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Tutkimuksessa selvitettiin, mitd digitalisaatio-ilmiolld tarkoitetaan ja minkaélai-
sia kyvykkyyksid organisaatiot tarvitsevat siind menestydkseen. Tutkimuksen
lahtokohtana ja tarkoituksena oli selvittdd, minkélaisia erilaisia tietoja, taitoja,
osaamista ja kilpailukykyd tuottavia tekijoitd eli kyvykkyyksid nykypdivan oh-
jelmistoyritykset tarvitsevat, jotta ne voivat menestya kilpailijoitaan paremmin
nyky-yhteiskunnan digitaalisessa liiketoimintaympaéristossa. Tutkimuksen koh-
teena oli digitalisaatio ja ndkokulmana sen tarkasteluun kyvykkyydet. Tutki-
muskysymys oli tdten: mitd digitalisaatio on, mitd mahdollisuuksia se tuo ja
mitkd ovat merkittivimmat tarvittavat digitaaliset kyvykkyydet? Kvalitatiivi-
sen tutkimuksen aineisto kerittiin puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden
kautta ja se analysoitiin teemoittelun avulla. Tutkimusaineisto koostui 13 suo-
malaisesta kehittdmis- ja innovaatiokeskus Tekesin “Nuoret innovatiiviset yri-
tykset” -ohjelmaan kuuluvasta ohjelmistoyrityksestd. Ndistd yrityksistd tutki-
mukseen haastateltiin yrityksen toimitusjohtaja (CEO), tai teknologiajohtaja
(CTO).

Haastatteluiden tulokset osoittavat, ettd digitalisaatio tunnistettiin tutki-
muksessa ilmioksi, joka toisaalta mahdollistaa uudenlaisia toimintatapoja, mut-
ta myos vaikuttaa muutosvoimana yritysten kohtaamiin haasteisiin, osaamis-
tarpeisiin, sekd siihen miten ohjelmistoyritykset voivat erottua kilpailijoistaan,
sekd tuottaa tuotteensa ja palvelunsa. Digitalisaation muutoksen katsottiin vai-
kuttavan erityisesti asiakaskdyttdytymiseen, liiketoimintamalleihin sekd proses-
seihin. Tarkeimmiksi digitaalisiksi kyvykkyyksiksi tutkimuksessa loydettiin
erinomainen asiakaskokemus, teknologinen kyvykkyys, asiakasprosessien te-
hokkuus, sekd digitalisaation rooli eri asioiden mahdollistajana. Tutkimustu-
lokset osoittavat myos, ettd digitalisaatiossa onnistuneiden yritysten saavutta-
ma hyoty perustuu kasvuun, kustannustehokkuuteen, helppokayttdisyyteen
sekd uudenlaiseen asiakaskokemukseen. Tutkimuksen perusteella voidaan paa-
telld, ettd digitalisaatio ilmiond antaa yrityksille mahdollisuuksia luoda disrup-
tiivisid liiketoimintalogiikoita ja -toimintamalleja. Johtop&dadtoksend esitetddn,
ettd digitaalisuutta ja erilaisia digitaaliteknologioita parhaiten toiminnassaan
kayttavat toimijat voivat saada merkittavéaa kilpailuetua.

Asiasanat: Digitalisaatio, kyvykkyydet, ohjelmistoyritykset, kilpailukyky, liike-
toimintamallit, teknologia, analytiikka
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This study explored what is meant by the digitalization phenomenon and what
kind of capabilities are needed to succeed in it. The purpose of the research was
to find out what kinds of information, skills, competences, know-how and
competitiveness factors, i.e. capabilities today's software companies need, to
compete against their competitors in the digital business environment of mod-
ern society. The subject of the study was focused on digitalization and the per-
spective used as a tool to observe it was capabilities. The research question was
thus the following: what is digitalization, what kind of benefits or advantages
does it bring and what are the most important needed digital capabilities? The
research material of this study’s qualitative research was collected through
semi-structured theme interviews which were analyzed using theming method.
The research material, consisting 13 interviews, was gathered from 13 different
startup software companies which are members of "Young Innovative Compa-
ny funding" -program, organized by Tekes - the Finnish Funding Agency for
Technology and Innovation. The company Chief executive officer (CEO), or
Chief technology officer (CTO), was interviewed from these companies.

The results of the study indicate that digitalization was identified as an
important phenomenon which, allows new ways of working, but also introduc-
es new opportunities, changes and challenges. These can be observed as a new
demand for skills and talent, but also in how the software companies stand out
from their competitors, and moreover, how they produce and sell their prod-
ucts and services. This study proposes that digitalization’s most explicit impacts
can be seen on customer behavior, business models and processes. The most
important digital capabilities presented in this research are creation of excellent
customer experience, technological capability, efficiency of client processes, and
the understanding of digitalization as an enabler. Research results also show
that the benefits and advantages acquired by organization which succeed in
digitalization are based on growth, cost efficiency, ease of use, and a new kind
of customer experience. Based on this study’s results it can be concluded that
digitalization allows companies to create disruptive business logics and models.
The conclusion is that the organizations or companies who utilize digitalization
most efficiently in their business efforts can gain a significant competitive edge.

Keywords: Digitalization, digitization, capabilities, software companies, com-
petitive advantage, business models, technology, analytics



KIITOKSET

Usean intensiivisen gradu-kuukauden jdlkeen tinddn on se pdivd, jolloin voin
kirjoittaa pro gradu tyoni viimeisen vaiheen - taméan kiitospuheen. Kokonai-
suudessaan tutkielmani akateeminen prosessi on ollut minulle erittdin antoisa
ja mielenkiintoinen: olen pddssyt kirjoittamaan aiheista ja ilmiostd, jotka todella
kiinnostavat minua. Haluaisinkin kiittdd kaikkia niitd henkiloitd, jotka ovat
osaltaan olleet auttamassa minua tdman opinndytetyon tyoskentelyn kanssa.
Ensimmidiseksi tahtoisin kiittdd Jyvaskyldn yliopiston tietojenkdsittelytieteiden
laitoksen vara-johtajaa Eetu Luomaa asiantuntevasta ohjauksesta ja alku-
sykdyksestd tamdn tutkielman aihepiireihin. Tahdon myos kiittdd kaikkia tut-
kielmassa haastateltuja yritysjohtajia tutkimukseen osallistumisesta ja ajankay-
tostdnne. Lopuksi haluan ldhettdd erityiset kiitokset perheelleni kaikesta tuesta
ja viisaista neuvoista tutkimusprosessin aikana.

Kiitos.
Jyvéaskyldssa 22.5.2017

Tommi Koski
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1 JOHDANTO

Ohjelmistotuotteita ja -palveluja myyvét yritykset tekeviat myynnistddn nykyai-
kana selvésti suurimman osuuden digitaalisesti. Ohjelmistotuotteet myydé&an
Internetin kautta asiakkaalle, jota ei valttamattd ole tavattu koskaan kasvotus-
ten. Nykyaikainen digitaalinen toimintaymparisto vaatiikin fyysisid tuotteita
myyvddn liiketoimintaan verrattuna erilaisia kyvykkyyksid (Westerman, Bon-
net, & McAfee, 2014). Tamdn tutkimuksen kautta tarkoituksena on selvittds,
mitd digitalisaatiolla tarkoitetaan, mitd asioita siihen liittyy ja mitkd ovat tér-
keimmat digitaaliset kyvykkyydet, joita ohjelmistoyritykset tarvitsevat toimin-
noissaan. Ohjelmistoyrityksid tdmd tutkimustieto auttaa ymmaértimdan pa-
remmin nykyisen tilannekuvansa digitaalisten kyvykkyyksien ja kdytannon
osaamisen osalta. Ideaalitapauksissa taimd ymmadrrys voi tuoda heille kilpailue-
tua, jos yritykset keskittyvat kehittamddn tarvittavia kyvykkyyksidan tutki-
mushavaintojen esittdmé&an suuntaan.

Tutkimuksessa késiteltavat aihepiirit digitalisaatio ja digitaaliset kyvykkyydet
ovat ajankohtaisuudeltaan varsin tuoreita, mutta lisdksi ndiden aihepiirien tar-
kasteluun kadytetyt ndkokulmat tarjoavat tassa tutkimuksessa sellaista informaa-
tiota, mikd on erityisesti yritysmaailmassa suuressa kysynnédssd, mutta josta ei
ole olemassa merkittdvésti olemassa olevaa tietoa. Tdtd voidaan havainnollistaa
esimerkiksi seuraavasti. Ensindkin digitalisaatio on jo ennestddn tunnistettu
monilla tahoilla yhteiskunnassa eri tasoilla vaikuttavaksi megatrendiksi, mutta
siind tarvittavat tiedot, taidot, osaamistekijit ja kyvykkyydet ovat pddosin vield
hdmaran peitossa. Toisekseen, siind missd monissa aiemmissa tutkimuksissa
digitalisaatio on ndhty ensisijaisesti tieto- ja viestintdteknologioissa tapahtunee-
na digitaalisena tiedonsiirron teknisend vallankumouksena - késitelldan tdssa
tutkimuksessa aihepiirid ensisijaisesti uusia asioita ja toimintatapoja mahdollis-
tavasta ndkokulmasta. Taman tutkimuksen merkittdavin kontribuutio tieteellise-
nd tutkimuksena muodostuukin siitd, ettd tutkimuksen kautta voidaan parem-
min ymmartdd mistd digitalisaatiossa on kyse, mitd asioita sen kautta voidaan
saavuttaa ja mitd tdmdn uuden lisdarvon saavuttaminen vaatii.

Tutkimuksen keskeisin késite on digitalisaatio, joka on viime vuosina nous-
sut entistd enemman esille erilaisissa kirjallisuuden julkaisuissa, mediassa ja
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informaatioteknologian tutkimuksissa. Digitalisaation ilmi6td on késitelty mo-
nista eri ndkokulmista, kuten sen vaikuttavuudesta ihmisten tydntekoon, tyol-
listymiseen, tuottavuuteen ja vuorovaikutukseen. Tassd tutkimuksessa digitali-
saatiota tarkastellaan liiketoiminnan tavoitteellisuuden ndkokulmasta, jonka
kautta pyritddn selvittimdan minkalaisia kyvykkyyksid eli kilpailukykyd tuotta-
via tekijoitd modernit ohjelmistoyritykset tarvitsevat toimiakseen tehokkaasti
digitaalisessa toimintaympdaristossd. Aiemmissa tutkimuksissa nimenomaan
digitaalisia kyvykkyyksid omistavien yritysten on huomattu menestyvan mer-
kittavasti kilpailijoitaan paremmin niin liikevaihdon kasvun, saavutetun liike-
voiton kuin yrityksen markkina-arvonkin osalta (Westerman, Bonnet, & McA-
fee, 2012). Padsadntoisesti digitalisaatio ndhdaankin kirjallisuudessa disruptiivi-
sena ilmion4, joka toisaalta luo uudenlaisia haasteita, mutta myds mahdollistaa
kokonaan uusia asioita. Tutkimusaiheen ajankohtaisuudesta kertovat myos tut-
kimustulokset, joiden mukaan Yhdysvaltojen Fortune 500 -listan liikevaihdol-
taan 500 suurimmasta yhtiostd 40 % ei ole olemassa kymmenen vuoden paasta.
(Ellermann, Kreutter & Messner, 2016, 96). Digitalisaatio tuskin on ainoa syy
ndihin ennusteisiin, mutta sen ominaispiirteilld, kuten muutoksen nopeudella ja
globaalilla vaikuttavuudella on varmasti osansa. Seuraavaksi esittelen lyhyesti
tutkielman merkittavimmat kasitteet eli digitalisaation ja kyvykkyydet.

Kaisitteet

Digitalisaatiolla tarkoitetaan yritystoiminnan kontekstissa laajaa kasitystd siitd
tyOstd ja niistd informaatioteknologian prosesseista, joita tarvitaan onnistunee-
seen digitaaliseen liiketoimintaan. Erityisesti liiketoiminnallisesta ndkdkulmas-
ta silld tarkoitetaan kokonaisvaltaista prosessia, jossa viimeisimpid teknologisia
innovaatiota ja tytkaluja voidaan hyodyntdd lisdarvon tuottamiseksi. Keskeista
digitalisaatiossa on digitaalisessa muodossa olevan informaation optimoitu ja
tehokas kaytto paddtoksenteon perustana. Alasoini (2015) mddrittdd kasitteen
seuraavasti:

Digitalisaatio tarkoittaa digitaalitekniikan integrointia osaksi eldmdn jokapdivdisid
toimintoja hyodyntamalld kokonaisvaltaisesti digitoinnin mahdollisuuksia. —— Digi-
talisaatiossa on kyse yhteiskunnallisesta prosessista, jossa hyodynnetddn teknologi-
sen kehityksen uusia mahdollisuuksia. (Alasoini, 2015.).

Kyvykkyyksilli voidaan tarkoittaa kaikkia niitd toiminnallisia tietoja, taitoja,
kompetensseja, edellytyksid ja kykyjd, joita voidaan kuvitella tarvittavan, jotta
yritys saavuttaa halutun tavoitteensa. Kyvykkyydet ovat siis erdédnlaisia voima-
varoja, joiden avulla saavutetaan halutut tulokset. Erityisesti liiketaloustieteelli-
sessd ndkokulmassa ne ovat tekijoitd, jotka lisddvat yrityksen kilpailuetua ja
tuottavat sille lisdarvoa. Kattavan maarityksen kyvykkyyksien kasitteestd antaa
Oiva (2007) médritellessdaan kyvykkyyksilld ja kyvykkyydelld tarkoitettavan:

aineettomien ja aineellisten pddomien integroitumisprosessin tuloksena syntynytta
yhteenliittymad, joka on kietoutunut organisaation infrastruktuuriin ja ilmenee orga-
nisaation toiminnassa vakiintuneina kaytantoind. Kyvykkyys kuvaa, mitd organisaa-
tio osaa tehdd ja viittaa organisaation ominaisuuteen, ei yksittdisten ihmisten osaa-
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misiin tai teknologian tuomaan hyotyyn. —— Kyvykkyys maarittda organisaation suo-
ritus- ja kilpailukyvyn seké tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuudet. (Oiva, 2007.).

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiemmat tutkimukset

Digitalisaatiota on tutkittu kirjallisuudessa laajasti eri ndkokulmista. Digitali-
saation kyvykkyyksistd 16ytyy kuitenkin varsin vahan tutkimuksia - ehkd sen
vuoksi, ettd digitalisaation luomia uusia mahdollisuuksia on herétty tutkimaan
vasta viime vuosina teknologisen kehityksen kiihtyessd ja saatavilla olevan da-
tan m&adran kasvaessa. Monet aiemmat tutkimukset keskittyvit kasittelemaan
digitalisaatiota teknologisesta, kustannuksia sddstdvastd ndkokulmasta, jossa
prosesseja ja dataa siirretddn digitaaliseen muotoon. Yhtd lailla digitalisaatioon
liittyvat  kyvykkyystutkimukset késittelevdat lihinnd teknologisia IT-
kyvykkyyksid. Viime vuosina maailmalla on kuitenkin heritty tutkimaan myos
sitd, miten digitalisaatio voi mahdollistaa yrityksille kasvua, uusia toimintata-
poja ja liiketoimintamalleja kdytetyn teknologian ja analytiikan tuottaman datan
avulla.

Tama tutkimus perustuu digitalisaatiota kuvaavalta ldhtokohdaltaan hy-
vin pitkélti MIT-yliopiston professorien Erik Brynjolfssonin ja Andrew McA-
feen kirjoihin Race against the machine (2012), sekd The Second Machine Age (2014).
Kirjoista ensimmdinen keskittyy késittelemddn sitd, miten digitalisaation val-
lankumous kiihdyttdd innovaatioita, tehostaa tuotantoa ja peruuttamattomasti
muuttaa ihmisten tyollistymistd ja globaalia taloutta. Teoksen p&ddsanoma on,
ettd digitalisaation tuoma teknologinen kehitys on niin nopeaa, ettd olemassa
olevat yhteiskunnalliset rakenteet, yritykset, organisaatiota, instituutiot tai ih-
misyksilot eivit pysy muutoksen mukana perédssad. Digitaalisten teknologioiden
kehityksen katsotaan tuovan valtavasti lisdarvoa mahdollistaen tehokkuuden,
uudet innovaatiot ja ihmisten rikastumisen teknologian avulla. Yht4 lailla digi-
taalisen muutoksen katsotaan kuitenkin pahimmassa tapauksessa lisddvan
eriarvoistumista yhteiskunnassa ja vievan ihmisiltd tyot, kun taas teknologian
omistajat vievit voitot. (Brynjolfsson & McAfee, 2012.) Vuonna 2014 Brynjolfs-
son ja McAfee vield laajensivat edellisen teoksen ndkemyksid kutsumalla kirjas-
sa “The Second Machine Age” teknologisen kehityksen tuomaa muutosta teolli-
sen vallankumouksen toiseksi vaiheeksi. Professorien mukaan erona ndiden
kahden vallankumousten vililld olisi se, ettd siind, missd ensimmaéinen teollinen
vallankumous toi teknologiat tdydentimdin ihmisten tekemdd tyotd, kdaynnissa
oleva digitaalinen vallankumous (digitalisaatio) korvaisi ihmistyon tdstd yhta-
16std 1dhes kokonaan. (Brynjolfsson & McAfee, 2014.)

Digitalisaatiota ja sen kyvykkyyksid erityisesti teknologian avulla tuotetun
liikketoimintamuutoksen ndkokulmasta ovat tutkineet MIT-yliopistojen tutkijat
George Westerman ja Andrew McAfee yhteistyossda Capgemini Consulting yh-
tion johtaja Didier Bonnetin kanssa (2014) teoksessaan Leading Digital: Turning
Technology Into Business Transformation. Kirjoittajat esittavat, etta digitalisaatios-
sa tarvittavat kyvykkyydet jakautuisivat varsinaisiin kolmeen digitaaliseen
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si he katsovat, ettd yritysten digitaalista tasoa voidaan kuvata nelikenttdiselld
matriisilla. (Westerman, ym., 2014.)

Digitalisaatioon yritysjohdon ja liiketoiminnan kasvun ndkokulmasta ovat
perehtyneet lisdksi Vesa Ilmarinen ja Kai Koskela (2015) kirjassaan Digitalisaatio
- Yritysjohdon kdsikirja. Heiddn mukaansa digitalisaation murroksesta voidaan
tunnistaa kolme vaikutusaluetta, joita muutosvaikutus erityisesti koskee. Lisak-
si he késittelevat kattavasti digitalisaation mahdollisuuksia ja yritysjohdon kei-
noja kehittdd digitaalisia kyvykkyyksid sekd organisaation osaamista. (Ilmari-
nen & Koskela, 2015.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, toteutus ja rakenne

Tutkielman tavoitteena on selvittdd, minkélaisia kyvykkyyksid nykypédivan oh-
jelmistoyritykset tarvitsevat, jotta ne voivat menestya kilpailijoitaan paremmin
digitaalisessa liiketoimintaymparistossa. Tutkimuksessa digitalisaatiota ldhesty-
taankin liiketoiminnan tavoitteellisesta ndkokulmasta. Tutkimustarkoitus on
selvittdd, mitd digitalisaatio on, sekd minkalaisia kyvykkyyksid ohjelmistoyri-
tykset digitalisaatiosta hyotydkseen tarvitsevat. Tutkimuksen taustakonteksti
on digitalisaation aiheuttama liiketoimintamuutos eli digitaalinen liiketoimin-
tamuutos (digital business transformation).

Tutkimuksesta rajataan pois digitaalisten kyvykkyyksien tuomien hyoty-
jen kausaliteetin tieteellinen todistaminen. Digitalisaation kautta saatuja hyotyja
kasitelladn, mutta tyossd ei pyritd ndyttamadn kvantitatiivisin menetelmin to-
teen esimerkiksi digitaalisten kyvykkyyksien vaikutusta yrityksen liiketoimin-
nan avainlukuihin kuten liikevaihtoon tai liikevoittoon. Aiemmat tutkimukset
(Westerman, ym., 2012) ovat nditd késitelleet, ja tdssd tutkielmassa oletetaan,
ettd niissd esitetyt tulokset ovat pitevid ja yleistettdvissa. Lisdksi tutkielmassa ei
perehdytd késitteleméddn digitalisaation vaikutuksia sosiaalisten ja verkostoitu-
neiden suhteiden muodostumiseen.

Kayttamalld ylld mainittuja rajauksia ja tutkimuksen tavoiteasettelua tut-
kielmalle asetettiin seuraava tutkimusongelma: miti digitalisaatio on, miti mah-
dollisuuksia se tuo ja mitkd ovat merkittdvimmiit tarvittavat digitaaliset kyvykkyydet?
Tutkimusongelman ratkaisemiseksi luotiin kolme tarkentavaa apukysymysta:

1. Mitd haasteita ja teknologiatrendejd digitalisaatioon liittyy ja
miten digitalisaatio ilmenee organisaatioissa?

2. Miten digitaaliset kyvykkyydet ilmenevét ja mitd osaamista
niiden saavuttamiseksi tarvitaan?

3. Mitd lisdarvoa ja hyotyjd saavutetaan kehitettyjen digitaalis-
ten kyvykkyyksien kautta?

Tyon tutkimusmenetelmind kaytettiin teoreettisen osion muodostamiseen Kkir-
jallisuuskatsausta sekd laadullisena tutkimuksena toteutetussa tutkimusosiossa
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puolistrukturoitua teemahaastattelua. Kirjallisuuskatsauksen tiedonkeruu to-
teutettiin padsdantoisesti kdyttamalld Google Scholar -hakukonetta. Toissijai-
sesti ldhteitd etsittiin Jyvaskyldn yliopiston kirjaston tarjoamista sahkoisistd tie-
tokannoista sekd painetusta kirjallisuudesta. Hakusanoina kaytettiin pddasiassa
englanninkielistd termistod digitalisaatiosta ja kyvykkyyksistd, mutta myos
termiston suomenkielisid vastineita kadytettiin. Tiedonkeruussa tutkielman kes-
keisten kasitteiden kautta luotuja hakusanoja tarvittaessa muotoiltiin, rajattiin
pois, yhdisteltiin tai kdytettiin tarkan ilmaisumuodon hakua. Kdytetyimpid ha-
kusanoja olivat ”Digitalization”, Digitization”, “Digital transformation”, Digital
business”, ”Capabilities”, ”Competence”, “Resource” ja “SaaS”. Hakutulosten
laadullisessa rajauksessa tarkkailtiin ldhteestd kaytettyjen viittausten madraa
sekd sitd, missd julkaisussa ldhde esiintyi. Lisdksi tiedonkeruussa pyrittiin pai-
nottamaan viimeisimpid julkaisuja johtuen tutkimusilmion vaikuttavuuden no-
peudesta ja tamdn tutkielman kontekstissa ilmiotd kisittelevan merkittavim-
pien kirjallisuuksien julkaisuajankohtien tuoreudesta. Relevanteiksi osoittautu-
neet ldhteet kerattiin Excel-taulukkoon, jossa ne luokiteltiin havaittuihin tee-
moihin. Lisdksi kuhunkin ldhdemerkintddn kirjattiin lyhyesti ylos ldhteen tir-
kein sisdltd taman tutkielman ndkokulmasta. Kirjallisuuskatsauksen referoitu
synteesi esitetddn luvussa 4.1.

Tutkimusvaiheen otanta muodostui 13 suomalaisesta kehittdmis- ja inno-
vaatiokeskus Tekesin “Nuoret innovatiiviset yritykset” -ohjelmaan kuuluvasta
ohjelmistoyrityksestd. Ndistd yrityksistd tutkimukseen haastateltiin yrityksen
toimitusjohtaja (CEO) tai teknologiajohtaja (CTO). Haastatteluaineisto litteroi-
tiin, varikoodattiin seka teemoiteltiin avainsanojen avulla, jotta analysointivaihe
ja tulosten yhteenveto olisi vaivattomampaa muodostaa.

Rakenteeltaan tutkielma sisdltda kaksi kirjallisuuskatsauksen osiota eli lu-
vut 2 ja 3, joissa esitellddn tutkimusaiheiden merkittdavimpid aiempia tutkimuk-
sia ja teorioita. Luvussa 2 pyritddn selvittdimédan, mitd digitalisaatio on, miten se
vaikuttaa, miten se ilmenee ja minkélaisia mahdollisuuksia se tuo liiketoimin-
nalle. Luvussa 3 esitellddn kyvykkyyksien teorioita sekd aiempia tutkimustu-
loksia siitd, mitd ovat digitaaliset kyvykkyydet. Luku 4 tiivistdd kirjallisuuskat-
sauksen tarkeimmat havainnot ja esittelee samalla tutkimuksen teoreettisen vii-
tekehyksen. Viides luku kertoo laadullisen tutkimuksen toteutuksesta, tutki-
musmallista, aineiston keruusta, kdytetyistd analyysimenetelmistd ja tarkastelee
ndiden luotettavuutta. Kuudennessa luvussa esitellddn haastatteluiden tutki-
mustulokset haastatteluteemoihin luokiteltuina. Luvussa 7 havaittuja tutkimus-
tuloksia verrataan kirjallisuuskatsauksessa 16ydettyihin havaintoihin ja tarkas-
tellaan tehdyn tutkielman luotettavuutta. Tutkielman lopuksi luodaan yhteen-
veto, arvioidaan tehdyn toteutetun tutkimuksen tieteellistd kontribuutiota ja
esitellddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 DIGITALISAATIO

Digitalisaation kdsitettd ja sen eri ulottuvuuksia on kasitelty kirjallisuudessa
varsin monesta nidkokulmasta johtuen ilmion laajuudesta ja vaikuttavuudesta
yhteiskunnan moniin eri osa-alueisiin. Lindblomin (2015) mukaan

Digitalisaatio tarkoittaa tyotapojen muuttumista verkostuneita tyovalineitd kayttden,
joka mahdollistaa tiedon hyodyntdmisen tehostumisen, minka seurauksena innovaa-
tiosykli nopeutuu. (Lindblom, 2015.).

Ailisto ja muut (2015, 12) puolestaan maédrittelevat Valtioneuvoston selvitys- ja
tutkimustoimintaraportissaan digitalisaation tarkoittavan muutosaaltoa, jonka
toisiinsa kytketyt dlykkadt laitteet muodostavat vuorovaikutuksessa tietoyh-
teiskunnan ja esineiden ja asioiden internetin (Internet-of-Things, IoT) kanssa.
Alasoini (2015) ja Tolvanen (2015) taas médrittelevét késitteen tarkoittavan digi-
taalitekniikoiden ja dlykkdiden ratkaisujen integroimista arkeen tavalla, jotka
hyodyntavat kokonaisvaltaisesti digitoinnin kautta saavutettavia mahdolli-
suuksia. Alasoini (2015) nédkee digitalisaation my6s kokonaisvaltaisena yhteis-
kunnallisena prosessina, joka hyodyntdd teknologian kehityksen uusia tilai-
suuksia. Bonnect ja muut. (2014) puolestaan nékevit digitalisaation suoritusky-
kyd eli operationaalisen toiminnan tehokkuutta ja asiakkaan kokemaa arvoa,
nostavana tekijand teknologian kautta.

Garth (2014) erottaa késitteen digitalisaatio kasitteestd digitaalisuus neljan
ominaispiirteen avulla. Ensimmadiseksi digitaalisessa muutoksessa on innova-
tiivisuuden, ilmion laajuuden sekd liiketoimintoja muuttavan vaikutuksen
vuoksi kyse laajemmasta kokonaisuudesta kuin ainoastaan datan muutoksesta
formaatista toiseen. Toisekseen digitaaliseen muotoon siirretty informaatio
mahdollistaa sen laajemmat kédyttomahdollisuudet ja lisdd sosiaalista vuorovai-
kutusta organisaation ja asiakkaan vililld lisdten asiakastiedon maédrdd. Kol-
manneksi digitalisaatio kannustaa digitaalisen datan yhteiskdyttoon yhdessa
liikketoimintatietojen hallinnan (Business Intelligence, BI) ja data-analytiikan
(data analytics) kanssa, silld saatavilla oleva tieto auttaa yrityksen reaaliaikai-
sessa pddtoksenteossa ja liiketoimintojen menestysmittareiden tulkitsemisessa.
Viimeiseksi digitalisaatiossa informaatiota voidaan valittdd mittaamattoman
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monilla eri vilineilld, teknologioilla ja tyokaluilla piittaamatta vuorovaikutuk-
sen paikasta tai ajasta. (Garth, 2014.)

Lindblom (2015) erottaa digitalisaation robotiikasta ja robotisaatiosta silld
perusteella, ettd robotiikassa vaikutukset kohdistuvat fyysiseen ja aineelliseen
todellisuuteen laitteistamisen kautta, kun taas digitalisaatiossa vaikutukset teh-
dddn aineettoman maailman, digitaalisuuden avulla. Linblom (2015) jatkoar-
gumentoi ajatusta ndkemykselld, jossa uusien ja innovatiivisten tietotekniikoi-
den kayttod ei voida automaattisesti kasittdd digitalisaationa. Tilanne, jossa yri-
tys ottaa kdyttoon uutta teknologiaa esimerkiksi uuden tietoverkon rakentami-
sen kautta, on ldhempand digitoinnin madritelmad seké laitteistamista kuin di-
gitalisaatiota. Toisaalta tilanne, jossa yritys rakentaa yksityiskohtaisen jarjestel-
méan esimerkiksi verkkokaupan asiakaskdyttdytymisen seuraamiseen ja ennus-
tamiseen, on digitalisaatiota, koska siind kerdtddn ja entistd tehokkaammin
hyddynnetddn saatua tietoa. Teknologiat ovat tyovilineitd ja mahdollistavat
digitalisaation, mutta eivit itsessddn tuo lisdarvoa informaation hyddyntami-
seen. (Lindblom, 2015.)

Bisnesympdristossd digitalisaatio-termilld tarkoitetaan myo6s strategiaa,
jonka kautta viimeisimpid teknologisia innovaatioita ja tyokaluja voidaan kayt-
tdd digitoinnin kautta saavutettujen resurssien hyodyntdmisessd. Digitoinnin
kautta yrityksille ja organisaatiolle on muodostunut valtava méaédra digitaalises-
sa muodossa olevaa dataa ja ilman digitalisaation strategiaa se jad hyodynta-
miéttd. Toisaalta puhtaasti bisnestarkoituksessa kadytettynd digitalisaatio-termin
voi korvata myos termilld digitaalinen muutos (Digital Transformation). Voidaan
jopa kayttdd termid digitaalinen litketoimintamuutos (Digital Business Transfor-
mation). Molemmat ndistd termeistd kohdistavat digitalisaation vaikutukset
koskemaan kokonaisvaltaista liiketoimintamuutosta organisaation eri osa-
alueilla ihmisistd aina prosesseihin ja tuotteisiin asti. (Lindblom, 2015; Wester-
man, 2014.)

Turkki (2009) on kirjoittanut digitalisaation tuomista hyodyistd raportis-
saan “Nykyaikaa etsimdssd, Suomen digitaalinen tulevaisuus”. Hinen mukaan-
sa digitalisaation avulla voidaan saavuttaa uutta liiketoimintaa, luoda pohja
yritysten kasvustrategialle, tehostaa tuottavuutta erityisesti julkisella sektorilla
sekd luoda kasvualusta digitaalisten tuotteiden kehittdmiselle (Turkki, 2009).

Digitalisaation historia

Ensimmadinen nykyaikaisella merkitykselld ymmarretty kayttokerta digitalisaa-
tio-termille (digitalization) 16ytyy Robert Wachalin vuonna 1971 North Ameri-
can Reviewissd ilmestyneestd esseestd (Brennen & Kreiss, 2014). Esseessd
Wachal kirjoittaa yhteiskunnan digitalisaation sosiaalisista vaikutuksista. Tuos-
ta hetkestd lahtien termi digitalisaatio on kasvanut nykyiseen huomattavaan
suosioonsa niin populaarikulttuurin kirjoituksissa, sosiaalisessa mediassa, uuti-
sissa kuin informaatioteknologiaa késittelevissa tieteellisissd julkaisuissa ja ar-
tikkeleissakin. Nykyisessd muodossaan akateemisesti kdytettyna digitalisaatio-
termilld ei tarkoiteta niinkddn pelkkdd digitoinnin kdytdnnon prosessia, jossa
analoginen data muunnetaan joukoksi digitaalisia bittejd, vaan ennemminkin
digitaalisten teknologioiden ja ilmididen vaikutusta nyky-yhteiskuntaan. Digi-
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talisaatiosta onkin kasvanut muodikas ja ajankohtainen termi kuvaamaan il-
miotd, jossa useat ja keskenddn erilaiset yhteiskunnan tai organisaation toimijat
muokkaavat rakenteellisesti toimintojaan digitaalisen kommunikaation ja -
toimintaympdriston infrastruktuurin ympérille. (Brennen & Kreiss, 2014.)

2.1 Digitointi

Digitointi ja digitalisaatio ovat kaksi abstraktia, toisiinsa ldheisesti liittyvaa kasi-
tettd, joita kdytetddn usein keskenddn erilaisissa alan julkaisuissa ja kirjallisuu-
dessa. Yleisesti ottaen vadarinymmarrys ja sekaannus johtuvat termien ldheisesta
kirjoitusasusta niin englanninkielisissd kirjoitusasuissaan (digitization - digita-
lization) kuin suomen kielessdkin (digitointi - digitalisaatio). Arvostettu sana-
kirja “The Oxford English Dictionary” (OED) huomauttaa termistod kaytetyn
ensimmdisen kerran yhdessd tietokoneiden kanssa 1950-luvulla. OED:n mu-
kaan digitointi tarkoittaa digitoida-termin toiminnallistamista tai prosessillis-
tamista siten, ettd siind muutoksen kohteena on analoginen data, joka muute-
taan digitaaliseen muotoon. Muutettava analoginen data voi olla esimerkiksi
formaatiltaan kuvaa, videota tai tekstid. Digitalisaatiolla kasitetddn OED:n mu-
kaan laajempaa kokonaisuutta, jossa organisaatio, toimiala tai valtio alkaa
omaksua tai lisdtd digitaalisen teknologian kadyttod toiminnoissaan ja proses-
seissaan. (Brennen & Kreiss, 2014.)

Alasoini (2015) maddrittdd digitoinnin tarkoittavan eri muodoissa olevan
informaation muuntamista elektronisten vilineiden avulla digitaaliseen muo-
toon, jonka jdlkeen sitd voidaan kaisitelld, varastoida seka siirtdd digitaalisten
teknologioiden avulla. Useimmat tutkijat kdyttavatkin digitointi-termind viita-
tessaan tekniseen prosessiin, jossa analogista tietoa muunnetaan digitaalisiksi
biteiksi binddrien 1 ja 0 avulla. Yksinkertaistetuimmillaan se on siis minka ta-
hansa asian, asian kuvauksen, tiedon tai attribuuttien muuntamista digitaali-
seen muotoon.

Digitoinnin historia

Digitoinnin historiassa binddrijarjestelmédn ja binddrinumeroiden kehitys ndh-
ddan merkittdvand askeleena. Erdit tutkijat ovat jopa sitd mieltd, ettd digitoin-
nin historian voidaan katsoa alkaneen 1700-luvulla, kun binddrijarjestelmid alet-
tiin ensimmadisen kerran tutkia. Morse-koodi kehitettiin tdmédn ajattelutavan
seurauksena. Morse-koodin huomattiin olevan helpommin muunneltavissa se-
kd vahemmaén virheherkkd kuin aiemmat samantyyppiset kommunikaation
vaihtoehdot. Myshemmin digitointi bindérilukujen 1 ja 0 kautta huomattiin
olevan ylivoimainen keino tiedon tallentamiseen. Binddrijarjestelmdn kautta
informaatio voidaan helposti esittdd usealla eri tavalla ja eri jarjestelmissd. (Vo-
gelsang, 2010: 7.)
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Digitaalisen datan hyodyt

Digitaalisessa muodossa oleva tieto tuo selvid etuja verrattuna analogisessa
muodossa olevaan tietoon. Feldman (1997, 2) argumentoi digitaalisen tiedon
puolesta sanoessaan, ettd toisin kuin analogisen datan kanssa, jossa informaatio
on eri formaateissa ja muodoissa, digitaalisessa tilassa tieto tallennetaan jérjes-
telmallisesti vain kahteen tilaan: joko ykkoseksi tai nollaksi. Pepperellin (2003,
126) mukaan digitaalisessa maailmassa tieto on puhdasta, yksilollistd ja on vain
kahdessa mahdollisessa tilassa: p&élld tai pois. Vastaavasti analoginen tieto on
hdnen mukaansa tyypillisesti epdjarjestyksessa (Pepperelli, 2003, 126).

Teoriassa ldhes mitd tahansa materiaalia, jossa voidaan selvasti erottaa
kaksi eri tilaa, voidaan kayttdd tiedon tallentamiseen ja esittdmiseen, kunhan se
on transformoitu ja konfiguroitu vastaanottamaan haluttu tieto. Manoff (2006,
312) ja Hayles (2003) esittdvét, ettd digitointi on ainutlaatuinen prosessi, jossa
jestelmd, jonka kautta prosessi kommunikoidaan ja konfiguroidaan transisto-
rien kautta. Digitoinnin kautta suuret maarat informaatiota voidaan muuntaa
kontrolloituun muotoon, jota on helppo sdilyttdd ja muuntaa eri esitystarkoi-
tuksia varten. (Verhulst, 2002: 433). Yoo (2010) kirjoittaa digitoinnin muuttavan
tyysisen objektin ohjelmoitavaksi (programmable), tunnistettavaksi (addres-
sable), aistivaksi (sensible), viestintddn kykeneviksi (communicable), muista-
vaksi (memorable), jdljitettdavidksi (traceable) sekad liitettdvéaksi (associable).

Digitoinnin vaikutukset yhteiskuntaan

Digitoinnissa data esitetidn uudessa muodossa kommunikaatiossa kdytettdvien
transistoreiden kautta, eikd varsinainen fyysinen materiaali koskaan muuta
muotoaan toiseksi - vain informaation esitystapa muuntuu. Erdat tutkijat ovat-
kin tdimé&n seurauksena esittineet huolensa tekijanoikeuksien puolesta, silld di-
gitoitaessa alkuperdiskappale pysyy ennallaan ja siitd tehddan digitoinnin kaut-
ta kopio (Lessig, 2006: 98-99). Lessig (2006) argumentoikin, ettd jokaisella ker-
ralla, kun alkuperdismateriasta tehtyd kopiota kdytetddn, on kyseessa tekijanoi-
keuksien alainen hetki, silld kyseessad on digitoinnin kautta tehty kopio alkupe-
rdisestd datasta. Digitoinnin kautta tuotettuja tuotteita voidaan uudelleen kéayt-
tdd ja kopioida edelleen loputtomasti ldhes minimalistisin kustannuksin verrat-
tuna alkuperdiskappaleen tuotantokustannuksiin. Digitaalisen informaation
edullisuus ja levityksen helppous ovatkin haastaneet perinteiset tekijanoikeuk-
sia kasittavat lakisaannokset (Benkler, 2006; Lessig, 2006). Teollisuusalat ovat
vastanneet tdhdn puskemalla kansallisissa hallinnoissa digitaalisten materioi-
den hallintaa ja kadyttod sddtelevid lakeja (Digital rights management). Saados-
ten kautta he pyrkivdt madrdaméaan sitd, miten aineettomia tuotteita voidaan
kayttdd ja jakaa. (Vaidhyanathan, 2003). Kokonaisuudessaan digitoinnin kautta
luotujen aineettomien materiaalien levinneisyys ja levidmisen vauhti ovat luo-
neet tilanteen, jossa hallintoelimet pyrkivit reagoimaan muutoksiin ja kuunte-
lemaan niin Internetin sdédntelyd ja tekijanoikeuksien kiristystd vaativia tahoja
kuin myos digitaalisten materiaalien vapaampaa késittelyd haluavia tahoja
(DeNardis, 2014).
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Tekijanoikeuksiin liittyvit seikat eivét ole ainoa lainopillinen puheenaihe
digitoinnista puhuttaessa. Huomiota on kiinnitetty myo6s digitoinnin seka tie-
dustelun ja valvonnan yhteyteen. Negroponte (1995: 8) huomauttaa, ettd digi-
tointi tuottaa myos metadataa eli tietoa tiedosta, joka kuvailee ja madrittelee sen
olomuotoa. Metadatan kautta tietojdrjestelmdt voivat indeksoida, etsid ja tallen-
taa digitoitua informaatiota. Metadatan kautta voidaan saada selville valtavasti
tietoa itse dataa kayttdvistd henkildistd. Se auttaa sosiaalisia suhteita tutkivia
tieteenaloja ymmadrtamaan paremmin esimerkiksi ihmisten sosiaalisen median
kayttod. Toisaalta metadatan kautta erilaiset tiedustelujdrjestét ovat saaneet
luotua kattavat tiedustelujdrjestelmdt ja -organisaatiot tavallisten ihmisten seu-
raamiseen. (Healy, 2013.)

Yhteenveto digitoinnista
Tassd tutkimuksessa digitointi-termilld tarkoitetaankin materialistista prosessia
tai toimintaa, jossa yksittdinen analoginen tieto muunnetaan digitaaliseen muo-
toon biteiksi. Jotkin tutkijat kayttdavat digitointi-termin tilalla digitalisointi-
termid kuvaamaan samaa ilmi6td (Pohjola, 2015). Téssd tutkielmassa késitteita
ei kuitenkaan késitelld samaa ilmiotd kuvaavasta nakdkulmasta, vaan digitali-
sointi-termilld tarkoitetaan enemmainkin digitalisaation toiminnallistamista.
Vastaavasti ja tamdn tutkimuksen osalta laajemmin keskittyen digitalisaatio-
termilld viitataan suurempaan kokonaisuuteen, jossa useat eri toimialat uudel-
leen rakennetaan digitaalisen teknologiainfrastruktuurin ympérille. Tiivistetysti
voidaan todeta digitoinnin olevan tekninen prosessikuvaus. Digitalisointi taas
on taman tutkimuksen kontekstissa digitalisaation luomista kdytannossa.
Kokonaisuudessaan voidaan todeta digitoinnin muuttavan kaytettavissa
olevaa tiedon madaradamme merkittavasti. Digitoinnin tulokset ovat ndhtavilld
jokapdivdisessd eldmdssamme, silld nykyddn ldhes kaikki rutiininomaisesti
kayttimdamme viestintd- ja kommunikointiteknologiat ovat digitaalisia. Yha
harvemmin kohtaamme ainoastaan analogisiin teknologioihin pohjautuvia kei-
noja olla yhteydesséd toisiimme seké jakaa informaatiota. Perimmadinen seuraa-
mus tdstd on se, ettd digitointi ja sen kautta tuotetut aineettomat materiat ja in-
formaatio ovat yhd suurempi osa nykyisen yhteiskuntamme toimintaymparis-
tod. Tieteellisissd kirjoituksissa tdtd globaalisti ja makrotasolla tapahtuvaa digi-
toinnin ilmiotd kuvataan digitalisaatio-kasitteelld.

2.2 Digitalisaation nikékulmia

Digitalisaatiota voidaan tarkastella esimerkiksi sosio-teknisen nakdkulman pe-
rusteella ja voidaan katsoa, millaisia vaikutuksia silld on niin vuorovaikutuk-
seen, teknologiaan kuin yhteiskuntaankin (Herrmann, 2003). Castells (2004)
puolestaan katsoo digitalisaatiota kasitteen informationalismi kautta. Han nikee
digitalisaation teollisen yhteiskunnan jilkeisend tieto- ja innovatiivisuusvaihee-
na. Héan esittdd, ettd digitalisaatiosta on tullut yksi tuotantoa aiheuttavista teki-
joista.
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Brennen ja Kreiss (2014) ovat 16ytdneet nelja ndkdkantaa, joilla digitalisaa-
tiota voidaan tarkastella. Niiden voidaan katsoa yhdistdneen eri tietoyhteis-
kunnan osa-alueita. Ensimmadiseksi he argumentoivat, ettd digitalisaation yh-
distdavit vaikutukset nakyvit informaatiotiedonsiirron fyysisessd infrastruktuu-
rissa verkoissa, johdoissa ja kaapeleissa. Heiddn mukaansa ennen tarvittiin
useita eri laitteita ja valineitd datan ldhettdmiseen, siirtoon ja vastaanottamiseen.
Nykyddn mikd tahansa digitaalista tietoa kasittelevéd jdrjestelmd voi teoriassa
toteuttaa edelld mainitut toimenpiteet. Toisekseen digitalisaation ja erityisesti
digitoinnin kautta useat eri laitteet ovat fyysisesti yhdistyneet yhdeksi laitteeksi.
Tyypillisend esimerkkind voisi kdyttdd monitoimitulostinta. Kolmantena tekija-
nd Brennen ja Kreiss (2014) esittdvat toiminnallisuuksien yhdistymisen. Esi-
merkistd kdy dlypuhelin, jonka avulla voidaan tehdd useita eri toimintoja, joita
ennen tehtiin erilisilld laitteilla. Toisena esimerkkini voisi olla se, miten eri lait-
teilla voi tehdé eri toimintoja, joita niilld ei ennen edes ajateltu tehtdvan - esi-
merkiksi dlypuhelimen kameratoiminto. Neljanneksi digitalisaation katsotaan
yhdistdneen eri teollisuuden ja kaupallisuuden toimialoja sekd ndiden markki-
noita. Voidaan katsoa, ettd digitalisaatio on yhdistanyt aiemmin eri toimialoilla
toimivien organisaatioiden ja yritysten toimintoja siten, ettd ei voida endd yksi-
selitteisesti sanoa, milld toimialalla yritys tai organisaatio toimii. Esimerkiksi
kaykoot monikansalliset suuryritykset, jotka suorittavat liiketoimintaa eri
markkinasektoreilla ja toimialoilla. (Brennen ja Kreiss, 2014.)

Merkitys yhteiskunnassa

Castells (2011) ndkee digitalisaation yhtend, ellei jopa kaikista merkittavimpana
nykyajan globaalina yhteiskuntarakenteita muuttavana ilmiond. Myo6s Barrett,
Davidson, Middleton ja DeGross (2008) pitdavat digitalisaatiota yhtend moni-
ulotteisesti ja globaalisti moderneihin yhteiskuntarakenteisiin ja talousjarjestel-
miin vaikuttavana muuttuvien toimintatapojen megatrendind. Megatrendejd
tutkinut Naisbitt (1984, 28) kirjoittikin jo 80-luvulla, ettd tietokoneteknologiat
ovat informaatioajalle sitd, mitd koneistaminen oli teolliselle vallankumoukselle.
Nékemyksen jakavat myos modernit tutkijat (Brynjolfsson & MacAfee 2014,
Pohjola 2014) todetessaan digitalisaation ja Internetin olevan teknologian kehi-
tykselle merkittavin tapahtunut asia sitten teollisen vallankumouksen aloitta-
neen James Wattin hoyrykoneen kehittdmisen. ICT-alan tutkimusyhtio Gartner
puolestaan kutsuu digitalisaatiota IT-kehityksen kolmanneksi aikakaudeksi.
(Partanen & Jarvinen, 2014) Drath ja Horch (2014) ovat taas sitd mieltd, ettd teol-
lisen vallankumouksen neljds aalto olisi digitalisaation myo6td tapahtuva niin
kutsuttu Industrie 4.0 eli internet-teknologioiden kaytto ja hyddyntdminen teol-
lisuuden laitteissa. Drath ja Horch (2014) argumentoivat, ettd vaikka informaa-
tioteknologioiden kehitystd on tapahtunut useita vuosikymmenid, on kdynnissa
oleva digitalisaatio murros selvésti nopeutunut viime vuosina.

Van Dijk (2012, 46) toteaa, ettd digitalisaation kautta yhteiskuntamme on
ensimmadistd kertaa etenemdssd kohti tilaa, jossa viestintdinfrastruktuurimme
linkittdd yhteen kaikki yhteiskunnan osa-alueet ja aktiviteetit digitaalisen in-
formaation kautta. Kirjallisuudessa digitalisaation on analysoitu vaikuttavan
moniin eri alueisiin nyky-yhteiskunnassamme. Digitalisaation on todettu toi-
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saalta vaikuttaneen globalisaation syntyyn seké toisaalta globalisaatiolla olleen
osa digitalisaation kehityksessd. Digitalisaation ja globalisaation on todettu vai-
kuttaneen globaaliin talouskasvuun, muokanneen késityksid kulttuurista, paa-

omasta, kauppatavaroista sekd ihmisistd ja ihmisryhmistd itsessddan. (Castells,
2011; Knorr Cetina & Bruegger, 2002).

