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Nykyisessd kiivaalla tahdilla digitalisoituvassa maailmassa organisaatioiden digitaalinen
transformaatio on ajankohtainen ja tirked aihe. Digitaalisen transformaation késite ei ole
toistaiseksi tdysin vakiintunut, mutta karkeasti sen voidaan ajatella tarkoittavan digitaa-
listen teknologioiden hyodyntdmiseen liittyvéa laajaa yritys- ja yhteiskuntatason muu-
tosta. Digitaalinen transformaatio on vadjadmatonti lahes kaikissa organisaatioissa ja sen
johtaminen on merkittdvissd asemassa organisaatioiden menestyksessd. Nykyisellddn
merkittidva osa digitaalisen transformaation prosesseista epaonnistuu. Tdmain kirjallisuus-
katsauksena tehdyn kandidaatintutkielman tavoitteena on tunnistaa kirjallisuudessa esiin-
tyvid digitaalisen transformaation johtamiseen liittyvid keskeisid ja ajankohtaisia haas-
teita, ja esitelld sellaisia johtamisen elementtejd, jotka usein liittyvdt onnistuneeseen
transformaatioprosessiin.

Digitaalisesta transformaatiosta ja sen johtamisesta on tehty merkittdvd maara tutki-
musta, mutta ilmiotd ymmaérretdén edelleen huonosti, ja selkeitd tutkimustuloksia ja nii-
hin perustuvia kdytdnnon ohjeita on edelleen suhteellisen vdhdn. Ymmarrystd aiheesta
pyritdén jatkuvasti lisdédméén niin tieteellisen tutkimuksen kautta kuin kdytdnnon tasolla.

Téassd tutkielmassa esitelldén digitaalisen transformaation kokonaiskuvaa ja tarkeitd
atheeseen liittyvid késitteitd, sekd digitaalisen transformaation johtamista yleisemmalla
tasolla. Tutkielman tuloksiksi on rajattu viisi kirjallisuudessa usein esiintyvaa digitaalisen
transformaation haastetta ja viisi menestymisen elementtid. Tutkielman tulokset vahvis-
tavat késitystd siitd, ettd organisaatioissa ei usein ymmarretd kaikkia digitaalisen trans-
formaation vaatimuksia. Lisdksi tutkielman tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten tu-
loksia, joiden mukaan digitaalisen transformaation johtamisesta on heikosti yksiselitteisid
tutkimustuloksia, eikd tutkimustuloksiin perustuvia selkeiti kdytdnnon ohjeita organisaa-
tioille ole juuri lainkaan. Tulosten mukaan lisdtutkimukselle ja tutkimustuloksiin perus-
tuville digitaalisen transformaation johtamisen kidytdnnon ohjeille olisi tulevaisuudessa

tarvetta.
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1 Johdanto

Digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio vaikuttavat nykypéivana ldhes kaikkiin toi-
mialoihin. Niiden vaikutukset ndkyvit sekéd asiakaskokemuksissa ettd organisaatioiden
sisdisind prosesseina ja tuloksina (Vial, 2019). Isossa mittakaavassa digitaalinen transfor-
maatio ei vaikuta vain organisaatioiden, vaan kokonaisten kansantalouksien menestyk-
seen ja muotoutumiseen (Fischer et al., 2020). Hyva esimerkki digitalisaation laajasta
yhteiskunnallisesta merkityksestd on Pohjolan (2014) selvitys, jonka mukaan tieto- ja
viestintdtekniikan (ICT) kehitys on merkittdvin yksittdinen Suomen talouskasvuun vai-
kuttanut tekija 2000-luvulla. Selvityksessddn Pohjola (2014) toteaa, ettd digitalisaatio on
luonut 50 prosenttia tyon tuottavuuden kasvusta, ja 40 prosenttia kokonaistuotannon kas-
vusta. Ndma luvut ovat jo useita vuosia vanhoja, mutta osoittavat hyvin, kuinka suuri
vaikutus tieto- ja viestintatekniikoiden sujuvalla integraatiolla on yrityksiin ja yhteiskun-
taan. Ei ole siis vihdpétdinen asia, miten erilaiset organisaatiot saadaan mukaan osallis-
tumaan digitalisaatioon.

Digitaalinen transformaatio on aiheena ajankohtainen ja keskeinen sekd ammatilli-
sessa ettd tieteellisessd keskustelussa (Fischer et al., 2020). Kédsite on muodostunut erdan-
laiseksi hypeksi” viime vuosien aikana, kun sen tarjoamia mahdollisuuksia on alettu ym-
martdd yhé laajemmin. Digitaaliselle transformaatiolle ei ole yksiselitteisesti madriteltya
késitettd, mutta karkeatasoisesti sillé voidaan tarkoittaa digitaalisten teknologioiden hyo-
dyntdmiseen liittyvad laajaa yritys- ja yhteiskuntatason muutosta (Vial, 2019). Télla voi-
daan konkreettisesti tarkoittaa esimerkiksi tilannetta, jossa pankki tehostaa toimintaansa
siirtimaéll palveluita enenevdssd médrin internetin tai puhelimen kautta kaytettaviksi pe-
rinteisen kivijalkakonttorin sijaan. Suurten taustaprosessien tehostamisen lisdksi timéa
muutos mahdollistaa asiakkaalle aiempaa laajemmat palvelut, kuten 24/7 auki olevan pu-
helin- tai chatyhteyden, kun palvelut eivit ole entiseen tyyliin paikkasidonnaisia.

Digitaalisesta transformaatiosta puhutaan toisaalta julkisessa keskustelussa nykyain
usein negatiiviseen sdvyyn. Positiivisen potentiaalin sijaan keskitytddn helposti sithen,
ettd onnistunut digitaalinen transformaatio on vaativa ja monimutkainen kokonaisuus to-
teuttaa (Kytosalmi, 2019). Tosin negatiivinen ndkdkulma ei ole syntynyt tyhjasté, koska
julkisuudessa keskustellaan helposti juuri epdonnistuneista projekteista, ja arviolta vain
joka kuudes organisaatio saavuttaa transformaatioprosessilla toivomiaan lopputuloksia
(Gale & Aarons, 2018).

Digitaalisen transformaation johtamisesta ja sithen liittyvisti haasteista on tehty viime
vuosien aikana jonkin verran tutkimusta, mutta ilmion merkittdvyydestd huolimatta siti
ymmarretddn edelleen huonosti. Tutkimuksissa esiintyy samoja teemoja, mutta selkeiti
tuloksia tai niistd syntyneitd suosituksia on edelleen vdhédn. Seka tutkimus ettd kaytanto
kamppailevat jatkuvasti 10ytddkseen toimivia ohjeistuksia yrityksille. (Fischer et al.,
2020).



Tutkielmani tarkoituksena on tunnistaa keskeisid digitaalisen transformaation johta-
misen haasteita ja menestystekijoitd, koska ndhddkseni hyvélld johtamisella on suuri mer-
kitys transformaation onnistumiseen. Halusin tunnistaa merkittdvimmat kompastuskivet
huonosti johdetuissa transformaatioprosesseissa, ja vastavuoroisesti tunnistaa onnistu-
neita transformaatioprosesseja yhdistivia tekijoitd. Westermanin ja muiden (2014) teke-
maén tutkimuksen perusteella digitaalisessa transformaatiossa menestyksekkdimmissa yri-
tyksissd yhdistetdankin digitaalinen toiminta vahvan johtajuuden kanssa muutoksen saa-
vuttamiseksi.

Nékokulma tdssd tutkielmassa painottuu organisaatioihin, joissa on védhintdan kaksi
tasoa, eli vihintdén yksi johtava ja yksi suorittava taso. Tdmaé rajaus ei katso onko kési-
teltdva organisaatio pieni vai suuri, julkinen vai yksityinen. Loydetyn tiedon perusteella
organisaation koolla tai tarkoituksella ei ole timéan tyon nédkokulmasta suurta merkitysta,
vaan merkittdvadd on, ettd johtamisen haasteet ovat usein samankaltaisia organisaatiosta
riippumatta. Johtamista ja johtajuutta késitelldén yrityksen toimintona ja organisaation
nikokulmasta, eikd tutkielmassa késitelld niinkd4n yksittiisen johtajan toimintaa.

Tamaén tyon keskeisid 16ydoksid ovat kirjallisuudesta 10ydetyt viisi haastetta, jotka vai-
kuttavat digitaalisen transformaation johtamiseen negatiivisesti, ja viisi johtamisen ele-
menttid, jotka l0ytyvit usein onnistuneita projekteja tutkiessa. Nama 16ydokset eivit anna
yksiselitteisid vastauksia tai suosituksia sithen, miten transformaatioprosessia tulisi joh-
taa, mutta ne antavat substanssia jatkokeskustelua varten.

