015) perustelevat ajatteluaan silld, ettid uusi
teknologia aiheuttaa usein muutoksia arvonluontiin, minkd takia uuden teknologian kéy-
ton myotd on mukautettava arvonluontia ja rakenteita. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin
huomattu, ettd syy-seuraus suhde on usein toisinpdin. Digitaalisessa transformaatiossa
yritykset haluavat parantaa arvonluontiaan, minkd takia kdytdssd olevaa teknologiaa
muutetaan. Arvonluonti siis johtaa digitaalista transformaatiota ja teknologia on tydkalu,
jolla muutosta toteutetaan. Teknologian kdytté muuttuu siis arvonluonnin tarpeiden mu-
kaan.

Tassd tutkimuksessa korostuu se, ettei yrityksen tulisi toimia teknologia edelld. Esi-
merkiksi Kane ym. (2015) toteavat tutkimuksessaan, ettei digitaalisessa transformaati-
ossa ole kyse teknologiasta, vaan sen integroimisesta yrityksen kaikkeen muuhun toimin-

taan. Tapausyrityksetkdédn eivét suhtaudu teknologiaan kovin kunnianhimoisesti, vaan



87

suosivat hyviksi todettujen teknologioiden kéyttdd ja keskittyvdt mieluummin toimin-
tansa asiakaskeskeisyyden lisddmiseen. Koska teknologian avulla ei ole mahdollista
hankkia kestidvéa kilpailuetua (Kane ym. 2015), sen ei tulisi johtaa yrityksen kokonais-
valtaista muutosta. Johtavan tekijan kannattaisi mieluummin olla yrityksen arvonluonti,
johon koko yrityksen asiakastoiminta kiteytyy.

Tamin tutkimuksen myo6td voidaan ehdottaa, ettd ulottuvuuksien suhde toisiinsa on
erilainen, kuin mitd Matt ym. (2015) ehdottavat. Muutosta johtava ulottuvuus olisikin siis
arvonluonti, jonka ympdérille teknologian ja yrityksen rakenne muotoutuvat. Arvonluon-
nin muutosten sijaan voidaankin puhua pelkéstd arvonluonnista ja korvata teknologian
kayttd teknologisilla muutoksilla. Kuvio 8 havainnollistaa muokattua ulottuvuuksien vi-
listd suhdetta.

Arvonluonti

® Talou({elliset Rakenteelliset

Kuvio 8 Viitekehyksen ulottuvuuksien muokattu suhde

Ulottuvuuksien muokattu suhde korostaa arvonluonnin merkitystd muutoksessa. Ar-
vonluonnin merkitys korostuu eteenkin tapausyrityksissd, silld molemmat yritykset ta-
voittelevat asiakasldhtdisempdd toimintaa ja asiakasvuorovaikutuksen parantamista. Ber-
manin (2012) mukaan digitaalisen transformaation johtavat yritykset keskittyvatkin juuri
arvoa asiakkaille ja olla yha asiakaskeskeisempii liiketoiminnassaan.

Digitaalisen transformaation arvonluonnissa korostuu koko yrityksen toiminnan asia-
kaskeskeisyys. Tdmén takia voidaan ehdottaa, ettd arvonluonnin tulisi johtaa yrityksen
digitaalista transformaatiota. Arvonluonti siséltdd asiakaskokemuksen ja yrityksen arvo-
lupauksen. Arvolupaus madrittelee yrityksen ainutlaatuisuustekijin (Tolvanen 2012, kap-
pale 6), jolla yritys voi erottautua markkinoilla. Tdmén erottavan tekijin ympaérille yri-
tyksen kannattaisi suunnata toimintansa ja rakentaa kilpailuetuaan. Ulottuvuuksien muo-
katun suhteen avulla pyritdén korostamaan arvonluonnin tarkeytté ja ehdotetaan, ettd tek-

nologian tulisi mukautua arvonluonnin johtaman suunnan mukaisesti.
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Tarkempi tieto digitaalisen transformaation viitekehyksen ulottuvuuksista auttaa yri-
tyksid arvioimaan nykyisid kyvykkyyksiddn ja muodostamaan paremman strategian
(Matt ym. 2015). Ulottuvuuksien ymmaértdminen auttaa myds tiedettd ymmartdméaén di-
gitaalisen transformaation kokonaisuuden ja siihen liittyvét elementit. Tdma tutkimus tuo
teoriaan parempaa ymmarrystd viitekehyksen ulottuvuuksien elementeistd sekéd ulottu-
vuuksien vélisestd suhteesta. Tdmén tiedon pohjalta voi tehdad yha tarkempaa analyysia
esimerkiksi elementtien rooleista muutoksessa tai vaikutuksesta muutoksen onnistumi-

seen.