Kulttuurin ja tiedon luominen

Digitalisaation on todettu vaikuttaneen tiedon ja kulttuurin luomiseen seks sii-
hen, kuka luo tietoa yhteiskunnassa. Digitaalisten sosiaalisen median alustojen
kuten Facebookin, Twitterin sekd Wikipedian kautta yhd useammat ihmiset
voivat luoda tietoa ja informaatiota ilman kaupallisia tai omistusoikeudellisia
tarkoitusperid tiedon luontiin. Benkler (2006) on tutkinut digitalisaation vaiku-
tuksia tiedon tuotantoon sekd kulttuuriin. Han argumentoi, ettd digitaalinen
media ja digitaaliset teknologiat ovat nousseet kaikkein tdrkeimmiksi uuden
informaation luontitavoiksi, koska digitaalisen informaation luonti ja uudelleen
jakaminen on niin kustannustehokasta verrattuna aiempiin vélineisiin ja teknii-
koihin. Kulttuurin ja uuden tiedon luontia tehdd&n myos entistd enemman yksi-
16iden omasta intohimosta, kiinnostuksesta ja halusta luoda informaatiota digi-
taalisten keskustelualustojen avulla. Ihmiset luovat organisatoristen rakentei-
den ulkopuolella tietoa asioista, jotka he kokevat itselleen tarkeiksi ja joiden
luomiseen heilld on aikaa ja resursseja ja joiden luomisesta he saavat itselleen
hedonistista mielihyvad. Digitaalisten vilineiden kautta luodaan tietoa sosiaali-
sesta mediasta aina akateemisiin julkaisuihin asti tavalla, joka on uutta, yhteis-
tyollistavad, joustavaa, nopeasti itsensd korjaavaa ja tekijoillensd psykologisesti
tyydyttavad. Voidaan katsoa, ettd naméa uudet ei-kaupalliset, yhteisclliset tyos-
kentely- ja tiedonluomismallit luovat uudenlaista taloudellista hyotyé ja siten
haastavat perinteiset valtio- tai mediayhtiopohjaiset tiedonluomismallit.
(Benkler, 2006.)

Paitoksenteko ja vaikutusmahdollisuudet

Bimber, Flanagin ja Stohl (2012) ovat havainnoineet, miten digitalisaatio ja ny-
kyinen informaatioyhteiskunta vaikuttavat yksildiden vaikutusmahdollisuuk-
siin ja yhteisolliseen aktivisuuteen. Osanoton on todettu kasvaneen digitalisaa-
tion myotd, silld yksiloilld on nyt enemman ja vaivattomammin tietoa saatavilla.
Reagointikyvyn ja padtoksenteon katsotaankin nopeutuneen, koska niiden hie-
rarkia on muuttunut entistd horisontaalisemmaksi eikd paatosprosessin tarvitse
endd lapdistd useata johdon tasoa. Organisaation kaikilla jdsenilld on nyt pa-
remmat mahdollisuudet péaasta kasiksi tietoon. Kynnys vaikuttamiseen ja osal-
listumiseen on madaltunut. (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013.)

Karpf (2012) argumentoi, ettd matalan hierarkian organisaatiot kayttavét

digitaalisia tyokaluja ja niiden kautta tuotettua informaatiota ohjatakseen orga-
nisaatioidensa strategisia tavoitteita ja aktiviteetteja. Yksiloiden mahdollisuudet
vaikuttaa paatoksentekoon ovat nousseet sitd mukaa, mitd enemman digitaali-
set viestintdatyokalut ovat saatavilla organisaatioissa (Karpf, 2012).
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2.3 Digitalisaation haasteita

Digitalisaation muutos ei tapahdu ilman sen aiheuttamia haasteita yhteiskunta-
rakenteille ja digitalisaation mahdollisuuksista hyotymé&an pyrkiville tahoille.
Suomella on esimerkiksi tutkimusten mukaan maailman parhaat edellytykset
digitalisuuden hyddyntamisessad teknologisten tuotteidemme kehittyneisyyden
kautta. Tastd huolimatta olemme vasta maailman viidenneksi tehokkain maa
digitalisaation hyodyntdamisessd (Digibarometri, 2016, 13). Digitalisaatioon liit-
tyvit haasteemme ovatkin yhteiskunnallisia, silld muihin maihin ndhden Suomi
on jdljessd julkisten palveluiden tuottavuuden parantamisessa digitalisuuden
avulla. Esimerkiksi terveyspalveluiden digitaalisuuden tasossa olemme selvasti
huippumaita jdljessd. Vastaavasti lainsddddantomme, ICT:n regulaatioasetusten
ja datan avoimuuden osalta Suomi on edelldkdvijamaa. (Digibarometri, 2016,
13.)

Ailisto ja muut (2016) kirjoittavat raportissaan “Onko Suomi jadmdssa
alustatalouden junasta?” digitaalisten alustapohjaisten liiketoimintatalouksiin
liittyvistd yhteiskunnallisista haasteista. Tutkijoiden mukaan yhden merkitta-
vdn alustatalouksiin liittyvan haasteen muodostavat yhteiskunnan vanhentu-
neet rakenteet ja kdytdnnot, jotka hidastavat tai pahimmillaan estdvét uusien
digitaalisten alustapohjaisten liiketoimintojen syntymistd. Liiallinen lains&a-
dannon tiukkuus ja sdédntely voivat pahimmillaan estdd innovatiivisten edella-
kavijayritysten syntymistd ja rajoittaa suomalaisten kansainvilisia mahdolli-
suuksia. Digitalisaation mahdollistamat uudet liiketoimintaratkaisut ja alusta-
pohjaiset ekosysteemit tulisikin ndhdd mahdollisuuksina. (Ailisto, ym., 2016, 22
-23)

Muutosvastarinta

Uudet innovaatiot ja tavat toimia aiheuttavat aina huolta tulevasta sekd muu-
tosvastarintaa. Kyseessd on pohjimmiltaan ihmisen evoluutioon perustuva psy-
kologinen suojamekanismi, silld historiallisesti muutos esimerkiksi ekosystee-
min oloissa on saattanut merkittdvasti vaikuttaa ihmispopulaation ravinnon-
saantiin, selviytymiseen tai lisddantymismahdollisuuksiin. Paras selviytymiskei-
no onkin ollut aiempien sukupolvien toimesta toimivaksi todettujen vanhojen
toimintatapojen toistaminen. Muutos ja erilaiset toimintatavat ovat taas mer-
kinneet riskid ja poikkeavuutta nykyisyydestd. Digitalisaatiossa, kuten kaikissa
organisaation muutosilmitissd, joissa ihmisten toiminta on keskeisessa roolissa,
esiintyy tdten vastarintaa, esteitd ja hidasteita. Lehti (2012, 94-95) kirjoittaa etta
toimintatapojen muuttaminen on jatkuvaa tasapainoilua nopean kehityksen
sekd ihmisten hitaan muutoksen omaksumisen valilld. Ihminen ei ole kone, jon-
ka komponentteja voi vaihtaa ja toimintaa tdten yksinkertaisesti muuttaa, vaan
tyysiset ja henkiset ominaisuutemme asettavat meidat asemaan, jossa muutos
omaksutaan vaiheittain. Keskeistd muutoksen hyvidksymisessd onkin painottaa
sen mukanaan tuomia hyotyjd. (Lehti, 2012.) Useissa organisaatioissa on kui-
tenkin yha vallalla késite, ettd tietotekniikkaan investoinnit ja innovaatiot nih-
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daddn pakollisina kuluerind, koska niiden kautta saavutettavia hyotyjd organi-
saation toiminnalle ei osata havaita. (Tallon, Kraemer & Gurbaxani, 2000).

Teknologian hyvidksymisestd ja muutosvastarinnan merkityksen vahen-
tamisen keinoista ovat kirjoittaneet myos Erwin ja Garman (2010) sekd Vernka-
tesh ja Bala (2008). Heiddn mukaansa merkittdvid toimintatapoja, jotka helpot-
tavat uusien teknologioiden omaksumista ja kdyttod organisaatioissa, ovat
muun muassa kadyttdjien tarpeiden huomiointi, kannustimet, johdon tuki, kou-
lutus, kommunikointi ja suunnittelu.

2.4 Digitalisaatio liiketoiminnassa

Barrett ja muut (2008) sanovat digitalisaation muutosvoiman ja murroksen né-
kyvan kahdella tavalla. Ensinndkin se mahdollistaa yrityksille uusien toiminta-
tapojen kehittdmisen, mutta samalla se toimii my0s taustalla vaikuttavana
muutosvoimana, joka ikddn kuin pakottaa yritykset muuttamaan toimintatapo-
jaan pysydkseen mukana markkinoiden kilpailussa. Konsulttiyhtividen
KPMG:n (2014) ja PricewaterhouseCooperin (2014) tutkimusraporttien perus-
teella digitaalinen murros nikyy erityisesti teknologian kehityksen kautta, silld
teknologian katsotaan toimivan mahdollistajan roolissa, jonka kautta yritysten
toiminta nopeutuu ja tehostuu. Digitalisaation vaikuttavuudesta Ilmarinen &
Koskela (2015, 51-52) julistavat seuraavaa:

Digitalisaatio on aikamme suurin muutosvoima. Se muuttaa ihmisten tapaa hankkia
informaatioita, ostaa tuotteita, kuluttaa palveluja, hoitaa pdivittdisid asioita, jakaa
kokemuksiaan ja olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Digitalisaatio sekoittaa
yritysten kilpailuymparistod ja murtaa perinteisid toimialoja. Se pakottaa yrityksid
uudistumaan, muuttamaan omia toimintatapojaan ja osaamistaan. Digitalisaatio
koskettaa jokaista ihmistd ja jokaista yritystd toimialasta riippumatta. (Ilmarinen &
Koskela 2015, 51-52.)

Yll4 esitellyn lainauksen mukaisesti Ilmarinen ja Koskela (2015) nédkevétkin di-
gitalisaation murrosliikkeen kautta, jossa jokin uusi palvelu, toimintatapa tai
litkketoimintamalli syrjdyttavit edeltdvat tavat tehdd asioita. He nédkevatkin digi-
talisaation muutosilmion erityisesti kolmen murrosliikkeen kautta. Digitalisaa-
tion murros ilmenee asiakaskdyttdytymisen, teknologian ja markkinoiden mur-
roksena. (Ilmarinen & Koskela, 2015)

Digitalisaatio yritysmaailmassa

Kansainvélinen ICT-alan tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner maarittad kir-
jassaan The Digital Edge (McDonald & Rowsell-Jones, 2012) digitalisaatio-termin
tarkoittamaan laajaa kasitysta siitd tyostd ja informaatioteknologian prosesseista,
joita tarvitaan onnistuneeseen digitaaliseen liiketoimintaan. He lisdksi madrit-
tavat digitaalinen-termin tarkoittavan datan tai informaation tallennusta digi-
taalisessa tilassa kdyttden binddrijarjestelmdd. Digitoinnilla puolestaan tarkoite-
taan prosessia, jossa jossakin muussa formaatissa olevaa informaatiota muun-
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netaan digitaaliseksi informaatioksi. Digitaalisuutta tavoitteleva yritys pyrkii
digitoinnin kautta automatisoimaan prosesseja tarkoituksenaan tehostaa toi-
mintojaan. (McDonald & Rowsell-Jones, 2012.) Tolvanen (2015) kuvaa tdméan
tehostumisen ilmenevin esimerkiksi prosessikustannusten pienenemisen, hal-
vemman tiedonsiirron tai automaation kautta. Digitalisaatioon pyrkiva yritys
pyrkii kuitenkin pelkkédd automaatiota pidemmalle ymmartden digitalisaation
mahdollistavan uusien liiketoimintamahdollisuuksien olemassaolon esimerkik-
si uusien asiakaskontaktien muodossa (Tolvanen, 2015). Linblom (2015) ndkee
digitalisaation ilmion tiedon kerddmisend ja hyddyntdmisend missd tahansa
organisaation tai yrityksen toiminnoissa pddamddrdnd tuottavuuden parannus.
Barret, Davidson, Fayard, Vargo & Yoo (2012) ovat kirjoittaneet digitalisaation
luomista uusista toimintatavoista keskittyen arvon yhteisluonnin kuvaukseen.
Heiddn mukaansa verkostomaiset liiketoimintamallit, joissa yritykset erikoistu-
vat johonkin ydinosaamiseen mutta jossa ne mydos jakavat resursseja ja asiak-
kuuksia toistensa kanssa, ovat merkittdvid uusia toimintatapamalleja, joiden
kautta yritykset voivat maksimoida asiakkaalle tuotetun ratkaisun tuomaa ar-
voa (Barret ym., 2012).

Digitalisaation liiketoimintamahdollisuudet

Digitalisaation luomista uusista liiketoimintamahdollisuuksista ovat kirjoitta-
neet muun muuassa Bharadwaj ja muut (2013), joiden mukaan digitalisaation
luomat uudet liiketoimintamahdollisuudet voidaan havaita muuttuneina digi-
taalisina liiketoimintastrategioina. Tutkijoiden mukaan digitaliset liiketoiminta-
strategiat esimerkiksi mahdollistavat nopeamman reagointikyvyn, jos yrityksen
liikketoimintaymparistd antaa ulkopuolista muutospainetta organisaatioon. Toi-
sekseen organisaatio omasta toiminnasta ldhtevd reagointi markkinoilla avau-
tuviin uusiin liiketoimintamahdollisuuksiin on sujuvampaa, ketterdmpdd ja
nopeampaa. Kolmanneksi digitalisaation kautta organisaatio voi laajentaa va-
hiiselle vaivalla liiketoimintonsa uusille markkinoille. Neljanneksi digitalisaati-
on vaikutukset voidaan ndhdi itse digitaalisessa liiketoimintastrategiassa, joka
on luotu perinteisid liiketoimintastrategioita monipuolisemmaksi. Digitaalisten
liilketoimintamahdollisuuksien ketteryys ja niiden tuoma lisdarvo perustuu pit-
kalti digitaalisten resurssien muokkautuvuuteen, edullisuuteen ja monistetta-
vuuteen. (Bharadwaj, ym., 2013.) Veit ja muut (2014) argumentoivat, ettd infor-
maatioteknologioiden kehitys on mahdollistanut uudenlaisten digitalisuuteen
pohjautuvien liiketoimintamallien, tuotteiden ja palvelukokonaisuuksien syn-
tymisen.

Toimialojen ja yrityssektoreiden rajat hamartyvit digitaalisessa maailmas-
sa, jossa taloudellinen hyoty perustuu pddosin aineettomaan lisdarvoon ja paa-
omaan. Yritykset voivat keskittdd liiketoimintansa erittdinkin kapealle alalle ja
menestyd globaalisti, jos ovat alallaan parhaat, koska digitaaliset markkinat
ovat maailmanlaajuiset. (Lehti, 2012, 10-11.) McDonald & Rowsell-Jones (2012)
argumentoivat, ettd siind missa digitalisaatio tuo valtavasti uusia liiketaloudel-
lisia mahdollisuuksia yrityksille, tarkoittaa digitalisaatio myos muutosta entista
asiakasldahtoisempddn liiketoimintaprosessiin. Kirjoittajien mukaan yritykset
eividt voi endd yksiselitteisesti sanoa tuottavansa ja myyvénsa tiettyjd tuotteita ja
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palveluita tietyilld myyntikanavilla. Pikemminkin digitalisaation ansiosta asi-
akkaat itse valitsevat tarkalleen, minkdlaisia tuotteita ja palveluita he haluavat
ja tarvitsevat, sekd valitsevat ostoajankohdan, paikan ja vdyldn siten kuin se
heille kulloinkin sopii parhaiten. Digitalisaation tuomat uudet liiketoiminta-
mahdollisuudet piirtyvén erityisesti sosiaalisen median, mobiilin, big datan ja
pilvitallennuksen ympiérille. (McDonald & Rowsell-Jones, 2012.)

Voidaan argumentoida, ettei digitalisaation tuomia uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia asiakaskohtaamisten osalta olla vield tdysin ymmarretty. Tek-
nologia- ja konsultointiyritys Accenturen vuoden 2014 tutkimuksessa (Accentu-
re, 2014) Yhdysvaltalaisten suurien yritysten toimitusjohtajista 87 prosenttia piti
tarkednd lisdtd yritystensd panostusta tutkimukseen ja kehitykseen erityisesti
digitaalisten teknologioiden osalta. Rahoituksen keskittamistd digitaalisiin tek-
nologioihin pidettiin kuitenkin tarkednd ldhinnd prosessien tehostamisen seka
kulujen vdhentdmisen takia, eikéd tilaisuuksia liiketoiminnan kasvulle ymmar-
retty. 68 prosenttia toimitusjohtajista piti investointeja digitaalisiin teknologioi-
hin operationaalisena toimintojen tehostamisena, kun ainoastaan 25 prosenttia
néki niissd mahdollisuuden uusien asiakkaiden, myyntikanavien, palveluiden
ja tuotteiden mahdollistajana. (Accenture, 2014.) Lisdksi Gartnerin ylimman
johdon tutkimusorganisaation kyselyn mukaan 42 prosenttia 2 300 tietohallinto-
johtajasta kokee digitalisaatioon pakottavien muutosaaltojen puskevan yrityk-
siin nopeammin kuin heilld on ollut aikaa hankkia osaamista ja resursseja koh-
datakseen digitaalinen muutos menestyksekkédsti (Partanen & Jarvinen, 2014).
Digitalisaation luoman tuottavuuskehityksen on esitetty (Freeman & Louca
2001) johtuvan ennen kaikkea uusien teknologioiden vauhdittamista liiketoi-
minnallisista, organisatorisista ja sosiaalisista innovaatioista.

Digitaaliset liiketoimintamallit

Weillin ja Woernerin (2015) mukaan digitaalisten liiketoimintamallien toiminta-
logiikka koostuu aina kolmesta komponentista: sisdllostd, asiakaskokemuksesta
ja alustasta. Digitaalisella liiketoimintamallilla toimivan yrityksen tuleekin ky-
syd, mitd tulisi tuottaa, mitd asioita asiakas arvostaa ja miten tuote tai palvelu
tulisi toimittaa. (Weill & Woerner, 2015)

Luoma (2013) on tutkinut ohjelmistoja palveluina (software-as-a-service,
SaaS) tarjoavien ohjelmistoyritysten liiketoimintamalleja. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, ettd SaaS-konseptilla toimivat yritykset eivét valttdmaéttda keskenddn
kaikki lupaa samaa arvolupausta asiakkailleen, vaan niiden liiketoimintamallit
ja ansaintalogiikat voivat erota kilpailijoista. SaaS-palveluita tarjoavien yritys-
ten ansaintalogiikka perustuu useimmiten skaalautuvuuteen ja kustannuste-
hokkuuteen, kun taas asiakaskohtaisia ratkaisuja toimittavien perinteisten oh-
jelmistoyritysten ansainta perustuu tiiviiseen asiakassuhteeseen. (Luoma, 2013.)
SaaS-palvelumallilla toimivien pilvipalvelujen kdyttod, implementointia ja lisa-
arvoa tuottavia tekijoitd ovat tutkineet puolestaan Wu, Lan & Lee (2011). Tutki-
joiden mukaan SaaS-palvelumallin merkittavimmat hyodyt tulevat helppokayt-
toisestd ja nopeasta asennuksesta sekd loppukéyttdjien kdyttoon saannista (Wu,
ym., 2011). Ojala (2013) esittdd SaaS-yritysten merkittavimpien liikevaihtomal-
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lien muodostuvan kdyton mukaisesta laskutuksesta, ohjelmistovuokrauksesta
ja ohjelmiston lisensoinnista.

Digitaaliset tuotteet

Digitalisaation yhtend merkittavimpana ilmionad voidaan pitdd sen vaikutuksia
sithen, miten asiakkaille tuotetaan tuotteita ja palveluita. Digitalisaation myota
aineettomien, digitaalisessa muodossa olevien tuotteiden ja palveluiden merki-
tys kansantalouden tuotannossa, kulutuksessa sekd varallisuudessa kasvaa.
Koska digitaaliset hyodykkeet eivét ole fyysisessd olomuodossa olevia aineelli-
sia materioita, niiden levitettdvyys ja kopioitavuus on erittdin edullista eikd
tuotteiden edelleen myynnilld ole olemassa kapasiteettirajaa. Digitaalitaloudes-
sa tuottaminen on alkuperdiskappaleen kopioimista ja liiketoiminta perustuu
skaalautuvuudelle. (TEM, 2015.) Brynjolfsson ja McAfee (2014) puhuvat super-
tahtitaloudesta kuvatessaan ilmiotd, jossa digitoinnin kautta alenevien tuotan-
to- ja jakelukustannusten sekd skaalautuvuuden ja kumuloituvien verkottumis-
vaikutusten johdosta markkinajohtaja vie yhd suuremman osan tuotemarkki-
noista ja liiketaloudellisista voitoista. Teoreettisesti yksikin digitaalituotteiden
tuottaja pystyy tdlloin tyydyttdimddn koko maailman kysyntédtarpeen ja voidaan
katsoa, ettd tdllaisilla markkinoilla voittaja voi viedd kaiken. Kadytannossa todel-
liset markkinat eivét kuitenkaan toimi tdllad tavalla, silld suurten voittojen mah-
killa teknologisilla ratkaisuilla on mahdotonta, koska teknologia on kaikkien
omaksuttavissa. Menestymisen tulee t&dlloin perustua muihin tekijoihin, kuten
digitaalisuuden kyvykkyyksiin, tai ylivertaiseen liiketoimintaosaamiseen (Poh-
jola, 2015; Brynjolfsson & McAfee, 2014.)

Digitaaliset markkinat ja -alustapalvelut

Verkostoituneiden pilvipalveluyhtividen arvoverkko koostuu yleensd ohjelmis-
ton, alustan, infrastruktuurin ja markkinapaikan tarjoavista tahoista. Tahan ar-
voverkkoon kuuluu yleensd myos erilaisia sidosryhmid sekd konsultteja, jotka
auttavat pilvipalveluiden arvon tuottamisessa. Kaiken keskitssd on lopulta
asiakas ja hdanen saamansa palvelukokemus. (Bohm, Koleva, Leimeister, Riedl &
Krcmar, 2010.) Klochin, Petersenin & Madsenin (2011) mukaan pilvipalveluyh-
ticiden tehokkuus syntyy siitd, ettd palveluihin pddsy ei ole ajasta, paikasta, tai
kaytetystd laitteesta riippuvaista. Eurich, Giessmann, Mettler & Stanoevska-
Slabeva (2011) kirjoittavat puolestaan siitd, ettd alustapalveluita tarjoavat pilvi-
palvelut voidaan jakaa kolmeen luokkaan: tuotantoon, integraatioon ja jakeluun
keskittyviin alustapalveluihin.

Pohjolan (2015) mukaan liiketoimintaa voidaan digitaalisessa maailmassa
kuvata kaksipuolisena markkinana, jossa palveluiden ja tuotteiden tuottajat
sekd ndiltd ostavat kuluttajat kohtaavat toisensa erilaisten digitaalisten alustojen
kautta. Esimerkkind digitaalisista alustoista Pohjola (2015) esittelee dlypuhelin-
ten kayttojarjestelmdt (Android, Apple, Windows), verkkokaupat (Amazon,
Alibaba, eBay) sekd sosiaalisen median palvelut (Facebook, Google+, In-

nd digitaalisina alustoina, silld ne yhdistivat asiakkaat ja yrittdjat. Pohjola (2015)
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listaa tutkimuksessaan kolme tyypillistd digitaalisten alustojen yleispiirrettd,
jotka erottavat ne tavallisista markkinoista.

Ensimmidiseksi piirteeksi Pohjola (2015) kuvaa markkinoiden kasvamisen
kaksipuolisesta myonteisen ulkovaikutuksen ansiosta. Alustan molempien osa-
puolten alustan kdyttdmisestd saama lisdarvo nousee, kun vastakkaisen osa-
puolten toimijoiden lukumadra kasvaa. Esimerkiksi maksupalveluiden liittdmi-
nen verkkokauppaan kasvattaa alustan hyotyarvoa kuluttajien silmissa ja alus-
tan omistaja saa lisdd tuloja alustaa kéyttavien kuluttajien lukuméaran kasvaes-
sa. T&lloin alustan kokonaistoimijoiden lukumdarad lisdd sen arvoa ja suurem-
mat alustat ovat eksponentiaalisesti arvokkaampia kuin pienet alustat. Pohjola
(215) argumentoi markkinoiden keskittyvan ndistd syistd vain muutamille, toi-
siaan vastaan kilpaileville alustoille, joista voidaan puhua myos kasitteelld digi-
taaliset ekosysteemit. (Pohjola, 2015.)

Toisena erottavana piirteend voidaan pitdd hinnoittelun muodostumista
digitaalisilla alustoilla. Tavanomaisilla yksipuolisilla markkinoilla tuotteen hin-
ta asettuu kysynnén ja tarjonnan mukaan. Joustamattomilla markkinoilla hinta
voidaan asettaa suureksi verrattuna tuotteen valmistukseen rajakustannuksiin
ja tulot kerdtd maksuvoimaisimmilta kuluttajilta. Pohjolan (2015) mukaan kak-
sipuolisilla digitaalisilla markkina-alustoilla tdllainen hinnoittelumalli ei toimi,
silld tuloja ja kustannuksia kertyy markkinoiden molemmista suunnista. Digi-
taalisuus lisdd kuluttajien hintaherkkyyttd ja -tietoisuutta, joten alustan omista-
jalle saattaa olla jopa kannattavaa pddstdd asiakkaat ilmaiseksi alustalleen. Tal-
alustan palveluntuottajien ndkokulmasta, joka voi tuoda digitaalisen alustan
omistajalle enemman tuloja kuin menetettiin padstamalld kuluttajat ilmaiseksi
alustalle. Digitaalisten tuotteiden kopioimisen vuoksi kustannukset alustan
suuremmasta jakelumddrastd ovat olemattomat. (Pohjola, 2015.)

Kolmanneksi Pohjola (2015) argumentoi, ettd digitaalisuuden vuoksi yri-
tysten toimialarajat hamartyvit ja jopa katoavat. Digitaalisten alustojen kautta
voidaan kédyttdjamassalle tarjota teoriassa kaikenlaisia digitaalisia palveluita ja
tuotteita. Esimerkiksi kdykoon sosiaalisen median alustapalvelu Facebookin
tarjoamat rahoituspalvelut sekd laajennus virtuaalitekniikkaan Oculus VR -
lasien kautta. (Dredge, 2014). Dapp, Slomka & Hoffmann (2014) puolestaan
mainitsevat, ettd maksupalveluiden lisidminen osaksi digitaalisen alustan pal-
velutarjontaa lisdd alustan arvoa kasvavan liikevaihdon ja lisddntyneen asiakas-
tyytyvdisyyden muodossa. (Pohjola, 2015.)

Vasta hyvin pieni osa toimialoista on aloittanut digitalisaation hyddynta-
misen yritystensd toiminnoissa. Tolvanen (2015) kirjoittaa, ettd tulemme vasta
tulevaisuudessa ndkemaédn kaikista mielenkiintoisimmat mahdollisuudet hyo-
dyntdd digitalisaatiota. Han argumentoi, ettd mitd tylsemmastad toimialasta on
kyse, sitd mielenkiintoisempia mahdollisuuksia digitalisaatio voi tarjota. Nyky-
aikaisina esimerkkeind tavanomaisilla toimialoilla markkinamuutoksen aiheut-
taneista yrityksistd han mainitsee jakamistalouteen perustuvat Airbnb:n seka
Uberin. (Tolvanen, 2015.)
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2.5 Digitalisaation vaikutukset tydeldmadan

Yhdysvalloissa on arvioitu teknologisen kehityksen uhkaavan jopa 47 prosent-
tia tyopaikoista seuraavien vuosikymmenien aikana (Frey & Osborne, 2013).
Suomessa vastaavaksi luvuksi on arvioitu 36 prosenttia (Pajarinen & Rouvinen,
2014). Alasoini (2015) kirjoittaa tydeldmdn muutoksen johtuvan osittain robotii-
kan kehittymisestd ldhemmas ihmismadistd ajattelua, havainnointikykya ja paat-
telyd. Alasoinin (2015) mukaan merkittdavampi muutos tapahtuu kuitenkin ns.
ison datan eli big datan kautta, silld digitaalisten teknologioiden tehokkaan kay-
ton kautta saavutettujen analyysien avulla voidaan syrjdyttdd ei-rutiinimaista
asiantuntijatyotd, joka on tdhdn asti ollut suojassa teknologiselta kehitykselta.
Prosessi perustuu tietomassojen paljastamaan tietoon kompleksisten ilmiciden
kayttaytymisestd, ennakoitavuudesta ja ennustettavuudesta. Analyysien avulla
voidaan korvata asiantuntijoiden hallussa aiemmin ollutta hiljaista tietoa. (Ala-
soini, 2015.)

Digitalisaatiossa tarvittava uusi osaaminen

Digitalisaation myotd yrityksiltd ja tyontekijoiltd vaaditaan uudenlaista osaa-
mista (Ilmarinen & Koskela, 2015). Erityisesti big data ja sen tuomat uudenlaiset
haasteet datan kasittelyyn ja hyodyntdmiseen vaativat usein uudenlaisia tietoja
ja taitoja kdyttdd moderneja analysointiohjelmistoja ja -tyokaluja. Datan maard,
nopeus ja monimuotoisuus tarkoittavat useimmiten sitd, ettd organisaatiossa ei
ole olemassa olevaa teknologista osaamista, jonka avulla osattaisiin hyodyntda
kaytettdvissd olevia datamassoja. (Tambe, 2014.) Lisdksi McAfee, Brynjolfsson,
Davenport, Patil & Barton (2012) argumentoivat, ettd liiketoiminnallisena joh-
tamishaasteena big datan hyodyntdmiseen liittyy sen kdyttdminen osana paa-
toksentekoa ja tdimén datan perusteisuuden saaminen osaksi organisaation toi-
mintatapoja.

Digitaalisen myynnin ja markkinoinnin uudenlaisesta osaamisesta ovat
kirjoittaneet Chaffey, Smith & Smith (2012) sekd Scott (2015). Kohdennettu
markkinointi, inbound-markkinointi ja markkinoinnin automaatio ovat merkit-
tavimmat kdynnissda olevat markkinoinnin muutokset, joista organisaatiot ja
niissd tydskentelevit tyontekijdt tarvitsevat osaamista. Digitaalisen markki-
noinnin muutokset taas johtuvat sosiaalisen median seké internetin mobiilikay-
ton lisdantymisestd. Uudenlaiset markkinoinnin kanavat ja -alustat, blogit, so-
siaaliset mediat ja mobiilisovellukset taas mahdollistavat aivan uudenlaisia kei-
noja tavoittaa asiakkaita. Liian usein nditd digitaalisia tyokaluja kdytetdan kui-
tenkin tehottomasti, koska osaamisen taso ei ole vield pdivittynyt muutoksen
mukana. (Chaffey, ym., 2012; Scott, 2015.). Modernin digitaalisen myynnin ja
markkinoinnin haasteita ovat tutkineet Leeflang, Verhoef, Dahlstrom ja Freundt
(2014). He ovat tunnistaneet digitaalisen myynnin ja markkinoinnin merkitta-
vimmiksi haasteiksi (1.) asiakasdatan tehokkaan kayton, (2.) sosiaalisen median
merkityksen kasvamisen, (3.) uudenlaiset asiakaskdyttdytymisen mittarit ja (4.)
analyyttisen osaamisen ja kyvykkyyden puutteen (Leeflang, ym., 2014).
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Kane, Palmer, Phillips, Kiron & Buckley (2015) ovat tutkineet sitd, miten
digitaalisen muutoksen ajurina toimivat yritysjohdon strategiset valinnat. Hei-
ddn mukaansa yritysjohdon yksi tarkeimpid digitalisaatioon liittyvid taitoja on-
kin joustavuus ja nopea reagointi, jotta muuttuvan toimintaympaériston luomiin
haasteisiin ja toisaalta mahdollisuuksiin voidaan vastata oikealla tavalla (Kane,
ym., 2015).

Uudet teknologiset innovaatiot aiheuttavat aina aluksi eriarvoisuutta niin
yksiloiden kuin ihmisryhmienkin vililld. Rantanen (2005) ja Lehti (2012) ovat
kirjoittaneet digitaalisesta kuilusta sekd digitaalisesta kahtiajakautumisesta, jos-
sa ihmiset jakautuvat digitaalisesti osaaviin ja osaamattomiin. Digitaalisesti ky-
vykkddn henkilon tuottavuus on merkittdvasti parempi kuin osaamattoman,
jolloin yritysten ja organisaatioiden tuleekin keskittyd henkilostonsd ja organi-
saationsa digitaalisten kyvykkyyksien parantamiseen valistuksella, motivoin-
nilla ja koulutuksella. (Rantanen, 2005; Lehti, 2012.)

Digitaaliteknologioiden levidmisnopeuden kasvu yhteiskunnassa on ai-
heuttanut my6s keskustelua siitd, ovatko nuoremmat sukupolvet ikddn kuin
automaattisesti omaksuneet uudet teknologiat ja ratkaisut vanhempia sukupol-
via paremmin. 1990- ja 2000- luvulla syntyneistd sukupolvista kadytetddankin
mediassa ja julkaisuissa usein termid diginatiivi kuvaamaan sitd, ettd heidan
nuoressa elamdssddn digitaaliset ratkaisut ovat olleet aina keskeisesti ldasna.
Heitd vanhemmat sukupolvet taas ovat useimmiten joutuneet opettelemaan
vastaavat tekniikat myohemmalld idlld ja eiviat valttamdttd ole tdten yhtd innok-
kaita tai valmiita omaksumaan uusia teknologioita kadyttoon jokapdivaisessa
eldmaéssd. (Ghobadi, 2014.)

2.6 Digitalisaation vaikutukset tuottavuuteen

Itkonen (2015) maddrittdd kasitteen tyon tuottavuuden tarkoittavan tyotuntia
kohden tuotetun arvonlisin méaarad. Digitalisaation vaikutuksista tyon tuotta-
vuuteen on esitetty erilaisia ndkemyksid. Pessimististen ndkemyksien (Gordon,
2014; Bergeau ym, 2014) mukaan digitalisaation suurimmat vaikutukset tyon
tuottavuuteen on jo ndhty, silld ilmeisimmait sovellukset on otettu kayttoon.
Cowenin (2011) mukaan tdmd “matalalla roikkuvien hedelmien poiminta” eli
ilmeisimpien ratkaisujen kaytto ilmenee esimerkiksi robottien kdyttona teolli-
suudessa, tietotyon hoitona tietoteknisilld ratkaisuilla sekd palveluiden siirty-
misend Internetiin. Gordon (2014) lisdksi argumentoi, ettd kdynnissd oleva vies-
tintd- ja tietotekniikan kehitys ei ole onnistunut todellisuudessa parantamaan
ihmisten hyvinvointia samalla tavalla kuin aiemmat suuret teknologiaan poh-
jautuvat vallankumoukset. Kokonaisuudessaan pessimistiset tutkijat arvioivat-
kin, ettd jdljelld on endd virtuaalitodellisuus, pelit ja viihde, jotka eivét heidan
mukaansa lisdd tyon tuottavuutta tai tuo todellista lisdarvoa, vaikka lisdavéatkin
vapaa-aikaa. (Gordon, 2014; Bergeau, ym., 2014; Cowen, 2011.)

Optimististen tutkijoiden mukaan (Brynjolfsson & McAfee, 2014; Bryn-
jolfsson & McAfee, 2011; Pohjola 2014; Mokyr, 2014) teknologian pitkan aikava-
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lin vaikutukset arvioidaan usein kuitenkin tdysin vddrin. Tekno-optimismiaan
he perustelevat silld, ettd kdynnissad oleva digitaalinen murros koskettaa globaa-
listi koko yhteiskuntarakenteita ja kaikkia toimialoja, jolloin muutosprosessin
vaikuttavuus ja nopeus kasvavat. Lisdksi tutkijat perustelevat optimismiaan
niin sanotuilla Amaran sekd Mooren laeilla. Amaran lain mukaan tapaamme
usein yliarvioida teknologian merkityksen lyhyelld aikavililld ja vastaavasti
aliarvioida sen pitkalld aikavalilld. Niin sanotun Mooren lain mukaan transisto-
reiden lukumddrd on tuplaantunut edullisesti toteutettavissa mikropiireissa
noin kahden vuoden vilein, mikd on pitanyt hyvin paikkaansa 50 viime vuoden
aikana. Optimististen ndkemysten mukaan digitalisaation suurimmat vaikutuk-
set tyon tuottavuuteen ovatkin vield edessimme. (Brynjolfsson & McAfee, 2014;
Brynjolfsson & McAfee, 2011; Pohjola 2014; Mokyr, 2014.)

Brynjolfsson ja McAfee (2014) ndkevit, ettd digitalisaatiossa tekniikoiden
ja toimintatapojen muutos ei tapahdu lineaarisesti vaan eksponentiaalisesti joh-
tuen samanaikaisesti kehittyvien ratkaisujen rinnakkaisvaikutuksista seké jat-
kuvasta teknologian halpenemisesta. Heiddn mukaansa teknologian kehitys on
edennyt sille tasolle, jolla pienetkin kehitysaskeleet voivat saada aikaan globaa-
lin muutoksen yhteiskunnassa. Lisdksi Brynjolfsson ja McAfee (2014) argumen-
toivat, ettd teknologisen kehityksen vauhtia on vaikea etukdteen arvioida myos
skaalautuvuusetujen vuoksi, silld jo kerran luotuja digitaalitekniikoita ja ratkai-
suja on helppo yksinkertaista levittdd ja monistaa. Digitaalisia sovelluksia toi-
mittaessa on jakelu- ja monistuskustannusten kannalta yhdentekevidd, toimite-
taanko asiakkaille yksi, kymmenen, tuhansia vai miljoonia kappaleita. Digitaali-
teknologioiden levidmistd vauhdittavat myos verkostoitumisedut, silld sovel-
lukset ovat sitd hyodyllisempid kayttdjalleen, mitd useampi kayttdja toimii sa-
massa sovellusymparistdssa. Brynjolfsson ja McAfee (2014). Kriittista tallaisessa
uusien vuorovaikutteisten digitaalisten innovaatioiden levidmisnopeudessa on
sovelluksen kayttoaste eli kriittinen massa, jonka saavutettua levidminen tapah-
tuu kuin itsestddan (Rogers, 2003).

Alasoinin (2015) mukaan digitalisaation suurimmat tuottavuusvaikutuk-
set saadaan sellaisten uusien teknologioiden mahdollistamien innovaatioiden
kautta, jotka mahdollistavat tehokkaamman organisatorisen, liiketoiminnallisen
ja sosiaalisen toiminnan. Alasoini (2015) argumentoi, ettd siind missd digitoin-
nin ja digitaalisuuden kautta saavutettu digitalisaation “ensimmadinen tuotta-
vuusaalto” perustui itse teknologian kautta saavutettuihin hyotyihin, tulee toi-
nen aalto keskittymddn teknologioiden taitavaan hyodyntdmiseen innovaatioi-
den kautta. Keskeistd digitalisaatiossa onnistumisessa onkin 16ytdd ne tarvitta-
vat kyvykkyydet ja ratkaisut, joiden kautta teknologian mahdollistamat omi-
naisuudet ja ihmisten osaaminen saadaan tdydentamddn toisiaan parhaalla
mahdollisella tavalla. (Alasoini, 2015.)

Digitalisaatio ja kilpailuetu

IImarinen ja Koskela (2015, 9) kirjoittavat kirjassaan ”Digitalisaatio: Yritysjoh-
don késikirja” siitd, miten yrityksillda on digitalisaation avulla mahdollisuus
luoda kilpailuetua siirtdmélld toimintojaan digitaalisiin palveluihin.
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Digitalisaatio vaikuttaa kaikkiin yrityksiin - pieniin ja suuriin, paikallisiin ja kan-
sainvélisiin. Se koskee meitd jokaista. Yritysjohdolla on kaksi vaihtoehtoa suhtautua
tdhan muutokseen: tarttua digitalisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin ja rakentaa sii-
td kilpailuetu tai olla tekemattd mitédén, jolloin digitaalisuudesta tulee kilpailukyvyn
este. (Ilmarinen & Koskela 2015, 9.).

MIT:n professorin Erik Brynjofssonin (2005) mukaan digitalisaation kautta tyon
tuottavuuden kasvuun ja kilpailuedun saavuttamiseen pyrkivien yritysten ja
organisaatioiden tulisi keskittyd toiminnoissaan seuraaviin seitsemddn toimin-
taperiaatteiden pilariin:

(1)

Kaikki analogiset prosessit ja analoginen informaatio tulisi korvata digi-
taalisilla vastineilla. Standardoimalla kaikki tdrkeimmadt tietojdrjes-
telmédpalvelut varmistetaan prosessien sujuvuus. Itse nden Bryn-
jofssonin ajatuksen keskeisen sanoman olevan digitointi on ensim-
mdinen askel kohti digitalisaatiota.

Vapaa pdisy tiedon kisittelyyn. Digitalisaatio lisdd informaation maa-
rad yrityksen eri toiminnosta, ja kaikilla relevanteilla tahoilla tulisi
olla pddsy tietoon, jotta siitd olisi hyotyd heiddn tyonsd suorittami-
seen ja padtoksentekoon.

Tyontekijoiden pidtoksentekovaltaa tulee lisiti. Informaatio itsessddn ei
tuo lisdarvoa organisaation toimintaan, ellei se muuta paatoksente-
koa. Télloin yhd useammalla ihmiselld tulee olla p&dadtosoikeudet
tehdd padtoksid saadun tiedon perusteella.

Saavutetuista tuloksista tulee palkita kannustejirjestelmilld. Digitaalisil-
la organisaatioilla on tavallisia organisaatiota paremmat mahdolli-
suudet seurata tyontekijoidensd tyosuorituksia. Seurannan perus-
teella luotujen kannustejérjestelmien tulisi kannustaa tehokkaaseen
pddtoksentekoon palkitsemisten avulla.

Yrityskulttuurin kehittimiseen pitid investoida. Henkiloston tulee
ymmadrtdd organisaation tavoitteen niin lyhyelld kuin pitkilldkin
aikavaililld, jotta he voivat tyoskennelld tdtd padmadrad kohti.
Rekrytoinnissa on onnistuttava. Teknologiasta saatava hyoty on juuri
niin suurta kuin se, kuinka hyvin tyontekijdt osaavat sitd kayttaa.
Lisdksi uuden tyontekijan tulisi sopia yrityksessd olevaan organi-
saatiokulttuuriin.

Henbkiseen pddomaan tulee investoida. Pelkkd rekrytointi ja yrityskult-
tuuriin panostaminen eivat riitd, vaan digitalisaatioon pyrkivien
organisaatioiden tulee panostaa jasentensad koulutukseen ja oppimi-
seen. Kehittyneet teknologiat ja tydskentelytavat vaativat ihmisilta
jatkuvaa oppimista. (Brynjofsson, 2005.)

Brynjolfsson (2005) argumentoi raporttinsa lopuksi, ettd organisaatiolle ei ole
edullista implementoida vain muutamaa hdnen listaamistaan seitsemdsta digi-
taalisuuden pilarista. Talloin muutoksen aiheuttamat kustannukset mahdolli-
sesti ylittavat siitd saadut hyodyt, silld muu organisaatio toimii vield tavan-



30

omaisilla tavoilla eiké ole tdten synkronaatiossa uusien toimintatapojen kanssa.
Tuottavuusvaikutukset lisddntyvit vasta, kun organisaatio toteuttaa kokonais-
valtaisesti seitsemédd digitaalisten organisaatioiden toimintaperiaatteiden pilaria.
Tutkimuksessa mukana olleista yrityksistd kuitenkin vain viidenneksen voitiin
katsoa kdyttavan kaikkia seitsemdd toimintaperiaatetta. (Brynjolfsson, 2005.)

2.7 Digitalisaation mahdollistamia tulevaisuuden digitrendeja

Tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner (2016a) julkaisee vuosittain oman né-
kemyksensd tulevaisuuden merkittavimmistd teknologiatrendeistd. Vuodelle
2017 Gartner (2016a) on listannut kymmenen merkittdvintd strategista teknolo-
giatrendid. Nama teknologiatrendit he ovat jakaneet kolmeen luokkaan: &lyk-
kiisiin trendeihin, digitaalisiin trendeihin ja verkostotrendeihin. Alykkaita
trendejd ovat esimerkiksi tekodlykehitys, koneoppiminen sekd dlykkéddt sovel-
lukset ja laitteet. Gartner (2016a) esittdd, ettd dlykkddt, oppivat jarjestelmadt, jot-
ka paattavét ja toimivat itsendisesti eivdtkd ennalta annettujen komentojen pe-
rusteella, ovat merkittdva trendi aina 2020-luvulle asti. Digitaalisia trendejd
edustavat puolestaan esimerkiksi lisdtty- ja virtuaalitodellisuus. Gartnerin
(2016a) mukaan fyysisen ja digitaalisen maailmojen vilinen ero hamairtyy enti-
sestddn luoden merkittdvia uusia mahdollisuuksia digitaalisille liiketoimille.
Kolmanneksi verkostotrendeilld Gartner (2016a) tarkoittaa ihmisten, prosessien,
tuotteiden ja palveluiden verkostomaista yhteen liitettdvyyttd, jolloin niitd voi-
daan kutsua digitaalisiksi ekosysteemeiksi. Gartner (2016a) esittdd, ettd digitaa-
lisen ekosysteemin kehittyessa sen kayttdjien saama kayttokokemus muuttuu ja
digitaaliset alustat mahdollistavat uudenlaisen asiakaskokemuksen.

Gartner (2016b) julkaisee teknologiatrendien lisdksi uusimpien teknologi-
oiden hype-kdyran, joka kuvaa uusien teknologisten innovaatioiden yleistymis-
td ja laajenemista aina teknologian keksimisestd innostuksen huippuun ja siir-
tymisestd vakiintuneeseen jokapdivdiseen kdyttoon. Gartnerin luomassa hype
kayradssa X-akseli kuvaa teknologiaan kohdistuvia odotuksia, innostusta ja Y-
akseli puolestaan teknologian kehityksen eri vaiheita. (Gartner, 2016b). Vuoden
2016 hype-kdyrdstd on havaittavissa, ettd koneoppimiseen perustuvat asiantun-
tija-avusteiset ohjelmat, koneoppiminen ja sovellusperusteiset tietoturvaohjel-
mat olivat vuoden 2016 heindkuussa teknologisen elinkaarensa huipulla niihin
kohdistuvien odotusten osalta. Vastaavasti tekodly, joka vastaa ihmisen kogni-
tiivisia kykyjd ja suoriutumista erilaisten tehtdvien suorittamisessa (General-
Purpose Machine Intelligence), oli noussut mukaan kéayrélle. Gartnerin (2016b)
mukaan menee kuitenkin vield yli kymmenen vuotta ennen kuin kyseinen ih-
mistasoinen tekodly on olemassa ja jokapdivdisessd kdytossd yhteiskunnas-
samme. Lisatty- ja virtuaalitodellisuuksien osalta suurin hype oli puolestaan jo
ndhty ja ndamaé teknologiat olivat jo hiljalleen kehittymaéssd entistd yleisempéaan
kayttoon. (Gartner, 2016b.)
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On muistettava, ettd Gartnerin hype-kdyrd on vain yksi ndkemys tulevai-
suuden teknologisesta kehityksestd. Yrityksille se tarjoaa kuitenkin erinomaisen
tyokalun arvioida, mihin suuntaan eri teknologioiden kehitys on suuntaamassa.
Oikea-aikainen teknologiseen kehitykseen mukaan ldhteminen ja tekniikoiden
implementointi on yksi merkittdvimpid haasteita, joita yritysjohto kohtaa digi-
talisaatiossa. Gartnerin tapaisten tutkimusyhtididen vuosittaiset julkaisut tek-
nologisista trendeistd auttavat yritysjohtoa pdattiméaan, milloin 1dhted teknolo-
giatrendeihin mukaan, jotta niiden kautta saadaan optimaalisesti lisdarvoa. (II-
marinen, ym., 2015, 29-30.)

Liiketoiminnan trendit

Bughin, Chui, & Manyika, (2013) ovat tunnistaneet kymmenen teknologian ke-
hityksen kautta mahdollistunutta liiketoiminnan trendid. Namd kymmenen
trendid ovat heiddn mukaansa sosiaaliset verkostot, edistyneet analytiikkatyo-
kalut, kaikkien asioiden Internet, minkd tahansa tarjoaminen palveluna, pda-
toksenteon automatisointi, kehittyvien maiden digitalisaatio, digitaalisuuden
rajojen hdamaértyminen, liitketoimintamallien yksilollisyys, digitaalinen maksu-
lilkenne ja julkisten palveluiden digitalisointi. (Bughin, ym., 2013).

