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TIVISTELMA:

Digitaaliset teknologiat ovat nousseet keskeisiksi tulevaisuuden liiketoiminnan mahdollistajiksi,
ja yritysten kyvysta innovoida seka uudistua on tullut jatkuvuuden elinehto maailmassa, jossa
muutosvauhti kiihtyy jatkuvasti seka tulevaisuuden ennustaminen entistd haastavampaa. Yllapi-
taadkseen kilpailukykyaan ja luodakseen kasvua yrityksilta vaaditaan uudenlaisia tapoja kehittaa
lilketoimintaa, sekd muodostaa aikaisemmasta poikkeavia ansaintamalleja.

Digitaalinen innovoinnin mahdollistaminen seka uuden digitaalisen liiketoiminnan luominen
suuressa, vakiintuneessa yrityksessa on aiheena erittdin ajankohtainen ja merkittava, mutta sa-
malla toistaiseksi vain vahaisesti tutkittu aihe. Taman tutkielman tarkoituksena on selvittaa, mi-
ten suuressa, vakiintuneessa yrityksessa mahdollistetaan ja johdetaan digitaalisten innovaatioi-
den syntymista sekd miten vakiintunut yritys pystyy kehittam&an uutta digitaalista liiketoimin-
taa. Tutkielma on toteutettu toimeksiannosta K-Autolle.

Tutkielman teoriaosuudessa aihetta lahestytaan kirjallisuuskatsauksella digitaalisesta innovaati-
osta, digitaalisen innovaation johtamisesta seka yrityksen dynaamisista kyvykkyyksista innovaa-
tioiden mahdollistajana. Teoriaosuuden toisessa luvussa kaydadan lapi digitaalisen liilketoiminnan
erityispiirteet seka digitaalisen liiketoimintamallin kehittamisen ja arvontuottamisen lainalai-
suuksia digitaalisessa kontekstissa. Tutkielman empiirinen osuus on toteutettu laadullisella tut-
kimusotteella. Tutkielman aineisto koostuu seitsemastd johtoryhmatason yritysjohtajan haas-
tattelusta, jotka johtavat tahoillaan digitaalista liiketoimintaa seka kehitysta toimeksiantajayri-
tykseen verrattavissa suurissa yrityksissa. Aineisto on analysoitu aineistoldahtoisella sisallonana-
lyysilla, ja tutkielman lopputuloksena on teoriapohjaa rikastaen muodostettu kattavat vastauk-
set tutkimuskysymyksiin seka niita havainnollistavat viitekehykset.

Keskeisimmiksi asioiksi uuden innovoinnissa korostuivat innovoinnin strategisuus, seka tuloksel-
lisuuden kannalta systemaattisuus ja prosessien merkitys. Yrityksen ylimman johdon sitoutumi-
nen seka aidot panostukset kaytannon toteutukseen niin rahoituksen, kuin resurssienkin osalta
nousivat keskeisimmaksi tekijaksi onnistuneessa innovoinnissa. Isossa vakiintuneessa yrityk-
sessa uuden digitaalisen liiketoiminnan ytimessa on vankka linkki strategiaan, seka tasapaino
olemassa olevan liiketoiminnan kanssa. Digitaalisen liiketoimintamallin kehittamista seka ope-
roinnin johtamista ohjaa aito asiakasymmarrys, joka muodostamisessa seka kaantamisessa tu-
loksekkaaksi liiketoiminnaksi isoa roolia pitavat vahvan ammattiosaamisen seka yrittdagjamaisen
asenteen omaavan tekijat. Uuden innovoinnin, kuin uuden digitaalisen liiketoiminnan kehitta-
misen ytimessa on jokaisella tasolla rohkeus — rohkeus luoda, toteuttaa seka tehda perusteltuja,
isojakin paatoksia puolesta ja vastaan.
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1 Johdanto

