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Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kirjallisuuskatsauksen ja empii-
risen tutkimuksen avulla: mitd kompetensseja digikehitysjohtajan (eng. Chief
Digital Officer, CDO) tehtdvissd tarvitaan? Digitalisaatio on Mooren lain ai-
kaansaama teknologian kehittymisen ilmio, joka saa aikaan muutoksia, niin
yksilo-, yritys- kuin yhteiskuntatasoilla. Yritysten ndkokulmasta siithen liittyy
keskeisesti digitaalinen transformaatio, jossa teknologian mahdollisuuksia pyri-
tddn hyodyntamadn yrityksessd digitalisoinnin avulla. Digitaalinen transfor-
maatio vaikuttaa yrityksiin monella tavalla, ja sen hyodyt ovat parhaiten nahta-
vissd asiakaskokemuksessa, prosesseissa ja liiketoimintamalleissa. Transfor-
maation hallitsemiseksi, yrityksiin on nimetty digikehitysjohtajan rooli. Rooli
sisdltdd digitaalisen transformaation hallintaan liittyvid tehtdvid, kuten muu-
toksen johtamisen, strategiatyon ja asiakaskokemuksen kehittdmisen. Lis&ksi
digikehitysjohtajan toimenkuvaan kuuluu usein liiketoiminnasta vastaavan
muutosjohtajan rooli. Tutkimusten mukaan digikehitysjohtajalla on havaittavis-
sa erilaisia roolityyppejd. Digikehitysjohtaja toimii usein yrityksen johtoryh-
maéssd, korkealla hierarkiassa ja sen toiminta ulottuu organisaation eri yksikoi-
hin. Digikehitysjohtajan roolin tehtdvissd vaadittavista kompetensseista ei ole
tehty paljoa aikaisempaa tutkimusta. Tama tutkimus tarjoaa uutta tietoa liittyen
digikehitysjohtajan kompetensseihin. Tutkimuksen mukaan roolissa tarvittavat
kompetenssit rakentuvat yksilollisten- ja ammatillisten kompetenssien kautta,
joita liiketoiminnalliset- ja tekniset kompetenssit vahvistavat. Substanssiosaa-
misen kannalta liiketoiminnallinen tietdimys korostuu tehtédvien liiketoiminnal-
lisen pddvastuun kautta, mutta tehtdvissd tarvitaan myos laajaa yleisen tason
teknologista tietdmysta.

Asiasanat: Digitalisaatio, digitaalinen transformaatio, vaikutukset, digikehitys-
johtaja, CDO ja kompetenssit.
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The aim of this master’s thesis is to explain what competencies are needed in
working as a Chief Digital Officer (CDO). According to the previous research,
digitalization is a phenomenon driven by Moore’s law and rapid advancements
in information technology. It makes impacts and changes in individuals’, com-
panies” and societies” points of view. From the company’s perspective, digitali-
zation occurs in a form of digital transformation, that includes exploitation of
technologies” possibilities. Digitalization makes impacts on companies in many
levels. Its advantages are best seen in customer experience, processes and busi-
ness models. Companies have appointed the new role of CDO to manage the
digital transformation. The role of CDO includes tasks that are highly incorpo-
rated with digital transformation activities, change management, strategy and
customer experience. It is often portrayed as a change manager but earlier stud-
ies have identified different managerial role types of CDO. Often CDO is a part
of the top management team, high in company hierarchy and makes effects
across all company units. There is only few prior researches about the compe-
tencies needed in working as CDO. This study will provide new and valuable
information about the competencies of CDO. According to the research the
competencies of the CDO are built from personal competencies and profession-
al competencies that are strengthen by business competences and technical
competencies. Business competencies of CDO are the more important than
technical expertise and based on the study, a common level of knowledge in
technology is seen suitable in the role. This is highlighted by the business focus
of CDO.

Keywords: Digitalization, Digital Transformation, Impact, CDO, Chief Digital
Officer and Competencies
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1 JOHDANTO

Digitalisaatio on yksi tdmédn pdivdn suurimmista teollisuuteen vaikuttavista
ilmiodistd. Tamaén lisdksi se on osa Suomen valtion hallitusohjelmaa ja yksi kou-
lutuksen karkihankkeista. Suomi kuuluu digitalisaation kdrkimaihin, sen olles-
sa kehittyneimmalld digitalisaation tasoista (Sabbagh, Friedrich, El-Darwiche,
Singh, & Ganediwalla, 2012). Digitalisaatio on myds muuttanut monien yritys-
ten tapoja tehdd liiketoimintaa. Teknologinen kehitys tuo mukanaan uusia
mahdollisuuksia, joiden avulla yritykset pyrkivdt tekemddn innovaatioita ja
tuotteistamaan niitd kilpailuedun saavuttamiseksi. IT-alan yritykset haluavat
kehittdd tuotteitaan uusien teknologioiden ja innovaatioiden avulla, siksi jatku-
va panostus tuote- ja palvelukehitykseen on tdrkedssd osassa liiketoiminnan
kehitystda. Teknologian mahdollisuuksien valjastaminen on yksi kasvuhaluk-
kaiden yritysten tirkeimmistd prioriteeteista. Sen avulla yritykset pystyvat
luomaan uusia litketoimintamahdollisuuksia teknologian avulla. Nama tehta-
vit saatetaan asettaa tietohallintojohtajan vastuulle, jotta hallinta teknologian
kehittdmisestd saadaan organisaation sisille. Tietohallintojohtajan vastuulla on
sille perinteisesti osoitetut tehtdvit olemassa olevien tietojdrjestelmien, perin-
teisten teknologioiden ja palveluiden hankinnassa, ylldpidossa ja valvonnassa.
Uudet tehtdvit eivat siis valttamdttd asetu tietohallintojohtajan rooliin vaan
saattavat toimia sitd kuormittavina tekijoind. Ndissd tapauksissa tehtdvien vas-
tuuttamiseksi saatetaan nimittdd digikehitysjohtaja (CDO, engl. Chief Digital
Officer).

Tdamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittdd, mitd kompetens-
seja digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan. Tutkielma on laadittu kirjallisuus-
katsauksen ja empiirisen tutkimuksen avulla. Sen tarkoituksena on tutkia digi-
kehitysjohtajan kompetensseja sovittamalla ne Havelkan ja Merhoutin (2009)
esittelemddn IT-alan ammattilaisen kompetenssiteoriaan. Tutkimuksessa pyri-
tadn selvittdméaan mitkd ovat digikehitysjohtajan keskeisimmait tehtadvit ja mita
osaamista roolissa toimiminen vaatii. Tutkimuskysymykseksi maariteltiin:

e Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtédvissa tarvitaan?
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Syvemmdn ymmarryksen hankkimiseksi tutkittavasta aiheesta, tutkimukselle
madriteltiin my06s seuraavat apukysymykset:

e Mitd on digitalisaatio ja miten se vaikuttaa yrityksiin?
e Mika on digikehitysjohtajan rooli yrityksessa?
e Mitd tehtdvid digikehitysjohtajan rooliin kuuluu?

Digikehitysjohtaja on suomalaisissa yrityksissad vield uusi rooli, vaikka ensim-
mdinen digikehitysjohtaja nimitettiin jo vuonna 2005 MTV Networksille
(Horlacher & Hess, 2016). Matt, Hess ja Benlian (2015) esittdvit tarpeen tutki-
mukselle digikehitysjohtajan roolin méaritelmaéstd, sithen sisdltyvistd vastuista
ja tehtdvistd, sekd yrityksen tarpeesta digikehitysjohtajan roolille. Aiheen tut-
kiminen on hyvin tdrkedd niin yrityksen, yksilon, koulutuksen kuin tieteen na-
kokulmasta. Yrityksille tutkimuksen tulokset antavat paremman ymmarryksen
minkélaisia tehtdvid digikehitysjohtaja saa vastuulleen ja minkilaista osaamista
tehtdvaan hakevalta tai nimitettdavaltd henkilolta tulee vaatia. Yksilolle tutkimus
tarjoaa viitekehyksen oman osaamisen kehittdmiselle, jos pyrkimyksend on
tyoskennelld digikehitysjohtajan tehtdvissd. Koulutuksen kannalta tutkimus
tuottaa tdrkedd tietoa niistd osaamisalueista, joita digikehitysjohtaja tyossdan
tarvitsee ja joihin opiskelijoita kannattaa kouluttaa. Tutkimus tuottaa uutta tie-
toa liittyen digikehitysjohtajan tehtdviin ja roolissa tarvittavaan osaamiseen.
Aihe on vield varsin tutkimaton, joten tutkimus tuottaa tieteellisen keskustelun
mahdollistamiseksi uutta tutkimustietoa. Kompetenssien tutkimusta voidaan
siis pitdd olennaisena yrityksille, yksiloille, koulutukselle ja tieteelle. Digikehi-
tysjohtajan rooli on védhén tutkittu, joten lisdtutkimukselle on selvaa tarvetta.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus laadittiin  mukaillen Okolin ja
Schabramin (2010) esittimdd systemaattisen kirjallisuuskatsauksen metodologi-
aa. Tutkittavaa kirjallisuutta haettiin hyodyntamadlld Google Scholar -
hakukonetta, AIS Electric Library -tietokantaa, IEEE Explore -tietokantaa seka
JYKDOK -palvelua. Kirjallisuuden etsimiseksi hyddynnettiin seuraavia ha-
kusanoja: Digitalization, Digital Transformation, Impact, IT-capability, CIO,
Chief Information Officer, CDO, Chief Digital Officer ja Competencies.

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritettiin laadullisia puolistrukturoituja
haastatteluja hyodyntden. Haastatteluaineisto litteroitiin tekstimuotoon ja sitd
analysoitiin laadullisin menetelmin. Analyysi suoritettiin hyodyntamalla
QDAminer Lite ohjelmaa. Analyysissa kdytetyt laadulliset analyysimenetelmat
olivat teemoittelu ja luokittelu.

Johdantoluvun jédlkeen tutkielma etenee seuraavasti: Toisessa luvussa esi-
telldan tutkielman kirjallisuuskatsaus, joka taustoittaa tutkimusaihetta ja luo
teoreettisen pohjan empiiriselle tutkimukselle. Kolmannessa luvussa esitelldan
empiirinen tutkimus. Luvussa esitellidn tutkimuksessa hyodynnetyt tutki-
musmenetelmit, tiedonkeruu ja analyysin vaiheet. Neljannessd luvussa esitel-
laan empiirisen tutkimuksen tulokset liittyen digikehitysjohtajan rooliin, tehta-
viin ja kompetensseihin. Viidennessd luvussa esitelldan tutkimuksen pohdintaa
ja verrataan empiirisid havaintoja kirjallisuuskatsauksen havaintoihin. Viimei-
sessd luvussa esitellddn tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Taman pddluvun tarkoituksena on esitelld tutkimusaiheesta kirjoitettua aikai-
sempaa tutkimusta ja luoda teoreettinen tausta tutkimuksen empirialle. Luvus-
sa esitelldan tutkimuksen kannalta keskeiset késitteet ja viitekehykset. Ensim-
mdisessd alaluvussa esitellddn digitalisaation ilmio ja siitd akateemisessa kirjal-
lisuudessa kdytetyt termit. Toisessa alaluvussa tarkastellaan digitalisaation vai-
kutuksia yrityksiin. Kolmannessa alaluvussa pureudutaan digitaalisen aika-
kauden synnyttimdn digikehitysjohtajan rooliin, tehtdviin, organisoitumiseen
yrityksessd sekd sen tarpeeseen vaikuttaviin tekijoihin. Neljannessa alaluvussa
kdydaan lapi mitd tarkoitetaan kompetensseilla ja mitd kompetensseja IT-alan
ammattilaiselta, tietohallintojohtajalta ja digikehitysjohtajalta vaaditaan. Vii-
meisessd alaluvussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja siitd tehta-
vét johtopddtokset.

2.1 Digitalisaatio

Tassd alaluvussa kasitelldaan digitalisaation ilmiota. Ilmidsta kdytetdan vaihtele-
vasti erilaisia kasitteitd, jotka sisdltdvdat myos omat maéédritelménsd. Ensim-
mdiseksi taustoitetaan mitd on digitalisaatio ja mistd se on saanut alkunsa. T4-
man jdlkeen kdydadan lapi digitalisaation ympaérilld olevat keskeiset kasitteet
sekd niiden médritelmat.

2.1.1 Digitalisaation aikakausi

Laitteiden yhdistyneisyys, yha tehokkaampi ja edullisempi laskentateho seké
muutokset digitaalisesti toisiinsa yhteydessd olevien kuluttajien keskuudessa
muovaavat digitaalista aikakautta, jota elamme (Hafftke, Kalgovas, & Benlian,
2016). Tama teknologinen kehitys on muuttanut myos yritysten liiketoiminta-
malleja sekd tuonut markkinoille uusia tuotteita ja palveluita, jotka ovat uusien
teknologioiden mahdollistamia. Kolmannen teollisen vallankumouksen eli digi-
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talisaation katsotaan mahdollistaneen tdmé&n nopean teknologisen kehityksen.
Drathin ja Horchin (2014) mukaan digitalisaatio alkoi jo 1960-luvulla ohjelmoi-
tavan logiikkakontrollerin (engl. PLC, Programmable logic controller) keksimi-
sen myo6td, joka mahdollisti teollisuuden automaation ohjelmoitavuuden. Sa-
moihin aikoihin PLC:n keksimisen kanssa, myts Mooren laki sai alkunsa.

Mooren lailla viitataan monesti teknologian kustannustehokkuuden eks-
ponentiaaliseen kasvuun (esim. muisti, prosessointi, tietolitkenneverkot ja nayt-
toteknologiat). Tastd huolimatta Mooren lailla tarkoitetaan tarkalleen ottaen
prosessointitehon eksponentiaalista kasvua 12 kuukauden sykleissa.
(Brynjolfsson & McAfee, 2012; Fichman, Santos, & Jindal, 2014.) Mydhemmin
mddritelmdd muutettiin vastaamaan sen toteuttamaa 18 kuukauden syklid
(Brynjolfsson & McAfee, 2012; Schaller, 1997). Mooren laki selittdd sen, miksi
teknologiasta on tullut maaraava tekijd tuoteinnovaatioille, mullistaville tekno-
logiainnovaatiolle ja luovalle tuholle. (Fichman ym., 2014.)

Yli 50 vuotta Mooren lain mukailemaa nopeaa teknologian kehittymista
on johtanut edullisten ja helppokéayttoisten digitaalisten infrastruktuurien syn-
tyyn, johon kuuluvat tietokoneet, tietoverkot ja muut kehittyneet sovellusalus-
tat. Tama digitaalinen infrastruktuuri on kiihdyttényt uusien teknologioiden
(sosiaalinen media, pilvilaskenta, analytiikka ja iso data, puettavat laitteet, 3D-
tulostus ja autonomiset jdrjestelmit) syntyd, jotka ovat muuttaneet monia yri-
tyksid ja jopa teollisuudenalojen rakenteita. (Fichman ym., 2014.) Seuraavaksi
kéasitellddan digitalisaatiosta kadytettdvid termejd ja niille akateemisessa kirjalli-
suudessa annettuja méadritelmia.

2.1.2 Digitalisaatiosta kaytettavat termit ja niiden maaritelmit

Digitalisaatio on ollut olemassa jo ldhes 60-vuotta, mutta siitd huolimatta ilmiol-
le ei ole muodostunut vield tdysin vakiintunutta maaritelmad. Siitd kdytetdaan
toisistaan eroavia termejd, joiden madritelmat poikkeavat toisistaan. Tamdn li-
sdksi digitalisaation termi on maddritelty kirjallisuudessa hyvin harvoin
(Henriette, Feki, & Boughzala, 2016). Gartnerin (2016) IT-sanakirjassa digitali-
saation madritellddn olevan digitaalisten teknologioiden hyodyntamista tavoilla,
jotka muuttavat liiketoimintamalleja ja tarjoavat uusia tulonldhteitd sekd arvoa
tuottavia mahdollisuuksia. Se on siirtyméaprosessi kohti digitaalista liiketoimin-
taa.

Akateemisessa kirjallisuudessa digitalisaatioon viitataan usein toisistaan
eridvilld termeilld: digitalisaatio (engl. Digitalization), digitalisointi (engl. Digit-
ization), digitaalinen konvergenssi (engl. Digital convergence), digitaalinen
transformaatio (engl. Digital transformation) ja digitaalinen vallankumous (engl.
Digital revolution). Yleisesti ottaen ndilld termeilld viitataan digitalisaatioon,
mutta osa termeistd kuvaa myos joitain sen osailmiodistd. Seuraavaksi kasitel-
ladn nditd termejd ja niiden méaéritelmid hieman tarkemmin.

Digitalisoinnilla tai digitoinnilla viitataan akateemisessa kirjallisuudessa
toisinaan digitalisaation ilmioon, mutta termi on saanut myts oman merkityk-
sensd kykynd muuttaa olemassa oleva fyysinen tai analoginen tuote tai palvelu
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sen digitaaliseen vastineeseen, tarjoten samalla aineellista tuotetta paremman
hyodyn, ohjelmoitavuuden, seurattavuuden ja tallentamisen(Carlos da Silva
Freitas, Brinkhues, & Zimmermann, 2016; Fichman ym., 2014; Haffke ym., 2016;
Henriette, Feki, & Boughzala, 2015; Tilson, Lyytinen, & Serensen, 2010; Yoo,
2010). Digitalisoinnilla pyritddan mahdollistamaan prosessien rdatdloiminen,
tehostaminen ja mukauttaminen. Kuvien, videoiden ja ddnen digitalisoinnin
mahdollisuudet ovat hyvin tiedossa. Sisdltdjen kopioiminen, siirtdminen, tallen-
taminen ja muokkaaminen onnistuvat digitaalisen formaatin mahdollistamana.
Tiedostoja pystytddn sen myotd analysoimaan, korjaamaan ja kehittdmadan
eteenpdin. Sisdllon formaatin ollessa yhtenevdistd, voidaan sitd hyodyntad
useissa eri laitteissa ja tdméd on johtanut digitaaliseen konvergenssiin. (Fichman
ym., 2014.)

Digitaalisella konvergenssilla vuorostaan viitataan digitalisaation ilmioon,
jossa erilaiset digitaaliset mediat yhdentyvét ja ovat kadytettavissa kaikilla lait-
teilla (Fichman ym., 2014; Gray & Rumpe, 2015). Esimerkkeind Gray ja Rumpe,
(2015) esittelevit adlykodit, digitaalisen terveydenhuollon, dlykkdat mobiilitek-
nologiat ja dlykaupungit. Tdma toteutuu, kun antureilla varustetut esineet ver-
kottuvat keskenddn luoden globaalin tietoinfrastruktuurin, joka lopulta johtaa
dlyrakennusten ja dlykaupunkien syntyyn digitaalisen konvergenssin mahdol-
listamana. T&lld ilmiolld viitataan myos usein esineiden internetiin (IoT, engl.
Internet of Things) (Yoo, 2010). Tietokoneet ovat nousseet nykyajan merkitta-
vimmadksi teknologiaksi tuoden mukanaan alun merkittaville muutokselle
(Tilson ym., 2010). Digitalisaatio on mahdollistanut uusien digitaalisten for-
maattien késittelemisen samoja teknologioita hyodyntdamalld, mikad on johtanut
digitaaliseen konvergenssiin. (Tilson ym., 2010.)

Digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan liiketoiminnan kannalta t&r-
keiden prosessien, tuotteiden ja palveluiden sekd liiketoimintamallien muutta-
mista teknologian avulla (Haffke ym., 2016; Henriette ym., 2015; Horlacher,
Klarner, & Hess, 2016; Nwankpa & Building, 2016). Sen tapahtuessa yritys pyr-
kii hyddyntdaméddn uusia teknologioita, kuten mobiiliteknologiaa, sosiaalisia
medioita, isoa dataa (engl. Big data) ja analytiikkaa, pilvilaskentaa tai sulautet-
tua teknologiaa mahdollistaakseen nopean kehityksen esimerkiksi asiakasko-
kemuksen parantamisessa, prosessien virtaviivaistamisessa tai uusien liiketoi-
mintamallien luomisessa (Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet, & Welch, 2013;
Henriette ym., 2016). Uusien teknologioiden hyodyntdmisen avulla yritykset
pyrkivit tehostamaan liiketoimintaansa, parantamaan asiakkaittensa tavoitet-
tavuutta ja saavuttamaan strategista kilpailuetua toimialallaan (Fitzgerald ym.,
2013; Nwankpa & Building, 2016; Westerman, Calméjane, Bonnet, Ferraris, &
McAfee, 2011). Henriette ym. (2016) kuvailevat digitaalisen transformaation
hajottavana ja inkrementaalisena muutosprosessina, joka alkaa teknologian
omaksumisella ja hyddyntdmiselld johtaen lopulta organisaation muutokseen,
jonka tarkoituksena on tavoitella uusia tapoja luoda liiketoiminnalla arvoa yri-
tykselle ja sen asiakkaille.

Digitaalisella vallankumouksella viitataan kolmanteen teolliseen vallan-
kumoukseen, eli Mooren lain mukailemaan informaatioteknologian nopeaan
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kehittymiseen ja sen aikaansaamaan muutokseen (Drath & Horch, 2014). “In-
dustrie 4.0” on Saksassa yleistynyt termi kuvaamaan niin sanottua neljdtta teol-
lista vallankumousta, jonka on tarkoitus seurata digitalisaatiota. Sen perimmadi-
send tarkoituksena on tehostaa teollisuuden tuottavuutta lisdiamalla kyberfyysi-
sid teknologioita osaksi teollisuuden tuotantojdrjestelmid. Samaan ideaan on
viitattu Pohjois-Amerikassa teollisella internetilld. (Drath & Horch, 2014.) Tule-
vaisuudessa tamd uusi teollinen tuotanto tulisi sisdltdm&dan modulaarisia ja kus-
tannustehokkaita tuotantojdrjestelmid, jotka pystyisivit itse hallitsemaan tuo-
tantoprosessia (Lasi, Fettke, Kemper, Feld, & Hoffmann, 2014).

Kirjallisuudessa digitalisaatiosta esiintyy erilaisia mddritelmid ja se viittaa
digitaalisen teknologian laaja-alaiseen soveltamiseen kaikilla yhteiskunnan osa-
alueilla (Stolterman & Fors, 2004). Kaikille digitalisaatiosta kdytettdville termeil-
minen ja sen laaja-alainen jatkuva hyodyntdminen. Digitalisaatiosta kéytettava
termi ja madritelmd muotoutuu usein ndkokulmasta riippuen. Esimerkiksi yri-
tysten ndkokulmasta digitalisaation ilmioon viitataan usein digitaalisella trans-
formaatiolla, joka ilmentdd digitalisaation vaikutuksia yrityksiin. Digitalisaation
ajurina toimii Mooren lain mukailema teknologian nopea kehittyminen ja se on
siirtyméd kohti analytiikkaa, pilvipalveluita ja sosiaalisen median alustoja. Se
muuttaa tapojamme tehdd toitd ja yritysten tapoja tehdd liiketoimintaa. Termid
digitalisaatio voidaan pitdd kirjallisuudessa esiintyneiden termien kattotermina.
Digitaalinen transformaatio eli liiketoiminnan digitalisaatio on tdmén tutki-
muksen kannalta tdrkein digitalisaation osailmio ja samalla yrityksen ndakokul-
ma digitalisaation vaikutuksista. Seuraavassa luvussa esitellddn digitalisaation
vaikutuksia yrityksiin.

2.2 Digitalisaation vaikutukset yrityksiin

Téssd alaluvussa esitelldan digitalisaation vaikutuksia yrityksiin. Ensimmaisek-
si esitellddn digitalisaation mahdollistamia innovaatioita yrityksissd. Taméan
jalkeen esitellddn sen vaikutuksia yrityksen strategiaan digitaalisen liiketoimin-
tastrategian muodossa. Taman jdlkeen kdydadan lapi digitalisaation vaikutukset
tyonteon muotoihin. Tamdn jédlkeen esitellddn digitaalisen transformaation
tuomat hyodyt yritykselle. Lopuksi esitellddn digitaalisen transformaation edel-
lyttdjind toimivat IT-kyvykkyydet.

2.2.1 Digitalisaation mahdollistamat innovaatiot

Brynjolfssonin ja McAfeen (2012) mukaan digitalisaatio ei ole vain kertaluontai-
sen hyddyn tuottava projekti, vaan jatkuva luovan tuhon prosessi. Digitalisaa-
tion synnyttdamat uudet teknologiat vaikuttavat moniin yrityksiin niitd muutta-
en niiden toimintaa ja rakenteita. Ne muuttavat jopa kokonaisia toimialoja
(Fichman et al.,, 2014.) Nwankpan ja Buildingin (2016) tutkimuksen mukaan
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digitaalinen transformaatio vaikuttaa positiivisesti yritysten tehokkuuteen ja
innovointiin. Tamdn lisdksi innovatiiviset ldhestymistavat uusien teknologioi-
den hyddyntdmiseen vaikuttavat yritysten kilpailukykyyn merkittavéasti (Earley,
2014). Digitalisaation tuomien mahdollisuuksien valjastamiseksi yritysten on
tehtdvd digitaalinen transformaatio muuttaakseen organisaatiokulttuuria, pro-
sesseja tai organisaatiorakenteita (Dumeresque, 2014; Fitzgerald ym., 2013).

Uusien teknologioiden omaksuminen organisaation toiminnassa synnyt-
tdd uusia tuotteita ja prosesseja, jotka vaativat myos toteutuakseen organisaati-
on laajuisen transformaation (Nwankpa & Building, 2016). Kaikki yrityksille
uudet teknologiat voidaan ndhdad mullistavina, vaatien niissd merkittavan muu-
toksen ja innovatiivisen ajattelun kulttuurin (Fichman ym., 2014). Digitalisaatio
ja teknologian laaja-alainen hyodyntaminen yrityksen liiketoiminnassa sisaltda
lahes poikkeuksetta uusia innovaatioita. Namaé innovaatiot voidaan jakaa digi-
taalisiin prosessi-innovaatioihin, tuoteinnovaatioihin sekd liiketoimintamalli-
innovaatioihin. (Fichman ym., 2014; Horlacher, 2016.) Vaikka ndamad digitaaliset
innovaatiot ovat toisistaan erottautuvia, niiden yhdistdvind tekijoind toimivat
uudet ja mullistavat teknologiat, jotka ovat riippuvaisia digitalisoinnista.
(Fichman ym., 2014; Yoo, Henfridsson, & Lyytinen, 2010).

Prosessi-innovaatiot vaikuttavat yrityksessd tehtdvaan paatoksentekoon,
tyontekoon, vaihdannan prosessointiin, olemassa olevien asiakkaiden hallin-
taan ja uusien asiakkaiden houkutteluun (Fichman ym., 2014). Teknologian no-
pea kehittyminen toimii yhtend prosessi-innovaatioiden suurimmista ajureista
(Fichman ym., 2014). Liiketoimintaprosessien digitalisointi on olemassa olevien
prosessien kehittdmistd ja automatisoimista tuotteiden ja palveluiden laadun
parantamiseksi teknologian asettamin ehdoin (Henriette ym., 2016). Esimerkki-
nd prosessi-innovaatiosta ovat erilaiset asiakashallintajérjestelmat (CRM engl.
Customer Relationship Management), jotka ovat mahdollistaneet asiakkaiden
tunnistamisen, hankinnan ja sitouttamisen teknologiaa hyodyntden (Fichman
ym., 2014). Saavuttaakseen joustavamman ja ketterdamméin reagointikyvyn
markkinoiden muutoksiin, jotkut yrityksistda kdyvat lapi yhden tai useamman
lilketoimintaprosessin digitalisaation (Henriette ym., 2016). Ndiden seuraukse-
na voi syntyd uusia digitaalisia liiketoimintaprosesseja, -kyvykkyyksid, -
strategioita ja -rakenteita (Fichman ym., 2014).

Digitaalisilla tuoteinnovaatioilla tarkoitetaan uusia tuotteita tai palveluita
joihin on sulautettu teknologiaa tai ne ovat sen mahdollistamia (Fichman ym.,
2014). Ne ovat joko tdysin digitaalisia tai digitaalisten ja analogisten kompo-
nenttien yhdistelmis, joista syntyy uusia tuotteita (Yoo ym., 2010). N4&ita voivat
olla esimerkiksi erilaiset yritysjdrjestelméat, kuten CRM tai kuluttajatuotteet, ku-
ten dlypuhelimet ja videon suoratoistopalvelut (Fichman ym., 2014). Tuotein-
novaatiot voivat aikaansaada tai vaatia erilaisia ansaintamalleja ja tehdd jopa
muutoksia yritysten toimialoihin. (Matt ym., 2015).

Liiketoimintamalli-innovaatioilla tarkoitetaan uusia tapoja tuottaa ja luoda
lilketoiminnallista arvoa, johon kuuluu sulautettua teknologiaa tai ne ovat sen
mahdollistamia. Esimerkkeind liiketoimintamalli-innovaatiosta ovat Netflixin
videon suoratoistopalvelu verkon yli ja Googlen mainosrahoitettu hakuko-
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nepalvelu. (Fichman ym., 2014.) Haaste liiketoimintamalli-innovaatioissa ei ole
oikean teknologian valitseminen, vaan sen liittdminen osaksi liiketoimintamal-
lia. Joissain tapauksissa liiketoimintamalli-innovaatiot vaativat aikaisemman
liikketoimintamallin hajottamisen osiin ja uuden rakentamisen liiketoiminnan
kehittamiseksi teknologian avulla. (Earley, 2014.)

Digitalisaation tuomat uudet teknologiat ajavat innovaatioita yrityksissa ja
tuovat uusia mahdollisuuksia liiketoiminnalle (Fichman ym., 2014). Nam4 in-
novaatiot ilmenevét liiketoimintamalli-, prosessi- ja tuoteinnovaatioina joiden
yhdistavana tekijand toimii mullistavien uusien teknologioiden hyddyntdaminen.
Digitaaliteknologiat eivit vain vaikuta tapaan tehda liiketoimintaa vaan muut-
tavat my0Os olemassa olevia liiketoimintamalleja monilla toimialoilla (Nwankpa
& Building, 2016). Seuraavassa luvussa késitellddn digitalisaation vaikutuksia
yrityksissd tehtdvadn strategiaan ja padtoksentekoon.

2.2.2 Digitaalinen liiketoimintastrategia

Informaatioteknologiasta on tullut strategisesti erottava tekijd yritysten kes-
kuudessa viimeisien vuosikymmenten aikana (Haffke ym., 2016). Tastd syysta
monet yritykset ovat ottaneet IT:n osaksi yrityksensd strategiaa ja padtoksente-
koa. Aikaisemmin strategiaa luotiin liiketoimintaldhtoisesti, mutta digitalisaati-
on vaikutuksista johtuen strategiaa muokataan enemman teknologialdhtoisesti.
Digitalisaation vaikutuksista johtuen, yritykset ovat yhdistdneet liiketoi-
mintastrategiansa ja IT-strategiansa yhdeksi digitaaliseksi liiketoimintastrategi-
aksi, jonka tarkoituksena on viestid niitd mahdollisuuksia ja vaikutuksia joita
digitaaliset teknologiat tuovat yrityksille (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou, &
Venkatraman, 2013; Matt ym., 2015). Taman avulla digitaalisia resursseja pysty-
tddn hyodyntdméaan uudella tavalla, joka luo niistd uutta liiketoiminnallista ar-
voa (Bharadwaj ym., 2013). Tamad mahdollistaa myos dataan perustuvan strate-
giatyon sekd digitaalisten liiketoimintamallien jalkauttamisen (Haffke ym.,
2016). Digitaaliteknologiat muovaavat perinteistd liiketoimintastrategiaa modu-
laariseksi, jaetuksi, poikkitoiminnalliseksi ja globaaliksi liiketoimintaprosessiksi
joka mahdollistaa tyoskentelyn ajasta tai paikasta riippumatta. (Carlos da Silva
Freitas ym., 2016.) Seuraavaksi esitellddn digitalisaation vaikutukset tyontekoon.

2.2.3 Muutokset tyonteossa

Prosessi-innovaatiot ja uudet teknologiat korvaavat ihmisid monissa prosessi-
maisissa tehtdvissd automaation avulla. Tadssd luvussa esitelldan digitalisaation
vaikutukset tyontekoon uusien tehtdvien ja tyonteon muotojen kautta.

Kehittyneet teknologiat ja automaatio tulevat korvaamaan osan ihmisten
suorittamista tyotehtdvistd. Mutta luovaa ja ihmisten vuorovaikutusta vaativat
tyotehtdvat tulevat sdilyméaan ihmisillda myos digitalisaation aikakaudella. Digi-
talisaatio ja tietokoneet tulevat korvaamaan pddasiassa paljon toistoa vaativat
prosessimaiset tehtdvit, jotka voidaan automatisoida. (Brynjolfsson & McAfee,
2012.)
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Digitalisaatio vaikuttaa organisaation henkilostoresursseihin muuttaen
tyossd tarvittavia rooleja transformaatioaktiviteettien kautta (Henriette ym.,
2015). Se on synnyttanyt myds uusia tyovoimatarpeita ja luonut uusia uramah-
dollisuuksia. Esimerkkind Henriette ym., (2016) esittelevit digikehitysjohtajan
roolin, joka on omistautunut digitaaliselle transformaatiolle toimeenpannen
poikkileikkaavaa digitaalista strategiaa.

Uudet tyonteon muodot muuttavat organisaatiota ja niiden sisdista kult-
tuuria mobiili- ja yhteistydteknologioiden kautta. Yritykset pyrkivét mobilisoi-
maan yhteistyotd ja etdtyotd kohti uusia kdytdnteitd ndiden teknologioiden
avulla. Tamd vaikuttaa myos etdtyon ja virtuaalitiimien johtamiseen. (Henriette
ym., 2016). Seuraavaksi esitellddn digitalisaation vaikutusten hyddyt yrityksille,
jotka ovat muutokset asiakaskokemuksessa, prosesseissa ja liiketoimintamal-
leissa.