Bharadwaj ja muut (2013) argumentoivat, ettd digitaaliset trendit, kuten
laitteiden yhteen liittyminen, informaatiodhky, globaalit toimitusketjut, tieto-
tekniikan laskentatason kehitys ja edullisuus, pilvipalvelut ja big data, luovat
mahdollisuuksia yritysten digitaalisten liiketoimintastrategioiden luomiseksi.
Toisaalta digitaalisten liiketoimintastrategioiden syntymiseen vaikuttavat myos
organisaatiotason muutokset, kuten perinteisten liiketoimintamallien rajallisuus,
informaatioteknologian kasvava merkitys organisaation eri osa-alueille ja tyon-
tekijoiden parempi IT-osaamisen taso. Bharadwaj ja muut (2013) ovat jakaneet
digitaalisen liiketoimintastrategian luomisessa tarvittavat ja huomioon otettavat
osa-alueet seuraaviin teemoihin: digitaalisen liiketoiminnan (1) laajuuteen (2)
skaalautuvuuteen, (3) nopeuteen ja (4) arvon luomiseen ja olemassa olevan ar-
von tavoittavuuteen. Kehittamalld nditd digitaalisten liiketoimintastrategian
keskeisid teemoja yritys voi kasvattaa tehokkuuttaan ja tuottaa lisdarvoa (Bha-
radwaj, ym., 2013). Digitaalisilla liiketoimintastrategioilla toimivilla yrityksilla
ndhdédankin olevan halussaan selva kilpailuetu verrattuna perinteisilld toimin-
tatavoilla toimiviin yrityksiin (Fichman, Dos Santos, & Zheng, 2014).

Analytiikka pditoksenteon apuna

Demirkan & Delen (2013) ovat kirjoittaneet palveluorientoituneista padtoksen-
tekoa tukevista jdrjestelmistd (service-oriented decision support systems,
SODSS), jotka hyodyntavit big dataa ja digitalisaation analytiikkatyokaluja pil-
viteknologiaan perustuvissa ekosysteemeissd. Heiddn mukaansa SODSS:dan
pohjautuvat ekosysteemit voivat toimia seuraavilla kolmella palvelumallilla:
data-palveluna (data-as-a-service, DaaS), informaatio-palveluna (IaaS) tai analy-
tiikkka-palveluna (analytics-as-a-service, AaaS). Demirkanin & Delenin (2013)
mukaan pilviteknologioihin perustuvia SODSS-ekosysteemejd tarvitaan, koska
perinteiset yhteen jarjestelméddn perustuvat eivét tarjoa samanlaista tehokkuutta.
Pilviteknologiaa kayttdvien SODSS-ekosysteemien tehokkuus perustuu kustan-
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nussddstoihin, joita saavutetaan analytiikan prosessien suuremman laajuuden,
skaalautuvuuden ja nopeuden ansiosta. (Demirkan & Delen, 2013)

Dharin ja Sundararajan (2007) mukaan datan kasvava madrd mahdollistaa
yritysjohdolle tehokkaamman ja luotettavamman péaatoksenteon, jos dataperus-
teisuus ja analytiikka otetaan mukaan yrityksen padtoksentekoprosessiin. Li-
sdksi dataperusteinen padtoksenteko tuo yrityksille kilpailuetua verrattuna yri-
tyksiin, jotka eivat ota dataa ja analytiikkatyokaluja mukaan yrityksen toiminta-
tapoihin (Davenport, 2006; Dhar & Sundararajan 2007). Tama itsessddn aiheut-
taa yritysjohdolle haasteita, silld yritysjohto ja tyontekijdt taytyy saada vakuut-
tuneeksi dataperusteisen pditoksenteon kannattavuudesta ja heidit tulee si-
touttaa kdyttaméddn oikeita teknologioita ja prosesseja. (McAfee, ym., 2012).
Haasteen tekee vaikeaksi se, ettd organisaation tyontekijdt ovat mahdollisesti
tottuneet siihen, ettd tietoa ei ole ollut yhtd helposti ja nykyisessd méédrin saata-
villa. Tdlloin aiempi padtoksenteko on usein totuttu tekemddn siten, ettd se on
perustunut padttdjien omiin kokemuksiin, intuitioon tai mielipiteisiin. (McAfee,
ym., 2012.) Kédytannon esimerkkind analytiikan kdytostd lisdarvon luomiseksi
voidaan kdyttdd parempaa ennustettavuutta toimitusketjua kohtaavia ongelmia
kohtaan (Davenport, 2006).

Analytiikan hyédyntiminen

Chen, Chiang ja Storey (2012) ovat tehneet kattavan tutkimuksen siitd, miten
big dataa kédytetddn erilaisissa analytiikka- ja bisnes-intelligence (BI) -
tyokaluissa ja mitkd ovat ndiden alojen uusimmat nousevat trendit ja teknologi-
oiden kdyttoalueet. Tutkijoiden mukaan BI ja analytiikkatydkaluja on alettu
kdyttdmadn entistd enemmain verkkokaupan, politiikan, tieteen, terveydenhuol-
lon ja turvallisuuden aloilla. Merkittdvid analytiikan osa-alueita ovat puolestaan
big data -analytiikka, dokumenttien tekstin analytiikka, internet-analytiikka,
verkkoanalytiikka ja mobiilianalytiikka (Chen, ym., 2012).

Big data -analytiikan ja digitalisaation suhdetta ovat tutkineet Loebbecke
ja Picot (2015). Heiddn mukaansa digitalisaatiolla ja big data -analytiikan kehi-
tykselld on merkittdava vaikutus liiketoimintamallien kehitykseen, tuottavuu-
teen sekd asiakkaan tuotteen tai palvelun kautta saavuttamaan arvon méadraan.
Minelli, Chambers & Dhiraj (2012) ovat puolestaan kirjoittaneet viimeisimmista
big data -analytiikan trendeistd. He ovat jakaneet analytiikan tyypit neljaan ka-
tegoriaan. (1) Kuvailevaa analytiikkaa tarvitaan kuvailemaan nykyista liiketoi-
mintaa ja tapahtumia. (2) Tiedonhaluinen analytiikka pyrkii vastaamaan siihen,
miksi jokin liiketoiminnan tapahtuma tapahtui. (3) Ennakoiva analytiikka pyr-
kii selvittdmadn, mitd liiketoiminnoissa tulee todenndkoisesti tapahtumaan. (4)
Ohjaileva analytiikka puolestaan pyrkii ennustamaan, mita liiketoiminnoissa
tulisi tapahtua, jotta lisdarvoa saavutetaan.

Tekodlykehityksen tulevaisuus

Tekodlytutkimuksen tulevaisuuden kehitystd on tutkinut Oxfordin yliopiston
professori Nick Bostrom. Han luokittelee kirjassaan Superintelligence: Paths,
Dangers, Strategies (2014) tekodlyn kehityksen kolmitasoiseksi. Ensimmdisen
tason kapea-alainen tekodly (Artificial Narrow Intelligence) on tekoalytyyppi,
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joka erikoistuu yhden tarkasti rajatun ongelman ratkaisemiseen. Se voi esimer-
kiksi voittaa ihmisen shakissa, mutta se on ainoa asia, jonka se hallitsee ja ym-
martdd. Kapealla asiantuntijuuden alueella ihmisen voittavan tekodlyn luomi-
sessa ihmiskunta on jo onnistunut. Toisen tason tekodly yleinen tekodly taas
vastaa dlykkyydeltdan ihmistasoista toimintaa (Artificial General Intelligence)
ja voi suorittaa minkd tahansa tehtdvan yhtd hyvin kuin ihmiseltd voi odottaa.
Tekodlytutkijoiden parissa tehdyn tutkimuksen mukaan tutkijat odottavat kes-
kimddrin ihmiskunnan kehittdvan ihmistasoisen tekodlyn 2040-luvulla (Miiller
& Bostrom 2016). Supertekodly (Artificial Superintelligence) on tekodlyn kehi-
tyksen kolmas ja viimeinen vaihe. Tekodlytutkijoiden konsensus on, ettd jos
ihmiskunta kykenee kehittimdan ihmistasoisen yleisen tekodlyn (jota pidetddn
tutkimusten mukaan 98-prosenttisen varmana (Barrat, 2013)), on 10 prosentin
todenndkoisyys, ettd supertekodly onnistutaan kehittdméddn kahden vuoden
pddstd tdstd ja ettd 75 prosentin todenndkoisyydelld supertekodlyn kehitys ta-
pahtuu seuraavan 30 vuoden aikana (Miiller & Bostrom 2016). Bostrom (2014)
madrittdd supertekodlylld tarkoitettavan tekodlyn tasoa, joka ylittdd ihmisen
dlykkyyden jokaiselle mahdollisella alalla aina tieteellisestd luovuudesta ylei-
seen viisauteen, ymmadrrykseen ja sosiaalisiin taitoihin. Lisdksi Bostrom (2014)
ja Barrat (2013) argumentoivat, ettd supertekodlyn keksiminen tulee olemaan
ihmiskunnan viimeinen keksint, joka johtaa joko ihmiskunnan kuolematto-
muuteen tai tuhoon. Ilmeisen olemassaolon uhan (existential catastrophe)
vuoksi onkin tdrkedd, ettd ennen mahdollisen supertekodlyn kehitystd ratkais-

taan se, miten voidaan varmistaa, ettd se jakaa samat arvot ja tavoitteet ihmis-
kunnan kanssa. (Bostrom, 2014; Urban, 2015.)
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3 KYVYKKYYDET

Seuraavaksi esitellddn erilaisia kyvykkyyksiin liittyvid késitteitd, termistod ja
ndkokulmia. Kyvykkyyksistd puhuttaessa on tdrkedd erottaa kasitteet, resurssit,
kompetenssit ja kyvykkyydet toisistaan, jotta voidaan ymmartdd kyvykkyyk-
sien muodostuvan resursseja ja kompetensseja laajemmasta kokonaisuudesta.
Nditd asioita, sekd aiempien teorioiden nikemyksid ja ndkokulmia kyvykkyyk-
sien tarkasteluun, esitellddn alaluvussa 3.1. Kyvykkyydet luvun lopussa, alalu-
vussa 3.2 keskitytddn puolestaan késittelemddn digitaalisia kyvykkyyksia.

3.1 Kyvykkyydet kirjallisuudessa

Kyvykkyyksien kasite on madritelty kirjallisuudessa monesta eri ndkokulmasta.
Oiva (2007) madrittad kyvykkyyksilld ja kyvykkyydelld tarkoitettavan seuraa-
vaa:

—— aineettomien ja aineellisten padomien integroitumisprosessin tuloksena syntynyt-
td yhteenliittymad, joka on kietoutunut organisaation infrastruktuuriin ja ilmenee or-
ganisaation toiminnassa vakiintuneina kéytantdind. Kyvykkyys kuvaa, mitd organi-
saatio osaa tehdd ja viittaa organisaation ominaisuuteen, ei yksittdisten ihmisten

osaamisiin tai teknologian tuomaan hyotyyn. —— Kyvykkyys méérittdd organisaation
suoritus- ja kilpailukyvyn sekd tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuudet. (Oiva,
2007)

Ulrich ja Smallwood (2004, 119) madrittelevat kyvykkyyksien tarkoittavan or-
ganisaation kollektiivisia taitoja, edellytyksid ja asiantuntemusta. Lisdksi heidan
mukaansa kyvykkyyksien tulisi olla kestdvid ja vaikeasti kopioitavia seka ky-
vykkyyksien yhdistdvan organisaation resurssit ja henkiloston. Hafeez ja muut
(2002, 42) ndkevat kyvykkyyksien muodostuvan kulttuuripddoman, dlyllisen
pddoman ja aineellisen pddoman yhteenliittyméstd toimintojen ja prosessien
kautta. Kilpinen (2013, 26) maéaérittelee kisitteen kyoykkyydet jakautuvan kol-
meen erilaiseen ndkokulmaan: dynaamisiin, evolutiondérisiin ja resurssipohjai-
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siin kyvykkyyksiin. Oivan (2007) mukaan kyvykkyyksistd kertova kirjallisuus
voidaan jakaa kolmeen eri ryhmddn, jotka ovat aineettomiin resursseihin ja
osaamiseen keskittyvéa kirjallisuus; aineettomia ja aineellisia resursseja kasitte-
leva kirjallisuus; sekd viimeiseksi dynaamisia kyvykkyyksid késittelevit kirjalli-
suudet. Oiva (2007) katsoo ndiden eri kyvykkyyksien viitekehyssuuntausten
keskittyvan késitteleméddn eri ndkokulmista kyvykkyyksien vaikutusta organi-
saation kilpailukyvyn muodostajina.

Resurssit

Resurssit ovat aineellisia tai aineettomia asioita, joita organisaatiolla ja
yrityksilld on hallussaan. Esimerkkinéd aineellisista resursseista voidaan kayttaa
kaikkea sitd fyysistd pddomaa, jota yritykselld on hallussaan tai jota se paddsee
kayttamddn, kuten tyontekijat, teknologiset laitteet ja luonnonvarat.
Aineettomia resursseja taas ovat ihmisten taidot, tiedot ja kokemukset. Erdit
tutkijat kayttavdat myoOs termid aineeton pddoma puhuttaessa kdytannossd
samasta asiasta aineettomien resurssien kanssa (Ulrich & Smallwood, 2004;
Lonnqgvist, Kuvansivu, Antola, 2005.) Siind, missd yritykset ja organisaatiot
voivat selkeésti tuntea heilld saatavilla olevat aineelliset resurssit, aineettomien
resurssien havaitseminen on hankalampaa (Mills, et al. 2002, 19-20). Johnson ja
Scholes (2006) puolestaan ndkevéat resurssien muodostuvan neljastd luokasta:
tyysisistd, henkilostollisistd, taloudellisista ja dlyllisistad resursseista.

Kompetenssit

Kompetensseilla tarkoitetaan yrityksen tai organisaation toimintoja, valmiuksia
ja prosesseja, joiden avulla resursseja kdytetddn lisdarvon saavuttamiseksi. Yk-
sinkertaistettuna ne ovat siis keinoja kdyttdd ja muuntaa resursseja hyodyllisesti.
Resurssit ovat aineellisia tai aineettomia asioita, joita hyodyntamalla erilaisten
kompetenssien kautta yritys saavuttaa menestystd. Kompetenssien kehitys on
liiketaloudellisesta ndkokulmasta tarkedd, silld yritysten ja organisaatioiden on
vaikeampi kopioida muista yrityksistd kompetensseja kuin resursseja. Parhai-
ten menestyvillad yrityksilld on siis kilpailijoitaan paremmat kompetenssit, silld
ne eivat ole yhtd lailla kaikkien saatavilla kuin resurssit ovat. Jotta organisaatio
tai yritys voivat toteuttaa pdivittdisid toimintojaan, tulee niilld olla valttamatto-
mé&t vdhimmadiskompetenssit, jotta asiakkaiden tai yhteistyokumppaneiden
odotuksiin voidaan vastata. Vastaavasti, jotta organisaatiot ja yritykset voivat
toimia erityisen menestyksekkadsti ja saavuttaa merkittavaa kilpailuetua, tulee
niilld olla my6s ydinosaamista ja uniikkeja resursseja. Ydinosaaminen ja uniikit
resurssit menevitkin tavallisia kompetensseja ja resursseja pidemmiaille, ja niistd
voidaankin puhua laajemmalla késitteelld kyvykkyydet. (Johnson & Scholes, 2006,
116-121.)

Resurssipohjainen nikemys kyvykkyyksiin (resource-based view, RBV)

Resurssipohjaisen nikemyksen mukaan (resource-based view, RBV) yritysten
kilpailukyky muodostuu resurssien ja kyvykkyyksien hyodyntdmisestd tehok-
kaasti. Nakemyksen mukaan menestyvien organisaatioiden hyva kilpailukyky
verrattuna muihin ei muodostu niinkddan markkinaosuuksista taistelun kautta
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vaan pikemminkin resurssien strategisesta, tehokkaasta ja onnistuneesta hyo-
dyntdmisestd. Nakemys syntyi 80- ja 90- lukujen vaihteessa, kun tutkijat pyrki-
vat madrittelem&dn syitd siithen, miksi erdiden yritysten suorituskyky ja tulokset
olivat jatkuvasti menestyksekkdampid kuin kilpailijoiden vastaavat. Menestyk-
sien huomattiin perustuvan kilpailijoista erottuviin ja vaikeasti kopioitaviin
resursseihin ja kyvykkyyksiin. (Amit & Schoemaker, 1993; Barney, 1991, Werne-
felt & Montgomery, 1988.) Ndkemyksen mukaan yrityksen tuottamat palvelut
ja tuotteet vaihtuvat, mutta sisdiset resurssit ja kyvykkyydet ovat pysyvid ja
niihin kannattaa panostaa kilpailukykya etsiessd (Oiva, 2007).

Tietopohjainen nikemys (knowledge-based theory, KBT)

Tietopohjainen nakemys kasittdd informaation kaikkein tarkeimpéand yrityksen
tai organisaation strategisena resurssina. Nakemys pohjautuu alun perin re-
surssipohjaisen ndkemykseen, silli molemmissa keskitytddn organisaation si-
sdisten voimavarojen tunnistamiseen. Tietopohjainen ndkemys argumentoi kui-
tenkin, ettd resurssipohjainen ndkemys kyvykkyyksistd ei mene tarpeeksi pit-
kille tunnistaessaan informaation tdrkeyden strategisena lisdarvoa tuovana te-
gioiden roolia tiedon késittelyssd, analysoinnissa ja hyodyntdmisessd. (Alavi &
Leidner, 2001.) Zack (1999) korostaa, ettd tieto ja osaaminen ovat organisaatiolle
kaikkein tdrkeimpid kyvykkyyksid - etenkin kyky jakaa, soveltaa ja yhdistella
eri tietoldhteistd saatavilla olevaa informaatiota.

Dynaamiset kyvykkyydet

Helfat ja muut (2009) méérittdd dynaamisten kyvykkyyksien tarkoittavan orga-
nisaation kykyjd suunnitelmallisesti luoda, laajentaa tai muokata kaytettavissa
olevaa resurssiperustaansa. Kokonaisuudessaan kasitettd on maddritetty ja tar-
kasteltu kirjallisuudessa niin monella eri tavalla, ettd erdit tutkijat (esim. Kuu-
luvainen, 2011) pitdvat koko kasitettd epamddrdisend ja vaikeaselkoisena. Val-
taosa tutkijoista ndkee kuitenkin dynaamiset kyvykkyydet prosesseina ja toi-
mintoina, joiden kautta pyritddn paremmin vastaamaan muuttuvan litketoimin-
taympariston vaatimuksiin. (Helfat, ym., 2009.)

3.2 Digitaaliset kyvykkyydet

Digitaalisten kyvykkyyksien tdarkeydestd organisaatioiden kilpailukyvyn luoja-
na ovat kirjoittaneet muun muassa Westerman ja muut (2014) sekd [Imarinen ja
Koskela (2015). Yleisesti digitaaliset kyvykkyydet ndhd&an kirjallisuuksissa ky-
vykkyyksing, joiden avulla digitaalisessa muodossa olevaa dataa, tuotteita tai
palveluita ja digitaalisia teknologioita voidaan kdyttdd tavalla joka luo niiden
omistajalle kilpailuetua. Esimerkiksi Westerman ja muut (2014) luokittelevat
digitaalisiksi kyvykkyyksiksi

(1)  erinomaisen asiakaspalvelukokemuksen luomisen
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(2.)  organisaation sisdisten- ja liikketoimintaprosessien tehostamisen
(3.)  liiketoimintamallien innovoinnin. (Westerman, ym., 2014.)

Digitaalisiksi johtamiskyvykkyyksiksi Westerman ja muut (2014) puolestaan
luokittelevat seuraavat:

(1) digitaalinen visio

(2.)  hallinto

(3.)  sitouttaminen

(4.) teknologiajohtaminen. (Westerman, ym., 2014.)

IImarinen ja Koskela (2015) katsovat digitaalisten kyvykkyyksien muodostuvan
seuraavista tekijoista:

(1.)  Digitaalinen kiyttokokemus, jossa keskeistd on nopea ja helppo kus-
tomointi eri asiakkaille, kohderyhmille ja kayttolaitteille

(2)  Monikanavaisuus, joka mahdollistaa asiakkaan ostaman lopputuot-
teen tai prosessin sujuvan siirtymisen kanavasta toiseen ja jonka
kautta voidaan seurata asiakkaan asiakaskdyttaytymistd

(3.)  Prosessien automatisointi ja automatisoinnin kustomoinnin yksinker-
taisuus

(4.)  (Asiakas)datan hallinta, yhdistdminen, jalostaminen, analysointi ja
hyddyntaminen esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin kohdenta-
misessa, asiakaskokemuksen personoinnissa ja padtoksenteossa

(5.)  Digitaalisten palvelujen integrointi yrityksen sisdisiin ja ulkopuolisiin
jarjestelmiin

(6.)  Palvelujen saatavuus aina ja kaikkialta (Ilmarinen ja Koskela, 2015.)

Joshi, Chi, Datta & Han, (2010) esittdvit, ettd tietotekniikka mahdollistaa yrityk-
sille tietoperusteisia kyvykkyyksid, jotka auttavat uusien innovaatioiden luon-
nissa. Digitalisaatiossa tarvittavista teknologisista kyvykkyyksistd ovat kirjoit-
taneet lukuisat informaatioteknologian alan tutkijat (mm. Kim, Shin, Kim & Lee,
2011; Liang You & Liu, 2010). Tarvittavista teknologisista kyvykkyyksistd 16y-
tyykin sekéd eroavia ettd yhtenevid ndkemyksid. Kim ja muut (2011) maéérittele-
vdat IT-kyvykkyyksien muodostuvan tyontekijoiden ammattitaidosta, IT-
infrastruktuurin joustavuudesta sekd IT-johdon kyvykkyydestda kayttaa IT-
resursseja. Liang ja muut (2010) puolestaan tarkastelevat teknologisia kyvyk-
kyyksid resurssipohjaisen ndkemyksen kautta, jossa teknologisten tai organisa-
toristen resurssien katsotaan vaikuttavan yrityksen ulkoisiin ja sisdisiin kyvyk-
kyyksiin, jotka puolestaan luovat yritykselle liiketoiminnallista tehokkuutta.
Van Bommelin, Edelmanin ja Ungermanin (2014) mukaan asiakasproses-
sien digitalisointiin tarvitaan uusia kyvykkyyksid, jotka heiddn mukaansa ovat
analytiikan hyodyntaminen, kitkaton asiakaskokemus ja ketterdimpi organisaa-
tiomalli. Myds Westerman ym. (2014) sekd Prahalad & Ramaswamy (2013)
mainitsevat asiakaskokemuksen ja arvon yhteisluonnin asiakassuhteen kautta
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yhtend tirkeimpand digitaalisena kyvykkyytend. Digitaalinen, erinomainen
asiakaspalvelukokemus muodostuu Nashin, Armstrongin ja Robertsonin (2013)
mukaan neljdstd asiakastyytyvdisyyden kyvykkyydestd, jotka ovat strategia,
informaationhallinta, analytiikka ja toimitus.

Pinen & Gilmoren (2011) mukaan tuotteiden ja palveluiden kehittyessd ne
standardoituvat ja muuttuvat entistd enemman toistensa kaltaisiksi, koska nii-
den kehitystd ajavat lopulta ihmisten toiveet ja kulutustottumukset. Digitaaliset
tuotteet ovat tdstd malliesimerkki, silld kun kaikki eri tuotteet ja palvelut ratkai-
sevat asiakkaan palvelutarpeen ja -ongelman, ainoaksi erottuvuustekijéksi ja
arvonluonti mahdollisuudeksi jdd asiakaskokemukseen vaikuttaminen. Pine ym.
(2011) esittavétkin, ettd olemme siirtyméssa entistd enemman kohti kokemusta-
loutta, jossa asiakkaan kokemukset tuotetta tai palvelua kdytettdessd nousevat
kaikista merkittdavimpéadn asiakkaalle arvoa tuottavaan asemaan. (Pine & Gil-
more, 2011.)
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4 TEOREETTINEN YHTEENVETO

Téassd luvussa esitellddn kokoavasti tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen tar-
keimmait havainnot. Luvun avulla perustellaan sitd, miten tutkimuksen aihepii-
ri, teoriat ja kasitteet muodostuivat, sekd mikd on ndiden suhde toisiinsa. Luvun
aluksi esitetddn tutkielman kirjallisuusosion tarkeimpid havaintoja ja niiden
pohjalta tehtyjd teoreettisia johtopdatoksid. Lopuksi esitellddn tutkimukselle
luotu digitalisaatiota, kyvykkyyksid ja saavutettavaa lisdarvoa ja tdmén koko-
naisuuden kausaliteettia kuvaava teoreettinen viitekehys. Viitekehyksen tarkoi-
tus on ohjata tutkimuksen jasennystd sekd késitteiden ettd ndkokulman osalta.
Liséksi viitekehyksen avulla voidaan kuvata tutkimuksen ilmividen keskeisim-
pien tekijoiden olemusta, suhdetta ja vaikuttavuutta toisiinsa. (Anttila, 2006.)
Tamdn luvun tarkoituksena on auttaa muodostamaan kokonaiskésitys siitd,
miten digitalisaatiota ja digitaalisia kyvykkyyksid on késitelty aiemmissa kirjal-
lisuuksissa. Ndiden perusteella esitellddn tutkielman kirjoittajan ndkemykset
siitd, mitd teorian pohjalta digitalisaatiolla ja kyvykkyyksilld tarkoitetaan.

Taman tutkimuksen teoreettinen pohja rakentuu digitalisaatio- ja kyvyk-
kyydet-kasitteiden ympérille. Tutkimuksen teoriaosuudessa esiteltyjen aiem-
pien aiheesta kirjoitettujen kirjallisuuksien kautta luotiin viitekehys tarkeimmis-
td havainnoista, joita kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehtiin. Kuviossa 1 esitdn
kaavion Digitalisaatio ja digitaaliset kyvykkyydet kirjallisuudessa - viitekehys, joka
esittdd kausaalisesti aiempien tutkimusten merkittivimmat ndkemykset digita-
lisaatiosta ja sen kyvykkyyksistd. Perustana timén viitekehyksen luomiselle on
se, ettd sen avulla voidaan selkedsti esittdd kirjallisuuskatsauksen merkitta-
vimmat havainnot ja niiden véliset suhteet. Liséksi tdssd tutkimuksessa kirjalli-
suuskatsauksen viitekehys on luotu kolmesta syystd: (1) sen avulla ymmaérre-
tdan, mitd digitalisaatio on, (2) sen kautta ymmarretdadan, mitd keinoja (kyoyk-
kyyksid) tarvitaan, jotta organisaatio voi hyotyd tehokkaimmin digitalisaatiosta
ja (3) sen kautta ymmarretddn, mitd hyotyjd ndiden kyvykkyyksien luonnin
kautta pyritddn saavuttamaan. Esittelen seuraavaksi kausaliteettia kuvaavan
viitekehyksen késitteet.

Sivulla 42 ndhtdvissad olevan viitekehyksen aluksi esitdn, ettd ennen ”digi-
talisaatiota” tarvitaan “digitointi” eli analogisen tiedon muuttaminen digitaali-
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seen muotoon. Kirjallisuuden mukaan késitteelld tarkoitetaan teknistd prosessia,
jossa analogisessa muodossa oleva tieto muutetaan digitaalisiksi biteiksi bin&da-
rilukujen 1 ja 0 avulla.

Seuravaksi esitellddn tutkimuksen paddkasite digitalisaatio. Tutkimuksessa
tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella esitdn, ettd digitalisaatio muodostuu
neljasta pilarista:

1) innovatiivisesta muutoksesta
2.) informaatiosta

3) digitaalisista teknologioista
4) lisdarvosta.

(
(
(
(

Yksityiskohtaisemmin tdtd voidaan kuvata seuraavalla tavalla: digitalisaa-
tiolla tutkimuksessa tarkoitetaan: (1) kokonaisvaltaista ja innovatiivista muutos-
ja uudistusprosessia, jossa (2) digitaalisessa muodossa olevaa informaatiota
hyddynnetddn (3) digitaalisten teknologioiden ja analyysimenetelmien kautta (4)
auttamaan pddtoksenteossa, kilpailukyvyn luomisessa, toimintapojan kehitta-
misessd, haluttujen tavoitteiden saavuttamisessa sekd lisdarvon tuottamisessa.

Lisdksi esitdn, ettd digitalisaation disruptoiva murros tapahtuu ja vaikut-
taa erityisesti kolmella vaikutusalueella, jotka ovat: asiakaskdiyttiytyminen, teknolo-
gia sekd markkinat (Ilmarinen & Koskela, 2015).

Seuraavaksi viitekehyksessd esitetddn, ettd digitalisaatio vaikuttaa yritys-
ten toimintaan kahdella tavalla. Ensindkin se on ulkoisesti taustalla globaalisti
vaikuttava ilmio, jossa informaatiota siirretddn digitaaliseen muotoon ja uusien
teknologisten ratkaisujen kautta yrityksiin kohdistuu muutospaineita, jotta ne
voivat vastata muuttuvan toimintaympaériston uusiin liiketoiminnallisiin vaa-
timuksiin. Viitekehyksessa tatd kutsutaan kasitteelld passiivinen toimintaympidris-
ton muutos. Toisaalta digitalisaation voidaan katsoa vaikuttavaan yrityksiin
myos sisdisend ilmiond, jos organisaatio paattdd itse muuttaa ansainta- ja toi-
mintamallejaan digitaalisuutta hyodyntamalld. Viitekehyksessd tdtd kutsutaan
kasitteelld aktiivinen oman toiminnan muutos.

Kasitteelld yritysjohdon piditos tarkoitetaan tutkimuksessa pddtostd, joka
organisaation johdon tulee tehdd digitalisaatio ilmion vaikuttaessa passiivisen
toimintaympdriston muutoksen mukaisesti sithen. Padtos jakaantuu viitekehykses-
sd kahteen padtokseen. Joko yritys pdittid kehittid digitalisaatiossa tarvittavia
kyvykkyyksid, eli aktiivisesti muuttaa omaa toimintaansa, tai se pdittddi, ettei toimin-
taa muuteta tai digitalisaatiota ei tunnisteta. Ellei toimintaa muuteta tai digitalisaa-
tiota tunnisteta, johtaa tama siihen, ettad yritystoiminta jatkuu entiseen tapaan.

Tutkielman teoreettisessa osuudessa késitellddan késitettd kyovykkyydet eri-
tyisesti resurssipohjaisen nikemyksen pohjalta (resource-based view). Néke-
myksen mukaan menestyvien organisaatioiden hyva kilpailukyky verrattuna
muihin ei muodostu niinkddn markkinaosuuksista taistelun kautta, vaan pi-
kemminkin resurssien strategisesta, tehokkaasta ja onnistuneesta hy6dyntami-
sestd. Kyvykkyydet ovat siis tekijoitd, jotka tuovat yritykselle kilpailuetua ja
taten lisdarvoa. Yhteenvetona voidaan todeta tdssd tutkimuksessa kyvykkyyk-
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silld tarkoitettavan kaikkia niitd toiminnallisia tietoja, taitoja, kompetensseja,
edellytyksid ja kykyjd, joita voidaan kuvitella tarvittavan, jotta yritys saavuttaa
halutut tavoitteensa. Yksinkertaistettuna esitdn, ettd kyvykkyyksien katsotaan
tassda tutkimuksessa muodostuvan (1) resurssien (2) tehokkaasta kaytostd (3)
innovatiivisella, uniikilla ja vaikeasti kopioitavalla tavalla. Kyvykkyydet ovat
siis tekijoitd, jotka tuovat yritykselle kilpailuetua.

Digitalisaation kyvykkyydet olen tutkimuksessa jakanut kahteen osioon, digi-
taalisiin johtamiskyvykkyyksiin sekd digitaalisiin toimintakyvykkyyksiin. Ensimmai-
selld tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa kaikkea sitd, miten, kuinka ja milld taval-
la digitaalista liiketoimintamuutosta tulisi johtaa ja minkaélaisia kyvykkyyksid
siind tarvitaan. Tarvittaviksi digitaalisiksi johtamiskyvykkyyksiksi esitdn tédten:
organisaation digitaalisen vision, organisaation sitouttamisen kohti digitaalista muu-
tosta, digitaalisen hallintoympidriston muodostamisen sekd teknologia hankintojen joh-
tamisen (Westerman; Bonnet; & McAfee, 2014).

Jalkimmadiselld kyvykkyyden osiolla tarkoitan puolestaan kaikkia niitd
tarvittavia digitaalisten teknologioiden kyvykkyyksid, joiden kautta uusia tek-
nologioita voidaan kayttdad tehokkaasti yrityksen eri toiminnoissa. Tadten késitet-
ta nimitetddn digitaalisiksi toimintakyvykkyyksiksi. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta
esitdn, ettd digitalisaation kolme vaikutusaluetta (asiakaskdiyttiytyminen, teknolo-
gia, markkinat) tulevat luomaan tarkeimmadt digitaalisten toimintakyvykkyyksien
osa-alueet. Tdten digitaalisiksi toimintakyvykkyyksiksi taiman tutkimuksen viiteke-
hyksessda muodostuvat: (1) erinomaisen asiakaskokemuksen luominen, (2) organisaa-
tion sisdisten operaatioiden / liiketoimintaprosessien tehostaminen, (3) litketoiminta-
mallien innovointi (Westerman; Bonnet; & McAfee, 2014).

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen pohjalta luodun viitekehyksen kisi-
teen lisdarvo taustalla on ndkemys siitd, ettd yritysten olemassa olon ainoana
tavoitteena on tehdd voittoa omistajilleen. Kirjallisuuden mukaan tdmaé tapahtuu
kaytannossd kolmella tavalla: liiketoiminnan kasvulla, liiketuloksen kannatta-
vuuden parantumisella tai paremmalla kilpailukyoylld verrattuna yrityksen kil-
pailijoihin. Kasitteen avulla tutkimuksessa pyritddn vastaamaan siihen, mita
digitaalisten kyvykkyyksien kehittdimisen kautta pyritddn saavuttamaan. Kasit-
teen tausta-ajatuksena onkin, ettd pohjimmiltaan yritykset ovat vain organisaa-
tiota, joissa joukko ihmisid kokoontuu yhteen tehddkseen ty6td jonkin tyon,
tuotteen tai palvelun myymiseksi asiakkaalle tédltd saatavaa taloudellista kor-
vausta vastaan. Jotta yritykset taas voivat tuottaa omistajilleen voittoa, tulee
niiden toimia tehokkaasti eli muuntaa niilld hallussaan olevat resurssit halutuk-
si lopputuotteeksi siten, ettd kustannukset ovat saatuja tuloja pienemmaét. Téassa
tutkimuksessa tétd kasitelldan késitteen lisdarvo kautta. Perusteena tutkimuksen
ndkemykselle siitd, ettd nimenomaan digitaalisia kyvykkyyksid kehittamalld
yrityksen lisdarvoa eli kasvua, kannattavuutta ja kilpailukykyi voidaan saavuttaa,
kaytetddn tassd tutkimuksessa Westermanin ym. tutkimusta (2012), jossa todet-
tiin, ettd niin yritysten kannattavuus, liiketoiminnan kasvu, kuin niiden mark-
kina-arvokin olivat korrelaatiossa yritysten digitaalisten kyvykkyyksien kehi-
tyksen kanssa. Tutkimuksessa selvitettiin 184 globaalin, yli 500 miljoonan dolla-
rin liikevaihdon omaavien yritysten liikemenestyksen suhdetta niiden digitaali-
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siin kyvykkyyksiin. Merkittavimpind havaintoina tutkimuksessa havaittiin, etta
paljon digitaalisia johtamiskyvykkyyksidi omaavat yritykset tuottavat oman alansa
kilpailijoihin verrattuna 9 % enemmain liikevaihtoa, omaavat 26 % paremman
lilkevoiton ja ovat arvostettuja 12 % korkeammalle markkina-arvoltaan (Wes-

terman; ym, 2012).

/ Digitalisaatio & digitaaliset kyvykkyydet kirjallisuudessa \

| Digitointi | Kyvykkyydet
Digitalisaatio ﬁgitaaliset kyvykkyydet \
. ™
Vaikutusalueet Digitaaliset johtamiskyvykkyydet
Asiakaskavttavtyminen - Digitaalinen visio Lisdarvo
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KUVIO 1 Digitalisaatio ja digitaaliset kyvykkyydet kirjallisuudessa - viitekehys
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5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tdssd luvussa esitellddan tutkimusprosessin eteneminen vaiheittain alusta lop-
puun siten, ettd tutkijan tekemait valinnat valituista menetelmistd ja tutkimusta-
voista perustellaan jarjestelmallisesti. Tutkimusprosessin aluksi kerrataan tut-
kimuksen tarkoitus ja tavoitteet, jonka jdlkeen kerrataan tutkimusongelma.
Tutkimusongelman osalta esitellddn paddtutkimuskysymykset sekd niiden rat-
kaisemisessa auttavat apututkimuskysymykset. Jotta tutkimusongelman pohjal-
ta luotuihin tutkimuskysymyksiin voidaan vastata, esitellddn seuraavaksi nii-
den ratkaisemiseksi valitut tutkimusmenetelmit. Taman jdlkeen kuvataan, mi-
ten varsinainen kdytannon tutkimusprosessi eteni, minkélaisia paatoksid tutki-
muksen tekemisen aikana tehtiin ja perustellaan, miksi ne olivat tutkimukselle
sopivia ja osaltaan auttoivat tutkimuksen etenemisessd. Tutkimuksen kaytan-
non toteutuksen osalta kuvataan valittua tiedonkeruutapaa ja sitd, miten tutki-
mukseen osallistuneet tahot l6ydettiin ja valittiin, seké sitd, miten tutkimuksen
otanta kerittiin ja mitd tutkimusjoukolta kysyttiin. Lopuksi kuvataan tutkimus-
tulosten analysointimenetelmid ja sitd, miten tutkimuksen johtopaitokset ja
pohdinta voitiin analyyttisesti muodostaa tdiméan tutkimuksen tutkimustulok-
siin sekd kirjallisuusosion aiempiin tutkimuksiin ja teoriaosioon perustuen. Ai-
van viimeiseksi arvioidaan kriittisesti toteutetun tutkimuksen luotettavuutta ja
yleistettavyytta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitd digitalisaatiolla tarkoitetaan,
minkélaisia mahdollisuuksia ja hyo6tyjd se tuo ja minkalaisia kyvykkyyksid ny-
kypdivdn ohjelmistoyritykset tarvitsevat, jotta ne voivat menestyd kilpailijoi-
taan paremmin digitaalisessa liiketoimintaymparistossa. Tutkimuksessa digita-
lisaatiota ldhestyttiin liiketoiminnan tavoitteellisesta ndikokulmasta. Tutkimusta-
voitteena oli selvittdd, mitd digitalisaatio on, seka esitelld kyvykkyyksien avulla
konkreettisia keinoja liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi digitalisaation
kautta. Tutkimusongelmaksi muodostui tdten seuraava:

e Mitd digitalisaatio on, mitd mahdollisuuksia se tuo ja mitkd ovat
merkittdvimmat tarvittavat digitaaliset kyvykkyydet?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi luotiin kolme tarkentavaa apukysymysta:
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1. Mitd haasteita ja teknologiatrendejd digitalisaatioon liittyy ja
miten digitalisaatio ilmenee organisaatioissa?

2. Miten digitaaliset kyvykkyydet ilmenevét ja mitd osaamista
niiden saavuttamiseksi tarvitaan?

3. Mité lisdarvoa ja hyotyjd saavutetaan kehitettyjen digitaalis-
ten kyvykkyyksien kautta?

5.1 Kbvalitatiivinen tutkimus

Taman tutkielman tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen eli laadulli-
nen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimus sopii maérallista eli kvantitatiivista tut-
kimusmenetelmdd paremmin tamén tutkimuksen tutkimusmenetelmaiksi, kos-
ka laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on kokonaisvaltaisesti ymmartaa
ja tarkasti kuvailla tutkittavaa ilmiota (Hirsjarvi ym., 2009). Edellisessd luvussa
esitettyjen tutkimusongelmien ratkaisemiseksi se soveltuu hyvin, silld tdssd tut-
kimuksessa ei esitetd esiolettamuksia, eli hypoteeseja perustuen aiempiin teori-
oihin tai tutkimuksiin. Tutkielmassa ei myoskddn pyritd madralliselle tutki-
mukselle tyypillisesti osoittamaan tiettyd luotua hypoteesia oikeaksi tai vaarak-
si. Pikemminkin tédssd tutkielmassa pyritddan kokonaisvaltaisesti ymmartamaan
tutkittavia ilmioitd ja niiden viélisid suhteita esitettyjen tutkimusongelmien
kautta. Myers ja Newman (2007) toteavat lisdksi, ettd laadullinen tutkimusote
kannattaa tutkimustavaksi silloin, kun kirjallisuudessa ei ole aiemmin esitetty
selkedd teoriamallia, jota voisi mitata maarallisilla tutkimuskeinoilla. T&lloin
laadullinen tutkimus soveltuu maéréllistd tutkimusta paremmin tdmén tutki-
muksen menetelm&suuntaukseksi.

Kanasen (2008) mukaan laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on induktii-
vinen pdaittely, jossa kerdtyn aineiston kautta pyritidn muodostamaan yleistyk-
sid ja pddtelmid tutkittavasta ilmiostd. Mddrallisissd tutkimuksissa téllaisia pda-
telmid ja yleistyksid ei tehdd, vaan niiden tutkimusote perustuu selvisti mitta-
vissa oleviin asioiden analysointiin ja muihin tilastollisiin tuloksiin (Kananen,
2008). Tassd tutkielmassa tarkoitus oli nimenomaan kuvata tutkittavia ilmicita
kokonaisvaltaisesti ja saada niistd mahdollisimman seikkaperdinen ja toden-
mukaisuutta vastaava tarkka kuvaus. Kvalitatiiviset tutkimukset perustuvat
luonnollisessa ympadristossd tehtyyn havainnointiin ja laadulliseen analysointiin
kayttamalla tutkittavien ihmisten kertomia, kirjoitettuja tai lausuttuja sanoja
informaation ldhteend (Denzin & Lincoln, 2011, 3-4; 8). Tdten kvalitatiivinen
tutkimusote oli helppo ja yksiselitteinen valinta, silld tutkielmalle ei ollut tarkoi-
tuksenmukaista tutkia kvalitatiivisin keinoin mitattavissa olevia asioita tai
muuta tilastollista dataa - vaan pikemminkin kokonaisvaltaisesti kuvailla tut-

kittavia ilmioitd edelld esitettyjen tutkimusongelmien avulla (Myers & Newman,
2007.)
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5.2 Tutkimusmalli

Tassd tutkielmassa luotiin teoreettisen, kausaliteettia kuvaavan viitekehyksen
lisdksi rakenteellinen tutkimusmalli, joka toimii tdssd tutkielmassa empiirisen
osion tyovilineend. Rakenteellinen tutkimusmalli mahdollistaa digitalisaatio-
ilmion tutkimisen kirjallisuuskatsauksen tuloksena luotua viitekehystd laajem-
min. Lisdksi tutkimuksen tutkimuskysymykset voitiin luoda rakenteellisen tut-
kimusmallin pohjalta, silld tutkielmalle asetetut tutkimusongelmat eivét sinal-
ladn edellytd viitekehyksessd esitetyn kausaliteetin mittaamista. Téllaisiksi ra-
kenteellisiksi, laajoiksi teemoiksi nousivat tutkimusmallissa esille esimerkiksi
digitalisaation haasteet sekd digitalisaation kyvykkyyksien luonnissa tarvittava
uusi osaaminen, niin organisaation kuin tyontekijoidenkin osalta. N4itd teemoja
kasiteltiin myos tutkielman kirjallisuuskatsauksessa, joten ne ovat sindnsa kes-
keisid aiheita tutkielmassa. Niitd ei vain ollut nostettu esille erikseen kausali-
teettia kuvaavaan viitekehykseen, koska se haluttiin pitdd mahdollisimman tii-
viind ja erillisend kokonaisuutena.

Rakenteellisen tutkimusmallin luontiin vaikutti lisdksi se, ettd tutkimuk-
sen aineisto muodostui koostumaan start-up-ohjelmistoyrityksistd. Nama yri-
tykset eividt sindnsd ole muuttaneet digitalisaation vuoksi omaa toimintaansa
vanhasta yritystoiminnasta uuteen. Pikemminkin ne ovat syntyneet digitalisaa-
tioon, mink& vuoksi ne eivit sindnsé tarvitse kirjallisuuskatsauksen viitekehyk-
sessd esiteltyjd digitaalisia johtamiskyvykkyyksid, jotka liittyvat ldhinnd digita-
lisaation muutosprosessin toteuttamiseen. Tdten tutkimukseen pédtettiin luoda
teoreettisen, digitalisaation ja sen kyvykkyyksien ja saavutetun lisdarvon kausa-
liteettia kuvaavan viitekehyksen lisdksi erillinen rakenteellinen tutkimusmalli,
jonka pohjalta tutkimushaastatteluiden kysymykset luotiin. Tutkimusmalli toi-
mii tdssd tutkielmassa empiirisen osion tyovilineend. Teoreettinen viitekehys
eroaa tutkimusmallista siis siten, ettd se jasentda tiivistetysti yhteen kirjallisuus-
katsauksen merkittavimmat havainnot siitd, mistd digitalisaatio ja digitalisaati-
on kyvykkyydet ilmiond muodostuvat. Tutkimusmalli esittdd tdtd laajemman
kokonaiskuvan aiheesta, liittden sithen mukaan myos muut kirjallisuuskatsauk-
sessa havaitut teemat, jotka liittyvit tutkimuksen kahteen pddaihepiiriin: digita-
lisaatioon ja kyvykkyyksiin.

Tdamdn tutkielman rakenteellista tutkimusmallia voidaan kuvailla seuraa-
valla tavalla. Sivulla 46 esitetyssd kuviossa 2, Digitalisaatio ja kyvykkyydet ohjel-
mistoyrityksissi - tutkimusmalli, esitetddn ensimmadiseksi digitalisaatio-ilmio-
kasitteen avulla sitd, ettd digitalisaatio on ilmid, joka merkitsee jotain. Se kasite-
tadan tutkimusmallin kontekstissa olevan yhteiskunnan eri osa-alueisiin globaa-
listi taustalla vaikuttava ja mahdollistava ilmio. Tassd tutkimusmallissa sen
voidaan ymmartadd olevan ikddan kuin muutoksen liikkeelle laittava voima. Digi-
talisaation katsotaan myos sisdltavéan erilaisia haasteita lilkketoimintoja, prosesse-
ja ja asiakaskdyttdytymistd digitaalisiksi toiminnoiksi siirtdville yrityksille. Toi-
saalta digitalisaatio ilmiond luo ja mahdollistaa erilaisten teknologiatrendien syn-
tymisen sellaisten organisaatioiden toimisesta, jotka tehokkaasti hyodyntavat
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digitalisaatiota. Kokonaisuudessaan digitalisaatio-ilmi6 vaikuttaa ja mahdollis-
taa ohjelmistoyrityksen toimintaympéristolle erilaisia asioita. Digitalisaatio -
nikyvyys yrityksessi -kasitteelld tarkoitetaan sitd, miten ja milld tavoin digitali-
saatio ilmenee ja on havaittavissa ohjelmistoyrityksen omissa toiminnoissa. Oh-
jelmistoyritys puolestaan kehittdd tai omaa digitaalisia kyvykkyyksid, joiden
katsotaan tutkimusmallissa kdytdnnossd ilmenevéan joko uusien toimintatapojen,
litketoimintamallien tai tuotteen tai palvelun lisdarvona. Digitalisaation kyvykkyyk-
sid luodakseen tarvitaan puolestaan uutta osaamista. Toiminnalla tulee olla jokin
tavoite, lisdarvo, jonka vuoksi digitalisaation kyvykkyyksid tarvitaan. Tassd
tutkimusmallissa digitalisaation hyodyt -késite toimii ikddn kuin lopputuotteena,
joka kuvaa niitd etuja, joita digitalisaatiossa onnistuneet organisaatiot saavutta-
vat. Kokonaisuudessaan Digitalisaatio ja kyvykkyydet ohjelmistoyrityksissi - tut-
kimusmalli -kaavion avulla voidaan ymmartdd miten digitalisaatio, digitaaliset
kyvykkyydet ja ilmioihin liittyvat késitteet ilmenevat ohjelmistoyrityksissa.
Tutkimusmallin avulla luotiin tutkimuksen haastatteluiden tutkimusteemat ja -
kysymykset.

DIGITALISAATIO JA KYVYKKYYDET OHJELMISTOYRITYKSISSA -
TUTKIMUSMALLI
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KUVIO 2 Digitalisaatio ja kyvykkyydet ohjelmistoyrityksissa - tutkimusmalli
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5.3 Tiedonkeruumenetelmi

Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruutapoja voivat olla esimerkiksi haastattelut,
dokumentit, kyselyt tai havainnointi (Hirsjarvi ym., 2009). Taman tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmaéksi valittiin keskusteluanalyysi eli haastattelu. Vaihtoeh-
toiseksi tiedonkeruumenetelméksi olisi voitu harkita tapaustutkimusta ja ha-
vainnointia, mutta timin tutkimuksen kontekstissa ne eivit olleet realistisia,
silld tutkittava kohdejoukko koostui useista organisaatioista, joiden jdsen tut-
kielman kirjoittaja ei luonnollisesti ollut. Haastatteluja pidetddn yleisesti hyvind
tiedonkeruumenetelmina silloin kun toteutetaan laadullinen tutkimus (Myers ja
Newman, 2007). Tdten haastattelut valittiin myos tdman tutkielman tiedonke-
ruumenetelmaéksi.