6.3 Rajoitteet ja jatkotutkimus

Tutkimuksen avulla selvitetddn, miten digitaalinen transformaatio nakyy yrityksen stra-
tegisessa toiminnassa. Johtopditoksié tarkastellessa on kuitenkin huomioitava tutkimuk-
sen rajoitteet. Tdma tutkimus rajoittuu tarkastelemaan vain sitd, mista strategia on koos-
tettu eikd sitd, miten strategiaan kiytdnndssé toteutetaan. Yrityksen strategisen toiminnan
kannalta erittdin tirkeitd asioita ovat myds muun muassa visio, muutosjohtajuus, strate-
gian implementointi, henkildstén sitouttaminen ja uusien toimintatapojen opettaminen
(Kotter 1995; Bonnet & Ferraris 2011; Westerman ym. 2014; Langer 2016). Nam4 raja-
taan kuitenkin tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa keskitytdén vain tarkas-
telemaan niitd digitaalisen transformaation tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen strategi-
seen toimintaan strategian muodostamisen ndkdkulmasta. Digitaalisen transformaation
vaikutusta yrityksen strategian kdytdnnon toteutukseen ei kasitelld.

Tutkimusta rajoittaa myos se, ettei 10yddsten vaikutusta strategiseen toimintaan ana-
lysoida. Tutkimus ei siis ota kantaa sithen, onko 160ydds hyvé vai huono asia. Tutkimuk-
sessa keskitytddn vain tunnistamaan digitaalisen transformaation aiheuttamia tekijoité ja
ymmartimadn kokonaisuuksia sekd yhteneviisyyksié tapausten vililtd. Tutkimus ei kui-
tenkaan arvioi onko esimerkiksi analytitkan hyodyntdmiselld positiivinen vai negatiivi-
nen vaikutus yrityksen strategiseen toimintaan tai digitaalisen transformaation onnistu-
miseen.

Tutkimuksessa strategiaa tarkastellaan digitaalisen transformaation viitekehyksen ni-
kokulmasta, miké saattaa jittdd ulkopuolelleen monia muita ulottuvuuksia, joihin digitaa-
linen transformaatio vaikuttaa ja joita tulisi strategisessa toiminnassa huomioida. Tutki-
mus rajautuu my0s fyysisid asioita myyviin yrityksiin, minkd takia pelkkid digitaalisia
tuotteita tai palveluita kauppaavilla yrityksilld digitaalisen transformaation strateginen
vaikutus saattaa olla hyvin erilainen.

Jatkotutkimukset voisivat keskittyd ndiden rajoitteiden ulkopuolelle jadviin asioihin,

tutkimalla esimerkiksi eri alan yrityksid. Mielenkiintoinen kohde jatkotutkimukselle voisi
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olla esimerkiksi palveluyritysten digitaalinen transformaatio: miten kampaajat tai tarjoi-
lijat voisivat hyddyntéé digitaalista transformaatiota ja miten digitaalisuus voisi vaikuttaa
palveluyritysten strategiaan. Vaihtoehtoisesti jatkotutkimuksessa voitaisiin tutkia syvem-
min téssd tutkimuksessa tehtyjd 10ydoksid. Esimerkiksi digitaalisen transformaation vii-
tekehyksen ulottuvuuksia voisi tutkia yhé tarkemmin arvioimalla téssé tutkimuksessa tun-
nistettuja elementteja ja niiden vaikutusta yrityksen toimintaan.

Jatkotutkimus voisi keskittyd myos analysoimaan ulottuvuuksien suhdetta. Jatkotutki-
muksen avulla voisi etsid vahvistusta tdssd tutkimuksessa ehdotettuun suhteeseen, jossa
arvonluonti ajaa digitaalista transformaatiota ja mairittelee, miten muiden ulottuvuuksien
tulisi muuttua. Ulottuvuuksien vilisen kausaliteetin arviointi toisi lisdd ymmarrysta siita,
mikd on muutoksen ajava voima ja mihin yritysten tulisi padsiintoisesti keskittyd. Jos
yritykset keskittyvit teknologiaan ja ajattelevat sen olevan muutoksen johtava ulottuvuus,
strategiasta tulee helposti liian teknologia keskeinen eikd muutoksen avulla saada luotua
koko yrityksen laajuista muutosta. Jos yritykset ymmartiisivét arvoluonnin johtavan ase-
man, he ymmértdisivit miten kaiken, mukaan lukien kdytdssd olevan teknologian tulee
tukea asiakaskeskeistd toimintaa.

Tutkimusongelman voisi kyseenalaistaa myos kokonaan ja selvittdd onko digitaalisen
muutoksen tapahduttava strategisesti. Yrityksen kehittyminen saattaa olla reaktiivista toi-
mintaa eikd ennalta suunniteltua strategista tyotd. Jatkotutkimus voisi tutkia yrityksid, jota
ovat digitaalisessa muutoksessa, mutta eivit strategisesti ole pyrkineet muuttumaan tai
ohjaamaan digitaalista muutosta. Onko tillaisella muutoksella mahdollista onnistua?