2.2.4 Digitalisaation vaikutusten hyodyt yrityksille

Termi ”digitaalinen” on usein yhdistetty kuvaamaan internetiin pohjautuvia
teknologioita. Niihin perustuva digitalisaatio on vaikuttanut yrityksen toimin-
nallisiin alueisiin, kuten tuotteisiin, liiketoimintaprosesseihin, myyntiprosessei-
hin, markkinointiin, asiakaspalveluun, kanaviin ja toimitusketjuihin, jotka ovat
olleet perinteisesti IT:n tukemia mutta eivit sen ajamia (Hafftke ym., 2016, Matt
ym., 2015). Hajottavilla teknologiainnovaatiolla kuten internetilld, sosiaalisella
medialla, dlypuhelimilla, pilvilaskennalla, isolla datalla ja elektronisella kau-
pankdynnilld katsotaan olleen jopa mullistavia vaikutuksia tuotantoon, palve-
luihin ja liiketoimintaprosesseihin (Bojanova, 2014). Digitalisaation hyotyind
Matt ym. (2015) esittdvat kasvavan myynnin tai tuottavuuden, innovaatiot ar-
von luonnissa sekd uudet tavat kommunikoida asiakkaiden kanssa. Useat tutki-
jat mddrittelevit digitalisaation merkittdvimpien hyotyjen esiintyvan muutok-
sissa asiakaskokemuksessa, toiminnallisissa prosesseissa seka liiketoimintamal-
leissa (Fitzgerald ym., 2013; Gray & Rumpe, 2015; Henriette ym., 2015;
Westerman ym., 2011). Tdssd luvussa késitelldaan digitalisaation vaikutusten
hyotyja yrityksille. Hyodyt esitelldadan kirjallisuudessa esiintyneisiin kolmeen
osa-alueeseen perustuen. Namad osa-alueet ovat asiakaskokemus, prosessit sekd
liikketoimintamallit.

Digitaalinen transformaatio sisiltdd myynnin ja viestinndn digitalisoinnin,
joka mahdollistaa uusia tapoja tehdd vuorovaikutusta asiakkaan kanssa ja si-
touttaa asiakasta yritykseen. (Hafftke ym., 2016.) Sen vaikutukset ndkyvit par-
haiten asiakasrajapinnassa tehtdvissa muutoksissa, jotka vaikuttavat asiakasko-
kemukseen. Yrityksen digitaalinen transformaatio kohdistuu asiakaskokemuk-
seen kolmella tavalla. Ensimmadiseksi, yritykset pyrkiviat hankkimaan syvempaa
ymmarrystéd asiakkaistaan ja niiden segmentoinnista investointiensa avulla, ku-
ten hyodyntdamalld sosiaalista mediaa ja muita digitaalisia medioita, verkkoyh-
teisojd ja analyyttisid kyvykkyyksid. (Westerman ym., 2011.)

Toiseksi yritykset pyrkivat tehostamaan kasvuaan teknologian tukemana.
Teknologiaa hyodynnetddn kasvokkain tehtdvan kaupanteon tukena, asiakkais-
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ta kerdttyd dataa myynnin ja tuotepakettien raataloinnissa sekd digitaalisia lisa-
osia asiakkaiden eldmén helpottamisessa. (Henriette ym., 2015; Westerman ym.,
2011.)

Kolmantena tapana toimivat asiakaskontaktipisteet. Teknologialla voi-
daan saada merkittdvid parannuksia asiakaspalveluun. Nopea ja ldpindkyva
ongelmanratkonta rakentaa luottamusta asiakkaissa. Asiakaskontaktipisteita
voidaan parantaa integroimalla yrityksen asiakaspalvelua yksikanavaiseksi.
Monet yritykset esimerkiksi tarjoavat perinteisen asiakaspalvelun lisdksi itse-
palveluportaaleita digitaalisten tyokalujen avulla. Nama tyokalut sdastavit asi-
akkaalta aikaa ja vaivaa samalla yrityksen sddstdessd rahaa. (Westerman ym.,
2011.)

Digitalisaation vaikutukset asiakaskokemukseen ndkyvat myos diginatii-
vien sukupolven syntynd, kdyttdjien kypsyytend, yhteistoimintana ja vuorovai-
kutuksena (Henriette ym., 2015). Liiketoiminnan ndkokulmasta digitalisaatio
voi siis ilmentdd uusia tapoja myyda ja ostaa tuotteita ja palveluita, mainostaa
tai olla yhteydessd asiakkaaseen (Gray & Rumpe, 2015).

Prosessien osalta digitaalinen transformaatio siséltdd todella voimakkaita
hyotyjd yrityksille. Vaikka tdmaé transformaatio on ulospdin melko niakyméton-
td, vaikuttaa se yritykseen kolmella tavalla. Ensimmadiseksi prosessien digitali-
sointi mahdollistaa tehostetun automaation uusien teknologioiden hyodynta-
misen avulla. Automaatiota voidaan tehostaa myos strategisissa toiminnoissa,
esimerkiksi henkilostohallinnossa tyotuntikirjausten seurannan automatisoin-
nilla. (Westerman ym., 2011.)

Toiseksi digitalisaation hyotyjd toiminnallisissa prosesseissa ovat erilaiset
viestintdteknologioiden mahdollistamat virtuaalityoskentelytavat. Etdtyosken-
tely on yleistynyt merkittdvasti uusien viestintdteknologioiden hyodyntdmisen
myotd. Sahkoposti, videokonferenssit ja yhteistyotd tukevat verkkotyokalut
ovat mahdollistaneet tyoskentelyn kotoa tai jopa toiselta puolelta maapalloa
olevien ihmisten kanssa. (Westerman ym., 2011.)

Kolmanneksi, toiminnallisten prosessien digitalisaatio aikaansaa hyotyja
yrityksen tehokkuudessa. Toistensa kanssa kommunikoivat jarjestelméat antavat
johtajille paremman ndkemyksen tuotteista, toimialueista sekd asiakkaista
mahdollistaen ndin p&ddtoksenteon perustuvan dataan oletusten sijasta. Tama
kohdistuu niin yrityksen sisdisiin kuin sen ulkoisiin prosesseihin. (Westerman
ym., 2011.)

Kolmantena digitalisaation hyotyjen osa-alueena tutkijat esittelevét liike-
toimintamallit (Fitzgerald ym., 2013; Gray & Rumpe, 2015; Henriette ym., 2015;
Westerman ym., 2011). Digitalisaation hyodyt nadkyvét niissd digitaalisesti
muokattuina liiketoimintamalleina, tdysin uusina digitaalisina liiketoiminta-
malleina tai digitaalisena liiketoimintamallien globalisoitumisena. Digitaalises-
ti muokatut liiketoimintamallit perustuvat digitaalisten tuotteiden julkaisemi-
seen tai digitaalisten ominaisuuksien liittdmiseen osana fyysisid tuotteita ja tie-
don jakamiseen yli organisaatiosiilojen. Palveluissa tama nadkyy digitaalisten
ominaisuuksien tai osien liittdmisend perinteisesti tunnettuihin palveluihin.
(Henriette ym., 2015; Westerman ym., 2011.)
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Uudet digitaaliset liiketoimintamallit sen sijaan ilmenevét yritysten laajen-
taessa tai julkaistessa tdysin uusia digitaalisia palveluita ja tuotteita luoden uu-
den liiketoimintamallin vanhan tilalle. Osa yrityksistd uusii liikketoimintamallin-
sa laajentamalla liiketoiminnan rajoja digitaalisten teknologioiden kautta tarjo-
ten tdysin uusia palveluja verkossa. (Henriette ym., 2015; Westerman ym., 2011.)

Digitaalinen globalisaatio on ndhtédvissd yritysten muuttuessa yleistyvasti
digitaalisesti globaaleiksi toimijoiksi. Uudet teknologiat yhdistettynd integroi-
tuun tietoon mahdollistavat yritysten digitaalisen toiminnan globaalisti sdilyt-
tden silti paikallisen reaktiokyvyn. Globaalit jakautuneet palvelut tukevat kus-
tannustehokkuutta, riskien védhentymistd ja jopa globaalia joustavuutta.
(Westerman ym., 2011.)

Digitalisaation hyodyt ovat ndhtdvissa kolmella eri osa-alueella, jotka ovat
asiakaskokemus, prosessit ja liiketoimintamallit. Asiakaskokemuksessa hyodyt
nakyvat syvempand ymmarryksend asiakkaista, kasvun tehostamisena tekno-
logian avulla ja uusina asiakaskontaktipisteind. Prosesseissa hyodyt ovat taas
ndhtdvissd prosessien digitalisointina, virtuaalisina tydskentelytapoina ja te-
hokkuuden hallintana. Liiketoimintamallien osalta digitalisaatio mahdollistaa
lilketoimintamallien muokkaamisen digitaaliteknologioiden avulla, uusien digi-
taalisten liiketoimintamallien luomisen ja olemassa olevien digitaalisten liike-
toimintamallien globalisaation. Yrityksen IT-kyvykkyydet toimivat ndiden

raavassa luvussa esitellddn mitd tarkoitetaan IT-kyvykkyyksilla.
2.2.5 IT-kyvykkyydet digitaalisen transformaation mahdollistajana

Yritysten IT-kyvykkyydet toimivat yhtend merkittavimmistd digitaalisen trans-
formaation ajureista ja mahdollistajista. Westermanin ym. (2011) mukaan IT-
kyvykkyydet toimivat siis parannetun asiakaskokemuksen, virtaviivaistettujen
prosessien ja uusien liiketoimintamallien kivijalkana. Kirjallisuuskatsauksen
perusteella yrityksen IT-kyvykkyys koostuu neljdstd osasta, jotka ovat IT-
infrastruktuuri, henkiloston IT-resurssit, teknologian mahdollistamat aineetto-
mat resurssit sekd liiketoiminnan ja IT:n integroiminen. Seuraavaksi ndma IT-
kyvykkyyden osa-alueet esitellddn tarkemmin.

IT-infrastruktuuri sisdltdd yrityksen aineelliset teknologiaresurssit, kuten
tietokannat, viestintdteknologiat ja tietojarjestelmdt (Bharadwaj, 2000). IT-
infrastruktuurikyvykkyydelld tarkoitetaan yrityksen kykyd jalkauttaa jaettavia
alustoja, joka kattaa tietohallinnon, arkkitehtuurien, verkkojen ja viestintdpalve-
luiden sekd sovellusportfolioiden ja palveluiden hallinnan (Ramamurthy, 2011).
Yhtendiset data ja prosessit ovat syy siihen, ettd verkkoperustaiset yritykset
saavat kilpailuetua analytiikan ja radtdaloinnin kautta helpommin, kuin perintei-
semmilld aloilla toimivat yritykset (Westerman ym., 2011). Westermanin ym.
(2011) mukaan digitaalisen transformaation keskeisin teknologinen tarve on
digitaalinen alusta, jossa data ja prosessit integroituvat.

Henkiloston IT-resurssit sisédltavat henkiloston tekniset taidot ja teknolo-
gian johtamistaidot, jotka muodostuvat koulutuksen, kokemuksen ja suhteiden
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kautta (Bharadwaj, 2000). Liu (2008) vdittdd, ettd henkiloston IT-resurssit koos-
tuvat teknisistd taidoista, alihankinnasta, toimeenpanosta ja mukautumisesta.
Yritykset tarvitsevat kyvykkyyksid muokatakseen prosesseja ja rakentaakseen
uusia ominaisuuksia data- ja prosessialustoille. Ndiden ratkaisujen toimittami-
nen vaatii tehokkaita toimintatapoja. Suurin osa yritysten IT-osastoista omaavat
vankat kehitystavat, mutta ne ovat usein sdddettyjd perinteisille teknologioille,
eivitkd ne valttamattd toimi uusien teknologioiden kanssa. Esimerkiksi mobiili-
teknologiat vaativat iteratiivisen ldhestymistavan niiden valjastamiseksi suun-
niteltuun kayttotarkoitukseen. Uudet teknologiat vaativat siis erilaisen ajatus-
mallin kuin perinteiset teknologiat. (Fitzgerald ym., 2014; Westerman ym., 2011.)

Teknologian mahdollistamat aineettomat resurssit, kuten tietamys, asia-
kaskeskeisyys ja synergia muodostuvat IT-investointien kautta. Ndiden inves-
tointien tuloksina ndhdddn muun muassa parantunut asiakaspalvelu, parannel-
tu tuotelaatu sekd nopeampi reagointikyky markkinoiden muutoksiin
(Bharadwaj, 2000). Esimerkiksi yhdistamalld integroitu data ja tehokkaat ana-
lyysityokalut, yritys voi saavuttaa merkittdvan strategisen edun suhteessa kil-
pailijoihin. Analytiikan ja ison datan avulla yrityksissd tehtdva padtoksenteko ja
reagointikyky paranevat ja strategian laatiminen tehostuu. (Buhl, Roglinger,
Moser, & Heidemann, 2013; Westerman ym., 2011).

Liiketoiminnan ja IT:n integroimisella tarkoitetaan yrityksen kykyé hallin-
noida, visioida ja hyodyntdd erilaisia teknologiaresursseja tukeakseen yrityksen
liikketoimintaa. Taméa kyvykkyys sisdltdd IT strategian kehittdmisen ja sen liit-
tamisen osaksi liiketoimintastrategiaa, teknologisten investointien arvon ym-
martdmisen ja hyodyntdmisen uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomises-
sa. (Lu & Ramamurthy, 2011.) Liiketoiminnan ja IT:n integroiminen toisiinsa on
yksi digitaalisen transformaation edellytyksista. Jos liiketoiminta ja tietohallinto
ovat yrityksessd toisistaan eristyksissd, on yritys kykenemiton tekemddn digi-
taalista transformaatiota. Jos liiketoiminnan ja tietohallinnon vélilld on toimiva
suhde, on digitaalinen transformaatio mahdollista toteuttaa. (Westerman ym.,
2011.)

Yritykset, jotka omaavat IT-resursseja, taitoja ja tietdmystd pystyvit to-
denndkoisemmin kehittymdan pelkkien tietojdrjestelmien ja tiettyjen digitaali-
teknologioiden kdytossd. Yritykset jotka omaavat ylivertaiset IT-kyvykkyydet,
pystyvat muuttamaan olemassa olevia liiketoimintaprosesseja, tuotteita ja pal-
veluita digitalisoinnin avulla. (Nwankpa & Building, 2016.) Carlos da Silva
Freitasin ym. (2016) tutkimuksen mukaan digitaaliset kyvykkyydet voivat aut-
taa yrityksid kehittdimddan digitaalisia liiketoimintamalleja ja parantamaan el-
ektronista liiketoimintaa. IT-kyvykkyyksilld on positiivinen vaikutus yrityksen
tehokkuuteen (Bharadwaj, 2000; Nwankpa & Building, 2016). Seuraavassa lu-
vussa kasitellddan digikehitysjohtajan roolia, sen tehtdvid, organisoitumista yri-
tyksessd ja sen tarpeeseen vaikuttavia tekijoita.
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2.3 Digitalisaation johtaja

Tassd alaluvussa esitellddn digikehitysjohtajan rooli, tehtédvit, organisoituminen
yrityksessd sekd tekijdt jotka vaikuttavat roolin tarpeeseen yrityksessd. Ensim-
mdiseksi esitellddan digikehitysjohtajan rooli. Toiseksi késitellddan digikehitysjoh-
tajan roolityyppejd. Kolmanneksi kdydaan ladpi roolille tyypilliset tehtavat. Ta-
maén jalkeen kdydddn ldpi roolin organisoituminen yrityksessa ja lopuksi esitel-
laédn roolin tarpeeseen vaikuttavat tekijét.

2.3.1 Digikehitysjohtaja

Digikehitysjohtaja (CDO, engl. Chief Digital Officer) on uusi C-tason johtajaroo-
li. Tdma rooli on yleistynyt liiketoimintaansa digitalisoivien yritysten keskuu-
dessa. (Horlacher & Hess, 2016.) Vaikka ensimmdinen digikehitysjohtaja on
saanut nimityksensd jo vuonna 2005 MTV Networksilla (Horlacher & Hess,
2016), ei tittelille ole vield virallista suomenkielistd vastinetta. Rooli ei ole saanut
suomenkielessd vield tdysin vakiintunutta kddnnostd ja esimerkiksi suomalai-
sessa mediassa rooliin on viitattu digikehitysjohtajan ja digijohtajan nimikkeilla.
K&dannos digikehitysjohtajasta, kuvaa hyvin roolia sen toimiessa digitalisaation
johtajana ja muutosagenttina organisaatiossa. Horlacherin ja Hessin (2016) mu-
kaan digikehitysjohtaja vastaa juuri yrityksen proaktiivisesta digitalisaatiosta.

Teknologiainfrastruktuurien hallitseminen, luotettavien teknologiapalve-
luiden tarjoaminen ja strategian luonti kuuluvat perinteisesti tietohallintojohta-
jan (CIO, engl. Chief Information Officer) tehtdviin. Digitalisaation synnyttama
tarve yrityksen digitaaliselle transformaatiolle laskeutuu joskus tietohallintojoh-
tajan vastuulle. Tehtdvan osoittautuessa tietohallintojohtajan roolia kuormitta-
vaksi tehtdvaan nimetddan digikehitysjohtaja. (Zhan & Mu, 2016.)

Horlacherin ja Hessin (2016) mukaan digitaalinen transformaatio on muo-
dostunut yhdeksi johtamisen haasteista ja siksi johdolle tarvitaan uusia johta-
misen tapoja. Horlacherin ja Hessin (2016) mukaan, tam& haaste on johtanut
digikehitysjohtajan roolin yleistymiseen yritysten keskuudessa. Taman pdivan
mullistavat teknologiat, kuten sosiaalinen media, mobiiliteknologiat ja analy-
tiikkka vaativat erilaista ajattelutapaa kuin aikaisemmat teknologian aallot
(Fitzgerald ym., 2013). Uudet teknologiat muuttavat tyotd ja henkilostoresursse-
ja luoden samalla tarpeita uusille rooleille (Henriette ym., 2016).

Digitaalisen transformaation ldpiviemiseksi tarvitaan rooli, joka on asia-
kaskeskeinen, omaa merkittivdd kokemusta liiketoiminnasta, hallitsee tiimien
ja muutoksen johtamisen sekd omaa syvdd ymmadrrystd uusista teknologioista
(Dumeresque, 2014). Digikehitysjohtaja tayttdd digitaalisesta transformaatiosta
ja liiketoiminnasta vastaavan roolin, jonka tehtdvand on hyodyntda teknologiaa
osana yrityksen tuotteita, palveluita sekd asiakasrajapintoja. Tamaén lisdksi digi-
kehitysjohtajan tdytyy ymmartda toimialakohtaiset osa-alueet digitalisaatiosta,
pddtelld sen vaikutukset yritykseen, kehittdd ja viestid digitaalista strategiaa
organisaation ldpi ja johtaa sen vaatimaa muutosta (Haffke ym., 2016). Digi-
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kehitysjohtajaa voidaan siis pitdd liiketoiminnan kannalta tirkednd muutosjoh-
tajana.

Horlacherin ja Hessin (2016) mukaan digikehitysjohtajan ja tietohallinto-
johtajan vélinen suhde on toisistaan riippuvaista. Tastd huolimatta molempien
roolien vastuut ovat selkedsti eroteltuja toisistaan. Tietohallintojohtaja tarjoaa
pddasiallisesti IT-asiantuntijuutta jota digikehitysjohtaja tdydentdd tuomalla
sithen liiketoiminnallista kdytdnnon osaamista. Ndiden kahden roolin viliselld
yhteisty6lld on merkittdvd mahdollisuus tuoda IT-toimintoja ja liiketoimintaa
ldhemmadksi toisiaan (Haffke ym., 2016). Zhanin ja Mun (2016) tutkimuksen
mukaan digikehitysjohtajan ja tietohallintojohtajan roolien paillekkdisyys vai-
kuttaa negatiivisesti yrityksen taloudelliseen tehokkuuteen. Téastd johtuen, sel-
ked roolijako on erityisen tdrkedd roolien vilisen saumattoman yhteistyon
mahdollistamiseksi. Seuraavaksi esitellddn aikaisemmassa tutkimuksessa tun-
nistetut digikehitysjohtajan roolityypit.

2.3.2 Digikehitysjohtajan roolityypit

Akateemisessa kirjallisuudessa digikehitysjohtajan roolityyppejd yrityksessd on
maddritelty toistaan eridvilld tavoilla, ja tutkimuksissa ei ilmene selkedd yhtendi-
syyttd roolin mddrittdmisen kannalta. Mintzbergin (1971) malliin perustuen
Horlacher ja Hess (2016) sanovat digikehitysjohtajan toimivan yrittdjaroolissa
toimiessaan digitaalisen transformaation ja digitaalisen liiketoimintastrategian
parissa. Puhemiehen ja johtajan roolissa digikehitysjohtaja toimii kommuni-
koidessaan muutoksesta ja minimoidessaan muutosvastarintaa yrityksessa.
Tutkijoiden mukaan digikehitysjohtajan rooli vaihtelee yrityskohtaisesti. Sita
voidaan pitdd liiketoimintaroolina, jonka vastuulla on ymmartdd digitalisaation
toimialakohtainen ndkokulma, méaédrittdd sen vaikutukset yritykseen, kehittda ja
viestid digitaalista liiketoimintastrategiaa yrityksessd ja johtaa muutosta.
(Haftke ym., 2016; Singh & Hess, 2017.) Kirjallisuuskatsauksen avulla tutki-
muksista pystyttiin tunnistamaan digikehitysjohtajan roolityyppejd, jotka ovat
digitaalinen innovaattori, -koordinaattori, -edustaja, -evankelista ja yrittdja
(Haffke ym., 2016; Singh & Hess, 2017).

Digitaalinen innovaattori tutkii markkinoilla vallitsevia teknologiatrendeja
uusien innovaatioiden kehittamiseksi. Innovaattorin roolissa digikehitysjohtaja
vastaa digitaalisen liiketoimintastrategian suunnittelusta ja asiakaskokemuksen
kehittamisestd. Taméan roolityypin digikehitysjohtaja vastaa innovaatioista ja
omaa sille sopivan ajatusmallin sekd muutokseen sopivan asenteen. Digitaali-
nen innovaattori linjaa tietohallintojohtajan kanssa tiiviissd yhteistyossa yrityk-
sen IT-kyvykkyydet digitaaliselle tulevaisuudelle. (Haffke ym., 2016.)

Digitaalinen koordinaattori ohjaa digitaalisia aloitteita organisaation ldpi,
kontrolloi digitalisointiprojekteja ja suunnittelee kontrolloidun organisaa-
tiomuutoksen siiloutuneissa yksikoissd kohti poikkiorganisatorista yhteistyota.
Tassd roolissa digikehitysjohtajan vastuulla on varmistaa digitaalisen liiketoi-
mintastrategian seuranta, poikkiorganisatorisen yhteistyon toteutuminen, ja
muutoksen koordinoiminen. (Haffke ym., 2016; Singh & Hess, 2017.)
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Digitaalinen edustaja toimii tietohallintojohtajan ja yrityksen johtoryhméan
vilisend yhteyshenkiloni ja levittdd digitaalista ilmapiirid niin liiketoiminnalli-
siin kuin teknologisiin toimintoihin tukeakseen niiden vilistd yhteistyotd. Han
toimii ldhelld liiketoimintaa ja teknologiaa tunnistaen liiketoiminnan kannalta
tarpeelliset digitaaliset tarpeet ja mahdollisuudet. Hdn varmistaa, ettd IT-
strategia on linjassa digitaalisen liiketoimintastrategian kanssa. (Hafftke ym.,
2016.)

Digitaalinen evankelista korostaa digitalisaation ilmentymid, sen mahdol-
lisuuksia ja uhkia. Digitaalisen evankelistan roolissa digikehitysjohtaja kom-
munikoi digitaalista strategiaa koko organisaation ldpi, varmistaakseen yrityk-
sen valmiuden siirtyd kohti digitaalista tavoitetilaa. Tamaén liséksi roolin tehta-
vdnd on kehittdd yrityksen johdon digitaalista oppineisuutta ja kouluttaa orga-
nisaatiota digitaalisista aiheista. Tehtdviin kuuluu myos kulttuurimuutoksen
johtaminen organisaation halki ja digitaalisten osaamisen hankkiminen osaksi
organisaatiota. Tarked osa tdtd roolia on vakuuttaa eri yksikoiden tyontekijat eri
hierarkian tasoilla tekemé&dn yhteisty6td. Tamén roolin ndhdddn olevan vain
viliaikainen muutosjohtajan rooli. (Haffke ym., 2016; Singh & Hess, 2017.)
novaatioita ja luo strategian digitaaliselle transformaatiolle. Tédssa roolissa digi-
kehitysjohtaja tekee aloitteen ja suunnittelee kontrolloidun muutoksen yrityk-
selle, jotta se voi siirtyd kohti digitaalista tulevaisuutta. Tamén roolin digikehi-
tysjohtajat nayttavit tietd yrityksille nopeasti kehittyvassd teknologisessa ym-
péristossd ja joskus jopa mukauttavat kokonaisia liiketoimintomalleja. Markki-
natilanteiden muutoksiin reagoiminen on erityisen tdrkedssd roolissa tdssd yh-
teydessd, kun digikehitysjohtaja toimii yrittdjdn roolissa ja omaa siten vahvan
asiakaskeskeisyyden. (Singh & Hess, 2017.)

Tutkijoiden mukaan digikehitysjohtajan roolin maarittdmiseen vaikuttavat
monet tekijdat, kuten digitaalisen transformaation kypsyysaste yrityksessd, yri-
tyksen henkiloston ajatusmalli, yrityksen koko ja digikehitysjohtajan raportoin-
tisuhde. Digikehitysjohtajan rooliin vaikuttaa my®os sille asetetut odotukset or-
ganisaatiossa. Roolityypit eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan digikehitysjohta-
ja saattaa omata piirteitd ja tehtdvid useista eri roolityypeistd. Digikehitysjohta-
jan tarkein roolityyppi madrdytyy yrityskohtaisesti. (Haffke ym., 2016; Singh &
Hess, 2017.)

Digikehitysjohtajan rooli vaihtelee usein yrityskohtaisesti ja se mdéritel-
ladn akateemisessa kirjallisuudessa toisistaan poikkeavilla tavoilla. Aikaisem-
masta tutkimuksesta pystyttiin havaitsemaan viisi digikehitysjohtajan rooli-
tyyppid, jotka ovat digitaalinen innovaattori, -koordinaattori, -edustaja, -
evankelista ja yrittdja. Tutkimusten mukaan roolityypin muodostuminen on
yrityskohtaista ja digikehitysjohtaja voi toimia useassa roolissa samanaikaisesti
ja omata siten piirteitd monista rooleista. Seuraavaksi kasittelen digikehitysjoh-
tajan rooliin kuuluvia tehtavia.
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2.3.3 Digikehitysjohtajan tehtav:it

Horlacherin ja Hessin (2016) mukaan digikehitysjohtajan vastuualueet perustu-
vat pddosin kysyntdpuolen johtamiseen, kun taas vastaavasti tietohallintojohta-
ja on vastuussa tarjontapuolen johtamisesta. Kysyntdpuolen johtamisella tarkoi-
tetaan tehokasta liiketoiminnan johtamista, joka perustuu IT:n tutkimiseen, lii-
ketoiminnan innovaatioiden sekd uusien liiketoiminnallisten mahdollisuuksien
ja digitaalisen transformaation mahdollistamiseen. Sen sijaan tarjontapuolen
johtamisella tarkoitetaan tietohallintojohtajalle perinteisesti kuuluvia vastuita,
kuten yrityksen olemassa olevien IT-resurssien ja kyvykkyyksien hyodyntamis-
td arvon luomiseksi. (Horlacher & Hess, 2016.) Digikehitysjohtajalle kuuluvat
tarjontapuolen johtamisen tehtdvit ovat Horlacherin ja Hessin (2016) tutkimuk-
sen mukaan vdhdisid, mutta eivét tdysin poikkeuksellisia. Esimerkiksi tilanteis-
sa, joissa digikehitysjohtaja korvaa tietohallintojohtajan roolin, kuuluu sille
myos tarjontapuolen johtamisen tehtdvid. Perinteisesti teknologian tuesta ja
muista tarjontapuolen tehtdvistd vastaa yrityksen tietohallintojohtaja. Kirjalli-
suuskatsauksen avulla havaitut digikehitysjohtajan tehtdvit on listattu tauluk-
koon 1.

Taulukko 1 Kirjallisuuskatsauksen avulla havaitut digikehitysjohtajan tehtavat

Tehtdva Lihde
Tuottojen kasvattaminen digitaalisista ldhteistd (Horlacher & Hess, 2016)
Palvelutuotekehitys (Horlacher & Hess, 2016)

Innovaatioiden kehittdminen

Asiakaskokemuksen kehittdminen

Kyvykkyyksien kehittdminen

Strategian suunnittelu toimeenpaneminen ja seuraami-
nen

Digitaalisen transformaation kiihdyttaminen

Liiketoimintamallin kehittdminen
Digitalisaatiohankkeiden ja aloitteiden koordinoiminen

Muutoksen johtaminen ja sen viestiminen
Johdon ja henkildston ymmaérryttaminen

Digitaalisen osaamisen hankkiminen organisaatioon
Poikkitoiminnallisen yhteistyon ylldpitdaminen

(Haffke ym., 2016; Singh &
Hess, 2017)
(Dumeresque, 2014; Ghawe &
Brohman, 2016; Horlacher &
Hess, 2016; Zhan & Mu, 2016)
(Haffke ym., 2016)
(Dumeresque, 2014; Horlacher
& Hess, 2016; Singh & Hess,
2017; Zhan & Mu, 2016)
(Singh & Hess, 2017; Zhan &
Mu, 2016)
(Singh & Hess, 2017)
(Haffke ym., 2016; Singh &
Hess, 2017)
(Dumeresque, 2014; Haffke
ym., 2016; Horlacher & Hess,
2016; Zhan & Mu, 2016)
(Haffke ym., 2016)
(Haffke ym., 2016)
(Haffke ym., 2016; Singh &
Hess, 2017)

(Jatkuu)
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Taulukko 1 (Jatkuu)

Yhteistyo tietohallintojohtajan kanssa (Haffke ym., 2016; Horlacher,
2016)
Markkinatrendien ja innovaatioiden tunnistaminen (Haffke ym., 2016)

Ymmairryksen hankkiminen uusista teknologioista ja (Dumeresque, 2014; Haffke
niiden muutoksista sekd digitalisaation uhista ja mah- ym., 2016)
dollisuuksista

Tuottojen kasvattaminen digitaalisista ldhteistd on yksi digikehitysjohtajan toi-
minnan tavoitteista. Yrityksen tuotteiden ja palveluiden osalta digikehitysjohta-
ja vastaa yrityksen digitaalisesta palvelutuotekehityksestd ja uusien innovaati-
oiden jalkauttamisesta organisaatiossa. (Haffke ym., 2016; Horlacher & Hess,
2016; Singh & Hess, 2017.) Asiakaskeskeisyys on digikehitysjohtajan roolin
kannalta myos merkittdvassd osassa. Asiakaskokemusta pyritddan kehittamaan
muun muassa kerdamalld asiakastietoja digitaalisia palveluita hyodyntden seka
kehittdmalld saatujen tietojen perusteella personoituja tuotteita ja palveluita ja
ndin parantamaan myyntid ja markkinointia. (Dumeresque, 2014; Horlacher &
Hess, 2016.) Digikehitysjohtaja osallistuu yrityksen strategiseen pddtoksente-
koon ja vastaa digitaalisen strategian kehittdmisestd, toimeenpanosta ja seuran-
nasta. Digitalisaatiohankkeiden ja aloitteiden koordinoimisella pyritddn varmis-
tamaan strategian noudattaminen digitaalisen tavoitetilan saavuttamiseksi.
(Dumeresque, 2014; Horlacher & Hess, 2016; Singh & Hess, 2017; Zhan & Mu,
2016.)

Digitaalinen transformaatio sisdltdd monia digikehitysjohtajan vastuulla
olevia tehtdvid. Tutkimusten mukaan tehtédviin kuuluvat transformaation kiih-
dyttdminen, muutoksen johtaminen ja siitd viestiminen, johdon ja henkiloston
ymmarryttdminen digitalisaatiosta ja sen mahdollisuuksista, digitaalisen osaa-
misen hankkiminen organisaatioon, digitaalisten liiketoimintamallien kehitta-
minen ja poikkiorganisatorisen yhteistyon ylldpitdiminen transformaation aika-
na. (Dumeresque, 2014; Haffke et al., 2016; Horlacher & Hess, 2016; Singh &
Hess, 2017.)

Digikehitysjohtajan tehtdviin kuuluu my6s markkinatrendien ja innovaa-
tioiden seuraaminen, jotta yritys voi reagoida muutoksiin ja sdilyttda kilpailu-
kykynsad markkinoilla. Taman lisdksi ymmarryksen hankkiminen uusista tekno-
logioista ja digitalisaation uhista ja mahdollisuuksista kuuluu keskeisesti roolin
tehtaviin. (Dumeresque, 2014; Haffke et al., 2016.)

Digikehitysjohtajan tehtdviin kuuluu keskeisesti tiivis tyoskentely yrityk-
sen tietohallintojohtajan kanssa, mik&li molemmat roolit ovat olemassa yrityk-
sessd (Horlacher, 2016). Digikehitysjohtaja on pddasiassa vastuussa yrityksen
digitaalisesta liiketoimintastrategiasta, digitaalisien aloitteiden johtamisesta ja
ndiden kommunikoinnista. Tietohallintojohtaja vastaavasti huolehtii aloitteiden
tukemisesta, niiden realisoinnista ja teknologian tarjonnasta yrityksessa.
(Haffke ym., 2016; Horlacher, 2016.) Digikehitysjohtaja on tyypillisesti ldhem-
pdnd tuotteita ja asiakaskokemusta ja hallinnoi asiakkaan sitouttamista osana
digitaalista alustaa, jonka ympdrille luodaan arvoa (Ghawe & Brohman, 2016).
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Roolien yhteisiin tehtdviin kuuluu yrityksen IT-kyvykkyyksien selvittaminen ja
teknologioiden hyodyntdminen, jotta niistd voidaan valjastaa yritykselle uusia
digitaalisia kyvykkyyksid (Haffke ym., 2016).

Kirjallisuuskatsauksen perusteella digikehitysjohtajan tehtdvit koostuvat
monista digitaalisen transformaation lapivientiin liittyvistd tehtdvistd, asiakas-
kokemuksen kehittdmisestd ja muutosjohtamisesta. Seuraavaksi késitellddn tar-
kemmin digikehitysjohtajan organisoitumista yrityksessa.

2.3.4 Digikehitysjohtajan organisoituminen yrityksessa

Digikehitysjohtajan rooli ndhdddn yleisesti muutosjohtajana, joka vastaa liike-
toiminnan digitalisoinnin aloitteista ja innovaatioista toimien samalla organi-
saation sisdlld yhdyshenkilonad eri yksikdiden vililld. Dumeresquen (2014) mu-
kaan digikehitysjohtajan ollessa digitalisaation muutosagentin roolissa on eri-
tyisen tdrkedd varmistaa digitaaliseen transformaation tdysi selvyys ja yhtendi-
syys organisaation halki. Tutkimusten mukaan timan mahdollistumiseksi digi-
kehitysjohtajan tulee olla osa yrityksen johtoryhmdd ja raportoida suoraan toi-
mitusjohtajalle (Dumeresque, 2014; Horlacher, 2016). Horlacherin ym. (2016)
tutkimus osoittaa, ettd digikehitysjohtajan on sijoituttava organisaation hierark-
iassa korkealle, toimiakseen tehokkaasti. Digitaalisen transformation kannalta
on keskeistd saada yrityksen ylimman johdon tukea. Digikehitysjohtajan on siis
toimittava johtoryhmaén ldheisyydessad saadakseen muutokselle sen tarvitseman
tuen. (Horlacher ym., 2016.)