Haastatteluissa kohdejoukoksi pyritddn valitsemaan henkil6itd, joilla on
omaperdistd kokemusta ja tietoa tutkittavasta ilmitstd ja aiheesta (Hirsjarvi ym.,
2009). Haastattelut voidaan tyypeiltddn jakaa joko avoimiin haastatteluihin,
ryhméhaastatteluihin, strukturoituihin haastatteluihin, puolistrukturoituihin
haastatteluihin tai teemahaastatteluihin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Esittelen seuraavaksi kunkin haastattelutyypin ja perustelen valitun
haastattelumuodon sopivuuden ja valitsematta jidneiden epadsopivuuden ta-
mén tutkimuksen haastattelumuodoksi.

Strukturoimaton eli avoin haastattelu on nimensa mukaisesti edelld maini-
tuista haastattelumuodoista kaikista vapain sen suhteen, miten paljon haastatte-
lijalla on liikkumistilaa ja vapauksia haastattelun toteutuksen suhteen (Hirsjdrvi
ja Hurme, 2001). Strukturoimattoman haastattelun riskind on kuitenkin se, ettd
keskustelu harhautuu liiaksi pois niistd tavoitteista, joita haastattelun avulla
pyritddn selvittamaén, ja haastattelut ovat keskendén liian erilaisia ja siten my6s
vaikeasti toistettavissa mychemmin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
Téssd tutkimuksessa tdysin strukturoimattomien haastatteluiden toteutusta pi-
dettiin liian suurena riskind. Tadtd voidaan perustella silld, ettd tutkielman kirjal-
lisuuskatsauksen aineiston perusteella voitiin luoda selkedt raamit haastattelui-
den toteutukselle. Lisdksi tutkijalla haluttiin sdilyvdn sopiva mddrd kontrollia
siitd, ettd haastattelut keskittyivdat nimenomaan nédiden teemojen ja ilmividen
kasittelyyn ajautumatta liiaksi sivuraiteille.

Ryhmaihaastattelussa tutkimustietoa saadaan yksiléiden sijaan usealta ja-
seneltd yhdessd tilaisuudessa. Tahdn tutkimukseen ryhmahaastattelut eivit ol-
leet soveltuvia, koska tutkimusjoukko koostui yksildistd eri organisaatioiden
sisalla.

Haastattelumuodoista formaalisin on strukturoitu haastattelu, jossa ilman
ylimdardistd improvisointia kysymysten asettelussa haastateltavilta kysytdan
kysymyksid tdsmdllisen samankaltaisina haastattelusta toiseen. Strukturoitu
haastattelu vastaakin tiedonkeruutapana lomakekyselyd. (Eskola & Suoranta
2000, 86.). Tdssa tutkielmassa strukturoitua haastattelua pidettiin liian jaykkana
haastatteluiden tiedonkeruumuotona, koska liiallinen keskusteltavien aiheiden
rajaaminen olisi vahentdnyt mahdollisesti uusien havaintojen, mielipiteiden ja
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ndkemysten syntymistd. Liian tarkkaan asetettujen kysymysten kautta muodos-
tetut havainnot olisivat saattaneet pohjautua liiaksi tutkijan omiin ndkemyksiin
tutkittavista ilmivistda. Pahimmassa tapauksessa haastateltavilla olisi saattanut
olla aiheesta uutta tietoa, joka poikkeaisi haastattelijan omista ilmiota koskevis-
ta tiedoista, mutta nimi havainnot eivit tulisi ilmi, koska keskustelu olisi liiaksi
etukdteen muodostetun kysymysasettelun rajoittamaa.

Puolistrukturoitu haastattelumuoto on puolestaan formaalilta muodoltaan
hieman vapaampi, ja siind esimerkiksi kysymysten tarkkaa sanamuotoista aset-
telua, rakennetta ja kysymysten jdrjestystd voidaan vaihdella haastattelusta toi-
seen. Usein puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastateltava on etukiteen
miettinyt tutkimuskohteelle olennaisia aihepiirejd ja teemoja, joihin pyritdan
saamaan vastauksia ndiden perusteella luotujen kysymysten avulla. Puolistruk-
turoiduille haastatteluille ei ole Hirsjarven ja Hurmeen (2001) mukaan olemas-
sakaan tdysin yhtendistd maédritystd, vaan haastatteluiden toteutusmuoto ja
formaaliuden taso voi vaihdella tutkimuksien valilld. Yhdistdvdna tekijand on
kuitenkin se, ettd haastateltavien kokemuksia, nikemyksid ja mielipiteitd tutkit-
tavista ilmidistd pyritddn selvittimddn keskustelunomaisesti suuripiirteisesti
asetettujen kysymysasetteluiden ja ennalta 16ydettyjen teemojen asettamissa
rajoissa. (Hirsjarvi & Hurme, 2001; Hirsjarvi ym., 2009))

Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa haastattelu ei ete-
ne yksityiskohtaisten ja valmiiksi muotoiltujen kysymysten kautta, vaan val-
jemmin ennalta suunniteltuihin teemoihin ja aiheisiin keskittyen. Teemojen ja
niihin liittyvien kysymysten kasittelyjdrjestys ja muoto on suhteellisen vapaa,
eikd kaikkien haastateltavien kanssa valttamatta kasitelld kaikkia asioita saman-
laisella laajuudella. Haastatteluissa késiteltdavit teemat ovat kaikissa haastatte-
luissa samat, mutta niistd luodut kysymykset voivat vaihdella eivitkd haastatte-
lut toisiinsa verrattuna noudata etukéteen asetettua etenemisreittid. Teemoihin
pohjautuva haastattelu varmistaa sen, ettd tutkijan haastattelulle etukiteen tun-
nistamat aihealueet tulevat haastatteluissa késitellyksi, mutta antaa haastatelta-
ville mahdollisuuden tulkita ja ilmaista mielipiteitddn ja ndkemyksidan mahdol-
lisimman luontevasti ja todellisia mielipiteitd vastaavalla tavalla. (Hirsjdrvi, ym,.
2009; Hirsjarvi & Hurme, 2001; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006)

Tamén tutkimuksen haastattelumuodoksi valittiin lopulta yhdistelma
puolistrukturoidusta haastattelusta ja teemahaastattelusta. Usein puhutaankin,
ettd teemahaastattelu on itsessddn puolistrukturoitu haastattelu, ja haastattelu-
muodot katsotaan keskenidin toistensa kanssa niin samankaltaisiksi, ettd mo-
lempien elementtejd sisdltdvistd haastattelutyypeistd saatetaan kayttdd vain
toista nimitystd. (Hirsjarvi & Hurme, 2001; Tuomi & Sarajarvi 2009, 74-75). Puo-
listrukturoiduksi tdmén tutkielman haastattelun tekee se, ettd haastattelukysy-
mykset olivat etukédteen suunniteltuja kysyttyjen ja kdsiteltyjen teemojen sisalld,
mutta niiden todellisessa haastattelutilanteessa lausuttu muoto saattoi vaihdella
tilanteen mukaisesti. Haastattelun teemat taas pohjautuivat tutkimuksen teori-
an perusteella luotuihin aihealueisiin ja niiden kautta muotoiltuihin tutkimus-
kysymyksiin, joihin pyrittiin teemojen ja niiden sisdisten tarkentavien kysymys-
ten avulla saamaan havaintoja. Kaikkia teemojen sisdisid tarkentavia kysymyk-
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sid ei kuitenkaan jokaisessa haastattelussa kdyty lavitse yhtdldisessd jarjestyk-
sessd tai samalla laajuudella. Teemahaastattelua pidetddn luotettavana laadul-
listen tutkimusmenetelmien tiedonkeruutapana, erityisesti siksi, ettd sen avulla
voidaan syvillisesti havainnoida miksi ja miten tutkittu ilmio ilmenee haastatel-
tavan mielestd (Myers & Newman, 2007).

Haastatteluiden teemat

Tutkielman lopussa olevasta liitteestd 3 16ytyy haastatteluissa kéytetty haastat-
telurunko. Haastattelurungon teemat pohjautuvat tutkimusmalliin, joka on
ndhtdvissd luvussa 5.2. Tutkimukselle luotu tutkimusmalli perustuu kirjalli-
suusosion aiempiin teorioihin ja tutkimusten havaintoihin siitd, millaisista ala-
teemoista digitalisaatiosta ja digitaalisista kyvykkyyksistd kertova kirjallisuus
voidaan esittdd muodostuvan.

Kokonaisuudessaan haastateltavilta kysyttiin asioita kymmeneen eri tee-
maan pohjautuen. Namd kymmenen teemaa olivat digitalisaation: (1) ilmio, (2)
hyodyt, (3) ndkyvyys yrityksessd, (4) uudet toimintatavat, (5) tuotteen tai palve-
lun lisdarvo, (6) haasteet, (7) teknologiatrendit, (8) liiketoimintamallit, (9) ky-
vykkyydet, (10) uusi osaaminen. Haastateltavilta kysyttiin asioita nimenomaan
ndiden teemojen sisdltd, koska luodut tutkimusongelmat perustuivat niihin ja
taten oli tarkedd 16ytdd nithin havaintoja ja vastauksia.

Tutkimusmallissa tunnistettujen digitalisaation keskeisten teemojen pe-
rusteella luotiin haastattelukysymykset, jotka pyrkivit vastaamaan edelld esitel-
tyihin tutkielman tutkimusongelmiin. Haastatteluiden teemoille luotiin tdyden-
tavid kysymyksid, joiden tarkoitus oli auttaa tutkijaa késittelemé&dn ja kysyméadan
haastateltavalta teeman sisdistd asiaa hieman eri ndkokulmasta tai eri tavalla
tilanteen mukaan. Laheskddn kaikkia apukysymyksid ei haastatteluissa todelli-
suudessa tarvittu, vaan jos teeman sisdltimat asiat olivat tulleet jo esiin aiem-
missa teemoissa tai aiempien kysymysten kautta, ei ollut tarpeellista selvittda
asiaa uudemman kerran. Pohjimmiltaan haastattelun teemoittelun avulla pyrit-
tiin 18ytdmé&dn vastauksia siihen, mistd teeman sisdiset asiat ja ilmiot todelli-
suudessa muodostuvat, ja tutkielman lopuksi verrata néissa esiin nousevia tu-
loksia kirjallisuudessa aiemmin késiteltyihin asioihin.

5.4 Tiedonkerdys ja otanta

Tutkimuksen otanta keréttiin harkinnanvaraisena otantana, jossa tutkimukseen
kutsuttavat haastateltavat valittiin tutkijan asettamien kriteerien perusteella.
Koska tutkielman tutkimusmenetelmédnd kaytettiin laadullista, kvalitatiivista
tutkimusotetta, oli tadlloin perusteltua rajata tiedonkerdyksen joukko eika tutkia
madréllisin tutkimusmenetelmin koko tutkimuksen kohdejoukkoa. Tamdn tut-
kimuksen tapauksessa mddarillisend tutkimuksena toteutettu kokonaistutkimus
olisi tarkoittanut otannan kerdamistd kaikista Suomessa toimivista ohjelmisto-
yrityksistda. Koska tutkimus toteutettiin laadullisena, oli harkinnanvarainen
otanta hyvé tiedonkerdysmenetelmé (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
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Tutkimukseen osallistui kokonaisuudessaan 13 haastateltavaa suomalai-
sista ohjelmistopalveluita tarjoavista yrityksistd. Haastateltavat henkilot halut-
tiin 10ytdd sellaisista organisaatioista, joilla olisi omakohtaista kokemusta siitd,
miten digitalisaatio on muuttanut ja mahdollistanut teknologia- ja liiketoimin-
taratkaisuja. Lisédksi yrityksien haluttiin olevan profiililtaan yrityselinkaarensa
alkupddssd ja maddrittelytavan mukaan mahdollisesti start-up-yrityksid, jotka
olisivat aloittaneet yritystoimintansa hiljattain, mutta jotka pyrkivét digitalisaa-
tiota hyodyntden kansainviliseen kasvuun. Ideaalitapauksessa nama yritykset
olisivat ohjelmistoalan kasvuyrityksid ja hyodyntdisivat uusimpia digitaalisia
teknologiaratkaisuja ja -trendejd liiketoimintansa perustana. Kriteerien perus-
teella yrityksid pyrittiin etsimddn hyodyntden tietokantoja erilaisista Suomessa
toimivista ohjelmistoyrityksistda. Nopeasti havaittiin, ettd Innovaatiorahoitus-
keskus Tekesin Nuoret innovatiiviset yritykset -rahoitusohjelmaan kuuluvat
ohjelmistoyritykset sopivat profiileiltaan erinomaisesti mukaan tdhdn tutki-
mukseen. Haastateltavat henkil6t pddtettiin valikoida ja kontaktoida tdtd yritys-
listaa hyodyntden.

Suomen valtion viraston, Innovaatiorahoituskeskus Tekesin Nuoret inno-
vatiiviset yritykset -rahoitusohjelma on tarkoitettu kaikkein lupaavimmille pie-
nille, alle viisi vuotta sitten perustetuille startup-yrityksille, jotka tavoittelevat
lilkketoiminnan nopeaa kansainvalistd kasvua (Tekes, 2017). Lisdksi ohjelmaan
pddsyn kriteereind mainitaan se, ettd yrityksen liiketoimintamallin on oltava
skaalautuva ja ettd yritykselld on innovatiivinen ratkaisu eli tuote tai palvelu
olemassa olevaan asiakkaan ongelmaan. Lisdksi yritykselld tulee olla tunnistet-
tavissa oleva kansainvilinen kilpailuetu, jolla on saavutettavissa merkittava
markkina-asema ja merkittdvit kasvumahdollisuudet. (Tekes, 2017.). Tdlle tut-
kimukselle luonnollisesti relevantteja NIY-ohjelmaan kuuluvia yrityksid olivat
ohjelmistoyritykset. Taten tutkimukseen kontaktoidut yritykset valikoituivat
olemaan yritysliiketoimintaan keskittyvid ohjelmistoyrityksid eli Tekesin NIY-
listan B-to-B Software and Services -companies -yrityksia.

Kaikkiaan sdhkopostitse ldhetetty kutsukirje pyynnostd osallistua taméan
pro gradu -tyon tutkimusosion haastatteluun lahetettiin muutamalle kymme-
nelle Nuoret innovatiiviset yritykset -ohjelmaan kuuluvien yritysten johtohen-
kilolle. Haastatteluun kutsuttiin osallistumaan ndiden yritysten toimitusjohtaja
(CEO, Chief Executive Officer) tai teknologiajohtaja (CTO, Chief Technology
Officer). Haastattelijat haluttiin valita ndin korkealta organisaatiorakenteen ta-
solta sen vuoksi, ettd haluttiin varmistaa heiddn asiantuntemuksensa ja koko-
naisymmarryksensd yrityksen toimiymparistoon vaikuttavista ilmivistd, kuten
digitalisaatiosta. Toimitusjohtajien tapauksessa monet heistd olivat luultavim-
min tekemisissd monissa erilaisissa organisaationsa kehitystoiminnoissa niin
innovoinnin, asiakassuhteiden, teknologian kuin liiketoimienkin osalta. Talloin
heilld olisi oman organisaationsa kattavin nikemys koko organisaatiosta ja té-
ten myos digitalisaation luomista mahdollisuuksista ja vaikutuksista. Teknolo-
giajohtajat taas osaisivat asiantuntijaroolinsa kautta parhaiten kuvailla organi-
saatioidensa digitaalisten teknologioiden kayttod ja uusien teknologioiden luo-
mia mahdollisuuksia. Haastattelun muoto oli tdten asiantuntijahaastattelu.
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Muita mahdollisia ammattinimikkeitd, joiden perusteella haastatteluun olisi
voinut valita ja kutsua haastateltavia, olisivat olleet digitaalisuusjohtaja (CDO,
Chief Digital Officer) tai muu selkedsti digitalisaation tai organisaation inno-
vointien, teknologioiden tai kyvykkyyksien kanssa toimiva johtohenkils. Ta-
mén tutkimuksen haastateltavat paatyivat kuitenkin kaikki olemaan joko yri-
tyksensa toimitusjohtajia tai teknologiajohtajia.

Haastatteluun kutsuttavien henkildiden yhteystiedot 16ydettiin yritysten
verkkosivujen kautta. Potentiaaliset haastateltavat kutsuttiin haastatteluun la-
hettamalld heille kutsukirje sahkopostitse. Malli ldhetetystd kutsukirjeestd 16y-
tyy tdman tutkielman lopusta liitteestd 1. Haastateltavia pyrittiin motivoimaan
osallistumaan haastatteluun korostamalla heidén ja yrityksensd asiantuntijuutta
tutkimuksen aiheessa.

Kaikista haastatteluun kutsusuista henkildistd 13 vastasi myontdvasti
voivansa osallistua digitalisaatiota ja ohjelmistoyritysten digitaalisia kyvyk-
kyyksid selvittdvdan haastattelututkimukseen. Varsinainen haastattelu toteutet-
tiin haastateltavien kanssa videopuheluna Google Hangouts- tai Skype-
sovelluksia kdyttdaen. Taman lisdksi kaksi haastateltavaa toivoi matkapuhelimit-
se tehtyd haastattelua. Kaikki puhelut nauhoitettiin joko digitaalisesti tietoko-
neen tyopoydan kuvan ja ddnen kanssa tai matkapuhelimen puhelun tallenta-
van sovelluksen kautta. Lisdksi haastateltavilta kerrottiin ja kysyttiin lupaa
nauhoitukseen ja litteroidun haastattelutekstin kayttoon tita tutkimusta varten.
Keskimddrin haastattelut kestiviat 20-25 minuuttia ja pisin oli 30 minuuttia.
Haastatteluiden toteutuksen jdlkeen nauhoitetuttujen haastatteluiden puhe lit-
teroitiin tekstitiedostoksi, jolloin yhden haastattelun keskimdardiseksi litte-
roiduksi sanamaééraksi havaittiin noin 2 500 sanaa. Litterointien jdlkeen kirjatut
haastattelutekstit toimitettiin sdhkopostitse haastateltavien tarkastettaviksi ja
hyviaksyttaviksi.

13 suoritetun haastattelun jdlkeen kerdtty aineisto keréttiin yhteen ja niissa
tehtyjd havaintoja ja tarkeimpid tuloksia verrattiin haastatteluiden valilld kes-
kenddn toisiinsa. Tdssd vaiheessa havaittiin, ettd haastatteluiden kesken nousi
selvidsti esiin muutama alateema kutakin haastatteluteemaa kohden. Esimerkik-
si digitalisaation haasteiden teemoiksi haastatelluiden tulosten perusteella voi-
tiin selvésti luokitella viisi erottuvaa teemaa, jotka toistuivat useissa haastatte-
luissa niin, ettd haastattelijat selvasti vastasivat esitettyihin kysymyksiin sama-
laisista asioista puhuen. Useimmiten tutkimusmallin avulla luotuihin haastatte-

luteemoihin 16ydettiin tuloksina 3—4 alateemaa, joihin haastatteluteema jakau-
tui ja joista tdmédn voitiin tdiméan tutkimuksen kontekstissa katsoa muodostu-
neen. Tadssd haastatteluiden analyysivaiheessa voitiin todeta, ettd tulokset al-
koivat keskendin toistaa itseddn, eikd aineistosta voitu endid tunnistaa havaitta-
vaksi uutta vield havaitsematonta tietoa, joka olisi ollut tutkimuksen kannalta
merkittdvdd. Uuden aineiston kerddminen voitiin tdlloin lopettaa ja aineiston
kerddmisen raja vedettiin 13 suoritettuun haastatteluun. Tédtda tutkimuksessa
saavutettua vaihetta voidaan kutsua aineiston kyllaantymiseksi tai saturaatioksi
(Hirsjéarvi ym., 2009).
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5.5 Analyysimenetelmait

Seuraavaksi késitelldan tutkimuksessa kadytettyja analyysimenetelmid. Taman
tutkimuksen laadulliseksi analyysimenetelméksi valittiin teermoittelu, jossa tut-
kimusaineistosta pyrittiin havaitsemaan keskeisid, toistuvia aihepiirejd, eli tee-
moja. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) esittdvit, ettd teemoittelu on
luonteva analyysimenetelmd erityisesti teemahaastatteluna toteutetuissa tutki-
muksissa. Teemoittelussa keskeistd on se, ettd aineistosta jarjestellddn erilaisiin
alateemoihin sen mukaan miten eri asioiden havaitaan toistuvan eri haastatte-
luiden vililld. Apuna teemojen muodostamisessa voidaan kayttdd erilaisia koo-
daustekniikoita tai haastatteluiden teemojen maarallistd tutkimista eli kvantifi-
ointia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.) Tassd tutkielmassa teemoit-
telu toteutettiin modernisti tekstin- ja taulukkolaskentaohjelmistojen eri omi-
naisuuksien avulla. Seuraavaksi kuvataan kdytdnnon prosessia siitd, miten tee-
moittelu toteutettiin tdssd tutkimuksessa.

Tutkimuksen analyysivaihe alkoi haastatteluiden litteroinnin valmistuttua.
Litteroidun aineiston perusteella luotiin Microsoft Excelin avulla taulukkopoh-
jainen tietokanta, jonka ensimmdiseen sarakkeeseen lueteltiin kaikki haastatte-
luissa kdytetyt tutkimusteemat, joiden pohjalta haastattelukysymykset luotiin.
Kaikkiaan nditd teemoja oli haastatteluissa kymmenen. Tamén jdlkeen Excel-
taulukon ensimmadiselle riville kirjoitettiin kuhunkin sarakkeeseen haastatelta-
vien nimet. Tédssd vaiheessa haastatteluille annettiin sattumanvarainen haastat-
telunumero sen perusteella, missd jdrjestyksessd haastattelijoiden nimet satut-
tiin kirjoittamaan taulukkoon. Kun Excel-tiedosto oli luotu, siirryttiin lukemaan
haastatteluita yksi kerrallaan pyrkimyksend 16ytda yksittdisen haastattelun si-
sdltd kaikki kuhunkin haastatteluteemaan liittyva sisdltd ja kopioimaan kaikki
nditd sisdltdvat tekstiosuudet Exceliin. Samalla alkuperdisen Word-
haastattelutiedoston lainatut tekstiosuudet alleviivattiin merkitsemé&an sitd, ettd
tekstiosuus oli jo késitelty ja luokiteltu analyysivaiheen Exceliin. Haastattelut
kaytiin ldvitse yksi haastatteluteema kerrallaan. T&lld varmistettiin se, ettd jos
haastateltava oli puhunut haastatteluteeman X sisédltdmid asioita haastattelu-
teeman Y alla, voitiin vastaukset luokitella oikean teeman alle. Esimerkiksi, jos
haastatteluteeman 1 sisdltavid asioita kisiteltiin myos haastatteluteeman 3 ky-
symyksiin vastattaessa, voitiin ndma luokitella haastatteluteemaan 1 vastaavik-
si nakemyksiksi. Tédtd luokittelua tehtiin litteroitu haastattelutiedosto kerrallaan,
kunnes kaikkien haastatteluiden teksti oli luokiteltu jonkin haastatteluteeman
alaiseksi.

Taman jdlkeen Excel-tiedostossa haastatteluteeman sisélld vastaukset va-
rikoodattiin sen mukaan, minkd mukaisia haastatteluteemojen alateemoja haas-
tatteluista tunnistettiin. Varikoodaus tehtiin tidssd vaiheessa lauseittain tai asia-
kokonaisuuksien tasolla. Useimmiten yhden haastattelijan tunnistettiin kasitte-
levan yhden haastatteluteeman sisdllda 1-2 osakokonaisuutta, jotka voitiin tun-
nistaa myos muista haastatteluista omiksi teemoikseen. Muutamissa harvoissa
tapauksissa yhden haastateltavan antamien vastausten ei voitu luokitella ole-
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van osa mink&dn haastatteluteeman alateemoja. Téllaisissa harvoissa tapauksis-
sa haastateltava vastasi aiheeseen tavalla, jonka siséllostd ei 16ydetty yhteista
muiden haastattelijoiden antamien vastausten kanssa. Tama ei itsessddn tee vas-
tauksesta yhtddn huonompaa tai vddrad, mutta tahan tutkimukseen sille ei 16y-
detty teemakokonaisuutta, jonka alaiseksi se voitaisiin luokitella.

Viarikoodauksen jdlkeen lisdttiin kunkin haastattelunumeron perdan yksi
sarake. Tdhdn sarakkeeseen keréttiin varikoodattujen lauseiden pddsanomaa
kuvaavia avainsanoja. Nédiden avainsanojen avulla vérikoodatuista teemoista
voitiin muodostaa yhtendisempi, tiiviimpi ndkemys siitd, mikd oli vastausten
todellinen merkitys ja laajempi asiayhteys. Varikoodausten ja ndiden perusteel-
la luotujen avainsanojen kautta voitiin lopulta luoda haastatteluteemojen ala-
teemat, jotka vastasivat tutkielman tutkimuskysymyksiin. Esimerkiksi digitali-
saation haasteiden teemoiksi tunnistettiin varikoodauksen ja avainsanojen luo-
kittelujen avulla yhteensa viisi teemaa, joista digitalisaation haasteet taman tut-
kimuksen tulosten mukaan koostuvat. Analyysin loppuvaiheessa luotiin kus-
takin haastatteluteemasta taulukko, johon kerittiin tulokset siitd mitd teemoja
kustakin haastatteluteemasta tunnistettiin. Lisdksi taulukkoon merkittiin luotu-
jen haastattelunumeroiden perusteella, ketkd haastateltavat puhuivat tunniste-
tun teeman sisdisistd asioista. Viimeiseksi Excel-taulukkoon merkittiin uuteen
sarakkeeseen ylos potentiaaliset sanatarkat lainaukset, eli sitaatit, joiden perus-
teella varsinaisessa tutkielmassa voitiin antaa havainnollistavia esimerkkejd ja
todisteista siitd, ettd kerdtyn aineiston perusteella nimenomaan ndiden teemojen
muodostaminen ja esittiminen tutkimustuloksina, oli johdonmukaista perustel-
tua.

5.6 Tiedonkerdyksen luotettavuuden arviointi

Seuraavaksi késitellddn toteutetun tutkimuksen tiedonkeruun luotettavuutta.
Koko tutkielman luotettavuutta ja yleistettdvyyttd kasitelldadan myohemmin erik-
seen luvussa 7.6 kasitteiden reliabiliteetti ja validiteetti avulla. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan sitd, miten toistettavasti tutkimus on toteutettu menetelmiltidin,
kun taas validiteetti ilmaisee sitd, miten hyvin tutkimus mittaa sitd ilmiotd mita
tutkielmalla pyritdan selvittamaan (Hirsjarvi, ym. 2009, 213-214).

Tutkielman tiedonkerdyksen otannan ja toteutettujen tutkimushaastattelu-
jen luotettavuuden osalta pyrittiin tdssd tutkimuksessa mahdollisimman yleis-
tettdviin ja toistettaviin menetelmiin. Haastattelurungon teemat ja kysymykset
perustuivat tutkimusmalliin, joka puolestaan laadittiin timén tutkimuksen teo-
riaosiossa esiteltyjen aiempien tutkimustulosten ja teorioiden pohjalta. Haastat-
telukysymyksissda kdytetyt avainsanat ja késitteet perustuivat kirjallisuuden
suositusten mukaisesti aiempien tutkimusten havaintoihin (Hirsjarvi & Hurme,
2001).

Tutkimuksen otannan ohjelmistoyritykset valittiin Tekesin Nuoret innova-
tiiviset yritykset -ohjelma yritysohjelmistoja tekevistd ohjelmistoyrityksistd,
koska haluttiin varmistaa, ettd tiedonkerdyksen kohdejoukolla olisi riittdva sub-
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stanssi ja osaaminen tutkielman aiheisiin. Valitun kohdejoukon yritykset olivat
kaikki tulleet valituksi ohjelmaan, jossa tuetaan kansainvéaliseen kasvuun pyr-
kivid innovatiivisia asiakasratkaisuja tuotteiden ja palveluiden kautta tuottavia
yrityksid. Tiedonkeruun otanta oli siis tutkielmassa varsin homogeeninen, mut-
ta tdtd ei tdman tutkimuksen kontekstissa pidetty ongelmana, vaan pikemmin-
kin vahvuutena. Tutkimus oli laadullinen ja haastattelumuoto asiantuntijahaas-
tattelu, joten oli tarkedd asettaa kriteerit sille haastattelujoukolle, jotka haastatte-
luihin kutsuttaisiin. Ohjelmistoyritysten sisdltd haastateltaviksi valikoitiin yri-
tysten ylintd johtoa eli tassd tutkimuksessa toimitusjohtaja tai teknologiajohtaja.
Heilld katsottiin olevan kokonaisvaltaisin asiantuntijandkemys yrityksen liike-
toimintoihin, kyvykkyyksiin ja siithen, miten digitalisaatio ndhddan yrityksessa.

Haastateltavien haluttiin lisdksi olevan kiinnostuneita osallistumaan tut-
kimukseen, silld osallistumisesta ei ollut mahdollista tarjota korvausta. Haasta-
teltavia pyrittiin motivoimaan tutkimukseen osallistumiseen liitteessd 1 esitel-
tavilld tavoilla painottaen haastattelukutsun saaneiden asiantuntemusta sekd
sitd, ettd haastattelun avulla olisi mahdollisuus osallistua tieteelliseen tutki-
mukseen. Kutsussa mainitsematon epdsuora motivaatiotekija tutkimukseen
osallistumiseen oli varmasti myos tutkimusaiheiden ajankohtaisuus, niakyvyys
mediassa sekd jo aiemmin tunnistettu rooli yritysten kilpailukyvyn luojina.
Haastattelukutsuun myonteisesti vastanneet pitivit luultavasti myos tutkimuk-
sen teemoja itselleen mielenkiintoisena.

Tiedonkeruun laatua parannettiin muun muassa silld, ettd haastatelluille
tarjottiin mahdollisuus tutustua haastatteluteemoihin ennen haastattelua. Li-
sdksi haastatteluiden jdlkeen haastateltaville toimitettiin nauhoitetun haastatte-
lun litteroitu eli kirjoitettu versio haastattelusta. Télloin he pystyivét varmista-
maan antamiensa vastausten tarkkuuden ja sanottujen asioiden oikein ymmaér-
rettdvyyden. Samalla haastateltaville annettiin mahdollisuus lisdtd, muokata,
korjata tai poistaa litteroitua haastattelutekstid sen mukaan, minkd he kokivat
parhaaksi ilmaisemaan heiddn aitoa, omaa mielipidettddn kustakin kysytysta
asiasta. Télla pyrittiin ensisijaisesti lisddmaan tiedonkeruun luotettavuutta sekéa
validiteetin ettd reliabiliteetin osalta. Tarkastamalla kysymykset ja annetut vas-
taukset uudelleen haastattelijat pystyivdt varmistumaan siitd, ettd ymmarsivat
ja vastasivat annettuihin kysymyksiin oikein. Tama itsetarkastuksen ja -
hyvidksynndn prosessi lisdsi tutkimuksen validiteettia eli sitd, mittaako tutki-
mus sitd mitd sen avulla on tarkoitus selvittdd. Toisaalta haastatteluiden litte-
rointi ja litteroitujen tekstien tarkastusprosessi tarkensivat myds tutkimuksen
reliabiliteettia eli sitd, miten toistettavasti tutkimusmenetelmi voidaan toteuttaa,
koska tilloin voidaan jatkossa varmistaa tutkimuksen kongruenssi eli yhden-
mukaisuus, instrumentaalinen tarkkuus ja ilmion jatkuvuus. Prosessi lisdsi
myos objektiivisuutta ja vahensi tutkimuksen tekijan subjektiivisuutta tutkitta-
vaan aiheeseen, silld litterointien kautta saadun tiedon avulla muut osapuolet
voivat paremmin ymmartdd tutkijan tavoitteita (Hirsjarvi & Hurme, 2001.)

Tutkimuksen onnistumisen kannalta tarkeiksi tekijoiksi Hirsjarvi ja Hur-
me (2001) mainitsevat tutkijan riittdvan asiantuntemuksen ja perehtyneisyyden
tutkimuksen aiheisiin. Tutkijan tulisi myos pysyd haastattelutilanteessa mah-



55

dollisimman objektiivisena ja olla johdattelematta haastateltavaa haluamaansa
suuntaan (Hirsjarvi ja Hurme, 2001). Tutkijan oma tarvittava osaaminen tutki-
muksen aiheista katsottiin saavutetuksi tutkimuksen teoriaosiossa suoritetussa
kirjallisuuskatsauksessa. Myos tutkijan oma kiinnostus ja oma aiempi osaami-
nen tutkimusaiheista auttoivat prosessissa.

Haastatteluiden laatua pyrittiin parantamaan sopimalla molemmille haas-
tattelun osapuolille sopiva haastatteluajankohta sekd nauhoittamalla haastatte-
lut kahdella eri sovelluksella. Teknisesti haastatteluiden nauhoituksessa ei
esiintynyt ongelmia, eikd varavaihtoehtona ollutta nauhoitusvaihtoehtoa tar-
vinnut kédyttad haastatteluiden litteroinnissa yhdessak&an tapauksessa.

Tiedonkeruun luotettavuus varmistettiin kertomalla haastatteluiden aluk-
si haastateltaville lyhyesti tutkimuksen tarkoituksesta, aiheesta, haastattelun
etenemisestd ja tarkeimmistd tutkimuksessa esiintyvistd ilmiostd. Lisdksi suulli-
sesti sovittiin haastattelun nauhoittamisesta ja haastattelutulosten kayttamisen
luottamuksellisuudesta.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustulosten kasittelyn aluksi esitellddn yleisimpid havaintoja, joita haas-
tatteluiden kautta loydettiin. Tamdn jdlkeen tutkimustulosten alaotsikoissa
kdydddn jarjestelmallisesti ldvitse haastatteluteemoihin 16ydetyt havainnot.

Tutkimuksessa tehtyjen haastatteluiden kautta saatiin monipuolinen kuva
digitaalisuudesta hyotyvien ohjelmistoyritysten taustoista, liikketoimintaideoista
sekd siitd, minkaélaisilla ohjelmistopalveluilla ja -tuotteilla ne tekevét liiketoi-
mintaa. Yksi keskeisimpid havaintoja, mitd voidaan tehdd analysoitaessa haas-
tattelijoiden vastauksia yritysten taustoihin sekd siihen mitd he tekevit, on se,
ettd merkittdvad osa tutkimuksen haastateltavista mainitsee tuottavansa digitaa-
lisia ratkaisuja asiakkaille ja tdtd kautta mahdollistavan heiddn asiakkaidensa
digitalisaation. Asiakkaiden digitalisaation mahdollistamisesta kerrotaan esi-
merkiksi seuraavin tavoin:

—— kehitetdédn ja rakennetaan sitd meiddn palvelua, joka sitten mahdollistaa meidan
asiakkaiden digitalisoitumisen tai digitalisaation hyotyjen ulosmittaamisen (Haasta-

teltava 6)
Teknologia mahdollistaa meidédn asiakkaiden digitalisointia. —— koko business-idea
perustuu digitalisointiin. —— autetaan meidédn asiakkaita digitalisoitumaan. —— koko

business-idea on ldhtenyt siitd, ettd meidan asiakas-vertikaali on digitalisoitumassa ja
me ollaan tuotu teknologiaratkaisu joka mahdollistaa sen —— digitalisaatio on fakta ja
mihin idea perustuu” (Haastateltava 1)

Me mahdollistetaan asiakkaalle digitalisaatio. Siitd tamé niin kuin ldhtee, ettd asiakas
voi toteuttaa niitd kriittisid applikaatiota digitaalisesti. Eli ne sddstdd hirvedsti aikaa
ja rahaa” (Haastateltava 5)

Me ollaan pilvipohjainen integraatio-platformi, joka tarkoittaa siis sitd, ettd me voi-
daan panna erilaiset jdrjestelmdt juttelemaan keskenddn. Tavallaan niin kuin ndh-
dédédn [integraatio-platform] tammoisend digitalisaation-backboneratkaisuna” (Haas-
tateltava 10)
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Suurin merkitys digitalisaatiolla [yritysnimi]:lle, on mun mielestd se asiakastarve, jo-
hon me tehdddn ratkaisu. Me tehd&dédn platformit sithen. ——. Summarum: Eli meille
digitalisaatio on yhtad kuin asiakastarve eli markkina. Omien prosessien liséksi tietys-
ti. (Haastateltava 5)

Digitalisaation mahdollistamisen lisdksi monien haastateltujen henkildiden yri-
tysten bisneslogiikka perustuu jonkin perinteisend koetun alan digitalisoimi-
seen. Monet tutkimuksen haastateltavista mainitsivat suoraan tai epdsuorasti
yrityksensd tekevan jonkin perinteisen liiketoiminnan muodon digitaalisessa
muodossa joko asiakkaille myytdvan ohjelmiston, jdrjestelméansé tai ohjelmisto-
alustansa kautta.

Valtaosa haastatteluun osallistuneista mainitseekin yrityksend ratkaise-
vansa asiakkaidensa tarpeet kadyttamadlld hyvidkseen digitaalisten teknologioi-
den tuomia uusia mahdollisuuksia. Lahes aina ndmé& uudet digitaaliset toimin-
tatavat toteuttavat jonkin vanhan toiminnan, saavuttaen periaatteessa saman
lopputuloksen mitd ei-digitaalisten toimintatapojen kautta voidaan tehdd, mut-
ta digitalisaation haastateltavat argumentoivat siten, ettd heiddn kayttamiensa
digitaalisten teknologioiden kautta ndmé& toiminnot voidaan toteuttaa tehok-
kaammin. Tama tehokkuus muodostuu tdmédn tutkimuksen perusteella padasi-
assa seuraavien tekijoiden perusteella: kustannustehokkuuden, liiketoiminnan
kasvun, helppouden sekd paremman asiakaskokemuksen kautta.

Esimerkkind vanhan liiketoimintamuodon digitalisoimisesta voidaan
kayttdd Neligrate Oy:n mobiiliapplikaatiota, jonka kautta kuluttaja voi maksaa
autonsa pysdkdinnin puhelimensa avulla, kun vastaavasti perinteisesti sama
toiminta on toteutettu fyysisten maksuautomaattien kautta. Toiseksi esimerkik-
si perinteisen liiketoiminnan osa-alueen toteuttamisesta digitaalisesti voidaan
ottaa yritys Finnchat Oy, joka tuottaa eri verkkokauppojen asiakkaille asiakas-
palvelun henkilostolld varustettujen chat-palveluiden kautta.

Monista tutkimuksen haastatteluista voidaan havaita, ettd useat haastatel-
tavat, jotka olivat myos firmojensa perustajia, mainitsivat liiketoimintaidean
ldhteneen omasta aiemmasta tyoskentelystd tai historiasta alalla. Tallainen ha-
vainto voidaan tehdi kaikkiaan kuudesta haastattelusta. Sen lisiksi, ettd haasta-
teltavat mainitsevat oman aiemman historiansa alalta, he mainitsevat ldhes
poikkeuksetta my6s huomanneensa aiempien toidensa tai kiinnostuksensa koh-
teiden kautta, ettd kyseisen alan asiat voitaisiin tehdd myos nykyisesta valtavir-
ran toimentavasta poikkeavilla tavoilla ja hyodyntden uusia teknologioita.
Usein tehostuksen kohteiksi ja syiksi mainittiin vanhan toimintatavan manuaa-
lisuus, virheherkkyys, kankeus, hitaus tai raskas kulurakenne. Esimerkkejad pe-
rinteisen toimintatavan siirtdmisestd digitaaliseen muotoon omien kokemusten
perusteella antavat esimerkiksi haastateltavat 3 ja 4 seuraavasti:

Yrityksen idea on ldhtenyt omasta tyostéd tavaramerkkijuristina, eli [aiemmin] ty6 on
tehty hyvin pitkalti kdsityond tavaramerkkitutkimuksina. Siitd sitten vahdn siihen
tuskastuneena, —— ldhdin sitten katsomaan, ettd kylld tama pitdd nykypdivana tehok-
kaammin olla mahdollista tehdd. —— kddnnyin aika nopeasti keinoélyyn ja Al:'n [Arti-
ficial intelligence] puoleen ja ldhdettiin sitten etsim&én siihen osaajia. (Haastateltava
3)
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[Yritysnimi] ldhti liikenteeseen siitd, ettd yhdessd mun aiemmassa yrityksessd me
tehtiin verkkokauppa asennuksia. Sit joka kerta tietysti, kun saatiin uusi verkko-
kauppa julkiseksi, niin tulikin sitten kysymys, ettd miten sielld sitten vastaanotetaan
sitd rahaa. Ja silloin ei ollut mitdan muuta vaihtoehtoa kuin kdytannossa kauppiaan
piti jokaiseen pankkiin avata tili ja verkkopankki ja verkkomaksusopimus. —— Sitten
2007 1oysin tavan, milld tavalla se pystytddn ratkaisemaan teknisesti ja juridisesti se
ongelma. (Haastateltava 4)

Kyseiset esimerkit antavat kuvaa siitd, ettd yrittdjat ovat ikdan kuin saaneet tar-
peekseen erilaisista perinteisesti toteutetuista toimintamalleista ja manuaalisista
toimivaiheista ja ovat ajatelleet, ettd samoja asioita ja tavoitteita tdytyy olla
mahdollista tehdd ja saavuttaa myo6s tehokkaampia keinoja hyvaksi kayttden.
Vanhoihin, perinteisiin, sindllddn toimiviksi todettuihin toimintatapoihin kan-
gistumisesta puhuu myos haastateltava 13:

Allistyttavad kun olin konsultti 90-luvulla, niin kéytettiin niitd samoja tyokaluja mita
nykyéddn kdytetddn, tasmélleen samoja. Eli kaikki muu yrityksessda on muuttunut eli
digitalisoitunut. Eli sielld on ostotoiminta, myyntitoiminta, hankinta, kaikki on digi-
talisoitunut, paitsi sitten timd, timmaoiset yrityskehitysprosessit. (Haastateltava 13)

Valtaosa tutkimuksen yrityksistd toteuttaa perinteisen toimintamallin digitaali-
sesti siirtden liiketoiminnan digitaaliseen muotoon, mutta joidenkin yritysten
digitaalinen toimintamalli luo olemassa olevan markkinan liséksi aivan uusia
markkinoita ja liiketoimintaa. Esimerkkind tdstd voidaan kdyttdd Timma Oy:n
kuluttajapalvelua, jossa asiakkaat voivat etsid ja varata itselleen viime hetkelld
vapaana olevia kampaamo-, kauneus- ja hierontapalveluiden aikoja. Ilman digi-
taalisessa muodossa olevaa ohjelmistoa tédllaista markkinaa ei ole ollut aiemmin
olemassa. Yritys siis kdyttdd kdyttamattd jadneet resurssit tehokkaasti hyvak-
seen ja tarjoaa asiakkaille paikan, jossa nditd voidaan varata ja ostaa.

Suurin osa tutkimuksen haastateltavien henkildiden yrityksistd toimi yri-
tyskaupan alalla, eli ne tekivét liiketoimintansa B2B:nd (business-to-business).
Muutamassa tutkimuksen yrityksistd markkinana oli myos kuluttajapuoli ja
asiakkaita niiden digitaalisen ratkaisun loppukayttdjat. Tdlloin yrityksen tulot
muodostuivat kahden suuntaisella markkinalla useasta eri asiakasvertikaalista.

—— tehdédén siis kuluttajapalvelua, mistd pystyy varaamaan viime hetkelld vield va-
paana olevia aikoja kampaamo-, kauneus-, ja hierontapalveluihin ja sen lisdksi meilld
on ndiden alojen yrittdjille semmoinen mini-ERP-jadrjestelma. (Haastateltava 12)

Automaatio, tekodly sekd erilaiset datan analyysitytkalut mainittiin keskeisiksi
digitalisuuden tyokaluiksi, joiden pohjalta yritykset tuottavat tuotteita ja palve-
luitaan. Hyvin moni tutkimuksen haastateltavista kertoi automaation hyédyn-
tamisen olevan tdrked tyokalu, joka tehostaa prosesseja, silld se sddstdd kustan-
nuksia, on nopeaa ja tuottaa aina samanlaisen lopputuloksen.

Alustapohjaiset pilvipalvelut palvelut eli SaaS (software-as-a-service) tai
PaaS (platform-as-service) tulivat ilmi keskeisind kdytdnnon ratkaisuina, jonka
kautta yritykset tarjoavat digitaalisia palveluita ja tuotteitaan. Haastatteluista
voitiin huomata, ettd pilvipalvelupohjaisissa ohjelmistoissa asiakkaat pystyivit
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itse vaikuttamaan moniin eri ratkaisuihin. He pystyivit lisdidmddn erilaisia mo-
duuleita ja liitinndisid sekd ominaisuuksia ja kdytdnnossd tekemddn palvelusta
hyvin omanlaisensa. Tam&n mahdollisti usein se, ettd asiakkaalle tarjottava pil-
vipalvelualusta oli niin geneerinen, ettd se oli muokattavissa palvelemaan hy-
vin monia eri asiakkaiden tarpeita sen mukaan, minkélaisen ratkaisun juuri he
tarvitsivat.

6.1 Digitalisaatio - ilmio

Digitalisaatio-ilmion merkitystd késiteltdessd haastatteluissa nousi esiin neljd
teemaa, joiden kautta voidaan ymmartdd sitd, mitd asioita koetaan liittyvan di-
gitalisaatioon. Ensimmadiseksi useat haastateltavat totesivat eri sanamuodoin,
ettd ilmio itsessddn on sindnsd hankala madritelld. Useat haastateltava totesivat
olevan vaikeaa yksiselitteisesti madaritelld digitalisaation tarkoittavan juuri tiet-
tyd asiaa ja ilmiotd. Usein digitalisaation merkitys ja vaikutusalueet riippuvat
siitd, mistd ndkokulmasta ilmiotd tarkastelee. Digitalisaation vaikeasta midritte-
lysti, kuten laajasta merkityksestd, haastavasta kuvailemisesta tai suuresta vai-
kuttavuudesta, puhuivat haastateltavat 1, 5, 6, 9 ja 11.