”It is not the strongest of the species that survives, nor the most intelligent. It is the

one that is most adaptable to change.” — Charles Darwin

Innovointi eli paremman lopputuloksen saavuttamiseen tahtaava uusien lahestymiskul-
mien ja ideoiden kehittdaminen on kautta aikojen ollut erottamaton osa ihmiskunnan his-
toriaa. Jokainen ihmiskunnan merkittava aikakausi on syntynyt uuden kehittamisen lop-
putuloksena lahtien tehokkaampien metsastystekniikoiden omaksumisesta ja maata-
louskulttuurin kehityksesta teollisien prosessien syntymisen kautta tdhan paivaan. Luon-
tainen tarve kehittymiselle, ja sen myo6ta syntynyt muutos ei ole asiana uusi, vaan on
ollut aina lasna. (Lee, 2015) Digitalisaation myota taman padivan maailma on jalleen koh-
dannut koko yhteiskuntaa koskevan muutoksen, joka vaikuttaa myos liiketoiminnan kent-
taan monivaikutteisesti. Digitalisaation ja jatkuvasti kehittyvien digitaalisten teknologioi-
den vaikutuksesta yritykset ja niiden toimintaymparisté ovat kohdanneet suuria mullis-
tuksia, jotka ovat murskanneet perinteisten toimialojen rajoja, luoneet vaadetta uusille
toimintatavoille sekda muokanneet asiakkaiden kayttaytymista tuhoten samalla aikaisem-
min menestyksekkadita liiketoimintamalleja. (Weill & Woerner, 2015) Liiketoiminnan
maailma digitalisoituu kiihtyvaa tahtia, ja digitaaliset teknologiat ovat entista tarkedam-
massa roolissa kilpailukyvyn yllapitamisessa seka tulevaisuuden liiketoiminnan mahdol-
listajina. Digitalisaation ja digitaalisten teknologioiden aiheuttama muutos on nopeaa ja
luonteeltaan jatkuvasti kiihtyvaa, mika vaatii yrityksilta uudistumiskykya ja luo vaadetta
toimintatapojen muutokselle, mutta samalla mahdollistaa uudenlaisen ansainnan kehit-
tamisen, toisin sanoen innovoinnin digitaalisessa kontekstissa. Digitalisaatio on tehnyt
tulevaisuuden ennustamisesta haasteellista ja liiketoiminnan kehittamisesta monitahoi-
sempaa, mutta jatkuvassa muutoksessa olevassa, keskindisten suorien tai epasuorien
riippuvuussuhteiden maailmassa innovoinnin merkitys korostuu entisestaan. Liiketoi-
minnassa uuden innovointi on nyt tarkeampaa kuin koskaan. (Lin & Hsia, 2011; Reddy &

Reinartz, 2017)



Digitaalisessa muodossa myytdvien palveluiden ja tuotteiden maara kasvaa kohisten, ja
on perusteltua sanoa, etta jo talla hetkella jokainen yritys toimii digitaalisella toimialalla.
(Saunila, Rantala & Ukko, 2017) Muutos on toimialoittain eri vaiheissa, mutta varmaan
on, etta kilpailu kdydaan tulevaisuudessa digitaalisella areenalla. (Ferras-Hernandez, Tar-
rats-Pons & Arimany-Serrat, 2017) Digitalisaation vaikutuksen merkittavyydesta liiketoi-
mintaan kertoo myos se, etta viiden maailman arvokkaimman yrityksen liiketoiminta pe-
rustuu digitaaliselle sektorille. Digitalisaation tuomat mahdollisuudet eivat kuitenkaan
ole jarjestelmaalalla toimivien, kasvu- tai startup-yritysten etuoikeus, vaan ohittamaton
mahdollisuus seka olemassaolon jatkumisen edellytys kaikkien alojen seka kokoluokkien
yrityksille. (Ciriello, Richter & Schwabe, 2018) Pysydkseen kiihtyvassa muutoksessa ja uu-
denlaisessa kilpailussa asiakkaalle relevanttina ja kilpailukykyisena toimijana, vakiintu-
neelle yritykselle ei riitd pelkdstdan olemassa olevan liiketoiminnan digitalisointi, vaan
on keskeisesti kehitettdva uusia liiketoimintaideoita ja muutettava nakokulmaa. (Reddy
& Reinartz, 2017) Rogersin (2016) mukaan digitaalisessa transformaatiossa onkin ensisi-
jaisesti kyse teknologian sijaan strategiasta, mika tarkoittaa sita, etta yrityksen |6ydettava
tapa hyodyntda uudet ja odottamattomat liiketoimintamallit kohdakseen asiakkaidensa
muuttuvat mieltymykset seka tarpeet. Innovaatio viittaakin yha enenevassa maarin uu-
sien, arvoa tuottavien palveluiden luomiseen, jotka vaikuttavat tuottavuuteen seka vas-
taavat paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Yritykset, jotka johtavat menestyksekkaasti in-
novaatioita erottautuvat kilpailijoistaan kasvun, taloudellisen suoriutumisen ja tyollista-
misen mittareilla, sekd luovat innovaatioillaan myds laajoja sosiaalisia hyotyja. (Tidd,