Poikkitoiminnallinen koordinointi on erittdin hyodyllistd digikehitysjohta-
jalle, joka on irrallinen muusta organisaatiorakenteesta digitaalisen transfor-
maation luodessa riippuvuuksia eri organisaation osien vilille (Horlacher ym.,
2016). Digikehitysjohtajan tehtdvand on toimina linkkiné eri organisaation osien
vélilla transformaation ldpi viemiseksi. Roolin poikkitoiminnallisen koordi-
noinnin tarkoituksena on vilittdd tietoa ja yllapitdd yhteistyotd organisaation
halki linkittddkseen organisaation sisdiset sidosryhmat. (Horlacher ym., 2016.)

2.3.5 Digikehitysjohtajan tarpeeseen vaikuttavat tekijit

Yrityksen perinteisten teknologioiden ja jdrjestelmien ylldapito kuuluu tyypilli-
sesti tietohallintojohtajan tehtéviin. Yritysten IT-kyvykkyyksiin on my6hemmin
lisdtty uusia teknologioita, pyrkimyksend luoda strategisia etuja ja jalkauttaa
niistd uusia tuotteita ja palveluita. Digitalisaation hyttyjen valjastamiseksi yri-
tyksissd on tehty hallinnollisia aloitteita transformaation ldpiviemiseksi. Tama
on johtanut erilaisten poikkitoiminnallisten digitalisaatioon keskittyvien toimi-
kuntien, innovaatioryhmien ja digikehitysjohtajan roolin muodostumiseen.
(Fitzgerald ym., 2013.) Haftke ym. (2016) mukaan digitaalinen transformaatio ei
suoraan tarkoita, ettd yritykselld on tarve digikehitysjohtajan roolille. Haffken
ym. (2016) tutkimuksen mukaan tarve madrdytyy neljan eri tekijan mukaan,
jotka ovat liiketoiminnan digitalisaation paine, muutosten organisointi yrityk-
sessd, tietohallintojohtajan rooli ja sen maine seké yrityksen tarkeimpien toimin-
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tojen digitalisointi. Jos ndiden neljan tekijan yhteisvaikutus ei ole tarpeeksi
merkittdva, ei yritys valttamatta tarvitse digikehitysjohtajaa.

Ensimmadisend tekijand Haffke ym. (2016) esittidvét paineen liiketoiminnan
digitalisaatiolle. Digitaalinen muutoksen paine liiketoiminnalle muodostuu
usein markkinaympariston ulkoisista vaikutuksista. Painetta voi syntyd asia-
kaskdyttdaytymisen muutoksista, kilpailijoiden digitaalisista kyvykkyyksistd,
uusista kilpailijoista, joilla on uusia mullistavia digitaalisia liiketoimintamalleja
tai edistyneempi teknologinen kehitys, jotka tuovat mukanaan mahdollisuuksia
ja uhkia markkinoille. (Haffke ym., 2016.) Vaikka digitaaliteknologioiden vaiku-
tukset ovat olleet laajalti positiivisia liiketoiminnan kannalta, silti monet yrityk-
set kamppailevat digitaalisen transformaation kdynnistimisen kanssa
(Nwankpa & Building, 2016; Yoo ym., 2010).

Toisena tekijand Haffke ym. (2016) esittdvit tarpeen organisoida muutok-
sia yrityksessd. Tehtdvaan madratdadn joko digitaalinen toimikunta tai digikehi-
tysjohtaja, riippuen yrityksen koosta, aikaisemmista kokemuksista digitaalisista
aloitteista, organisaatiokulttuurista, poikkiorganisatorisesta yhteistyon laadusta
sekd muutoksen laajuudesta. Joskus rooliin kuuluvat tehtédvit jaetaan digitaali-
sen toimikunnan jasenten vililld muutoksen ldpiviemiseksi. (Haffke ym., 2016.)

Kolmantena vaikuttavana tekijand Haffke ym. (2016) esittdvit tietohallin-
tojohtajan roolin ja maineen. Mitd ldhempénd asiakasrajapintaa ja strategista
johtamista tietohallintojohtaja toimii, sitd vihemmaén on tarvetta digikehitysjoh-
tajalle. Lisdksi tietohallintojohtajan maine vaikuttaa roolin tarpeeseen. Jos tieto-
hallintojohtaja ei tdysin vastaa sille annettuihin odotuksiin asiakaskeskeisyydes-
td, muutoksesta, digitaalisesta liiketoiminnasta, kulttuurin muutoksesta IT-
organisaatiossa tai IT-toimintojen ketteryydestd, ndhddan usein tarve erilliselle
roolille tavoitteiden saavuttamiseksi (Haffke ym., 2016). Ghawen ja Brohmanin
(2016) mukaan digikehitysjohtajan roolin syntyyn vaikuttaa tietohallintojohta-
jan roolin kasvanut kompleksisuus, johon on vaikuttanut teknologian kasvanut
merkitys osana liiketoimintaa ja yrityksen sisdisid innovaatioita.

Neljantend tekijand Haffke ym. (2016) esittavit yrityksen tarkeimpien toi-
mintojen digitalisaation. Digitalisaation vaikuttaessa laaja-alaisesti vain yrityk-
sen sisdisiin toimintoihin, vdahentdd se yrityksen tarvetta digikehitysjohtajalle.
Néissd tapauksissa tietohallintojohtaja tdyttdd padosin suurimmat digikehitys-
johtajan vastuualueet. Tilanne muuttuu, jos yritykselld on tarve ulkoisten, asi-
akkaaseen suuntautuvien toimintojen digitalisaatiolle. Naméa kysyntdpuolen
tehtdvat kuuluvat suurimmissa osin digikehitysjohtajan vastuualueelle. (Haffke
ym., 2016.)

Kirjallisuuskatsauksen perusteella digikehitysjohtajan roolin tarpeeseen
vaikuttavia tekijoitd ovat digitalisaation paine, muutoksen organisointi, tieto-
hallintojohtajan rooli ja maine, sekd yrityksen tarkeimpien toimintojen digitali-
sointi. Kun ndiden neljan tekijan yhteisvaikutus on suuri, saattaa yritykselld olla
tarve digikehitysjohtajan roolille. Joissain tapauksissa tarpeen tayttamiseksi yri-
tyksissd luodaan erillinen digitalisaatiotoimikunta tai -tyoryhma tehtdvien suo-
rittamiseksi jolloin digikehitysjohtajan roolia ei erikseen tarvita. Seuraavassa
luvussa késitellddan kompetensseja ja esitellddn akateemisen kirjallisuuden pe-
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rusteella, mitd kompetensseja tarvitaan IT-alan ammattilaisena, tietohallintojoh-
tajana tai digikehitysjohtajana toimimisessa.

2.4 Kompetenssit

Téassd alaluvussa késitellddn kompetensseja. Ensin esitelldidn kompetenssien
maddritelmd. Toiseksi esitellddn mitd kompetensseja IT-alan ammattilaiselta
vaaditaan kirjallisuuteen perustuen. Kolmanneksi kdyddan lapi mitd kompe-
tensseja tietohallintojohtajan tehtdvissd tarvitaan. Lopuksi kdyd&dan lapi mitd
kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan aikaisempaan tutkimuk-
seen tukeutuen.

2.4.1 Kompetenssin mddritelma

Kompetensseista on tehty tutkimusta monilla eri tieteenaloilla ja termid kayte-
tddn niissd eri tavoin. Toisinaan kompetenssi on synonyymi tehokkuudelle, jos-
kus taidolle tai henkilokohtaiselle piirteelle (Bassellier, Horner Reich, &
Benbasat, 2001). Namad kompetenssi-termin erilaiset kadyttotavat ovat luoneet
epdselvyyttd sen tarkemmasta madritelmastd (Bassellier ym., 2001).

Woodruffen (1993) mukaan termid kompetenssi kédytetddn usein sateen-
varjokdsitteend kattamaan ldhes kaiken mikd voi suoraan vaikuttaa tehokkuu-
teen tydssd. Lanen ja Koronioksen (2007) mukaan kompetenssit ovat yleisid ku-
vauksia kehittyneestd tietimyksestd, taidoista ja kyvyistd, joita tarvitaan tietys-
sd tehtdvassd suoriutumiseen. Havelkan ja Merhoutin (2009) mukaan kompe-
tenssit kattavat yksilon omaaman tietimyksen, taidot ja kyvyt (engl. KSA's:
Knowledge, Skills and Abilities). Kompetenssit voidaan siis ndhdd kokoelmana
tietoja, taitoja ja kykyjd, joita tarvitaan tehokkaaseen suoriutumiseen eri tehta-
vissd.

2.4.2 IT-alan ammattilaisen kompetenssit

Tyoskentely IT-alan ammattilaisena vaatii erilaisia kompetensseja annetuista
tehtdvistd suoriutumiseen. Kirjallisuuskatsauksen avulla pystyttiin havaitse-
maan tutkimuksia liittyen IT-alan ammattilaisen kompetensseihin.

Toddin, McKeenin ja Brent Gallupen (1995) esittelemddn kompetenssien
viitekehykseen kuuluu kolme luokkaa, jotka ovat tekninen tietimys, liiketoi-
mintatietdimys ja jarjestelmatietamys. Namd luokat pitdvit sisdlldan yhteensa
seitsemdn kategoriaa, jotka ovat laitteisto, ohjelmisto, liiketoiminta, johtaminen,
sosiaalinen, ongelmanratkonta ja kehitysmetodit.

Leen, Trauthin ja Farwellin (1995) luoma viitekehys koostuu neljasta kate-
goriasta, jotka ovat tekninen erityisosaaminen, teknologian johtaminen, liike-
toiminnan toiminnot sekd ihmistenvéliset taidot ja johtaminen. Nama kategoriat
pitavit sisdlldan niihin sopivia kompetensseja.
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Fangin, Leen ja Kohin (2005) viitekehys IT-alan ammattilaisen kompetens-
seista koostuu 21 tunnistetusta taidosta, jotka ovat jaettu neljadn kategoriaan:
ihmistenviliset taidot, henkilokohtaiset taidot, IT-taidot ja organisatorinen tie-
tamys.

Havelkan ja Merhoutin (2009) luoma teoria IT-alan ammattilaisen kompe-
tensseista sisdltdd nelja kompetenssikategoriaa jotka ovat: henkilokohtaiset piir-
teet, ammattitaidot, liiketoimintatietimys ja tekninen tietdmys. Namad neljd ka-
tegoriaa pitdvit sisédlldadn yhteensd 28 kompetenssia, joita tarvitaan IT-alan am-
mattilaisena toimittaessa.

Bassellierin ym. (2001) tutkimus keskittyi liiketoimintajohtajien tarvitse-
miin IT-kompetensseihin, eikd heiddn luomansa viitekehys ole siksi tdimdn tut-
kimuksen kannalta kdyttokelpoinen. Vastaavasti myos Baileyn, Mitchellin ja
Robertin (2007) tutkimuksen keskiossd oli ohjelmoijan tehtédvissd tarvittavat
kompetenssit.

Havelkan ja Merhoutin (2009) viitekehys (taulukko 2) on kirjallisuuskat-
sauksessa tunnistetuista viitekehyksistd tuorein ja sen sisdltama kompetenssien
luokittelu mahdollistaa parhaiten myds muiden kuin teknisten kompetenssien
luokittelun uratasosta tai tehtdvéastd riippumatta. Tastd syystd heiddn viiteke-
hyksensd soveltuu parhaiten pohjaksi tille tutkimukselle.

Taulukko 2 Havelkan ja Merhoutin (2009) teoria IT-alan ammattilaisen kompetensseista.

Kategoria Koodi Kompetenssit
Aito kiinnostus ratkaista ongelmia teknologian avulla, in-
Intohimo tohimo toimialaa kohtaan, energisyys, innokkuus, motivaa-

tio ja kunnianhimo

Kéytannon kokemus alasta ja teknologioista. Pystyy raken-
Kokemus tamaan, muuttamaan ja madrittdmaan teknisid ratkaisuja.

Omaa teknistd erityisosaamista

Henkilokoh- . o - P . o
. .. . Arvokas ja ammatillinen ldsnéolo, itsendisyys, itsemotivoi-
taiset piirteet =~ Tunnolli- . . . . . .
suus tuvuus, suorittaa toimeksiannot, itseohjautuvuus ja proak-
tiivisuus
Asenne Positiivinen asenne tyotehtdviin
Luonne Luotettava ja tinkimaton tyontekija
Kyky ottaa vastaan toimeksiantoja joustavasti ja mukautu-
Joustavuus :
vasti
o Kyky hallita monia priorisoituja tehtdvid samanaikaisesti,
Organisoin- . . b .
2 vastuullinen ja kykeneva etdtyoskentelyyn tehokkaasti,
titaidot ; e TLss .
Ammattitai kykenee hallitsemaan monitulkintaisuuksia
dot Johtamistai- =~ Kokemusta johtamisesta, korkea potentiaali, kyky tavoittaa

dot muita, suunnitella, organisoida ja johtaa projekteja
Psyykkinen tarkkuus, analyyttinen tapa ajatella, kyky
muodostaa tehtdvistd kokonaiskuva, kyky tehda maaralli-
sid analyyseja

Analyyttiset
taitot

(Jatkuu)
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Ammattitai-
dot

Liiketoimin-
tatietdmys

Tekninen
tietdmys

Tiimiorien-
toituminen
Ihmistenvi-
liset taidot
Ongelman-

ratkaisutai-
dot

Liiketoimin-
takonseptit

Liiketoimin-
taprosessi-
tietdmys
Organisato-
rinen tietd-
mys
Yritysjédrjes-
telmat

Kehitysme-
todit

Sovellukset
ja ohjelmis-
tot
Projektin-
hallinta
Ohjelmisto-
tuotanto
Tiedonhal-
linta
Arkkiteh-
tuurit
Infrastruk-
tuurit
Erikoistu-
misalue

Ohjelmointi

Tietoturva
Liiketoimin-
tatiedon
hallinta

Tietoverkot
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Kyky toimia tiimiymparistossd, hyvat tiimityoskentelytai-
dot, kyky nostaa organisaation odotukset omien tarpeiden
yldapuolelle ja asiakaskeskeisyys

Vahva suullinen ja kirjallinen viestintd, kyky suunnitella
viestintdd sekd vetdd koulutuksia ja hyvit esiintymistaidot
Kriittinen ajattelu, ongelmanratkontataidot, innovointi ja
luova ajattelu, ratkaisujen muotoilu

Ymmartdd liiketoiminnan ja finanssihallinnan peruskon-
septit. Kyky ajatella teknologiaa keinona eikd toiminnan
lopputuloksena. Kyky tulkita liiketoimintaongelmia ja ke-
hittda niihin sopivia ratkaisuja. Ymmarrys liiketoimin-
taympaéristosta

Ymmartdd liiketoimintaprosessien ja toimitusketjun toi-
minnan

Yrityksen ja sen liiketoiminnan arkkitehtuurin ymmarrys
(yritys, toimiala, elektroninen liiketoiminta)

Tietamys yritysjdrjestelmistd, niiden ymmaértdminen ja ai-
kaisempi kokemus

Ymmarrys kehitysprojektin vaiheista, kdytettavista kehi-
tysmetodologioista, dokumentaatiosta, jarjestelméan elin-
kaaresta

Yleinen tietamys sovelluksista ja ohjelmistoista, paketeista,
pddtoksenteon jdrjestelmista

Ymmarrys projektinhallinnasta, suunnittelusta ja projektin
jalkauttamisesta

Ymmarrys ohjelmistotuotannon toiminnoista, niiden ylla-
pidosta ja laadunvarmistuksesta

Tietamys datan keruusta, tallennuksesta, hausta, analy-
soinnista ja tietokannoista

Yleinen tietdmys jarjestelméa-, ohjelmisto- ja verkkoarkki-
tehtuureista

Tietamys kayttojarjestelmistd, alustoista, keskuskoneista ja
laitteistoista

Erikoistuminen ainakin yhteen tekniseen alueeseen, tieta-
mys teknologiatrendeista

Aikaisempi kokemus ohjelmoinnista, testauksesta, laadun-
varmistuksesta, metodeista. Ymmarrys kdytettdvistd ohjel-
mointikielistd ja tyokaluista

Ymmiarrys tietoturvasta, monitoroinnista ja kontrollista
Tietamysta liiketoimintatiedon hallinnasta

Yleinen tietamys tietoverkoista. Ymmartdad verkkoyhteyk-
sien konvergenssin
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Yksilolliset kompetenssit kuvaavat niitd yksilon ominaisuuksia, persoonalli-
suutta ja piirteitd, jotka voivat johtaa yksilon menestykseen tehtdvassdadan. Téassa
kategoriassa esitellyt kompetenssit ovat yleisluontoisia, eikd niitd voi suoraan
hankkia opetuksen tai koulutuksen kautta. Ne ovat yksilon syntyperdisid tai
opittuja ominaisuuksia. (Havelka & Merhout, 2009.) Naméd kompetenssit eivit
myoskddn yksiloidy ainoastaan IT-alan ammattilaisille, vaan voivat edesauttaa
tehtdvdssd menestymistd myo6s muilla aloilla (Havelka & Merhout, 2009).

Ammatilliset kompetenssit sisdltdvat niitd taitoja ja kykyjd joita kaikilta
ammattilaisilta odotetaan, huolimatta siitd milld alalla he tyoskentelevit. Henki-
lokohtaisien piirteiden tavoin, ndimd kompetenssit ovat yleisluontoisia ja ne
tyypilliset kehittyvdt yleisopetuksen ja kaupallisen koulutuksen kautta.
(Havelka & Merhout, 2009.)

Liiketoimintakompetenssit ovat tietoja ja taitoja, jotka liittyvat yrityksen
toimintaperiaatteisiin ja erityisiin liiketoiminnan kannalta tarkeisiin konseptei-
hin, kuten sijoitetun pddoman tuottoon tai liiketoimintaprosesseihin. Naita
kompetensseja omataan tyypillisesti kaupallisen koulutuksen ja tyokokemuk-
sen kautta. (Havelka & Merhout, 2009.)

Tekniset kompetenssit sisdltdvit konsepteja, jotka kuuluvat perinteisesti
tekniseen koulutukseen. Taméa kategoria muodostaa rungon IT-alan ammatti-
laisten kompetensseille. Naméa kompetenssit hankitaan tyypillisesti kurssitoi-
den tai muiden opetusmuotojen kautta, jotka siséltdavit kehittyviad teknologioita.
(Havelka & Merhout, 2009.)

Pehmeit taidot (yksilolliset- ja ammatilliset kompetenssit) toimivat IT-alan
ammattilaisen osaamisen perustana. Liiketoiminnalliset ja tekniset kategoriat
vastaavasti edustavat kompetensseja, joita tarvitaan erityisesti IT-alan rooleissa,
jotka vaativat sekoituksen liiketoimintaosaamista ja teknisid taitoja. (Havelka &
Merhout, 2009.)

Joissain tehtdvissd toimiminen vaatii vahvempaa tietimystd, osaamista ja
kyvykkyyttd joillain ndistd osa-alueista, kun taas toiset tehtdvit vaativat eri ko-
koelman vahvuuksia (Havelka & Merhout, 2009). Havelka ja Merhout (2009)
esittavat esimerkkind verkkosivukehittdjan ja liiketoiminta-analyytikon. Verk-
kosivukehittdjd tarvitsee vahvemmat taidot ohjelmoinnista, kehityksestd, arkki-
tehtuureista ja tietoverkoista Vastaavasti liiketoiminta-analyytikko tarvitsee
vahvempaa osaamista yritysjdrjestelmistd, liiketoimintatiedon hallinnasta, tie-
don johtamisesta ja ihmistenvalisistd taidoista. (Havelka & Merhout, 2009.)

Leppimaen, Tammen ja Meriston (2004) mukaan IT-alan ammattilaisilta
vaaditaan tulevaisuudessa entistd laajempi kattaus taitoja. Heiddn mukaansa
sithen kuuluu IT:n laaja-alaista osaamista, henkilokohtaista erikoistumista ja
hyvid liiketoimintataitoja. IT-alan ammattilaisten tulee kyetd ymmartamaan
liikketoiminnan ndkokulma (Leppimaki ym., 2004).

Havelkan ja Merhoutin (2009) tutkimuksen mukaan tutkijoiden keskuu-
dessa vallitsee yksimielisyys siitd, ettd IT-alan tyomarkkinat vaativat enemmis-
sd madrin pehmeitd- ja liiketoimintataitoja teknisten taitojen lisdksi tai niiden
sijaan. Leppimaen ym. (2004) mukaan viimeisimmat tutkimukset osoittavat IT-
yritysten vaativan kasvavissa méddrin henkilokohtaisia ominaisuuksia koulutus-
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taustan lisdksi. Tekijdt, kuten henkilokohtainen maailmankatsomus ja viestinta-
taidot ovat tirkeampid kuin koskaan (Leppimaki ym., 2004). Havelkan ja
Merhoutin (2009) mukaan IT-alan ammattilaisten tulee omata moniulotteinen
kokoelma liiketoimintataitoja ja teknisid taitoja, joiden avulla liiketoiminnan
kadytannonongelmia kyetddn ratkomaan.

Kohin ym. (2010) tutkimuksen mukaan IT-alan ammattilaisilta vaaditaan
erilaisia teknisid taitoja uran kehittyessa. He my0s lisddvat, ettd IT-alan ammat-
tilaisten tulee omata my0s erilaisia taitoja eri uratasoilla. Teknologian ajamat
muutokset markkinoilla, kdytettdvissd teknologioissa ja prosesseissa muuttavat
IT-alan ammattilaiselta vaadittavia kompetensseja (Koh ym., 2010). Osaamista
on myos kehitettdvé, ja se ndhdddn tarkednd taitona timén pdivan IT-valtaisissa
tyotehtdavissa (Koh ym., 2010). IT-alan ammattilaisilta vaadittavat kompetenssit
tulevat muuttumaan teknologisen ympaériston muuttuessa. Kun uudet teknolo-
giat korvaavat vanhoja, niiden hallitsemiseen vaadittavat taidot myos muuttu-
vat. (Koh ym., 2010.) Digitalisaatio haastaa ihmisid uudelleenmééarittiméaan ja
kehittdm&an taitojaan ja ajatusmallejaan (Bojanova, 2014). Kohin ym. (2010)
tutkimuksen mukaan ne yksilot jotka ovat motivoituneita ja kykenevit hank-
kimaan monia eri taitoja ja osaamista, etenevit varmemmin korkeammille IT-
johdon tasoille.

IT-ammattilaisen kompetenssiteorian mukaan kompetenssit koostuvat
neljastd eri kategoriasta, jotka ovat henkilokohtaiset kompetenssit, ammatilliset
kompetenssit, liiketoiminnalliset kompetenssit ja tekniset kompetenssit. Jokai-
nen ndistd kategorioista pitdd sisdlldadn oman kattauksensa kompetensseja, jotka
voivat poiketa tehtdvidstd riippuen. IT-alan ammattilaisen kompetensseista kir-
joitetun kirjallisuuden mukaan tutkijoiden keskuudessa vallitsee yksimielisyys
siitd, ettd tdrkeimpind taitoina pidetddn pehmeitd taitoja ja liiketoimintatietd-
mystd. Teknologiataitojen merkitys on siis laskenut. Pehmeiden taitojen merki-
tyksen kasvu ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteivét tekniset taidot olisi merkityk-
sellisid IT-alan ammattilaisena toimimisessa. Tutkimukset osoittavat, ettd tekno-
logiaosaamista on kehitettdva teknologisen ympériston muuttuessa ja digitali-
saation edetessd. Osaamista on hankittava niin uusista kuin olemassa olevista
teknologioista. My0s urakehitys vaikuttaa tehtdvéssa tarvittaviin kompetens-
seihin. Seuraavaksi esitellddn akateemiseen kirjallisuuteen perustuvia tietohal-
lintojohtajan tehtdvissa tarvittavia kompetensseja.

2.4.3 Tietohallintojohtajan tehtdvissd tarvittavat kompetenssit

Teknologian kehittyminen on muuttanut tietohallintojohtajan roolia organisaa-
tiossa. Teknologian edustajasta johtoryhmaén jaseneksi, joka auttaa organisaatio-
ta muovaamaan strategiaa teknologian avulla. Roolista on tullut entista strate-
gisempi ja liiketoimintakeskeisempi. Sen tehtaviin kuuluu yleistyvissd maéarin
IT-strategian muodostaminen, realisoimaan liiketoimintastrategiaa ja tavoitteita.
(Lane & Koronios, 2007.) Perinteisesti tietohallintojohtajan vastuulle kuuluu
yrityksen IT-infrastruktuurin hallinnoiminen, yrityksen tavoitteiden tuke-
miseksi. Taman lisdksi roolilla on vastuu yrityksen tieto- ja teknologiatarpeiden
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tunnistamisesta ja niihin vastaamisesta. (Lane & Koronios, 2007.) Tietohallinto-
johtajan kompetensseista on ndhtédvissd pehmeiden taitojen suuri merkitys. Siitd
huolimatta tietohallintojohtajan on omattava myods ymmarrystd tarkeimmista
teknologioista ja johtamistietimystd hallitakseen ja toimittaakseen organisaa-
tiolle tarkedt IT-jarjestelmat ja infrastruktuurit. (Lane & Koronios, 2007.) Taulu-
kossa 3 on koottuna kirjallisuuskatsauksen avulla 16ydetyt tietohallintojohtajan
tehtdvissd tarvittavat kompetenssit. Taulukko on koostettu mukaillen Havelkan
ja Merhoutin (2009) teoriaa IT-alan ammattilaisen kompetensseista jakamalla
kompetenssit neljidn kategoriaan: yksilollisiin kompetensseihin, ammatillisiin
kompetensseihin, liiketoiminnallisiin kompetensseihin ja teknisiin kompetens-
seihin.

Taulukko 3 Kirjallisuuskatsauksen avulla 16ydetyt tietohallintojohtajan kompetenssit.

Kategoria Koodi Kompetenssi
Intohimo Innokkuus tyodtehtdvid kohtaan (Peppard, 2010)
Kokemus Aikaisempaa kokemusta teknologioista (Fortino, 2008)
IImaisee empatiaa, kuuntelee ja pyrkii diplomaattisuuteen,
Yksilolliset ymmaértdd muita ja pyrkii vaikuttamaan muihin parantaak-
.. Luonne .
kompetenssit seen organisaation tavoitteita (Peppard, 2010; Shao, Feng,
Choudrie, & Liu, 2010)
Kyky mukautua ja joustaa jatkuvassa muutoksessa (Lane &
Joustavuus .
Koronios, 2007)
. Innovaatioiden mahdollistaminen, yrityksen IT:n ja sen
Organisoin- " . . L .
O sdannonmukaisuuksien hallinnointi (Lane & Koronios,
titaidot
2007)
Omaa hyvét johtamistaidot, IT-osaston ja sen henkildston
. johtaminen, henkiloston motivointi tavoitteiden saavutta-
Johtamistai- . C e . .. . . .
dot miseksi, tiimin johtaminen linjassa organisaation tarpeiden

kanssa (Correia & Joia, 2014; Fortino, 2008, Lane &
Koronios, 2007; Peppard, 2010; Shao ym., 2010)
Muutosjoh-  Muutoksen johtaminen (Fortino, 2008)
taminen
Ammatilliset =~ Tiimiorien- = Omaa hyvit tiimityoskentelytaidot (Correia & Joia, 2014)
kompetenssit = toituminen
Vahvat viestintdtaidot ja kyky kommunikoida teknologia
ongelmia ja etuja ymmarrettdvasti sidosryhmille, kyky ra-
kentaa ja ylldpitdd suhteita yrityksen sisélld ja sen ulkopuo-

{i};’r;lf:gg: " lella seké viestid visiota organisaatiossa, kommunikoi IT:n
ja liiketoiminnan yhteistyotd yrityksessd (Correia & Joia,
2014; Fortino, 2008; Lane & Koronios, 2007; Peppard, 2010;
Shao ym., 2010)

Ongelman-  Omaa hyvéat ongelmanratkaisutaidot, kyky innovoida tek-

ratkaisutai-  nologian avulla (Correia & Joia, 2014; Fortino, 2008)

dot

(Jatkuu)



Taulukko 3 (Jatkuu)

Ammatilliset
kompetenssit

Liiketoimin-
nalliset kom-
petenssit

Tekniset
kompetenssit

Strateginen
ajattelu

Liiketoimin-
takonseptit

Liiketoimin-
taprosessi-
tietdmys

Organisato-
rinen tieta-
mys

Projektin-
hallinta

Ohjelmisto-
tuotanto
Tiedonhal-
linta
Arkkiteh-
tuurit

Infrastruk-
tuurit

Erikoistu-
misalue

Tietoturva

32

Strategisen suunnittelun tuki teknologian avulla, teknologi-
an liittiminen osaksi strategiaa, osallistuu strategian luomi-
seen, tietdimys liiketoimintastrategiasta, luo yrityksen IT-
strategian (Fortino, 2008; Peppard, 2010; Shao ym., 2010)
Liiketoimintaymmiarrys, liiketoimintasuhteiden hallinnointi
IT:n avulla, ymmaérrys taloushallinnosta (IT-osaston kulut,
budjetointi ja ulkoistaminen) (Correia & Joia, 2014; Lane &
Koronios, 2007; Peppard, 2010; Shao ym., 2010)

Ymmartdd yrityksen liiketoimintaprosessien toiminnan ja
niiden kehittdmisen IT:n avulla, toimitusketjun suunnittelu,
hallinta ja mahdollistaminen, markkina-aseman hyocdynta-
minen ulkoistuksessa (Correia & Joia, 2014; Fortino, 2008;
Lane & Koronios, 2007; Peppard, 2010; Shao ym., 2010)
Myyijd ja toimittajasuhteiden hallinta, omaa hyvéan koko-
naiskuvan yrityksestd ja sen toiminnasta, osaa lukea mark-
kinoita, tietamys yrityksen tuotteista palveluista seké kilpai-
lijoista, ymmartad IT:n merkityksen organisaatiossa
(Correia & Joia, 2014; Lane & Koronios, 2007; Peppard, 2010;
Shao ym., 2010)

IT-projektinhallinta, laadukkaiden IT-projektien ja ohjel-
mien onnistunut toimittaminen, riskien hallinta, tehokkai-
den IT-ratkaisujen toimittaminen ja niiden jalkauttaminen
organisaatiossa (Correia & Joia, 2014; Lane & Koronios,
2007; Peppard, 2010)

IT-palveluiden toimittaminen organisaatiossa (Correia &
Joia, 2014; Fortino, 2008)

Tietimyksen ja organisaation tiedollisen pddoman kehitta-
minen ja hallinta (Lane & Koronios, 2007)
IT-arkkitehtuurin kehittdiminen ja hallinta
Koronios, 2007)

ICT-infrastruktuurin strateginen suunnittelu, Infrastruktuu-
rin potentiaalin ja rajoitteiden tunnistaminen (Lane &
Koronios, 2007; Shao ym., 2010)

Uusien teknologioiden mahdollisuuksien ja rajoitteiden
ymmartaminen (Correia & Joia, 2014)

Tietoturvan suunnittelu ja kriisinhallinta (Lane & Koronios,
2007)

(Lane &

IT-alan ammattilaisten kompetenssien tavoin mukaan myos tietohallintojohta-
jan tehtdvissd tarvitaan enimmissd madrin pehmeitd taitoja. Kompetensseista
voidaan huomata liiketoimintatietimyksen sekd teknisen tietimyksen suuri
merkitys, joka viittaa tietohallintojohtajan vastuuseen liiketoiminnasta ja yrityk-
sen teknologiasta korkealla uratasolla. Seuraavaksi esitellddn aikaisempaan aka-
teemiseen tutkimukseen perustuen mitd kompetensseja tarvitaan digikehitys-
johtajan teht&vissa.
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2.4.4 Digikehitysjohtajan tehtivissi tarvittavat kompetenssit

Digikehitysjohtajan roolista kirjoitettu aikaisempi tutkimus on véhdistd. Var-
sinkin roolissa tarvittavien kompetenssien osalta tutkimusta on tehty hyvin va-
hédn. Singhin ja Hessin (2017) mukaan digikehitysjohtajan tehtdvissa tarvitaan
viittd eri kompetenssia, jotka ovat IT-kompetenssi, muutosjohtamisen taidot,
inspiroimisen taidot, digitaalinen edelldkéavijyys ja sinnikkyys.

Ensimmidiseksi, IT-kompetenssin omaaminen on hyvin tirkedd digikehi-
tysjohtajan roolissa toimimisessa. Uudet digitaaliset palvelut ja tuotteet perus-
tuvat teknologian hyodyntdmiseen, joten digikehitysjohtajan tdytyy omata
ymmarrystd sovelluksista ja infrastruktuureista ja myos siitd, miten nditd voi-
daan pdivittdd tai muokata. Digikehitysjohtaja tyoskentelee tiiviissd yhteistyos-
sd tietohallintojohtajan kanssa. (Singh & Hess, 2017.) Yhteistyon onnistumiseksi
on digikehitysjohtajan omattava IT-kompetensseja, voidakseen muodostaa tek-
nisid vaatimuksia ja interaktiivisesti kehittdd uusia digitaalisia tuotteita ja palve-
luita tietohallintojohtajan kanssa. Ilman teknologista erityisosaamista on digi-
kehitysjohtajan vaikea mddritelld ja kommunikoida teknisid vaatimuksia kos-
kien uusia digitaalisia tuotteita tai palveluita. (Singh & Hess, 2017.)

Toiseksi, digikehitysjohtajan on omattava kehittynyttd osaamista strategi-
asta, digitaalisesta transformaatiosta ja muutosjohtamisesta. Heiddn on ymmar-
rettdavd mitd uudet digitaaliset teknologiat tarkoittavat yritykselle ja sen asiak-
kaille. (Singh & Hess, 2017.) Yrityksen liiketoimintamallien, prosessien ja asia-
kastarpeiden ymmaértdmiseen lisdksi digikehitysjohtajan on ymmarrettdva eri-
laiset liiketoiminnalliset funktiot, koskien taloushallintoa, markkinointia, myyn-
tid ja henkilostohallintoa. Ndiden osa-alueiden ymmartaminen auttaa digikehi-
tysjohtajaa analysoimaan ja ymmartaméaan yrityksen toiminnan kokonaisvaltai-
sesti. (Singh & Hess, 2017.)