Tutkielman toisessa luvussa esittelen tutkimusmenetelmin ja Idydettyjen 1dhteiden va-
lintaperiaatteita. Kolmannessa luvussa esittelen digitaalisen transformaation méairitelmia,
ja tissd tyOssd esiintyvid keskeisid késitteitd, jotka auttavat ymmértdimadn kokonaisuutta
paremmin. Neljés luku syventyy sithen, mitéd digitaalisen transformaation johtaminen on,
ja mitd digitaalisen transformaation tavoitteet ovat. Neljds luku my®ds esittelee strategioi-
den merkitysté digitaalisessa transformaatiossa. Edelld mainittujen osa-alueiden tuntemi-
sella on merkitys prosessin ymmartdmisen ja johtamisen kannalta. Tima luku antaa yleis-
kuvaa digitaalisen transformaation johtamisesta, ja antaa ndin pohjaa késitelld luvuissa
viisi ja kuusi esiintyvid 16ydoksid. Viides ja kuudes luku keskittyvit vastaamaan tutki-
muskysymykseen, ja esittelemiin kirjallisuudessa esiintyneitd digitaalisen transformaa-
tion haasteita ja menestystekijoitd. Seitseménnesséd luvussa palataan tutkimuskysymyk-
sen pariin, ja pohditaan mitd vastauksia tutkimuskysymykseen on 16ytdnyt. Kahdeksas

luku on yhteenveto tydsté ja 10ydoksista.

2 Tutkimusmenetelma

Aloitin tiedonhaun kédytdnnon tarpeen kautta, eli tutustumalla erilaisiin alan ammattilais-

ten kirjoittamiin blogiteksteihin ja lehtikirjoituksiin saadakseni ajankohtaista késitystd



siitd, miten digitaalinen transformaation nayttiaytyy organisaatioiden jokapdivaisessa eld-
madssd. Sain ndin myds paremmin kokonaiskuvaa ennestddn kapeasti tuntemastani ai-
heesta, ja ajankohtaisten kirjoitusten aiheiden perusteella oli helpompaa ldhted etsiméén
relevanttia tieteellistd aineistoa.

Koska digitaalinen transformaatio aiheena on hyvin poikkitieteellinen, pdétin kayttaa
tiedon etsintdédn ensisijaisesti tietojenkdsittelyalan tietokantoja, kuten Computer Science
Databasea (ProQuest) ja IEEE Xplorea. Ndin pystyin paremmin varmistamaan, ettd saan
asiaan tietojenkasittelyllistd ndkokulmaa, eikd aihe painotu liikaa kauppa- tai yhteiskun-
tatieteellisiin ldhteisiin. Liséksi kdytin Tampereen yliopiston Andoria vertaisarvioidun
tiedon hakuun. Myd6s ScienceDirect ja Scopus osoittautuivat erinomaisiksi tietokan-
noiksi, kun tein tieteenalakohtaisia rajauksia. Tein haut pddasiassa englanniksi, koska
suomenkielisid vertaisarvioituja ldhteitd on toistaiseksi huomattavan vihén. Hakusanoja
olivat muun muassa tydssd kiyttdmini asiasanat ja kisitteet, kuten digital transforma-
tion”, ”digital transformation management” ja “digital transformation challenges”.

Tarkein kriteeri mukaan valituille 1dhteille oli niiden oikeellisuus ja luotettavuus, ja
suurin osa kayttdmistini ldhteistd onkin vertaisarvioituja julkaisuja. Koska tietoa 16ytyi
paljon, oli toinen tirked kriteeri se, ettd ldhde vastaa mahdollisimman hyvin tutkimusky-
symykseen, eikd poikkea litkaa aiheesta esimerkiksi painottumalla jollekin poikkitieteel-
liselle alalle. Lisdksi tirked tekija oli ldhteiden julkaisuajankohta. Kyse on nopeasti ke-
hittyvéstd, dynaamisesta alasta, joten tuntuisi kummalliselta kdyttdd vanhaa tietoa. Pyrin
siis sithen, ettd ldhteet ovat pddasiassa viimeisen noin viiden vuoden aikana julkaistuja tai

vihintddn paivitettyja.

3 Digitaalinen transformaatio

Digitaalisen transformaation késitteen tarkasta madrittelystd ei ole toistaiseksi selkedd
konsensusta. Esimerkiksi Vialin (2019) tekemissé kirjallisuuskatsauksessa esitellddn 28
16ydettyd 1dhdettd, jotka esittelevit 23 erilaista mééritelméa digitaaliselle transformaati-
olle. Ndkokulmaerot vaikuttavat maaritelméaan, ja Boultonin (2017) nikemyksen mukaan
madritelmid on jopa yhtd monta kuin vastaajia, kun aiheesta kysytddn alan ammattilai-
silta. Lisdksi termejd kuten digitointi, digitalisaatio ja digitaalinen transformaatio kayte-
tdén helposti synonyymeind ilman mitéén pyrkimysté termien siséltdjen erotteluun (Mer-
gel et al., 2019), ja timé vaikeuttaa entisestddn késitteen yksiselitteistd mééarittelya.
Seuraavaksi esitellddn vaihtoehtoisia mééritelmid digitaaliselle transformaatiolle, ja
pyritddn l0ytdmain erilaisia midritelmid yhdistivia tekijoitd. Liséksi kdydédan lapi aihee-

seen ldheisesti liittyvid késitteita.



3.1 Digitaalisen transformaation mééritelma

Seuraavat kolme digitaalisen transformaation maaritelmaa pyrkivit toimimaan esimerk-
keind siitd, kuinka digitaalisen transformaation kisitteelle voi olla monta erilaista paino-
tusta. Kdsiteméaéritelmét eridvét toisistaan, mutta niistd on kuitenkin selvésti [oydettavissa
yhdistdvi punainen lanka.

Ebertin ja Duarten (2018, s. 16) mééritelmén mukaan “digital transformation is about
adopting disruptive technologies to increase productivity, value creation, and the social
welfare” eli ”digitaalinen transformaatio tarkoittaa disruptoivien teknologioiden kayt-
téonottoa tuottavuuden, arvon luomisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin lisdédmiseksi”. Tdma
madritelma kuvaa késitetté laajasti ja yleisluontoisesti, arvopohjaisesti ja jopa yhteiskun-
nallisen hyvan nidkokulmasta. Teknologia ndhddédn vélineend toivottujen asioiden saavut-
tamiseksi.

Mergel ja muut (2019) nédkevit digitaalisen transformaation holistisena prosessina,
jonka tavoite on tuotteiden ja kulttuurin kokonaisvaltainen muutos. Heidédn mukaansa di-
gitaalinen transformaatio ei rajoitu pelkéstidin teknologiseen digitalisaatioon, vaan se on
kokonaisvaltainen organisaatiokulttuurin muutos. Taméi maééaritelmé korostaa prosessin
laajuutta ja organisaationdkokulmaa, eiki keskity niinkéén prosessin yksittéisiin element-
teihin tai tavoitteisiin.

Fenechin ja muiden (2019, s. 166) mukaan taas “digital transformation is the trans-
formation of business processes, operations and structures in order to exploit the benefits
of new technology” eli ”digitaalinen transformaatio on liiketoimintaprosessien, toiminto-
jen ja rakenteiden muutosta uuden tekniikan hyddyntdmiseksi”. Timd madritelma muis-
tuttaa Ebertin ja Duarten (2018) méairitelméé, mutta toisin kuin heill, painotus on enem-
mén prosessien muuttamisessa, jotta uutta teknologiaa voidaan hyddyntdd. Tama maéri-
telmé on siis ehkd hieman konkreettisempi ldhestymistapa samaan asiaan, ja keskittyy
enemman sithen, miksi muutos juuri nyt toteutetaan kuin siithen, mité silld tavoitellaan
tulevaisuudessa.

Kaikille ylld mainituille mééritelmille on yhteistd ndkemys siitd, ettd digitaaliseen
transformaatioon kuuluu uusien teknologioiden integrointi osaksi toimintaprosesseja ja
prosessien ja organisaatioiden muuttaminen ja muuttuminen néitd teknologioita tuke-
viksi. Kaikille mairitelmille yhteinen tavoite on laajempi organisaatiotason muutos, joka
tuottaa aiempaa parempaa arvoa yritykselle, asiakkaille ja muille sidosryhmille. Laajassa
mittakaavassa muutos ndhdain myos yhteiskunnallisena edistysaskeleena.