2012; Tidd & Thuriaux-Aleman, 2016).

Digitaalisen innovoinnin mahdollistaminen ja digitaalisen liiketoiminnan kehittdminen
isossa vakiintuneessa yrityksessa on akateemisessa maailmassa edelleen vahaisesti tut-
kittu. Vakiintuneella yrityksella tarkoitetaan yritysta tai organisaatiota, jolla on asema
omalla toimialallaan tai markkinallaan. (Black, Hashimzade & Myles, 2009) Digitaalisen
innovoinnin ja uuden ansainnan kehittamisen merkitys liiketoiminnassa kasvaa kasva-
mistaan, ja pitaa sisallaan valtavia mahdollisuuksia uuden ansainnan luomiseksi myds

suurille, vakiintuneille yrityksille. Digitalisaation aiheuttamiin muutoksiin vastaaminen



seka niiden hyédyntaminen liiketoiminnassa on usein helpompaa nuoremmille, internet-
aikaan syntyneille yrityksille, kun suurelle toimijalle, jolla on toimintahistoriansa seka va-
kiintuneen markkina-asemansa kautta merkittava riski sokeutua muutokselle ja tukeu-
tua liiaksi historiassa menestysta luoneisiin liikketoimintamalleihin, toimintatapoihin seka
rakenteisiin. Suurilla vakiintuneilla yrityksilla on paljon valmiuksia uuden liiketoiminnan
kehittamiseen, mutta toistaiseksi vain harvoin toimialaa muuttavat innovaatiot syntyvat
naista yrityksista. Tutkielman aiheena digitaalisen innovaation mahdollistamisen ja uu-
sien digitaalisten liiketoimintamallien kehittdminen on ajankohtainen, ja koskettaa mer-
kittdvaa maaraa yrityksia, jotka vaistamatta kohtaavat toimialallaan muutoksen ennem-
min tai myohemmin. Digitaalisuuden merkitys liiketoiminnassa kasvaa kasvamistaan
seka liiketoimintaan vaikuttavien muutosten sykli nopeutuu, olivat vakiintuneet yritykset
siihen valmiita tai eivat. Mahdollistaakseen liiketoimintansa tulevaisuuden seka luodak-
seen kasvua on vakiintuneiden yritysten |0ydettava keinot johtaa uuden luomista ja ra-

kentamista seka ennen kaikkea opittava operoimaan jatkuvan muutoksen kanssa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkielma tehtiin toimeksiannosta K-ryhmaan kuuluvalle K-Autolle, joka toimii Volkswa-
gen AG:n autojen maahantuojana sekda markkinoijana. Toimeksiantajan toimialaan vai-
kuttavat maailmalaajuisten megatrendien lisdksi toimialan omat megatrendit, kuten au-
tonominen ajaminen, autojen sahkoistyminen seka eri lilkkkumisen muodot. Autotoi-
miala on Suomessa merkittavdassa muutoksessa, ja uudet tavat palvella asiakkaita seka
luoda uusia ratkaisuja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin ja mieltymyksiin korostuvat. Yri-
tyksen strategiaan kuuluu myds oman palveluliiketoiminnan ja uusien liikkkumisen ratkai-
sujen kehittdminen, ja tutkija on tyoskennellyt viimeiset vuodet tiiviisti toimeksianta-
jayrityksessa uuden liiketoiminnan kehittdmisen parissa sen alkuvaiheesta asti. (Kesko,