Toisekseen joukko haastateltavia puhui siitd, miten itse digitalisaatio sa-
nana ja termind on kovin trendikés seké jossain maédrin jopa ylihypetetty. Télle
joukolle tyypillistd oli, ettd he tunnistivat digitalisaatiota tapahtuvan yhteis-
kunnassa yleiselld tasolla ja sen muuttavan ja mahdollistavan monia asioita.
Taman lisdksi he kuitenkin painottivat sitd, ettd digitalisaatio ilmiona ei sindnsa
ole mitddn uutta vaan ettd erilaisia merkittdvida muutosilmiitd on tapahtunut
aiemminkin. Digitalisaatio-kdsitteen trendikkyyttd kasittelivdt haastateltavat 2,
4, 8,11 ja 13. Asiasta puhuttiin esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

—— trendijuttuja on kautta historian ollut, niin ettd se on termi, josta puhutaan alkuun
kokoajan yhdessd ja sit kun siitd tulee arkipdivad niin sitten termi kédy tarpeettomaksi.
(Haastateltava 4)

Ei se ole mitddn timmoistd magiikkaa, vaan digitalisaatiota on tapahtunut siitd ldh-
tien kun tietokoneet tuli. —— Tavallaan meh&n ollaan jatkumolla, joka ENIAC:sta
[Electronic Numerical Integrator And Computer] alkoi viisikymmenta-
kuusikymment&dvuotta sitten. Nyt me ollaan siind vaiheessa, ettd mikd on erityisesti
erilaista, on kaikki cloud- eli pilvipalvelut, jotka mahdollistavat tosi matalan kynnyk-
sen niiden kayttoonottoon. —— tédstd on tullut taas vdahan niin kuin muoti-ilmio, digi-
talisaatiosta. Mutta sitd on ollut viimeiset viisikymmentéd-kuusikymmentédvuotta ja se
jatkaa téstd eteenkin pdin. (Haastateltava 13)

Kolmanneksi haastateltavat madrittelivat digitalisaatio-termin keskittyen ku-
vaamaan teknologisen muutoksen kautta saavutettavaa lisdarvoa eli erilaisia hyotyjd,
joita saavutetaan kun uusien teknologioiden ja informaatiota hyddyntdvien
analysointivélineiden kayttod lisdtddn uusin, innovatiivisin menetelmin organi-
saatioiden jokapdivdiseen toimintaan. Haastatteluissa timéan teeman tunnistet-
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tua, pohjimmaista sanomaa voidaan kuvailla esimerkiksi siten, ettd digitalisaa-
tiossa siirretddn tai muunnetaan jokin perinteiselld, manuaalisella tavalla tehty
toiminta tai informaatio teknologiaa ja innovatiivisia ratkaisuja hyddyntden di-
gitaaliseen muotoon, joka puolestaan mahdollistaa jollain mitattavalla keinolla
tunnistettavan lisdarvon saavuttamisen, esimerkiksi kustannussdastojen, liike-
toimintamahdollisuuksien, tehokkuuden, tiedon paremman saatavuuden, reaa-
liaikaisuuden tai ldpindkyvyyden. Digitalisaation kautta katsottiin sitéd toteutta-
van yrityksen saavan laajan kokonaisymmarryksen yrityksen eri toiminnoista ja
lopputuloksen tuottavan siten faktapohjaista pddtoksentekoa yritysjohdolle.
Manuaalisen toiminnan tai tiedon siirrosta digitaaliseen muotoon ja siitd saata-
vista erilaisista hyodyistd puhuivat haastateltavat 1, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10 ja 12, ja
teeman sisdltimadd ajatusta esitettiin muun muassa seuraavin tavoin:

kyseessd ei ole pelkéstdaan kdantamista digitaaliseen muotoon, vaan se digitaalisuus,
se, ettd kommunikaatio, transaktiot tapahtuu eri muodossa. Niin se mahdollistaa
tdysin uusia toimintatapoja ja mahdollistaa uusia businessmalleja ja asiakasratkaisuja.
Siind mielesséd kysymyksessa ei ole pelkdstdan mediavaihto vaan my®ds tdysin uusien
juttujen mahdollistaminen (Haastateltava 1)

—— Otetaan jotain vanhaa ja nykyteknologiaa hyddyntden tehdddn siitd toimivampi
versio. (Haastateltava 3)

Digitalisaatio on, madrittelisin sen siten, ettd se on muutos siihen suuntaan, ettd asioi-
ta, joita ei ole aikeisemmin voinut tehdd teknologiaa hyodyntéden, voi nykyédédn ja jat-
kossa tehdd siten, ettd teknologiaa hyodynnetdan joko osittain tai kokonaan - ja teh-
dé&dn teknologian avulla (Haastateltava 12)

Neljanneksi haastatteluista oli tunnistettavissa litketoimintamahdollisuudet-teema,
jossa késiteltiin sitd, miten digitalisaatio ei ole vain tietotekninen prosessi, vaan
sen kautta mahdollistuvat uudet liiketoimintamallit tulee tunnistaa ja huomioi-
da yhta lailla. Haastateltavat 6 ja 11 esimerkiksi kuvailevat digitalisaatiota liike-
toimintamahdollisuuksien ndkokulmasta seuraavasti:

—— olemassa olevien prosessien tai uusienkin automatisointia, ja digitalisaatio mah-
dollistaa useiden prosessien yhdistdmisen ja sitd kautta syntyy sitd uutta, uutta liike-
toimintaa tai uusia mahdollisuuksia. (Haastateltava 6)

—— yleensd se ymmarretddn vaadrin hyvin vélinekeskeisesti, ettd Suomessahan mones-
ti ja miksei muuallakin, mutta Suomessa varsinkin montaa asiaa katsotaan ensin siel-
td teknologian ndkokulmasta eikd sen ndkokulmasta, ettd mitd ihminen tai liiketoi-
minta haluaa saavuttaa. (Haastateltava 11)

Digitalisaatiota pddosin liiketoimintamahdollisuuksien ndkokulmasta kasitteli-
vét haastateltavat 1, 3, 4, 6, 7, 11 ja 12.

Taulukossa 1 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta di-
gitalisaatio ilmiond. Ensimmdisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin haastatel-
taville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa ensimmadisella
rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd haastattelutee-
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masta. Mikdli haastateltava kasitteli haastattelussaan jotain tunnistettua tutki-
mustulosta, on tdtd merkitty taulukossa x -merkilla.

TAULUKKO 1 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - ilmio

Digitalisaatio - Maidirittely Trendisana Teknologisen | Liiketoiminta-

ilmio hankalaa muutoksen mahdollisuu-
kautta saavu- det
tettava lisdarvo

Haastateltava 1 X X X

Haastateltava 2 X

Haastateltava 3 X X

Haastateltava 4 X X

Haastateltava 5 X X

Haastateltava 6 X X X

Haastateltava 7 X X

Haastateltava 8 X X

Haastateltava 9 X X

Haastateltava 10 X

Haastateltava 11 X X P

Haastateltava 12 X X

Haastateltava 13 X

6.2 Digitalisaatio — hyodyt

Puhuttaessa digitalisaation tuomista potentiaalisista eduista, hyodyista ja lisa-
arvosta organisaatiolle itselleen tai asiakkailleen taméan tutkimuksen aineistosta
on erotettavissa neljd eri teemaa, joita haastateltavat painottivat vastauksissaan.

Ensimmadiseksi valtaosa haastatelluista esitti, ettd kustannustehokkuus on
yksi merkittavimpid etuja, jonka digitalisaatiossa menestyneet yritykset saavut-
tavat. Tatd ajatusta voidaan esittdd esimerkiksi siten, ettd organisaatioiden tay-
tyy allokoida vdhemman tyovoimaa ja resursseja kunkin tydpanoksen, proses-
sin tai halutun lopputuloksen toteuttamiseen, koska digitaaliseen muodossa
tuotteita ja palveluita voi kopioida ja monistaa alhaisemmin yksikkokustannuk-
sin. Joukko aiheesta puhuneet haastateltavat painottivat my®os sitd, ettd kustan-
nustehokkuudesta hyotyvat liiketoiminnan molemmat osapuolet. Ensindkin
organisaatio itsessddn sddstdd omissa tuotantokustannuksissa, yllapidossa,
myynnissd ja markkinoinnissa, minkd ansiosta sen tuotteita ja palveluita on
mahdollista myydé asiakkaille alhaisemmalla hinnalla. Tamé&n vuoksi digitaali-
tuotteiden ja palveluiden alhaisemmat kustannukset ovat sd&dsto myos niitd os-
tavalle asiakaskunnalle, jolloin hyodty ndkyy myos heille. Digitalisaation kus-
tannushyodyistd puhuttiin sellaisilla termeilld kuin “sddstot”, “kustan-
nusetu”, “kustannussddstot”, “halvempi”, “edullisuus” ”resurssitehokkuus”
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ja “resurssisddstot”, ja aihetta kasittelivat vastauksissaan haastateltavat 2, 4, 5, 6,
7,9,10,11,12,13.

Toisena merkittivand teemana tutkimuksen aineistosta nousi esiin liike-
toiminnan kasvu. Tdmd teema liittyy edelld esitettyyn kustannustehokkuuden
teemaan ldheisesti, silld haastateltavat esittivét, ettd digitalisaation tuomien al-
haisempien resurssikustannusten vuoksi skaalautuvuus mahdollistaa tuotteita
ja palveluista myyville yrityksille uusia markkinoita ja asiakkuuksia. Haastatel-
tavat esimerkiksi esittivit, ettd digitaaliset tuotteet ja palvelut ovat avanneet
ovet aivan uudenlaisille markkinoille ja mahdollisuuden tehdéd liiketoimintaa
asioista, joista ei ollut ennen suuren kulurakenteen vuoksi mahdollisuutta tehda
kauppaa. Esimerkiksi haastatteleva 2 esitti, ettd hdnen alallaan ei ole ollut
aiemmin mahdollisuutta tehdd mikrokauppaa pienistd tyosuorituksista, mutta
digitaalisia palveluita ja teknologioita hyviksikdyttden tdimd on tullut mahdol-
liseksi ja luonut mahdollisuudet lisdédntyneeseen liiketoimintaan. Haastateltava
12 puolestaan esitti, ettd digitalisaatio oikein toteutettuna antaa mahdollisuu-
den koko alan kasvuun sekd uudenlaisten markkinoiden syntymiseen:

—— jos katsoo vaikka meidén casea, niin, eritoten just kasvua sen takia, ettd tdd mark-
kina joka tapauksessa digitalisoituu ja toimijat alkaa kayttdad jonkun tekemid digitaa-
lisia komponentteja niiden liiketoimintojen pyorittimiseen. Me halutaan olla se, ke-
nen tuotteita sithen kéytetddn, joten se mahdollistaa meille sitten taas kasvun —— Jos
optimaalisesti kaikki menee, niin se mahdollistaa myos koko alan kasvun. Jos puhu-
taan kampaamo- ja kauneusalasta siten, ettd ihmiset helpommin pystyy varaamaan
aikoja ndihin palveluihin, joka saattaa johtaa siihen, ettd ne kayttavit niitd enemman
[rahaa]. —— Esimerkiksi Uberin casessa se todennikoisesti on kasvattanut sitd, miten
paljon ihmiset kdyttdd taksipalvelua, ihan vaan silld, ettd he on niin paljon helpom-
min saatavilla kuin aikaisemmin. (Haastateltava 12)

Skaalautuvuuden tuomasta kilpailuedusta kertoi esimerkiksi haastateltava 3:

—— ensimmidistd kertaa tdllaista pystytddn tarjoamaan tdysin skaalautuvasti. Tadssa ei
ole sellaista ihmisporrasta, vaan meidén lisenssid voidaan kédytannossa myyda raja-
ton madérd, eli se on ihan sellainen liiketoimintamallietu. Eli tdysin erilainen kuin
muilla. (Haastateltava 3)

Edelld kasitellystd kustannustehokkuuden teeman sisdltdvistd asioista puhuivat
haastateltavat 6 ja 11 painottaen kuitenkin sitd, ettd lopulta liiketoiminnan kas-
vu on kaikista merkittavin hyoty:

Kylldhén se niin kuin ennen kaikkea mahdollistaa kasvun. Ettd luonnollisesti se on -
meiddn asiakkaille se on kustannustehokas ja mahdollistaa, on niin kun skaalautuva
kylldhdn se, niin kun ennen kaikkea mahdollistaa kasvun. —— Mutta meillehidn se
tarkoittaa kasvun mahdollisuutta, eli tdd on, no yksinkertainen, ettd jo asia toimitet-
taisiin perinteiselld tavalla jokaiselle asiakkaalle, niin sehdn olisi asiakaskohtainen
ratkaisu ja nyt samalla rakentamisty®lld ja kustannuksilla me pystytdan palvelemaan
noin 15 asiakasta. Eli skaalautuvuus on se, siitd hyttyy asiakas, mutta siitd hyodym-
me my0s tietysti mekin. (Haastateltava 6)



63

—— meidén alusta mahdollistaa sen helposti ja on kustannustehokas ja helppokéyt-
toinen, niin toki ne on silld tavalla etuja sen asiakkaan ndkokulmasta, mutta kylldhan
sitten end-of-the-day - mietitddn sitd, mitd tastd on hyotya liiketoiminnalle. Siitd kui-
tenkin on isossa kuvassa kyse. (Haastateltava 11)

Liiketoiminnan kasvun teemaa késiteltiin haastatteluissa 1, 2, 3,6, 7, 8,11, 12.

Kolmantena tunnistettavana teemana haastatteluista nousi esiin helppous
eli se, miten digitalisaation myotd monien asioiden tekeminen on “helpom-
paa”, “vaivattomampaa” verrattuna siihen, miten asia toteutettaisiin manuaali-
sesti tai muuten perinteisilld tavoilla. Varsin usein tdama helpommuuden tai
vaivattomuuden tuoma etu perusteltiin silld, ettd digitaalista dataa ja teknolo-
gioita hyvéaksikdyttden moni asia vie vahemmain aikaa. Toisekseen moni tutki-
mukseen osallistuneista yrityksistd oli jollain tavalla siirtanyt tuotteen tai palve-
lun ostamisen kautta asiakkaan saavuttaman hyodyn digitaaliseen muotoon,
jolloin asiakkaan haluaman tavoitteen saavuttaminen oli hédnelle usein helpom-
paa. Useat haastateltavat kertoivatkin esimerkkejd yritystensd nykyisistd toi-
mintatavoista, jotka jollain tavalla tekevét asiakkaalle tdmén tavoitteiden saa-
vuttamisen helpommaksi ja vihemmaén aikaa vievaksi. Digitaaliseksi tuotteeksi
tai palveluksi muutettuna sama lisdarvo tai asiakaslupaus saavutetaan ilman
asiakkaan omaa manuaalista tai fyysistd ja aikaa vievdd prosessia. Teeman sisil-
tamid asioita késiteltiin haastatteluissa 4, 5, 9, 11, 12, 13, ja ne tuotiin esille esi-
merkiksi seuraavin esimerkein:

Ensindkin meiddn toiminnan ytimessd on teknologia, elikkd vaikka me ollaan palve-
luyhtio. Me tarjotaan asiakkaalle palvelua kahdella kohtaa niiden eldmad, sddstéd ra-
haa, sddstdd vaivaa. Tekee prosesseista mutkattomia niin pdin pois. (Haastateltava 4)

Sitten asiat tehostuvat, kun niitd voi tehdd, niin kun monet asiat on paljon helpompia
tehdd digitaalisesti. Esimerkkind pankkipalvelut vaikka, siind voit itse kdyda hoita-
massa sun pankkiasiat netissi muutamassa minuutissa vs. se, ettd siind menisi seka
sen palveluvirkailijan, ettd sun kaikki matkustusajat ja jonottamiset. Pankkipalvelu
on hyvéa esimerkki, ettd kylld siind kaikki sddstdd, sekd se asiakas ettd se tuottaja.
(Haastateltava 9)

Mutta silti siind on merkittdva etu maksaa mobiilisti, koska ensinndkin ei tarvi syo-
telld mitdan, ihan maksukorttiakin ajatellen ei tarvi niitd pin-koodeja ja muita ja sun
ei tarvi sielld automaatilla asti kdydd, et monesti olet vain autossa, kun pysdkoit,
avaat sen sovelluksen, sitten painat yhtd nappia ja se on silld. Et monesti sun pitaa et-
tid niitd mittareita ja kaikkea, et se on niin kun merkittavéasti helpompi tapa kuin pe-
rinteiset tavat. (Haastateltava 9)

Neljanneksi digitalisaation kautta saavutettavaksi hyodyksi haastatteluissa
mainittiin asiakkaan saama wusi ja erilainen asiakaskokemus digitaalista tuotetta
tai palvelua kdytettdessd. Esimerkiksi haastateltava 10 totesi, ettd “firmat jotka
digitalisoi omia arvoverkkojaan, ne pystyvit tarjoamaan paljon parempaa pal-
velua asiakkailleen ja kaikille sidosryhmilleen”. Usein tdaméa hyoty esitettiin si-
ten, ettd verrattuna perinteiseen ratkaisuun oli asiakkaan nyt mahdollista ottaa
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ostamansa hyodyke vélittomasti kdyttoon. Esimerkiksi pilvessd toimivien alus-
tapalveluiden kautta asiakas sai nopeasti tunnukset ja palvelun kédyttoonsa il-
man pitkdd asennus- ja toimitusaikaa. Toisekseen digitaalisessa muodossa myy-
tavat hyodykkeet mahdollistivat erilaiset, usein ominaisuuksien tai mitattavissa
olevan kdyton méadran perusteella toteutettavat hinnoittelumallit. Liséksi esitet-
tiin ajatuksia, joiden mukaan hyodykkeen muokattavuus, ominaisuuksien li-
sddminen sekd aivan uusien asioiden ja pddtosten tekeminen digitaalisen datan
analyysien kautta tuotetun tiedon avulla oli nyt tullut mahdolliseksi. Uudenlai-
sesta asiakaskokemuksesta puhuivat digitalisaation hyotyjd kasittelevissa vas-
tauksissaan haastateltavat 3 ja 10 esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

—— asiakkuuksissa totta kai tdma digitaalinen malli toimia mahdollistaa ihan uuden-
laisen tuotekokemuksen eli kahden tai neljan pdivan odottelun sijaan tdiméa haku tu-
lee sulle viidessdtoista sekunnissa —— pystyt niitd paukuttamaan, miten paljon sdd
haluat eli pystytddn tarjoamaan myods malleja, joissa kustannus per haku tippuu mita
enemman haet. Eli on mahdollisuus kayttdd tdtd tuotetta eri tavalla kuin aikaisem-
min ——. Eli se on tavallaan ihan uusi kokemus asiakkaalle siitd, miten niméi asiat
voidaan hoitaa. (Haastateltava 3)

Sitten ehkd suuremmat hyodyt kuin kustannushyodyt mun mielestd tulee siitd itse
tehokkuudesta, ettd pystytddn tarjoamaan parempi palvelu, timmoistd business lo-
giikkaa sen transformaation ja liittymien lisdksi. Eli me voidaan tavallaan rikastaa
tarvittaessa sitd tietoa, sitd voidaan hyddyntdd monin eri tavoin ja sitten sitd voidaan
my0skin hyddyntda sitd raakadataa, mikd tulee kaikista néistd erilaisista integraati-
oista bisneksen optimoinnin ja analytiikan kautta. (Haastateltava 10)

Taulukossa 2 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta digitali-
saation hyodyt. Ensimmadisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin haastateltaville
satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa ensimmadiselld rivilld
tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd haastatteluteemasta.
Mikdli haastateltava késitteli haastattelussaan jotain tunnistettua tutkimustulos-
ta, on tatd merkitty taulukossa x -merkilla.
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TAULUKKO 2 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - hyodyt

Digitalisaatio - | Kustannuste- | Liiketoiminnan Helppous Uusi asiakas-
hyodyt hokkuus kasvu kokemus

Haastateltava 1 X

Haastateltava 2 X X

Haastateltava 3 X X

Haastateltava 4 X X X

Haastateltava 5 X X

Haastateltava 6 X X

Haastateltava 7 X X

Haastateltava 8 X

Haastateltava 9 X X

Haastateltava 10 X X

Haastateltava 11 X X X

Haastateltava 12 X X X

Haastateltava 13 X X

6.3 Digitalisaatio - nikyvyys yrityksessa

Tarkasteltaessa haastateltavien vastauksia teemaan, jossa kysyttiin digitalisaati-
on vaikuttavuudesta ja ndkyvyysestd oman yritystoiminnan sisdisissd toimin-
noissa, esimerkiksi viestinndssd ja prosesseissa, saaduista vastauksista on 16y-
dettdvissd kolme toistuvaa teemaa.

Ensindkin joukko haastateltavia otti esille kysymyksen esittdmisen jalkeen
sen, ettd heiddn organisaationsa on ollut alusta asti digitaalinen. Esimerkiksi
haastateltava 6 totesi: “koko meidédn firma on oikeastaan digitalisaation pé&élle
rakennettu.” (Haastateltava 6). Koska yritykset ovat omanneet alusta asti digi-
taaliset toimintatavat, yritykselld ei ole ollut erityistd tarvetta pohtia sitd, miten
sen toiminnoissa tulisi kdyttdd digitaalisia teknologioita ja tyokaluja. Pikem-
minkin ndmaé asiat ovat olleet monille yrityksille ikddn kuin itsestdanselvyyksia
ja automaatiota. Haastatteluista on havaittavissa, ettd tillaisille diginatiiveille
organisaatioille tima on ollut luonnollista p&ddosin kahdesta syystd. Ensindkin
ne ovat syntyneet aikana, jolloin teknologiat ovat olleet olemassa ja saatavilla
helposti, ja toisaalta niiden kayttd ja niistd saatavat hyodyt on selkedsti nahty
itsestddn selvind modernille startup-yritykselle. Toisekseen tutkimukseen osal-
listuneiden yritysten toimiala on sellainen, ettd ne eivdt myy mitddn fyysisid
tuotteita, vaan ldhinnad ohjelmistoratkaisuja ja pilvipalveluteknologioita. T&dlloin
erilaiset digitaaliset tyokalut ja ohjelmistoratkaisut toiminnassa ovat niin kes-
keisid, ettd niiden kdytt6 myos omassa toiminnassa on ndhty automaatioksi
pdivastd yksi ldhtien. Tédstd teemasta puhuivat haastateltavat 4, 6, 7, 8, 9, 11, 12
ja 13 esimerkiksi seuraavilla tavoilla:
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—— tietysti me ollaan siind mielessad onnellisessa asemassa, ettd me ollaan synnytty eli
hetkestd nollanolla oltu erittdin digitaalinen yritys. Meiddn tuote toimii verkossa;
meilld ei ole mitddn fyysistd tuotetta, minka voisi antaa ja se on tdysin pilvipalvelu,
toimii netissd. Eli ihan se mitd me tehd&dén, mitd me tuotetaan: on digitaalinen-tuote.
(Haastateltava 7)

Me ollaan tavallaan born-digital. Eli kun me ollaan niin nuori, niin me ei olla edes
tehty niitd vanhoja malleja. Kaikki mitd me yritetddn tehdd, kédytetdan siihen teknolo-
giaa apuna. (Haastateltava 13)

Keskeistd diginatiiviuden teemalle oli myds se, ettd monet tutkimuksen haasta-
teltavat mainitsivat, ettei heidan yrityksissaan tarvitse erikseen johtaa digitali-
saatiota, luoda digitaalista visiota tai luoda erillistd digitaalista strategiaa tai
sitouttaa tai kannustaa digitaaliseen muutokseen. Hyvan perustelun sille, miksi
tallaisiin toimenpiteisiin erikseen panostaminen ei ole relevanttia, antaa haasta-
teltava 7 seuraavasti:

Me ei sindnsé tarvita digitaalista visiota. Mun mielestd digitaalinen visio ja CDO on
molemmat relevantteja semmoisille perinteisille yrityksille, jotka joutuvat kdymaan
sen murroksen, mutta me ollaan synnytty siihen. Tuntuu, et jokainen meidén tyonte-
kija on ikddn kuin CDO.—- Johdetaanko me niin kun digitalisaatiota? Niin ehkd sama
juttu, osalle firmoista semmoisen tarvii, mutta meilld ei ole niin oleellista, koska ne
ovat meille niin luontevia osia. —— Tavallaan siihen ei erikseen tarvitse strategiaa,
koska se on niin keskeinen osa meidan bisnestd. (Haastateltava 7)

CDO-roolista (Chief Digital Officer) haastateltava 6 puolestaan toteaa seuraavaa:

—— harmillisesti ehki voisi sanoa, ettd useimmissa taloissa CDO-titteli lankeaa edelli-
selle tai nykyiselle tietohallintojohtajalle, joka kykenee katsomaan asiaa ainoastaan
tai hyvin usein pelkéstdéan teknologian ja teknologisten ratkaisujen kautta. Kun suu-
rempi haaste on siind liiketoimintaprosessien ymmartamisessé ja liiketoimintamah-
dollisuuksien ymmartamisessa. (Haastateltava 6)

Haastateltava 9 taas mainitsee, ettei diginatiivissa yrityksessd tarvitse erikseen
sitouttaa tai kannustaa digitaalisten tyovélineiden kayttoon:

—— ei sit oikeastaan mitddn isoa sitouttamista - se olisi oikeastaan vahén eri juttu, jos
on sitten joku firma, joka on tehnyt jotain fyysisid palveluita viimeset viisikymmenta
vuotta ja sitten yritetddn muuttaa. Mutta me ollaan eletty - me eletddn tdtd murrosta,
niin se ei silleen meidan kohdalla ole mikéddn ongelma. (Haastateltava 9)

Hajautettu digitalisaation johtaminen nidkyy haastateltavan 4 yrityksessd seu-
raavasti:

—— meilld kaikki tydntekijat koko johtoryhmd, kaikki yrittdd koko ajan katsoa asioita
siitd ndkokulmasta, ettd miten voidaan tehdd paremmin. Jos tulee ajatuksia, ideoita,
mistd tahansa, mitd voisi tehdd paremmin, niin sitten me tehdddn paremmin. (Haas-
tateltava 4)
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Toisena teemana vastauksista nousi esiin digitaaliset tyckalut. Vastauksista on
huomattavissa, ettd haastateltavat katsovat digitalisaation ndkyvdn omassa
toiminnassa erityisesti viestinndssd ja kommunikaatiossa, joissa kdytettdvind
vélineind ovat erilaiset digitaalisiin teknologioihin pohjautuvat vélineet. Vas-
tauksista on huomattavissa, ettd haastateltavat painottivat timan teeman sisalla
sitd, ettd keskeistd tdllaisiin tyokaluihin liittyvddn viestintddn on se, ettd se on
paikasta ja ajasta riippumatonta kommunikaatiota. Erilaiset digitaaliset sovel-
lukset ja ohjelmistot mahdollistavat yrityksissd esimerkiksi etdtyon mahdolli-
suuden, ja niiden kautta kaikki tuotettu tieto on aina tallessa ja saatavilla. Lisak-
si digitaalisista tyokaluista puhuttaessa haastateltavat mainitsivat useasti erilai-
set pilvipalvelupohjaiset ratkaisut tdarkeiksi tyokaluksi, joiden avulla omia pro-
sesseja ja viestintdd pystyttiin toteuttamaan. Digitaalisten tyokalujen kaytosta
puhuivat haastateltavat 1, 2, 5, 9, 10, 11 ja 12 esimerkiksi seuraavin tavoin:

—— kaikki timmoiset ryhmé kommunikaatiotyokalut, joita me kéytetdaan. Esimerkiksi
nyt olen kotona, teen toitd, mutta olen etdna koko ajan online, Kaikki nékee, ettd olen
online, voin keskustella kaikkien kanssa. (Haastateltava 9)

—— kaikki meiddn keskustelut ja sisdltdo mitd me tuotetaan, tekstit, niin kaikki on
avoimessa ja digitaalisessa muodossa, ettd on erilaisia chat-tyokaluja ja on projektin-
hallintatyokaluja, missd kaikki kommentit on auki. Pyritddn valttamaan silla lailla
suuressa maddrin sellaisia kahden vélisid keskusteluja vaikkapa puhelimen yli tai
muuta. Mieluummin jos mahdollista, niin ne puretaan sitten digitaalisiin vilineisiin,
joka sitten auttaa siind tilanteessa, kun toinen aloittaa Australiassa tekeméan tyopadi-
vadnsd, niin se on sitten helpompaa, kun on kaikki data ja tieto nakyvissa. (Haastatel-
tava 11)

Kaikki palvelut, joita me kdytetddn ja jotka on IT-pohjaisia, niin ne kaikki on tamméi-
sid pilvipohjaisia palveluita, jotka tuotetaan sitten ties missd ne sit tuotetaankaan.
Hyvin globaaleja firmojen palveluita on se sitten projektinhallintaa tai raportointia
tai myyntiin tai markkinointiin tai sosiaaliseen mediaan liittyvid juttuja. (Haastatel-
tava 10)

Kolmanneksi joukko vastaajia kertoi digitalisaation ndkyvéan oman yrityksensa
digitaalisen myynnin ja markkinoinnin kautta. Teema itsessddn on erittdin laaja ja
pitdd sisdlladan laajoja kokonaisuuksia. Tamén pystyi havaitsemaan myos haas-
tattelijoiden vastauksista heidan kasitellessddn aihetta, silld digitaalisista myyn-
nin ja markkinoinnin keinoista ja strategioista puhuttiin muun muassa seuraa-
villa késitteilld: ”markkinointitietous”, “markkinointirditalointi”, “markkinoin-
tifocusointi”, “CRM”, “digitaaliset yhteen kytketyt asiakkuustietokan-
nat”, “kohdennettu markkinointi”, “in-bound-markkinointi”, “etamyynti”, ”di-
gitaaliset tutoriaalit”, “ostopolut verkossa”, “verkkokauppa”, “Google analy-
tics”, “markkinointikanavat”, “retentio”, “trial-account” ja " call-to-meeting”.

Digitaalisista myynnin ja markkinoinnin keinoista puhuttaessa dataperustei-
suus ja analytiikka olivat merkittdvassa roolissa niiden haastattelijoiden saamis-
sa vastauksissa, jotka ottivat timadn teeman haastatteluissaan esille. Haastatel-
tava 12 esimerkiksi kertoi asiakkaan ostokdyttdytymisen seuraamisesta analy-

tiikkkatyokalujen avulla seuraavasti:
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—— seurataan meiddn kuluttajien ostokdyttdytymistd aika tarkkaankin, sitd polkua
mika johtaa ostoon Google Analyticsilla [ja] erilaisten markkinointikanavien vaikut-
tavuutta erilaisilla ohjelmilla, yleensd niiden omilla analytiikkaty6kaluilla. Faceboo-
kissa on aika hyvat, Googlessa on aika hyvit analytiikkatyckalut, mitkd kertoo, mit-
ka jutut toimii, mitkd kamppikset toimii ja mitké ei, jopa silld tasolla, ettd me tiede-
taan, ettd paljonko yksi uusi ostava asiakas mistdkin kanavasta maksaa meille rahaa.
—— seurataan kuluttajapuolella tosi tarkasti retentioo, eli jos tyyppi ostaa ekan kerran
tandan, niin mikd on se todenndkoisyys, ettd se ostaa meiltd tokan kerran ja mika on
todenndkoisyys, ettd se ostaa kolmannen, neljannen ja viidennen kerran. Ja myos se
sykli, ettd miten usein meiltd ostetaan ja mietitddn tietysti koko ajan tapoja, miten
voitaisiin sitd syklid lyhentdd ja sitten tavallaan, miten kasvattaa sitd kertaostoa.
(Haastateltava 12)

Haastateltava 13 otti esille sen, ettei digitaalisessa myynnissd ja markkinoinnis-
sa tarvitse kohdata asiakasta kasvotusten:

Sitten myynti - me tehddan kaikki webin yli. Asiakkaita ei kdytannossa nadhda kos-
kaan muuten kuin sitten videokonferenssissa. Myynti tapahtuu call-to-meettingin
avulla ja se helpottuu silld, ettd me voidaan sanoa, ettd okei me avataan sulle trial-
account nyt, timén keskustelun paitteeksi me avataan se ja sitten asiakas padsee itse
katsomaan ja aha, tdmdhdn on hyva juttu. —— tarvitse mennd paikan péille ja de-
moamaan ja asentamaan. Tamd on tavallaan meiddn puolelta kustannustehokas,
vauhdittaa sitd ja helpottaa meiddn koko markkinointi ja myyntimallia. (Haastatelta-
va 13)

Digitaalisen myynnin ja markkinoinnin analytiikkatyokaluista haastateltava 13
mainitsi seuraavaa:

Téssd on monella tasolla analytiikkaa, yksi on tietty se, ettd tiukasti analysoidaan
meiddn nettisivuvisiitit. Koska tdd on inbound-markkinointia, alkaen Google Analy-
ticsista, meilld on hubspotit, inspectlet sun muut. Me nihdédan, kun joku liikuttaa
hiirtd, ettd mita se katsoo, kauanko se katsoo ja niin edelleen. Tosi tarkasti analysoi-
daan, jos me tehd&dén joku juttu, niin miten se vaikuttaa, nousiko liikenne, laskiko lii-
kenne. Eli koko sen nettisivun liikenteen analysointi. Sitten miten liidit kehittyy, asi-
oiden tiukka analyysi, ettd mikd on myyntisykli ja mitkéa liikkuu nopeammin, mitka
hitaammin, voidaanko asioita ennustaa ja niin edespdin. —— dataperusteinen from
beginning to the end. (Haastateltava 13)

Haastateltava 13 kertoi lisdksi myo6s kdytannon ldheisen tarinan siitd, miten di-
gitaalisuus myynnin ja markkinoinnin osalta nidkyy todellisuudessa ohjelmisto-
yritysten arjessa:

Téssd on niin kun esimerkki tdstd, story. Me myytiin Bostonilaiselle firmalle [yritys-
nimi poistettu]- sen toimisto on niin ldhelld, ettd melkein kivelld pystyisi heittdan
meiddn toimistosta heiddn toimistoon. Ne 16ysi meidédt netistd, me kdytiin koko
kauppa keskustelu netin yli, me tehtiin sopimus netin yli, me installoitiin, onboardat-
tiin netin yli, sitten kun oli ihan valmista niin ne oli etté: “hei ettd, miten olis jos men-
tads kaljalle toiden jalkeen”? Kaikki tdd sithen mennessa tapahtui netin yli, vaikka me
oltaisiin viidessd minuutissa voitu kédvelld heiddn toimistoonsa. (Haastateltava 13)
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Kaikki aiheesta puhuneet haastateltavat eivat olleet kuitenkaan ottaneet kayt-
toon kaikkia mahdollisia digitaalisen myynnin ja markkinoinnin keinoja, vaan
he olivat tunnistaneet, ettd tarpeen tdllaisten kdyttoonotolle tulee syntyd asia-
kaskunnasta. Esimerkiksi haastateltava 1 puhui vastauksessaan siitd, ettd he
ovat tunnistaneet oma asiakaskuntansa vield tottuneen ostamaan ja toimimaan
asiakassuhteessa perinteisessd roolissa, jossa he haluavat myyjéan tarjoavan heil-
le esimerkiksi kasvotusten, paikan pddlld tapahtuvaa myyntid, koulutusta,
workshoppeja ja konsultaatiota:

—— halutaan myos ostaa téllaisia face-to-face workshoppeja, on-boardausta, startter-
packid, integraatiota. —— vaikka olisi tarjolla modernimpaa ratkaisua. —— asiakas aika
usein haluaa vaan vanhasta tottumuksesta, ettd joku tulee kasvotusten paikanpéélle
kolmeksi pdivaksi. —— vaikka se ei valttamaéttd ole tarpeeksi tehokasta niille eikad
meille, mutta aika usein asiakas on vaan siind mallissa, ettd ndin he haluavat toimia.
(Haastateltava 1)

Digitaalisen myynnin ja markkinoinnin muutoksesta puhuivat haastateltavat 1,
3,7,12,13.

Taulukossa 3 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta di-
gitalisaation ndkyvyys yrityksessd. Ensimmadisessd sarakkeessa esitellddn riveit-
tdin haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa
ensimmadiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd
haastatteluteemasta. Mikdli haastateltava kasitteli haastattelussaan jotain tun-
nistettua tutkimustulosta, on tidtd merkitty taulukossa x -merkilla.

TAULUKKO 3 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - ndkyvyys yrityksessa

Digitalisaatio - nd- Diginatiivi yritys Digitaaliset tyoka- | Digitaalinen myynti

kyvyys yrityksessa alusta alkaen lut ja markkinointi

Haastateltava 1 X X
Haastateltava 2 X

Haastateltava 3 X
Haastateltava 4 X

Haastateltava 5 X

Haastateltava 6 X

Haastateltava 7 X X X
Haastateltava 8 X

Haastateltava 9 X X

Haastateltava 10 X

Haastateltava 11 X X

Haastateltava 12 X X X
Haastateltava 13 X X X
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6.4 Digitalisaatio - uudet toimintatavat

Digitalisaatio on tarjonnut tutkimukseen osallistuneille yrityksille monenlaisia
keinoja erottua oman alansa perinteisistd toimijoista. Tadssd tutkimuksessa ha-
vaittiin kolme digitalisaation mahdollistamaa uutta toimintatapaa, joiden avulla
tutkimuksen yritykset erottuvat alan perinteisistd toimijoista.

Ensimmadisend teemana vastauksista havaittiin, ettd monet tutkimuksen
haastateltavat mainitsivat erilaisin termein ilmion, jossa yritys on koonnut kes-
kitetysti kaikki asiakkaan tarvitsemat palvelut yhteen paikkaan. T&td palvelui-
den ja tuotteiden keskittymistd yhden palvelun alle kuvailtiin muun muassa
termien alustapalvelu, keskitetty palvelu, pilvipalvelu, SaaS (Software-as-a-service),
cloud-platform ja platform avulla. Poikkeuksetta haastateltavat mainitsivat, ettd
heidédn tarjoamansa palvelukokonaisuus kokoaa kattavasti yhden palvelun alle
kaikki asiakkaan tarvitsemat tuotteet ja palvelut, jotka ovat keskeisid kulloisel-
lakin toimialalla. Haastatteluista on myos huomattavissa, ettd yleensd tallaisten
yhdelle alustalle keskitettyjen toimintamallien etuna verrattuna perinteisiin rat-
kaisuihin on se, ettd liiketoiminta voi perustua tdlloin asiakasmddrdaan volyy-
miin ja myynnin skaalautuvuuteen. Lisdksi perinteisesti téllaiset palvelut ovat
olleet hajallaan saatavilla ja asiakkaan on tdytynyt hankkia ne eri toimijoilta
erikseen. Keskitetyissd alustapalveluissa erilaiset toimijat, tietojdrjestelmit ja
markkinapaikkaelementit on liitetty mukaan yhteen ja samaan alustaan. Haas-
tateltavat mainitsivat, ettd keskitettyjen palveluiden hyotty tulee my®os siitd, etta
vanhoihin toimintamalleihin verrattuna pilviteknologioihin pohjautuvat alus-
tapalvelut saadaan vilittomadsti asiakkaan kayttoon. Perinteiset asiakaskohtaiset
ratkaisut ndhtiin aikaa vieving, hitaina ja kalliina ratkaisuina. Keskitettyjen pal-
veluiden tuomaksi lisdarvon havaittiin perustuvan siihen, ettd tuotteet, palvelut
ja tieto ovat yhdessd paikassa, koordinoidusti ja aina reaaliaikaisesti saatavilla.
Palveluiden keskittymisen teemaa kisittelivat tutkimuksen haastatteluissa
haastateltavat 2, 3, 4, 6, 7, 9, 10, 11, 12 ja 13. Haastateltava 13 esimerkiksi kuvai-
lee oman yrityksensa pilvipalvelua seuraavasti:

—— se on timmoinen cloud-platform, ja mitd se tuo niin mietit, ettd ndd kompleksit
prosessit niin kaikki, mitd sithen kuuluu, on samalla platformille. Eli kaikki projekti-
suunnitelmat, kaikki issuet, kaikki dokumentit, kaikki collaboration, kaikki hankkee-
seen osallistuvat ja niiden manageeraus, kaikki on yhdessa paketissa ja dokumenteis-
ta on viimeisimmat versiot. Dokumentteja ei ole sun hard-drivelld ja mun hard-
drivelld, emailissa ja muussa. (Haastateltava 13)

Toiseksi uudeksi toimintatavaksi tunnistettiin perinteisen liiketoiminnan digitali-
soiminen. Téllaisissa tapauksissa jokin aiemmin manuaalisesti, fyysisesti tai pai-
kan paalla tehty tyosuoritus, tuote, palvelu tai liiketoiminta, on viety digitaali-
seen muotoon. Aiheesta puhuivat haastateltavat 2, 3, 4, 8, 9 ja 12. Haastatelta-
van 2 yritykselle timéd on ollut kddnnostyon markkinan vieminen alustapoh-
jaiseksi palveluksi. Haastateltavan 3 yrityksen kohdalla perinteinen késin tehty
juristityo on digitalisoitu alustapohjaisen palvelun kautta. Haastateltavan 4 yri-
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tys on digitalisoinut verkkokauppojen maksuliikennettsd. Haastateltavan 8 yri-
tys on puolestaan vienyt perinteisesti kivijalkakaupassa tehdyn asiakaspalvelun
verkkokauppaan chat-palveluiden kautta. Haastateltavan 9 yritys on puoles-
taan tuonut digitaaliset maksut mahdollisiksi auton pysdkoinnissd. Haastatel-
tavan 12 yritys on taas digitalisoinut kdyttamdttd jadneiden resurssien eli esi-
merkiksi vapaana olevien kampaamoaikojen myynnin asiakkaille.

Yhteistd ndille ylld kuvatuille kdytannon toteutuksille oli se, ettd useassa
tapauksessa haastateltavat esittivit, miten liiketoiminnan osa-alue tai toiminta-
tapa on aiemmin tehty. Taman jdlkeen he vertasivat, miten heiddn yrityksensa
tuottaa saman ratkaisun, mutta digitaalisia teknologioita, digitaalista dataa ja
erilaisia tietojdrjestelmid ja sovelluksia hyvaksikdyttden. Esimerkiksi haastatel-
tava 2 kuvasi sitd, miten heiddn yrityksessddn aiemmin paddsdantoisesti manu-
aalisena késityond tehdyt prosessit on digitalisoitu automatisoitujen prosessien
avulla.

Kolmanneksi teemaksi, jonka avulla yritykset ovat rakentaneet digitaalisia
keinoja erottua alan perinteisistd toimijoista, tdssd tutkimuksessa tunnistettiin
analytitkan kiytto lisdarvon luomiseksi. Aiheesta puhuttiin esimerkiksi kasitteil-
14 "analyysi”, "big-data”, “analytiikka”, “hakukone”, ”“tekodly”, ” Al (artificial-
intelligence”, “koneoppiminen” ja ”Bl-tieto (bisnes-intelligence-tieto)”. Usein
ndiden yritysten tapauksissa alan toiminta oli jo suurissa osin digitalisoitu eli
esimerkiksi siirretty tietokannat digitaaliseen muotoon, mutta suuria datamas-
soja ei vield ollut kadytetty hyodyksi litketoiminnan p&ddtoksenteon apuna, tuke-
na ja perustana. Ndiden yritysten tuottama hyoty asiakkaalle perustui usein
sithen, ettd ne toteuttivat samat asiakaslupaukset kuin alan aiemmat toimijat,
mutta timan liséksi tarjosivat tdysin uudenlaista tietoa datan analyysien kautta
tai mahdollistivat asiakkaalle uusien asioiden tekemisen. Analytiikan hyddyn-
tamistd kasittelivat haastatteluissa haastateltavat 3, 7, 8, 10, 11 ja 13. Aiheesta
puhuttiin esimerkiksi seuraavasti:

—— vaikka tietokannat 16ytyvét, se data loytyy digitaalisena, mutta se analyysi ei ole
missddn vaiheessa mennyt digitaaliseksi. Meiddn tydkalulla sama access ndihin tie-
tokantoihin online, mutta sen lisidksi sitten, ettd annetaan se access siithen tietokan-
taan, my0s késitellddn se itse se juristityd siind tavallaan, eli annetaan riskianalyysi
siitd miten samankaltaisia ne merkit on, mitd 16ytyy ja onko se miten aggressiivinen
ollut se aikaisemman merkin haltija. Annetaan niin kun sanotusti business intelligen-
ce -tietoa sen péaille, mitd ihmisjuristi ei pystyisi ikind antamaan. (Haastateltava 3)

—— perinteisesti tdllainen ala on toiminut, siis t4&lla on ollut yritystietokantatoimijoita.
Niitdhédn on ollut niin kauan kuin Internet on ollut toiminnassa, kun keltaiset sivut ja
yritystieto hakemistot meni nettiin, timmdisid yritystietokantoja, staattisia yritystie-
tokantoja on ollut olemassa ja on edelleen. Miten meill4 eroaa siitd, meilld on rikastet-
tua - meilld on paljon enemman dataa niistd yrityksistd, koska me rikastetaan sit4 tie-
tokantaa kaikella avoimella netistd 16ytyvélla julkisella datalla. Esimerkkind, meilld
on siis webbi-crawlerit, mitka kay lapi valtavan méaran dataa, on ne sit yrityksen ko-
tisivuja, yritysten kotisivujen ldhdekoodia, rekrytointipalstoja, nimityspalstoja, uu-
tispalstoja, tiedotepalstoja. Ne voi olla vaikka jotain appeja, jotka yhteiskunta on
avannut, kuten joku tullin vientirekisteri tai Tekesin tai EU-rahoitusta saaneiden yri-
tysten listat ja me rikastetaan tétd tietoa sitten yritystietokannoilla. On rakennettu
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hakukone, moderni hakukone siihen péille, joka sitten oppii, eli sielld on koneoppi-
misen elementtejd mukana, eli mitd enemman me kerdtidn dataa, mitd enemman
tuota kéytetddn, niin sitd fiksummaksi tuo meiddan moottori myos oppii. (Haastatel-
tava 7)

Taulukossa 4 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta digitali-
saation uudet toimintatavat. Ensimmdisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin
haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa en-
simmdiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd
haastatteluteemasta. Mikdli haastateltava késitteli haastattelussaan jotain tun-
nistettua tutkimustulosta, on tdtd merkitty taulukossa x -merkilla.

TAULUKKO 4 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - uudet toimintatavat

Digitalisaatio - uu- | Pilvipalvelut ja | Perinteisen  liike- | Analytiikan kaytto
det toimintatavat alustapalvelut toiminnan digitali- | lisdarvon luomisek-
soiminen si
Haastateltava 1
Haastateltava 2 X X
Haastateltava 3 X X X
Haastateltava 4 X X
Haastateltava 5
Haastateltava 6 X
Haastateltava 7 X X
Haastateltava 8 X X
Haastateltava 9 X X
Haastateltava 10 X X
Haastateltava 11 X X
Haastateltava 12 X X
Haastateltava 13 X X

6.5 Digitalisaatio - tuotteen tai palvelun lisdarvo

Tutkimukseen osallistuneiden haastattelijoiden yritykset tuottivat digitaalisia
ratkaisuja asiakkaille pddasiassa myytdvien ohjelmistojen kautta. Selvitettdessa
sitd, mitd lisdarvoa ndama ohjelmistopohjaiset tuotteet ja palvelut tuovat asiak-
kaille tai minkélaisia asioita ne asiakkaalle mahdollistavat, haastateltavien vas-
tauksista on tunnistettavissa kaksi teemaa: kokoava palvelukokonaisuus ja uusi
kéayttokokemus.

Paddosa tutkimukseen osallistuneista haastattelijoista mainitsi alustapalve-
lun, digitaalisen markkinapaikan tai tuotteistetun palvelukokonaisuuden tai
ilmaisi muilla termeilld ja tavoilla sen, ettd merkittdvd asiakkaalle tuotettava
lisdarvo saavutetaan nimenomaan sen kautta, ettd kaikki tieto on koottu saata-
ville yhteen paikkaan. Poikkeuksetta haastateltavat mainitsevat, ettd tuotettu
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palvelukokonaisuus kattaa ldhes kaikki kohdemarkkinan asiakkaiden tarpeet ja
toiveet. Pddosin tdllaiset palvelut toteutettiin haastatteluiden yritysten tapauk-
sessa erilaisten pilvipalveluiden kuten SaaS-perusteisten alustapalveluiden
kautta. Merkittaviksi eduiksi ndissd kokoavissa palveluissa mainittiin muun
muassa se, ettd kaikki asiakkaan palveluongelman ratkaisuun liittyvit asiat oli-
vat 1oydettdvissd samasta paikasta, jonne oli aina rajaton pddsy ja kdyttooikeus,
ajasta ja paikasta riippumatta. Asiakkaan ei tarvitse tdlloin solmia erikseen usei-
ta asiakassuhteita toisiinsa liittyvien asioiden hoidossa, vaan ndma palvelut on
heille jo paketoitu ja tuotteistettu valmiiksi palvelukokonaisuuksiksi. Tama tuo
haastattelijoiden mukaan merkittdvid aikataulusddstojd, lisdd palveluiden l&-
pindkyvyyttd ja sddstdd kustannuksissa. ”"Sddstdd aikaa, vaivaa ja rahaa” oli
usein kuultu kuvaus kokoavan palvelukokonaisuuksien eduista.

Kokoavasta palvelukokonaisuudesta ja sen tuomasta vaivattomuudesta
kertoo esimerkiksi haastateltava 4 seuraavasti:

Eli me hoidetaan rahaliikenne, me hoidetaan raportointi, kaikki ongelmatilanteet,
kaikki sopimukset, ihan kaikki. Se on niin kun saat vaan sopparin meidan kanssa ja
jos sulla on taimmoinen verkkokauppa-alusta, jossa on valmis integraatio meidéan jar-
jestelmddn, niin sitten se ei tarvitse mitddn muuta kuin syottdad kayttdjatunnus ja sa-
lasana sinne verkkokauppaan, niin se on jo siind. (Haastateltava 4)

Haastateltava 6 ottaa esille, ettd asiakas joutuisi joka tapauksessa tavalla tai toi-
sella ratkaisemaan palvelutarpeensa, mutta kokoavan palvelukokonaisuuden
kautta ndaméd samat kyvykkyydet saavutetaan tehokkaammin.