Tadma tutkimus luo kokonaisvaltaisen kuvan siitd, miten digitaalinen transformaatio
vaikuttaa yrityksen strategiseen toimintaan digitaalisen transformaation viitekehyksen
ndkokulmasta. Tdmén tutkimuksen pohjalta on hyvi ldhted syventdimédn tutkimusta jo-
honkin tiettyyn viitekehyksen alueeseen, tarkastella kokonaan eri liiketoiminta-aloja tai
vahvistaa tissd tutkimuksessa tehtyji 10ydoksid. Tutkimustulokset ohjaavat yrityksid kes-
kittyméén muutoksen monimuotoisuuteen ja auttavat heitd 10ytdmaan digitaaliselle trans-
formaatiolle ominaiset ja kriittiset asiat. Ndiden asioiden pohjalta yritysten on mahdollista
luoda entistd parempi strategia yrityksen digitaaliselle muutokselle ja viedd se onnistu-

neesti koko yrityksen lapi.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksen avulla on selvitetty miten digitaalinen transformaatio vaikuttaa yrityksen
strategiseen toimintaan. Tatd on ldhdetty tutkimaan méérittelemélld ensin, mité digitaali-
nen transformaatio on, mika yrityksen ajaa sithen ja miten se tulisi strategisesti asemoida.
Tutkimuksessa on pureuduttu digitaalisen transformaation viitekehykseen, joka antaa ko-
konaiskuvan siitd, mihin kaikkeen digitaalinen transformaatio yrityksessd vaikuttaa. Vii-
tekehyksen aihealueita on tutkittu syvemmalle hyddyntden olemassa olevaa kirjallisuutta
ja aihealueista on pyritty 10ytdimééan juuri digitaalisen transformaation kannalta tirkeité
tekijoitd. Tutkimuksessa on tarkasteltu Cargotecin ja Reiman digitaalista muutosta ja stra-
tegista toteutusta tapaustutkimusten avulla kdyttden laadullisia menetelmié.

Tutkimuksen tirkeimmaét 16ydokset perustuvat digitaalisen transformaation viiteke-
hyksen ulottuvuuksiin. Loyddsten mukaan teknologia ei ole muutoksen tarkoitus, vaan se
on tydkalu, jolla strategiaa toteutetaan. Teknologia ei yksinddn tuo yritykselle kilpailue-
tua, joten johtavan markkina-aseman voi saavuttaa myos hyodyntamélld olemassa olevia
teknologioita. Parempi tapa hankkia kilpailuetua on arvonluonti. Digitaalisen transfor-
maation myo6td arvonluonnissa korostuvat toiminnan asiakasldahtdisyys ja asiakaskoke-
muksen tdydentdminen palveluilla. Jotta muutos saadaan tapahtumaan, muutokselle tulee
nimetd muutosjohtaja yrityksen johtotasolta. Muutosjohtaja vie muutosta eteenpéin ja pi-
tdd huolen siitd, ettd koko yrityksen prosessit muuttuvat ja digitalisoituvat. Muutoksen
etenemistd tulee my0s mitata ja ohjata oikeaan suuntaan. Digitaalisen transformaation
my06td myos yrityksen liitkevaihdon rakenne tulee muuttumaan, mutta suurin osa liike-
vaihdosta tulee pitkdin perinteisestd liiketoiminnasta, eikd sen tirkeyttd saa muutoksen
aikana unohtaa.

Néamé 10ydokset heijastavat sitd, miten digitaalinen transformaatio nikyy yrityksen
strategisessa toiminnassa. Tamén tutkimuksen my6td muutoksen vaikutusta ymmarretddn
paremmin. Tutkimuksen avulla on myds pureuduttu tarkemmin digitaalisen transformaa-
tion viitekehykseen ja sen ulottuvuuksiin, seké tunnistettu ulottuvuuksille ominaisia ele-
menttejd. Elementtejd tunnistamalla yritykset voivat omaksua oikeita asioita digitaalisen
transformaation onnistumiseksi. Tamén tutkimuksen avulla voidaan vetdé johtopddtoksid
my0s ulottuvuuksien vélisestd suhteesta ja ehdottaa, ettd muutoksen johtava elementti on
arvonluonti eikd teknologia.

Tédmai tutkimus antaa kokonaisvaltaisen kuvan siitd, miten digitaalinen transformaatio
vaikuttaa yrityksen strategiseen toimintaan. Tutkimus tuo myds teoriaan parempaa ym-
mérrystd viitekehyksen ulottuvuuksien elementeistd sekd ulottuvuuksien vélisestd suh-
teesta. Tutkimuksen avulla tuodaan kdytdnnon ymmairrystd aiheeseen, silld digitaalista
transformaatiota on tarkasteltu empirian avulla. Tutkimustulokset auttavat yrityksid ym-

mértdméadn muutoksen monimuotoisuuden, jonka he kohtaavat aloittaessaan strategisen
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muutostyon. Tutkimus auttaa yrityksid [6ytaméian digitaaliselle transformaatiolle ominai-
set ja kriittiset asiat, joiden avulla yritykset voivat muodostaa entistd paremman strategian

ja onnistua digitaalisessa transformaatiossa.
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