2020)

Liiketoimintaa koskettaa entistd enemman digitaalisuus ja yhd enenevdssa maarin uusi
lilketoiminta on tavalla tai toisella digitaalisessa muodossa. Digitaalisen innovoinnin

mahdollistaminen ja digitaalisen liiketoiminnan kehittdminen ovat relevantteja teemoja



toimeksiantajayritykselle, ja tutkielma syntyi tarpeeseen avata tata aihealuetta toimek-
siantaja yrityksen, kokoluokaltaan suuren ja vakiintuneen oman alansa markkinajohtajan
nakdkulmasta. Tutkielman teko aloitettiin alkuvuonna 2019 avoimilla keskusteluilla toi-
meksiantajan tarpeista uuden liiketoiminnan kehittdmisen kontekstissa, ja tutkielman ra-
jaus seka tutkimuskysymyksen jalostuivat tutkijan ja toimeksiantajan edustajan vuoro-

vaikutteisen dialogin kautta lopulliseen muotoonsa alkusyksysta 2019.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet seka tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittéd digitaalisen liiketoiminnan rakentamiseen
sekd digitaalisten palveluinnovaatioiden tai palvelua ja tuotetta yhdistévien innovaatioi-
den luomisen edellytyksid vakiintuneessa, suureksi luokiteltavassa yrityksessd. Tutkiel-
massa selvitetaan, miten vakiintunut yritys pystyy johtamaan digitaalisten innovaatioi-
den syntymista ja rakentamaan uutta digitaalista liiketoimintaa. Tutkielma identifioi digi-
taalisen innovaation ja digitaalisen liiketoiminnan seka liiketoimintamallin erityispiirteet,
seka kuvaa digitaalisen liiketoimintamallin rakentamisessa huomioonotettavat tekijat.
Tavoitteena on muodostaa vastaus tutkimuskysymykseen ja luoda alustava viitekehys di-
gitaalisten innovaatioiden mahdollistamiselle seka uuden digitaalisen liiketoiminnan luo-
miselle vakiintuneen, suureksi maaritellyn yrityksen nakdkulmasta. Tutkimuskysymys ja-

kautuu kahteen alakohtaan, joiden kautta tassa tutkielmassa aihetta tarkastellaan.

Tutkielman tavoitteena on l6ytaa vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

Tutkimuskysymys 1: Miten vakiintunut yritys rakentaa digitaalista liiketoimintaa ja mah-

dollistaa kyvykkyydet digitaalisten innovaatioiden syntymiseksi?

Tutkimuskysymys 1a: Miten digitaalisten innovaatioiden luomista johdetaan va-

kiintuneessa yrityksessa?
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Tutkimuskysymys 1b: Miten digitaaliset liiketoimintamallit eroavat perinteisista

lilketoimintamalleista, ja mita niiden rakentamisessa on otettava huomioon?

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkielman aihepiiri on rajattu kasittelemaan digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen ja
innovoinnin kyvykkyyksia seka digitaalisia liiketoimintamalleja. Tutkielmassa keskitytaan
tarkastelemaan digitaalisen liiketoiminnan kehittamista vakiintuneen, Suomen kirjanpi-
tolain (1336/1997) perusteella liikevaihdoltaan suureksi luokiteltavan yrityksen nakokul-
masta. Tutkielma tehdadan toimeksiantajayritykselle, jonka koon perusteella tutkielman
tarkempi rajaus suuriin, vakiintuneisiin yrityksiin on muodostettu. Tutkielman rajauksen
mukaisesti tassa tutkielmassa ei kasitella uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamista

pk-yritysten tai startup-yritysten nakékulmasta.