Maidritelmien valilld on kuitenkin myds sen verran suuria eroja, ettd késitettd on ollut
mahdotonta yhtendistdd samanlaisuuksista huolimatta. Vialin (2019) analyysin mukaan
muun muassa epéselvid terminologia, kehdmadisyys, ja kisitteen ja sen vaikutusten sekoit-
tuminen estdvit digitaalisen transformaation késitteen selkeytymistd. Voidaan ajatella,
ettd alan ammattilaisten ja asiantuntijoiden méérittelema yksiselitteinen késite helpottaisi

digitaalisen transformaation suunnittelua ja johtamista. Kun muutosjohtajat kayttaisivit



samoja termejd, koko prosessi olisi ehké selkedmpi, ja sitd kautta siihen olisi helpompaa
tarttua.

3.2 Keskeisii aihepiirin kisitteita

Digitalisaatio (digitalisation) tarkoittaa laajemmin erilaisten prosessien digitalisointia ja
automatisointia, jolloin kyseisten prosessien odotetaan toimivan tehokkaammin. Digita-
lisaatiolla voidaan tarkoittaa puhekielessd myds laajempaa yhteiskunnallista muutosta.
Digitointi (digitization) taas tarkoittaa puhtaasti vanhan analogisen tiedon muuttamista
digitaaliseen muotoon, esimerkiksi vanhojen dokumenttien skannaamista pdf-muotoon.
Kumpikaan edelld mainituista termeistd ei siis ole suora synonyymi digitaaliselle trans-
formaatiolle. (Mergel et al., 2019)

Disruptio on vakiintunut vierassana, joka kuvaa sitd prosessia, jonka avulla pienempi
ja usein resursseiltaan vajavaisempi yritys pystyy haastamaan isompien ja vakiintuneem-
pien yritysten asemaa markkinoilla (Christensen et al., 2015). Kaésitteen kdyttoon ylei-
sessd keskustelussa liittyy kuitenkin jonkin verran ongelmallisuutta. Disruptiivista inno-
vaatiota tai disruptiota kéytetdin helposti synonyymina kaikenlaisille uusille uhille tai
merkittdville muutoksille, vaikka kyseessd on enemménkin teoreettinen malli (Christen-
sen et al., 2018). Digitalisaation yhteydessa termié kdytetddn usein kuvaamaan tilannetta,
jossa startup -yritykset tai uudet teknologiat pyrkivit murtamaan vakiintuneita toiminta-

malleja ja muuttamaan kilpailua alalla (Christensen et al., 2018).

4 Digitaalisen transformaation johtaminen ja sen tavoitteet

Tamai luku esittelee johtamisen roolia transformaatioprosessissa, ja kdy ldpi digitaalisen
transformaation strategioiden merkitysti prosessin johtamiselle. Liséksi luku esittelee on-
nistuneen transformaatioprosessin tavoitteita. Ndiden digitaalisen transformaation osa-
alueiden tunteminen helpottaa prosessin kokonaisuuden ymmartamistd. Tamé luku poh-
justaa osaltaan tutkimusongelmaa, ja sitd kautta auttaa ymmartaméaan luvuissa 5 ja 6 esiin-

tyvid 10ydoksia.

4.1 Johtaminen digitaalisen transformaation prosessissa

Muutos ja sen johtaminen on aina haasteellista, mutta nykyaikainen muutoksen nopeus,
monimutkaisuus ja laajuus ovat ennenndkeméttomid. Perinteiset muutosjohtamisen tavat
ja tyokalut on kehitetty aikana, jolloin muutos on ollut yksinkertaisempaa, ja nédin ollen
vanhat tyokalut eivdt sovi endd sellaisenaan nykyaikaiseen muutoksen johtamiseen.
Vaikka teknologia on ollut ldsnd muutoksissa jo useita vuosikymmenid, aiemmin muu-
tokset seurasivat usein samaa kaavaa ja tapahtuivat useiden vuosien aikavalilld. Suurem-

pia disruptioita tapahtui harvakseltaan ja niiden valilld saattoi olla pitkid rauhallisempia


https://fi.bab.la/sanakirja/englanti-suomi/digitalisation

jaksoja. Ndin ei ole endd nykyéén, vaan suuria muutoksia tapahtuu jatkuvasti ilman tasai-
sempia kausia. (Worley & Mohrman, 2014).

Nykyaikainen nopea muutos vaatii sekd organisaatiolta ettd johdolta paljon enemméin
kuin koskaan aiemmin. Digitaalinen transformaatio tarvitsee vahvaa johtajuutta (Wester-
man et al., 2014). Worley ja Mohrman (2014) mainitsevat neljd keskeistd nykypdivin
organisaatioihin kohdistuvaa vaatimusta. Ensimmainen niistd on suoriutua timén paivéin
vaatimuksista tehokkaasti, mutta samaan aikaan muuttaa niitd jo tulevaisuuden varalle.
Toiseksi organisaation on osattava samanaikaisesti sekd hyodyntdd nykyisid valttikortte-
jaan ettd rakentaa uusia osaamisen osa-alueita. Kolmantena on kyky optimoida nykyisid
tuotteita ja palveluita, ja kyeté tarjoamaan raatéloityjé ratkaisuja. Neljds vaatimus on vi-
hentéé organisaation hiilijalanjilked, ja omaksua kestdvin kehityksen kdytintdja muutta-
malla toimintatapoja ja tehostamalla prosesseja. Digitaalisen transformaation prosessissa
ndma kaikki neljd vaatimusta tulee ottaa huomioon, ja lisdksi prosessin datavetoisuus ja
jérjestelmien digitalisointi luovat lisdhaasteita. Johdon tdytyy keskittyé jatkuvasti kehit-
tdmiin ja yhdenmukaistamaan liiketoimintarakennetta uusien teknologioiden kanssa saa-
dakseen kaiken hyddyn irti esimerkiksi automaatiosta (Fischer et al., 2020). Jos johto
pystyy ajattelemaan nykyaikaisesti, suhtautumaan haasteisiin positiivisesti ja ndkeméaédn
muutokset mahdollisuutena enemmén kuin rasitteena, on yritykselld mahdollisuus muo-
dostua “digitaaliseksi mestariksi”, edelldkédvijdksi omalla markkina-alueellaan (Wester-
man & Bonnet, 2015).

Digitaalisen transformaation johtamisen pohjana kdytetddn usein johtamisopin kes-
keistd teoriaa, prosessijohtamista (business process management, BPM) (Ficher et al.,
2020). Prosessijohtamisen ja digitaalisen transformaation tavoitteet ja piirteet ovat poh-
jimmiltaan samankaltaisia (Fischer et al., 2020), ja digitaalisen transformaation on jopa
viitetty olevan prosessijohtamisen neljds aalto (Pihir, 2019). Tosin Pihirin (2019) esitté-
mésti ajatuksesta ei ole kirjallisuudessa yksimielisyyttd. Prosessijohtaminen voidaan joka
tapauksessa ndhdi viélineend seurata tyon tekoa organisaatiossa, vilineend johdonmukais-
ten tulosten varmistamiseksi, ja vélineend tunnistaa ja hyddyntda uusia mahdollisuuksia
(Dumas et al., 2018). Digitaalisen transformaation johtaminen pohjautuu siis vahvasti
prosessijohtamisen teorioihin, mutta silld on my0s omia erityispiirteitddn, jotka vaativat
johdolta huomiota. Digitaalinen transformaatio vaatii esimerkiksi sosiaalisteknisten omi-
naisuuksien realisointia, ja siksi yritysten johdon tulee kehittdé yrityksille itselleen yksi-
161linen strategia taustalla olevien muutosprosessien onnistuneeseen hallintaan (Fischer
et al., 2020).

4.2 Digitaalisen transformaation strategioista
Yrityksilld on tavallisesti useita erillisid, mutta toisiinsa liittyvid strategioita, jotka muo-
dostavat yhdessi yrityksen kokonaisstrategian. Digitaalisen transformaation strategia tai

digitaalinen strategia on oma, yritysstrategiaan liittyvé osa-alue, joka ei ole suoranaisesti



yritysstrategian alalaji, mutta kulkee vahvasti kési kddessé yrityksen muiden strategioi-
den kanssa (Matt et al., 2015, ks. kuva 1).

Yritysstrategia

h‘—\

Operatiivinen strategia Toiminnallinen strategia
(Tuotteet, markkinat, (Rahoitus,
prosessit) henkilostohallinto, IT...)

Digitaalisen transformaation strategia

Kuva 1. Yhteys digitaalisen transformaation strategian ja yrityksen muiden strategioiden
vililla (Matt et al., 2015, s. 340).

Digitaalisen transformaation strategiaa ei siis voi suunnitella muista strategioista eril-
lisend, vaan sen tulee sopia yhteen muiden yritysstrategian osa-alueiden kanssa. Digitaa-
lisen transformaation strategia on enemmaénkin kuin toimintasuunnitelma, jonka tarkoi-
tuksena on tukea yrityksen muita strategioita digitaalisen integroinnin aikana, ja tukea
muutosten hallinnassa ja toiminnassa muutosten toteuduttua (Matt et al., 2015).