Kolmanneksi, digitaalisen transformaation onnistunut lapivienti vaatii di-
gikehitysjohtajalta taitoa inspiroida muita. Transformaation aikana digikehitys-
johtajan taytyy valittaa liiketoiminnallisesti kriittistd informaatiota koko organi-
saation lapi. (Singh & Hess, 2017.) Hanen taytyy myo6s pystyd vakuuttamaan
yrityksen pddtoksentekijat ja tyontekijdat digitaalisen transformaation tarpeelli-
suudesta. Taméan tehddkseen hdnen on pystyttdva esittdimédn transformaation
tuomat hyodyt. Digikehitysjohtajan tdytyy voittaa muutokseen kohdistuva vas-
tarinta, joka syntyy usein organisaatiokulttuurissa. Siksi roolissa toimiessa on
tarkedd ymmartdd organisaatiokulttuuria ja tyontekijoiden ajatusmalleja. (Singh
& Hess, 2017.)

Neljanneksi, digitaalisen transformaation lapiviemiseksi on digikehitys-
johtajan omattava digitaalista edelldkavijyyttd. Digitaalisen transformaation
motivoimiseksi yrityksessd on organisaatiolle luotava digitaalinen visio. (Singh
& Hess, 2017.) Digikehitysjohtajan on omattava visiondaristad ajattelua ja kykya
katsoa nykyisten strategioiden ja aikaisempien toimintatapojen yli. Tama vaatii
digikehitysjohtajalta kykya katsoa nykyisid toimintatapoja useista eri ndakokul-
mista. (Singh & Hess, 2017.)



34

Viidenneksi, Singhin ja Hessin (2017) mukaan sinnikkyys on yksi digikehi-
tysjohtajan tdarkeimmistd piirteistd. Heiddn mukaansa sinnikkyys on vield tar-
kedmpdd perinteisemmissd yrityksissd, koska digitaalinen transformaatio vaatii
suurempia muutoksia. Taman tyyppisissd yrityksissd, digikehitysjohtajan aja-
maan muutokseen kohdistuva vastarinta voi olla suurempaa. Vastoinkdymiset
ovat yleisid yrityksissd joissa muutokset liiketoimintaan prosesseihin ovat pe-
rustavanlaatuisia. Tdmén takia sinnikkyys ja virheistd oppiminen ovat tehtdvan
kannalta tarkeitd piirteitd. (Singh & Hess, 2017.)

Singhin ja Hessin (2017) mukaan kaikkia edelld mainittuja kompetensseja
tarvitaan digikehitysjohtajan roolityypistd riippumatta. He kuitenkin korostavat,
ettd tietyt kompetenssien osa-alueet ovat tarkeampid eri roolityypeissd. Heiddn
tutkimuksensa mukaan digitaaliset evankelistat tarvitsevat korkealle kehitty-
nyttd inspiroimisen taitoa ja digitaalista edelldkavijyyttd, jotta he pystyvit te-
hokkaasti perustelemaan digitaalisen transformaation tarvetta yrityksessa.
Muutosjohtamisen taidot ovat erityisen tdrkeitd koordinaattorin roolissa toimi-
valle digikehitysjohtajalle, jonka tdytyy ymmartdd monet erilaiset liiketoimin-
nan osa-alueet muutosten koordinoimiseksi tehokkaasti organisaation eri funk-
tioiden ldpi. Yrittdjan roolissa digikehitysjohtajan on omattava digitaalista edel-
lakavijyyttd, jotta hén voi tutkia teknologian mahdollistamia innovaatioita ja
luoda yritykselle yhtenevdistd digitaalista visiota. (Singh & Hess, 2017.)

Analysoimalla digikehitysjohtajan tehtdvid kirjallisuuskatsauksesta pys-
tyttiin tunnistamaan myds muita kompetensseja, joita tehtdvassd onnistumisek-
si saatetaan tarvita. Kirjallisuudesta tunnistetut kompetenssit sijoitettiin
Havelkan ja Merhoutin (2009) ICT-alan ammattilaisen kompetenssiteoriaan ja
ne ovat ndhtévissa taulukossa 4.

Taulukko 4 Kirjallisuuskatsauksen avulla digikehitysjohtajan tehtédvistd tunnistetut kompe-
tenssit sovitettuna Havelkan ja Merhoutin (2009) viitekehykseen IT-alan ammattilaisen
kompetensseista.

Kategoria Koodi Kompetenssi
Aikaisempi kokemus liiketoiminnasta, digitaalitekno-
Kokemus logioista ja tiimijohtamisesta, liiketoiminnan kaytan-

non osaaminen (Dumeresque, 2014; Haffke ym., 2016)
Inspiroimi Tyontekijoiden ja paatoksentekijoiden inspiroiminen ja
- nspiroimisen . S .
Yksilolliset taito vakuuttaminen digitaalisen transformaation tarpeesta
kompetenssit yrityksessd (Singh & Hess, 2017)
Visionddrinen ajattelu ja kyky katsoa nykyisten strate-
gioiden ja aikaisempien toimintatapojen yli. (Singh &
SYyys Hess, 2017)
Sinnikkyys on erityisen tarkedd muutosvastarintaa
kohdattaessa (Singh & Hess, 2017)

Vision&éri-

Sinnikkyys
(Jatkuu)
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Muutoksen johtaminen, tiimijohtamiskokemus
(Dumeresque, 2014; Zhan & Mu, 2016)
Toimii muutosagenttina transformaation ldpiviemisek-
si, kyky muuttaa ajattelutapoja ja kulttuuria
(Dumeresque, 2014; Haffke ym., 2016; Horlacher &
Hess, 2016; Zhan & Mu, 2016)
Tiivis yhteisty6 CIO:n kanssa, poikkiorganisatorisen
yhteistyon sekd liiketoiminnan ja IT-osaston vélisen
yhteistyon ylldpitaminen (Fitzgerald ym., 2013; Haffke
ym., 2016; Horlacher & Hess, 2016)
Transformaation kommunikoiminen yrityksessd,
toimii yhteyshenkilond johtoryhmén ja CIO:n valills,
johdon ja henkil6ston kouluttaminen, toimii linkkina
organisaation osien vililld transformaation ldpi vie-
miseksi (Haffke ym., 2016; Horlacher ym., 2016)
Asiakaskeskeisyys ja ymmarrys asiakasuskollisuudes-
ta, asiakaskokemuksesta ja toiminnasta
asiakasrajapinnoista (Dumeresque, 2014; Hafftke ym.,
2016; Horlacher & Hess, 2016; Zhan & Mu, 2016)
Innovaatioiden kehittiminen (Haffke ym., 2016;
Horlacher & Hess, 2016)
Strategiatietamys, IT-strategian linjaaminen
digitaalisen liiketoimintastrategian kanssa, digitaalisen
liikketoimintastrategian luominen ja kehittaminen, toi-
meenpano ja seuranta (Dumeresque, 2014; Haffke ym.,
2016; Horlacher & Hess, 2016; Singh & Hess, 2017;
Zhan & Mu, 2016)
Kyky ajatella teknologiaa keinona eiki liiketoiminnan
lopputuloksena, aikaisempi kokemus liiketoiminta-
konsepteista, lilketoiminnan kdytannon osaaminen,
ymmiarrys liiketoimintamalleista, liiketoimintafunkti-
oiden ymmarrys (Dumeresque, 2014; Haffke ym., 2016;
Horlacher & Hess, 2016; Singh & Hess, 2017)
Ymmartaa liiketoimintaprosessien toiminnan niiden
muuttamiseksi teknologian avulla (Horlacher & Hess,
2016; Singh & Hess, 2017)
Markkinaymmaérrys sekd sen trendien ja
innovaatioiden tunnistaminen, ymmarrys toimialasta,
kyky muuttaa ajattelutapoja ja kulttuuria
(Dumeresque, 2014; Haffke ym., 2016; Horlacher &
Hess, 2016; Singh & Hess, 2017)
Digitalisaatioaloitteiden koordinoiminen,
digitalisointiprojektien ohjaaminen yksikoiden ldpi ja
Innovaatioiden jalkauttaminen (Dumeresque, 2014;
Haffke ym., 2016; Horlacher & Hess, 2016; Singh &
Hess, 2017)
Ymmarrys sovelluksista ja my®s siitd, miten niitd voi-
daan pdivittdd tai muokata (Singh & Hess, 2017)
(Jatkuu)
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Taulukko 4 (Jatkuu)
Infrastruktuu- Ymmarrys infrastruktuureista (Singh & Hess, 2017)
. rit
Tekniset kompe- Ymmarrys uusista teknologioista ja niiden muutoksista

tenssit Erikoistumis- = digitalisaation uhkien ja mahdollisuuksien tunnista-
alue minen (Dumeresque, 2014; Haffke ym., 2016; Singh &
Hess, 2017)

Kirjallisuuskatsauksen avulla tehdyt 16ydokset digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvittavista kompetensseista painottuivat ammatillisiin- sekd liiketoimintatai-
toihin, teknisen tietimyksen ollessa pienessd osassa. Teknisen tietimyksen si-
sdltimd kompetenssi, erikoistumisalue, sisdltdd ymmadrryksen uusista teknolo-
gioista ja niiden sisdltdmistd muutoksista. Tama viittaa digikehitysjohtajan teh-
tavadn kehittdd innovaatioita hyodyntamalld uusia ja mullistavia teknologioita
kehittddkseen yrityksen strategiaa ja kilpailukykyd. Kuten IT-alan ammattialai-
sen ja tietohallintojohtajan kompetenssien tutkimuksessa, myos kirjallisuuskat-
sauksen avulla havaituista kompetensseista on havaittavissa pehmeiden- ja lii-
ketoimintataitojen korostunut merkitys. Seuraavassa luvussa esitelldan kirjalli-
suuskatsauksen yhteenveto ja johtopddtokset.

2.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopaitokset

Tdssd alaluvussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopadatokset.
Ensimmadiseksi esitellddn yhteenveto, jossa kdydaan lyhyesti ldpi kirjallisuus-
katsauksen kulku ja sen sisdlto. Tamaén jdlkeen esitellddan johtopaatokset perus-
tuen kirjallisuuskatsaukseen. Luvussa esitellddn kirjallisuuden kannalta tér-
keimmat havainnot ja niistd tehtdvit johtopaatokset.

2.5.1 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli selvittdd mitd aikaisempaa tut-
kimusta on tehty aihepiiriin liittyen, esitelld tutkimuksen viitekehys ja etsid vas-
tauksia tutkimuskysymykseen aikaisempaan tutkimukseen pohjautuen. Kirjal-
lisuuskatsaus toteutettiin mukaillen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen me-
todologiaa.

Kirjallisuuskatsauksen ensimmadisessd luvussa kasiteltiin digitalisaatiota,
sithen kuuluvia termejd ja niiden maaritelmia. Digitalisaatio ndhd&&an keskeise-
nd ilmiond ajatellen digikehitysjohtajan roolia ja sen tarkoitusta. Toisessa luvus-
sa esiteltiin digitalisaation vaikutuksia yrityksiin. Kolmannessa luvussa késitel-
tiin uutta digikehitysjohtajan roolia. Luku kasitteli digikehitysjohtajan roolia,
sithen kuuluvia tehtédvid ja sen organisoitumista yrityksessd. Neljannessa luvus-
sa kasiteltiin kompetensseja. Luvussa esiteltiin tutkimukselle asetettu kompe-
tenssien viitekehys ja aikaisemmasta tutkimuksesta tehtyjd havaintoja liittyen
tietohallintojohtajan ja digikehitysjohtajan kompetensseihin liittyen. Lukujen



37

tarkoituksena oli pohjustaa tutkittavaa aihetta ja luoda lukijalle késitys aiheesta
tehdystd aikaisemmasta tutkimuksesta. Seuraavaksi esitellddn kirjallisuuskat-
sauksesta tehtdvit johtopdatokset.

2.5.2 Kirjallisuuskatsauksen johtopadtokset

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli esitelld aiheesta aikaisemmin kirjoitet-
tu akateemista kirjallisuutta ja vastata sille asetettuun tutkimuskysymykseen:

e Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissa tarvitaan?

Tutkittavasta aiheesta paremman ymmarryksen hankkimiseksi tutkimukselle
madriteltiin my06s seuraavat apukysymykset:

e Mitd on digitalisaatio ja miten se vaikuttaa yrityksiin?
e Miké on digikehitysjohtajan rooli yrityksessa?
e Mitd tehtdvid digikehitysjohtajan rooliin kuuluu?

Ensimmidisessd sisédltoluvussa késiteltiin digitalisaatiota ja siitd kadytettyjd terme-
jd ja niiden méadritelmid sekd pyrittiin vastaamaan kysymykseen: Mitd on digi-
talisaatio? Akateemisen kirjallisuuden perusteella digitalisaatiosta on tunnistet-
tavissa neljd erilaista termid, jotka kuvaavat jotain digitalisaation osailmitista.
Termit ovat digitalisointi, digitaalinen konvergenssi, digitaalinen transformaa-
tio ja digitaalinen vallankumous. Osalla néistd termeistd viitataan myos digitali-
saation ilmioon yleisesti. Yksinkertaistettuna, ndkokulmasta riippumaton maa-
ritelmd digitalisaatiolle on; uusien teknologioiden ja digitalisoinnin laaja-
alainen hyodyntdminen tavoilla, jotka muuttavat tekemistd. Tamd voidaan
ndhdd esimerkiksi kadyttdytymisen muutoksina, prosessien muutoksina, tuot-
teistamisen muutoksena tai liiketoimintamallin muutoksena.

Toisessa luvussa késiteltiin digitalisaation vaikutuksia yrityksiin ja pyrit-
tiin vastaamaan kysymykseen: Miten digitalisaatio vaikuttaa yrityksiin? Digita-
lisaatio vaikuttaa yrityksiin monella eri tavalla. Samoin kuin aikaisemmat teol-
liset vallankumoukset, myds digitalisaatio on vaikuttanut merkittavasti yritys-
ten tapaan tehdd toimia ja tehdé liiketoimintaa. Sen vaikutusten nidhddan koh-
distuvan yrityksiin teknologian mahdollistamina innovaatioina tuotteissa, pro-
sesseissa ja liiketoimintamalleissa sekd muutoksina strategiassa ja tydnteon
muodoissa. Digitalisaation hyodyt ovat havaittavissa asiakaskokemuksessa,
prosesseissa ja liiketoimintamalleissa. Digitaalisen transformaation edellytyk-
send ndhddan yrityksen IT-kyvykkyydet, joiden tdytyy olla riittavélld tasolla
digitaalisen transformaation ldpiviemiseksi onnistuneesti.

Kirjallisuuskatsauksen kolmannessa sisdltoluvussa kasiteltiin digikehitys-
johtajan roolia ja siihen kuuluvia tehtdvid, sen organisoitumista yrityksessd,
roolin tarpeeseen vaikuttavia tekijoitd ja pyrittiin vastaamaan kysymyksiin: Mi-
ka on digikehitysjohtajan rooli yrityksessd? Mitd tehtdvid sisdltyy digikehitys-
johtajan rooliin? Digikehitysjohtaja on uusi johtajarooli, joka yleistyy liiketoi-
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mintaansa digitalisoivissa yrityksissd. Vastuu digitaalisesta transformaatiosta
kuuluu usein yrityksen tietohallintojohtajalle, mutta tehtdvaddn saatetaan myos
nimittdd digikehitysjohtaja.

Digikehitysjohtaja ndhddan yrityksissad liiketoimintajohtajan roolina, joka
on vastuussa muutoksen johtamisesta ja innovaatioista. Digikehitysjohtajan
roolia yrityksessd on tutkittu, mutta roolin méadritelmdn on havaittu olevan yri-
tyksestd riippuvaista. Tutkimukset osoittavat digikehitysjohtajan omaavan viisi
eri roolityyppid jotka ovat digitaalinen innovaattori, -koordinaattori, -edustaja, -
evankelista ja yrittdjd. Roolityypin maddrdytymiseen vaikuttavat digikehitysjoh-
tajan suuntautuminen yrityksessd sekd yrityksen digitaalisen transformaation
kypsyysaste. Yrityksen digitaalisen transformaation edetessd, muuttuvat myos
digikehitysjohtajan tarkeimmat tehtdvét ja vastuualueet.

Digikehitysjohtajan tehtdvat koostuvat padasiallisesti digitaaliseen trans-
formaatioon kuuluvista aktiviteeteista kuten muutoksen johtamisesta, inno-
voinnista, digitaalisen liiketoimintastrategian luomisesta ja sen jalkauttamisesta
sekd muutoksen johtamisesta ja sen viestimisestd. Digikehitysjohtajan teht&vit
koostuvat kysyntdpuolen tehtdvistd sen toimiessa ldhelld asiakasrajapintaa, kun
taas vastaavasti tietohallintojohtajan tehtdvit koostuvat yrityksen tarjontapuo-
len tehtdvistd, joihin kuuluu muun muassa yrityksen IT-infrastruktuurin yllapi-
to ja tietohallinto. Tutkimusten mukaan digikehitysjohtaja toimii liiketoiminta-
vastuussa olevana muutosjohtajana, innovaatioiden kehittdjand ja strategian
luojana.

Tutkimusten mukaan digikehitysjohtaja sijoittuu organisaation hierarkias-
sa korkeaan asemaan sen tarvitseman auktoriteetin mahdollistamiseksi. Tama
perustuu digikehitysjohtajan tehtdvadn toimia strategiaa toimeenpanevassa
roolissa, toimia liiketoiminnan ja IT-osaston vélisend yhteyshenkilona sekd or-
ganisoida muutosta organisaation halki.

Tutkimusten mukaan digikehitysjohtajan roolin tarpeeseen yrityksissd
vaikuttaa neljan eri tekijan yhteisvaikutus, jotka ovat liiketoiminnan digitali-
soinnin paine, muutoksen organisointi yrityksessd, tietohallintojohtajan rooli ja
maine seké yrityksen tarkeimpien toimintojen digitalisointi. Kun ndiden neljan
tekijan yhteisvaikutus on suuri, saattaa yritykselld olla tarve digikehitysjohtajan
roolille.

Neljannessd luvussa kasittelin kompetensseja. Luvun tarkoituksena oli
esittdd lukijalle mita tarkoitetaan kompetensseilla, mitd kompetensseja IT-alan
ammattilaiselta tarvitaan, sekd mitda kompetensseja tietohallintojohtajan tai di-
gikehitysjohtajan tehtdvissa tarvitaan. Termi kompetenssi on saanut toisistaan
poikkeavia médritelmid eri tieteenaloilla, mutta tdssd yhteydessa silld tarkoite-
taan henkilon tietimystd, taitoja ja kykyjd, joita tarvitaan tietyssd tehtavassa
onnistumiseen.

Luvun tarkoituksena on myos esitelld empiirisen tutkimuksen viitekehyk-
sen pohjana toimiva Havelkan ja Merhoutin (2009) teoria IT-alan ammattilaisten
kompetensseista. Teoria IT-alan ammattilaisen kompetensseille luo parhaan
viitekehyksen tutkimukselle sen jakaessa kompetenssit neljidn kategoriaan,
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jotka ovat henkilokohtaiset piirteet, ammattitaidot, liikketoimintatietdamys ja tek-
ninen tietdmys.

Akateemisen kirjallisuuden perusteella tietohallintojohtajan kompetenssit
muodostuvat niin liiketoimintatietdimyksestd kuin vahvasta teknologiatietd-
myksestd. Tietohallintojohtajan kompetensseista oli havaittavissa painottunei-
suutta liiketoimintatietdimykseen ja tekniseen tietimykseen. Kompetensseista
pystyttiin myos havaitsemaan yhtéldisyyksid kirjallisuudessa mainittuihin di-
gikehitysjohtajan tehtdviin. Kompetensseissa korostuivat innovointi ja strategi-
an suunnittelu, jotka ovat osa digikehitysjohtajan tehtdvid. Tama viittaa siihen,
ettd tietohallintojohtajan ja digikehitysjohtajan tehtdvét ja vastuualueet voivat
olla toistensa kanssa pédllekkdisid organisaatiossa.

Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin etsimddn vastausta tutkimuskysymyk-
seen: "Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan?” Digikehi-
tysjohtajan kompetensseja kasittelevid tutkimuksia 16ydettiin yksi. Tutkijat esit-
telivat digikehitysjohtajan tdarkeimpind kompetensseina IT-kompetenssin, muu-
tosjohtamistaidot, inspiroimistaidot, digitaalisen edelldkavijyyden ja sinnik-
kyyden. Tutkimusten mukaan kaikki néitd taitoja tarvitaan digikehitysjohtajan
tehtdvissd, mutta niiden painotus saattaa vaihdella digikehitysjohtajan tar-
keimmastd roolityypistd riippuen. Aikaisemmista tutkimuksista tehdyn analyy-
sin perusteella pystyttiin tunnistamaan digikehitysjohtajan kompetensseja seu-
raavista kategorioista: henkilokohtaiset piirteet, ammattitaidot, lilketoimintatie-
tamys ja tekninen tietdmys. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd digi-
kehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan laajalti ammatillisia ja liiketoiminnallisia
kompetensseja. Analyysissa tehtyjen havaintojen vihdinen maard osoittaa, ettd
empiirinen tarkastelu digikehitysjohtajan kompetenssien osalta on tarpeellista.
Aikaisemmista tutkimuksista tehtyjen havaintojen perusteella pystyttiin luo-
maan empiiriselle tutkimukselle viitekehys (Taulukko 5), jonka pohjana toimii
Havelkan ja Merhoutin (2009) teoria IT-alan ammattilaisen kompetensseista.

Taulukko 5 Kirjallisuuskatsauksen perusteella laadittu viitekehys digikehitysjohtajan teh-
tavissd tarvittavien kompetenssien empiiriselle tutkimukselle.

Kategoria Koodi
Intohimo
Kokemus
Inspiroimisen taito
Visionddrisyys
Yksilolliset kompetenssit Sinnikkyys
Tunnollisuus
Asenne
Luonne
Joustavuus
Organisointitaidot
Ammatilliset kompetenssit Johtamistaidot
Muutosjohtaminen

(Jatkuu)



Taulukko 5 (Jatkuu)

Ammatilliset kompetenssit

Liiketoiminnalliset kompetenssit

Tekniset kompetenssit
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Analyyttiset taitot
Tiimiorientoituminen
Ihmistenviliset taidot
Asiakaskeskeisyys
Ongelmanratkaisutaidot
Strateginen ajattelu
Liiketoimintakonseptit
Liiketoimintaprosessitietimys
Organisatorinen tietdamys
Yritysjarjestelmét
Kehitysmetodit
Sovellukset ja ohjelmistot
Projektinhallinta
Ohjelmistotuotanto
Tiedonhallinta
Arkkitehtuurit
Infrastruktuurit
Erikoistumisalue
Ohjelmointi

Tietoturva
Liiketoimintatiedon hallinta
Tietoverkot

Seuraavassa pddluvussa esitellddn tamdn tutkimuksen empiirinen osuus. En-
simmadiseksi esitellddn tutkimuksen tavoite. Taman jdlkeen kadydaan lapi tutki-
muksessa kdytetyt tutkimusmenetelmdt ja tutkimuksen toteutus, joka sisdltdd
aineistonkeruun ja tutkimusaineiston analyysin vaiheiden esittelyn.
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3 EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tdssd pddluvussa esitellddn tutkielmaan kuuluva empiirinen tutkimus. Luku
aloitetaan esittelemdlld tutkimuksen tavoite, jonka jdlkeen esitelldan tutkimuk-
sen konteksti. Tamén jdlkeen esitellddn tutkimuksessa kdytetyt tutkimusmene-
telmét. Lopuksi esitelldan tutkimuksen toteutus ja sen eri vaiheet.

3.1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mitd kompetensseja tietyssd roolissa toi-
mimisessa tarvitaan. Tutkimus rajattiin tarkastelemaan digikehitysjohtajan teh-
tavissd tarvittavia kompetensseja. Tutkimuksessa pyritdan todentamaan aikai-
semmissa tutkimuksissa esitettyja digikehitysjohtajan roolityyppejd ja tehtavia.
Tutkimuksen tdrkeimpédnd tavoitteena on selvittdd mitd kompetensseja digi-
kehitysjohtajan tehtdvissd onnistumiseksi tarvitaan. Tutkimukselle asetettujen
tavoitteiden perusteella tutkimuskysymyksiksi maariteltiin:

e Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtédvissa tarvitaan?

Tutkittavan aiheen syvillisemman ymmaérryksen hankkimiseksi, etsitddn vas-
tauksia my0s seuraaviin apukysymyksiin:

e Mika on digikehitysjohtajan rooli yrityksessa?
e Mitéd tehtdvid digikehitysjohtajan rooliin kuuluu?

Tutkimuskysymyksiin vastaamalla on tavoitteena tarjota ldpileikkaus suoma-
laisissa yrityksissd toimivista digikehitysjohtajista, heiddn roolistaan, tehtavis-
tddn ja niissd tarvittavista kompetensseista. Seuraavassa luvussa esitelldan tut-
kimuksessa kadytetyt tutkimusmenetelmait ja toteutusvaiheet.
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3.2 Tutkimusmenetelmit ja tutkimuksen toteutus

Taman pro gradu-tutkielman empiiriseksi tutkimusmenetelmiksi valittiin laa-
dullinen haastattelututkimus. Laadulliseen tutkimusotteeseen paddyttiin vertai-
lemalla laadullisia ja madrallisid menetelmid toisiinsa.

Kvantitatiivisessa eli méaéarallisessa tutkimuksessa tulosaineisto on maaral-
listd tai numeerisesti mitattavaa ja pddtelmien teko tulosaineistosta perustuu
tilastollisiin menetelmiin. Tamd menetelmd perustuu deduktiivisuuteen ja
mahdollisten hypoteesien testaukseen. Sen pyrkimyksend on pédédstd yleistysten
kautta ennustettavuuteen, ymmartdmiseen ja selityksiin. (Hirsjarvi & Hurme,
2014; Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara, 2009.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisid tiedon
tuottamisen vdilineind ja sen tarkoituksena on tuottaa kokonaisvaltaista tietoa
luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Tama tutkimusote sisdltdd usein induk-
tiivisen analyysin, jonka pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia havaintoja.
Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaami-
nen, vaan aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tulkinta. (Hirsjarvi ym.,
2009.)

Laadulliset menetelmét sopivat paremmin tutkittavan ongelman selvitta-
miseen kuin mahdolliset madarilliset menetelmit, kun kisiteltdavastid aiheesta ei
ole tehty paljoa aikaisempaa tutkimusta. Laadulliset menetelmit tarjoavat pa-
remmat mahdollisuudet sellaisen aiheen tutkimiseen josta ei ole tehty aikai-
sempia havaintoja ja josta pyritdan hankkimaan syvillisempdd ymmarrysta.

Survey-tutkimusstrategian mukainen kasvokkain tehtdvd haastattelutut-
kimus soveltuu parhaiten tutkimuksiin, joiden kohteena toimivat yksittdiset
henkilot (Bhattacherjee, 2012). Haastattelut ovat henkilokohtaisempia aineis-
tonkeruumenetelmid kuin strukturoidut kyselyt ja ne mahdollistavat tarkenta-
vien Kkysymysten kysymisen annettujen vastausten selventdmiseksi
(Bhattacherjee, 2012). Haastattelun tarkoituksena on ldhestyd haastateltavaa
keskustelun kautta, jotta haastateltavalta voidaan saada ensikdden tietoa hdnen
kokemuksistaan (Schultze & Avital, 2011). Tamé&n tutkimuksen tavoitteena on
selvittdd haastateltavilta heiddn omia kokemuksiaan digikehitysjohtajan roolis-
ta, sithen kuuluvista tehtdvistd ja niissd tarvittavista kompetensseista. Tutkitta-
va aihe on entuudestaan vahén tutkittu ja sitd pystytdan paremmin kuvaamaan
laadullisen tutkimusotteen avulla.

3.2.1 Aineistonkeruu

Aineiston keruu toteutettiin huhtikuussa 2017, puolistrukturoitujen henkils-
kohtaisten haastatteluiden avulla. Haastattelukutsu ldhetettiin 28 Suomessa
toimivalle digikehitysjohtajalle tai vastaavassa roolissa toimivalle henkil6lle.
Haastatteluihin osallistui kahdeksan tutkimukseen valikoitunutta henkil6a.
Haastattelukutsujen vastausprosentti oli 29%. Aineistonkeruu koostui haastat-
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telurungon valmistelusta, tutkimuksen kohteiden eli otannan hankkimisesta ja
haastattelujen toteutuksesta. Nama vaiheet esitellddn seuraavaksi.

Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myos teemahaastatteluksi, kos-
ka se kohdentuu tiettyihin teemoihin perustuviin kysymyksiin, joihin haastatte-
lussa pyritddn saamaan vastauksia (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Haastattelurunko
(Liite 1) suunniteltiin kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin teemoihin, tutkimuk-
selle asetettuun viitekehykseen ja tutkimusongelman ratkaisemiseksi médritel-
tyihin tutkimuskysymyksiin perustuen. Viitekehyksen sisdltdminen osaksi
haastattelua auttaa haastateltavia padsemdan paremmin kasiksi kokemuksiinsa
ja kertomaan niistd. Viitekehykseen perustuva haastattelun runko tehostaa
haastattelua ohjaamalla haastateltavaa itseddn havainnoivalla tavalla haastatte-
lun ldpi (Schultze & Avital, 2011.) Haastattelurungon teemat ovat: haastatelta-
van taustatiedot, digikehitysjohtajan rooli, tehtdvit, tehtdvissd tarvittavat kom-
petenssit ja roolin organisoituminen yrityksessa.

Taustatietoja kysymadlld haastateltava pyritddn saattamaan luonnolliseen
haastattelutilanteeseen, jossa ensimmdiset kysymykset ovat yleisluontaisia ja
helppoja.

Digikehitysjohtajan roolia késittelevdt kysymykset puolestaan pyrkivat
selvittdm&an missd roolityypissd digikehitysjohtajan toimii edustamassaan yri-
tyksessa.

Digikehitysjohtajan tehtdvid kasittelevien kysymysten tarkoituksena on
kartoittaa mitd tehtdvid rooliin kuuluu. Vastaukset ndihin kysymyksiin auttavat
my0s roolityypin ja tehtdvissd tarvittavien kompetenssien tunnistamisessa.

Kysymykset liittyen digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvittaviin kompetens-
seihin sisdltdvat avoimia kysymyksid liittyen neljaan kompetenssien kategori-
aan: yksilolliset kompetenssit, ammatilliset kompetenssit, litketoimintakompe-
tenssit ja tekniset kompetenssit. Avoimet kategoriat mahdollistavat haastatelta-
van itseohjeutuvan reflektoinnin siitd, mitd osaamista roolissa toimisessa tarvi-
taan.

Roolin organisoitumiseen yrityksessa liittyvat kysymykset pyrkivét selvit-
taméaan onko digikehitysjohtajan roolin tarkoituksena luoda uutta liiketoimin-
taa vai tukea olemassa olevaa liiketoimintaa, sekd selvittimidn onko roolille
madrdtty oma organisaatio vai onko toiminta tdysin poikkiorganisatorista. Puo-
listrukturoitu teemahaastattelurunko on nahtavissa liitteessa 1.

Tutkimuksen otanta koostui harkinnanvaraisesti valituista haastateltavista.
Tutkimuksessa kaytettiin harkinnanvaraista otantaa, tutkimuksen kohteena
toimivien henkiloiden mé&ran ollessa Suomessa vahdistd. Laadullisessa tutki-
muksessa kohdejoukon valinta tehddan usein tarkoituksenmukaisesti, eikéd esi-
merkiksi satunnaisotantaa hyodyntden (Hirsjarvi ym., 2009). Tutkimuksen pe-
rusjoukkona toimii Suomen digikehitysjohtajat. Tutkimuksen kohteet valittiin
tiettyihin kriteereihin perustuen. Haastatteluihin pyrittiin osallistamaan henki-
16itd, jotka joko toimivat tai ovat toimineet digikehitysjohtajan roolissa tai sita
vastaavissa tehtdvissda Suomessa toimivassa yrityksessd. Tdlld otannalla pyrit-
tiin saamaan tutkimuksen tarkoituksen kannalta parhaimmat kandidaatit tar-
joamaan tutkimustietoa. Ndin tutkimustuloksia voidaan pitdd tutkimuksen pe-
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rusjoukkoa kuvaavina ja sitd yleistdvind. Haastateltavia ldhestyttiin sdahkopos-
titse ja LinkedIn:in kautta. Haastattelun tarkeyttd motivoitiin tutkimuksen ai-
nutlaatuisuudella, sen ajankohtaisuudella, tutkittaviin kohdistuvalla aihealueel-
la, sekd tarjoamalla valmis tutkielma tutkimuksen kohteille luettavaksi sen
valmistuttua.

Haastattelut suoritettiin kasvokkain kdytyind puolistrukturoituina teema-
haastatteluina ja haastatteluiden perusteella tarvittavia lisdtietoja hankittiin tar-
vittaessa sdhkopostitse. Puolistrukturoitu haastattelu seuraa keskenerdista haas-
tattelurunkoa, joka sisdltdd tutkijan etukédteen valmistelemia kysymyksid, mutta
joka kuitenkin vaatii improvisaatiota (Myers & Newman, 2007). Haastattelut
seurasivat ennalta mddriteltyd puolistrukturoitua haastattelurunkoa, jonka
avulla kdytiin avointa keskustelua tutkittavasta aiheesta. Ennalta maariteltyjen
kysymysten lisdksi esitettiin myos tarkentavia kysymyksid, joilla pyrittiin
hankkimaan lisdtietoa tai tarkennusta haastateltavan esittamé&an vastaukseen
sen tarpeen tullen. Puolistrukturoitu teemahaastattelu tuottaa tutkimuksen
kannalta hyodynnettdvda tietoa, joka on helposti jasennettdvissd teemoihin pe-
rustuvien kysymysten avulla. Haastattelurungon kysymykset muodostettiin
teemoittain niin ettd analyysissa tehtdvéd vertailu aikaisemman tutkimuksen ja
haastatteluista saatavien tietojen valillda mahdollistuu.

Haastattelut olivat kestoltaan keskiméirin 50 minuuttia, mukaan lukien
haastattelun jalkikeskustelun. Haastattelut taltioitiin hyodyntamalld kahta eri
nauhoituslaitetta, jotka olivat tietokone ja dlypuhelin. Kaikki haastattelut toisti-
vat samaa kysymysrunkoa tarkentavia kysymyksid lukuun ottamatta. Taman
myotd esimerkiksi haastattelujen litteroinnista tehtdva analyysi helpottui, kun
vastaukset mukailivat ennalta maéaériteltyjd teemoja. Seuraavaksi esitelldan tut-
kimusaineiston analyysi ja siihen kuuluvat vaiheet.