Tutkielmassa keskitytdaan uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamiseen, eika siina ka-
sitelld olemassa olevan liiketoiminnan yksittdisten prosessien tai osa-alueiden digitali-
sointia, joka voidaan maaritelld analogisen prosessin muuttamisessa digitaaliseen muo-
toon tekematta kuitenkaan merkittavia tai perustavanlaatuisia muutoksia prosessiin it-
sessdan. (Gartner, 2020) Liiketoiminnan tai sen osa-alueiden digitalisoinnilla on paik-
kansa yrityksen digitaalisen transformaation viitekehyksessd, mutta tassa tutkielmassa
keskitytdaan digitaalisten teknologioiden mahdollistamaan, uudenlaiseen arvolupauk-
seen tahtadvan liiketoiminnan kehittamiseen. Yoon (2010) mukaan digitaaliseksi inno-
vaatioksi voidaan kutsua digitaalisten teknologioiden mahdollistamaa innovaatiota, joka

muokkaa olemassa olevaa arvolupausta.

Tassa tutkielmassa ei keskityta tarkemmin teknologisten innovaatioiden, kuten uuden
teknologian luomiseen, silld vakiintuneiden yritysten digitaalinen innovaatio on usein di-
gitaalisia teknologioiden kautta mahdollistettu palveluinnovaatio tai tuotetta ja palvelua
vhdistava yhdistelmdinnovaatio. (Nylen, & Holmstrom, 2015) Tahan rajaukseen vaikuttaa

keskeisesti myos tutkielman toimeksiantaja, joka toimii Volkswagen AG:n autojen maa-
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hantuojana ja markkinoijana, eikd omaa tuotteeseen liittyvaa valmistus- ja kehityskapa-
siteettia. Tutkielma ei mydskaan kasittele yritykselle uuden digitaalisen liiketoiminnan
ostamista muilta yrityksilta, tai siihen liittyvaa implementointia. Tutkielman paapaino on
digitaalisen innovoinnin johtamisessa ja uuden digitaalisen liiketoiminnan mahdollista-
misessa, liiketoiminnan kehittdmisen kyvykkyyksissa, tarvittavien prosessien kuvaami-
sessa seka digitaalisen liiketoiminnan erityispiirteiden tunnistamisessa. Tutkielma keskit-
tyy digitaalisen innovaation mahdollistamiseen sekd painottuu digitaalisen liiketoimin-
nan kehittamiseen. Tutkielmassa kasitellaan vain tarvittavalla laajuudella uuden digitaa-
lisen liiketoiminnan limittymista muihin yrityksen toimintoihin tai muunlaista uuden lii-
ketoiminnan implementointia yritykseen liiketoiminnan elinvoimaisuuden mahdollista-
misen nakokulmasta. Tutkielma tarjoaa tahan keskeisia suuntaviivoja, mutta muutoksen
tekeminen henkilostéjohtamisen tai tarkempien sisdisten prosessien ja tyotapojen muo-

dostamisen tasolla kuuluu tutkielman rajauksen ulkopuolelle.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu rakenteellisesti johdannosta, teoria- ja empiriaosasta seka johtopaa-

toksista.

Tutkielman toisessa ja kolmannessa luvussa rakennetaan perusta aihepiirin ymmartami-
selle seka muodostetaan teoreettinen viitekehys tutkielman empiiriselle osalle. Teoria-
osuudessa keskitytdadn kasittelemaan tutkielman rajauksen mukaisesti relevanttia aka-
teemista kirjallisuutta digitaalisen innovaation erityispiirteistd, innovaatioiden johtami-
sesta, innovaatioprosessista seka innovoinnin mahdollistamista dynaamisista kyvykkyyk-
sistd, digitaalisesta liiketoiminnan erityispiirteista ja digitaalisista liiketoimintamalleista

seka niiden kehittamisesta.

Tutkielman neljannessa ja viidennessa luvussa kasitelldan tutkielman metodologiset va-

linnat, kuvataan toteutustapa sekd analysoidaan saatuja tutkimustuloksia. Tutkielman
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tulokset esitetdaan tutkimuskysymysten mukaisessa jarjestyksessa kasittelemalla digitaa-
lista innovointia ja digitaalisen innovaation mahdollistamista suuressa, vakiintuneessa

yrityksessa seka digitaalisen liiketoiminnan kehittamista ja sen johtamista.