Fischerin ja muiden (2020) tekemén tutkimuksen mukaan kunnollinen digitaalinen
strategia ndyttdd tutkimusten valossa olevan tirkein yksittdinen digitaalisen transformaa-
tion vaatimus. Digitaalista transformaatiota 1dhestyttdessd yritysten tulee siis muodostaa
digitaalinen strategia, joka méadrittelee prosessin toimet ja tavoitteet, mutta joka ottaa huo-
mioon myds johtamisen ja mddrdysten mukaan toimimisen (Fischer et al., 2020).

Digitaalisen strategian suunnittelu ja yhdenmukaistaminen muiden strategioiden
kanssa on haastavaa digitaalisen strategian luonteeseen kuuluvan monitoiminnallisuuden
takia. Suunnittelu ja yhdenmukaistaminen vaatii yrityksen teknisen ja liiketaloudellisen
puolen samanaikaista kehittdmista useissa eri organisaation prosesseissa. Lisdksi organi-
saatiot kokevat usein digitaalisen strategian suunnittelun haasteelliseksi jatkuvasti muut-

tuvassa ympéristossi. (Yeow et al., 2018)

4.3 Onnistuneen digitaalisen transformaation tavoitteita
Transformaatioprosessin alussa on tdrkedd mééritelld ja ymmaértdd, miksi prosessia yli-
padtadn ldhdetddn tekemédn. Tama tarkoittaa, ettd arvioidaan, mitd arvoa prosessi voi
tuottaa organisaatiolle ja madritelldén, mitd tavoitteita prosessilla voidaan saavuttaa. Osa
tavoitteista voi olla laajempia kuin organisaatiotasoisia, eli tavoitteena voi olla esimer-
kiksi kehittdd koko alan kdytént6ja tai lisdtd sosiaalista ja yhteiskunnallista hyvinvointia
(Ebert & Duarte, 2018).

Taloudellisen nédkokulman tavoitteet painottuvat organisaatioiden yritystoiminnan ja

tuottavuuden kehittymiseen, ja sosiaalisen ndkokulman tavoitteet taas enemméin



yksildiden, organisaation ja yhteiskunnan kehittdmiseen (Ebert & Duarte, 2018). Kuten
taulukosta 1 voi ndhda, ndma eivit kuitenkaan ole mitenkéén toisiaan poissulkevia tavoit-
teita, vaan enemmankin toisiaan tukevia. Taulukossa 1 esitellyt tavoitteet ovat laaja-alai-
sesti erilaisten yhteiskunnallisten ja monenvilisten organisaatioiden tavoitteita digitaali-
sen transformaation suhteen, eivitkd sellaisenaan valttdmatta vastaa yksittdisen, voittoa
tavoittelevan yrityksen tavoitteita (Ebert & Duarte, 2018).

Taulukko 1. Digitaalisen transformaation tavoitteet (Ebert & Duarte, 2018, s. 17).

Nikokulma Tavoite
Sosiaalinen Edistdd innovatiivisuutta ja yhteistoimintakulttuuria seki alalla ettéd
yhteiskunnassa.

Muuttaa koulutusjérjestelmad niin, ettd se pystyy tarjoamaan uusia
taitoja ja tulevaisuuden suuntaa yksildille, jotta he voivat saavuttaa

erinomaisuutta digitaalisessa ty0ssé ja yhteiskunnassa.

Rakentaa ja ylldpitad digitaalisen kommunikaation infrastruktuureja,
ja varmistaa niiden hallinta, saavutettavuus, palvelun laatu ja edulli-

suus.

Vahvistaa digitaalisen datan suojaamista, ldpindkyvyyttd, autono-

miaa ja luotettavuutta.

Parantaa viestolle tarkoitettujen digitaalisten palveluiden saata-

vuutta.

Taloudellinen | Toteuttaa innovatiivisia bisnesmalleja.

Liséti tulojen tuottoa, tuottavuutta ja lisdttyd arvoa.

Parantaa sdédntelykehysté ja teknologisia standardeja.

Yksityisten, voittoa tavoittelevien yritysten tavoitteissa korostuu usein etenkin talou-
dellinen ndkdkulma ja siithen liittyvét tavoitteet, kuten prosessien nopeus ja ROI:n (return
on investment) kasvu (Gale & Aarons, 2018). ROI eli sijoitetun pddoman tuottoaste ker-
too yrityksen tuottavuuden prosentti- tai suhdeluvun, ja on yksi yleisimmin kiytetyista
yrityksen kannattavuusmittareista (Chen, 2020). Boultonin (2017) haastatteleman asian-
tuntijan mukaan digitaalisen transformaation ja digitaalisen optimoinnin keskeinen erot-
tava tekijd on se, mitd muutoksella tavoitellaan. Hinen mukaansa pelkki nykyisten, ole-
massa olevien palveluiden parantaminen ja laajentaminen ei vield riitd, vaan tavoitteena
taytyy olla esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden ja liitketoimintamallien kehittdmi-
nen. Joissain tapauksissa myds valtaukset tidysin uusilla markkina-alueilla voidaan ndhda
digitaalisen transformaation tavoitteena (Boulton, 2017). Myos kokonaisvaltaisesti pa-
rempi asiakastyytyvédisyys on yksi digitaalisen transformaation tavoite (Tabrizi et al.,
2019). Vaikka yritysten tavoitteissa on selkeitd yhteneviisyyksid, ovat yksityisten yritys-

ten strategiat ja tavoitteet kuitenkin aina yksilollisid (Fischer et al., 2020).



Digitaalisen transformaation tavoitteena voi olla my0s esimerkiksi uusien rajapintojen
luominen yksityisten yritysten ja yhteiskunnallisten toimijoiden vélille. Hyvid esimerk-
keja téllaisista uusista rajapinnoista ovat useat ICT-alan yritysten ja yliopistojen yhdessa
toteuttamat kurssit ja koulutukset, joiden tavoitteena on sekd parantaa thmisten ymmar-
rystd teknologiasta ja digitalisoituvasta yhteiskunnasta ettd edesauttaa uusien osaajien
syntymistd osaajapulasta kérsivélle ICT-alalle. Suomessa tunnetuin niistd yhteistyokurs-
seista lienee Reaktorin ja Helsingin yliopiston yhteistydssé toteuttama kurssi Elements of
Al, jonka tavoitteena on opettaa tekodlyn perusteet kaikille aiheesta kiinnostuneille (Pek-
karinen, 2019).

5 Merkittivia haasteita digitaalisen transformaation johtamisessa

On téirkedd, ettd transformaatioprosessiin ldhtevdn organisaation johtotasolla ymmarre-
tadn, mitkd asiat vaikuttavat digitaalisen transformaation toteutumiseen ja digitaalisten
teknologioiden menestyksekkddseen kayttoonottoon. Johto haluaa ehki pystyd mittaa-
maan digitaalisten aloitteiden menestystd, mutta ilman tietoisuutta menestykseen vaikut-
tavista tekijoistd tdma ei ole mahdollista, ja lopputuloksiin on vaikeaa vaikuttaa. (Liere-
Netheler et al., 2018)

Luvussa esitellddn useissa eri kirjallisuusldhteissi esiintyvid digitaalisen transformaa-
tioprosessin keskisid haasteita, joihin johtamisella voi vaikuttaa. Esiteltyjen haasteiden
esiintyminen transformaatioprosessissa ei itsessdén vield tarkoita, ettd transformaatio au-
tomaattisesti epdonnistuisi, mutta néihin haasteisiin kannattanee kiinnittdd huomiota.

Haasteet on esitelty satunnaisessa jirjestyksessa.

5.1 Ei kunnollista ymmarrysti digitaalisesta transformaatiosta

Digitaalinen transformaatio ei ole tiysin yksiselitteinen késite, ja noin 70 % Salesforcen
(2018) kyselyyn vastanneista alan ammattilaisista myonsikin, ettd he eivét olisi varmoja,
miten selittdd digitaalisen transformaation konsepti. Tima kertoo mahdollisesti siitd, ettd
vaikka johtotaso ymmartdisi, mitd konsepti heiddn yrityksessdén ja yleisemmalldkin ta-
solla tarkoittaa, ei tita tietoa ole osattu kommunikoida alaisille ymmarrettavélld tavalla.
Mahdollista on myds se, ettd johtotasollakaan konsepti ei ole tdysin kirkas, ja timé vai-
keuttaa seki aiheesta kommunikointia alaisille ettd itse prosessia.