3.2.2 Aineiston analysointi

Laadulliset analysointimenetelmat valittiin, koska maaralliset menetelmadt eivét
soveltuneet hyvin aiheen tutkimiseen, josta aikaisempaa tutkimusta on tehty
hyvin vidhén. Tutkittavan aiheen syviéllisen ymmarryksen tai tutkittavasta aihe-
piiristd tehtdvien uusien havaintojen hankkimiseksi laadulliset menetelmét so-
veltuivat tutkimukseen parhaiten. Laadullisen aineistonkeruumenetelman mu-
kaisesti myos tutkimuksessa kdytettyjen analyysimenetelmien tdytyi olla laa-
dullisia (Bhattacherjee, 2012). Haastatteluista kerdtyn aineiston analysoinnin
vaiheet olivat haastatteluiden litterointi, luenta, aineistolle tehtidvid teemoittelu
ja luokittelu, yhteyksien, erojen tai uusien havaintojen 16ytdminen seka tulosten
raportointi.

Ensimmadisessd analyysivaiheessa haastatteluiden tallenteet litteroitiin, eli
kirjoitettiin auki tekstimuotoon (Hirsjarvi & Hurme, 2008). Jokainen yksittdinen
haastattelu litteroitiin sille omaan tekstitiedostoon, joka sisélsi kokonaisuudes-
saan haastattelun kulun ja sitd seuranneen jadlkikeskustelun. Litteroitaessa haas-
tattelunauhoitteet kaytiin 1dpi tarkasti ja niiden vastaavuus haastatteluiden lit-
terointeihin varmistettiin. Tamdn jdlkeen litteroidut haastattelut ldhetettiin
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haastateltaville tarkastettavaksi, jotta tutkimuksen luottamuksellisuus voitiin
sdilyttdd ja mahdolliset epdselvyydet korjata.

Analyysin seuraavassa vaiheessa suoritettiin luenta. Aineistoa luettiin ja
sitd pyrittiin ymmaértdmé&dn ja tunnistamaan havaintoja. Tamén vaiheen tarkoi-
tuksena oli tutustua aineistoon, herételld ajatuksia ja kysymyksid analyysia var-
ten (Hirsjdrvi & Hurme, 2008).

Aineiston analyysi suoritettiin hyddyntdmalla QDA Miner Lite -ohjelmaa.
Ohjelman avulla tutkimusaineiston teemoittelu ja luokittelu suoritettiin erilaisia
kayttdjan itse madrittdmid koodauksia hyodyntamallda. Ohjelma pystyi koosta-
maan tietyn koodauksen sisdltamat lauseet omaan tekstitiedostoonsa.

Teemoittelu suoritettiin tunnistamalla haastatteluaineistosta tutkimuksen
kannalta tarkeét teemat ja kokoamalla niistd haastateltavien vastauksia teemoit-
tain itsendisiin tekstitiedostoihin. Teemat maédériteltiin vertaamalla tutkimusai-
neistoa aikaisemmista tutkimuksista tehtyihin 16ydoksiin. Tiettyd teemaa vas-
taavat havainnot koodattiin sille omaan tekstitiedostoon. Teemoittelun avulla
tutkimusaineistosta pystyttiin erottelemaan tutkimuksen kannalta relevantit
teemat, joiden perusteella haastattelurunko oli muodostettu. Teemat merkittiin
niiden omilla koodeilla, joita pyrittiin tunnistamaan haastatteluaineistosta.
Teemoittelussa kadytetyt koodit: haastateltavien taustatiedot, digikehitysjohtajan
rooli, digikehitysjohtajan tehtdvit, digikehitysjohtajan kompetenssit ja digikehi-
tysjohtajan organisoituminen. Haastatteluaineistosta tunnistettujen koodien
perusteella eri haastatteluiden sisdltd koottiin teeman mukainen aineisto niille
omaan tekstitiedostoon seuraavaa analyysivaihetta varten. Esimerkiksi etsitta-
essd digikehitysjohtajan tehtdviin liittyvid havaintoja haastatteluaineistosta py-
rittiin tunnistamaan lauseita, jotka kuuluvat etsittdvaan teemaan:

"Digistrategian tai digiagendan omistajuus. Me teimme meiddn digiagendan viime
vuonna.”

Analyysin seuraavassa vaiheessa koodattujen teemojen sisdltd pyrittiin tunnis-
tamaan erilaisia elementtejd luokittelun avulla. Luokitteluun méadaritellyt koodit
olivat pddosin laadittu vastaamaan aikaisemmassa kirjallisuudessa tehtyja ha-
vaintoja ja tutkimukselle asetettua viitekehystd. Luokittelun sisdltamit koo-
daukset kokosivat yhteen lauseita, jotka sisdltyivdt johonkin tutkimukselle
maédritettyyn luokkaan. Namad lauseet koottiin jdlleen koodeittain omiin teksti-
tiedostoihinsa. Selvitettdessa esimerkiksi mitd teknisid kompetensseja digikehi-
tysjohtajan tehtdvissd tarvitaan, aineistosta pyrittiin tunnistamaan lauseita, jot-
ka késittelevat teknisid kompetensseja:

”...mut sitten, jos tulee timmdinen uus teknologia ja lukee siitd jonkun kuvauksen
lapi, niin on hyvd ymmartdd et mitd se on, jotta voi sitten sen pohjalta ymmartad, mi-
ten se linkittyy johonkin olemassa olevaan ja ymmartda ettd mihin ja miten se vaikut-
taa. Tai onko siind mahdollisuutta vai eikd siind ole mahdollisuutta. Silld tavalla
semmonen teknologiaymmarrys pitdd olla...”

Analyysin edetessd luokittelua jatkettiin tarkemmalla tasolla. Kun aineistosta
oltiin 16ydetty esimerkiksi liiketoiminnallisia kompetensseja késittelevaa aineis-



46

toa, pyrittiin siitd l0ytamadn erillisia kompetensseja kuvaavaa tietoa, joka taas
luokiteltiin omalla koodillaan. Kaikki tietylld koodilla merkatut lauseet koostet-
tiin yksittdisiin tiedostoihin, jotka sisdlsivat vain tietylld koodilla merkattuja
lauseita. Esimerkiksi, kun aineistosta 16ydettiin lause, joka liittyi liiketoiminta-
konsepteihin:

”...yks on semmonen yleinen liikkeenjohtamiseen liittyva yleisymmarrys et miten
ylipddnsa bisneksii johdetaan.”

Tutkimusaineistosta pystyttiin myos tunnistamaan tdysin uusia elementtejd,
jotka ilmenivat tutkimuksen kannalta olennaisina, mutta aikaisemmassa tutki-
muksessa havainnoimattomina elementteind. Nditd olivat esimerkiksi kompe-
tenssit, joita ei mainittu tutkimukselle asetetussa viitekehyksessé tai aikaisem-
massa tutkimuksessa. Nama uudet havainnot merkittiin niille omilla koodeilla
ja koostettiin omiin tekstitiedostoihin. Taméa ndkyi haastatteluaineistossa esi-
merkiksi uutena ammatillisena kompetenssina, muutosjohtamisen kompetens-
sina, jota tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissd toimimisessa:

”...aika paljon itseasiassa liittyy siihen muutosjohtamiseen, mikéa on se tdrkein vaiku-
tus mikd me halutaan tal tekemiselld tdst suunnasta.”

Kaikki yksittdiset teemat ja luokat koottiin niille omiin tekstitiedostoihin, joihin
sisdllytettiin vain tietylld koodilla merkattuja lauseita. Naméd koosteet olivat
tutkimusaineiston yhdistelmid, joiden perusteella tehdddn erilaisia tulkintoja
liittyen aineistosta tehtédviin havaintoihin. Namé& havainnot voivat olla yhtaldi-
syyksid, eroavaisuuksia tai tdysin uusia havaintoja verrattuna aikaisempaan
tutkimukseen ja tutkimukselle asetettuun viitekehykseen. (Hirsjarvi & Hurme,
2014.) Analyysin viimeisessd vaiheessa nama tulkinnat raportoitiin tutkimuksen
tuloksina. Tutkimustulokset raportoitiin tutkimusaineistosta tunnistettujen
teemojen ja luokkien mukaisesti. Seuraavassa luvussa esitellddn empiirisen tut-
kimuksen tulokset.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdssd pddluvussa kasitellddn empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensimmaiseksi
kéasitellddan tutkittavien taustatietoja. Toiseksi kdyddan ldpi tutkimustulokset
digikehitysjohtajan roolityyppien osalta. Kolmanneksi késitelldan digikehitys-
johtajan tehtdvit haastatteluiden tulosten osalta. Taman jdlkeen kdydaan lapi
mitd havaintoja tehtiin digikehitysjohtajan tehtdvissd vaadittavien kompetens-
sien osalta. Lopuksi esitellddn tutkimuksen kannalta tehdyt muut havainnot.

4.1 Haastateltavien taustatiedot

Téassd alaluvussa esitellddn haastateltavien taustatiedot. Tutkimuksen otanta
koostui 8 henkilostd, jotka valittiin harkinnanvaraisesti Suomen digikehitysjoh-
tajien joukosta. Nama henkil6t muodostivat tutkimuksen naytteen. Haastatelta-
vista 6 kantoi digikehitysjohtajan (CDO) tittelid ja kaksi kyseistd roolia vastaa-
vaa tehtdvanimikettd. Haastateltavat henkil6t edustavat eri toimialoja ja valta-
osa heistd toimii Suomessa toimivissa julkisissa osakeyhtidissd. Koonti haasta-
teltavien edustamista yrityksistd on nahtdvissa taulukossa 6.

Taulukko 6 Tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien yritysten tiedot toimialan, liike-
vaihdon ja tyontekijoiden madran osalta.

Haastateltava Toimiala Liikevaihto (a) = Tyontekijit (a)
Haastateltava 1 Informaatio ja viestintd 20 - 50 150 - 400
Haastateltava 2 Julkinen hallinto Ei tietoa 300 - 500
Haastateltava 3 Rahoitus- ja vakuutustoiminta 200 - 500 1000 - 1500
Haastateltava 4 Vihittaiskauppa 1000 - 1400 1500 - 2000
Haastateltava 5 Informaatio ja viestintd 600 - 900 1500 - 2000
Haastateltava 6 Teollisuus 2500 - 3000 10 000 - 13 000
Haastateltava 7 Teollisuus 2000 - 2500 10 000 - 13 000

Haastateltava 8 Teollisuus 3000 - 3500 10 000 - 13 000
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(a) Liikevaihto ja tyontekijoiden maadra merkitty vaihtovililld haastateltavien tunnis-
tamisen estamiseksi.

4.2 Digikehitysjohtajan rooli

Tdssd alaluvussa kdydddn lapi tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan roo-
liin yrityksessd. Ensimmadiseksi kdyddan lapi tutkimustulokset liittyen digikehi-
tysjohtajan roolityyppeihin. Seuraavaksi esitellddn tutkimustulokset liittyen
roolin pddtarkoitukseen. Taman jdlkeen esitellddn tutkimustulokset liittyen di-
gikehitysjohtajan roolin méaardaikaisuuteen. Lopuksi esitellddn tutkimustulok-
set liittyen digikehitysjohtajan organisoitumiseen yrityksessa.

4.2.1 Digikehitysjohtajan roolityypit

Digikehitysjohtajan roolin tunnistamiseksi tutkimusaineistoa verrattiin digi-
kehitysjohtajan roolityyppien roolikuvauksiin aikaisemmista tutkimuksista.
Tunnistetut roolityypit ovat digitaalinen innovaattori, -koordinaattori, -
ta roolityypeistd, mutta niiden painotus poikkesi haastatteluissa merkittavasti.
Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot digikehitysjohtajan roolityypeistd ovat
ndhtédvissd taulukossa 7. Seuraavaksi ndma havainnot esitellddn tarkemmin.

Taulukko 7 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajan roolityyp-
peihin.

Haastateltava Tunnistetut roolit Tiarkein rooli
Haastateltaval Koordinaattori, Innovaattori Innovaattori
Haastateltava 2 = Koordinaattori, Evankelista Evankelista
Haastateltava 3 Evankelista, Innovaattori, Yrittdjd, Koordinaattori ~ Koordinaattori
Haastateltava 4 Evankelista, Koordinaattori Koordinaattori
Haastateltava 5 Koordinaattori, Evankelista Evankelista
Haastateltava 6 Edustaja, Koordinaattori Koordinaattori
Haastateltava 7 Koordinaattori, Edustaja Edustaja
Haastateltava 8 Koordinaattori, Evankelista Evankelista

Haastateltava 1 sopii digitaalisen innovaattorin roolikuvaukseen. Roolikuvauk-
sen mukaan digitaalinen innovaattori havainnoi ja tutkii markkinatrendeja ja
innovaatioita ja pyrkii sovittamaan niitd yrityksen liiketoimintaan. Tamaén lisak-
si digitaalinen innovaattori vastaa erilaisten innovatiivisten tytpajojen vetami-
sestd ja innovatiivisen ajatusmallin sekd ilmapiirin ylldpitdmisestd organisaa-
tiossa.

"Eli se palvelutuotekehitys me halutaan, ettd se on meilld kulttuurissa. Koska yks
ihminen ei voi siitd vastata vaan se on kulttuurissa. Eli sen tyyppistd johtamista. Se
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on hyvin ihmisldheistd johtamista. Jotta se onnistuu. Sen pitdd olla luovaa. Tyoympa-
riston pitdd olla luova. Luovuudelle pitdd myoskin antaa aikaa. Tapa kun ldhdetdan
uusia palveluita muotoilemaan tai miettimaddn asiakkaan lisdarvoa tuottavia palve-
luita menee yleensd workshoppien kautta.” - Haastateltava 1

Haastateltavat 2, 5 ja 8 sopivat digitaalisen evankelistan roolikuvaukseen. Roo-
likuvauksen mukaan digitaalinen evankelista korostaa digitalisaation mahdolli-
suuksia ja uhkia, vastaa johdon ja henkiloston ymmarryttamisestd digitalisaa-
tiosta, yllapitdd kulttuurin muutosta organisaation halki, ylldpitdd poikkitoi-
minnallista yhteisty6td, kommunikoi strategiaa ldpi organisaation, hankkii
osaamista digitalisaatiosta organisaatioon. Evankelistan rooli ndhdddn maara-
aikaisena muutosjohtajan roolina.

“Mun tapauksessa se on... Itseasiassa tandan viimeks joku kaytti siitd téllaista termia
kuin digievankelista. On se vissiin jossain lehtihaastattelussakin tainnu olla. Mun
tehtdva on tietysti johtaa sitd tiimid et he tekee. He ovat konkreettisesti tdllainen ope-
ratiivinen tiimi et tekee palvelumuotoilua, auttaa hankinnoissa, tukee, kdy pitimas
puheita myoskin, et mun homma on johtaa sitd tiimii ja kdyda ehka tammoista johto-
tason keskustelua siitd et missd ollaan mukana ja iha normaalia téllaista voisko sanoo
tallaista konsultoinnin johtamistyotd.” - Haastateltava 2

”...mun duuni on kattoo, ettd heilld pysyy ymmarrys siitd, ettd mihin nda ketteran
kehityksen esim. featuret, mitd he rakentaa asiakkaille. Miten se liittyy siihen asiak-
kaan kokemukseen, mitd me halutaan tehdi tai siihen yrityksen strategiaan.” - Haas-
tateltava 5

”...se et, jos saa ihmiset kddnnytettyd ja tavallaan muuttamaan sitd omaa toimintaan-
sa ja muuttamaan siihen suuntaan mikd me ndhd&én tulevaisuuden bisneksend, niin
silloin silld on iso vaikutus, silld omalla tekemiselld.” - Haastateltava 8

Haastateltavat 3, 4 ja 6 sopivat digitaalisen koordinaattorin roolikuvaukseen.
Roolikuvauksen mukaan digitaalinen koordinaattori vastaa digitalisaatioaloit-
teiden ja projektien koordinoimisesta organisaation halki, digitaalisen strategi-
an seurannasta ja poikkitoiminnallisen yhteistyon ylldpitdmisestd organisaa-
tiossa muutoksen aikana.

”...ykkosjuttu tédssa liittyy siihen kehittdmiseen, ettd meilld on... puhutaanko nyt sit-
ten meiddn mobiilisovelluksista, kilpailukyvysta tai puhutaan jostain muusta, palve-
luista, digitaalisista palveluista asiakkaille niin se, ettd me saadaan ne tehtyé ja saa-
daan markkinoille, ni se on mun ykkdsprioriteetti.” - Haastateltava 3

”...strategisten kulmakivien maéérittaminen, joihin sitte kuuluu tda liiketoiminnan
kehittaminen ja tai se litketoimintatavoitteiden maarittiminen ja niiden seuranta, ja
sitte toisaalta se kehityspuoli samalla tavalla, ettd niiden isojen asioiden raamittami-
nen.” - Haastateltava 4

Haastateltava 7 sopii digitaalisen edustajan roolikuvaukseen. Roolikuvauksen
mukaisesti digitaalinen edustaja toimii liiketoiminnan ja IT-osaston yhdistavas-
sd roolissa, edustaa digitalisaatiota johtoryhmaissd, tyoskentelee tiiviisti liike-
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toiminnan ja IT:n puolella ja vastaa yhteistyon ylldpitamisestd. Tietohallintojoh-
tajan raportoiminen digikehitysjohtajalle on my®os tyypillistd tdssa roolityypissa.

”...johtoryhméssd edustan meiddn teknologiapuolta, eli tavallaan tietysti kdyn ton
meiddn toimitusjohtajan johtoryhméan kanssa ldvitse sitd, ettd mitd télla puolella ta-
pahtuu eli jollain tapaa tota markkinakehitystd sinne puolelle ja kerron myos sitd, et-
td mitd me itse ollaan tekemaéssa ja mihin itse ollaan perehtymaissa ja mitd painopis-
tealueita tutkimassa ja viemdssd eteenpdin.” - Haastateltava 7

Haastateltavat 3 ja 4 kokivat my0s toimineensa aikaisemmin digitaalisen evan-
kelistan roolissa, kun tehtdvien keskiossa oli johdon ja henkiloston ymmarryt-
taminen digitalisaatiosta ja sen mahdollisuuksista.

”Sen lisdks sitten kun CDO:n rooliin on tdssd matkan varrella, ehké viime kevaini oli
semmoinen painotus, liitty yrityksen digiosaamisen ja ymmarryksen kasvattaminen.
Meilld on kayty lapi ihan yrityksen toimihenkilttasolla, minkélaista osaamista ja
ymmarrystd nédihin digiasioihin sielld pitdisi olla.” - Haastateltava 3

”Ensinndkin suunniteltiin yhdessa meidn kentdn véaen kanssa ja sithen kuulu verkko-
aivoriihee, sithen kuulu johtoryhmén myymaldkayntejd, sithen kuulu digildhettildat,
jotka kdvi myymaloissda” - Haastateltava 4

Yrittdjan roolikuvauksen osalta tehtiin myds havaintoja tutkimusaineistosta,
mutta sitd ei tunnistettu haastateltavien tdrkeimpdnd roolityyppind. Rooliku-
vauksen mukaan yrittdjd tutkii teknologian mahdollistamia innovaatiota, luo
strategian digitaaliselle transformaatiolle, tekee aloitteen ja suunnittelee muu-
toksen yrityksessd ja muokkaa liiketoimintamalleja. Haastateltavat 3, 6, 7 ja 8
toimivat yrittdjan roolissa luodessaan yritykselle digistrategiaa.

”Silla tavalla teknologian seuranta et mitd se mahdollistaa, on varmasti yks rooli
kanssa. ” - Haastateltava 3

“Tuohon kuuluu edelleen tdd meidan digitalisaatiostrategia. Noin viitisen vuotta sit-
ten otettiin silloisessa strategiatydssd kolme painopistealuetta, joita me haluttiin eri-
tyisesti nostaa esille.” - Haastateltava 7

Neljannes haastateltavista koki, ettd digikehitysjohtaja toimii vaihtelevasti eri-
laisissa rooleissa organisaatiossa. Havaintojen perusteella voidaan todeta, etta
digikehitysjohtajan roolityypin mddrdytyminen on yrityssidonnaista ja sen tar-
keimmat tehtadvit voivat vaihdella paljon.

”Nadd olis roolityyppejd varmaan yksittdisella CDO:lla voi olla et painottuu johonkin
tai sitten ettd eri ajan hetkelld ni on viha erilaisia rooleja...” - Haastateltava 3

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd digikehitysjohtaja toimii
erilaisissa rooleissa yrityksessda muutoksen eri vaiheissa. Digikehitysjohtaja
toimii eri roolissa usein myos saman aikaisesti. Seuraavassa luvussa esitelldan
tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan roolin padatarkoitukseen.
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4.2.2 Roolin paitarkoitus

Téassd luvussa esitellddn tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan roolin
pddtarkoitukseen. Toiminnan péddtarkoituksena voidaan ndhda liiketoiminnan
kasvattaminen, joka voidaan jakaa uuden liiketoiminnan luomiseen ja olemassa
olevan liiketoiminnan tukemiseen.

Vidhin yli neljainnes haastateltavista koki, ettd digikehitysjohtajan paatar-
koituksena on luoda yritykselle uutta liiketoimintaa. Uutta liiketoimintaa pyri-
tddn luomaan asiakasldhtoisesti, mutta se ei korvaa yrityksen olemassa olevaa
lilketoimintaa ja tuotteita. Tamén avulla pyritddn varmistamaan yrityksen kil-
pailukyky ja houkuttelevuus myos tulevaisuudessa.

"Meilld korostuu enemman tdd muutos. Siihen liittyy paljon elementtejd ja meidan
fokus on siini, et me muutetaan meidin firma tuotefirmasta ratkaisufirmaksi. Jos
noin lyhyesti. Et siihen mit4 se tuleva bisnes on, niin toki siin on uusia elementtej, ei
se nykyinen tuotebisnes sieltd mihink&an katoa myoskaan, mut et se vaan et palvelut
korostuu tosi paljon.” - Haastateltava 8

Puolet haastateltavista koki, ettd digikehitysjohtajan paddtarkoituksena on tukea
olemassa olevaa liiketoimintaa. Yrityksen ydinliiketoimintaa pyritddn tuke-
maan, tehostamaan tai parantamaan teknologian avulla. Tama n&htiin yhtena
digitaalisen transformaation vaiheena, jonka jdlkeen siirrytddan vihitellen luo-
maan uutta liiketoimintaa.

”.. kdytannossd 100% olemassa olevan liiketoiminnan tukemiseen ja uudistamiseen
ja mahdollistamiseen, mutta varmaan tdssa hiljalleen pitdis jonkun verran saada ra-
jattua aikaa tohon uuteenkin. Me ollaan ainaki semmosessa kehitysvaiheessa nyt.
Tavallaan vaihtelee varmaan aika osin toimiala ja osittain aika yrityskohtaisestikin...”
- Haastateltava 3

Yksi haastateltavista koki, ettd digikehitysjohtajan tarkoituksena on sekéd tukea
olemassa olevaa liiketoimintaa, ettd luoda uutta liiketoimintaa, eikd ndiden tér-
keyttd voida erottaa toisistaan. Yrityksen on jatkuvasti kehitettivd olemassa
olevaa liiketoimintaansa ja pyrittdvd samalla havaitsemaan uusia liiketoimin-
nan mahdollisuuksia.

”...me ollaan listattu yhtio ja meiddn tehtdvand on jatkuvasti kehittdd ja tehostaa
olemassa olevaa liiketoimintaa ja etsid uuden liiketoiminnan mahdollisuuksia.” -
Haastateltava 5

Havaintojen perusteella voidaan tehdd johtopditos, ettd digikehitysjohtajan
pddtarkoitus saattaa vaihdella yrityskohtaisesti uuden liiketoiminnan luomises-
ta olemassa olevan liiketoiminnan luomiseen. Tdmd saattaa riippua yrityksen
digitaalisesta tavoitetilasta ja markkinoiden tuomasta kilpailullisesta paineesta.
Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan
roolin médrdaikaisuuteen.
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4.2.3 Digikehitysjohtajan roolin madrdaikaisuus

Téassd luvussa esitellddn tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan roolin
maédrdaikaisuuteen. Digikehitysjohtajan roolia pidetddn médrdaikaisena muu-
tosjohtajan roolina, jonka tarkoituksena on vieda yritys digiaikaan. Haastattelu-
aineistosta tehtiin havaintoja liittyen roolin méaardaikaisuuteen, jotka esitelldan
seuraavaksi.

Puolet haastateltavista kokivat digikehitysjohtajan roolin méa&rdaikaisena
muutosjohtajan roolina digitalisaation hallitsemiseksi. Roolin on madra loppua,
kun yritys saavuttaa digitaalisen tavoitetilansa ja muutos on viety loppuun or-
ganisaatiossa. Haastateltavat kokivat, ettd digikehitysjohtajan tehtdvissd on on-
nistuttu, kun roolista tehdddn tarpeeton organisaatiossa. Tdstd voidaan tehdd
johtopddtos, ettd digikehitysjohtajan rooli saattaa olla m&adrdaikainen rooli or-
ganisaatiossa digitalisaation valjastamiseksi.

”CDO:mn roolihan loppuu viimeistddan viiden vuoden pddstd. Se on muutosjohtajan
rooli.” - Haastateltava 5

”Se ei toivottavasti ainakaan oo siind vaiheessa endé tarvita endd CDO:ta. Siis koska
md nddn sen muutosjohtamisen vaiheena ja yhteni keinona.” - Haastateltava 8

Yksi haastateltavista koki, ettd digikehitysjohtajan roolin madrdaikaisuus saate-
taan ndhdad samanlaisena kuin tietohallintojohtajan rooli aikaisemmin. Tietohal-
lintojohtajan rooli on sdilynyt teknologian seuraavien aaltojen omaksumiseksi
sekd olemassa olevien teknologioiden hallitsemiseksi organisaatiossa.

”... mitd nopeemmin téstd tekee ittensd tarpeettomaksi, sitd paremmin on onnistunut.
En tiedd! Jos samaa antologiaa hakee niin varmaan 80-luvulla, joku ois voinu todeta,
ettd ku tdad ATK tanne nyt tulee ni sitte ku tdd ATK on valtavirtaa, tietohallintojohta-
jaa ei endd tarvita. No onko kuinka kdyny niin. Ei oo kdyny.” - Haastateltava 5

Digikehitysjohtajan roolia voidaan pitdd mddrdaikaisena muutosjohtamisen
vaiheena digitalisaation valjastamiseksi organisaatiossa. Tdstd huolimatta roolin
madrdaikaisuutta ei voida pitdd vield varmuutena vaan sen kehittyminen ja tar-
peen mddrittyminen ndhddan vasta roolin kehittyessd. Seuraavassa luvussa esi-
telldan tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan organisoitumiseen yrityk-
sessd.

4.2.4 Digikehitysjohtajan roolin organisoituminen yrityksessa

Téssd luvussa esitelldan tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan organisoi-
tumiseen yrityksessd. Organisoitumisen osalta pyrittiin tekemédédn havaintoja
siitd, kuuluuko digikehitysjohtaja yrityksen johtoryhmaédn, johtaako digikehi-
tysjohtaja omaa organisaatiota ja onko sen toiminta organisaatiorajoja rikkovaa
poikkitoiminnallista yhteisty6td. Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot ovat
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ndhtédvissd taulukossa 8. Seuraavaksi esitellddn aiheesta tehtyja tutkimustulok-
sia tarkemmin.

Taulukko 8 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajan organisoitu-
miseen yrityksessa.

Koodi Havaintojen mddrd Havaintojen mddra
(o) (kpl)

Kuuluu johtoryhmaéan 75,0% 6

Raportoi toimitusjohtajalle 62,5% 5

Oma organisaatio 87,5% 7

Organisaatiorajoja rikkova toiminta 100% 8

Kolme neljannestd haastateltavista kuuluu johtoryhmddn ja vahan yli puolet
haastateltavista raportoi suoraan yrityksen toimitusjohtajalle. Vain yhdellad
haastateltavista oli tietohallintojohtaja alaisuudessaan. Havaintojen perusteella
voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan rooli on johtoryhmépositio, jossa rapor-
toidaan usein suoraan toimitusjohtajalle.

”Mad oon yrityksen johtoryhméin jdsen ja toimitusjohtaja on mun esimies. Siind on tie-
tohallintojohtaja mun rinnalla ja markkinointijohtaja on rinnalla ja silld tavalla.” -
Haastateltava 3

“Eli ma olen johtoryhmén jdsenend. Vastaan toimitusjohtajalle. Ja sitte tota mul on
kohta kuuden hengen tiimi siin alla sitte.” - Haastateltava 6

Kaikilla paitsi yhdelld haastateltavista on oma organisaatio johdettavanaan.
Kaikki haastateltavat kokivat toiminnan olevan organisaatiorajoja rikkovaa
poikkiorganisatorista toimintaa. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd
digikehitysjohtajalla on usein oma organisaatio, joka toimii yli organisaatiorajo-
jen.

“Mulla on kuus henkee omas organisaatios, jotka toimii yli siilojen niin ne tuo sen
horisontaalisen elemenitin ja osaamisen siihen.” - Haastateltava 6

”On oma organisaatio ja tietty sit ndissd muutamissa asioissa mitd sanoin niin se toi-
mii sitten tavallaan ndiden organisaatiorajojen yli itse tai tietyl tavalla ne tukee sitd.”
- Haastateltava 7

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan rooli on
usein toimitusjohtajalle raportoiva johtoryhmépositio, jolla on oma ldpi organi-
saatiorajojen toimiva tiimi alaisuudessaan. Seuraavassa luvussa esitellddn tut-
kimustulokset liittyen digikehitysjohtajan tehtdviin.
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4.3 Digikehitysjohtajan tehtdvit

Téssd alaluvussa kdydéddn lapi tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan teh-
taviin. Aikaisemmista tutkimuksista voitiin tehdd havaintoja digikehitysjohta-
jan tehtdvistd ja niistd muodostettiin koodeja, joilla pyrittiin tekemé&adn havainto-
ja tutkimusaineistosta. Haastatteluaineistosta tehdyt havainnot liittyen digi-
kehitysjohtajan tehtdviin on ndhtdvissa taulukossa 9. Seuraavaksi ndmé havain-
not esitellddn tarkemmin.

Taulukko 9 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajan tehtaviin.

Koodi Havaintojen = Havaintojen
maaira (%) maard (kpl)

Tuottojen kasvattaminen digitaalisilla palveluilla 75,0% 6
Asiakaskokemuksen kehittiminen 87,5% 7
Palvelutuotekehitys 37,5% 3
Innovaatioiden kehittdminen 0% 0

Strategian suunnitteleminen, toimeenpaneminen ja seu-  75,0% 6

raaminen

Liiketoimintamallin kehittiminen 87,5% 7
Digitaalisen transformaation kiihdyttaminen 75,0% 6
Digitalisaatiohankkeiden ja aloitteiden koordinoiminen = 75,0% 6

Ihmisten johtaminen 50,0% 4
Muutosjohtaminen 87,5% 7
Fasilitointi 50,0% 4

Johdon ja henkildston ymmaérryttaminen 87,5% 7
Osaamisen hankkiminen organisaatioon 37,5% 3
Edustustehtavit 50,0% 4
Poikkitoiminnallisen yhteistyon ylldpitdiminen 75,0% 6
Kumppaniverkoston johtaminen 37,5% 3
Ymmarryksen hankkiminen uusista teknologioista sekd = 75,0% 6

digitalisaation mahdollisuuksista ja uhista

Markkinatrendien ja innovaatioiden seuraaminen 50,0% 4
Yhteistyo tietohallintojohtajan kanssa 62,5% 5
Kyvykkyyksien kehittiminen 50,0% 4

Kolmessa neljanneksessd haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen tuottojen
kasvattamiseen digitaalisilla palveluilla. Haastateltavat kokivat, ettd
lilketoiminnan kasvattaminen digitaalisten palveluiden kautta on yksi
digikehitysjohtajan paatehtavistd. Havaintojen perusteella voidaan todeta, etta
lilketoiminnan tuottojen kasvattaminen digitaalisten palveluiden avulla kuuluu
digikehitysjohtajan tehtdviin.

”Palveluliiketoiminnan kasvattaminen. Se on péddfokuksessa.” - Haastateltava 1
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“"Meidén tavoitteena on kasvaa. Saada uusia asiakkaita ja saada sitten olemassa ole-
ville asiakkaille mahdollisimman laajasti kdyttoon meiddn palveluja.” - Haastatelta-
va3

Lahes kaikista haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen asiakaskokemuksen
kehittamiseen. Haastateltavat kokivat, ettd heididn tehtdviinsd kuuluu asiakas-
kokemuksen kehittdminen digitaaliteknologioita hyodyntden ja sen tason pa-
rantumisen voidaan katsoa mittaavan roolissa onnistumista. Havaintojen pe-
rusteella voidaan todeta, ettd taméa kuuluu digikehitysjohtajan tehtadviin.

”... tdllasii aika voisko sanoo normaaleit periaatteit et menndd asiakaskokemus edel-
1a.” - Haastateltava 2

"Pidemmallad aikavililld onnistuminen kasvussa ja asiakaskokemuksen parantami-
sessa varmasti mittaavat onnistumistani” - Haastateltava 3

Palvelutuotekehityksestd tehtiin havaintoja vdhdn yli kolmanneksessa
haastatteluista. Haastateltavat kokivat, etti liiketoiminnan kasvattaminen
palveluiden ja tuotteiden kautta kuului osaksi digikehitysjohtajan
vastuualueeseen. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd palvelukehitys
saattaa kuulua digikehitysjohtajan tehtdviin.

”Vastaan meilld palvelutuotekehityksestd ja palvelumuotoilusta, ne on mun padvas-
tuualueet. ” - Haastateltava 1

Innovaatioiden kehittdmisestd ei tehty havaintoja tutkimusaineistosta.
Havaintojen puuttumisen perusteella voidaan todeta, ettd innovaatioiden
kehittdminen ei valttamaéttd kuulu digikehitysjohtajan tehtadviin.

Strategian suunnittelu, toimeenpano ja seuranta havaittiin kolmessa nel-
janneksessd haastatteluista. Haastateltavat kokivat, ettd heiddn tehtdviinsa kuu-
luu strategiatyo liiketoimintastrategian tai digistrategian muodostamisessa.
Havaintojen mddran perusteella voidaan todeta, ettd strategian suunnittelu,
toimeenpano ja seuranta kuuluvat digikehitysjohtajan tehtéviin.

”Itse kun tanne tulin silloin, niin me luotiin meidén firmalle digistrategia.” - Haasta-
teltava 3

”...méd oon ollu tietyissd timmosissd bisnesten nimenomaan digistrategioiden teke-
misessd.” - Haastateltava 8

Liiketoimintamallien = kehittamisestd tehtiin havaintoja ldhes Kkaikista
haastatteluista. Haastateltavat kokivat, ettd liiketoiminnan kasvua pitdd
jatkuvasti edesauttaa uusien palveluiden ja nykyisten palveluiden
kehittamiselld. Osa haastateltavista koki, ettd nykyisten liiketoimintamallien ja
palveluiden kehittdminen on tdrkedampdd kuin uusien irrallisten palveluiden
kehittaminen. Tdmédn perusteella voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan
tehtdaviin kuuluu liiketoimintamallien kehittdminen, on kyseessd sitten tdysin
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uusi liiketoiminta tai nykyisen liiketoiminnan kehittiminen digitalisaation
avulla.