Yksinkertaisesti lisdarvo tulee siitd, ettd jos ajatellaan, ettd me ollaan tuotteistettu ko-
konaispalvelu, joka pitdd sisdllddn datojen keruun, integroinnin, hallinnan tietovaras-
tossa, siithen tuotettavan analytiikan ja visualisoinnin. Tdamé& on niin kuin valmiiksi
paketoitu palveluksi ja palvelumallilla ohjataan sitd. Toinen vaihtoehto olisi asiak-
kaalle rakentaa nama erilliselld IT-projektilla, vastaavat kyvykkyydet. Meilld ne ovat
valmiina. Me myyd&an se kuukausiveloitemallilla. Muutenhan asiakas joutuisi tie-
tysti investoimaan ja projektoimaan. Eli meiddn hyoty on sekd kustannus ettd aika-
tauluhyoty. Eli padstaan valittomasti tekemddn digitalisaatioon liittyvid asioita, on se
sitten ennakoivaa huoltoa tai reittioptimointia tai vaikka kiinteistdjen energiateho-
kasta ohjausta. (Haastateltava 6)

Kokoavan palvelukokonaisuuden asiakkaalle tuoma hyoty ja lisdarvo voi tulla
my0s siitd, ettd se yhdistdd perinteisid menetelmid tehokkaammin erilaiset
markkinaosapuolet, useimmiten ostajan ja myyjdn toisiinsa. Taméa voidaan ha-
vaita esimerkiksi haastateltavan 12 vastauksesta, jossa kokoava palvelu on
muodostettu hyodyntamaétts jadneiden resurssien ymparille:

—— palveluongelma on periaatteessa se, ettd liikkeitd ja kauneushoitoloita on useim-
missa kaupungeissa liikaa suhteessa sithen, miten paljon ihmiset niitd kayttaa. Elikka
johtaa siihen, ettei niilld ole koskaan kalenterit tdynna asiakkaita. Me yritetdan paran-
taa sitd, niitten kdyttoastetta luomalla tdimmoinen palvelu, joka toimii kuluttajien
suuntaan sekd meidan nettisivuilla ja iPhone ja Android -applikaationa, missd me
koitetaan tavallaan ndiden pienten yritysten puolesta tarjota markkinapaikkaa, missd
voi omia, seuraavien muutamien pdivien aikana tyhjdksi jddneitd aikoja tarjota
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myyntiin. Me yhdistetddn asiakas tdhén palveluun paremmin kuin mité niilld olisi,
pienilld firmoilla [itselld] mahdollisuus myyda niitd. (Haastateltava 12)

Markkinaosapuolien ja markkinapaikkaelementtien yhdistdmisestd samaan
palveluun kertoo my6s haastateltava 3 seuraavasti:

tavoite on kattaa kaikki mitd liittyy tavaramerkkeihin tdimén platformin kautta, et sd
voit myoskin kommunikoida omille juristeille sen kautta, jattdd niitd hakemuksia ja
ndin poispdin. Jos sielld on ihmisty6td vaadittuna, niin me ei firmana sitd tehdd, mut-
ta linkitetddn sitten sut esimerkiksi sellaiseen oikeeseen tekijadan, joka sitten tekee sen,
ettd me pysytddn kylld ihan softatalona. Mutta liitetddn sitten tdimmoisid markkina-
paikka elementtejd sitten tahdn meidédn platformiin. (Haastateltava 3)

Kokonaisuudessaan kokoavista palvelukokonaisuuksista puhuivat haastatte-
luiden vastaajat 2, 3, 4, 6, 9, 10, 11 ja 12.

Toisena digitaalisten tuotteiden ja palveluiden asiakkaalle tuottamaan li-
sdarvoon liittyvand teemana haastatteluissa puhuttiin uudesta kiyttokokemuksesta.
Kaytdnnossad tama uusi kdyttokokemus ndkyy siind, ettd digitaalisia tuotteita ja
palveluita kayttamalld asiakas saa merkittavasti enemmaén informaatiota, uusia
ominaisuuksia ja uudenlaisia mahdollisuuksia, joita ei voida saavuttaa ilman
digitaalisuutta. Yritykselle voi esimerkiksi datan perusteella tehtyjen analyysien
kautta avautua ennen havaitsematta jadneitd markkinamahdollisuuksia, uusia
asiakkuuksia tai lisimyyntiilaisuuksia olemassa olevalle asiakaskunnalle. Li-
sdksi digitaalisten palveluiden tuottaman datan avulla voidaan tehdd esimer-
kiksi kilpailijaseurantaa ja muita business intelligence -toimintoja.

Erilaiset analytiikkatyokalut ndytteleviat merkittdvad osaa digitaalisuuden
uudenlaisen kdyttokokemuksen luomisessa. Hyvin kuvaavan esimerkin aihees-
ta antaa haastateltava 7 kuvatessaan ennakoivan analytiikan tuomia mahdolli-
suuksia esimerkiksi yritysten myynnille:

—— sanotaan, ettd sulla on vaikka konsulttitoimisto, joka auttaa Vendjan-kaupassa.
Sen sijaan, ettd me lahtokohtaisesti kaikkia Itd-Suomen firmoja targetoidaan: ”et oot-
teko mahdollisesti tekemdssd Vendjdlle bisnestd”? Niin voidaankin ottaa se Itd-
Suomen porukka ja sieltd ne, jotka ovat vaikka hiljattain lisinneet vendjan kielta hei-
dén sivustolleen, koska se on taas aika absoluuttinen signaali, ettd sielld on jonkin
sortin kiinnostus Vendjille, Vendjan markkinoita kohtaa, tai ainakin niilld on venalai-
sid asiakkaita. Eli markkinoinnista ja myynnista tulee tatd kautta tehokkaampaa, pe-
rustuen, et meilld on asioita, jotka korreloi sen kanssa, et ne olisi kiinnostuneita pal-
veluista. (Haastateltava 7)

Ylld kuvatussa esimerkissd uudenlainen kayttokokemus nékyy siis uudenlaisi-
na mahdollisuuksina ja uudenlaisina ominaisuuksina. Ndiden kautta yrityksen
markkinointia ja myyntid voidaan kohdentaa niihin yrityksiin, joiden on analy-
tiikkan tulosten perusteella huomattu olevan potentiaalisesti kiinnostuneita yri-
tyksen palveluista, silld niiden aiempi kdyttdytyminen viittaa tdhdn. Palvelun
kdytossd syntyvian datan hyddyntdmisestd kertoo myos haastateltava 11 seu-
raavasti:
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—— loppukaéyttdjalle ndkyy jonkinndkoisend sisdltokokonaisuutena mita sitten jaetaan,
mutta sitten luonnollisesti siind on tosi paljon dataa saatavilla siitd elikkd ketkd on
osallistunut ja kuka on kommentoinut ja kuka on tykannyt. Tarjotaan sitten tietenkin
sitd myos sitd taustalla olevaa dataa sille asiakkaalle kdyttoon. (Haastateltava 11)

Yhteensd digitaalisten tuotteiden ja palveluiden tuomasta uudenlaisesta kayt-
tokokemuksesta puhuivat haastateltavat 1, 6,7, 8, 11, 12.

Taulukossa 5 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta di-
gitalisaation muutos tuotteen tai palvelun lisdarvoon. Ensimmdisessd sarak-
keessa esitellddn riveittdin haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seu-
raavissa sarakkeissa ensimmadiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut
tulokset kyseisestd haastatteluteemasta. Mikdli haastateltava késitteli haastatte-
lussaan jotain tunnistettua tutkimustulosta, on tdtd merkitty taulukossa x -
merkilla.

TAULUKKO 5 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - tuotteen tai palvelun lisdarvo

Digitalisaatio - tuotteen tai | Kokoava palvelukokonai- Uusi kdyttokokemus
palvelun suus
lisdarvo

Haastateltava 1 X

Haastateltava 2 X

Haastateltava 3

X

Haastateltava 4 X

Haastateltava 5

Haastateltava 6 X X

Haastateltava 7 X

Haastateltava 8 X

Haastateltava 9

Haastateltava 10

Haastateltava 11

X (R |X X

Haastateltava 12

Haastateltava 13

6.6 Digitalisaatio - haasteet

Tutkimuksen haastatteluissa haastateltavat kasittelivat digitalisaatioon liittyvia
haasteita hyvin monista ndkoékulmista. Erilaisia mahdollisia haasteita, esteitd,
kipupisteitd ja hidasteita yritysten ja organisaatioiden digitaaliselle kehitykselle
loydettiin useita. Monet késitellyistd asioista liittyivat kuitenkin selkedsti toi-
siinsa, ja tdten haastatteluiden analyysissad 16ydettiin yhteensa viisi tunnistetta-
vaa digitalisaation haasteiden teemaa. Erikseen digitalisaatioon liittyvien haas-
teiden kasittelemistd pidettiin joltain osin haastavana, silld muutamassa haas-
tattelussa todettiin eri sanoin, ettd yritysten kaikki haasteet liittyvit digitalisaa-
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tioon tai ettd niiden erottelu muista haasteista on vaikeaa tai mahdotonta. Ta-
min huomion esittdd esimeriksi haastateltava 9:

Et mehén, tietenkin me ollaan alusta asti oltu ihan sata prosenttia digitaalisia, niin en
tiedd, voiko eritelld haasteita, et mitka digitalisaation my®otd on ollut uusia haasteita,
vaikka kaikki haasteet meilld liittyy jollain tavalla niin kun siihen digitalisaatioon.
(Haastateltava 9)

Kokonaisuudessaan haastateltavat kuitenkin selkeésti artikuloivat omat néke-
myksensd digitalisaatioon liittyvistd haasteista. Tutkimuksessa ei haastateltavia
erikseen pyydetty erottelemaan heiddn omia digitalisaation haasteita muiden
yritysten haasteista tai sellaisten perinteisten yritysten haasteista, jotka alkavat
digitalisoida liiketoimintojensa eri osa-alueita. Kukin haastateltava sai kertoa
digitalisaation haasteista valitsemallaan tavalla ja valitsemastaan ndkokulmasta.
Tassd tutkimuksessa erilaisiksi digitalisaation haasteiden teemoiksi tunnistettiin
yhteensa viisi teemaa.

Ensimmadiseksi haastateltavat 5, 6, 7, 10, 12 ja 13, mainitsivat muutosvasta-
rinnan yhdeksi merkittivimmadksi haasteeksi, joka estdd tai hidastaa digitalisaa-
tion etenemistd eri organisaatioissa. Muutosvastarinnan katsottiin johtuvan
moninaisista syistd, joiksi esitettiin esimerkiksi se, etteivdt yksilot ja yritykset
luota siihen, ettd digitaaliset palvelut olisivat luotettavia tai laadukkaita. Liséksi
mieluummin asioita tehdddn silld tavalla, jolla ne on aina totuttu tekemddn,
kuin ldhdettdisiin kokeilemaan jotain uutta. Kolmanneksi katsottiin, ettd muu-
tos voi olla vaikea yksiloille, esimerkiksi kokeneemmille tyontekijoille, jotka
ovat tottuneet tekemddn asiat tietyn toimintamallin mukaisesti, esimerkik-
si “painamaan tuolla kehiteitd pitkin salkku kiddessd” (haastattelija 7) myyntia
ja asiakassuhdetta rakentaen. Neljanneksi muutosvastarintaisuuden katsottiin
johtuvan siitd, ettd yritysrakenteet ja organisaatiot ovat itsessddn kankeita ja
hitaita:

firmat kenen kanssa me toimitaan, ne ovat tyypillisesti aika isoja firmoja, vanhoja
firmoja ja vanhat jérjestelmédt —— niin ne ovat niin kun aika hitaita liikkeissdan. Eli
timmoinen asioiden eteenpdin saaminen on aina tdmmoinen aika pitkd prosessi
mahdollisesti. —— Ehké ne ovat ne suurimmat mun mielestd, ehki niin kun muutos-
vastarinta on se suurin haaste. (Haastateltava 10)

Lisdksi muutosvastarinnan voitiin katsoa johtuvan myos siitd, ettd teknologia ja
automaatio voi tuntua joistain ihmisistd siltd, ettd se uhkaa omaa tyotd ja tyollis-
tymistd: ”...se on niille uusi juttu, se voi olla myos uhka, joku pelkdd ettd koko
porukka voidaan korvata automatisoinnilla.” (Haastateltava 10). My®0s tietojdr-
jestelmien kdytettdvyys mainittiin tekijdksi, joka synnyttdd muutosvastarintaa:

—— jos etsin kirjanpito-ohjelmistoa firmalle niin valttimétta ei ole olemassa semmois-
ta kayttdjaystavallista ratkaisua siihen, mikéa taas helposti johtaa siihen, ettd tuntuu
ylivoimaisen vaikealta ne systeemit - miké sitten aiheuttaa lisid muutosvastarintaa.
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Yritysten sisdisten jarjestelmien kéytettavyys ei ole yleisesti kuluttajaohjelmistojen ta-
solla. (Haastateltava 12)

Toisena merkittdvana digitalisaation haaste -teemana haastatteluista nousi esiin,
se ettd digitalisaatio kehityksen hyétyji ei osata ndhdd, joten digitaalisia kyvyk-
kyyksid ei haluta tai osata kehittdd. Tama teema liittyy sisdllollisesti 1dheisesti
edelld esitettyyn muutosvastarinnan teemaan, mutta tdssd tutkimuksessa ne
pddtettiin esittdd erillddn, silld siind missd muutosvastarintaisuus joiltain osin
tunnistaa digitalisaation vaikutukset, johtaa hyotyjen tunnistamattomuus siihen,
ettei vaikutuksia koskaan edes osata ndahda. Tata ilmiotd kuvattiin haastatte-
luissa esimerkiksi silld, ettd organisaatioista puuttuu rohkeutta yrittdd, tehda
asioita uusilla tavoilla ja kokeilla uusia toimintatapoja. Merkittdvand huomiona
haastateltava 7 esitti my0s, ettd digitalisaatio kasitteend ja termind itsessddn tu-
lisi jollain tavalla kdytannollistdaa todelliseksi tekemiseksi, jossa saavutetut hyo-
dyt ovat etukiteen selvésti esilla:

—— pystytdanko me yksinkertaistamaan digitalisaatio-termi, niin ettei se tarkoita vain
workshoppeja ja seminaareja, mitkd ei sit johda sit kuitenkaan yhtdan mihinkdan?
Pystytaanko me konkretisoimaan sitd yksittdisen actionin tasolle, et tavallaan ottaa
siitd se hotto pois ja oikeasti tehdd asioita mitkd vie firmaa eteenpdin? Hyva mittari
on mun mielestd nimenomaan, et kattoo et mitka yritykset oikeasti kasvaa ja tekee
hyvad bisnestd, nehén siihen digitalisaatioon on onnistuneet. (Haastateltava 7)

Digitalisaation hyottyjen tunnistamisen tarkeydestd ja siitd, miten keskeistd on
pyrkid osoittamaan, miten digitalisaatio voi auttaa yrityksid saavuttamaan ta-
voitteensa paremmin, kertoivat myos haastateltavat 6 ja 12 seuraavilla tavoilla:

Eli tavallaan mitd yrityksiltd puuttuu, on se osaaminen, jossa ymmarretddn eri pro-
sessien toiminnollisuus ja nahtdisiin hyddyt tai mahdollisuudet, mitad saavutetaan, jos
tehd&én asiat toisin. (Haastateltava 6)

—— ndhdaanko me se, ja osataanko sille firmalle sisdisesti tai firman ulkopuolisesti
myydd se, ettd mitd se hyddyttdd konkreettisesti. Tietynlaisesti halutaan helposti
ndhdé sen bottom-linen, ettd vaikuttaako tdima meiddn toimintaan, jos me ruvetaan
sdhkoistdmddn meiddan prosesseja, tekemddn digitaalisesti tiettyjd asioita, niin onko
se vain lisdd sdatod, lisdd kustannuksia, vai pystytadanko se osoittaan, ettéd se oikeasti
tuo meille jotain hyotyd, sddstettynd aikana tai sddstettynd rahana tai molempina.
(Haastateltava 12)

Haastateltava 10 puolestaan korostaa sitd, ettd digitalisaation tuomat hyodyt
eivat ole miltddn osapuolelta pois, vaan edut ndkyvét tavalla tai toisella kaikille
osapuolille, jos ne vain osataan tunnistaa:

Se, mitd digitalisaatio tarjoaa integraatio puolelle, on sitd, ettd se ei ole keneltdkdan
pois. Tédd on siind mielessd hyvi, ettd tda —— kaikilla menee paremmin - loppuasiak-
kaalla menee paremmin, kauppiaalla menee paremmin, logistiikkafirmalla menee
paremmin, varastomiehilld menee paremmin. Kaikilla jotka siihen liittyy, niin niilla
menee paremmin, jos ne pystyvit sitd hyodyntamaan, sielld ei ketdan potkita persuk-
sille siind, ettd sd menetit jotain. Jokainen osapuoli hyotyy. (Haastateltava 10)
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Haastateltava 8 puolestaan esittdd haastattelussaan niin kutsutun innovaatto-
rin-dilemma esimerkin kautta, ettd digitalisaation hyddyt olisi organisaatioissa
tarkedd tunnistaa, silld ellei ndin tehdd, vanhojen toimijoiden asema voi olla
vaikea. Pohjimmaisena ajatuksena tdssd esimerkissd on se, ettd digitalisaation
tapaisten disruptiivisten toimintatapojen luoma haaste on siing, ettd jos kilpaili-
ja keksii tai omaksuu tdllaisen uuden disruptiivisen tavan toimia tai toimialan
markkina kokonaisuudessaan muuttuu kehityksen vuoksi merkittdvasti, asettaa
tama usein vanhoilla toimintatavoilla toimivan yrityksen olemassaolon talou-
dellisesti kyseenalaiseksi.

Digitalisaation haasteiden kolmanneksi teemaksi tutkimuksessa l6ydettiin
osaamisvaje. Tétd aihetta voidaan tarkastella ndkokulmasta, jossa osaamisvaje on
organisaation tasoista kyvyttomyyttd toteuttaa, tehdd ja hyotyd digitalisaatiosta,
ja toisaalta osaamisvaje voi liittyd yksiloiden kdytannon tietotaitoon ja osaami-
seen. Teknologinen kyvyttomyys on esimerkiksi voinut olla hidasteena joiden-
kin liiketoiminta-alojen digitalisoitumiselle, silld monilta aiemmilta toimijoilta
on luonnostaan puuttunut tekninen osaaminen ydintoiminnoistaan. Ajatuksen,
jossa on tdrkedd, ettd organisaatioissa osataan yhdistdd alan perusty6 nykyai-
kaisen teknisen osaamisen kanssa, esittdd esimerkiksi haastateltava 2 seuraavas-
ti:

Jos ajatellaan, miksi sitd ei aiemmin ole kddnnosalalla tehty. Siind on hyvin paljon jar-
runa se, ettd kdannostoimistot ovat hyvin vahdn teknisid. Sielld ei esimerkiksi ole
koodareita tyypillisesti toissd ollenkaan. Siind mielessd meilld on uusi ndkokulma
asiaan. Meilld on teknistd henkilokuntaa, jotka kehittdvéat nditd integraatiota ja sitten
on kaantdjahenkilokuntaa, jotka tekevit sitten itse sen kdantamistyon. (Haastateltava
2)

Digitalisaation todettiin vaikuttaneen myos siihen, miten itse tuotteet ja palve-
lut tehdé&én, sillé erilaiset ohjelmistot tai tietojdrjestelmadt eivit ole fyysisid, joten
niiden tuotanto vaatii perinteiseen manuaaliseen tehdastychon vertautuen eri-
laisia taitoja. Lisdksi timd muutos koskettaa my6s ohjelmistokehitystd itsessddn,
silld muuttuneiden ohjelmistokehitysmetodien mukana myo6s ndissd vaadittu
osaaminen on muuttunut:

—— koko development-cycle on muuttunut. Se on osa tdtad digitalisaatiota: uudet tyo-
kalut. Ennen oli kaksi releasea vuodessa, on-prem ja sitten sitd hinkattiin. Nyt meilla
on continous-release, aina kun juttu saadaan tehtyd, se on zham [valmis] - se on mi-
nuutissa sielld. Eli tdmé sykli on kiithtynyt merkittdvasti. Se asettaa haasteet sitten sil-
le kehitysorganisaatiolle. Mutta sielld on hyvigkin puolia, kun meilld on semmoinen
arkkitehtuuri, microservices-arkkitehtuuri, eli kaikkea ei tarvitse tehda kerralla, ku-
takin servicea voidaan pdivittdd eri aikaan, itse asiassa jatkuvasti. Se tuo myos sitd,
ettd ei tarvitse odottaa timmoistd isoa kertaparannusta, vaan sitd pystyy koko ajan
tekemddn. Niin ettd koko tuotetta ei tarvitse kerralla muuttaa, vaan se voidaan muut-
taa siind vauhdissa kun missd muuttamisen tarvetta on. Eli tuotekehitys on muuttu-
nut merkittavasti timmoisten uusien arkkitehtuurityotapojen kautta. Se taas on sit-
ten asettanut uudet vaatimukset niille ihmisille, joita me haetaan. (Haastateltava 13)
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Digitalisaation osaamisvajeeksi voidaan katsoa myos haastattelijan 3 mainitse-
ma seikka kasvavasta datan maarastd. Tassd tapauksessa ongelmaksi muodos-
tuu se, ettd valtavia datamassoja on hankala saada perinteiselld osaamisella ja
perinteisilld metodeilla analysoitua sellaiseen ihmismielelle ymmarrettavaan
muotoon, ettd analysoidun datan kautta saavutetusta tiedosta olisi lisdarvoa
yrityksen padtoksenteossa. Haasteena osaamiseen liittyen on haastattelijan 7
mukaan myo0s se, ettd yhteiskunnalliset rakenteet kuten opetustoimi eivét valt-
tamattd pysy mukana muutoksessa.

Neljanneksi digitalisaation haasteiden teemaksi tutkimuksessa tunnistet-
tiin erilaiset liiketoiminnalliset haasteet. Taman kategorian erilaiset ongelmat, ha-
vainnot ja haasteet ovat keskenddn erilaisia ja liittyvat organisaation sisdlld eri
toimintoihin. Tassd tutkimuksessa ndmaé haasteet teemoitettiin yhdeksi digitali-
saation liiketoiminnallisten haasteiden kokonaisuudeksi. Kokonaisuudessaan
digitalisaation katsottiin luovan uudenlaisia haasteita yritysten liiketoiminta-
malleille, asiakassuhteelle, markkinoinnille ja johtamiselle.

Liiketoimintamalleihin ja hinnoittelumalleihin liittyvid haasteita ja mah-
dollisuuksia kasitteli esimerkiksi haastateltava 1 ottaessaan esiin sen huomion,
ettd tarpeen erilaisten digitaalisten liiketoiminta- ja hinnoittelumallien omak-
sumisesta tulee ldhted asiakkaiden luomasta kysynnastd ja heidén asiakaskayt-
taytymisestdadn. Kaikkea mahdollista ei kannata itsearvoisesti pakottaa digitaa-
liseen malliin, jos asiakaskunta ja oma markkinasegmentti eivit sovi siihen. Li-
sdksi haastateltava 5 esittdd, ettd on turha digitalisoida liiketoimintojaan sellai-
sella markkinalle, joka ei ole vield teknologisesti ja taloudellisesti tarpeeksi ke-
hittynyt synnyttddkseen digitaalista kysyntaa

Asiakassuhteeseen liittyvand haasteena otettiin esille digitaalisiin tuottei-
siin ja palveluihin liittyvd omistajuuden kokemus. Haastateltava 3 esitti, ettd
haasteena digitaalisessa maailmassa on se, miten saadaan ostamiseen liittyva
asiakaskokemus ja omistajuus yhtd konkreettiseksi kuin perinteisessa kaupan-
kdynnissd. Toisena asiakassuhteeseen liittyvand haasteena todettiin haastatelta-
van 11 toimesta, ettd on tdrkedd ymmartad asiakkaiden teknologisen osaamisen
aste, jotta kommunikaatio olisi tehokasta:

—— digitalisaation haasteet, jos ajatellaan niitd vélineiden kayttoonottoa, niin sitten
tulee se, ettd kun ollaan tech-yritys pohjimmiltaan, niin se voi olla pdinvastaistakin
valilla. Ettei ymmarretd sitd asiakkaiden levelid ja tasoa, missd ne ovat siind digitaa-
listen tyovilineiden kdyttamisessd. Tosi paljon autetaan meiddn asiakkaita meiddn
tuotteen ulkopuolellakin, ettd ne saattaa kysyad jotain, ettd “hei miten me pystytdan
ratkaisemaan tdd”, niin pystytddn neuvomaan sitten tiettyjd muita palveluita, jotka
auttaa niitd ratkaisemaan asioita. Siind saa sitten kosketuspintaa siihen, misséd itse
menee versus asiakkaat. (Haastateltava 11)

Liiketoiminnallisten haasteiden johtamiseen liittyvand haasteena haastateltava
11 esitti, ettd digitaalisen viestinndn selittdmisen, sidosteisuuden puuttuessa
viestin merkitys voi helposti saada erilaisen tarkoituksen kuin sen ldhettdjd alun
perin halusi. Talloin lyhyiksi ohjeiksi tarkoitetut viestit voivat vastaanottajan
silmissd vaikuttaa vahemman positiivisilta ja tuovat tédlloin omat johtamis- ja
motivointihaasteensa yritysjohdolle.
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Viidentend digitalisaation haasteena tdssd tutkimuksessa havaittiin erilai-
set yhteiskunnalliset haasteet, kuten riskit, uhat, hidasteet ja esteet. Yleismaailmal-
lisena riskind haastatteluista 16ydettiin erilaiset digitaaliseen dataan, sovelluk-
siin ja tietojdrjestelmiin liittyvat tietoturvauhat. Esimerkiksi haastateltava 9 to-
teaa digitaalisen toimintaympaériston eroavan turvallisuusriskien osalta perin-
teisestd toimintaympdristostd merkittavasti, silld tietoturva hakkereita vastaan
varautumiseksi on erilaista verrattuna perinteisen toimialan pankkiryostdjid
vastaan varautumiseen.

Vanhanaikaiset lainsdddannon asetukset ja lait nousivat my®os esiin digita-
lisaatiota hidastavina tekijoind. Haasteiksi todettiin se, ettd jos voimassa oleva
lainsdadanto ei tarpeeksi tue digitaalista kehitystd, voidaan Suomen kaltaisessa
pienessd maassa jdddd rajallisten resurssien takia jdlkeen digitaalisten innovaa-
tioiden kehityksessa. Tatd ilmiota kasiteltiin esimerkiksi seuraavilla tavoilla:

—— enemmankin sitten ehkd semmoiset lainsddadannosta tulevat kysymykset, jotka ei
tue nditd malleja. Jos on hyvin paperi-heavy osio lainsdddannossé, jos sun pitédd sitten
joku osio kuitenkin jossain vaiheessa muuttaa paperimuotoon. Eli se tulee ulkoa pa-
kotettuna, eli vaikka kuinka hyvin pé&ésisit siitd itse ohi, niin se lainsdddanto iskee
sithen pakotteet, ettd pitddkin mennd johonkin tiettyyn rankempaan malliin. (Haasta-
teltava 3)

Digitalisaation edistamistd tapahtuu liian vdhdn ja mad pelkddn, ettd me ei saada
Suomessa kaikkea hyotya siitd sen takia, ettd tdd valuu ulkomaille tdd osaaminen ja
bisnes. —— Eli digitalisaation madritteet eli speksit tulevat ulkomaisten toimijoiden
ratkaisuista, koska jos jokin suomalainen putiikki kehittdd hyvdd tavaraa, se myy-
dé&én heti ulkomaille. Ja resurssit kilpailla digitalisaatioon liittyvien ratkaisujen kehit-
tamisestd ovat paljon kilpailijamaita pienemmiit, jolloin voidaan joskus jadda ratkai-
sevasti jalkeen. Nopeus on itseisarvo. (Haastateltava 5)

Taulukossa 6 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta digitali-
saation haasteet. Ensimmaisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin haastateltaville
satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa ensimmadiselld rivilld
tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd haastatteluteemasta.
Mikili haastateltava kasitteli haastattelussaan jotain tunnistettua tutkimustulos-
ta, on tdtd merkitty taulukossa x -merkilla.
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TAULUKKO 6 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - haasteet

Digitalisaatio - | Muutosvas- | Hyo6tyjd ei | Osaamisva- Liiketoi- Yhteiskun-

haasteet tarinta osata nihda je minnalliset nalliset
haasteet haasteet

Haastateltava 1 X

Haastateltava 2 X

Haastateltava 3 X X X

Haastateltava 4

Haastateltava 5 X X X

Haastateltava 6 X X X

Haastateltava 7 X X X

Haastateltava 8 X X X

Haastateltava 9 X X

Haastateltava 10 X X

Haastateltava 11 X

Haastateltava 12 X X

Haastateltava 13 X X

6.7 Digitalisaatio - teknologiatrendeji

Tutkimuksessa 16ydettiin kaikkiaan kolme kasvussa olevaa digitalisaation kehi-
tykseen liittyvad trendid. Haastattelijat kasittelivat digitalisaation trendejda mo-
nista eri ndkokulmista, mutta lopulta kolmeksi keskeisimmaéksi digitrendien
teemaksi tunnistettiin digitaalisen liiketoiminnan trendit, tekoily seka analytiikan
hyodyntiminen pditoksenteossa.

Ensimmadisend trendind haastatteluista tunnistettiin se, ettd monet haastat-
telijat puhuivat digitalisaation vaikutuksista asiakaskdyttdytymiseen, ostami-
seen, markkinoihin seké yritysten liiketoimintamalleihin. Nama trendit yhdessa
liittyvit jollain tavalla yritysten digitaalisten liiketoimintojen kehitykseen, joten
tassd tutkimuksessa ne ryhmiteltiin yhteen digitaalisen litketoiminnan trendeiksi.
Keskeistd timédn teeman yksittdisille trendeille oli se, ettd ne kaikki liittyivat
vahvasti SaaS-liiketoimintalogiikalla toimiviin keskitettyihin alustapalveluihin.
Kahdensuuntaiset markkinat, jossa jokin digitaaliseen ympéristoon, yleensd
pilvipalvelupohjaiselle alustalle luotu markkinapaikka yhdistdd seka kuluttajat,
ettd tuotteita ja palveluita tuottavat yritykset, oli useassa haastattelussa kasitelty
ilmio. Téllaisten palveluiden muiksi tyypillisiksi piirteiksi mainittiin muun mu-
assa vapaina olevien resurssien markkinointi ja myynti, ostamisen ja maksulii-
kenteen siirtyminen mobiiliin ja verkkokauppaan sekd asiakkaan paikannuksen
hyddyntdminen osana palvelua. Lisédksi yritysten liiketoimintoihin liittyvéana
trendind mainittiin lainsddddnnon ja eri alojen markkinoiden sekd kdytetyn
teknologian sddntelyn kehitys. Digitalisaation liiketoimien eri trendeja kasitteli-
vit vastauksissaan haastateltavat 1, 4, 5, 6, 7, 11 ja 12.
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Tekodlyn kehitys ndhtiin merkittdvand digitalisaation trending, joka tulee
vaikuttamaan monipuolisesti yksittdisiin yrityksiin ja heiddn prosesseihinsa,
kokonaisiin toimialoihin ja niiden markkinoihin kuin my®os ihmisten tyollisyy-
den tasoon yhteiskunnallisella mittapuulla. Tekodlyn kehityksestd haastatte-
luissa puhuttiin esimerkiksi seuraavilla kisitteilld: koneoppiminen, machine
learning, tekodly, artificial intelligence ja neuroverkot. Tekodlyn todettiin muut-
tavan esimerkiksi sitd, miten yritykset voivat tuottaa asiakkaille tuotteita ja pal-
veluita, koska monet nykyisistd vaativistakin ihmisten hoitamista tyotehtavista
voidaan tekodlyn kehityksen seurauksena antaa tietotekniikan hoidettavaksi.
Kuitenkin erilaisten tekodlysovellusten katsottiin ainakin nykyisellddn soveltu-
van parhaiten kuluttajamarkkinoille, silld niiden tuottaman laadun ja tarkkuu-
den ei katsottu soveltuvan vield kaikilta osin yritysmaailman kayttoon. Lisdksi
todettiin, ettd vaikka tekodlyn kehitys mahdollistaa joidenkin asioiden tehok-
kaamman tuottamisen ja palvelun, tulee tulevaisuudessa olemaan myo6s ihmis-
tyohdn ja palveluun perustuvia aloja, koska kaikkea asiakaspalvelua ei toivota
saavutettavan persoonattoman teknologian kautta. Isossa kuvassa ja koko yh-
teiskunnan ndkokulmasta katsoen tekodlyn kehityksen todettiin kuitenkin ai-
heuttavan merkittdavdd uhkaa ihmisten tyollisyydelle ja ihmistyon tarpeelle.
Aiheeseen liittyen haastateltava 13 kertoi osuvan tarinan Bostonin ldhelld sijait-
sevan MIT-yliopiston digitalisaatiota tutkivien professorien nakemyksesta siitd,
miten tekodly vaikuttaa ihmisten tyollisyyteen;

Olen itse asiassa huolissani sellaisesta tilanteesta, ettdi ——monet valkokoulus-
tietotyoldiset korvautuu tekodlylld. Luulen ettd se ei ole edes kauhean kaukana, nyt
ei kohta tarvita edes ajajia, Uberit ja Teslat ajelee ihan itsekseen. —— Fast-forward
kaksikymmentd vuotta, niin mitd sitten? Mielenkiintoinen juttu on se, ettd kun asun
tammoisessd kaupungissa, missd on paljon professoreita. Yksitoista nobelistia asuu
tdssd meiddn kaupungissa. Hyvin timmoinen professorikeskeinen. Olin timmoises-
sd BBQ-partyssa kesélld, kysyin sitten, oli yhdeksan professoria paikalla MIT:sta ja
muualta. Kysyin, ettd kun lapseni on lukiossa, mitd heidén tulisi opiskella, kun tam-
mdinen trendi on maailmalla. Sielld oli muun muassa MIT:n media labin paallikko,
joka sanoikin - tdima onkin vaikea kysymys, he ndkevidt myos tammoisen kaksijakoi-
suuden. Yleinen konsensus oli, ettd putkimiehen homma on aika hyva —— Koska sitd
on pirun vaikea korvata! ——. kisityotd, paikallinen—— Joo ja asiakaspalvelua, mutta
sekin tulee automatisoitua, eli on self-serviced aika paljon. Mutta timmoinen spesifin
ongelman ratkaisu. (Haastateltava 13)

Kokonaisuudessaan tekodlyn kehityksen trendistd puhuivat haastateltavat 2, 4,
7,8,10,12,13.

Digitalisaation kehityksen kolmanneksi trendiksi tutkimuksessa 16ydettiin
analytitkan hyodyntiminen pdatoksenteossa. Tatd ilmiotd kasitelleille haastatte-
luille oli yhteisté se, ettd ldhes kaikissa mainittiin kasvava datan méara seka sen
analysoimiseen ja hyodyntdmiseen kehitetyt uudenlaiset ratkaisut. Erityisesti
big data ja siihen liitetyt ominaispiirteet eli datan m&ard (volume), nopeus (ve-
locity), ja laatu (variety) mainittiin keskeisiksi syiksi siihen, miksi uudenlaisia
datan prosessointi- ja analysointimenetelmid ja -tekniikoita tulee myos jatkossa
kehittaad entisestddn. Toisaalta siind missd big data tunnistettiin trendiksi, mai-
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nitsivat tutkimuksen haastateltavat 7 ja 12 sen olevan my0s yksi niin sanottu
buzzword eli erddnlainen muotisana, jota mielellddn toistetaan teknoyhteistissa.

Kaikista merkittdavimmaksi analytiikkaan liittyvdksi trendiksi tutkimuk-
sessa mainittiin prediktiivinen analytiikka eli ennakoiva analytiikka. Esimerkik-
si haastattelija 13 piti tdtd kaikkein merkittdavimpénad trending, erddanlaisena “ho-
ly-grailina”, jossa olemassa olevan datan perusteella voidaan tehda luotettavia
ennustuksia ja arvioita tulevaisuuden tapahtumista, esimerkiksi asiakkaan os-
tokdyttaytymisessa:

Voidaan niin kun tehdd tammoista prediktiivistd analytiikkaa. Yritysostopuolella, jos
meiddn asiakas on miettiméssa jonkun X-firman ostamista, niin se analytiikan avulla
voidaan sanoa, ettd ping, sun kaltainen firma on ennen ostanut téllaisen, niin on
83 %:n todenndkoisyys, ettd se onnistuu. Tama on niin kun téllainen holy-grail: pre-
diktiivinen analytiikka. (Haastateltava 13)

Haastateltava 7 toteaa, ettd analytiikan muutos on jo joltain osin ndhty kulutta-
japuolella ja business-to-business-kaupassa (B2C). Tama ndkyy siind, ettd esi-
merkiksi hakukoneiden ja sosiaalisten medioiden kdyttotietojen perusteella ku-
luttajille voidaan markkinoida relevantteja kiinnostuksen mukaisia asioita. Ha-
nen mukaansa merkittdvd kdynnissd oleva trendi on nyt se, ettd tdtd voidaan
tehdd myos yrityksille ja yrityskaupassa (B2B). T4td ajatusta hin esittelee seu-
raavasti:

Nyt se isompi trendi mun mielestd on se, et sama tiedon réjahtdva kasvu koskee
my0s niitd organisaatiota, jotka myy ja kertoo yrityksistd valtavasti enemman. ——
ihan samalla lailla yrityksid pystyy profiloimaan. —— Pitk&ssd juoksussa uskoisin, et-
td me tullaan puhumaan esimerkiksi neuroverkoista, koneoppimisesta, siitd et joku
yritys voi ikddn kuin méaéarittdd ettd minulle tdydellinen myyntileadi tdyttda tietyn-
tyyppiset ehdot. —— kone oppii kokoajan hakemaan, et hei tdmé on yritys, joka tilas-
tollisesti kaikkein todenndkdisimmin on kiinnostunut sun palveluista, sun kannattaa
myyda ja markkinoida télle yritykselle tai tdmédn kaltaisille yrityksille. Niin on toi
massiivinen muutos siitd, kun ajatellaan, ettd ei ole kuin 20 vuotta siitd, ettd ihmiset
painoi jotain keltaisia sivuja ldpi ja katsoi, kuka voisi meiltd tuotteita tai palveluita
ostaa.”(Haastateltava 7)

Samaa ajatusta esittelee myos haastateltava 10, mutta ndkokulmasta, jossa en-
nakoivaa analytiikkaa voidaan kayttdd riskien ja ongelmien vdhentdmiseen ja
ennakointiin:

—— analytiikkaan semmoinen, mikd mun mielestd tulee koko ajan enemmain ja
enemman esille on tdmmoinen proaktiivinen analytiikka ja ennakoiva analytiikka.
Ettd milld tavalla pystytddn ndkemaddn erilaisia trendejd ja ennustaa, ettd kohta joku
rysdhtdd jossakin. Et se, eihdn mitddn tammoistd integraatio-pohjaista ratkaisua, ei-
hén sitd tarvi seurata silloin kun se toimii, mut ldhinna silloin kun sielld tulee jotain
ongelmia, niin silloin siitd tarvitsee tietdd. (Haastateltava 10)

Kokonaisuudessaan analytiikan hyddyntdmisen trendistd puhuivat haastatelta-
vat2,7,8,10, 12, 13.
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Lisdksi yksittdiset haastateltavat mainitsivat seuraavia digitalisaation kehityk-
sen trendejd: autonomiset autot, virtuaalitodellisuus (virtual reality), lisdtty to-
dellisuus (augmented reality), hajautettu laskentakapasiteetti ja blockchain.
Ndiden trendi-ilmididen havainnot pohjautuivat kuitenkin vain yksittdisiin
haastatteluihin, joten tdhdn tutkimukseen niitd ei tunnistettu erillisiksi teemoik-
Si.

Taulukossa 7 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta di-
gitalisaation teknologiatrendejd. Ensimmadisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin
haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa en-
simmdiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd
haastatteluteemasta. Mikdli haastateltava késitteli haastattelussaan jotain tun-
nistettua tutkimustulosta, on tdtd merkitty taulukossa x -merkilla.

TAULUKKO 7 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - teknologiatrendeja

Digitalisaatio - tek- Digitaalisen liike- Tekodly kehitys Analytiikan hyo6-
nologiatrendeji toiminnan trendit dyntiminen
Haastateltava 1 X
Haastateltava 2 X X
Haastateltava 3
Haastateltava 4 X X
Haastateltava 5 X
Haastateltava 6 X
Haastateltava 7 X X X
Haastateltava 8 X X
Haastateltava 9
Haastateltava 10 X X
Haastateltava 11 X
Haastateltava 12 X X X
Haastateltava 13 X X

6.8 Digitalisaatio - liiketoimintamallit

Tutkimuksessa pyrittiin selvittimdan yhtend osa-alueena sitd, minkalaisia digi-
taalisia liiketoimintamalleja digitalisaation kehitys mahdollistaa ja minkalaisia
tyypillisid piirteitd niihin liittyy. Haastatteluiden kautta havaittiin, ettd digitaa-
lisista liiketoimintamalleista puhuttaessa kaksi teemaa nousi esiin: digitaaliset
alustapalvelut sekd digitaaliset hinnoittelumallit.

Haastatteluissa, joissa mainittiin digitaaliset alustapalvelut, nousi esiin eri-
tyisesti seuraavia asioita, jotka ndhtiin keskeisiksi digitaalisille liiketoimintamal-
leille: SaaS-perusteiset ohjelmistopalvelut, skaalautuminen, keskitetyt palvelu-
kokonaisuudet sekd alustapohjaisen palvelun luominen kahdensuuntaiselle
markkinalle. Klassisena esimerkkind kahdensuuntaisesta digitaalisesta markki-
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napaikasta, jossa yritys saa tuloja sekd palvelun loppukéyttdjdlta ettd palvelua
myyvaltd taholta, haastattelija 11 otti esiin henkilokuljetuspalveluyhtic Uberin
seuraavalla tavalla:

—— jos katsoo Uberid ja noita sen tyyppisid liiketoimintamalleja, ettd nehdn on ihan
klassikkoja, ettd milld tavalla tavallaan rakennetaan se kahden markkina. Tavallaan,
ettd sulla on kahdenlaisia toimijoita siind samassa markkinassa ja luot niille tavallaan
kokonaan uuden markkinan sen nykyisen ympadrille. —— Sitten toisaalta se luo ihan
uutta markkinaa, semmoista - semmoisia taksikuskeja ei ole ollut olemassakaan mitd
Uber pystyy luomaan silld omalla alusta bisneksellddn. Sitten se ei ole ehka ollut kai-
kille saavutettavissa aiemmin tuo taksilla kulkeminen. Niin se on tietty klassikko tés-
sd maailmankuvassa Uberit ja Airbnbt ja muut. (Haastateltava 11)

Digitaalisten SaaS-palveluiden kautta yrityksille katsottiin avautuvan maail-
manlaajuiset markkinat, silld yrityksen fyysinen sijainti ei ole endd este myyda
ja tarjota yrityksen tuotteita ja palveluita kansainvdlisille asiakkaille.

—— ehkd se padpointti on mitd voisit sitten highlightata itsekin, niin kun Suomessa ja
Euroopassa muutenkin, niin kyll4 se yks etu, missd pystytddan kilpailemaan kenen tai
minkd firman tahansa kanssa, mistd tahansa pdin maailmaa, on just ndissa téllaisissa
palveluissa, digitaaliset palvelut joita voidaan tarjota nyt sitten vaikka SaaS-
pohjaisesti, niin pystytddn ihan hyvin kilpailemaan mistd vaan. (Haastateltava 3)

Digitaalisista alustapalveluista puhuivat haastatteluissa haastateltavat 3, 6, 9, 10,
11, 12.

Toisena digitaalisten liiketoimintamallien teemana haastatteluista havait-
tiin digitaaliset hinnoittelumallit, joista haastatteluissa puhuivat haastateltavat 2,
10, 11, 12, 13. Tyypillisind piirteind erilaisille digitaalisille hinnoittelumalleille
mainittiin padsdantoisesti kuukausimaksuperusteinen hinnoittelumalli, jossa
maksetaan ohjelmiston kayttdjakohtaisia kuukausimaksuja. Taméan lisdksi hin-
noitteluperusteena voitiin kayttdd digitaalisen sovelluksen kdyton ja ominai-
suuksien mukaista hinnoittelua. Tyypillisesti t&lloin myytdvan digitaalisen
tuotteen kuten ohjelmiston hinta asiakkaalle kasvaa sitd mukaa, mitd enemmaén
ominaisuuksia kuten erilaisia automatisointi- tai analytiikka-liitainnaisid asiakas
on ottanut mukaan omaan kayttoliittyméaansd. Lisdksi hinnoitteluperusteena
voitiin kdyttdd asiakkaan kokonaiskayttdjamadrad ja asiakassuhteen kestoa.

Taulukossa 8 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta di-
gitalisaation liiketoimintamallit. Ensimmadisessd sarakkeessa esitelldan riveittdin
haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa en-
simmadiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd
haastatteluteemasta. Mikali haastateltava késitteli haastattelussaan jotain tun-
nistettua tutkimustulosta, on tatd merkitty taulukossa x -merkilla.
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TAULUKKO 8 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - liiketoimintamallit

Digitalisaatio - liiketoimin- | Digitaaliset alustapalvelut | Digitaaliset hinnoittelumal-

tamallit lit
Haastateltava 1
Haastateltava 2 X
Haastateltava 3 X

Haastateltava 4

Haastateltava 5

Haastateltava 6 X

Haastateltava 7

Haastateltava 8

Haastateltava 9 X

Haastateltava 10 X X
Haastateltava 11 X X
Haastateltava 12 X X
Haastateltava 13 X

6.9 Digitalisaatio - kyvykkyydet

Yrityksien kyvykkyys erottua kilpailijoistaan ja alan perinteisistd toimijoista
syntyy usein usean erilaisen tekijin yhdistelmdnd. Yhdessd namai tekijat muo-
dostavat kyvykkyydet ja tdtd kautta yrityksen kilpailuedun. Téssd tutkimukses-
sa digitaalisten kyvykkyyksien katsottiin ldhtokohtaisesti tuovan niitd omaavil-
le yrityksille lisdarvoa, silld digitalisaatiossa onnistuneiden yritysten on todettu
aiemmissa tutkimuksissa menestyvan kilpailijoitaan paremmin liiketaloudelli-
silla mittareilla tarkasteltuna. Yritysten perimmdinen tehtdva on tuottaa voittoa
omistajilleen ja tdmd puolestaan onnistuu péddosin liikevaihtoa, -voittoa ja
markkina-arvostusta kasvattamalla. Mistd nama digitaaliset kyvykkyydet sitten
muodostuvat, ja miten digitalisaatiossa onnistuneet yritykset saavuttavat kil-
pailuetua ja -kykyd? Tassd tutkimuksessa ndihin aiheisiin pyrittiin loytamaan
vastauksia suomalaisten nuorten, innovatiivisten startup-ohjelmistoyrityksien
nakokulmista.

Kokonaisuudessa tutkimuksessa toteutettujen haastatteluiden kautta 16y-
dettiin nelja digitaalisten kyvykkyyksien teemaa. Ensimmadiseksi teemaksi tun-
nistettiin erinomainen asiakaspalvelukokemus. Digitalisaatiossa onnistumisen kat-
sottiin parantavan merkittdvasti yritysten kykya palvella asiakaskuntaansa te-
hokkaasti. Hyvéan asiakaspalvelukokemuksen luomisessa tarkednd pidettiin sitd,
ettd yritys tuntee kohdemarkkinansa ja asiakkaidensa tarpeet ja tarjoaa taméan
tiedon avulla heille asiantuntevaa palvelua. Esimerkiksi erilaisten asiakaskayt-
taytymisen perusteella kerdttyjen data-analyysien kautta asiakkaiden tarpeita ja
kdyttaytymistd voidaan ymmartéd ja jopa ennustaa. Tamén informaation perus-
teella heille voidaan tarjota onnistunut asiakaspalvelukokemus, koska tiedetaan
entistd paremmin, mitd he haluavat ja arvostavat. Lisdksi erinomaisen asiakas-
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palvelukokemuksen luomisessa auttaa, jos yritys osaa yhdistdad asiakkaan pal-
velutarpeet niitd omaaviin tahoihin esimerkiksi pilvipalvelunsa kautta. Asia-
kaspalvelussa onnistumisen tarkeydestd puhuivat haastatteluissa haastateltavat
1,3,5,8 10ja12.