On yhti tarkedd tiedostaa, mitd digitaalinen transformaatio ei tarkoita, kuin ettd mité
se tarkoittaa. Koska digitaalinen transformaatio on koko organisaation lipileikkaava mo-
nimutkainen prosessi, pitdd ymmartai, ettd kyse ei ole vain vanhan tiedon digitoinnista ja
uusista nettisivuista tai applikaatioista. Transformaatioprosessin alussa on siis tarkedd
ymmartdd, mitd uudenlaisella teknologian hyddyntdmiselld halutaan organisaatiossa saa-

vuttaa. Nykyaikaisessa, teknologiakeskeisessd maailmassa on helppoa ldhted tekemain
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muutosta teknologia edelld, ja vasta my6hemmin huomata, ettei ratkaisu ollutkaan omalle
organisaatiolle sopiva. (Mielli & Bulanda, 2019)

Myo6s uusien kokonaisuuksien ja riippuvuussuhteiden ymmaértdminen on merkittdva
haaste. Digitaalisten teknologioiden myota syntyneet uudet digitaaliset ekosysteemit (di-
gital ecosystems) muuttavat merkittdvasti yritysten ja organisaatioiden keskindisten riip-
puvuuksien luonnetta ja laajuutta. Digitaalisen transformaation voidaan néhdd olevan
prosessi, joka muuttaa yritysten perinteisid ekosysteemejd kohti digitaalisia, uusien tek-
nologioiden mahdollistamia, entistd laajempia ekosysteemejd. Yritykset ovat kautta ai-
kain olleet riippuvaisia toisistaan, mutta digitaalisen ajan yritykset ovat keskindisesti riip-
puvaisia toisistaan uusilla ja erilaisilla tavoilla, ja ndma riippuvuudet muuttavat perintei-
sid arvoketjuja. Aiemmin yritykset ovat usein keskittyneet luomaan lisdarvoa itsendisillé,
yrityksen sisdisilld ponnisteluilla. Uuden ajan digitaaliset ekosysteemit keskittyvit luo-
maan lisdarvoa esimerkiksi yritysten vélisilld yhteistydverkostoilla, joissa eri toimijat ja-
kavat yhteisen vision, ja ponnistelevat yhteisond kohti kaikkia osapuolia hyodyttidvii in-
novatiivista ja taloudellisesti tehokasta ympéristdd. Perinteisissd teollisuuden rakenteissa
kilpailemaan tottuneiden yritysten tulee sopeutua uusiin digitaalisen ajan ekosysteemei-
hin sdilyttadkseen kilpailuasemansa. (Westerman & Bonnet, 2015; Subramaniam et al.,
2019)

5.2 Digitaalisen strategian nikeminen yrityksen kokonaisstrategiasta irrallisena
Digitaalinen strategia ja sen suhde yrityksen muuhun strategiaan on tyypillinen haaste
isoissa transformaatioprosesseissa. Usein yritysstrategiaa esitellessd johtotaso ei osaa
kommunikoida kokonaisstrategiaa koko organisaation kattavasti, ja siksi digitaalinen
strategia kehittyy muusta kokonaisuudesta irrallisena. Kun digitaalista strategiaa ei oteta
kunnolla huomioon kaikissa muissa kokonaisstrategian osa-alueissa, sitd ei priorisoida
eikd sithen kohdenneta resursseja sen onnistumiseen vaadittavaa midrad. (Mielli & Bu-
landa, 2019)

On oleellista ymmartéd, ettd digitaalinen transformaatio tarkoittaa useimmiten koko-
naisvaltaista yritystoiminnan muutosta, joka vaatii isojen osa-alueiden uudelleensuunnit-
telua. Esimerkiksi Starbucks joutui digitaalisen muutoksen my6td suunnittelemaan fyy-
sisten liikkeidensa tilat uudelleen, kun digitaalisesti etukéteen tilauksensa tehneille piti
jarjestdd noutopiste. Digitaalista strategiaa ja siihen liittyvid uudistuksia ei voi yleensd
toteuttaa muokkaamatta muitakin yritystoiminnan strategioita. (Tiersky, 2017a)

Joissain tapauksissa digitaalinen transformaatio ndhdédn jo lahes itsearvoisena, ja sitd
lahdetdén toteuttamaan suhteuttamatta sitd yrityksen muihin strategioihin ja vertailematta
riskejd ja kuluja. Kun digitaalisen transformaation aloitteet otetaan selkedsti mukaan ko-
konaisstrategiseen suunnitteluun, pystytdin optimoimaan kuluja ja riskejd. (Mielli & Bu-
landa, 2019)
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Maedchen (2016) haastatteleman alan asiantuntijan mukaan yksi merkittiva haaste
yritysten digitaalisessa transformaatiossa on myos se, miten ylittd4 niin sanottuja toimin-
nallisia siiloja. Yrityksen eri funktioissa toimivien tyontekijoiden on tehtdva tiimityota ja
tyOskenneltidva kohti samaa tavoitetta, vaikka aiemmin heidédn tavoitteensa olisivat pai-
nottuneet eri strategioiden alle (Maedchen, 2016). Myos Mielli ja Bulanda (2019) mai-
nitsevat, ettd digitaalinen transformaatio tapahtuu nykyisellddn usein siiloissa ja ilman
kunnollista skaalautumissuunnitelmaa, jolloin yrityksessd on niin sanottuja innovaatio-

saaria, mutta ei kunnon edellytyksia skaalautumiseen.

5.3 Lineaarinen ajattelumalli ja sen aiheuttama hitaus

Perinteisesti yritysten strategiat ja projektien etenemissuunnitelmat ovat olleet lineaarisia,
niissd on ollut selked alku ja loppu. Esimerkiksi ohjelmistotuotannossa on perinteisesti
kiytetty niin kutsuttua vesiputousmallia, jossa tydvaiheet etenevit pidasiassa perdkkiin,
mutta sen merkittavid heikkouksia ovat muun muassa hitaus, tarve laaja-alaiselle kehitys-
tyolle ja valmiin tuotteen kallis hinta. (Seybold, 1994)

Toinen, nykyddn paljon kdytetty malli on iferoituva malli, eli vaiheet kiyddén nope-
ammalla tahdilla 14pi, ja tuotetta kehitetdén kehdmaisesti myds sen julkaisun jidlkeen. Ite-
roituvassa mallissa tuote ei ole ensimmaisen julkaisunsa yhteydessa virheeton, mutta sen
julkaisu pystytdén toteuttamaan merkittdvasti halvemmalla ja etenkin nopeammin, mika
on nykyajassa merkittidvai kilpailullisesta ndkokulmasta. (Tiersky, 2017b)

Osa iteraatioprosessista vaatii my0s totuttujen tydtapojen, litketoimintamallien ja si-
sdllon esittimisen muuttamista ja kerdtyn datan hyodyntdmisté eri tavalla kuin oli alun
perin suunniteltu. Jos yritys yrittdd rakentaa joustavia digitaalisia ratkaisuja vanhentuneen
tekniikan péille, tulee se siind todennikoisesti epdonnistumaan. (Tiersky, 2017b)

Maedchen (2016) haastattelema asiantuntija mainitsee digitaalisen transformaatiopro-
sessin kannalta tirkedksi myos sen, ettd siirrytddn nopeasti pelkistd pohjatyosti ja pilo-
toinnista toteutukseen ja skaalataan nopeasti. Tdmé on hdnen mukaansa usein erittdin
haasteellista, ja vaatii johdolta kykya nopeisiin padtoksiin. Jos johto jdd pohtimaan ja ver-
tailemaan eri vaihtoehtoja liian pitkdksi aikaa, mahdollisuus on saattanut jo menné ohi tai
uhka toteutua. (Maedchen, 2016)

5.4 Teknologisten haasteiden aliarviointi

Digitaalinen transformaatio on iso tekninen haaste organisaatiolle, ja transformaatiopro-
sessien yleistyessd my0s erilaisia teknisid ratkaisuja tarjoavien yritysten madrd kasvaa.
Joissain tapauksissa téllaiset yritykset myyvit tuotetta ennen kuin he ovat varmistaneet,
ettd heidén tarjoamansa ratkaisu edes sopii asiakasyritykselle. Télloin ratkaisua ostava
asiakas, yleensd paittdvina tahona yrityksen johtotaso, ei vilttimattd ymmaérrd sitd, miten
monimutkaisesta teknisesti haasteesta on todellisuudessa kyse, vaan uskoo myyjan myy-

midn illuusioon. Ratkaisua ostaessa johto voi siis helposti ostaa ratkaisun, joka ei
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sovikaan yrityksen kokonaisoperaatioihin, tai joka on vaikea implementoida. (Mielli &
Bulanda, 2019)

Myo6s Maedchen (2016) tekemésséd haastattelussa mainittiin teknologisten haasteiden
merkitys ja todellisen osaamisen véhdisyys: esimerkiksi kokonaisvaltaisia loT -palveluita
(Internet of things) toisille yrityksille tarjoavia yrityksid on toistaiseksi erittdin vahén.
Mikaili transformaatioprosessissa oleva yritys siis tarvitsee kokonaisvaltaisia, erikoistu-
neita ratkaisuja, tulee tdllaiset haasteet ottaa huomioon prosessin suunnittelussa ja johta-
misessa.