”...meiddn pitdd koko ajan pyrkid loytdimadn keinoja joilla me voidaan differoida it-
semme kilpailijoista markkinoilla. Ja tdlld hetkelld digitalisaation tuomat mahdolli-
suudet ovat yksid parhaita tapoja tehda sita. Eli se, ettd me tuodaan niitd uusia toi-
minnallisuuksia meiddn huoltoliiketoimintaan, jotka koukuttaa asiakkaita eri tavalla
tai saa heidédt ndkemadédn eri tyyppistd arvoa siitd tavasta tehdad huoltoliiketoimintaa,
ku mitd me tehdddn tand pdivand.” - Haastateltava 7

Digitaalisen transformaation kiihdyttdminen havaittiin kolmessa neljanneksessa
haastatteluista. Havaintojen mddrdn perusteella voidaan todeta tdimé&n olevan
keskeinen osa digikehitysjohtajan tehtavia.

”Semmonen ku se digitalisaatio kiihdyttaminen ja toisaalta transformaation kiihdyt-
taminen ja sitte timmonen pitkdn tdhtdimen muutoksen aikaansaaminen ja siihen
porautuminen.” - Haastateltava 6

Digitalisaatiohankkeiden ja aloitteiden koordinoiminen havaittiin kolmessa nel-
janneksessd haastatteluista. Tamd tehtdva ndhtiin hyvin sidonnaisen digitaali-
sen transformaation kiihdyttdmiseen. Erilaisten digitalisaatiohankkeiden ja pal-
velukehityshankkeiden koordinointi ja valvonta néhtiin keskeisend digikehitys-
johtajan tehtdvdnd. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd timd kuuluu
keskeisesti digikehitysjohtajan tehtadviin.

”...semmonen nopee onnistumisen mittari on, liittyy ndihin kehityshankkeisiin, saa-
daanko ne vietyy maaliin aikataulussa ja budjetissa ja semmosella sis&llolld et mita
on ajateltu. Se on yks tavoite mut tietysti loppujen lopuksi sit, jos me saadaan hanke
tai kun me saadaan tehtya joku uus palvelu, niin sittenhdn vasta se hankkeen jdlkeen
ndhdé&an, ettd toteutuuko ne liiketoimintahyodyt.” - Haastateltava 3

Ihmisten johtaminen havaittiin puolessa haastatteluista. Haastateltavat kokivat,
ettd ihmisldheinen johtaminen ja erilaisten tyotehtdvien priorisointi kuuluvat
heiddn roolinsa tehtdviin. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd ihmisten
johtaminen kuuluu digikehitysjohtajan tehtaviin.

”Ihmisten johtamista. Se on ihan sitd, ettd me suunnitellaan tyotehtédvid ja priorisoi-
daan tyotehtdvid.” - Haastateltava 2

Muutosjohtamisesta tehtiin havaintoja ldhes kaikissa haastatteluista. Muutos-
johtaminen nahtiin keskeisend digikehitysjohtajan tehtdvana liittyen digitaali-
sen transformaation ldpivientiin. Haastateltavat kokivat, ettd muutosjohtamisen
kautta pyritddn varmistamaan muutoksen ldpivienti vaikuttamalla ihmisten
ajattelu- ja toimintatapoihin. Havaintojen mé&dran perusteella voidaan todeta,
ettd muutosjohtaminen kuuluu keskeisesti digikehitysjohtajan tehtéviin.

“"Mut se et jos saa ihmiset kddnnytettyd, tavallaan muuttamaan sitd omaa toimintaan-
sa ja muuttamaan siihen suuntana mikd me ndhd&édn tulevaisuuden bisneksend, ni
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silloi silld on iso vaikutus, silld omalla tekemiselld. Sen takia se on todella tdrke&a
saada ihmiset mukaan saada ihmiset muuttamaan tekemistd ja toimintaansa.” -
Haastateltava 8

Fasilitoinnista tehtiin havaintoja puolessa haastatteluista. Sen katsotaan liitty-
van keskeisesti muutosjohtamiseen sen ollessa silti itsendinen tehtdvakokonai-
suus. Fasilitoinnin keinoin digikehitysjohtaja pyrkii saattamaan ihmisid yhteen
erilaisten kokousten, tydpajojen tai aivoriihten avulla. Fasilitoinnin avulla pyri-
tddn saamaan henkilostostd irti arvokasta tietoa ja uusia ideoita muutoksen
edistdmiseksi ja sen ldpiviemiseksi. Havaintojen perusteella fasilitointi kuuluu
keskeisesti digikehitysjohtajan tehtaviin.

“Tapa kun ldhdetddn uusia palveluita muotoilemaan tai miettimé&dn asiakkaan lisa-
arvoa tuottavia palveluita menee yleensd workshoppien kautta.” - Haastateltava 1

Johdon ja henkiloston ymmarryttdiminen havaittiin kaikissa haastatteluissa.
Haastateltavat kokivat, ettd heiddn tehtdviinsd kuuluu yrityksen johtoryhma ja
henkiloston ymmarryttaminen digitalisaatiosta ja sen tuomista mahdollisuuk-
sista. Tamé&n he pyrkivit tekemddn korostamalla digitalisaation mahdollisuuk-
sia ja sen hyotyjd organisaatiossa. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd
johdon ja henkiloston ymmarryttaminen digitalisaation osalta kuuluu digikehi-
tysjohtajan tehtdviin.

”...viime kevddnd oli semmoinen painotus, liitty timmonen yrityksen digiosaamisen
ja ymmaérryksen kasvattaminen. Meilld on kayty ldpi ihan yrityksen toimihenkil6ta-
solla, minké&laista osaamista ja ymmarrystd ndihin digiasioihin sielld pitdisi olla.” -
Haastateltava 3

”...aika iso paino on johtoryhméan mukana pitdmisessd. Siind ettd missd tdd on koko
digitaalisuus menee, mitkd on meille relevantteja asioita, miten me kasitellddn niitd ja
ylipddnsa miten tdd meidan digitalisaatio-ohjelma etenee.” - Haastateltava 6

Véhin yli kolmanneksessa haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen osaamisen
hankkimiseen. Haastateltavat kokivat, ettd digikehitysjohtajan tehtédviin kuuluu
hankkia muutoksen ja uusien teknologioiden kdyttoon vaadittava osaaminen.
Havaintojen = perusteella = osaamisen  hankkiminen saattaa  kuulua
digikehitysjohtajan tehtaviin.

”...mun tehtdvd on palkata niitd, jotka osaa ne yksityiskohtaisesti ja viimeisimman
tiedon.” - Haastateltava 5

Edustustehtdvistd tehtiin havaintoja puolessa haastatteluista. Haastateltavat
kokivat, ettd heiddn tehtidviinsd kuuluu erilaiset edustustehtivit niin asiakkaan,
johtoryhmén kuin muiden sidosryhmien kanssa liittyen digitalisaatioon. Ha-
vaintojen perusteella voidaan todeta, ettd edustaminen kuuluu digikehitysjoh-
tajan tehtdviin.
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”...hyvin paljon kierrdn eri tapahtumissa, asiakastapaamisissa, hoidan meille asia-
kastapaamisia siitd ndkokulmasta, ettd kun me ldhdetddn digitalisaatiota tekemaéén,
niin me haetaan asiakkaalle liiketoiminnan kasvua digitaalisilla palveluilla.” - Haas-
tateltava 1

Poikkitoiminnallisen yhteistyon ylldpitdminen havaittiin kolmessa neljannek-
sessd haastatteluista. Haastateltavat kokivat, ettd heiddn tehtivindian on toimia
poikkiorganisatorisesti yhteistyossa eri sidosryhmien kanssa. Tamaén lisdksi yh-
teistyo tietohallintojohtajan ja IT-osaston kanssa kuuluu myos keskeisesti roolin
tehtaviin. Yhteistyon kautta pyritddn korostamaan liiketoiminnan ja IT-osaston
vilistd vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Havaintojen mdaran perusteella voidaan
todeta, ettd poikkitoiminnallisen yhteistyon ylldpitaminen kuuluu keskeisesti
digikehitysjohtajan tehtdviin.

”CDO tayttad sitd bisneksen ja IT:n vélistd kuilua tai jos semmost nyt on, tietyl tapaa.
Mut ettd vaan niiltd osin mitka liittyy niihin hankkeisiin.” - Haastateltava 6

Kumppaniverkoston johtamisesta tehtiin havaintoja vdhdn yli neljanneksessd
haastatteluista. Haastateltavat kokivat, ettd kumppaniverkoston johtaminen
kuuluu digikehitysjohtajan tehtdviin ajatellen digitalisaatiohankkeita. Havain-
tojen mddran perusteella voidaan todeta taman kuuluvan keskeisesti digikehi-
tysjohtajan tehtaviin.

”"Kumppaneiden kanssa yhteistyotd, kumppanien hallintaa. Sielld on IT aina mukana.
Kéytannossa meilld ei itselld oo omaa kehitysorganisaatiota, ettd se on sitte yksi yri-
tys tai joku muu kumppani taas. Kumppaneiden ohjaamista ja johtamista. Tavallaan
noi liittyy siihen kehittédmiseen. ” - Haastateltava 3

Ymmarryksen hankkimiminen uusista teknologioista seka digitalisaation mah-
dollisuuksista ja uhista havaittiin kolmessa neljanneksessd haastatteluista.
Haastateltavat kokivat, ettd uusien teknologioiden seuraaminen ja niiden
ymmadrtaminen on roolissa toimimisen kannalta tdrkedd. Teknologisen
ymmadrryksen kautta on mahdollista arvioida my6s digitalisaation
mahdollisuuksia ja uhkia yrityksen ja sen toimialan osalta. Havaintojen
perusteella voidaan todeta timdn kuuluvan digikehitysjohtajan tehtdviin.

”"Mitd enemmadn sd ymmarréat niitd teknologioita, jotka mahdollistaa niitd ni sitd pa-
rempi mutta tdd on aika laaja kentté sit kuitenki loppujen lopuks ja sit se yksityiskoh-
tainen teknologiaymmarrys sitte kuitenki tulee viimekéddes sielt toimittajan puolelta
ja varmaa IT-organisaation puolelta et kaikest ei tarvii tietdd kaikkee.” - Haastatelta-
va b

Markkinatrendien ja innovaatioiden tunnistaminen havaittiin puolessa haastat-
teluista. Haastateltavat kokivat, ettd heiddn taytyy jatkuvasti seurata mitd muu-
toksia yrityksen toimialalla ja markkinoilla tapahtuu, mitd innovaatioita yrityk-
sen hyodynnettdvaksi on tarjolla ja mitd muutoksia yrityksen kilpailukentalla
tapahtuu uusien trendien osalta. Havaintojen méddran perusteella voidaan tode-
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ta, ettd markkinatrendien ja innovaatioiden tunnistaminen kuuluu digikehitys-
johtajan teht&viin.

”...tdammonen digiosaamisen, ymmarryksen kasvattaminen ja ylipddtdnsa seuraami-
nen mitd tuolla meidén seinien ulkopuolella tapahtuu ja ehka tuolla ulkomaillakin.”
- Haastateltava 3

”Sen lisdks tavoitteina tossa myohemmin on sitten tiettyjen teknologioiden kanssa
pysya riittavan hyvin hajulla siitd, ettd mitd tuolta markkinoilta on tulossa ja mitd
uusia mahdollisuuksia ne vois meille tuottaa.” - Haastateltava 7

Vdhan  yli  puolessa  haastatteluista  tehtiin  havaintoja  liittyen
tietohallintojohtajan kanssa tehtdvaan yhteistyohon. Haastateltavat kokivat, etta
he tekevit tiivistd yhteistyotd tietohallintojohtajan kanssa. Digikehitysjohtajan
puolelta tulevat liiketoiminnalliset tarpeet, joihin tietohallintojohtajan kanssa
pyritddn loytamddn ratkaisuita. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd
yhteisty6 tietohallintojohtajan kanssa kuuluu keskeisesti digikehitysjohtajan
tehtaviin.

“Meilla on tietohallintojohtaja joka raportoi meidan talousjohtajalle. Ja tota varsin l4-
heisessd yhteistyossd nditd asioita elikkd kdytannossdhdn se menee niin ettd meiltd
tulee tarpeet ja vaatimukset ja sitten he sitten toteuttaa.” - Haastateltava 4

Kyvykkyyksien kehittdminen havaittiin puolessa haastatteluista. Haastateltavat
kokivat, ettd yrityksen uusien kyvykkyyksien kehittdiminen liiketoiminnassa tai
asiakasrajapinnassa erilaisilla ratkaisuilla on osa roolin kannalta tdrkedd. Ha-
vaintojen perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen kyvykkyyksien kehittami-
nen saattaa kuulua digikehitysjohtajan tehtaviin.

”...meilld on vastuu niiden uusien kyvykkyyksien rakentamisesta siihen asiakasraja-
pintaan.” - Haastateltava 5

”Ja niin niin tavallaan tdn puolen toiminnallisten kyvykkyyksien ja sitten sen miten
se ndkyy asiakkaalle, miten me voidaan kayttda sitd tietoo sisdisesti, niin sen puolen
tekeminen on tietysti vahvasti mukana tdssda mun roolissani.” - Haastateltava 7

Havaintojen perusteella digikehitysjohtajan rooli siséltdd paljon erilaisia tehta-
vid ja vastuualueita. Tehtdvat koostuivat pddosin digitalisaation ldpivientiin
sisdltyvistd tehtavakokonaisuuksista, strategiatyostd ja liiketoiminnan kasvuun
tahtddvista tehtdviakokonaisuuksista. Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimus-
tulokset liittyen kompetensseihin.

4.4 Digikehitysjohtajan kompetenssit

Téssa alaluvussa esitelldaan tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan tehta-
vissd vaadittaviin kompetensseihin. Tutkimustulokset on jaettu neljddn viiteke-
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hyksen mukaiseen kategoriaan, jotka ovat yksilolliset-, ammatilliset-, liiketoi-
minnalliset- ja tekniset kompetenssit. Ensimmadiseksi esitellddn tutkimustulok-
set liittyen yksilollisiin kompetensseihin. Tamdn jdlkeen kdydaan lapi tutkimus-
tulokset liittyen ammatillisiin kompetensseihin. Sitten esitelldan tutkimustulok-
set liittyen liiketoiminnallisiin kompetensseihin. Tamén jdlkeen kaydaan lapi
tutkimustulokset liittyen teknisiin kompetensseihin. Luvun pdétteeksi esitelldan
tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan tehtdvdssd toimimisen kannalta
tarkeimpaan kompetenssien kategoriaan.

4.4.1 Yksilolliset kompetenssit

Yksilolliset kompetenssit koostuvat kokoelmasta taitoja ja kykyjd, jotka yksilo
omaa luontaisesti ja ne ovat osa luonteenpiirteitda. Tassd luvussa esitellddan tut-
kimustulokset liittyen yksilollisiin kompetensseihin, joita tarvitaan digikehitys-
johtajan roolissa toimimisessa. Tutkimuksessa tehdyt havainnot ovat ndhtédvissa
taulukossa 10. Seuraavaksi ndamé havainnot esitellddan tarkemmin.

Taulukko 10 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajalta vaaditta-
viin yksilollisiin kompetensseihin.

Koodi Havaintojen maara (%) Havaintojen maara (kpl)
Intohimo 87,5% 7

Kokemus 50,0% 4
Tunnollisuus 12,5% 1

Empatia 12,5% 1

Asenne 25,0% 2

Luonne ei havaintoja ei havaintoja
Joustavuus 50,0% 4

Sinnikkyys 50,0% 4
Sopeutumiskyky 62,5% 5
Visionddrisyys 50,0% 4
Inspiroimisen taito 37,5% 3

Tutkimustulosten perusteella digikehitysjohtajan roolissa toimiminen vaatii
intohimoa teknologiaa ja tyotehtédvid kohtaan. Lahes kaikki haastateltavat osoit-
tivat into- ja kunnianhimoa tehtdvaa kohtaan. Korostaen kykyd, halua ja kiin-
nostusta omaksua ja oppia uutta, intohimoa ja innokkuutta teknologiaa kohtaan
tai kykyéd haastaa omia sekd muiden toiminta- ja ajattelutapoja.

”..jos CDO:lla ei oo intoa vdhdn evankelisoida ni kelld sitten on. Et jotain paloa se
sitten vaatii. Rakkautta lajiin tai jotain muuta.” - Haastateltava 3

"Yks asia mist me ei puhuttu, ja mitd ma en tarpeeks korostanut on se intohimo. Se
ettd miks ma oon tdssd roolissa on se, ettd mul on ollu ihan jarjeton intohimo pereh-
tyd teknologiaan.” -Haastateltava 5
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Puolessa haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen kokemukseen. Haastatelta-
vien mukaan digikehitysjohtajan tehtdvissd toimiminen vaatii kokemusta liike-
toiminnasta, teknologiasta ja yrityksen toimialasta. Havaintojen mddrdn perus-
teella voidaan todeta, ettd kokemusta tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”Néén ettd CDO:n roolissa on todella tarkeetd, ettd ymmartaa sitd kaupallista puolta,
mut sen lisdks pitdd ymmartdad mitd teknologia mahdollistaa, ei valttamatta sitd, etta
on syvdosaamista koodaamista, mutta pitdd ymmartdad mitd teknologia voi mahdol-
listaa. Helpompi ymmaértdd mitd enemman on toiminut sielld kentdssa aikaisemmin.”
- Haastateltava 1

Yhdessd haastattelussa tehtiin havainto liittyen tunnollisuuteen. Haastateltava
koki, ettd tunnollisuudella on merkitystd normaalissa kanssakdymisessd. Ha-
vaintojen mddran perusteella voidaan todeta, ettd tunnollisuutta saatetaan tar-
vita digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”...sanotaanko vaikka ettd innokkuutta, tunnollisuutta. Tammosid. Jos ajatellaan
normaalia kanssakdymistd. ” - Haastateltava 3

Yksi haastateltavista koki empatian olevan yksi tarkeimmistd digikehitysjohta-
jan tehtdvissd tarvittavista kompetensseista. Empatia ja toisten asemaana aset-
tuminen ndhtiin kykynd, joka auttaa ihmisten johtamisessa ja motivoimisessa.
Havaintojen vdhdisen mddrdn perusteella voidaan tehdd johtopditos, ettd em-
patiasta saattaa olla hyotyd digikehitysjohtajan tehtdvissa.

“Empatia on yksi suurimmista kyvyistd, joka on mun mielestd syntyperdistd.” -
Haastateltava 5

Asenne korostui vain hieman yli neljannekselld haastateltavista. Positiivisella
asenteella tyodtehtdvid kohtaan néhtiin olevan vaikutusta roolissa toimimisen
kannalta. Jos tehtédviin ja digitalisaatioon kohdistuu negatiivinen tai pessimisti-
sen asennoituminen on tehtdvidssd vaikea toimia tehokkaasti. Havaintojen maa-
ran perusteella voidaan tehdé johtopditos, ettd asenteella saattaa olla merkitys-
ta digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”Varmaan jotain innokkuutta ja positiivisuutta. Ku ajatellaan digi tdd, tddhédn voi-
daan nihda vahan mahdollisuutena ja uhkana. Ja niin varmaan moni ihminen tekee
ja niinhdn se tietysti onkin et tulee itsepalvelua ja tulee automaatiota. Jonkun duu-
niahan se uhkaa. Sehidn on ihan saletti. Ja tavallaan ihan ymmarrettidvad et se uhkaa
mutta et se jos miettii yrityksid. Et jos yritys itse ndkee vaan digipuolen pelkkana uh-
kana ja se on vihad et lasi on puoliks tyhja ni ei se mihink&dédn hyvaan johda.” - Haas-
tateltava 3

Luonteen osalta tutkimusaineistosta ei tehty havaintoja. Tamén perusteella voi-
daan tehdd johtopddtos, ettd henkilon luonteella ei ole vilttamattda merkitysta
digikehitysjohtajan tehtdvissa.

Puolet osa haastateltavista koki joustavuuden olevan merkityksellistd di-
gikehitysjohtajan roolissa. Tilanteiden ja saatavilla olevan tiedon muuttuessa
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myonnetddn olleensa védrdssd ja muutetaan ndkemystd ja etenemissuuntaa.
Havaintojen suuren mddrdn perusteella voidaan todeta, ettd joustavuutta tarvi-
taan digikehitysjohtajan tehtadvissa.

”Ei voi lukittautua siihen, ettd ainoastaan minun omat ajatukseni ovat ainoita oikeita,
vaan pitdd kuunnella kaikkialla maailmalla tapahtuvia ilmioitd asioita mitd nousee
esille ja tehdéd niistd niitd padtelmid mihin suuntaan kannattaa mennd ja haastaa itse-
dan” - Haastateltava 1

Digikehitysjohtajana toimiminen vaatii roolin omaavalta henkiloltd myos sin-
nikkyyttd. Tama havaittiin vahdn yli puolessa haastatteluista. Haastateltavat
kokivat, ettd tehtdvdssd toimiminen vaatii sinnikkyyttd ja asioiden toistoa.
Hankkeita on saatava eteenpdin vaikeuksista huolimatta. Havaintojen méa&ran
perusteella sinnikkyydelld voi olla suuri merkitys digikehitysjohtajan tehtadvissa.

”Pitkd pinna. En tiid onko se niinkddn tehtdva, ehkd enemmaén ominaisuus. Tédd vaatii
sitkeyttd, et pitdd jaksaa toistaa. Samoja asioita uudestaan ja uudestaan.” - Haastatel-
tava 2

Suurimmasta osasta haastatteluita pystyttiin havaitsemaan sopeutumiskyvyn
merkitys digikehitysjohtajan roolissa toimimisessa. Sen ndhd&ddn olevan hyo-
dyksi digikehitysjohtajan roolissa toimisessa ajatellen yrityksen digitaalista
transformaatiota. Jatkuva muutos ja tilanteiden muuttuminen vaativat digikehi-
tysjohtajalta kykyéd sopeutua uusiin tilanteisiin. Havaintojen mddran perusteella
voidaan tehdéd johtopditos, ettd digikehitysjohtajana toimiminen vaatii sopeu-
tumiskykya.

”...se on melkeen sama et mitd oot opiskellu, jos sulla on sopeutumiskyky ja halu
opetella uutta ja adaptoituu ja muuttuviin tilanteisiin niin selviit melkeen mistd vaan.”
- Haastateltava 2

Visionddrisyydestd tehtiin havaintoja puolessa haastatteluista. Haastateltavat
kokivat, ettd yrityksen tavoitteiden visioiminen ja niiden saavuttamisen
arvioiminen ovat tehtdvan kannalta tdrkeitd. Havaintojen méa&ran perusteella
voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan tehtdvissa tarvitaan visiondarisyytta.

”...pitdd myo0s itse pyrkid luomaan sitd ndkemystd siitd, ettd mitkd asiat on oikeesti
semmosia mitd meiddn kannattaa tavoitella ja miten niitd kannattaa ldhted tavoitte-
lemaan.” - Haastateltava 7

Inspiroimisen  taidosta tehtiin havaintoja vdhdn yli neljanneksessa
haastatteluista. Haastateltavat kokivat, ettd ihmisten motivointi ja inspirointi
ovat tehtdvdn kannalta tdrkedssd osassa. Havaintojen perusteella voidaan
todeta, ettd digikehitysjohtajan tehtdvissa saatetaan tarvita inspiroimisen taitoa.

”Sit mun pitdd kauheesti inspiroida ja motivoida ja kiittdmisen kulttuuri on hirveen
tarkee. Ma kéytdan paljon aikaa ihmisten johtamiseen one-on-one tasolla, joka on sitd,
ettd juhlitaan pienid onnistumisia.” - Haastateltava 5
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Digikehitysjohtajan tehtdvissd vaaditaan erilaisia yksilollisia kompetensseja.
Tutkimuksen perusteella tehtdvissd tarvitaan kompetensseja liittyen intohi-
moon, kokemukseen, joustavuuteen, sinnikkyyteen, sopeutumiskykyyn ja visi-
onddrisyyteen. Taman lisdksi asenteesta, tunnollisuudesta, empatiasta ja inspi-
roimisen taidosta saattaa olla hyotyad digikehitysjohtajan tehtdvissd. Seuraavas-
sa luvussa kdydddn ldapi tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan roolissa
tarvittaviin ammatillisiin kompetensseihin.

4.4.2 Ammatilliset kompetenssit

Ammatillisilla kompetensseilla tarkoitetaan taitoja jotka ovat opittavissa yleis-
opintojen kautta ja yleisessd tyoeldmadssd, ja joita arvostetaan tehtdvastd riip-
pumatta. Téassd luvussa esitelldan tutkimustulokset liittyen ammatillisiin kom-
petensseihin, joita tarvitaan digikehitysjohtajan roolissa toimimisessa. Tutki-
musaineistosta tehdyt havainnot ovat ndhtdvissd taulukossa 11. Seuraavaksi
ndmad havainnot esitellddn tarkemmin.

Taulukko 11 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvittaviin ammatillisiin kompetensseihin.

Koodi Havaintojen miird (%)  Havaintojen maara (%)
Organisointitaidot 75,0% 6
Johtamistaidot 75,0% 6
Analyyttiset taitot 100,0% 8
Tiimiorientoituminen 75,0% 6
Ihmistenviliset taidot 100,0% 8
Ongelmanratkaisutaidot 50,0% 4
Muutosjohtaminen® 62,5% 5
Strateginen ajattelu® 87,5% 7
Fasilitointi** 50,0% 4
Asiakaskeskeisyys* 75,0% 6

Organisointitaitojen merkitys pystyttiin havaitsemaan kolmessa neljanneksessa
haastatteluista. Organisointitaitoja tarvitaan esimerkiksi tyotehtdvien ja roolien
priorisoinnissa, digitalisaatiohankkeiden koordinoimisessa, investointien oh-
jaamisessa oikeisiin hankkeisiin tai sidosryhmien johtamisessa. Havaintojen
madran perusteella voidaan todeta digikehitysjohtajan tehtdvien vaativan orga-
nisointitaitoja.

”No joo tietysti tdssd organisointikyvykkyyksid. Tdad on aika siis suunnitelmallista te-
kemistd osittain, mutta toisaalta sitten taas vililld pitdd pystyy tekemddn hyvinkin
ketterasti ja pdivittdd suunnitelmia...” - Haasteltava 8

Johtamistaitojen merkitys korostui myds kolmessa neljanneksessa haastatteluis-
ta. Tehtdvissd onnistumisen kannalta tarvitaan aikaisempaa kokemusta johta-
misesta ja ihmisjohtamisen kykyé&. Johtamistaitoja vaaditaan myos sidosryh-
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mien ja erilaisten hankkeiden johtamisessa kohti strategista tavoitetilaa. Ha-
vaintojen korkean madrdn perusteella voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan
tehtavét vaativat osakseen hyvid johtamistaitoja.

“Itsehédn olen hyvin ihmisldheinen johtaja. Eli en nykyaikaisessa johtajuudessa ei voi
itsed asettaa mihinkddn pilvilinnaan, vaan sd toimit niiden ihmisten kanssa...” -
Haastateltava 1

"Thmisten johtamista. Se on ihan sitd, ettd me suunnitellaan tyotehtdvid ja priorisoi-
daan tydtehtdvid.” - Haastateltava 2

Analyyttiset taidot korostuivat kaikissa haastatteluissa. Analyyttisia taitoja tar-
vitaan kokonaisuuksien hahmottamisessa, uusien ilmitiden ja innovaatioiden
havaitsemisessa, sekd muutoksen vaikutusten havaitsemisessa. Analyyttiset
taidot korostuvat varsinkin digitaalisessa murroksessa, jolloin uusien etenemis-
suuntien havaitseminen on yrityksen kannalta tdrkedd. Havaintojen suuren
mddrdn perusteella voidaan todeta, ettd analyyttisia taitoja tarvitaan digikehi-
tysjohtajan tehtdvissa.

”No sitten voi olla et tdd kuuluu jonnekin toisaalle mutta kyl se kokonaisuuksien
hahmottaminen, hahmottamiskyky on ennen kaikkea erittdin tarked.” - Haastatelta-
va4

Tiimiorientoituminen havaittiin kolmessa neljanneksessd haastatteluista. Digi-
kehitysjohtaja ei toimi itsendisesti eristdytyneend muusta organisaatiossa, vaan
poikkiorganisatorisesti tehden yhteisty6td tiimin ja eri sidosryhmien kanssa.
Tehtédviassa toimiminen vaatii laajaa yhteistyotd eri henkildiden ja sidosryhmien
kanssa digitalisaatiohankkeiden ja muutoksen parissa. Havaintojen suuren
médran perusteella voidaan todeta, ettd tiimiorientoitumista tarvitaan digikehi-
tysjohtajan tehtadvissa.

”Vaikka vastaan palvelutuotekehityksestd en tee asioita itse en ole ainoa jolta ideoita
tulee vaan me tehdddn nimenomaan yhdessd.” - Haastateltava 1

Kaikista haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen ihmistenvalisten taitojen t&r-
keyteen digikehitysjohtajan tehtdvissd. Kirjallinen ja suullinen viestintd sekd
esiintymistaidot ndhtiin merkityksellisind niin yrityksen sisdisten kuin ulkois-
ten sidosryhmien kanssa toimiessa. Myds muutoksen viestimisen osalta ihmis-
tenvilisten taitojen merkitys korostui. Havaintojen suuren mdardn perusteella
voidaan todeta, ettd ihmistenviliset taidot ovat suuressa merkityksessa digi-
kehitysjohtajan tehtavissa.

”Softskillsejd jos vield miettii, niin viestintdtaidot ovat hyvin tdrkeet. Ne jdi ehké tos-
sa vield mainitsematta. Seka kirjallinen ettd suullinen viestintd. Se liittyy siihen esiin-
tymiseen mut sen lisdks my®oskin, ettd kun olet asiakkaiden kanssa tekemisisissd, niin
kirjallinen viestintd on hyvin tarkeetd.” - Haastateltava 1
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”"Kommunikointi eri tavoilla. Se on aika iso juttu. Ja sit tilldset ihan ihmisten johtami-
seen ja kanssakdymiseen liittyvit taidot. Sekin on osittain sitd viestintdasiaa.” - Haas-
tateltava 2

Puolessa haastatteluista voitiin havaita ongelmanratkaisutaitojen merkitykselli-
syys digikehitysjohtajan tehtdvien kannalta. Ongelmanratkaisutaitoja tarvitaan
palvelumuotoilussa, joka vaativat osakseen luovuutta, innovatiivisuutta, on-
gelmanratkontaa ja ratkaisujen muotoilua. Havaintojen méaran perusteella voi-
daan todeta, ettd my0s ongelmanratkaisutaitoja tarvitaan digikehitysjohtajan
tehtdvissa.

”Kyl méd ndan tarkeimpédnd sen, ettd pitdd seurata ja olla ndkemystd siitd mihin suun-
taan ollaan menossa, se on huomattavasti se tirkein pitdd olla luovuutta tavallaan
haastaa nykyisid tapoja toimia ja pitdd miettid koko ajan asioita, ettd miten paastdaan
eteenpdin, miten ihmiset muuttuu.” - Haastateltava 1

Vdhan yli puolessa haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen muutosjohtamisen
taitoon. Muutoksen ldpivienti vaatii digikehitysjohtajalta muutosjohtamisen
taitoja, joilla hdn pyrkii vaikuttamaan tyontekijoiden toiminta- ja ajattelutapoi-
hin esimerkiksi perustelemalla, korostamalla ja selittdmaélld muutoksen tarpeel-
lisuutta. Muutosjohtamisen kautta pyritddn vaikuttamaan organisaatiokulttuu-
riin ja tyOympadristoon. Havaintojen méddrdan perusteella voidaan todeta, ettd
muutosjohtamisen taitoa vaaditaan digikehitysjohtajan teht&dvissa.

“"Mut se et jos saa ihmiset kddnnytettyd, tavallaan muuttamaan sitd omaa toimintaan-
sa ja muuttamaan siihen suuntana mikd me ndhd&dn tulevaisuuden bisneksend, ni
silloi silld on iso vaikutus, silld omalla tekemiselld. Sen takia se on todella tirke&d
saada ihmiset mukaan saada ihmiset muuttamaan tekemistd ja toimintaansa.” -
Haastateltava 8

Haastatteluissa tehtiin myos havaintoja liittyen strategiseen ajatteluun. Se ko-
rostui ldhes kaikissa haastatteluissa. Digikehitysjohtaja on mukana yrityksen
strategian luonnissa ja tavoitteiden asettamisessa ajatellen yrityksen digitaalista
tavoitetilaa. Taman lisdksi hdn vastaa strategian seurannasta ja sen toteutta-
miseksi laadituista hankkeista ja niiden ldpiviennistd. Strategisesta ajattelusta
tehtyjen havaintojen maddran perusteella voidaan todeta, ettd sitd tarvitaan digi-
kehitysjohtajan tehtdvissa.

”Sit semmost tietty varmasti, tdhtdin pitdd olla kohtalaisen pitkalld, et silld tavalla
pitkdjanteistd ajattelua, mut sitten hyvin selkeda tavallaan kykyé sitten rakentaa se
polku tavallaan tiettyyn maaliin.” - Haastateltava 7

Myos fasilitointitaito havaittiin puolessa haastatteluista. Fasilitointitaidoilla
tarkoitetaan taitoja, joita tarvitaan erilaisten tilaisuuksien valmistelussa ja
johtamisessa, jotta siihen osallistuvat voivat tuottaa ja oppia sen tarkoituksen
mukaista tietoa. Tatd taitoa tarvitaan erilaisten kokousten, tyopajojen ja
aivoriihten valmistelussa ja johtamisessa. Taméd taito havaittiin puolessa
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haastatteluista. Havaintojen méadran perusteella voidaan todeta timédn taidon
olevan tarpeellinen digikehitysjohtajan tehtavissa.

”Palvelutuotekehityksen ndkokulmasta palvelumuotoilun ndkdkulmasta itselldni pi-
tad olla osaamista fasilitoinnista ja workshoppien vetamisestd.” - Haastateltava 1

”Ni osa sitéd tyotd on ihan sekin, ettd kuljetaan tuolla turuil ja toreil ja pyritddan ha-
vaitsee, et “nddhd ndyttad hyvin samanlaisilta” ni sit saatetaan ihmisii yhteen ja ihan
konkreettista, voisko sanoo palaverien fasilitoimista.”- Haastateltava 2

Asiakaskeskeisyys havaittiin kahdessa kolmanneksessa haastatteluista. Haasta-
teltavat kokivat, ettd asiakkaan puolelle asettumisella ja asiakaskokemuksen
kehittaminen on toiminnan kehittdmisen kannalta tdrkedd. Havaintojen mé&dran
perusteella myo6s asiakaskeskeisyydelld voidaan ndhdd olevan suuri merkitys
digikehitysjohtajana toimimisessa, kun roolin vastuulla on asiakaskokemuksen
kehittdminen digitalisaation avulla.