Teknologinen kyvykkyys havaittiin tutkimuksessa toiseksi merkittavaksi kil-
pailuetua tuovaksi digitaaliseksi kyvykkyydeksi. Aihetta késiteltiin haastatte-
luissa laajasti, alkaen organisaation ja sen tyontekijoiden kdytannon teknologi-
sesta osaamisesta ja IT-taidoista ja pddtyen laajempiin teemoihin, joissa késitel-
tiin organisaation tasolla teknologista innovointia ja edelldkavijyyttd. Yhteista
useille haastatteluille oli ndkemys, jonka mukaan teknologisesti kilpailijoita ja
muita yrityksid paremman tuotteen tai palvelun tuottava organisaatio saavuttaa
myo6s kasvavan markkinaosuuden. Tamédn ansioista kyseiselld organisaatiolla
voidaan katsoa olevan myos teknologinen kilpailukyky. Sivuhuomiona voidaan
todeta, ettd tille tutkimukselle ei ollut olennaista todistaa, toteutuiko timai tek-
nologinen kilpailukyky haastatelluissa yrityksissd muihin yrityksiin verrattuna
erinomaisemman tuotteen tai palvelun kautta. Télle tutkimukselle merkityksel-
listd oli se, ettd aiheesta puhuttiin ja teknologisesti erinomaisen tuotteen tarjoa-
minen katsottiin tarkedksi digitaalista kyvykkyyttd luovaksi tekijdksi. Monissa
haastatteluissa katsottiin, ettd erinomaisen tuotteen luominen ja teknologinen
kyvykkyys olisi jopa tdrkein kilpailuetua tuova tekija. Esimerkiksi haastateltava
3 toteaa seuraavaa:

Kylld se tuotteesta on, se on se péddpointti, sitten vaikka on miellyttdva asiakaskoke-
mus ja muuta niin kylld se tdssd markkinassa auttaa, mutta kylld se meidan keihdan
karki on ehdottomasti timd meididn tuote. Siind mukana tulee sitten tdmé loistava
asiakaskokemus. (Haastateltava 3)

Haastateltava 5 yhtyy edelliseen ndkemykseen huomioiden teknologisen edel-
lakavijyyden tarkeyden seuraavasti:

Fundamentaalista siind on tietysti, ettd sen tuotteen pitdd olla jollakin tavalla poik-
keuksellisen hyva. Siis sithen tarkoitukseen johon se tehdddn. Sen pitdd erottua. ——
pitdd mielellddn olla ensimmadisten joukossa, se on riskaabelia, mutta pitdd luoda
semmoinen ajatus siitd, dominant design - joudut yleensa evankelioimaan sit4 silloin
kun muut ei vield usko sithen. (Haastateltava 5)

Teknologiseksi eduksi mainittiin myos SaaS-perusteiset alustapalvelut ja niiden
kautta saavutettu joustavuus, kuten esittda haastateltava 10:

Teknologinen etu on ehkd just siind, ettd tdmad on hyvin aito software-as-a-service-
palvelu, mika on aidosti rakennettu timmoiseksi multi-tenantiksi platformiksi alupe-
rin. Ja se on rakennettu niin geneeriseksi, pystyy kdytannossa tekemaan mita tahansa,
vaikka niin kun kielenkdannosta lahtien” (Haastateltava 10)

Teknologisista kyvykkyyksistd puhuivat haastateltavat 1, 3, 5, 9 ja 10.
Kolmanneksi digitaalisten kyvykkyyksien teemaksi tutkimuksessa tunnis-
tettiin asiakkasprosessien tehokkuus. Tama aihe sisdllyttdd monia eri tekijoitd, joille
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kaikille keskeistd on se, ettd ne jollain tavalla tekevéat asiakkuuden aloittamisen
ja yllapitdmisen yksinkertaisemmaksi. Esimerkiksi nopeus, helppous ja vaivat-
tomuus olivat toistuvia kuvailevia késitteitd, joiden kautta haastattelijat kuvai-
livat sitd, miten digitaalisuus on auttanut yrityksen asiakkaita koko asiakaspro-
sessin aikana. Haastateltavat késittelivit aiheessa asioita asiakaspalvelusta, os-
tamiseen, asiakkaana olemiseen, asiakastukeen, palvelun kayttoonottoon ja
kouluttautumiseen. Lisdksi késiteltiin sitd, miten digitaaliset asiakasprosessien
toimintatavat ovat olleet keskeisid menetelmid monissa yrityksissd alusta asti ja
miten on ”digitalisoitu toiminta alusta asti niin pitkélle kuin se on mahdollista.”
(Haastateltava 3). Kdytdannon esimerkkind nopeasta, helposta ja vaivattomasta
asiakkuusprosessista esiteltiin monissa haastatteluissa se, miten asiakkuuden
aloitus ja palvelun kdyttoonotto on tehty SaaS-perusteisissa ohjelmistoissa vlit-
toméaksi, muutaman napin painallukseksi. Tédtd verrattiin perinteisiin asiakas-
kohtaisiin ohjelmistotoimituksiin, joihin kuuluivat aikaa vievdt vaatimusten
maédrittely sekd toimituksen ja kdyttoonoton ohjatut prosessit.

Asiakasprosessien tehokkuuteen liittyi monissa haastattelijoiden esimer-
keissd se, ettd palvelut oli luotu niin yksinkertaisiksi kdyttdd, ettd ne mahdollis-
tivat asiakkaan itsepalvelun kautta monien sellaisten asioiden tekemisen, joihin
olisi muuten tarvittu ammattiapua. Tatd esittelee haastateltava 13 esimerkiksi
seuraavasti:

Erotutaan ensindkin helppokayttoisyydelld, yksinkertaisuudella ja joustavuudella.
Meilld on kilpailijoita, joilla on systeemi, ettd kun haluaa tehdd jonkun muutoksen,
pitdd tulla konsultit duunaamaan sitd ja tekemddn. Meilld sen hoitaa asiakas ihan itse,
parissa minuutissa yleensd. Ne saavat sen kdyntiin pédivdssd. Nama on tammoisid
kilpailuetuja. (Haastateltava 13)

Asiakasprosessien tehokkuudesta puhuivat vastauksissaan haastateltavat 1, 4, 5,
6,9,12,13

Digitalisaatio mahdollistajana havaittiin tutkimuksen neljanneksi digitaalis-
ten kyvykkyyksien teemaksi. Tdstd aiheesta puhuneet haastateltavat eivét pita-
neet digitalisaatiota ja sen luomista itsessddn itsearvoisen tarkednd. Pikemmin-
kin he keskittyivdt enemman siihen, mitd kaikkia asioita digitalisaation kautta
voidaan saavuttaa. Téassd nakemyksessd digitalisaatio ndhtiin ensisijaisesti kei-
nona, ratkaisuna ja ilmioénd, joka on mahdollistanut monet uudenlaiset toimin-
tatavat monilla eri alueilla. Esimerkiksi haastateltava 1 esittelee asiaa seuraavas-
ti:

Ei haeta sitd digitalisaatiota itseisarvona, vaan me haetaan prosessikehitystd, jossa
digitalisaatio on nyt yksi mahdollistaja. —— varsinaisen tuotteen lisdksi, kyll4 se on se
asiakaskokemus, joka on kriittisessd roolissa. Ja siind taas digitalisaatio on meille it-
sestddn selva ratkaisu sithen, mutta se ei ole itseisarvo vaan keino, jonka kautta pal-
vellaan sitd asiakaskokemusta. (Haastateltava 1)

Lisdksi haastateltava 3 mainitsee digitalisaation kehityksestd, ettd ”ilman tata
hommaa, ei tdtd olisi mahdollista vetdd. On rakennettu tdysin sen ympérille.
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Digitalisaation katsottiin mahdollistaneen esimerkiksi alhaisemman kus-
tannusrakenteen ja timén kautta saavutetun edun palkattaessa alan tyontekijoi-
ta:

Se on meidan kilpailuetu, ettd me tuotetaan kaikki mahdollisimman suurella auto-
maatioasteella. Voidaan sitten sen kautta maksaa k&éntdjille parempaa sanahintaa
kuin kilpailijat maksaa, koska meill4 ei ole siind projektimanagereita véalissa tekemaés-
sd manuaalista tyotd. (Haastateltava 2)

Kustannusrakenteen muutoksen lisdksi haastateltava 2 ottaa esille sen, miten
digitalisaatio on mahdollistanut data-analyysien perusteella tehtivdn paatok-
senteon ja palautteenannon. Hdn esittdd, ettd vastaavanlaiset toimenpiteet olisi
perinteiselle ihmisty6lld suoritetun manuaalisen arvioinnin kautta mahdollises-
ti jddneet havaitsematta ja tdten toteuttamatta.

Haastateltava 3 ottaa puolestaan esille sen, miten digitalisaatio on mahdol-
listanut globaalin liiketoiminnan seka erilaiset liiketoiminta- ja hinnoittelumallit.
Kansainvilisid, koko planeetan kattavia liiketoimintamahdollisuuksia hidn ka-
sittelee esimerkiksi seuraavasti:

Tosi paljon enemman mahdollistava tuote ja kylla meilld nyt sitten muutenkin, etta -
on laajennettu ndille markkinoille, menty suoraan jenkkimarkkinoille Suomesta niin
kylla tama kaikki on - sikidlikin monelle muulle kuin téllaiselle digitaalisella aallolla
ratsastavalle yritykselle, niin olisi tekemattomid paikkoja. Se on téllaisella tuotteella
sitten verrattainkin helppoa tehdai tillaista. (Haastateltava 3)

Digitaalisiksi kyvykkyyksiksi katsottiin myos se, miten hyvin toteutettujen
alustapalveluiden kautta voidaan tarjota asiakkaan liiketoimintatavoiteperus-
teinen asiakaskohtainen ratkaisu, mutta kuitenkin pysyd SaaS-palveluihin kes-
keisesti kuuluvan skaalautuvana ja joustavana ohjelmistopalveluna. Nditd aja-
tuksia esittelevit erityisesti haastateltavat 10, 11 ja 13. Esimerkiksi haastateltava
10 ottaa esille sen, miten hédnen yrityksensd on ottanut strategiakseen tarjota
viimeisimpien teknologisten ratkaisujen kautta vastaus nimenomaan asiakkaan
liiketoimintaongelmiin, eikd niinkdan myy pelkkéaa teknologiaa itseisarvoisesti:

Hirved monet tdlld toimialalla, tdssd puhutaan ndistd integraatioalustoista, niin on
tammoisid IT-14htoisid, IT-vetoisia, mitd myyd&dn tavallaan IT:nd, mutta me ollaan
enemmankin positioiduttu sinne, ettd me tuodaan tammoisid ratkaisupohjaisia pal-
veluita liiketoiminnalle, jotka sitten vaan perustuu tdhdn samaan teknologiaan.
(Haastateltava 10)

Samaa ajatusta liiketoimintoihin perustuvasta ratkaisukeskeisestd ja syville in-
tegroidusta ohjelmistoliiketoiminnasta esittelee haastateltava 11 seuraavasti:

Me ollaan paljon korostettu kokonaisuudessaan, ettd me ollaan asiakkaan nykyisiin
ratkaisuihin integroituva palvelu. Meilld on jonkin verran kilpailijoita, jotka tavallaan
keskittyy siihen, ettd se alusta on helppo ottaa kdyttoon ja lahted silld liikkeelle. Me
taas itse ollaan sitd mieltd, ettd me katsotaan sitd aitoa hyotyad siitd, mitd se asiakas
siitd saa ja mikd se liiketoimintahoyty on. Meiddn nidkdkulmasta parhaat caset on nii-
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td, missd se integroidaan tosi syville sitd omaa tekemistd ja se tarkoittaa myos pi-
demmailléd aikavalilld hyotyja meille liiketoimintana. Ettd jos asiakas on integroinut
sen osaksi omia palveluja ja tavallaan keskioon sielld omassa tekemisessddn, niin se
kynnys luopua siitd on sitten isompi. (Haastateltava 11)

Haastateltava 13 esittdd, ettd tarpeeksi geneeriseksi luodun alustapalvelun kaut-
ta voidaan joustavasti ratkaista erilaisten asiakkaiden ongelmia, sdilyttden SaaS-
perusteinen skaalautuvuus liiketoiminnassa:

Niin ja se flexibiliteetti, ettd sun ongelma on véhén erilainen kun naapurin ongelma,
mutta se on helppo konfiguroida, ettd kummallekin tulee tdsmallinen ratkaisu.
Helppo, ei tarvitse konsultteja tai muita, voit itse tehda sen. (Haastateltava 13)

Kokonaisuudessaan digitalisaation mahdollistajan teemaan siséllytettdvista asi-
oista késittelivit vastauksissaan haastateltavat 1, 2, 3, 10, 11 ja 13.

Taulukossa 9 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta di-
gitalisaation kyvykkyydet. Ensimmadisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin
haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa en-
simmadiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisestd
haastatteluteemasta. Mikdli haastateltava kasitteli haastattelussaan jotain tun-
nistettua tutkimustulosta, on tidtd merkitty taulukossa x -merkilla.

TAULUKKO 9 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - kyvykkyydet

Digitalisaatio - | Erinomainen Teknologinen | Asiakasproses- | Digitalisaatio

kyvykkyydet asiakaspalve- kyvykkyys sien tehokkuus | mahdollistaja-
lukokemus na

Haastateltava 1 X X X X

Haastateltava 2 X

Haastateltava 3 X X X

Haastateltava 4 X

Haastateltava 5 X X X

Haastateltava 6 X X

Haastateltava 7

Haastateltava 8 X

Haastateltava 9 X X

Haastateltava 10 X X X

Haastateltava 11 X

Haastateltava 12 X X

Haastateltava 13 X X
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6.10 Digitalisaatio - uusi osaaminen

Tutkimuksessa haluttiin digitalisaation kyvykkyyksien lisdksi erikseen selvittda
ohjelmistoyritysten ndkemyksid siitd, minkélaista uutta kdytdnnon osaamista
digitalisaatiossa tarvitaan joko organisaatio- tai tyontekijdtasolla. Useat haasta-
teltavista kertoivat, ettd uutta osaamista tarvitaan digitalisaatiokehityksen myo-
td. Yhtd lailla kuitenkin otettiin esille, ettd haastateltavien henkiléiden on mah-
dollisesti hankala ndhdd uusia osaamismddrityksid, silld monet tutkimukseen
osallistuneista yrityksistd ovat olleet toiminnassaan diginatiiveja alusta asti.
T&lloin ne eivadt ole muuntaneet samassa organisaatiossa perinteisempad liike-
toiminnan muotoa digitaaliseksi. Pikemminkin yritykset ovat omaksuneet digi-
taaliset toimintatavat omakseen alusta asti. T4lloin heille on mahdollisesti vai-
kea ndhdd, mika olisi sindnsd uutta osaamista - monissa tutkimuksen yrityksis-
sd nama asiat ovat olleet keskeisid alusta lahtien. Osaamistarpeiden katsottiin
myd0s jatkuvasti eldvan sitd mukaa kuin markkinat, teknologia ja tyokalut kehit-
tyvit. Haastatteluiden kautta loydettiin lopulta kokonaisuudessaan kolme digi-
talisaation uuden osaamisen teemaa.

Joustavuus, nopeus ja reagointi tunnistettiin ensimmadiseksi laajaksi teemaksi,
jota haastateltavat kasittelivit. T&lld teemalla tarkoitetaan hyvin monimuotoi-
sesti kokonaisuutta, jossa organisaatiorakenteet muuttuvat vahemmaén hierark-
kisiksi ja jaykiksi, sekd toisaalta myos suorittavalla tasolla tyontekijoiden toi-
minnan muutosta kohti nopeampaa padtoksenteon reagoivuutta ja joustavuutta.
Haastateltava 6 ottaa esimerkiksi esille sen, ettd vanhat organisaatiorakenteet
olisivat liian hitaita hyoty&dkseen digitalisaatiosta:

Toimitaan teollisuudessa, niin sielld se vanha tai nykyinenkin organisaatio malli on
hyvin funktionaalinen, jossa mennédén siiloihin ja tehdddn tiettyd asiaa ja tima digita-
lisaatio, jotta siitd saa niin kun hyottyd ulos, niin silloin pitdisi pystyd rakentamaan
kokonaisuuksia yli yhti6 rajojen. Taméa on se kyvykkyys ja osaaminen, mistd on sel-
ked puute ja se nimenomaan hidastaa timén etenemistd. (Haastateltava 6)

Lisdksi haastateltavat toivovat nopeutta padtoksentekoon ja myos itse tuotan-
toprosessiin, koska yhteiskunta ja teknologia ovat jatkuvassa muutoksessa. Tal-
16in my06s vaatimusmaédritykset teknologisten ratkaisujen edistyneisyyden ta-
sosta vaativat nopeampaa reagointia ja tarkastelua. Esimerkiksi haastateltava 10
esittdd, ettd tuotteen tai palvelun tuotantovaiheeseen tulisi padstd mahdolli-
simman nopeasti. Mahdollisia hienosditojd ja korjauksia voidaan tehdd vaiheit-
tain ensimmadisen tuotantoversion valmistumisen jdlkeen. Tdlld estetddn se, etta
valmistettu lopputuote olisi jo valmistuessaan auttamatta teknologisesti van-
hanaikainen. My®os haastateltava 12 esittdd timén ajatuksen todeten seuraavaa:

Teknologia uudistuu tosi nopeasti, kaksi tai kolme vuotta vanhoilla ohjelmointitek-
niikoilla toteutetut systeemit saattaa olla jo jollain tavalla ehdottoman vanhoja, tek-
nologiat uudistuvat niin tosi nopeasti. Tarvitaan dynaamista porukkaa. (Haastatelta-
va12)
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Tarve suurempaan organisaation muokkautuvuuteen ja joustavuuteen ndkyy
haastateltavan 3 mukaan my®0s yritysten rekrytointiprosessissa seuraavasti:

Strenght-based-model on nykyisessa talent-managementissa noussut pinnalle. Siina-
hén perusideana sitten on, ettd tavallaan koko tyopaikka muokkautuu. Ei niinkdan,
ettd sind lahdet kylmasti hakemaan, ettd tan ndkoinen palikka multa puuttuu tdhén,
ettd sen pitdd nyt sopia just tdhdn reikdan. On kdannytty semmoiseen malliin, missd
se toimenkuva ja se yritys eldd myos sen tyontekijan kyvykkyyksien mukaan. Se on
nykypdivdd, yksi trendi mikd on markkinoilla. Ja sitd kautta myo6skin se sovelta-
vuuskysymys, se ettd ei niinkdan haeta, ettd jonkun pitdd valttamatta tiettyjd juttuja
justiinsa osata (Haastateltava 3)

Joustava ja reagoiva organisaatio ja tyontekijdt -teemaan sisdllytetyistd asioista
puhuivat haastatteluissa haastateltavat 3, 5, 6, 10, 12, 13.

Toisena digitalisaation osaamisen teemana haastatteluista 16ydettiin tieto-
tekninen osaaminen. Tamédn teeman sisdlld haastateltavat puhuivat pddosin kay-
tannon teknisistd osaamisvaatimuksista, jotta digitalisaation perusasioita digi-
toinnista lahtien voidaan toteuttaa. Tietoteknisen osaamisen kdytannon taitoina
mainittiin esimerkiksi erilaiset ohjelmointitaidot, tietokantaosaaminen sekd big
datan ja analytiikkatyokalujen ja sovellusten ymmarrys ja tehokas kaytts. Ko-
konaisuudessaan tietoteknisten taitojen osaamistarpeiden katsotaan muuttu-
neen digitalisaation myo6td merkittavasti, silld esimerkiksi haastateltava 3 toteaa
seuraavaa:

Teknologinen sivistyneisyys pitdd aika pitkalld olla, jos verrataan ihan, mitd piti osa-
ta kymmenen vuotta sitten ja mitd nyt pidetéddn itsestdénselvyyksina tdssd yhteydes-
sd. (Haastateltava 3)

Tietoteknisistd taidoista haastateltava 7 ottaa esimerkiksi tietokanta- ja analy-
tiikkkaosaamisen seuraavasti:

Rakennetaan big dataa hyodyntadvid palveluita, et ihan vaikka se, ettd ymmartaa tie-
tokannoista, ettd mikd on relaatiotietokanta, mikd ei ole relaatiotietokanta. —— Sit
ihan niin kun tdimmoinen data-science nostaa pddtddn, et kun sitd dataa kertyy paljon,
et mitd se data aidosti kertoo, et mitd insighteja siitd voi saada ulos ja vield niitten in-
sightien jdlkeen, et mihin toimenpiteisiin ne datan insightit pitéisi johtaa. (Haastatel-
tava 7)

Kun vaatimukset tietoteknisistd taidoista muuttuvat jatkuvasti, tulisi ihmisten
myos pdivittdd tietoteknistd osaamistaan ja taitojaan dynaamisesti, esittdd haas-
tateltava 13:

Ihmetyttdd, kun ei olla ainoa firma tédssd ja kaikki kysyy samaa - miksi ihmiset ei
kouluta itseddn ja vastaa haasteisiin? Ei se ole kuitenkaan rakettitiedettd, vaan naita
tekniikoitahan on kehitetty tai tuotekehityksessa on ollut kymmenia sukupolvia. Nyt
me ollaan taas uudessa sukupolvessa, suuri massa ndistd kehittdjistd ei ole vield
muuttunut. (Haastateltava 13)
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Tietoteknisen osaamisen aiheista puhuivat haastatteluissa haastateltavat 2, 3, 7,
9,11,12,13.

Kolmanneksi osaamisen teemaksi tunnistettiin digitaalinen myynti ja mark-
kinointi. Monet haastattelijat kasittelivat digitaalista myyntid ja markkinointia
useissa haastattelujen kohdissa. Haastateltavat 2, 3, 7, 9, 12 ja 13, ottivat aiheen
puheeksi kysyttdessd digitalisaatioon liittyvid uusia osaamistarpeita ja vaati-
muksia. Myynnin ja markkinoinnin koettiin muuttuneen merkittavésti digitali-
saation myotd, silld niin ihmisten ostokdyttdytyminen kuin ostospaikatkin ovat
yhd suuremmissa mddrin siirtyneet verkkoon. Lisdksi kuluttajien ostotaipu-
muksista on tarjolla entistd enemmain tarkkaa dataa, jonka kautta myyntid ja
markkinointia voidaan kohdentaa seké niiden tuloksia mitata yha tarkemmin ja
tehokkaammin. Merkittdvand havaintona uusien osaamistarpeiden osalta esitet-
tiin huoli siitd, ehtivdtkoé opinto- ja koulutusjdrjestelmdt mukaan muutokseen.
Tamdn ndkemyksen ja kattavan ndkokulman myynnin ja markkinoinnin muut-
tuneista osaamistarpeista antaa haastateltava 7 seuraavalla tavalla:

myynnin, asiakastyon, markkinoinnin puolella niin valtava murros, missad opiskelu,
tai opintojdrjestelmd, opiskelujdrjestelmd, et ehtividtko ne sithen mukaan? Koska
myynti muuttuu valtavalla tahdilla, markkinointi muuttuu valtavalla tahdilla, tapa
hoitaa asiakkuuksia ja automatisoida niitd, niin kun customer-journey muuttuu val-
tavasti. —— iso mddrd niin kun markkinoinnin opetuksesta on edelleen Kotleria &
Kellerid ja tan tyyppisid juttuja —— markkinoinnin puolella ainakin B2B-puolella pu-
hutaan, niin kaikki asiat liittyvét vaikka sisaltomarkkinointiin, ne liittyvét konversio-
optimointiin, ne liittyvat hakukoneoptimointiin, hakukonemarkkinointiin, leadien
generointiin, olemassa olevien myyntiprosessien konversion parantamiseen. Niin
siind on, mun mielestd valtava gappi, et pitdd ehkd enemman semmoista hands-on-
puolta saada sinne mukaan (Haastateltava 7)

Haastateltava 13 puolestaan esittdd, ettd markkinoinnin muuttuessa in-bound-
markkinoinniksi muuttaa se myos yritysten rekrytointitarpeita ja haettavaa
tyontekijaprofiilia.

Kun puhuttiin tdstd myynnin ja markkinoinnin ldhestymistavasta, eli markkinointi
on muuttunut. Ennen oli paljon eventtejd, piti matkustaa, ndhda henkilokohtaisesti,
tehdd demoja. Hirmu kallista, hirmu hidasta. Vaatii tietyn profiilin, tietyn senioritee-
tin, ettd sen pystyy tekemdan. Nyt voidaan istua toimistolla shortsit jalassa, kunhan
vaan on smart: pystyy esittimé&an asiansa call-to-miitingissa tai puhelimessa compel-
ling-way - niin olet hyva. (Haastateltava 13)

Merkittdvand havaintona haastateltava 12 esittdd, ettd digitalisaation myota
osaamistarpeet teknologisista asioista ja liiketoimintaosaamisesta ovat ikdan
kuin yhdistyneet. Yrityksissa tarvitaan digitalisaation myota tyontekijoitd, jotka
ymmartavit asioita molemmista osa-alueista, jotta uudet teknologiat palvelevat
mahdollisimman tehokkaasti organisaation liiketoiminnallisia tavoitteita:

Lahtokohtaisesti organisaatioissa on teknistd osaamista ja sitten on liiketoiminta-
osaamista. Hyvissd organisaatioissa, jotka tekevit teknologialla liiketoimintaa, niin
tarvitaan ihmisid jotka ymmartdd molempia. —— Koska ne ei aina, kaikissa tapauksis-
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sa puhu samaa kieltd. Niin ehka korostaisi kanssa sitd, ettd ndiden kahden palikan
yhteisty® toimii mahdollisimman hyvin. Tarvitaan muutos pédstd pois semmoisesta
siilorakenteesta, ettd on vain koodareita ja on vain businesstyyppejd ja on vain asia-
kaspalvelijoita. Tarvitaan ihmisid, jotka ymmartdd niin kun nditd aloja jonkinlaisena
kokonaisuutena ja miten ne vaikuttavat toisiinsa. Ei tarkoita sitd, ettd jokaisen kooda-
rin pitdd osata talousjohtajan hommia, mutta niitten pitdd ehkd ymmartad myos sita.
Et liian helposti saatetaan keskittya siihen, ettd miten me tehdddn mahdollisimman
makea ja teknologisesti edistynyt tuote, mutta ei valttamatta tiedetd, onko se oikeasti
sitd mitd meiddn asiakkaat haluaa vai ei. Ja sit taas tarvitaan tyyppejd, jotka busi-
nessmielessd ymmartad, miten se koko ohjelma toimii, ettei ensin tehda kasittamat-
tomid vaatimuksia, jotka esimerkiksi monimutkaistaa sitd systeemid liikaa. Eli sen li-
sédksi, ettd tarvitaan lahjakkaita ihmisid eri osioille organisaatiossa, tarvitaan myos
sellaista, ettd ne organisaation eri osat ymmartdd mahdollisimman paljon sitd, mitd
ne muut osat tekee. Tarvitaan sellaisia tyyppejd, ketkd puhuu koodia ja puhuu bis-
neskieltd. (Haastateltava 12)

Haastateltava 12 ikddn kuin yhdistdd tamdn tutkimuksen digitalisaation osaa-
misen teemat tietoteknisen osaamisen ja digitaalisen myynnin ja markkinoinnin
osaamisen yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka molemmista osista tyontekijoilld
olisi ihanteellisessa tapauksessa tietoja ja taitoja.

Digitaalisen myynnin ja markkinoinnin osaamistarpeista ja vaatimuksista
kertoivat haastateltavat 1,2, 3,7, 8,9, 12ja 13.

Taulukossa 10 esitellddn haastatteluiden havainnot haastatteluteemasta
digitalisaation uusi osaaminen. Ensimmadisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin
haastateltaville satunnaisesti annettu numero ja seuraavissa sarakkeissa en-
simmadiselld rivilld tuodaan esiin haastatteluissa havaitut tulokset kyseisesta
haastatteluteemasta. Mikali haastateltava kasitteli haastattelussaan jotain tun-
nistettua tutkimustulosta, on tidta merkitty taulukossa x -merkilla.

TAULUKKO 10 Havainnot teemasta: Digitalisaatio - uusi osaaminen

Digitalisaatio - Joustavuus, nopeus Tietotekninen Digitaalinen myynti
uusi Osaaminen ja reagointi osaaminen ja markkinointi
Haastateltava 1 X
Haastateltava 2 X X
Haastateltava 3 X X X
Haastateltava 4

Haastateltava 5 X

Haastateltava 6 X

Haastateltava 7 X X
Haastateltava 8 X
Haastateltava 9 X X
Haastateltava 10 X

Haastateltava 11 X X
Haastateltava 12 X X X
Haastateltava 13 X X X
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7 POHDINTA

Tdssd luvussa esitetddn toteutetun empiirisen tutkimuksen tdarkeimmét havain-
not ja vertaillaan nditd havaittuja tuloksia aiemman kirjallisuuden kanssa. En-
simmdisessd alaluvussa 7.1 esitellddn vastaus tutkimuksen paddtutkimuskysy-
mykseen toteutetun haastattelututkimuksen perustella. Lisdksi alaluvussa 7.1
esitellddn tdssd tutkielmassa aiemmin esitetty tutkimusmalli, tdydennettyna
taman tutkimuksen havainnoilla digitalisaatiosta ja kyvykkyyksien eri teemois-
ta Tatd seuraavissa alaluvuissa kasitellddn apututkimuskysymyksid ja pyritdan
samassa yhteydessd keskustelemaan aiemman kirjallisuuden kanssa. Alaluvus-
sa 7.5 esitetddn kootusti taulukossa 11 tdmédn tutkielman tutkimustuloksien
suhdetta aiempaan kirjallisuuteen. Tarkoituksena on esitelld miten saatuja tu-
loksia voidaan selittdd aiempien teorioiden ja tutkimusten kautta. Pohdinnan
lopussa alaluvussa 7.6 pyritddn arvioimaan kriittisesti koko tutkimuksen tieteel-
listd kontribuutiota, toteutusta ja 16ydettyjen tulosten luotettavuutta, yleistetta-
vyyttd ja tutkimuksen mahdollisia rajoitteita.

7.1 Mitéd digitalisaatio ja digitaaliset kyvykkyydet ovat?

Ensimmdiseksi tarkastellaan tdmén tutkimuksen empiirisen osion kautta ha-
vaittuja tuloksia tamén tutkimuksen paatutkimuskysymykseen: miti digitalisaa-
tio on, mitd mahdollisuuksia se tuo ja mitkd ovat merkittidvimmadt tarvittavat digitaali-
set kyvykkyydet? Taméan tutkielman empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan
esittdd, ettd digitalisaatiota on: (1) vaikea yksiselitteisesti maaritelld, (2) erddn-
lainen trendisana, (3) tarkoittavan teknologisen muutoksen kautta saavutetta-
vaa lisdarvoa, (4) tuonut uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Digitalisaation
kautta saavutetun lisdarvon ja hyodyn puolestaan katsottiin muodostuvan (1)
kustannustehokkuudesta, (2) litketoiminnan kasvusta, (3) helppoudesta seka (4)
uudenlaisesta asiakaskokemuksesta. Ndiden hyottyjen saavuttamiseksi tarvitaan
puolestaan digitaalisia kyvykkyyksid, jotka tdimén tutkimuksen mukaan ovat (1)
erinomaisen asiakaspalvelukokemuksen luominen, (2) teknologinen kyvykkyys,
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(3) asiakasprosessien tehokkuuden lisddminen ja (4) ymmaérrys digitalisaation
roolista uusien asioiden mahdollistajana.

Néiden havaintojen liséksi tutkimuksessa havaittiin, ettd haastatteluun
osallistuneiden henkildiden yritykset tuottavat digitaalisia ratkaisuja asiakkaille
ja nimenomaan pyrkivat mahdollistamaan heidédn asiakkaidensa digitalisaation.
Perinteisen toimialan tai toimintatapojen digitalisoiminen uusia teknologioita,
analytiikkaa ja digitaalisia liiketoimintamalleja hyvaksikdyttden, tuottaa tdméan
tutkimuksen mukaan tehokkuutta, josta hyotyy niin asiakas kuin néitd digitaa-
lisia ratkaisuja tuottava yhtiokin. Tamén tutkimuksen perusteella perinteisten,
ei-digitaalisten toimintatapojen tehottomuus ilmenee manuaalisena tyond, vir-
heherkkyytend, kankeutena, hitautena sekd raskaana kulurakenteena. Digitali-
saatiossa onnistuneille toimijoille puolestaan tyypillisid toimintatapoja olivat
kokoavan palvelukokonaisuuden muodostaminen erilaisiin pilvipalveluihin,
sekd automaation, tekodlyn ja erilaisten data analyysityokalujen hyddyntami-
nen.

Kuviossa 3 on kuvattu koko tamén tutkimuksen tarkeimmat tulokset kayt-
tamalla hyvaksi luvussa 5.2 esitettyd tutkimusmallia ja tdiydentdmalld sitd haas-
tatteluissa havaituilla tutkimustuloksilla kustakin haastatteluteemasta. Digitali-
saatio ja kyvykkyydet ohjelmistoyrityksissd - tutkimustulokset -kaavion avulla
voidaan kootusti ymmartdd mistd tdssd tutkimuksessa oli kokonaisuudessaan
kyse, mitké olivat sen tarkeimmadt havainnot ja miten eri tutkimusteemat ja nii-
den sisdisten havaintojen voidaan esittdd liittyvan toisiinsa.

Kuviota 3 tulkitessa keskeistd on se, ettd edelld luvussa 5.2 esitellyn tutki-
musmallin mukaisesti tutkimuksen merkittdavimmat teemat esitellddn lihavoi-
tuna tekstind kukin omassa leikattu-suorakulmio-muodon sisdlld. Kunkin haas-
tatteluteeman alle on puolestaan kerdtty tutkielmassa toteutetun tutkimuksen
havainnot kyseisestd aiheesta ja ndama tulokset esitellddn haastatteluteeman alla
allekkain luettelomerkeilld merkittynd. Haastatteluteemojen vilisid yhteyksia
kuvataan kutakin yhteyttd ja toimintaa kuvaavalla tekstilld ja tdtd merkitdaan
kuviossa sinisten nuolisymbolien avulla. On huomioitava, ettd haastattelutee-
mojen valilld esitetyt nuolet eivat valttamatta kuvaa haastatteluteemojen valista
kausaliteettia, silli kausaliteetin tutkiminen tai testaus ei ollut tutkielmassa
pddmddrand Kuvio on kokonaisuudessaan luotu tutkimukselle luodun tutki-
musmallin pohjalta ja sen tarkoituksena on tiivistetysti koota tutkimuksen tar-
keimmat havainnot yhden mallin alaisiksi.
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7.2 Digitalisaation ilmenevyys haasteiden ja trendien kautta

Tassd alaluvussa kasitellddan tutkimuksen ensimmadistd apututkimuskysymysta:
mitd haasteita ja teknologiatrendeji digitalisaatioon liittyy ja miten digitalisaatio ilme-
nee organisaatioissa? Tutkimuksessa digitalisaatio-ilmidti kuvailtaessa huomat-
tiin ensinndkin, ettd sen madrittely koettiin hankalaksi. Tama ei sindnsd ollut
yllattava tutkimustulos, koska kuten tutkielman kirjallisuusosiossa oli jo havait-
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tu, digitalisaatiosta on olemassa hyvin paljon erilaisia méaaritelmid. Toisekseen
haastateltavat esittivét, ettd koko digitalisaatio-termi olisi erddnlainen nykyai-
kana paljon esilld oleva trendi. Tatd esittdvat aiemmassa kirjallisuudessa myos
muun muuassa Drath ja Horch (2014) sekd Barret ja muut (2008) mddritelles-
sddn digitalisaation yhdeksi modernin yhteiskunnan megatrendeistd. Digitali-
saation teknologisen muutoksen kautta saavutettava lisdarvo havaittiin kolmanneksi
digitalisaation ilmiotd kuvaavaksi teemaksi. Kokonaisuudessaan tdmé& teema
vertautuu ja vastaa sisdlloltddan hyvin kirjallisuuskatsauksen lopuksi muodos-
tamaani yhteenvetoa digitalisaatiosta, jossa esitdn digitalisaation muodostuvan,
muutoksesta, informaatiosta, teknologiasta ja lisdarvosta. Kirjallisuudessa digi-
talisaation muutosprosessia, jossa informaatiota ja teknologioita innovatiivisesti
kayttamailld saavutetaan jotain lisdarvoa, voidaan kuvata esimerkiksi niin kut-
suttujen tekno-optimististen tutkijoiden esittamilld ndkemyksilld, joiden mu-
kaan digitalisaation suurimmat hyodyt ja tuottavuusvaikutukset ovat vasta
edessdamme (Brynjolfsson & McAfee, 2011, 2014; Mokyr, 2014).

Haastatteluiden kautta havaittiin, ettd digitalisaatioon liittyvat haasteet
ovat pddosin selitettdvissd aiempien kirjallisuuksien teorioilla ja tuloksilla. Yh-
deksi merkittavéksi haasteeksi haastatteluissa mainittiin uusien toimintatapojen
ja teknologioiden vastustaminen muutosvastarinnan muodossa. Muutosvasta-
rinnan syiksi mainittiin epédluottamus, tekeminen totutuilla toimintatavoilla,
pitkdaikaiset perinteet, organisaatioiden kankeus sekd uusien toimintatapojen
koettu uhka. Namad tekijdt ovat selitettdvissda Erwinin & Garmanin (2010) seka
Venkateshin & Balan (2008) tutkimusten kautta, joissa esitellddn keinoja torjua
muutosvastarintaa. Digitalisaation hyttyjen havaitsemattomuuden haasteesta
puolestaan ei ole 18ydettdvissd suoraan aiempaa tutkimusta tai teoriamalleja.
Digitalisaation hyodyistd on kuitenkin viime vuosina kirjoitettu suhteellisen
paljon, silld vasta viime vuosina on herétty siihen, ettei digitalisaatio tarkoita
vain kustannustehokkuutta, datan digitointia ja prosessien automatisointia
(Tallon ym., 2000). Digitalisaation osaamisvaje koettiin myds merkittavaksi
haasteeksi, ja yhtenevid havaintoja ovat tehneet myo6s aiemmat tutkimukset
(McAfee ym., 2012; lImarinen & Koskela, 2015; Leeflang ym., 2014). Esimerkiksi
Leeflang ja muut (2014) mainitsevat analyyttisen osaamisen ja kyvykkyyden
puutteen yhdeksi neljasta merkittavastd digitaalisen myynnin ja markkinoinnin
osaamisvajeesta. Haastatteluissa havaittiin digitalisaation haasteiksi my®os liike-
toiminnalliset sekd yhteiskunnalliset haasteet. Liiketoiminnallisten haasteiden
kanssa yhtenevdisid nakemyksid esittelevit McAfee ja muut (2012) sekd Wes-
terman ja muut (2014) keskittyessddn kuvaamaan digitalisaation johtamiseen,
analytiikan kayttoon ja liiketoimintamallien uudistamiseen liittyvid haasteita.
Digitalisaation yhteiskunnallisia haasteita ovat esittdneet kotimaassamme Di-
gibarometri (2016) -tutkimus sekd Ailisto ja muut (2016) tutkiessaan raporteis-
saan digitalisaation kdyttod suomalaisessa yhteiskunnassa. Sekd haastatteluissa,
ettd ndissd raporteissa tunnistettiin vanhentuneet yhteiskuntarakenteet, kay-
tannot ja lainsdddanto digitalisaatiota hidastaviksi tekijoiksi.

Tutkimuksissa nousi varsin monipuolisesti esiin digitalisaation teknolo-
giatrendejd, joista kaikki haastatteluissa mainitut oli havaittu my6s muissa jul-
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kaisuissa, kuten Gartnerin tutkimuksissa (2017). Havaitut tutkimustulokset ni-
putettiin tdssd tyossd yhteen melko suuriksi kokonaisuuksiksi, kuten digitaali-
sen liiketoiminnan trendit sekd analytiikan hyodyntdminen. Néistd haastatte-
luissa havaittuja eri liiketoiminnan trendeja kuvaavat hyvin Bughin ja muiden
(2013) esittdmédt kymmenen teknologisen kehityksen mahdollistamaa liiketoi-
mintatrendid. Big datan kdyton lisddntymiselld voidaan puolestaan selittdd hy-
vin analytiikan hyodyntdmistd pddtoksenteossa, kuten esittavat Loebbecke ja
Picot (2015) sekd Minelli ja muut (2012). Tekodlyn kehitys, kuten Bostrom (2014)
sen esittdd, kuvaa taas hyvin sitd, mihin digitalisaation mahdollistamat tekno-
logiset innovaatiot tulevat lopulta vadjaamattd johtamaan.

Kun selvitettiin sitd, miten digitalisaatio ndkyy ja ilmenee ohjelmistoyrityk-
sissd, uusina tutkimustuloksina havaittiin ensinnékin se, ettd sen maédérittely oli
hankalaa. Kaikki tutkimuksen yritykset olivat elinkaarensa alkuvaiheilla, joten
ne olivat syntyneet ja eldneet digitaalista muutosta koko olemassaolonsa ajan.
Téllaisille alusta asti digitaalisuuden aallon harjalla ratsastaneille yrityksille oli
vaikeaa madrittdd sitd, milld osa-alueilla digitalisaatio voitaisiin yrityksessa eri-
tyisesti havaita. Digitalisaatio ndhtiin niin keskeisend yrityksen jokapdivéisissa
toiminnoissa, ettd sitd ei koettu erilliseksi kokonaisuudeksi. Tutkimukseen osal-
listuneiden yritysten tietynlainen modernius verrattuna olemassa oleviin,
aiempiin tutkimuksiin ndkyi myos niiden kdyttamien tyokalujen kautta. Digita-
lisaation katsottiinkin ilmenevan ohjelmistoyritysten arjessa ndkyvimmin digi-
taalisen myynnin ja markkinoinnin kautta, jota ovat késitelleet omissa tutki-
muksissaan muun muuassa Bharadwaj ja muut (2013) sekd Leeflang ja muut
(2014).

Kaiken kaikkiaan digitalisaatio néhtiin timén tutkimuksen tuloksissa hy-
vin kaksisuuntaisena: ensinnédkin se mahdollistaa teknologisen kehityksen ja
taten erilaiset teknologiset trendit, mutta toisaalta siitd hyotymiseen liittyy mo-
nia haasteita, jotka voivat estdd tai hidastaa tdtd kehitysta.

7.3 Digitaaliset kyvykkyydet ja osaaminen ohjelmistoyrityksissa

Tdssd alaluvussa pohditaan hankittujen tutkimustulosten avulla vastausta tut-
kielman toiseen apututkimuskysymykseen: miten digitaaliset kyvykkyydet ilmene-
vit ja mitd osaamista niiden saavuttamiseksi tarvitaan?

Digitalisaatiosta hyotydkseen ohjelmistoyrityksiltd vaaditaan tdamén tut-
kimuksen mukaan neljaa kyvykkyytti, jotka ovat erinomainen asiakaspalveluko-
kemus, teknologinen kyvykkyys, asiakasprosessien tehokkuus sekéa digitalisaa-
tio mahdollistajana. Erinomaisen asiakaspalvelukokemuksen kyvykkyydelld
tarkoitetaan tassd tutkimuksessa yrityksen kykya kayttaa digitaalisuutta hyvak-
si, jotta asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin voidaan vastata tarkemmin ja tehok-
kaammin. Teknologinen kyvykkyys on puolestaan sitd, ettd yritys osaa kehittaa
teknologisia ratkaisuja, jotka ovat edistyksellisempid kuin kilpailijoiden vastaa-
vat. Asiakasprosessien tehokkuus taas muodostuu yrityksen kyvysta kayttad
digitaalisia ratkaisuja hyvidkseen luodakseen asiakasprosesseja, jotka ovat asi-
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akkaalle vaivattomia, nopeita ja helppoja. Esimerkiksi asiakkuuden aloittami-
sen ja asiakassuhteen ylldpitdmisen tulee olla prosessiltaan yksinkertaista. Vii-
meiseksi yrityksen tulee ymmartdd digitalisaation luomat erilaiset mahdolli-
suudet. Tassd kyvykkyydessd organisaatio ymmartdd, ettd digitalisaation avulla
voidaan luoda hyvin erilaisia ratkaisuja niin liiketoimintalogiikoihin, prosessei-
hin kuin tuotettuihin tuotteisiin ja palveluihinkin. Lisédksi digitalisuuden ansios-
ta voidaan toimia skaalautuvasti, mutta samanaikaisesti ratkaista asiakaskoh-
taisesti asiakaskunnan eri palveluongelmia ja -tarpeita. Loydetyt havainnot
digitaalisista kyvykkyyksistd ovat pddosin linjassa timén tutkielman teoriassa
esiteltyihin Westermanin ja muiden (2014) sekd Ilmarisen ja Koskelan (2015)
esittdmiin digitaalisiin kyvykkyyksiin. Ndistd poiketen tdssd tutkimuksessa ha-
vaittiin kuitenkin suhteellisen uutena digitaalisena kyvykkyytend teknologinen
kyvykkyys. Tamdkin tutkimustulos on kuitenkin esitetty aiemmissa tutkimuk-
sissa IT-kyvykkyyksing, joita kasittelevat esimerkiksi Kim ja muut (2011) sekd
Liang ja muut (2010). Tédssd tutkimuksessa aiempien tutkimusten IT-
kyvykkyyksiin verraten, esitettyd teknologista kyvykkyyttd katsotaan kilpai-
luedun nidkokulmasta, jossa nimenomaan kilpailijoihin verrattuna osataan pa-
remmin, joko kdyttdd teknologisia ratkaisuja tai luoda digitaalinen tuote tai
palvelu.

Digitaalisten kyvykkyyksien luomiseksi tarvittava uusi osaaminen sisdltaa
tamdn tutkimuksen mukaan kolme eri osa-aluetta, jotka ovat joustavuus, no-
peus ja reagointi; tietotekninen osaaminen sekd osaaminen digitaalisesta myyn-
nistd ja markkinoinnista. Havaitut tulokset 16ytyvat myos kirjallisuudesta, silld
esimerkiksi Kane ja muut (2015) ovat kirjoittaneet nopean reagointikyvyn mer-
kityksestd, Tambe (2014) on tutkinut uusien teknologisten taitojen merkitysta
yrityksissd ja Chaffey ja muut (2012) ja Scott (2015) ovat kirjoittaneet digitalisaa-
tion osaamisesta myynnin ja markkinoinnin ndkdkulmasta.

Digitaalisten kyvykkyyksien ilmeneminen

Téassd tyossa digitaalisten kyvykkyyksien katsotaan ilmenevdn ohjelmistoyri-
tyksissd ensisijaisesti uusien toimintatapojen, liikketoimintamallien seké tuotteen
tai palvelun lisdarvon kautta.

Digitalisaation uudet toimintatavat muodostuvat tdimdn tutkimuksen mu-
kaan pilvi- ja alustapalveluista, perinteisen liiketoiminnan digitalisoimisesta
sekd analytiikan kaytostd lisdarvon luomiseksi. Ndistd vadhiten havaintoja
aiemmissa tutkimuksissa 16ytyy siitd, ettd pilvi- ja alustapalvelut olisivat uu-
denlaisia menetelmid digitalisaatiossa. Joko aiemmat tutkimukset eivit ole pi-
taneet niitd erikseen mainitsemisen arvoisena uutena toimintatapana tai timéan
tutkimuksen haastateltavat kokevat toteuttavansa pilvi- ja alustapohjaista liike-
toimintaa uudenlaisella tavalla. Kahdesta muusta tutkimustuloksesta 16ytyy
kuitenkin merkittavésti aiempaa kirjallisuutta. Perinteisen liiketoiminnan digi-
talisoitumisen hyodyllisyyttd selittdd esimerkiksi hyvin Fichmanin ja muiden
(2014) tutkimus, jonka mukaan digitaalisilla liiketoimintastrategioilla toimivilla
yrityksilld ndhdddn olevan halussaan selva kilpailuetu verrattuna perinteisilla
toimintatavoilla toimiviin yrityksiin. Digitalisaation kyvykkyyksien merkitta-
vimmaéksi ilmenemismuodoksi uusien toimintatapojen kautta havaittiin analy-
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tiikkan tehokas kdytto. Pddosin tdimd tehokkuus ilmenee parempana tietoon pe-
rustuvana padtoksentekokykynd, kuten esittavét lukuisat tutkijat (McAfee, ym.,
2012; Dhar & Sundararajan, 2007; Davenport, 2006; Demirkan & Delen, 2013;
Chen ym., 2012).

Haastateltavat katsoivat digitalisaation liiketoimintamallien keskeisiksi
ominaisuuksiksi digitaaliset alustapalvelut ja digitaaliset hinnoittelumallit. Ha-
vaitut tutkimustulokset ovat linjassa aiempien tutkimusten kanssa. Weillin ja
Woernerin (2015) mukaan digitaalisten liiketoimintamallien toimintalogiikka
koostuu aina kolmesta komponentista: sisdllostd, asiakaskokemuksesta ja alus-
tasta. My0s tdssd tutkimuksessa korostettiin samoja asioita, mutta ndiden liséksi
haastateltavat mainitsivat alustapalveluiden tuomiksi eduiksi skaalautuvuuden
sekd kahdensuuntaiset markkinat. Luoma (2013) kirjoittaa, ettd digitaalisia oh-
jelmistopalveluita kuten SaaS-palveluita tarjoavien yritysten ei kaikkien tarvitse
tuottaa samaa arvolupausta asiakkailleen, vaan niiden liiketoimintalogiikka voi
perustua keskenddn eri tekijoihin (Luoma, 2013). Ojalan (2013) esittamilld SaaS-
yritysten liikevaihtomalleilla voidaan puolestaan ymmart&d sitd, mihin digitaa-
listen liiketoimintamallien liikevaihto perustuu. Tédssd tutkimuksessa havaittiin
samoja elementteji niin Luoman (2013) kuin Ojalankin (2013) tutkimusten
kanssa.