Fischer ja muut (2020) mainitsevat yhdeksi tutkimuksissa esiin nousseeksi digitaalisen
transformaation vaatimukseksi sen, ettd yritysten on kehitettdva IT-taitoja ja annettava
tilaa erikoistumiselle, kun tehtdvit monimutkaistuvat. Jos johto ei pidé titd ndkokulmaa
mielessd, eikd kannusta esimerkiksi erikoistumiseen, on todennikdoista, ettd transformaa-
tioprosessissa tulee vastaan ongelmia.

Toisaalta teknologia ei mydskddn saa nousta liian keskeiseen rooliin transformaati-
ossa. Heavinin ja Powerin (2018) tekemén tutkimuksen mukaan kirjallisuudessa koroste-
taan sitd, ettd teknologian merkitystd osana digitaalisen transformaation strategiaa hel-
posti yliarvioidaan. Teknologiset haasteet tulee siis ottaa tosissaan, mutta teknologia ei
saa olla keskeisin muutosta vetdvi elementti digitaalisessa transformaatioprosessissa.

Yksi iso tapa aliarvioida teknologisten haasteiden merkitystd on myds se, ettd teknisid
ratkaisuja ei haluta ulkoistaa. Ratkaisu saatetaan ostaa alun perin muualta, mutta kuvitel-
laan, ettd kerran ostettu ratkaisu on pysyvé ratkaisu, ja ettd esimerkiksi pdivitykset pys-
tyttdisiin hoitamaan niin sanotusti oman talon sisélld. Yleensd teknologiset jarjestelmit
ovat kuitenkin sidoksissa alkuperdiseen tekijddnséd, joka osaa pdivittdd ja muuttaa jérjes-
telmid rikkomatta niitd. Teknologisten ratkaisujen ulkoistaminen asiantuntevalle yrityk-
selle on usein pitkalld aikavélilld parempi ratkaisu kuin yrittda ostaa kerralla valmis rat-
kaisu. (Mielli & Bulanda, 2019)

Teknologisia haasteita miettiessd tulee ottaa vield mukaan niin sanottu inhimillinen
ndkokulma: digitaalisten ratkaisujen kédytto vaatii usein muutakin kuin teknistd osaamista.
Digitaalinen lukutaito ja pehmeéd osaaminen, kuten kommunikointi ja uteliaisuus, ovat
nykyaikaisessa tyoeldméssi oleellisia taitoja. Nykyaikaiset tekniset ratkaisut kuten teko-
dly voivat tulevaisuudessa vdhentdd teknisten osaajien tarvetta, jolloin muilla ominai-
suuksilla kuin kovalla tekniselld osaamisella on yhd enemmén merkitysti. Kun johto ym-
martdd timdn nidkokulman, pystytddn yritykseen todenndkdisesti rekrytoimaan sopivam-
pia tyontekijoitd. (Mielli & Bulanda, 2019)

5.5 Asiakkaan merkityksen aliarviointi
Digitaalisen transformaation keskeinen osa-alue ja tavoite on usein korkeampi asiakas-

tyytyvéisyys ja paremman arvon tuottaminen asiakkaalle (Fischer et al., 2020). Silti tima
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ndkokulma vaikuttaa unohtuvan osassa transformaatioprosesseista, tai ainakaan se ei saa
tarvitsemaansa painotusta.

Asiakkaiden vaatimukset yrityksid, tuotteita ja palveluita kohtaan nousevat jatkuvasti.
Nykyaikainen asiakas on usein aiempaa dlykkdampi ja teknisesti kyvykkdampi. Han
odottaa entistd personoidumpaa asiakaskokemusta, joka perustuu aiempaa parempaan
palveluun tai dlykk&dmpdan tuotteeseen. Asiakkaat odottavat myos aiempaa enemméin
sujuvuutta eri kanavien vélilld. Tdma johtuu suurten ja edistyksellisien yritysten, kuten
Amazonin ja Uberin, ndyttdmasti esimerkistd: kun asiakas kokee parannetun digitaalisen
kokemuksen, alkaa hdn odottamaan korkeampaa tasoa my06s muilta. (Tiersky, 2017a)

Asiakkaiden odotuksiin vastaaminen on merkittdva kilpailuetu. Suuret ja vakiintuneet
yritykset keskittyvdt usein tiyttdméédn ja ylittimédan isoimpien ja tuottavimpien asiak-
kaidensa tarpeita, jattden sivuun marginaalisemmat asiakasryhmét. Tdmé antaa tilaa pie-
nemmille, disruptoiville yrityksille, jotka keskittyvét isojen asiakkaiden tavoittelun sijaan
tarjoamaan parempia ja radtédloidympid palveluita ja ratkaisuja isojen yritysten nédkoken-
tdn ulkopuolelle jadneille asiakasryhmille, yleensd vieldpé isoa kilpailijaa halvemmalla
hinnalla. Kun ndmaé pienet yritykset siirtyvét véhitellen tarjoamaan niitd samoja palve-
luita isommassa mittakaavassa, on kyse disruptiosta, jossa suuret yritykset saattavat jaada
menestyksessd pienempien yritysten jalkoihin. (Christensen et al., 2015)

My®0s isojen yritysten tulee nykypéivand vastata asiakasodotuksiin nopeasti, ja paras
tapa nopeaan vastaamiseen on kerdtd laajaa ja vahvaa ymmaérrystd asiakkaan ndkemyk-
sistd. Ndkemykset on ymmarrettdvd monella tasolla, jotta kokemuksia voidaan radtiloida:
yrityksen tulee ymmartééd asiakaskuntaa kokonaisuutena, mutta my0s yksittdisten asia-
kassegmenttien ja yksittdisten kuluttajien tarpeet tulee ottaa huomioon. (Tiersky, 2017a)

Johdon kannalta yksi suurimpia haasteita asiakasodotuksiin vastaamisessa digitaalisen
transformaation yhteydessd on oikea priorisointi. Joissain tapauksissa esimerkiksi asia-
kasodotuksiin vastaaminen ja operaatioiden tehostaminen voivat olla ristiriidassa keske-
néén, ja tdllaisessa tilanteessa johdon tulee osata tehdd paitoksid parhaan mahdollisen
lopputuloksen saavuttamiseksi. Lisdksi asiakkaista kerétty data saattaa houkutella johtoa
tekemién yleistyksid asiakkaista, ja johdon haasteena onkin ndhdé asiakkaat yksidllisten
tarpeiden kautta. (Heavin & Power, 2018)

6 Keskeisia elementteji onnistuneen transformaation johtamisessa

Tassd luvussa esitellddn viisi kirjallisuudessa vahvasti esiin nousevaa elementtii tai na-
kokulmaa, jotka ovat merkittdvissd asemassa onnistuneissa digitaalisen transformaation
prosesseissa. Nama eivit yksindédn riitd onnistuneeseen transformaatioprosessiin, mutta
ovat kirjallisuuden perusteella keskeisid osaelementtejd sen onnistuneessa johtamisessa.

Elementit on esitelty satunnaisessa jirjestyksessa.
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6.1 Selkei etenemissuunnitelma

Selked etenemissuunnitelma pohjautuu hyvin suunniteltuun digitaaliseen strategiaan.
Hyva digitaalisen transformaation prosessi ei ole lineaarinen, vaan se on jatkuva ja sitd
iteroidaan. Prosessin alussa on hyva tunnistaa, millainen tilanne on ldhtohetkelld, ja jatkaa
luomalla visio siitd, millainen tilanne olisi muutoksen edetessi tai sen jdlkeen. Visiota ja
strategiaa suunnitellessa kannattaa yrittdd mahdollisimman hyvin huomioida mahdolliset
ongelmat, ratkaisut niihin, ja kartoittaa myds, millaisia teknologioita ndihin liittyy. (Mielli
& Bulanda, 2019)

Kuten kohdassa 4.2 esiteltiin, digitaalisen strategian voidaan ajatella olevan ikéén kuin
toimintasuunnitelma, joka tukee yrityksen muita strategioita digitaalisen transformaation
aikana (Matt et al., 2015). Liiketoiminta- ja teknologiaympéristd on nykyédén hyvin dy-
naamista, joten hyva digitaalinen strategia ja etenemissuunnitelma reagoikin ympéris-
tonsd muutoksiin, kuten kasvaneisiin osaamisalueisiin yrityksen sisdlld (Yeow et al.,
2018).