”...hyvin paljon kierrdn eri tapahtumissa, asiakastapaamisissa, hoidan meille asia-
kastapaamisia siitd ndkokulmasta, ettd kun me ldhdetddn digitalisaatiota tekeméén,
niin me haetaan asiakkaalle liiketoiminnan kasvua digitaalisilla palveluilla.” - Haas-
tateltava 1

”Ja sit taas toisaalt kyky asettuu sinne asiakkaan puolelle ja hahmottamaan mika on
asiakkaalle tdrkeetd ja miten sitd asiakkaan arkipdivad pystyis helpottamaan ja mitd
muuta sinne pitéds tuoda, jotta se kiinnostus enemman meidan palveluista.” - Haasta-
teltava 6

Digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan paljon erilaisia ammatillisia kompe-
tensseja kuten organisointitaitoja, johtamistaitoja, analyyttisia taitoja, tiimiorien-
toitumista, ihmistenviilisid taitoja, ongelmanratkaisutaitoja, muutosjohtamistai-
toja, strategista ajattelua, fasilitointitaitoja ja asiakaskeskeisyyttd. Seuraavaksi
kdydaan lapi tutkimustulokset liittyen liiketoiminnallisiin kompetensseihin,
joita tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissa.

4.4.3 Liiketoiminnalliset kompetenssit

Liiketoiminnalliset kompetenssit koostuvat tiedoista ja taidoista, jotka liittyvit
yrityksen liiketoimintaperiaatteisiin, yrityksen toiminnan kannalta tdrkeisiin
konsepteihin ja prosesseihin seké yrityksen toimialaan. Tédssd luvussa esitelladn
tutkimustulokset liittyen liiketoiminnallisiin kompetensseihin, joita tarvitaan
digikehitysjohtajan tehtdvissa. Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot ovat nah-
tavissd taulukossa 12. Seuraavaksi aineistosta tehtyjd havaintoja tarkemmin esi-
tellaan.
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Taulukko 12 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvittaviin liiketoiminnallisiin kompetensseihin.

Koodi Havaintojen miira (%) Havaintojen miiri (kpl)
Liiketoimintakonseptit 87,5% 7
Liiketoimintaprosessitietimys 87,5% 7
Organisatorinen tietdimys 100,0% 8

Liiketoimintakonseptien osalta voitiin tehdd havaintoja ldhes kaikista haastatte-
luista. Digikehitysjohtajan tehtdvissd toimiminen vaatii osaamista liiketoimin-
nan peruskonsepteista kuten taloushallinnosta, markkinoinnista, myynnistd,
strategiasta, henkilostohallinnosta, ansaintamalleista, hinnoittelusta, investoin-
nin takaisinmaksusta sekd liiketoimintasuunnitelmista ja -malleista. Havainto-
jen perusteella voidaan todeta, ettd Liiketoimintakonseptien ymmartdminen on
erityisen tarkedd digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”...tammonen liiketoimina-ansaintamallipohdinta ja osaaminen on ehdottomasti tar-
peen...” - Haastateltava 3

”"CDO:mn taytyy ymmartdd liiketoiminnan kaikki osa-alueet edesauttavalla tasolla. Eli
mistd fyrkka tulee sisddn, miten me tehdddn tuotteita, miten me palvellaan asiakasta
ja miten me markkinoidaan niille. Luodaan markkina, ylldpidetdan markkina, este-
tddan poistumaa ja ne logiikat pitda olla hanskassa...” - Haastateltava 5

Lahes kaikista haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen tietdmykseen liiketoi-
mintaprosesseista. Digikehitysjohtajan roolissa toimimisessa nahtiin hyodyl-
liseksi omata tietdimystd yrityksen liiketoimintaprosesseista. Tietdmys liiketoi-
mintaprosesseista nahtiin ldhes vélttaméattoméana ajatellen yrityksen digitaalista
transformaatiota, joka kohdistuu yrityksen erilaisiin sisdisiin prosesseihin ja
kaytanteisiin. Tehtdvadssd tehokas toimiminen vaatii siis osakseen hyvadd tietd-
mystd yrityksen prosesseista, niiden ominaispiirteistd, sekd vaikutuksista yri-
tyksen toimintaan. Havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd tietdamysta liike-
toimintaprosesseista tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissa.

"Ylipddnsa liiketoimintamalleista, asiakkuuksista, sun firman prosesseista mut myos
sun asiakkaan prosesseista, sun pitdd vdha tietdd... ” - Haastateltava 6

Organisatorinen tietimys havaittiin kaikissa haastatteluissa. Haastateltavat ko-
kivat, ettd digikehitysjohtajan roolissa on henkilon omattava tietdimysta organi-
saation toimialasta, sen asiakkaista ja liiketoimintaympéristosta sekd liiketoi-
minnan eri lainalaisuuksista. Organisatorisen tietimyksen néhtiin olevan erityi-
sen tdrkedd tehtdvassd toimimisessa, kun tarkoituksena on johtaa koko organi-
saation laajuista muutosta. Havaintojen mddran perusteella voidaan todeta, ettd
hyvéad organisatorista tietdmystd tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissa.
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”...CDO:n pitds ymmartéd sitd firman strategiaa ja ymmartdd néditd asiakaskayttay-
tymisen muutoksia ja toimialaa ja muidenkin toimialatrendien muutoksia.” - Haasta-
teltava 3

”...mé sanoisin et poikkitieteellinen ymmarrys organisaation tavasta toimia on tosi
tarkedd.” - Haastateltava 4

Haastateltavat kokivat liiketoiminnalliset kompetenssit tarkeind digikehitysjoh-
tajan tehtdvissd. Seuraavaksi kdyddan lapi tutkimustulokset liittyen teknisiin
kompetensseihin, joita tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissd toimimisessa.

4.4.4 Tekniset kompetenssit

Teknisten kompetenssien kategorian muodostavat taidot joita tarvitaan tekno-
logian parissa tyoskentelemisessd. Tdssd luvussa esitellddn tutkimustulokset
liittyen teknisiin kompetensseihin, joita tarvitaan digikehitysjohtajan roolissa
toimimisessa. Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot ovat ndhtdvissa taulukossa
13. Seuraavaksi ndma havainnot esitellddan tarkemmin.

Taulukko 13 Tutkimusaineistosta tehdyt havainnot liittyen digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvittaviin teknisiin kompetensseihin.

Koodi Havaintojen mairi (%) Havaintojen miiri (kpl)
Yritysjarjestelmét 37,5% 3
Kehitysmetodit 62,5% 5
Sovellukset ja ohjelmistot 12,5% 1
Projektinhallinta 50,0% 4
Ohjelmistotuotanto 12,5% 1
Tiedonhallinta 25,0% 2
Arkkitehtuurit 75,0% 6
Infrastruktuurit 25,0% 2
Erikoistumisalue 75,5% 6
Ohjelmointi 12,5% 1
Tietoturva 12,5% 1
Liiketoimintatiedon hallinta | 12,5% 1
Tietoverkot 12,5% 1
Yleinen teknologiatietdimys  87,5% 7

Vdhan yli neljanneksessd haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen yritysjdrjes-
telmiin. Haastateltavat kokivat, ettd yritysjdrjestelmien ymmarryksestd on hyo-
tyéd erityisesti liiketoiminnan tukemisen kannalta. Néin jédrjestelmien mahdolli-
suudet liiketoiminnassa voidaan havaita. Havaintojen mééran perusteella voi-
daan todeta, ettd yritysjdrjestelmien ymmarryksestd voi olla hyotya digikehitys-
johtajan teht&vissa.

”Erilaiset muut jarjestelmat, kaikki siis meil on valtavasti erilaisia, jos miettii meidn
IT-puolta, ni siel on monella eri tasolla eri jarjestelmid, SAPit ja CRM-jarjestelmait,
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kaikki muut. Tavallaan se ymmarrys niistd miten ne toimii ja miten ne tukee bisnesta
ja taas miten niitd kdytetddn ja mitkd ne mahdollisuudet on niissd.” - Haastateltava 8

Kolmessa neljanneksessa haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen kehitysmeto-
ditietdimykseen. Haastateltavat kokivat, ettd digitaalisten palveluiden parissa
tyoskenteleminen vaatii ketterien ja perinteisten kehitysmetodien tuntemusta.
Havaintojen méadran perusteella voidaan todeta, ettd kehitysmetodien ymmar-
rys on tarpeellista digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”...tddl on paljon kehitysduunia ni semmoset projektityd, projektin johtaminen, ket-
terdt kehittamismenetelmadt, sen tyyppiset. Se on vahan ihan sama miké se projekti ni
kylldhan noi ny pitdd hyvin, olla hallussa.” - Haastateltava 3

Sovelluksien ja ohjelmistojen osalta tehtiin yksi havainto tutkimusaineistosta.
Haastateltava koki, ettd tehtdvan kannalta on tirkedd ymmartdd miten sovel-
lukset rakentuvat. Téstd voidaan tehdd johtopditos, ettd sovellusten ja ohjelmis-
tojen osaamista saatetaan tarvita digikehitysjohtajan tehtdvissa.

...hyvin tarkeetd, ettd ymmartad, miten sitd sovellusta ldhtee rakentumaan ja kun sa
uuden palvelun otat kdyttoon niin on tarkeetd ettd kun sd sitd alat kdyttdd niin ym-
maérrd ettd miten tdd vois olla tehtdvissd niin sanotusti.” - Haastateltava 1

Puolessa haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen projektinhallinnan osaami-
seen. Haastateltavat kokivat, ettd projektinhallinnan ymmartdminen, projektin
elinkaaren hahmottaminen ja eri projektien vaikutukset toisiinsa olivat tdssd
yhteydessa tarkeitd. Havaintojen maadran perusteella voidaan todeta, ettd pro-
jektinhallinnan ymmarrysta tarvitaan digikehitysjohtajan tehtavissa.

”Silloin kun tehdddn omaa palvelutuotekehitystd niin pitdd ymmartad, ettd kelle asi-
akkaille se palvelu istuu ja mitkd on sen kulut kaikilla eri tasoilla ja miten se elinkaa-
rimalli rakentuu...” - Haastateltava 1

”...tdd on paljon kehitysduunia ni semmoset projektitys, projektin johtaminen, kette-
rét kehittdmismenetelmit, sen tyyppiset et se on vdhan ihan sama miké se projekti ni
kylldhdn noi ny pitdd olla hyvin hallussa.” - Haastateltava 3

Vain yhdessd haastattelussa tehtiin havainto liittyen ohjelmistotuotantoon. Té&-
mé sisdltdd ymmarryksen ohjelmistotuotannon toiminnoista, niiden ylldpidosta
ja laadunvarmistuksesta. Havaintojen méddran perusteella voidaan todeta, ettd
tuotannon ymmartdmistd saatetaan tarvita digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”.. keskeinen kuvio on sitte sen varmistaminen, ettd ne ratkaisut mitd me toimitetaan
ulos tonne meidéan liiketoiminnalle ja asiakkaalle on luotettavia, turvallisia ja kéytet-
tavissd olevia palveluita.” - Haastateltava 7

Neljanneksessd haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen tiedonhallinnan osaa-
miseen. Haastateltavat kokivat, ettd tiedonhallinnan erikoisosaamista ei tehti-
védssd tarvita, mutta yleisen tason ymmarryksestd on hyotyd. Tiedonhallintaan
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liittyvd erikoisosaaminen saadaan muualta organisaatiosta sitd tarvittaessa.
Havaintojen madrdn perusteella voidaan todeta, ettd tiedonhallinnan ymmar-
tamistd saatetaan tarvita digikehitysjohtajan tehtdvissa.

"Ja se strateginen taso taas tarkoittaa kuitenkin aika jo detskujakin, et jos tehd&d&n va-
lintoi siitd, ettd missd meiddn data on tai missé ei oo ni kyl sillo pitdd ymmartda aika
paljon.” - Haastateltava 4

”Ehkéd se ymmarrys siitd mitd on olemassa, ymmarrys miten ne jarjestelmat, ymmar-
rys mitd dataa mitd me tuotetaan, ymmarrys siitd miten me voidaan hyédynt&a sita
lilkketoiminnassa kiteyttda sitd.” - Haastateltava 8

Ymmarrys arkkitehtuureista havaittiin puolessa haastatteluista. Haastateltavat
kokivat, ettd arkkitehtuuriosaamisesta on hyotyd, mutta se ei ole tehtdvassd
véalttamatontd. Yleinen tietdmys jdrjestelmd-, ohjelmisto- ja verkkoarkkitehtuu-
reista on tehtdvian kannalta riittdvad, eikd ndistd tarvita syviéllistd erityisosaa-
mista. Havaintojen méadran perusteella voidaan todeta, ettd arkkitehtuuriosaa-
minen saattaa olla tarpeellista digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”...my0skin tds pitdd olla semmonen tasapainottava tekijd, ettd ndhda se metsd puilta.
Ja se edellyttad sitd, ettd ymmartad riittavalld tasolla teknologioista ja tekniikasta ja
niistd arkkitehtuureista ja muista.” - Haastateltava 4

”...semmonen kokonaisuuksien hahmottaminen ja eri pelinappuloiden hahmottami-
nen, mitd roolia miké&kin jédrjestelma pelaa siind kokonaisuudessa, ni se on kuitenki
tarkeempaa ku, ettd tuntee hyvin jarjestelmédn pohjamutia mydten. Semmonen arkki-
tehtuuritason ymmarrys.” - Haastateltava 6

Ymmarrys infrastruktuureista havaittiin neljanneksessé haastatteluista. Kaytto-
jarjestelmistd, alustoista, keskuskoneista ja laitteistoista on omattava yleisenta-
son ymmarrys, jotta jarjestelmdhankkeita voidaan viedd organisaatiossa eteen-
pdin ja ne pystytddn integroimaan olemassa olevien jdrjestelmien kanssa. Ha-
vaintojen mddrdn perusteella voidaan todeta, ettd infrastruktuurien osaaminen
saattaa olla tarpeellista digikehitysjohtajan tehtadvissa.

”...kun me rakennetaan ndité erilaisia ratkaisuja sitten tdssa teollisen internetin puo-
lelle tai sitten mobiliteetin puolelle ne ratkaisut myods pohjaa samaan infraan tai kes-
kustelee saman saman jérjestelmdarkkitehtuurin kanssa. Et siind mielessd my0s sitten
tan ymmaértaminen.” - Haastateltava 7

Erikoistumisalueeseen liittyvid havaintoja tehtiin kolmessa neljanneksessa haas-
tatteluista. Haastateltavat eivét osoittaneet erikoistumisalueenaan mitédan tiet-
tyd teknologiaa, vaan se esiintyi pddosin eri teknologiatrendien tunnistamisena
ja niiden mahdollisuuksien ymmartdamisend. Haastateltavat kokivat, ettei roo-
lissa toimimisen kannalta tarvitse olla minkddn teknologian erityisosaaja, sen
sijaan on tdarkedd ymmartdd eri teknologioiden perusperiaatteet ja niiden tuo-
mat mahdollisuudet. Havaintojen mé&aran perusteella voidaan todeta, ettd eri-
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koistumisalue on tarpeellinen digikehitysjohtajan tehtdvissd teknologioiden
mahdollisuuksien tunnistamisen osalta.

”Varmaan sitten muuten timmonen digiosaamisen, ymmarryksen, kasvattaminen...”
- Haastateltava 3

”...semmonen tietty kyky pystyd kehittimédan teknologian evaluointiin ja ymmarta-
miseen jo ihan ldhtokohtaisesti siitd, ettd mitd ndd eri teknologiat on, mitd ndd tekee,
mihin ne kykenee ja mihin ne ei kykene. Ja tavallaa miten ne sopii yhteen. Et jollain
tavoin siihen pisteeseen asti, ettd pystyy taas evaluoimaan sitd potentiaalia” - Haas-
tateltava 7

Ohjelmointitaidot havaittiin yhdessd haastatteluista. Haastateltavat koki, etta
ohjelmoinnin ymmartdminen auttaa nikemé&dn kokonaisuuksia ja niiden sisal-
tamid reunaehtoja. Tastd voidaan tehdd johtopditos, ettd ohjelmointitaidoista
saattaa olla hyotyéd digikehitysjohtajan tehtdvissa.

”...pitdd ymmartdd mitd teknologia mahdollistaa, ei valttamatta sitd, ettd on syva-
osaamista koodaamista, mutta pitdd ymmartdd mitd teknologia voi mahdollistaa.” -
Haastateltava 1

Tietoturvaymmarryksestd tehtiin havaintoja kahdessa haastattelussa. Haastatel-
tava koki tietoturvan sdhkoisen asioinnin kannalta arkiseksi, mutta silti tiarke-
dksi asiaksi. Tdstd voidaan tehdd johtopdétos, ettd digikehitysjohtajan tehtdvissa
voi olla hytdyksi omata ymmaérrystd tietoturvan osalta.

” ... Turvallisuuteen pitda kiinnittdad huomioo.
Tarkoitatko tdssd juuri tietoturvaa?

Kylla. Hyvin téllasii voisko sanoo sdahkoisen asioinnin kannalta arkisen oloisia asioita
mutta erittdin tarkeitd juttui. Ei oo mitda sellaista erityisen vaikeesti ymmarrettavaa
voisko ndin sanoo. ” - Haastateltava 2

Liiketoimintatiedonhallinnan osalta tehtiin havaintoja ainoastaan yhdessa haas-
tattelussa. Haastateltava koki, ettd on tidrkedi tietdd, miten tieto tukee liiketoi-
mintaa, miten sitd kédytetddn ja mitd mahdollisuuksia se siséltdd. Téastd voidaan
tehdd johtopaitos, ettd liiketoimintatiedonhallinnan osaamisesta saattaa olla
hyotya digikehitysjohtajan tehtdvissd, mutta sen erityisosaaminen ei ole vaadit-
tavaa.

” Ma otan analytiikan ehka erikseen et jonkunlainen kasitys siitd mitd silld voi oikees-
ti tehdd bisneksessd ni se on mandatory tdssd tavallaan. Erilaiset muut jdrjestelmait,
kaikki siis meil on valtavasti erilaisia, jos miettii meidn IT-puolta, niin siel on monella
eri tasolla eri jdrjestelmid, SAPit ja CRM-jdrjestelmit, kaikki muut et. Tavallaan se
ymmérrys niistd miten ne toimii ja miten ne tukee bisnestd ja taas miten niitd kayte-
tddn ja mitkd ne mahdollisuudet on niissd.” - Haastateltava 8
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Tietoverkkojen osalta havaintoja tehtiin vain yhdessd haastattelussa. Haastatel-
tava koki, ettd tietoverkkoihin liittyvit asiat saattavat kuulua myos digikehitys-
johtajan vastuulle. Tédstd havainnosta voidaan tehdd johtopédétos, ettd tietoverk-
kojen osaamisesta saattaa olla hyotya digikehitysjohtajan tehtdvissd, mutta sen
erityisosaaminen ei ole tehtdvidssad vaadittavaa.

“Tavallaan sieltd strategiasta sinne todella yksityiskohtaisiin juttuihin nyt vaikkapa
esimerkkind ettd minké&kokoiset tietoliikennekaistat pitdd eri konttoreihin meil olla ni
tammonenkin asia tds pyorahtany omallaki tyopoydallda.” - Haastateltava 3

Lahes kaikista haastatteluista tehtiin havaintoja liittyen yleiseen
teknologiatietaimykseen. Haastateltavat kokivat, ettd heiddn roolissaan
tarvitaan tietynlaista yleistd teknologiatietdmysta liittyen erilaisiin teknologian
osa-alueisiin ja teknologiatietimyksen alue voi siten olla hyvin laaja. Yleinen
teknologiatietdmys saattaa kattaa myos viitekehyksessa esiteltyjd muita teknisid
kompetensseja, mutta niitd ei voitu eritelld tutkimusaineistosta. Téastd voidaan
tehdd johtopditos, ettd digikehitysjohtajan tehtdvissd on erityisen paljon hyotya
omata yleistd tietdmystd eri teknologioiden osa-alueista, mutta erityistd
syvdosaamista niistd ei vaadita.

”...tdd teknologian mahdollisuuksien ymmartaminen on yks keskeinen osa mulla ja
mun tiimilldki...” - Haastateltava 3

”...se edellyttdd sitd ettd ymmartda riittavalld tasolla teknologioista ja tekniikasta ja
niistd arkkitehtuureista ja muista.” - Haastateltava 4

Haastatteluaineistosta tehtiin havaintoja monista teknisistdi kompetensseista.
Havaintojen mddrdn perusteella digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan tietd-
mystd kehitysmetodeista, projektinhallinnasta, arkkitehtuureista, teknologian
mahdollisuuksista sekd yleisestd tietdmystd teknologiasta. Tamdn lisdksi digi-
kehitysjohtajan tehtdvissd saatetaan tarvita tietdmystd yritysjarjestelmistd, so-
velluksista ja ohjelmistoista, tuotannosta, tiedonhallinnasta, infrastruktuureista,
ohjelmoinnista, tietoturvasta, liiketoimintatiedonhallinnasta ja tietoverkoista.
Seuraavaksi kdyddan ldapi tutkimustulokset liittyen digikehitysjohtajan tér-
keimpiin kompetensseihin.

4.4.5 Tarkeimmait kompetenssit

Tassd luvussa esitellddn tutkimustulokset liittyen tarkeimpiin kompetensseihin
digikehitysjohtajan tehtdvissd. Haastateltavilta kysyttiin mikd on tdrkein kom-
petenssien kategoria ajatellen digikehitysjohtajana toimimista. Tdlld pyrittiin
selvittdmaan mikd kompetenssien neljdstd kategoriasta on tarkeimmaéssd osassa
tehtdvissd onnistumisessa. Tutkimustulosten osalta tehtyjen havaintojen esiin-
tyvyydet ovat nahtdvissd taulukossa 14. Seuraavaksi ndiméa havainnot esitelldan
tarkemmin.
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Taulukko 14 Tutkimustulokset liittyen tdrkeimpiin kompetensseihin digikehitysjohtajana
toimimisessa.

Koodi Havaintojen mairi (%) Havaintojen miiri (kpl)
Yksilolliset kompetenssit 62,5% 5
Ammatilliset kompetenssit 25,0% 2
Liiketoiminnalliset kompetenssit = 25,0% 2
Tekniset kompetenssit 12,5% 1

Suurin osa haastateltavista korosti yksilollisten kompetenssien merkitystd digi-
kehitysjohtajan tehtdvissd. Myos neljannes haastateltavista korosti ammatillis-
ten kompetenssien merkitystd. Yksi haastateltavista koki, ettd pehmedt taidot
luovat pohjan tehtdvadssd toimimiselle ja nopeuttavat ja helpottavat muiden tai-
tojen oppimista. Havaintojen méadran perusteella voidaan todeta, ettd yksilolli-
set kompetenssit ovat tiarkedssd osassa digikehitysjohtajan tehtdvissa.

"Yksilolliset ja ammatilliset taidot, koska kaiken muun voi oppia. Periaatteessa am-
matillisetkin taidot voi oppia mutta ne hyddyttda ja nopeuttaa muiden oppimista. Jos
ammatilliset taidot on kunnossa, jos soft skillsit on kunnossa.” - Haastateltava 1

Neljannes haastateltavista korosti liiketoiminnallisten kompetenssien merkitys-
ta digikehitysjohtajan tehtdvissd. Teknisten kompetenssien osalta merkitys oli
vdhdistd ja ne havaittiin vain yhdestd haastattelusta. Yksi haastateltavista koki,
ettd ilman substanssiosaamista eli litketoiminnallisia ja teknisid kompetensseja
ei digikehitysjohtajan tehtdvissd voi onnistua. Havaintojen véhdisen maadran
perusteella voidaan todeta, ettd substanssiosaamisella voi olla merkitystd digi-
kehitysjohtajana toimimisen kannalta, mutta se ei ole roolissa onnistumisen
kannalta tarkeinta.

”Liiketoiminnallisia ja teknisid kompetensseja, jos niitd ei oo ni on vaa jotain hottoo.
Et ne on pakko olla. Et se semmonen tietynlainen kova substanssi ettd. Et jos niitd ei
00 niin sitte ei oo mitddn.” - Haastateltava 3

Tutkimustuloksista voidaan havaita, ettd yksilolliset kompetenssit ovat tér-
keimpid digikehitysjohtajan tehtdvissd ja yhdessd ammatillisten kompetenssien
kanssa, pehmeiden taitojen merkitys on korostunut suhteessa koviin, substans-
sitaitoihin. Kovia liiketoiminnallisia ja teknisid taitoja tarvitaan laajalti digikehi-
tysjohtajan tehtdvissd, mutta ne koetaan helpommin ja nopeammin opittavina
kuin pehmeit taidot. Ndistd liiketoiminnallisilla kompetensseilla on suurempi
merkitys tehtdvissd toimiessa. Seuraavassa luvussa esitellddn tutkimuksen
pohdintaa.
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5 POHDINTA

Tdssd pddluvussa esitellddn tutkimuksen kannalta tehtdvdd pohdintaa. Ensin
esitellddn vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tamédn jdlkeen esitellddn kirjalli-
suuden ja empirian véliset yhtdldisyydet ja eroavaisuudet. Lopuksi esitellddn
tutkimuksen rajoitukset sen luotettavuuden ja yleistettdvyyden osalta.

5.1 Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtivissa tarvitaan?

Digitaalisen transformaation hallitsemiseksi yrityksissd on nimitetty digikehi-
tysjohtajan tittelid kantavia rooleja. Taméan tutkimuksen tavoitteena oli selvittda
mitd osaamista digikehitysjohtajan tehtdvissd toimiva henkild tarvitsee. Tutki-
musongelman pohjalta tutkimuskysymykseksi johdettiin:

e Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissa tarvitaan?

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvitaan kokoelma erilaisia kompetensseja, jotka koostuvat yksilollisistd, am-
matillisista, liiketoiminnallisista ja teknisistd kompetensseista.

Yksilollisten kompetenssien osalta digikehitysjohtaja tarvitsee intohimoa
tehtdvdd ja teknologiaa kohtaan, kokemusta teknologioista ja johtamisesta, sin-
nikkyyttd, sopeutumiskykyd sekd joustavuutta toimia jatkuvassa muutoksessa.
Ndiden kompetenssien lisdksi digikehitysjohtaja saattaa tarvita tehtdvissddan
empatiaa alaisiaan kohtaan sekd tunnollisuutta ja positiivista asennetta tyodteh-
tavidan kohtaan.

Ammatillisten kompetenssien osalta digikehitysjohtaja tarvitsee tehtédvis-
sddn organisointitaitoja, johtamistaitoja, analyyttisia taitoja, tiimiorientoitumista,
ihmistenvilisid taitoja, ongelmanratkaisutaitoja, muutoksen johtamistaitoja,
strategista ajattelukykyd, fasilitointitaitoa ja asiakaskeskeisyyttd. Taméan tutki-
muksen mukaan digikehitysjohtaja tarvitsee ndita kompetensseja onnistuakseen
tehtdvissddn, kun vastuulla on organisaation digitaalisen transformaation
koordinoiminen ja sithen kuuluvat aktiviteetit.
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Liiketoiminnalliset kompetenssit korostuvat digikehitysjohtajan roolissa
lilketoimintakonseptien-, liikketoimintaprosessien- ja organisatorisena tietamyk-
send. Tamdn tutkimuksen mukaan digikehitysjohtaja tarvitsee kaikkia niita
kompetensseja toimiessaan liiketoimintajohtajana, jonka tavoitteena on kasvat-
taa yrityksen liiketoimintaa ja varmistaa sen kilpailukyky markkinoilla. Digi-
kehitysjohtajan on tunnettava liikkeenjohdon kannalta tarkeitd liiketoiminta-
konsepteja ja funktioita yrityksen digitaalisen transformaation ldpiviemiseksi.
Liiketoimintaprosessien tietimystd tarvitaan varsinkin tilanteissa, joissa trans-
formaation tarkoituksena on tehostaa yrityksen liiketoimintaprosesseja. Muu-
toksen johtamisen ndkokulmasta organisatorinen tietdimys on tdrkedd, jotta
muutoksen vaikutukset yrityksen kulttuuriin, kilpailukenttdan tai asiakkaisiin
pystytdan havaitsemaan.

Teknisten kompetenssien merkitys oli tutkimustulosten perusteella va-
hdistd verrattuna liiketoiminnallisiin kompetensseihin. Teknisten kompetens-
sien osalta digikehitysjohtajan on omattava riittdvd perusosaaminen ja ymmar-
rys eri teknologioista. Teknistd syvdosaamista ei ndhda tarpeelliseksi tehtdvassa
toimimisen kannalta, vaan se hankitaan muualta organisaatiosta. Digikehitys-
johtajan tehtédvissd tarvitaan teknistd osaamista kehitysmetodeista, projektinhal-
linnasta ja arkkitehtuureista. Erikoistumisalueenaan digikehitysjohtaja pyrkii
tunnistamaan uusia teknologisia innovaatioita ja digitalisaation mahdollisuuk-
sia sekd uhkia. Digikehitysjohtaja tarvitsee tehtdvissddn yleistd teknologiatieta-
mystd, jotta erilaisten teknologioiden sisdltimidt mahdollisuudet yrityksen kan-
nalta voidaan tunnistaa.

Taman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd digikehitysjohtajan
tehtdvissd tarvittavat kompetenssit painottuvat kovan substanssiosaamisen
osalta liiketoiminnallisiin kompetensseihin teknisten kompetenssien sijaan. Li-
sdksi tutkimus osoittaa, ettd henkilokohtaiset ja ammatilliset kompetenssit ra-
kentavat pohjan tehtdvdssd toimimiselle, jota liiketoiminnalliset ja tekniset
kompetenssit tukevat.

5.2 Tutkimustulosten vertailu

Tdssd alaluvussa kdydddn tieteellistd keskustelua tdiméan tutkimuksen ja aihees-
ta tehtyjen aikaisempien tutkimusten vilillda. Tutkimustulosten vertailua teh-
déddn tdamdn tutkimuksen kannalta keskeisistd osa-alueista, jotka ovat digikehi-
tysjohtajan rooli, tehtdvét ja kompetenssit.

5.2.1 Digikehitysjohtajan roolityypit

Aikaisemmissa tutkimuksissa digikehitysjohtajan roolityypeiksi tunnistettiin
digitaalinen innovaattori, -koordinaattori, -edustaja, -evankelista ja yrittdja
(Haffke ym., 2016; Singh & Hess, 2017). Tutkijoiden mukaan useat roolityypit
ovat havaittavissa yrityksestd tai toimialasta riippumatta ja henkilo voi omata
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piirteitd useasta roolityypistd. Aikaisemmissa tutkimuksissa esitellyt roolityypit
ja niiden roolikuvaukset toimivat tdméan tutkimuksen viitekehyksend tutkittaes-
sa haastateltavien roolia yrityksessd. Tamdn tutkimuksen tulokset ovat saman-
suuntaisia aikaisempien tutkimusten kanssa tutkimusaineistosta tunnistettujen
roolityyppien osalta. Haastatteluista havaittiin piirteitd useista eri roolityypeistd,
joka on myos samansuuntainen havainto kirjallisuuskatsauksen kanssa. Empii-
rinen tutkimus tukee siis kirjallisuuskatsauksessa tehtyjd havaintoja.

Aikaisemmissa tutkimuksissa tehtiin myo6s havaintoja liittyen digikehitys-
johtajan roolin maardaikaisuuteen (Haffke ym., 2016; Singh & Hess, 2017). Em-
piirisistd tutkimustuloksista tehtiin myos samansuuntaisia havaintoja. Haasta-
teltavat pitivat digikehitysjohtajan roolia maardaikaisena muutosjohtajan rooli-
na. Empiirinen tutkimus tukee siis kirjallisuuskatsauksessa tehtyja havaintoja.

Aikaisempien tutkimusten perusteella digikehitysjohtaja sijoittuu organi-
saation johtoryhm&dn ja raportoi toimitusjohtajalle (Dumeresque, 2014;
Horlacher & Hess, 2016). Empiirisen tutkimuksen tulokset ovat samansuuntai-
sia aikaisempien tutkimusten kanssa. Tutkimustulosten perusteella digikehitys-
johtaja edustaa organisaation kehitysvaihetta ja tehtdvd voidaan ndhdd maéara-
aikaisena muutosjohtajan roolina. Empiirinen tutkimus tukee siis kirjallisuus-
katsauksessa tehtyjd havaintoja

Tutkimusten mukaan digikehitysjohtajan toiminta on poikkiorganisatoris-
ta toimintaa, jonka tarkoituksena on tukea organisaation eri yksikoiden vélista
yhteisty6ta (Horlacher ym., 2016). Empiirisen tutkimuksen tulokset ovat sa-
mansuuntaisia aikaisempien tutkimusten osalta. Empiirinen tutkimus tukee siis
kirjallisuuskatsauksessa tehtyjd havaintoja.

5.2.2 Digikehitysjohtajan tehtav:it

Aikaisemmista tutkimuksista tunnistettiin digikehitysjohtajalle keskeisiad tehta-
vid, joita pyrittiin tunnistamaan empiirisessa tutkimuksessa. Tutkimustuloksis-
sa on havaittavissa samansuuntaisuutta, eroavaisuuksia ja tdysin uusia havain-
toja verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin. Nam& havainnot ovat ndhtédvissa
taulukossa 15.

Taulukko 15 Empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen havaintojen yhtdldisyydet ja
eroavaisuudet.

Koodi Havainto Havainto haas-
kirjallisuu-  tatteluista
dessa

Tuottojen kasvattaminen digitaalisilla palveluilla X X

Palvelutuotekehitys X X

Innovaatioiden kehittdminen X Ei havaintoja

Asiakaskokemuksen kehittdminen X X

Strategian suunnittelu, toimeenpano ja seuranta X X

(Jatkuu)
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Taulukko 15 (Jatkuu)

Liiketoimintamallin kehittaminen X X
Digitaalisen transformaation kiihdyttaminen X X
Digitalisaatiohankkeiden ja aloitteiden koordinoiminen = x X
Ihmisten johtaminen Ei havaintoja = x
Muutoksen johtaminen ja siitd viestiminen X X
Fasilitointi Fi havaintoja  x
Johdon ja henkildston ymmaérryttaminen X X
Edustustehtavat Fi havaintoja  x
Poikkitoiminnallisen yhteistyon ylldpitdiminen X X
Yhteistyo tietohallintojohtajan kanssa X X
Kumppaniverkoston johtaminen Ei havaintoja = x
Ymmarryksen hankkiminen uusista teknologioista seka = x X
digitalisaation mahdollisuuksista ja uhista

Markkinatrendien ja innovaatioiden seuraaminen X X
Kyvykkyyksien kehittiminen X X

Empiirisessd tutkimuksessa tehdyt havainnot ovat p&ddosin samansuuntaisia
kirjallisuuskatsauksessa tehtyjen havaintojen kanssa liittyen digikehitysjohtajan
tehtdaviin. Uusina kirjallisuuskatsauksessa havainnoimattomina tehtdvind tun-
nistettiin: ihmisten johtaminen, fasilitointi, edustustehtdvit ja kumppaniverkos-
ton johtaminen.