Digitaalisten tuotteiden ja palveluiden lisiarvo perustuu tdmdn tutkimuksen
havaintojen mukaan kokoavan palvelukokonaisuuden ja uuden kayttokoke-
muksen tuomiin asiakkaan kokemiin uusiin hyotyihin. Kokoavalla palveluko-
konaisuudella tarkoitetaan tdssd tyossd sitd, ettd asiakkaalle tuotettu lisdarvo
saavutetaan silld, ettd kaikki kohdemarkkinan tarpeet ja toiveet toteutetaan yh-
dessd paikassa. Téllaiseen digitaaliseen markkinapaikkaan on liitetty eri palve-
luelementtejd ja asiakkaalla on sinne rajaton péddsy ajasta, paikasta tai kdytetysta
yhteyslaitteesta riippumatta. Loydetyt tulokset tdasmddviat hyvin aiempien tut-
kimusten kanssa, silld eri digitaalisten palveluiden yhdistimisestd samaan
paikkaan ja tdllaisen kokoavan palvelukokonaisuuden hyodyistd ovat kirjoitta-
neet Bohm ja muut (2010), Kloch ja muut (2011) sekd Eurich ja muut (2011). Di-
gitaalisten tuotteiden ja palveluiden uusi kdyttokokemus taas perustuu tdméan
tutkimuksen mukaan siihen, ettd palveluita kdyttdmalld asiakas saa kadyttoonsa
valtavasti enemman informaatiota ja uusia ominaisuuksia, joista monet perus-
tuvat erilaisten analytiikkatyokalujen tuottamiin tuloksiin. Havainnot vastaavat
aiempaa kirjallisuutta, jossa digitaalisten palveluiden tuomasta kaytto- ja asia-
kaskokemuksesta ovat kasitelleet Westerman ja muut (2014), Prahalad & Ra-
maswamy (2013), Weill & Woerner (2015) ja Van Bommel ja muut (2014).

7.4 Digitalisaation lisdarvo ja hyodyt

Tassd alaluvussa kasitellddan lyhyesti tutkimuksen kolmatta apututkimuskysy-
mystd: Miti lisdarvoa ja hyotyji saavutetaan kehitettyjen digitaalisten kyvykkyyksien
kautta?
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Tutkimuksen mukaan digitalisaation suurimmat hyodyt muodostuvat
kustannustehokkuudesta, liiketoiminnan kasvusta, helppoudesta ja uudesta
asiakaskokemuksesta. Havaituista digitalisaation hyoddyistd erityisesti kustan-
nustehokkuus ja uudenlainen asiakaskokemus olivat laajasti aiemmissa kirjalli-
suuksissa tutkittuja ja havaittuja lisdarvoa tuottavia tekijoitd (Brynjolfsson &
McAfee 2011; Westerman ym., 2014). Digitalisaation vaikutuksia liiketaloudelli-
seen kasvuun ei ole puolestaan laajasti tutkittu, vaikka Westerman ja muut
(2012) ovatkin kirjoittaneet havainnostaan liittyen digitaalisten kyvykkyyksien
ja liiketaloudellisten avainlukujen viliseen korrelaatioon.

7.5 Havainnot suhteessa kirjallisuuteen

Téssd alaluvussa esitellddn tutkimuksen merkittavimmat havainnot suhteessa
aiempaan kirjallisuuteen. Tuloksien esitystapana kadytetddn taulukkoa 11, jossa
vertaillaan tdssd tutkielmassa toteutetun tutkimuksen kautta saatuja tuloksia
aiempien tutkimustulosten, kirjallisuuden ja teorioiden havaintoihin. Tutkimuk-
sen havainnot suhteessa kirjallisuuteen -taulukon avulla voidaan havainnoida sitd,
mitkd 1oydetyt tulokset olivat yhtenevid ja selitettdvissd aiemmilla teorioilla ja
tutkimuksilla. Liséksi sen avulla voidaan esittda mitka tulokset olivat mahdolli-
sesti uusia havaintoja, tai joista ei havaittu olevan paljon aiempaa kirjallisuutta
tai tutkimuksia nimenomaan digitalisaation tai kyvykkyyksien kontekstissa.

Taulukossa 11 ensimmdisessd sarakkeessa esitellddn riveittdin tutkimuk-
sen kymmenen haastatteluteemaa. Toisessa sarakkeessa esitelldan ensimmdisen
sarakkeen haastatteluteeman mukaisesti riveittdin jaoteltuina kyseisen haastat-
teluteeman havaitut tutkimustulokset tdssa tutkielmassa toteutetussa tutkimuk-
sessa. Kolmannessa sarakkeessa puolestaan esitellddn sarakkeen kaksi tutki-
mustuloksiin vertautuvat, samankaltaiset ja tunnistetut, aiemmat tutkimukset
aiheesta kirjallisuuteen perustuvien ldhdemerkintdjen avulla. Yksityiskohtaises-
ti timén tutkielman havaintojen vertautumista aiempaan kirjallisuuteen on esi-
telty edelld luvuissa 7.2, 7.3 ja 7.4 ja tdiman luvun taulukossa 11 esitellddn koo-
tusti ndissd luvuissa esitetyt paatelmat siitd, miltd osin havaintoja voidaan ver-
tailla.
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TAULUKKO 11 Tutkimuksen havainnot suhteessa kirjallisuuteen

Tutkimusteema, Tutkimuksen tulokset Aiemmat tutkimukset ai-
heesta
Digitalisaatio - [Imio Maéérittely hankalaa Kirjallisuudessa digitalisaatiota
on yleisesti kisitelty hyvin
monesta eri nikokulmasta
Trendisana Drath & Horch, 2014; Barrett
ym., 2008
Teknologisen muutoksen | Turkki, 2009; Mokyr, 2014;
kautta saavutettava lisdarvo | Brynjolfsson & McAfee,
2011, 2014; KPMG, 2014
Liiketoimintamahdollisuu- | Bharadwaj ym., 2013; Veit
det ym., 2014
Digitalisaatio - haasteet Muutosvastarinta Erwin & Garman, 2010;
Venkatesh & Bala, 2008
Hyo6tyjd ei osata ndhdad Tallon ym., 2000
Osaamisvaje McAfee ym., 2012; [Imarinen

& Koskela, 2015; Leeflang
ym., 2014

Liiketoiminnalliset haasteet

McAfee ym., 2012; Wester-
man ym., 2014

Yhteiskunnalliset haasteet

Digibarometri 2016; Ailisto
ym., 2016

Digitalisaatio - teknolo- | Digitaalisen liiketoiminnan | Bharadwaj ym., 2013;
giatrendeja trendit Bughin ym., 2013
Tekodlyn kehitys Gartner, 2016; Bostrom, 2014
Analytiikan hyddyntaminen | Gartner, 2016; Loebbecke &
Picot 2015; Minelli ym., 2012;
Digitalisaatio - nikyvyys | Diginatiivi yritys alusta al- | Havaitusta tuloksesta ei loydet-
yrityksessd kaen ty aiempia tutkimuksia tai
kirjallisuutta samassa konteks-
tissa
Digitaaliset tyokalut Havaitusta tuloksesta ei [6ydet-
ty aiempia tutkimuksia tai
kirjallisuutta samassa konteks-
tissa
Digitaalinen myynti  ja | Bharadwaj ym., 2013;
markkinointi Leeflang ym., 2014
Digitalisaatio - uudet toi- | Pilvipalvelut ja alustapalve- | Havaitusta tuloksesta ei loydet-
mintatavat lut ty aiempia tutkimuksia tai

kirjallisuutta samassa konteks-
tissa

Perinteisen  liiketoiminnan | Fichmanin ym., 2014; IIma-
digitalisoiminen rinen & Koskela
Analytiikan kaytto lisdarvon | McAfee ym., 2012; Dhar &
luomiseksi Sundararajan, 2007; Daven-
port, 2006; Demirkan &
Delen, 2013; Chen ym., 2012
Digitalisaatio - liiketoimin- | Digitaaliset alustapalvelut Weill & Woerner, 2015;
tamallit Luoma, 2013; Bharadwaj
ym., 2013

Digitaaliset hinnoittelumallit

Ojala, 2013; Luoma, 2013
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Digitalisaatio - tuotteen tai | Kokoava  palvelukokonai- | BShm ym., 2010; Kloch ym.,
palvelun lisdarvo suus 2011; Eurich ym., 2011
Uusi kayttokokemus Westerman ym., 2014; Pra-
halad & Ramaswamy, 2013;
Weill & Woerner 2015; Van
Bommel ym., 2014
Digitalisaatio - kyvykkyydet | Erinomainen asiakaspalve- | Westerman ym., 2014; [Ima-
lukokemus rinen & Koskela, 2015; Weill
& Woerner 2015; Nash ym.,
2013
Teknologinen kyvykkyys Kim ym., 2011; Liang ym.,
2010
Asiakasprosessien tehok- | Westerman ym., 2014; Ilma-
kuus rinen & Koskela, 2015
Digitalisaatio mahdollistaja- | Westerman ym., 2014; Joshi
na ym., 2010; Bharadwaj ym.,
2013; Bughin ym., 2013
Digitalisaatio - uusi osaami- | Joustavuus, nopeus ja rea- | Bharadwaj ym., 2013; Kane
nen gointi ym., 2015
Tietotekninen osaaminen Tambe, 2014
Digitaalinen = myynti  ja | Chaffey ym., 2012; Scott,
markkinointi 2015
Digitalisaatio - hyodyt Kustannustehokkuus Brynjolfsson & McAfee 2011;
Liebowitz, S. 2002
Liiketoiminnan kasvu Westerman ym., 2012,
Westerman ym., 2014
Helppous Wu ym., 2011
Uusi asiakaskokemus Westerman ym., 2014; Pra-
halad & Ramaswamy, 2013;
Welill & Woerner 2015; Van
Bommel ym., 2014; Pine &
Gilmore 2011

7.6 Tutkimuksen luotettavuus, yleistettivyys ja rajoitukset

Seuraavaksi kasitellddn koko tutkimuksen luotettavuutta, yleistettdvyyttd ja
mahdollisia rajoituksia. Koko tutkimuksella tarkoitetaan kaikkia tdmén tutki-
muksen osa-alueita, niin teorian, tutkimusmenetelmien kuin tutkimustulosten-
kin osalta. Tutkimuksen tiedonkeruun eli kerdtyn tutkimusotannan seka valit-
tujen analyysimenetelmien luotettavuutta on lisdksi erikseen késitelty luvussa
5.6.

Tassd tutkimuksessa luotettavuuden tarkasteluun kaytetdan reliabiliteetin
sekd validiteetin kisitteitda. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, miten luotettavasti
ja toistettavasti tutkimuksessa kdytetyt menetelmit mittaavat sitd ilmiota mitd
tutkimuksella halutaan tutkia. Kdytdannossa tutkimuksen korkea reliabiliteetti
siis tarkoittaa sitd, ettd Ioydetyt havainnot eivét ole sattumanvaraisia, vaan uu-




105

delleen toistettuna tulokset olisivat yhtenevit. Reliabiliteetin mittauksessa voi-
kuvaa sitd, miten hyvin kdytetyt tutkimuksen menetelmit kestdvat aikaa, eli
sdilyvdt samanlaisina satunnaisista olosuhdemuutoksista tai ajankulusta riip-
pumatta. Konsistenssilla tai kongruenssilla taas tarkoitetaan sitd, ettd esimer-
kiksi haastattelututkimuksen yhden teeman eri alakysymykset mittaavat samaa
asiaa. (KvantiMOTYV, 2016.)

Validiteetilla tarkoitetaan sitd mittaako tutkimus sitd ilmi6td jota on tar-
koituskin mitata. Tédssd tyossd tutkimuksen validiutta pyrittiin lisddmé&&n perus-
tamalla toteutettu haastattelututkimus kirjallisuuskatsauksen aiempiin havain-
toihin, tuloksiin ja teorioihin. Lisdksi tutkimuksen aineistonkeruun kohde-
joukoksi pyrittiin valikoimaan tehtyjen teoriahavaintojen pohjalta tdhan tutki-
mukseen sopivat organisaatiot ja ihmiset. (KvantiMOTYV, 2016.)

Reliabiliteettia pyrittiin parantamaan tutkimusprosessin aikana kuvaamal-
la seikkaperdisesti tutkimuksen toteutus ja siind kdytetyt menetelmat. Kirjalli-
suuskatsauksessa kerédtyt ldhdehavainnot luokiteltiin teemoittain erilliselld Ex-
cel-tietokannalla. Toteutetun haastattelututkimuksen reliabiliteettia taas paran-
nettiin antamalla haastateltavilla mahdollisuus korjata, lisédtd tai poistaa litte-
roidun haastattelutekstin sisdltod. Voidaan katsoa ettd tdimd paransi tutkimuk-
sen instrumentaalista tarkkuutta ja ilmion jatkuvuutta, koska haastattelukysy-
mykset ja annetut vastaukset uudelleen hyvaksymalld voitiin varmistaa, ettd
annetut vastaukset olivat ajallisesti yhtenevid ja toistuvia. Tdlloin saadut tulok-
set todenndkoisesti vastasivat haastateltavan todellista mielipidettd kysytysta
asiasta. Lisdksi haastatteluiden litterointi, niistd tdssd tutkimuksessa esitetyt
suorat lainaukset sekd haastattelulomakkeen lisddminen tdmén tutkimuksen
liitteeksi lisddvét tutkimuksen objektiivisuutta ja antavat mahdollisuuden tut-
kimuksen toistettavuudelle.

Haastatteluteemojen alakysymysten runsaan mddrdn voidaan katsoa li-
sddvan tutkimuksen reliabiliteettia kongruenssin ja konsistenssin osilta, koska
samaa asiaa kysyttiin useasti ja erilaisin sanamuodoin. Yhtilailla voidaan kui-
tenkin argumentoida, ettd liian vaihtelevat kysymysmuodot kustakin haastatte-
luteemasta, mahdollisesti uhkasivat ja rajoittivat saatujen vastausten yhtenevai-
syyttd. Tatd pyrittiin ehkdisemddn asettamalla haastattelukysymykset yksiselit-
teisiin ja ymmarrettdviin sanamuotoihin. Kokonaisuudessaan uskon tutkimuk-
sen tulosten olevan luotettavuudeltaan ja toistettavuudeltaan hyodynnettidvissa.

Tutkimuksen perusluonne opinndytetyotasoisena tutkimuksena asettaa
luonnollisesti omat resurssirajoitteensa tutkimuksen toteutukselle. Ajankaytolta
mahdollisia rajoitteita ei tutkimuksen aikana kohdattu, silld tyohon kaytettiin
kaikki se aika, minkd tutkija koki tarpeelliseksi haluamansa lopputuloksen ai-
kaan saamiseksi. Tdstd huolimatta on kuitenkin huomioitava, ettd loputtomilla
resursseilla tutkimuksen toteutus olisi voinut olla laajempi ja toteutustavaltaan
erilainen. Esimerkiksi tutkimuksen otantajoukko olisi voinut olla t4td tutkimus-
ta suurempi ja tutkimuksen haastattelut olisi mahdollisesti voitu tehda henkil6-
kohtaisessa, kasvotusten tehdyssd tapaamisessa. Saatuja tuloksia pidetddn ndis-
td rajoitteista huolimatta luotettavina ja yleistettdving, silld kuten luvussa 5.4
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todettiin, kun haastatteluiden tulokset alkoivat toistaa itseddn, voidaan timin
kerdtyn aineiston pohjalta tehda yleispétevid johtopaatoksia.

Tutkimuksen ilmion laajuudesta johtuen tulee pohtia olisiko tutkimukses-
sa ollut aiheellista rajata tutkittavaa aihetta nyt toteutettua tutkimusta pitem-
mille. Mahdollisesti tiukemmalla tutkimusaiheen rajauksella olisi voitu keskit-
tyd tiettyihin osa-alueisiin tdtd tutkimusta suuremmalla tarkkuudella ja tdten
mahdollisesti saada reliabiliteetiltaan vield korkeammalla stabiliteetilla olevia
havaintoja tarkasti rajatuista aiheista. Toisaalta t4td tutkimusta tarkempi tutkit-
tavan ilmion rajaus olisi mahdollisesti rajoittanut sekd teorian, ettd itse haastat-
telututkimuksen kautta tehtyjd havaintoja koskemaan vain tutkijan esiodotuk-
sia ja -tietoja aiheesta.

Tutkimuksen otanta tiedonkeruun otanta rajoittuu suomalaisiin, nuoriin
ohjelmistoyrityksiin, joten taméan tutkimuksen tuloksia ei voida yleistdd muiden
toimialojen yrityksiin. Tutkimukseen osallistuneet henkil6t edustavat myos yri-
tyksid, jotka ovat pddosin alusta asti perustaneet liiketoimintalogiikkansa ja
toimintatapansa digitaalisuuden tehokkaaseen hyodyntdamiseen. T&lloin tdméan
tutkimuksen tulosten ei voida katsoa edustavan vield perinteiselld toimintavoil-
la toimivien yritysten ndkemyksid. Lisdksi timan tutkimuksen yritykset olivat
ajallisesti yrityshistorialtaan nuoria, joten tulokset eivit ole valttamattd yleistet-
tavissd pitkdn yrityshistoriaan omaaviin organisaatioihin. Tarkedd on myos
huomioida, ettd tutkimuksen otanta joukko rajoitettiin koskemaan ohjelmisto-
yritysten ylintd johtoa, joten tutkimus ei tarjoa ndkemyksid tutkimusaiheisiin
taman yrityshierarkian ulkopuolelta. On my&s huomioitava, ettd tutkimuksen
haastattelukutsuun myontédvésti vastanneilla on mahdollisesti oman mielen-
kiinnon kautta ldhinnd positiivisia ndkemyksid digitalisaatiosta ja oman yrityk-
sensd tilanteesta ja sen omaamista kyvykkyyksistd. Lisdksi tulee tiedostaa, etta
haastateltavien asema yrityksensd johdossa saattoivat tietoisesti tai tiedostamat-
ta vaikuttaa heidin tille tutkimukselle antamiinsa vastauksiin, esimerkiksi
mainostamisena tai liian positiivisten ndkemysten ja tilannekuvan antamisen
muodoissa. Tédssd tutkimuksessa téillaisten ilmididen olemassa oloa ei tutkijan
toimesta havaittu, mutta niiden olemassa olon mahdollisuus tiedostettiin ennal-
ta. Tdstd syystd haastateltavien vastauksista poimittuja lainauksia ei esitetd tés-
sd tutkimuksessa nimelld, vaan ainoastaan satunnaisesti luodun haastattelu-
numeron perusteella. Tdméan ansioista haastattelulainauksen antajaa ei voida
ainakaan yksiselitteisen selkedsti yksiloidd koskemaan tiettya haastateltavaa tai
taman yritystd. Tamad lisdd tutkimuksen luotettavuutta, silla tieteellisend tutki-
muksena tdimén tyon perimmadinen tarkoituksena ei ole mainostaa tai esitellad
nimenomaan nditd yrityksid ja heidan digitaalisia ratkaisujaan, vaan tutkia vali-
tun tutkimusjoukon avulla laajemman kohderyhman, eli ohjelmistoyritysten
nakemyksid digitalisaatiosta ja digitaalisista kyvykkyyksistd ja tehdad ndiden
saatujen tulosten perusteella yleistyksid aiheesta ja ilmitsta.
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8 YHTEENVETO

Tutkielman viimeisessd luvussa kerrataan mitd koko tutkimuksessa on tarkas-
teltu ja tutkittu. Tarkastelun kohteena on erityisesti mita tutkittiin, miten tutkit-
tiin, mitd tuloksia tutkimuksessa 16ydettiin ja miksi tutkimuksen kohdeilmiott ja
havaitut tutkimustulokset ovat merkityksellisid ja tdarkeitd. Viimeiseksi tuodaan
esiin jatkotutkimusehdotuksia tuleville tutkimuksille.

8.1 Johtopiitokset saavutetuista tutkimustuloksista

Tdamdn tutkielman tavoitteena oli selvittdd, minkalaisia kyvykkyyksid modernit
ohjelmistoyritykset tarvitsevat, jotta ne voivat menestyd digitaalisessa liiketoi-
mintaymparistossd. Tutkimuksen keskeisin ilmi6 keskittyi taten digitalisaation
ja kyvykkyyksien ympdrille, ohjelmistoyritysten toimiessa tutkimuksen aineis-
ton keruujoukkona. Tutkimusaiheet olivat relevantteja erityisesti digitalisaatio
ilmion ajankohtaisuuden ja vaikuttavuuden vuoksi. On tarkedd selvittdd mita
digitalisaatio on, minkalaisia mahdollisuuksia se tuo ja mitd digitaalisessa toi-
mintaympadristossd menestyksekkéddsti toimiminen vaatii ohjelmistoyrityksilta.
Moderni digitaalinen maailma eroaa merkittavésti fyysisid tuotteita ja palvelui-
ta tuottaviin ja tarjoavien yritysten toimintaymparistoon. Tamé on havaittavissa
jo historiallisesti, uusien digitaalisuuteen pohjautuvien yritysten nopean il-
maantumisen ja kasvun kautta. Taten tdimén tutkimuksen esiasetelma, eli digi-
taalisten kilpailukykyd luovien tekijoiden, eli kyvykkyyksien selvittdiminen ko-
ettiin tarkedksi tutkimusaiheeksi. Tutkimusmenetelménd tdssd tutkielmassa
kaytettiin laadullisen tutkimuksen teemahaastattelua ja analyysimenetelmina
teemoittelua. Tutkimuksen aineisto kerdttiin 13 suomalaisesta startup-
ohjelmistoyrityksestd, joista tdhdan tutkimukseen haastateltiin joko toimitusjoh-
taja (CEO), tai teknologiajohtaja (CTO).

Seuraavaksi esitellddn saavutetut tutkimustulokset tutkimuskysymyksit-
tdin lueteltuna. Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli seuraava:
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e Mitd digitalisaatio on, mitd mahdollisuuksia se tuo ja mitkd ovat
merkittdavimmat tarvittavat digitaaliset kyvykkyydet?

Tutkimuksen kirjallisuuden havaintojen mukaan digitalisaatio muodostuu seu-
raavista tekijoista:

¢ (1) innovatiivisesta muutoksesta
2.) informaatiosta
3) digitaalisista teknologioista

4) lisdarvosta.

(

*
*
.
Yksityiskohtaisemmin tdtd voidaan kuvata seuraavalla tavalla: digitalisaatio on
tamdn tutkimuksen mukaan: (1) kokonaisvaltainen ja innovatiivinen muutos- ja
uudistusprosessia, jossa (2) digitaalisessa muodossa olevaa informaatiota hyo-
dynnetdan (3) digitaalisten teknologioiden ja analyysimenetelmien kautta (4)
auttamaan pddtoksenteossa, kilpailukyvyn luomisessa, toimintapojan kehitta-
misessd, haluttujen tavoitteiden saavuttamisessa sekd lisdarvon tuottamisessa.

Edellisen liséksi digitalisaation katsotaan tamén tutkimuksen haastatte-
luiden mukaan olevan vaikea maarittdd, olevan erddanlainen trendisana, tuovan
teknologisen muutoksen kautta saavutettavaa lisdarvoa ja mahdollistavan uusia
liikketoimintamahdollisuuksia. Digitalisaation uudet mahdollisuudet nakyvit
tamdn tutkimuksen mukaan teknologiatrendien, uusien toimintatapojen, liike-
toimintamallien sekd tuotteen tai palvelun uudenlaisen lisdarvon kautta. Tarvit-
taviksi digitaalisiksi kyvykkyyksiksi tdssd tutkimuksessa havaittiin (1) erin-
omaisen asiakaspalvelukokemuksen luominen, (2) teknologinen kyvykkyys, (3)
asiakasprosessien tehokkuus ja (4) digitalisaatio mahdollistajana.

Apututkimuskysymyksind tutkimuksessa kaytettiin seuraavia kolmea
pddtutkimuskysymystd tarkentavaa apukysymysta:

1. Mitd haasteita ja teknologiatrendejd digitalisaatioon liittyy ja
miten digitalisaatio ilmenee organisaatioissa?

Tutkimustulosten mukaan digitalisaation haasteita ovat muutosvastarinta, hyo-
tyjen havaitsemattomuus, osaamisvaje, liiketoiminnalliset ja yhteiskunnalliset
haasteet. Merkittavimmiksi teknologiatrendeiksi l6ydettiin digitaalisen liike-
toiminnan trendit, tekodlyn kehitys sekd analytiikan hyodyntdminen. Digitali-
saatio puolestaan ilmenee tutkimuksen ohjelmistoyrityksissd erityisesti digi-
natiiviuden digitaalisten tyokalujen ja digitaalisen myynnin ja markkinoinnin
kautta.

2. Miten digitaaliset kyvykkyydet ilmenevét ja mitd osaamista
niiden saavuttamiseksi tarvitaan?

Taman tutkielman mukaan ohjelmistoyritysten digitaaliset kyvykkyydet ilme-
nevit pilvi- & alustapalveluissa, perinteisen liiketoiminnan digitalisoimisessa,
analytiikan kdytossd, hinnoittelumalleissa, kokoavassa palvelukokonaisuudessa
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ja uudessa kdyttokokemuksessa. Uusien kyvykkyyksien kehittdmiseksi tarvi-
taan puolestaan uutta osaamista, joka tdméan tutkimuksen mukaan koostuu ket-
teryydestd, tietoteknisestd osaamisesta sekd digitaalisen myynnin & markki-
noinnin osaamisesta.

3. Mitd lisdarvoa ja hyotyjd saavutetaan kehitettyjen digitaalis-
ten kyvykkyyksien kautta?

Tutkimuksessa havaittiin digitalisaation hyotyjen muodostuvan kustannuste-
hokkuudesta, liiketoiminnan kasvusta, helppoudesta ja uudesta asiakaskoke-
muksesta.

Tutkimuksen tieteellinen merkitys

Tdamdn tutkimuksen lisdarvo verrattuna aiempiin tutkimuksiin tulee sen erilai-
sesta tarkastelundkokulmasta digitalisaatiota koskien. Monet aiemmat tutki-
mukset ja kirjallisuudet ovat tunnistaneet digitalisaation vdistim&ttomana ja
merkittdvand muutosilmiond yrityksissd ja organisaatioissa, mutta hyvin usein
ndissd tutkimuksissa digitalisaation suurimmat hyodyt on nédhty ldhinnd kus-
tannuksia alentavasta sekd operationaalista tehokkuutta parantavista nakokul-
mista, eikd niinkdédn asiakkuuksia ja tuloja lisddvand mahdollisuutena. Yhtalail-
la monissa aiemmissa tutkimuksissa on esitetty, ettd yrityksilld ei ole tarpeeksi
olemassa olevia kyvykkyyksid, osaamista ja resursseja vastatakseen péélle pus-
kevaan digitalisaation muutosaaltoon. Taman vuoksi tdmén tutkimuksen tuot-
tama tieto digitalisaatiosta ja sen kyvykkyyksistd on tervetullutta ja arvokasta.
Esitdnkin, ettd digitalisaation mahdollisuuksia ei vield tdysin kaikissa yrityksis-
sd ymmiarretd, silld vasta kaikista ilmiselvimmit toimialat ovat digitalisaation
kautta muuttuneet. Tulevaisuudessa, kun digitalisaatio itsessédén ja digitaalises-
sa liiketoiminnassa vaadittavat kyvykkyydet tunnistetaan paremmin, voidaan
digitalisaation hyodyt valjastaa ja toimintoja kehittdd entisestddn yhd useam-
malla toimialalla.

Saavutettujen tutkimustulosten merkittdvyys uutena tietona tulee erityi-
sesti sen kautta, ettd tdssd tutkielmassa esitettyjen havaintojen pohjalta voidaan
paremmin ymmadrtdd mistd on kyse digitalisaatiosta puhuttaessa. Esitankin tut-
kimuksen tarkeimpéna tieteellisend kontribuutiona ja uutta tietoa tuovana teki-
jand luomani kuvion 3, jonka avulla voidaan kattavasti kuvata digitalisaatioon
liittyvid kasitteitd ja niiden suhdetta toisiinsa. Yhtélailla olen erittdin tyytyvai-
nen kirjallisuuden perusteella luomaani digitalisaatio ilmittd kuvaavaan maari-
telmééni, jota pidan sekd selkednd, mutta myos monipuolisesti laajaa ilmiota
madritteleviand kuvauksena. Lisdksi voidaan esittdsd, ettd timin tutkimuksen
tutkimustulosten merkittdvyys saavutetaan siitd, ettd taméan tutkimuksen kaut-
ta voidaan ymmartdd mitd digitalisaatio on, mitd uusia mahdollisuuksia ja asi-
oita sen avulla voidaan saavuttaa ja viimeiseksi, mitd ndiden asioiden saavut-
tamiseksi tarvitaan.

Taman tutkielman kaytannollisesti merkittdva kontribuutio saavutetaan
sen erilaisessa ldhestymistavassa digitalisaatiota kohden. Siind missd monet
aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet esittelemddn digitalisaatiota teknisend
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digitoinnin prosessina, joka tuo kustannussddstojd organisaatiolle, tama tutki-
mus keskittyy edellisen liséksi tarkastelemaan myos digitalisaation kautta saa-
vutettavia uusia mahdollisuuksia. Tédssd tutkielmassa digitalisaatio ja siind tar-
vittavat kyvykkyydet ndhd&dan kilpailuetua tuottavina tekijoind. Yrityksille, or-
ganisaatioille ja tdtd tutkielmaa lukeville ihmisille timd tuo jdsenneltyd ja tie-
teellistd tietoa aiheista ja ilmidistd. Oikein hyddynnettynd tamédn tutkimuksen
esittdmad tieto voi auttaa tai innostaa nditd tahoja omien digitaalisten kyvyk-
kyyksien ja osaamisalueiden kehittamiseen.

8.2 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheena taman tutkimusten tulosten perusteella esittelen havait-
tujen tutkimustulosten mittaamista kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin. Olisi
esimerkiksi mielenkiintoista selvittdd milld tavalla yrityksen omaamat tai kehit-
tamat digitaaliset kyvykkyydet vaikuttavat yrityksen taloudellisiin lukuihin,
kuten liikevaihdon kasvuun, liiketulokseen tai yrityksen arvostuksen tasoon.
Aiemmissa tutkimuksissa tdtd digitaalisten kyvykkyyksien ja yritysten liiketa-
loudellisten tunnuslukujen vilistd suhdetta ovat tutkineet kansainvélisesti esi-
merkiksi Westerman ja muut (2012), mutta olisi mahdollisesti tarpeellista selvit-
tdd tdatd asiaa suomalaisten yritysten kontekstissa. Kohderyhména voisi olla ta-
mdn tutkimuksen mukaisesti ohjelmistoyritykset tai vaihtoehtoisesti myos
muiden toimialojen yritykset. Liséksi olisi tarkedd selvittdd pitkdn yrityshistori-
an omaavien yritysten ndkemyksia digitalisaatiosta ja kyvykkyyksistd, silld ajal-
lisesti pitempi yrityselinkaari mahdollisesti antaa erilaiset tulokset siitd, mita
digitalisaatio ja sen kyvykkyydet merkitsevit ndilld yrityksille. Yritystoiminnan
kontekstissa myos digitalisaation esteiden ja haasteiden tadtd tutkimusta laajem-
pi selvittiminen olisi tdarkedd, silld voi olla, ettd digitalisaatio ndhdddn perintei-
selld tavalla toimivissa yrityksissd vield uhkana tai epdmaddrdisend ilmiond,
enemman kuin uusien asioiden mahdollistajana.

Ajankohtaisena ilmiond olisi my0s tdrkedd selvittdd historiallisesti miten
digitalisaation kehitys on vaikuttanut ihmisten tyollistymiseen, joko tietylld
toimialalla tai kokonaistasolla yhteiskunnassa. Historiallisen ja nykytilanteen
selvityksen ohella, ehkdpd tdrkein tutkimusaihe digitalisaatio ilmittd koskien
on lopulta digitalisaation tulevaisuuden vaikutusten selvitys ja tieteellinen ar-
viointi, niin tyollisyyden tason kuin tuotannon osalta. Oma nédkemykseni on,
ettd digitalisaatio kylld luo lyhyelld aikavililld uusia tyopaikkoja ja vaatii uu-
denlaista osaamista, mutta pitkélld aikavalilld on mielestdni vdistamatontd, etta
teknologia, tekodly, automaatio ja robotit tulevat olemaan ihmistd tehokkaam-
pia tuotantoa ja lisdarvoa luovia tekijoitd jokaisessa mahdollisessa tehtdvissd,
aina fyysisestd tuotannosta aina luovaan innovaatiotyohon. Tama kehitys puo-
lestaan tulee vapauttamaan ihmisen toteuttamaan asioita ja tekoja, joita kukin
yksilo haluaa eldmdssddan saavuttaa ja jotka han kokee arvokkaaksi. Taméan né-
kemyksen tieteellisen pohdinnan, todistamisen tai vaardksi osoittamisen, jatan
tulevaisuuden jatkotutkimusten tehtadviksi.
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LIITE1 MALLIPOHJA HAASTATTELUKUTSUSTA

Tervehdys [etunimi_1] ja [etunimi 2],

Teen pro gradu -tutkimusta digitaalisista kyvykkyyksista ja osaamisesta. Kutsuisin talla viestilla teidat
ja [yrityksen nimi]:n osallistumaan tutkimuksen haastatteluun.

Pyrin selvittaméan, mita kyvykkyyksia nykypaivan yritykset tarvitsevat, jotta ne menestyvat digitaali-
sessa liiketoimintaympéaristossa. Toteutan tutkimuksen haastattelujen avulla, ja osallistujat ovat vali-
koitu Tekesin "Nuoret innovatiiviset yritykset" -ohjelmaan kuuluvista suomalaisista ohjelmistoyrityk-
sista. Tyotani ohjaa KTT Eetu Luoma Jyvaskylan yliopistosta.

Uskon, etta kaltaisillanne innovatiivisilla ja ketterilla yrityksilla on perinteisia toimijoita parempi tilan-
nekuva siitd, miten teknologia mahdollistaa uudenlaiset tavat tehda liiketoimintaa ja saavuttaa taten
kilpailuetua. Toivoisin kuulevani nékemyksianne asiasta!

Olisiko toisella teista tai muulla valitsemallanne yrityksenne tydntekijalla mahdollisuutta osallistua
tutkimuksen haastatteluun? Haastattelu vie 20—-25 minuuttia, ja se voidaan toteuttaa joko videopuhe-
luna tai soittamalla. Haastattelun teemat painottuvat selvittdméaan digitalisaation vaikutuksia erityises-
ti asiakkuuteen, teknologiaan seké liiketoimintamalleihin.

Min& paivana ja ajankohtana olisitte parhaiten tavoitettavissa viikolla [viikkoehdotus 1], [vilkkoehdo-
tus 2] tai [viikkoehdotus 3], ([paivamaara muodossa, paiva.kuukausi, XX.Xx — XX.Xx)?

Pyydan ilmoittamaan, jos ette halua osallistua haastatteluun. Vastaan mielellani mahdollisiin tarken-
taviin kysymyksiin!

Ystavallisin terveisin,

- Tommi Koski
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LIITE 2 HAASTATELLUT HENKILOT

Tutkielmaan haastateltujen henkilviden yritykset listattu aakkosjdrjestyksessa.
Tutkielman tutkimustulokset osiossa esitetyt haastattelunumerot luotu satun-
naisesti, eivitkd ne tdten valttamaéttad vastaa tdssd esitettyd jarjestysta.

v Analytics Cloud Oy Co-Founder & CEO Tuomo Varila

Analytics Cloud auttaa teollisuusyrityksid muuntamaan datan analytiikan ja hyodyntamisen
kilpailueduksi, auttaa sen kautta vdhentdmé&an kustannuksissa, innovoimaan nopeammin sekéa
16ytamé&dn aiemmin havaitsematta jadneita liiketoimintamahdollisuuksia. Yritys on tuotteistanut
kokonaispalvelun, joka pitda sisdllddn datan keruun, integroinnin, hallinnan, analytiikan ja visu-
alisoinnin.

v Finnchat Oy Co-Founder & CEO Roope Riaminen

Finnchat tuottaa ohjelmiston kautta ja koulutetun henkiloston avulla chat-palveluita verkko-
kaupoille ja nettisivuille tuoden kivijalkaliikkeistd tutun henkilokohtaisen asiakaspalvelun verk-
koon. Palvelun kautta saavutetaan henkilokohtainen palvelu osana nettisivuston tai verkkokau-
pan kayttdjakokemusta lisdten tdten lisd- ja ristiinmyyntid sekd asiakkaan keskiostoksen suu-
ruutta.

v Flockler Oy CEO Toni Hopponen

Flockler yhdistdd sosiaalisen median asiakastiedot yhden sovellusalustan alle. Julkaisujdrjestel-
mé&n avulla yrityksen sosiaalista markkinointia ja sisélttjd voidaan hallita yhden markkinoin-
tialustan kautta. Palvelu mahdollistaa sisdllon tuottamisen, mutta myos sisédltdjen tuomisen ja
analysoinnin eri sosiaalisen median kanavien kautta. Asiakkaalle timé& tuo myynnin edistamista
ja lisdd oman brandin tunnettavuutta.

v" Goodmill Systems Oy CEO Petteri Suomalainen

Goodmill Systems tuottaa ratkaisuja yhteiskunnalle kriittisten organisaatioiden tiedonsiirron
turvaamiseen ja takuuvarmaan toimimiseen. Kadytannossa yrityksen palvelun kautta saavute-
taan ja varmistetaan, ettd turvallisuusorganisaatioiden mobiiliverkkoyhteydet tiedonsiirto- ja
yhteydenottotarpeineen toimivat erilaisissa ajoneuvoissa ilman yhteyden katkoksia ja héirioita.
Tuotettavien sovellusratkaisujen avulla tietoliikenne salataan ja useista rinnakkaisista verkkoyh-
teyksistd valitaan laadultaan ja kapasiteetiltaan paras.

v' Midaxo Oy CEO Ari J. Salonen

Midaxo tuottaa SaaS-perusteisesti moderneja pilvipalveluteknologiaan pohjautuvia ohjelmisto-
ratkaisuja kriittisten yritysprosessien mallintamiseen ja hallintaan. Esimerkiksi yritysostoproses-
si M&A (Mergers and Acquisitions) on hyva esimerkki tdllaisesta kriittisestd yritysprosessista.
Palvelun kautta kaikki data, dokumentit ja hankkeeseen liittyva tieto ovat saatavilla ja yrityspro-
sessia voidaan hallinnoida yhdessa paikassa koordinoidusti ja turvallisesti.

v' ParkMan / Neligrate Oy Co-Founder & CTO Mikko Juurmaa

Parkman tuottaa yhteisopohjaista pysdkointisovellusta, jonka kautta kayttdja voi ndhdé reaaliai-
kaisesti lahiston vapaat parkkiruudut, muuttaa haluttua pyséakointiaikaa milloin tahansa ja py-
sakoinnin padtettyddan maksaa vain pysdkointiin todellisuudessa kéytetystd ajasta. Palvelun
kautta kayttdja saavuttaa vaivattoman, kolikkovapaan pysadkointikokemuksen. Pysdkointimaksu
suoritetaan mobiilisovelluksen kautta muutamalla napin painalluksella.

v’ Paytrail Oyj Founder & Evangelist Lennu Keindnen

Paytrail on verkkomaksuja tarjoava palvelu. Yhdelld tehdylld sopimuksella asiakkaat, esimer-
kiksi verkkokaupat, saavat kaiken tarvittavan maksujen vastaanottamiseen verkossa. Palvelun
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kautta hoidetaan asiakkaan kaikki verkkomaksuliikenteeseen liittyvét asiat rahaliikenteestd,
sopimuksiin ja raportointiin. Palvelun kautta kuluttaja voi valita itselleen mieluisimman maksu-
tavan ilman vilivaiheita.

v" Rightware Oy CEO Jonas Geust

Rightware tuottaa digitaalisia kdyttoliittymé&ratkaisuja autoteollisuudelle. Yrityksen sovellus-
palveluiden kautta asiakkaat voivat suunnitella auton digitaalisen mittariston omanlaisekseen
korvaten perinteiset analogiset nopeus- ja kierroslukumittaristot. Sovelluksen kautta suunnitel-
laan, mitd dataa kdytetddn ja miten se visuaalisesti esitetddn auton loppukayttéjdlle kayttoliitty-
maéssd erilaisten autossa olevien digitaalisten nédyttdjen kautta.

v" Timma Oy CEO Lari Mykri

Timma on ajanvarauspalvelu, josta asiakkaat 16ytavat hius-, kauneus- ja hierontapalvelut nor-
maalihintoja edullisemmin. Palvelun kautta kuluttajat voivat etsid itselleen sopivan sijainnin
perusteella haluamiaan palveluita, ja sovellus tarjoaa heille nahtavéksi kaikkien hakualueen hoi-
topalveluiden lghipdivien vapaat ajat ja niiden hinnat. Ajanvarausta ja hintoja ei tdten tarvitse
varata ja kyselld soittamalla, vaan Timman sovelluksen kautta valitaan ja varataan sopiva aika ja
maksu suoritetaan maksukortilla.

v' TrademarkNow Oy Co-Founder & CEO Mikael Kolehmainen

TrademarkNow tuottaa erilaisiin tietokantoihin, tekodlyyn ja analytiikkaan perustuvaa sovel-
lusalustaa, jonka kautta yritykset, lakitoimistot ja brandimarkkinointiin keskittyvit organisaatiot
voivat globaalisti etsid ja tarkistaa, onko jo olemassa olevia samankaltaisia tavaramerkkeji ja
onko olemassa riski siitd, ettd haettu ja olemassa oleva tavaramerkit olisivat keskenddn sekaan-
nusvaaran alla. Palvelun kautta voidaan kokonaisuudessaan hoitaa kaikki asiakkaan tavara-
merkkeihin liittyvit asiat.

v Transfluent Oy Co-Founder & CTO Tomi Heiskanen

Transfluent on kansainvélinen kddnnostoimisto, joka toimii paikallisesti. Yritys yhdistda kaan-
nospalveluita tarjoavat yritykset niiden palveluita tarjoaviin asiakkaisiin digitaalisen palvelunsa
kautta. Automaatio hoitaa tiedostojen muuntamisen formaatista toiseen, etsii kddnnokselle kdan-
tdjan, tarjoaa kustannusarvion ja arvion kddnnoksen valmistumisesta ja hoitaa kaiken automaat-
tisesti aina kddntdjan varsinaiseen kaannostyohon asti.

v Vainu. io Software Oy Co-Founder Mikko Honkanen

Vainu tutkii netin avointa dataa ja tuo asiakasta kiinnostavat prospektit yhteen paikkaan. Palve-
lun kautta asiakas voi loytdd ja tunnistaa yrityksid, joilla on todenndkoisesti tarve yrityksen tuot-
tamia palveluita ja tuotteita kohtaan. Vainu osaa ennustaa sopivia myyntiliidejd yhdistamalla eri
yritysrekistereiden tiedot verkon avoimeen big dataan. Palvelun kautta asiakas voi keskittda
myynnin ja markkinoinnin yrityksiin, joissa on kaikkein korkein todenndkoisyys toteutuneelle
kaupalle.

v" Youredi Oy Co-Founder & CEO Jaakko Elovaara

Youredi tuottaa pilvipalvelupohjaista integraatioalustapalvelua (iPaaS, integration Platform as a
Service), joka voidaan ndhdd erddnlaisena erilaisten arvoverkkojen digitalisaatioratkaisuna. Pal-
velun kautta mahdollistetaan vaivaton datan ja tiedonsiirto eri sovellusten, tietojdrjestelmien ja
asiakkuuksien vdlilld. Asiakkaan tyotd tdméd helpottaa, silld tyypillisesti prosesseihin liittyva
data on hyvin hajallaan eri tietojdrjestelmissd ja vaikeasti saavutettavissa. Palvelun kautta yri-
tyksen sidosryhmien vélinen tiedonvilitys reaaliaikaistuu ja siitd tulee ldpindkyvampaa.
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LIITE 3 HAASTATTELUIDEN KYSYMYSRUNKO

Haastattelun alkuinformaatio

- Tutkimuksen tarkoitus, tutkimuksen keskeisimmat aiheet ja ilmiot
- Haastattelun eteneminen, tulosten kdyttaminen, lupa nauhoitukseen,
luottamuksellisuus

Haastattelijan yleiset taustatiedot

- Kerro itsestdsi ja yrityksestasi.
- Mitéd yrityksenne tekee?
- Kerro tuotteistanne ja palveluistanne.

Digitalisaatio - ilmi6
- Miten ymmadrrétte ja mitd mielestési on digitalisaatio?
- Miten tuttu késite digitalisaatio sinulle on? Minkaélaisia kasitteitd,
termejd tai teknologioita tulee mieleen digitalisaatio-termista?
- Mitd vaikutuksia digitalisaatiolla on? Mille osa-alueille vaikutukset
kohdistuvat ja miten vaikutukset ndkyvéat? Mistd tekijoistd digitali-
saatio muodostuu?

Digitalisaatio - hyodyt
- Mitd hyotyjd tai etuja digitalisaatiolla mielestdsi saavutetaan (esimer-
kiksi kasvua, kustannussaastojd, kilpailuetua)?
- Misté digitalisaation suurimmat hyodyt tulevat? Miksi digitalisoida
tuotteita tai palveluita? Mitd tavoitellaan?

Digitalisaatio - nikyvyys yrityksessd

- Mitd asioita digitalisaatio muuttaa yrityksenne toimintaymparistossa?

- Mill4 alueilla digitalisaation vaikutukset nakyvat?

- Miten digitalisaatio nékyy tuotteissanne ja palveluissanne?

- Miten digitalisaatio ndkyy omassa sisdisessd toiminnassanne?

- Onko teidédn tarvinnut muuttaa toimintaanne digitalisaatiokehityksen
johdosta? (Jos kylld, miten, miksi; Jos ei, miksi ei ole tarvinnut?)

- Miten digitalisaation paatoksentekoa johdetaan yrityksessanne? Tar-
vitseeko sitd johtaa jotenkin erikseen (esim. tietohallinto, digitaalinen
visio, teknologiavalinnat, sitouttaminen digitaalisuuteen)?

- Miten digitalisaatio ndkyy kdyttamissanne tyckaluissa?

Digitalisaatio - uudet toimintatavat
- Miten liiketoimintatapanne/-mallinne tai tuotteenne/ palvelunne
eroaa alan perinteisistd toimijoista tai kilpailijoistanne?
- Teetteko jotain erilaista verrattuna alan perinteisiin toimijoihin / kil-
pailijoihinne verraten? Miten hyodynnitte digitalisaatiota?
- Miten digitaalitekniikoiden hy6dyntdminen nékyy yrityksessdanne?
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- Minkalaisia uusia toimintatapoja digitalisaatio on mahdollistanut?

Digitalisaatio - tuotteen tai palvelun lisdarvo

- Miké on tdrkein lisdarvo, jonka tuotteenne tai palvelunne kautta asia-
kas saavuttaa? Minké asiakkaan ongelman/tarpeen se ratkaisee?

- Miten asiakaskokemus, prosessit, toimintatavat ja liikketoimintamallit
ovat muuttuneet digitaalisessa liiketoiminnassa?

- Oletteko pystyneet parantamaan asiakaskokemusta digitaalisten tek-
nologioiden avulla? (Milld tavoin? Miten muutos on havaittavissa?)

- Oletteko pystyneet kehittdméaan organisaationne toimintamalleja ja
prosesseja digitaalisten teknologioiden avulla? (Milld tavoin? Miten
muutos on havaittavissa?)

Digitalisaatio - haasteet
- Mitkd ovat olleet merkittavimmat haasteet digitalisaatiossa ja liike-
toimintojen digitalisoinnissa (teilld ja yleisesti muissa yrityksissd)?
- Onko digitalisaatio mielestési yrityksellesi uhka vai mahdollisuus?

Digitalisaatio - teknologiatrendeja
- Nimed muutamia digitaalisia teknologiatrendejd, joiden uskot muut-
tavan oman toimialasi liiketoimintaa ldhitulevaisuudessa.
o Hyodyntadko/kehittadko yrityksesi nditd teknologiota?
o Jos kylld, miten? Mitd toivotte ndiden kautta saavuttavanne?
o Auttavatko ndma yrityksesi digitaalisen strategian toteutusta?
- Minkailaisia trendejd ohjelmistoalalla on yleisesti kdynnissa?

Digitalisaatio - liiketoimintamallit
- Minkailaisia uusia liiketoimintamalleja ja -mahdollisuuksia on voitu
kehittdd digitaalikehityksen myota?
- Millaisilla hinnoittelu- ja liiketoimintamalleilla toimitte?
- Oletteko pystyneet luomaan uutta liiketoimintaa digitaalisten tekno-
logioiden avulla? (Milld tavoin? Miten muutos on havaittavissa?)

Digitalisaatio - kyvykkyydet

- Mitd ymmiarrét tarkoitettavan kyvykkyyksilla?

- Mita kyvykkyyksid digitalisaatiossa tarvitaan? Oletteko mielestasi
luoneet uudenlaisia kyvykkyyksid digitalisaation myota? Millaisia?

- Mitd kyvykkyyksid ohjelmistoyritykset tarvitsevat digitalisaatiossa?

- Mitd digikyvykkyyksid teilld mielestési on ja mitd olette kehittdneet
toiminnassanne tai haluatte kehittdd (visio 3-5 vuodeksi eteenpdin)?

- Miten yrityksesi erottuu kilpailijoistanne? Mitd te teette paremmin
kuin muut (digitaaliteknologioiden kautta/kontekstissa)?

Digitalisaatio - uusi osaaminen
- Onko digitalisaatio muuttanut osaamistarpeita (tyontekijoil-
td/organisaatiolta)?
- Millaista uutta kdytannon osaamista digitalisaatiossa vaaditaan
(tyontekijoiltd/ organisaation tasolla)?