6.2 Yksiloiden ja organisaatiokulttuurin johtaminen

Digitaalista transformaatioprosessia johtaessa, kuten kaikessa johtamisessa, tulee ymmar-
tdd, ettd johdetaan ihmisid ja yksilGité, ei prosesseja tai teknologiaa. Digitaalinen trans-
formaatio vaikuttaa koko yritykseen, ei vain sen osiin. Yrityksen johto, joka ymmartaa
tdmain, osaa todennékoisesti ottaa paremmin huomioon myds tydntekijéiden ndkdkulman.
Téarkedd suuressa ja jatkuvassa muutoksessa on my0s se, miten johto osaa myydi ideaa
muutoksesta tyontekijoille. Ylemmain johdon tulee vakuuttaa muut, ettd uuteen suuntaan
meneminen on tarpeellista. Tabrizin ja muiden tutkimus esitteleekin yrityksié, joiden me-
nestyksen avain on juuri se, ettd johto keskittyi muuttamaan osallisina olevien tydyhtei-
sOn jdsenten asenteita ja organisaatiokulttuuria ennen kuin pééatettiin, mitd teknisié ratkai-
suja tehddén. (Lucas & Goh, 2009; Tabrizi et al., 2019)

Hyvi johto kuuntelee alaisiaan, eikd véhittele tyontekijoidensd kokemuksia. Digitaa-
lisen transformaation prosessin aikana tyontekijoilld voi nousta pelko siitd, ettd heidin
tyopaikkansa on vaarassa, ja he saattavat alitajuisesti asettua muutosta vastaan. On johdon
vastuulla ymmértdd ndma pelot, ja korostaa, ettd prosessi mahdollistaa tyontekijoille asi-
oita, esimerkiksi oman osaamisen parantamista, eikd vie ty6td tai mahdollisuuksia pois.
(Tabrizi et al., 2019)

Maedchen (2016) haastattelema asiantuntija mainitsee tdrkedksi menestystekijéksi
monialaisen tiimin. Johdolla on iso vaikutusmahdollisuus monialaisten tiimien muodos-
tumisessa, esimerkiksi organisaation rakennemuutoksia tehtdesséd ja uusia tyOntekijoitd
rekrytoitaessa. Gale ja Aarons (2018) korostavat, ettd on johtajien vastuulla tunnistaa mité
taitoja tarvitaan, ja antaa tyontekijoille mahdollisuuksia ajatella, suunnitella ja toimia di-

gitaalisesti. Vialin (2019) tutkimuksessa merkittaviksi menestystekijoiksi osoittautuivat
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osallistavan kulttuurin luominen ja yksilolliseen osallistumiseen ja avoimuuteen kannus-
taminen.

Tutkijat korostavat my0s enenevassd méaérin inhimillisen pddoman (human capital),
henkisen pddoman (intellectual capital) ja tiedon merkitystd digitaalisen ajan johtami-
sessa. Inhimilliselld ja henkiselld pddomalla viitataan tdssd aineettomiin, henkilostoon si-
doksissa oleviin resursseihin, joita organisaatiossa voidaan hyodyntdd. Ndiden tunnista-
misella ja hyodyntdmiselld ndhddin olevan merkittava vaikutus digitaalisen transformaa-

tion aikaansaamiseksi. (Fenech et al., 2019)

6.3 Nopeus ja ketteryys

Muutos on kiinted ja aina ldsni oleva elementti digitaalisessa transformaatiossa, ja vaatii
ketterdd johtajuutta onnistua transformaatiossa (Gale & Aarons, 2018). Aiemmin yritys-
ten IT-organisaatiot keskittyivit standardointiin ja tdydellisten teknologisten ratkaisuiden
16ytamiseen, mutta uudessa digitaalisessa maailmassa nopeus ja ketteryys ovat keskeisid
tekijoitd menestymisessd (Maedche, 2016).

My®6s Fischerin ja muiden (2020) tekemédn tutkimuksen perusteella dynaaminen ym-
péristd ja joustava, mukautuva ja responsiivinen organisaatio mainitaan useissa tutkimuk-
sissa digitaalisen transformaation vaatimuksena. Tallainen organisaatio vaatii kuitenkin
riittdvisti tukea johdolta menestydkseen (Fischer et al., 2020).

Yritykset, joilla on erinomaiset tietojarjestelmidominaisuuden ja vahva halu IT-inves-
tointien tekemiseen, luovat ketteryyttd mahdollistavia digitaalisia ympérist6jd. Myos yri-
tyksen innovaatiokyvyilld on positiivinen vaikutus organisaation ketteryyteen: yritykset,
joilla on korkea innovaatiokapasiteetti, pystyvit parantamaan ketteryyttain kayttdmalla
digitaalisia ympéristdjd hyodykseen. Néin ollen panostaminen tietojdrjestelmédosaami-

seen ja innovointiin kehittdd organisaation ketteryyttd. (Ravichandran, 2018)

6.4 Kyky sietia epidvarmuutta

Digitaalisen transformaation luonteeseen kuuluu epavarmuus. Muutoksia tehdéén tilapii-
sesti ja sitten niitd mukautetaan, padtoksid on tehtdva nopeasti ja eri ryhmaét organisaation
eri puolilta osallistuvat kaikki. Tdma tapa on tyypillistd muun muassa Piilaaksossa (Sili-
con Valley), mistd useat maailman johtavista digitaalisista yrityksistd ovat kotoisin.
(Tabrizi et al., 2019)

Digitaalisessa transformaatiossa on aina 14snd merkittdvéd epavarmuuden elementti, ja
tdmé on vaikeaa osalle johtajista ja padtoksentekijoistd (Klotzer & Pflaum, 2017). Yksi
tarked tekijd onnistuneessa digitaalisen transformaation johtamisessa vaikuttaakin olevan
kyky sietdd epdvarmuutta ja hetkellisid takaiskuja. Fischer ja muut (2020) mainitsevat
yhdeksi tirkedksi digitaalisen transformaation onnistumisen vaatimukseksi avoimen kult-
tuurin, joka kannustaa luovuuteen ja riskinottoon. Jotta johto pystyy luomaan téllaisen
kulttuurin, tulee johdon kestdd epdvarmuutta siitd, tuottaako riskinotto tulosta. Koska di-

gitaalisen transformaation tapauksessa kyseessd on suuri ja yksilollinen prosessi, jolle ei
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ole vield vakiintuneita suuntaviivoja, tulee prosessin aikana takuulla yllatyksid. Vaikka
tulevaisuus on epdavarmaa, hyvit johtajat pysyvit rauhallisina transformaatioprosessin ai-
kana, koska he ymmartavat, ettd tuntemalla mennyttd voi myds jossain madrin ennustaa
tulevaa (Gale & Aarons, 2018).

6.5 Kommunikaation merkitys
Kommunikaation merkitys kaikenlaisissa organisaatiotason prosesseissa on tdrkeda,
mutta etenkin digitaalisessa transformaatiossa sen merkitys korostuu. Digitaalinen trans-
formaatio vaatii ohjelmistoinsindoreiltikin aiempaa enemmén aloitteellisuutta ja erin-
omaisia kommunikaatiotaitoja (Ebert & Duarte, 2018), mutta erityisesti kommunikaation
merkitys korostuu johtotasolla. Yeow ja muut (2018) nostivat tutkimuksensa tirkeim-
miksi 16ydokseksi sen, kuinka merkittdvad yrityksen menestykselle on, ettd ylin johto
kommunikoi selkeésti yrityksen strategian koko organisaation kaikille tasoille.
Digitaalinen transformaatio ei siis perustu pelkéstdin teknologisten muutosten saavut-
tamiseen, vaan keskeisend menestyksen elementtind on myds hyvit kommunikaatioky-
vyt: hyvd kommunikointi johdolta tyontekijdille on vahvasti yhteydessd muun muassa
tyontekijoiden sitoutumiseen. Esimerkiksi /& / -nimisen yrityksen johto tarttui tdhén aja-
tukseen, ja alkoi hyodyntéd yrityksessi teknisesti painottunutta viestintdé, joka mahdol-
listi nopean ja tehokkaan tietojen ja taitojen vaihdon organisaation sisédlld. Tdma mahdol-
listi uusien viestintdtapojen kehittymisen, ja uusien yhteyksien syntymisen eri osastojen
vilille. Nykyédén osastojenvilinen viestintd on luonnollinen osa yrityksen toimintaa, ja se
mahdollistaa muun muassa hiljaisen tiedon paremman viélittymisen organisaatiossa. Kai-
kissa Fischerin ja muiden (2020) tutkimuksessa kasitellyissd yrityksissd prosessijohtami-
sen metodit ja IT ndyttavit tarjoavan parempia keinoja kommunikaatioon ja yhteistydhon
tyontekijoiden vililla. (Fischer et al., 2020)