Empiirisen tutkimuksen havainnoimattomana, kirjallisuuskatsauksen
kanssa erisuuntaisena havaintona toimii innovaatioiden kehittdiminen. Innovaa-
tioiden kehittdmisestd ei tehty lainkaan havaintoja haastatteluaineistosta. Ta-
maén perusteella voidaan todeta, ettd empiirinen tutkimus tukee pddosin kirjalli-
suuskatsauksessa tehtyja havaintoja.

5.2.3 Digikehitysjohtajan kompetenssit

Digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvittavia kompetensseja pyrittiin tutkimaan
hyodyntdamalld Havelkan ja Merhoutin (2009) teoriaa IT-alan ammattilaisen
kompetensseista. Empiirinen tutkimus tukee teoriaa muutamin lisdyksin. Kirjal-
lisuudesta tehtyjen havaintojen ja empiriasta tehtyjen havaintojen vertailu on
ndhtédvissd taulukossa 16.

Taulukko 16 Empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen havaintojen yhtildisyydet ja
eroavaisuudet.

Kategoria Koodi Havainto Havainto
kirjallisuu-  haastatte-
desta luista

Yksilolliset Intohimo, Asenne, Tunnollisuus, Jousta- Eihavaintoja = x

kompetenssit = vuus, Sopeutumiskyky**

(Jatkuu)
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Taulukko 16 (Jatkuu)

Yksilolliset Kokemus, Sinnikkyys*, Inspiroimisen x X
kompetenssit  taito*, Visionddrisyys*
Luonne Fi havaintoja = Ei havaintoja

Organisointitaidot, Analyyttiset taidot, Eihavaintoja x
Fasilitointi**, Asiakaskeskeisyys**
Ammatilliset Johtamistaidot, Tiimiorientoituminen, x X
kompetenssit = Ihmistenvaliset taidot, Ongelmanratkaisu-
taidot, Muutosjohtaminen®, Strateginen
ajattelu*
Liiketoiminta- = Liiketoimintakonseptit, Liiketoimintapro- x X
kompetenssit  sessitietamys, Organisatorinen tietimys
Yritysjarjestelmat, Kehitysmetodit, Sovel- Ei havaintoja = x
lukset ja ohjelmistot, Ohjelmistotuotanto,
Tiedonhallinta, Arkkitehtuurit, Infrastruk-

E(e)i?;iinssit tuurit, Tietoturva, Liiketoimintatiedonhal-
linta, Tietoverkot, Ohjelmointi, Yleinen
teknologiatietamys**
Projektinhallinta, Erikoistumisalue X X

*Havainto tehty analysoimalla digikehitysjohtajan tehtdviad kasittelevid aikaisempia tutki-
muksia.
**Havainto tehty haastatteluaineistoa analysoimalla.

Havelkan ja Merhoutin (2009) kompetenssiteoriaan verrattuna samansuuntaisia
havaintoja tehtiin empiirisessd tutkimuksessa ldhes kaikista kompetensseista.
Ainoastaan luonteen osalta ei tehty havaintoja empiirisessd tutkimuksessa. Em-
piirisen tutkimuksen voidaan siis katsoa tukevan aikaisempaa teoriaa IT-alan
ammattilaisen kompetensseista.

Havelkan ja Merhoutin (2009) kompetenssiteoriaan verrattuna uusina ha-
vaintoina 16ydettiin sopeutumiskyky, sinnikkyys, inspiroimisen taito, visionda-
risyys, fasilitointi, asiakaskeskeisyys, muutosjohtamistaidot, strateginen ajattelu
ja yleinen teknologiatietimys. Ndaméa puuttuvat IT-alan ammattilaisen kompe-
tenssiteoriasta ja ndhdddn tarpeellisina digikehitysjohtajan tehtdvien kannalta.

Uusia havaintoja ja yhtd havainnoimatonta kompetenssia lukuun ottamat-
ta Havelkan ja Merhoutin (2009) teoria IT-alan ammattilaisen kompetensseista
voidaan katsoa vastaavan myos digikehitysjohtajan tehtdvissa tarvittavia kom-
petensseja. Teorian mukaan eri tehtdvissd toimivat henkiltt tarvitsevat eri
kompetensseja ja niiden merkitys vaihtelee uratasosta riippuen (Havelka &
Merhout, 2009). Tama voidaan ndhdd samansuuntaisena havaintona, kun digi-
kehitysjohtajan tehtdvissa liiketoimintakompetenssien merkitys korostuu tek-
nisten kompetenssien sijaan.

Empiirisen tutkimuksen ja kirjallisuuskatsauksen havainnot digikehitys-
johtajan kompetensseista olivat samansuuntaisia kokemuksen, sinnikkyyden,
inspiroimisen taidon ja visionddrisyyden osalta ajatellen tehtdvédssd tarvittavia
yksilollisid kompetensseja. Samansuuntaisia havaintoja tehtiin myds ammatilli-
sista kompetensseista johtamistaitojen, tiimiorientoitumisen, ihmistenvilisten
taitojen, ongelmanratkaisutaitojen, muutosjohtamistaitojen ja strategisen ajatte-
lun osalta. Liiketoiminnallisten kompetenssien osalta empiirisen tutkimuksen
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tulokset ovat samansuuntaisia kirjallisuuskatsauksen havaintojen kanssa. Sa-
mansuuntaisia havaintoja tehtiin myos teknisistd kompetensseista projektinhal-
linnan ja erikoistumisalueen osalta.

Empiirisessd tutkimuksessa tehtiin uusia havaintoja digikehitysjohtajan
kompetensseista, joita ei havaittu kirjallisuuskatsauksessa. Nama uudet ha-
vainnot tehtiin liittyen intohimoon, asenteeseen, joustavuuteen, sopeutumisky-
kyyn, yritysjdrjestelmiin, kehitysmetodeihin, sovelluksiin ja ohjelmistoihin, oh-
jelmistotuotantoon, tiedonhallintaan, arkkitehtuureihin, infrastruktuureihin,
tietoturvaan, liiketoimintatiedonhallintaan, tietoverkkoihin, ohjelmointiin ja
yleiseen teknologiatietimykseen liittyen. Havaintojen puuttumiseen vaikuttaa
aikaisempien tutkimusten vihdinen maéra.

Singhin & Hessin (2017) mukaan digikehitysjohtaja tarvitsee teknistd eri-
koisosaamista tehtdvissd onnistuakseen. Tamén tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd digikehitysjohtaja ei tarvitse teknologista erikoisosaamista vaan yleisen ta-
son tietdmystd eri teknologian osa-alueista. Kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen
tutkimuksen havainnot ovat erisuuntaisia. Empiirinen tutkimus ei siis tue kir-
jallisuuskatsauksessa tehtyjad havaintoja.

Aikaisempien tutkimusten mukaan IT-alan ammattilaiset vaativat erilaisia
kompetensseja eri uratasoilla (Koh ym., 2010). Taméan tutkimuksen tulokset
ovat saman suuntaisia aikaisemman tutkimuksen tulosten kanssa, joten ne tu-
kevat kirjallisuuskatsauksessa tehtyjd havaintoja. Digikehitysjohtajan tehtdvissa
vaadittavat kompetenssit ovat eritasoisia kuin alemman tason tehtdvissa vaadit-
tavat kompetenssit. Digikehitysjohtajan rooli on johtajatason rooli, joten se vaa-
tii laajempaa osaamista liiketoiminnasta ja vastaavasti yleisemdn tason ymmar-
rystd teknisiltd osa-alueilta. Empiirisen tutkimuksen tulokset tukevat kirjalli-
suuskatsauksessa tehtyja havaintoja.

IT-alan ammattilaisten kompetensseista tehdyn aikaisempien tutkimusten
mukaan pehmeit- ja liiketoimintataidot ndhd&dan tyomarkkinoilla teknisid taito-
ja suuremmassa merkityksessda (Havelka & Merhout, 2009). Tamé&n tutkimuksen
tulokset ovat samansuuntaisia aikaisempien tutkimusten kanssa. Tutkimustu-
losten perusteella henkilokohtaiset kompetenssit ja ammatilliset kompetenssit
ndhtiin tehtdvan kannalta tarkeimpind. Digikehitysjohtajan tehtdvissd toimimi-
sen kannalta tekniset taidot eivit ole tiarkedssd asemassa, mutta liiketoiminnal-
listen kompetenssien tdrkeys korostui. Seuraavassa luvussa esitellddan tutki-
muksen rajoitukset.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen osalta havaittiin joitakin rajoituksia liittyen haastateltaviin, aikai-
sempaan tutkimukseen, tutkijaan, tutkimuksen rajaukseen ja tutkimusmene-
telmiin liittyen, jotka saattavat vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen ja yleis-
tettavyyteen.

Tutkimuksen kannalta valideja haastateltavia eli digikehitysjohtajana toi-
mivia henkil6itd on Suomessa rajallinen ja varsin vahdinen maard, joka vaikeut-
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ti haastateltavien hankintaa. Tédstd huolimatta tutkimukseen osallistui sen laa-
dullisen luonteen kannalta sopiva médrd haastateltavia. Haastatteluihin pyrit-
tiin osallistamaan henkiloitd, jotka tyoskentelevit eri toimialoilla toimivissa yri-
tyksissd, jotta roolista saataisiin toimialariippumaton poikkileikkaus. Suurin osa
haastateltavista tyoskenteli teollisuusyrityksissd. Muut haastateltavista edusti-
vat kuitenkin toisistaan poikkeavia toimialoja ja yrityksid. Tama saattaa laskea
tutkimuksen yleistettdavyyttd eri toimialojen osalta.

Laadullisen tutkimuksen pieni tutkimusotanta saattaa vaikuttaa tutkimus-
tulosten yleistettdvyyteen. Hirsjarven ja Hurmeen (2014) mukaan aineiston ti-
lastollista yleistdmistd tai ryhmien vélisten eroavaisuuksien testaamista ei voida
tehdd haastateltavien méddran ollessa vahdistd. Heiddn mukaansa aineisto saat-
taa olla sisdlloltddn runsasta ja ilmiostd voidaan saada merkittavad tietoa myos
muutaman haastattelun avulla. (Hirsjarvi & Hurme, 2014.) Tama tutkimus on
luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus ja sen avulla saatiin esiin tutkitta-
vasta aiheesta uutta tietoa. Taméan perusteella haastateltavien rajallista méaaraa
ei voida pitdd tutkimuksen kannalta merkittdvand rajoitteena. Tutkimuksen
haastateltavat valittiin tiettyihin kriteereihin perustuen. Haastatteluihin pyrit-
tiin osallistamaan henkiloitd, jotka joko toimivat tai ovat toimineet digikehitys-
johtajan roolissa tai sitd vastaavissa tehtdvissd, Suomessa toimivassa yrityksessa.
Tdlld otannalla pyrittiin saamaan tutkimuksen tarkoituksen kannalta parhaim-
mat kandidaatit. Ndin tutkimustuloksia voidaan pitdd tutkimuksen perusjouk-
koa kuvaavina ja sitd yleistdvind. Tutkimusmenetelméksi valittiin empiirinen
laadullinen puolistrukturoitu haastattelututkimus. Kyseinen tutkimusmenetel-
maé ndhtiin sopivan parhaiten aiheen tutkimiseen, mistd on vihian aikaisempaa
tutkimusta. Tdaman voidaan ndhdéd kasvattavan tutkimuksen luotettavuutta.

Kirjallisuuskatsauksen osalta tille tutkimukselle asettui rajoitteeksi aineis-
ton vdhdinen maddrd. Aikaisempia aiheesta tehtyjd tutkimuksia oli havaittavissa
rajallinen mééré ja aihepiiri on tieteellisesti varsin tutkimatonta. Kirjallisuuskat-
sauksen tavoitteena oli saada mahdollisimman hyvd kuva tutkimusaiheesta
tehdyistd aikaisemmista tutkimuksista ja niissd tehdyistd havainnoista. Aineis-
ton rajallisesta méddrastd huolimatta tutkittavasta aiheesta saatiin riittavasti ai-
neistoa aikaisempien tutkimusten havaintojen esittelemiseksi ja tutkimuksen
aihepiirin kuvaamiseksi. Tétd ei voida siis pitdd tutkimuksen kannalta merkit-
tavand rajoitteena. Kirjallisuuskatsauksen aineistonkeruu tehtiin systemaattista
kirjallisuuskatsausmetodologiaa mukaillen ja sille mddriteltiin oma protokolla,
johon perustuen tutkimusaineisto haettiin. Tdmé&n voidaan ndhdd parantaneen
tutkimuksen luotettavuutta ja toistettavuutta.

Tutkijan osalta tutkimuksen rajoitteet muodostuvat tutkijan kokemuksen,
henkilokohtaisten ndkemysten ja kompetenssien osalta. Tamd pro gradu-
tutkielma on kirjoittajan ensimmadinen empiirinen tutkimus ja kokemuksen
puute voidaan ndhdé tutkimuksen rajoitteena. Myos tutkijan henkilokohtainen
ndkemys ja kiinnostus tutkittavaan aiheeseen ndhtiin mahdollisena tutkimuk-
sen luotettavuutta vahentdvana tekijand, mutta tdima on pyritty ennalta huomi-
oimaan ja sen vaikutus poistamaan. Tutkijan omaamat kompetenssit liittyen
empiiriseen tutkimukseen voidaan nahdd myo6s tutkimuksen rajoitteina. Tama
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voidaan ndhdéd tutkimuksen luotettavuutta laskevana tekijand. Tahédn rajoittee-
seen pyrittiin vastaamaan konsultoimalla tutkielmalle osoitettua ohjaajaa ja lu-
kemalla menetelmékirjallisuutta luotettavuuden parantamiseksi.
Tutkimusaiheen rajauksen osalta voidaan havaita myos rajoitteita tutki-
mukseen liittyen sen pohjoismaisen kontekstin osalta. Haastateltavat edustavat
Suomessa toimivia yrityksid ja timd maantieteellinen rajaus voi osoittautua tut-
kimuksen rajoitteeksi ajatellen sen yleistettavyyttd kansainvalisessd kontekstis-
sa. Osa tutkimukseen osallistuneiden henkil6iden edustamista yrityksistd edus-
ti kansainvilisid organisaatioita, mutta se ei suoraan kata kansainvilistd kon-
tekstia. Tdmd voidaan ndhda tutkimuksen yleistettdvyyttd laskevana tekijana.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téssd pddluvussa esitellddn tutkimuksesta tehty yhteenveto, tutkimuksen joh-
topdatokset, kaytannon johtopdatokset sekd jatkotutkimusaiheet. Ensimmadisek-
si esitellddn tutkimuksen yhteenveto, jossa kdydddn lyhyesti ldpi tutkimuksen
kulku ja sen sisdlto. Tamadn jdlkeen esitellddn tutkimuksen johtopdatokset pe-
rustuen kirjallisuuskatsaukseen ja empiiriseen tutkimukseen. Sitten kdydaan
lapi tutkimuksen merkitys yrityksen, yksilon ja koulutuksen ndkokulmista. Lo-
puksi esitellddn jatkotutkimusaiheet tutkimuksen sisédltdméan aihepiirin osalta.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Téassd alaluvussa esitellddan tutkielman yhteenveto. Tamdn pro gradu -
tutkielman tarkoituksena oli tutkia mitd kompetensseja digikehitysjohtajan teh-
tavissd tarvitaan. Tutkittava aihepiiri on erittdin mielenkiintoinen, koska siita
tehty aikaisempi tutkimus on hyvin vahéistd ja sen kohteena toimiva digikehi-
tysjohtajan rooli on vield melko tuore suomalaisissa yrityksissa.

Tutkimus koostettiin kirjallisuuskatsauksena ja laadullisena empiirisend
tutkimuksena. Tutkielman kirjallisuuskatsaus esiteltiin luvussa kaksi. Kirjalli-
suuskatsaus késitteli aihepiiristd kirjoitettuja aikaisempia tutkimuksia, luoden
teoreettisen pohjan tutkimuksen empirialle. Empiirisen tutkimuksen tutkimus-
menetelmat esiteltiin kuvussa kolme. Luvussa esiteltiin aineistonkeruu mene-
telméd ja analyysimenetelmit. Tiedonkeruumenetelména kaytettiin laadullista
puolistrukturoitua haastattelututkimusta ja aineiston analyysimenetelmina kay-
tettiin teemoittelua ja luokittelua. Luvussa neljd esiteltiin empiirisen tutkimuk-
sen tulokset. Tutkimustuloksia esiteltiin aihepiireittdin digikehitysjohtajan roo-
lista, tehtdvistd ja tarvittavista kompetensseista. Luvussa viisi esiteltiin tutki-
muksen pohdintaa, jossa vastattiin tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin, verrattiin tutkimuksen tuloksia aikaisempaan tutkimukseen ja arvioi-
tiin tutkimuksen kannalta havaittuja rajoitteita. Viimeisessd luvussa esiteltiin
tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset.
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6.2 Tutkimuksen johtopaddtokset

Téssd alaluvussa kdydéan lapi tutkimuksen perusteella tehtédvit johtopaatokset.
Johtopédédtokset esitellddn vastaamalla tutkimuskysymyksiin ja esittelemalld tu-
loksista tehdyt johtop&atokset. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd
mitd kompetensseja tarvitaan digikehitysjohtajan tehtdvissd toimittaessa. Tut-
kimusongelmasta johdettiin tutkimuskysymykseksi:

e Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan?

Syvemmdn ymmarryksen hankkimiseksi aiheesta, tutkimukselle mddriteltiin
apukysymyksiksi:

e Mitd on digitalisaatio ja miten se vaikuttaa yrityksiin?
e Miké on digikehitysjohtajan rooli yrityksessa?
e Mitd tehtdvid digikehitysjohtajan rooliin kuuluu?

Tutkimuksen toisessa luvussa esiteltiin tutkittavasta aihepiiristd tehty
kirjallisuuskatsaus, jonka tarkoituksena oli selvittdd mitd aihepiiristdi on
aikaisemmin kirjoitettu. Sen avulla pyrittiin myos etsimddn vastauksia
tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Kirjallisuuskatsauksessa
esitettiin vastaus tutkimuskysymykseen: "Mitd on digitalisaatio ja miten se
vaikuttaa yrityksiin?”. Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta
digitalisaation olevan uusien teknologioiden ja digitalisoinnin laaja-alainen
hyodyntdminen tavoilla, jotka muuttavat tekemistd. Tamad voidaan ndhda
esimerkiksi ~ kdyttdytymisen =~ muutoksina, = prosessien = muutoksina,
tuotteistamisen muutoksena tai liiketoimintamallin muutoksena. Yritysten
nakokulmasta digitalisaatio ilmenee organisaatiossa digitaalisen
transformaation muodossa. Sen vaikutusten ndhdddn kohdistuvan yrityksiin
teknologian mahdollistamina innovaatioina tuotteissa, prosesseissa ja
liikketoimintamalleissa sekd muutoksina strategiassa ja tyonteon muodoissa.
Digitalisaation hyodyt ovat havaittavissa asiakaskokemuksessa, prosesseissa ja
liikketoimintamalleissa. Digitaalisen transformaation edellytyksend ndhdadn
yrityksen IT-kyvykkyydet, joiden tdytyy olla riittdvalld tasolla onnistuneen
digitaalisen transformaation ldpiviemiseksi.

Tutkimuksen kannalta keskeisin osa-alue oli digikehitysjohtajan rooli, teh-
tavat ja kompetenssit. Kirjallisuuskatsauksen ja empiirisen tutkimuksen perus-
teella pyrittiin etsimddn vastaus apukysymykseen: “Mika on digikehitysjohta-
jan rooli yrityksessda?” Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd digikehi-
tysjohtajan roolin on liiketoimintavastuun omaava muutosjohtajan rooli, jonka
tarkoituksena on vastata yrityksen digitaalisesta transformaatiosta ja liiketoi-
minnan kasvusta. Tutkimuksen mukaan digikehitysjohtaja kuuluu yrityksen
johtoryhmdén ja sen toiminta on poikkiorganisatorista. Digikehitysjohtajan roo-
li sisdltdd useita erilaisia roolityyppejd. Nama roolityypit ovat digitaalinen in-
novaattori, -koordinaattori, -edustaja, -evankelista ja yrittdja. Digikehitysjohta-
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jan roolityypit sisdltavat niille tyypillisid tehtdvid. Tarkein roolityyppi maddray-
tyy yrityskohtaisesti digitaalisen transformaation vaiheen ja yrityksen tavoiteti-
lan mukaan, mutta rooli voi sisdltdd samanaikaisesti piirteitd useista eri rooli-
tyypeista.

Tutkimuksen avulla saatiin myo6s vastaus apukysymykseen: "Mitd tehta-
vid digikehitysjohtajan rooliin kuuluu?” Tutkimuksen perusteella voidaan tode-
ta, ettd digikehitysjohtajan rooliin kuuluu erilaisia tehtdvia liittyen yrityksen
tuottojen kasvattamiseen palveluiden, tuotteiden, asiakaskokemuksen ja liike-
toimintamallien kehittdmisen avulla. Tamdn lisdksi se sisdltdd tehtdvid liittyen
strategiatyohon, digitaalisen transformaation kiihdyttamiseen, muutosjohtami-
seen, hankkeiden koordinointiin, ihmisten johtamiseen, fasilitointiin, johdon ja
henkiloston ymmarryttamiseen, yhteistyon ylldpitamiseen, markkinoiden ja
teknologian kehityksen seurantaan, yrityksen kyvykkyyksien kehittdmiseen ja
yhteistyon ylldpitdmiseen. Roolityyppien tavoin digikehitysjohtajan toiminnan
kannalta tarkeimmait tehtdvit vaihtelevat yrityskohtaisesti.

Tutkimuksen tdrkeimpand tarkoituksena oli etsid vastaus tutkimuskysy-
mykseen: “"Mitd kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissa tarvitaan?” Tut-
kimuksen perusteella digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan kompetensseja
kaikilta neljdltd osa-alueelta (yksilolliset-, ammatilliset-, liiketoiminnalliset- ja
tekniset kompetenssit). Tutkimuksen mukaan yksilolliset- ja ammatilliset kom-
petenssit rakentavat pohjan digikehitysjohtajan osaamiselle, jota liiketoiminnal-
liset- ja tekniset kompetenssit vahvistavat.

Yksilollisistda kompetensseista digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan in-
tohimoa tehtédvid ja teknologiaa kohtaan, kokemusta liiketoiminnasta ja tekno-
logioista, joustavuutta, sinnikkyyttd, sopeutumiskykyd muutoksessa ja visi-
onddrisyyttd. Ndiden kompetenssien lisdksi tehtdvissd saatetaan tarvita tunnol-
lisuutta, empatiaa, positiivista asennetta ja inspiroimisen taitoa. Ndama taidot
ndhddan synnynndisind ominaisuuksina, jotka luovat perustan tehtdvissa on-
nistumiselle.

Ammatillisista kompetensseista digikehitysjohtajan tehtédvissd tarvitaan
organisointitaitoa, hyvid johtamistaitoja, analyyttisia taitoja, tiimiorientoitumis-
ta, ihmistenvilisid taitoja, ongelmanratkaisutaitoja, muutosjohtamisen taitoja,
strategista ajattelua, fasilitointitaitoa ja asiakaskeskeisyyttd. Nama kompetenssit
nahd&an tarkeind ja yleisluontaisina tydeldmaétaitoina, joiden avulla tehtadvissa
onnistuminen mahdollistuu.

Liiketoiminnallisten kompetenssien osalta digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvitaan liiketoimintakonseptien tietimystd, liikketoimintaprosessitietdimysta ja
organisatorista tietamystd. Liiketoiminnalliset kompetenssit ndhddan merkitta-
védssd osassa digikehitysjohtajan osaamista, koska tehtdva on hyvin liiketoimin-
tapainottunut.

Teknisten kompetenssien osalta digikehitysjohtajan tehtdvissd tarvitaan
osaamista kehitysmetodeista ja projektinhallinnasta, ymmarrystd arkkitehtuu-
reista ja erikoistumista teknologian ja digitalisaation mahdollisuuksiin liiketoi-
minnan tukemiseksi. Ndiden lisdksi tehtdvan kannalta on keskeistd omata yleis-
td teknologiatietamystd. Yleisen tason teknologiatietdmys riittdd tehtdvassa
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toimimisen kannalta, kun kyseessa on johtotason rooli ja tekninen syvdosaami-
nen l6ytyy muualta organisaatiosta.

Tutkimuksen mukaan digikehitysjohtajan substanssiosaaminen painottuu
liikketoimintatietdimykseen. Syvd tekninen tietdimys ei ole tehtivan kannalta
oleellista, mutta yleinen tietdmys teknologioista ja niiden mahdollisuuksista
lilketoiminnan kannalta on roolin kannalta tdrkedd. Seuraavassa luvussa esitel-
ladn tutkimuksen osalta tehtdvit kdaytannon johtopdatokset.

6.3 Tutkimuksen merkitys

Tdssd alaluvussa esitellddn tutkimuksen merkitys yrityksille, yksiloille ja tie-
deyhteisolle. Digitalisaatio vaikuttaa yhteiskunnassamme sen jokaisella tasolla.
Tama tutkimus osoittaa, ettd digitalisaation vaikutukset yrityksen ja yksilon
toiminnan kannalta ovat merkittdvia.

Yrityksen ndkokulmasta tutkimus tuottaa tidrkedd tietoa liittyen digitali-
saation vaikutuksiin ja sen hyotyihin yrityksessd. Tutkimuksen avulla yritykset
pystyvédt arvioimaan oman tarpeensa digitaaliselle transformaatiolle, jotta sen
mahdollistamat hyddyt voidaan saavuttaa. Tutkimustulosten avulla yrityksissa
pystytddan paremmin maédrittelemédan digikehitysjohtajan roolin ja siihen kuulu-
vat tehtdvit, jotta sen tavoittelema digitaalinen visio voidaan saavuttaa. Lisdksi
kompetensseista saatujen tutkimustulosten avulla yrityksissd pystytddn pa-
remmin arvioimaan digikehitysjohtajan tydtehtdvadn pyrkivien hakijoiden so-
veltuvuus. Tutkimustulokset osoittavat myos, ettd yritysjohdossa tarvittavat
kompetenssit saattavat muuttua digitalisaation edetessd. Yleistd teknologia-
osaamista vaaditaan organisaation kaikilla tasoilla tehtdvastd riippumatta.

Digitalisaatio muuttaa tapoja tehdd tyotd ja muovaa tyotehtdvida. Auto-
maatio korvaa osan prosessimaisista tyotehtdvistd ja luo tdysin uusia tehtdvid
teknologian hallitsemiseksi. Digitalisaation myotd yksilon on keskityttdava
enemmdn oman osaamisensa kehittdmiseen selvitikseen tyomarkkinoiden
muutoksesta. Yksilon ndkokulmasta tutkimuksen tulokset tuottavat arvokasta
tietoa yksilon osaamisen kehittdimisen kannalta. Tutkimustulokset osoittavat
mitd osaamista digikehitysjohtajan roolissa tarvitaan ja tarjoavat viitekehyksen
yksilon osaamisen kehittdmiselle. Tutkimuksen avulla digikehitysjohtajan teh-
tavdadan pyrkivd pystyy arvioimaan omaa osaamistaan ja kehittdmé&an tehtdavan
kannalta tdrkeitd kompetensseja. Teknologian nopean edistymisen myota yksi-
16n on jatkuvasti kehitettdva kompetenssejaan vastaamaan tyomarkkinoille ase-
tettuja tarpeita.

Tdamad tutkimus vahvistaa aikaisemmassa tutkimuksessa tehtyja havaintoja
ja tuottaa uutta tutkimustietoa liittyen digikehitysjohtajan rooliin. Tutkimus
antaa ldpileikkauksen roolin luonteesta yrityksissd ja vahvistaa aikaisempaa
tutkimusta aiheesta. Digikehitysjohtajan rooli, tehtdvit ja kompetenssit ovat
vdhédn tutkittuja aiheita. Siksi tamaé tutkimus tuottaa ainutlaatuista tutkimustie-
toa digikehitysjohtajan roolin kannalta, joka mahdollistaa aiheesta kadytdvan
tieteellisen keskustelun. Taman tutkimuksen tulosten perusteella koulutuksen
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tulisi keskittyd laaja-alaiseen pehmeiden- ja kovien taitojen opettamiseen ja ko-
rostaa yleisen teknologiatietimyksen merkitystd erityisosaamisen sijaan. Tut-
kimus tuottaa merkittdvaa tietoa liittyen digikehitysjohtajan rooliin ja siind tar-
vittavaan osaamiseen. Tutkimuskohdetta on késitelty akateemisessa kirjalli-
suudessa suhteellisen vahdan. Tama tutkimus luo pohjaa tutkimusaiheen jatko-
tutkimukselle. Seuraavassa luvussa esitellddn tamén tutkimuksen kannalta tar-
keit jatkotutkimusaiheet.

6.4 Jatkotutkimuksen aiheita

Tdssd alaluvussa esitellddan tutkimuskohteen kannalta mielenkiintoiset jatkotut-
kimuksen aiheet. Jatkotutkimusaiheet perustuvat tutkimustuloksista tehtyihin
havaintoihin ja tutkimuskontekstin kannalta mielenkiintoisiin osa-alueisiin joita
ei tassd tutkimuksessa vield katettu.

Haastatteluissa nousi esille yrityksen digitaalisen kypsyyden tason mah-
dollinen vaikutus digikehitysjohtajan roolin muodostumiselle. Jatkotutkimuk-
sen kannalta olisi mielenkiintoista selvittdd, miten yrityksen digitaalinen kyp-
syys vaikuttaa roolin muodostumiseen ja mitd eroja digikehitysjohtajien roo-
leissa on erilaisen digitaalisen kypsyystason omaavissa yrityksissd. Roolin
muodostumisen kannalta olisi mielenkiintoista tietdd mitka tekijdat vaikuttavat
digikehitysjohtajan roolityypin madrdytymiseen.

Tutkimustuloksista ei voida havaita yritys- ja toimialakohtaisia eroavai-
suuksia digikehitysjohtajan roolin osalta. Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen
aihe taman havainnon perusteella voisi olla: “Miten yrityksen toimiala vaikut-
taa digikehitysjohtajan rooliin?”

Tutkimuksessa tehtiin havainto liittyen digikehitysjohtajan roolin mahdol-
liseen mddrdaikaisuuteen. Taman havainnon perusteella olisi mielenkiintoista
tehdd jatkuvuustutkimus, jolla voidaan saada vastauksia roolin pddttymisen
syihin tai jos rooli jatkuu organisaatiossa oletuksesta huolimatta. Roolin jatku-
misen kannalta olisi mielenkiintoista tietdd miten digikehitysjohtajan rooli
muuttuu digitalisaation edetessd. Olisi myts mielenkiintoista tietdd, mihin teh-
tavadn roolissa toiminut henkil6 siirtyy roolin pddttyessa yrityksessa.

Tamdn tutkimuksen havainnot perustuvat haastateltavien henkilokohtai-
siin kokemuksiin, jotka ovat luonteeltaan laadullisia. Tutkimustulosten parem-
man yleistettdvyyden saavuttamiseksi madrallinen jatkotutkimus liittyen digi-
kehitysjohtajan kompetensseihin olisi hyodyllinen.
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LIITE 1 PUOLISTRUKTUROITU HAASTATTELURUNKO

Haastateltavien taustatiedot:

Ll s

Mikd on koulutustaustasi?

Miki oli tyotehtdvisi ennen nykyistd digikehitysjohtajan roolia?
Kuinka kauan olet toiminut yrityksen digikehitysjohtajana?

Kuinka kauan digikehitysjohtajan rooli on ollut olemassa kyseisessa
yrityksessd?

Digikehitysjohtajan rooli yrityksessai:

N o=

Miten maédrittelisit digikehitysjohtajan roolin yrityksessa?

Minké tyyppinen johtaja digikehitysjohtaja on?

Onko digikehitysjohtajan tarkoituksena luoda uutta liiketoimintaa vai
tukea olemassa olevaa liiketoimintaa? Miten tamé toiminta esiintyy?
Onko digitalisaatio vaikuttanut jo organisaatioon merkittavasti? Miten
nama vaikutukset ilmenevit?

Digikehitysjohtajan tehtavat:

=

Mitd tehtdvid digikehitysjohtajana toimimiseen kuuluu?

Onko yrityksessda myos tietohallintojohtaja? Miten roolien tehtavét ja-
kautuvat?

Mita liiketoiminnallisia tavoitteita digikehitysjohtajan tehtaville on ase-
tettu?

Miten digikehitysjohtajan tehtdvdssd onnistumista voidaan mitata?

Digikehitysjohtajan tehtavassa tarvittavat kompetenssit

1.

2.

o

Mitd henkilokohtaisia kompetensseja digikehitysjohtajan olisi hyva
omata ja miksi?

Mitd ammatillisia kompetensseja digikehitysjohtajan tehtédvissd tarvi-
taan ja miksi?

Mitd liiketoiminnallisia kompetensseja digikehitysjohtajan tehtdvissa
tarvitaan ja miksi?

Mitd teknisid kompetensseja digikehitysjohtajan tehtédvissd tarvitaan ja
miksi?

Mitkd ndet ndistd kompetensseista tarkeimpina?

Milld néistd osa-alueista on mielestdsi merkittavin digikehitysjohtajan
tavoitteiden saavuttamisen kannalta?
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7. Ndetko digikehitysjohtajan tehtdvien ja niissd vaadittavien kompetens-
sien muuttuvan seuraavan viiden vuoden aikana? Mitka tekijdt vaikut-
tavat tahan?

Digikehitysjohtajan organisoituminen yrityksessa:

1. Miten digikehitysjohtajan rooli sijoittuu organisaatiokaavioon?
a. Kuuluuko digikehitysjohtajan yrityksen johtoryhmé&an? Kenelle
digikehitysjohtaja raportoi?
2. Miten digikehitysjohtajan toiminta on organisoitu? Onko digikehitys-
johtajalla oma organisaatio vai toimiiko ldpi organisaatiorajojen?