Tutkielman kuudes ja viimeinen luku koostuu tutkielman johtopaatoksista, luotettavuu-
den arvioinnista seka jatkotutkimusehdotuksista. Johtopdatokset on koostettu raken-

teellisesti tutkimuskysymysten mukaisesti.
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2 Digitaalinen innovaatio

Tassa luvussa kasitellaan digitaalista innovaatiota, innovaatioprosesseja seka yrityksen

edellytyksia ja kyvykkyyksia luoda seka johtaa digitaalisen innovaation syntymista.

2.1 Digitalisaatio innovaatioiden ajurina

Digitalisaatio ja digitaalisten teknologioiden kehittyminen on mullistanut kokonaisia toi-
mialoja uudenlaiseen jarjestykseen. (Nylen & Holmstrom, 2015, s. 58—-59) Maailman di-
gitalisoituessa asiakkaiden kayttaytyminen on muuttunut ja informaatioteknologiat ovat
kehittyneet kiihtyvalla vauhdilla mahdollistaen samalla tiedonsaannin asiakkaista ja
markkinasta taysin ennenndakemattomalla tavalla. (Masic, Brasnislav, Vladusic, Ljubisa &
Nesic, 2018, s. 37) Liiketoiminnan nakokulmasta digitalisaatio ja digitaalisten teknologi-
oiden kehittyminen on toimialan rakenteita, toimintalogiikkaa ja toimijoita muokkaavien
perustavanlaatuisten muutosten lisaksi vaikuttanut keskeisesti myos liiketoimintastrate-
gioihin, prosesseihin, tarvittaviin kyvykkyyksiin, tuote- ja palvelutarjoomaan seka muut-
tanut yrityksen dynamiikkaa suhteessa muihin sen liiketoiminnallisen ekosysteemin toi-
mijoihin ja kumppanuuksiin. (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013, s. 471)
Digitalisaation my6ta perinteiset toimialojen rajat ovat rikkoutuneet, maaritelmat ovat
vanhentuneet, seka kilpailun luonne on muuttunut epavakaaksi ja nopeatempoiseksi.
(Weill & Woerner, 2015, s. 27; Teece & Linden 2017, s. 2) Digitaalisesta teknologiasta on
tullut yha kasvavan tarkea liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Nylen &

Holmstrém, 2015, s. 58-59)

Digitalisaatio on luonut yrityksille kompleksisen ja luonnostaan globaalin toimintaympa-
ristdn, jossa muutokset nopeita ja odottamattomia seka tulevaisuus yha vaikeammin en-
nustettavissa. (Teece & Linden, 2017) Uusien haasteiden lisdksi digitaaliset teknologiat
tuovat liiketoimintaan runsaasti uudenlaisia mahdollisuuksia edesauttamalla digitaalis-
ten tuote-ja palveluinnovaatioiden syntymista, luomalla mahdollisuuksia entista syvem-

man asiakassuhteen muodostamiseen sekd tarjoamalla uudella tavalla arvokasta tietoa
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markkinoista, asiakkaista sekad heidan tarpeistaan ja kdyttdytymisestddn. (Reddy &
Reinartz, 2017) Informaatioteknologioiden kehittymisen myota vuorovaikutuksesta asi-
akkaiden kanssa on tullut yha lapindkyvampaa, ja asiakkaista seka markkinoista on saa-
tavilla monipuolista dataa paatdksenteon ohjaamiseksi. (Reddy & Reinartz, 2017) (Weill
& Woener, 2015) Reddyn ja Reinartzin (2017) mukaan digitalisaatio tuo yrityksille myos
merkittavia mahdollisuuksia parantaa nykyisia arvoketjujaan, tehostaa tai jarjestella ne
uudelleen seka kehittda asiakkailleen taysin uutta arvoa, tdysin uudella tavalla generoi-
tuna. (Reddy & Reinartz, 2017, s. 12) lansitin ja Lakhanin (2014, s. 5) mukaan digitaali-
suus muuttaa asiakkaalle tehtavaa arvolupausta seka itsessaan myos arvon tuottamisen
prosessia, eli toisin sanoen sitd, miten yritys luo ja paketoi tarjoamaansa arvoa asiakkail-
leen, mika vaikuttaa lopulta yrityksen keinoihin tehda taloudellisesti menestyksekasta
liiketoimintaa. Digitaalisuuden mahdollisuudet avaavatkin ovet entistda paremmalla ar-
vontuotannolle — niin aineettomalle, kuin aineelliselle. Muutos pitdaa kuitenkin samalla
sisallaan paitsi kustannuksia, my6s uudenlaisia riskeja, jotka voivat olla toisinaan yllatta-