7 Keskustelu

Tyoni tavoitteena oli tunnistaa digitaalisen transformaation johtamiseen liittyvid haasteita
ja menestystekijoitd. Vaikka jo vuosia on tiedetty, ettd harvat organisaatiot saavuttavat
tavoitteensa digitaalisen transformaation suhteen (Gale & Aarons, 2018), on tieteellisessa
kirjallisuudessa vasta viime vuosina alettu kiinnittimédan huomiota sithen, mitka tekijat
vaikuttavat digitaalisen transformaation onnistumiseen. Kokonaisvaltaisempia tieteellisid
katsauksia on tutkielmani 16yddsten mukaan toistaiseksi suhteellisen vdhédn, mutta tietyt
samat teemat toistuvat artikkelista toiseen, ja ndiden perusteella pystyin muodostamaan
jonkinlaista kdsitystd siitd, mitkd elementit edesauttavat tai vaikeuttavat digitaalisen

transformaation onnistumista.
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Taman tyon ndkokulmana oli erityisesti johtaminen, ja miten johtamisella voi vaikut-
taa prosessin onnistumiseen. Tutkielmassani onnistuin 16ytdmaén viisi selkedd digitaali-
sen transformaation johtamiseen liittyvaéd keskeistd haastetta ja viisi menestystekijda, eli
tutkielman tavoite tayttyi. Samalla kdvi kuitenkin selviksi, ettd niméa kymmenen element-
tid ovat vasta pintaraapaisu aiheeseen, eivitki ne vield riitd antamaan yksiselitteistd ko-
konaiskuvaa siitd, mitkd asiat digitaalisen transformaation johtamisessa ovat vialla tai
kunnossa. Tutkielman teon aikana vahvistui késitykseni siitd, ettd digitaalinen transfor-
maatio on toistaiseksi niin uusi tutkimusalue, etti tiedeyhteiso ei ole vield kovinkaan yk-
simielinen monesta aiheeseen liittyvdstd asiasta. Edes itse digitaalisen transformaation
kisiteestd ei ole tieteellistd yksimielisyyttd (Vial, 2019). Lisédksi arvelen, ettd digitaalinen
transformaatio on niin nopeasti kehittyva aihealue, ettd sité tarvitsee tutkia lisdd sddnndl-
lisesti, ja tuottaa jatkuvasti tuoretta tieteellistd ja ammatillista ndkemystd. Tulevaisuu-
dessa voi esiintyd esimerkiksi sellaisia digitaalisen transformaation haasteita, joita ei vield
tdnd pdivana osata kuvitellakaan.

Tadmaén tutkielman tulokset ovat ndhdédkseni yleistettdvissé erilaisia organisaatioita ka-
sittdviksi, koska 10ysin samoja elementtejd seké julkista ettd yksityistd sektoria késittele-
vistd tutkimuksista. Esimerkiksi Mergelin ja muiden (2019) tutkimus keskittyy julkiselle
sektorille, ja Ebertin ja Duarten (2018) tutkimuksessa taas painotus on yksityiselld sekto-
rilla, muun muassa teollisuudessa, mutta silti ndistd kahdesta tutkimuksesta on 16ydetta-
vissd yhdistavid ndkokulmia ja elementtejd. Liséksi Fischer ja muut (2020) osoittavat tut-
kimuksessaan, ettd eri alojen yrityksilld on usein yhtenevid nidkemyksid digitaalisesta
transformaatiosta ja sithen liittyvistd elementeistd huolimatta siitd, ettd toimiala ja sitd
kautta litketoimintakulttuuri ovat erilaisia.

Tamén tutkielman tuloksia voisi mahdollisesti soveltaa my0ds kiytdnnossd. Esimer-
kiksi johtoasemassa olevat henkilot voisivat tulosten perusteella arvioida, koskevatko
haasteet tai onnistumiselementit heidén organisaatiotansa, ja léhted silld perusteella arvi-
oimaan omien organisaatioidensa transformaatioprosessin menestymispotentiaalia. Tut-
kielman tuloksia voisi teoriassa kdyttdd myos pohjana laadittaessa jonkinlaista digitaali-
sen transformaation johtamisen opasta. Molemmissa tapauksissa tulisi kuitenkin ottaa
huomioon, ettd tutkielman tulokset eivét ole konklusiivisia, ja tulevaisuuden tutkimukset
voivat osoittaa merkittdvid puutteita timén tutkielman tulosten osalta. Tutkielman tulok-
sia ldpikdydesséd tulee muutenkin pitdd mielessd, ettd kyseessd ei ole laaja méairéllinen
tutkimus, vaan tulokset ovat omia arvioitani siitd, mitkd asiat ndyttdytyivat kirjallisuu-
dessa keskeisind. Siksi jokin keskeinen elementti on voinut jadda mainitsematta, tai vi-
hemmélle huomiolle kuin mitd se ansaitsisi. Tdma olikin ndhdédkseni yksi suurimpia haas-
teita lyhyessa kirjallisuuskatsauksessa: rajaus oli tehtdvé johonkin, ja siksi merkittividkin
asioita tai ndkdkulmia on saattanut epdhuomiossa jaéda pois tdsté tutkielmasta.

Merkittidvin rajoite tuloksissa lienee se, ettd kdytdnnossd kaikki tieteelliset artikkelit

ovat ulkomaisia, ja késittelevit ulkomaisten organisaatioiden toimintaa. Suomalaisten
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organisaatioiden kohdalla tulokset saattaisivat olla siis erilaisia. Jatkotutkimuksen kan-
nalta oleellinen ndkdkulma voisi olla se, miten tdssd tydssd ja tieteellisessd kirjallisuu-
dessa esitellyt johtamisen haasteet ja menestystekijdt suhteutuvat suomalaiseen tai laa-
jemmin pohjoismaiseen organisaatiokulttuuriin. Toinen merkittdva rajoite tutkielmassa
on se, ettd koska kyseessd on kirjallisuuskatsaus, tulokset ovat riippuvaisia alkuperiisten
tutkimusten ndkokulmista. Tamédn tutkielman teon aikana havaitsin, ettd digitaalisessa
transformaatiossa on vield nikdkulmia, joissa olisi mielesténi tilaa uudelle tieteelliselle
tiedolle ja jatkotutkimukselle. Téllaisia ndkokulmia voisivat olla esimerkiksi se, mitkd
asiat erilaisten organisaatioiden johdossa koetaan digitaalisen transformaation merkitté-
vimmiksi haasteiksi, ja se, miten tieteellinen tutkimus pystyisi tuottamaan lisdd kéytéan-

toOn sopivaa tietoa digitaalisen transformaation johtamisesta.

8 Yhteenveto

Digitaalinen transformaatio ja sen johtaminen on ajankohtainen, 1dhes kaikkia aloja kos-
kettava aihe. Téssa tutkielmassa kéytiin 1dpi digitaalisen transformaation késitett ja sii-
hen ldheisesti liittyvid aihealueita, sekd kéytiin 14pi digitaalisen transformaation johta-
mista. Tutkielman tuloksina esiteltiin viisi kirjallisuudessa usein esiintynytta digitaalisen
transformaation johtamisen haastetta, ja viisi menestyneissd transformaatioprosesseissa
usein ilmennytté tekijda.

Tédmaén tutkielman tulokset vahvistavat aiempien tutkimusten késitysta siitd, ettd ai-
heen ajankohtaisuudesta ja merkityksellisyydestd huolimatta ilmittd ymmarretdan edel-
leen huonosti, ja selkeitd tutkimustuloksia aiheesta on suhteellisen vihédn. Témaén tutkiel-
man tulokset vahvistavat aiemmissa tutkimuksissa ja kirjallisuuskatsauksissa muodostu-
nutta késitystd, ettd digitaalisesta transformaatiosta ja sen johtamisesta tehdyissd tutki-
muksissa esiintyy keskindisesti samoja teemoja, mutta niiden perusteella ei ole pystytty
tuottamaan kunnollisia ohjeistuksia digitaalisen transformaation kanssa kamppaileville
yrityksille. Tutkielmassa kéytetyistd materiaaleista oli 10ydettdvissd yhtenevid tuloksia,
mutta my06s iso midrd vaihtelevia ja epétarkkoja tuloksia. Digitaalinen transformaatio ei
ole tarkkarajainen aihe, ja vahva poikkitieteellisyys nékyy sekd tutkimuksessa ettd kéy-
tdnndssd. Tamd aiheuttaa osaltaan hankaluutta seka tutkimuksen rajaamiseen etté selkei-
den tulosten tuottamiseen.

Taman tutkielman ja aiempien tutkimusten tulosten perusteella voisi arvioida, etté tut-
kimusta digitaalisen transformaation johtamisesta tarvitaan lisdd. Tulosten mukaan myds
konkreettisille ja kdytdnnonldheisille, organisaatioissa sovellettaville ohjeille olisi amma-

tillista kysyntda.
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