vid, jopa tdysin ennustamattomia. (Reddy & Reinartz, 2017, s.12)

Kehittyvat digitaalisen teknologiat avaavat mahdollisuuden uudenlaisille innovointime-
kanismeille, tuote- ja palveluinnovaatioiden kehittamiselle seka mahdollisuuden jatku-
valle kehittamiselle perustuen tietoon ja siten nopeaan virheistd oppimiseen. (Ciriello,
Richter & Schwabe, 2018) (Nylen & Holmstrém, 2015) Yritysten tulee tiedostaa uusien
teknologioiden vaikutukset liiketoimintaansa seka I6ytaa keinot uusien liiketoiminnallis-
ten innovaatioiden luomiseksi pysyakseen kilpailukykyisend muuttuvalla markkinalla.
(Nylen & Holmstrém, 2015) Vakiintuneelle yritykselle kiinnittyminen liian vahvasti ole-
massa oleviin, menneisyydessa menestysta generoineisiin toimintamalleihin seka totut-
tuihin kyvykkyyksiin voi herkasti muodostua esteeksi markkinoiden ja asiakaskayttayty-
misen muutoksen havaitsemiselle seka erityisesti kyvykkyydelle reagoida riittavalla ta-
valla riittdvan aikaisin. Tarve jatkuvalle uudistumiselle sekd uuden innovoinnille ei kui-

tenkaan ole vain suurten, vakiintuneiden yritysten huolenaihe, vaan elintdrkeaa kaikille
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markkinoilla toimiville ja sielld paikkaansa sailyttamaan seka kasvattamaan pyrkiville yri-
tyksille, myos digiajan karkiyrityksille Amazonille ja Googlelle. Yrityksen kyvykkyys inno-

vointiin on nyt tarkedmpaa, kuin koskaan. (Reddy & Reinartz, 2017, s. 17)

2.1.1 Digitaalinen innovaatio kasitteena

Digitalisaation myo6ta kehittyneet digitaaliset teknologiat mahdollistavat digitaaliset in-
novaatiot. (Akram, 2013) Yoo, Henfridsson ja Lyytinen (2010, s. 725) maarittelevat digi-
taalisen innovaation olevan digitaalisten ja fyysisten elementtien yhdistelemista uuden-
laisten tuotteiden luomiseksi. Ciriellon (2017) jalostamassa maaritelmassa digitaalisella
innovaatiolla tarkoitetaan harjoitusta, jossa informaatioteknologiat liittyvat uuden tuot-
teen kehittdmiseen osana prosessia seka prosessin lopputuloksena. Digitaalisen inno-
vaation kasite itsessdan on laaja, ja digitaalisen innovaatiolla voidaan tarkoittaa eritasoi-
sia, digitaalisesti mahdollistettuja innovaatiota, kuten uusia tuotteita ja palveluita, pro-

sesseja seka liiketoimintamalleja. (Fichman, Dos Santos & Zheng, 2014, s. 330)

Digitaalisilla teknologioilla on kolme perustavanlaatuista ominaisuutta, jotka muuttavat
innovaatioiden luonnetta keskeisesti. (Ciriello ja muut 2018, s. 564) Kerran digitalisoitua
sisaltoa tai tietoa voidaan sadilyttda, muuttaa, valittaa ja jaljittda minka tahansa laitteen
kautta tai yhdistaa siitd muuhun tietoon riippumatta sen sisallosta. (Yoo ja muut, 2010,
s. 725) Digitaalinen informaatio on my6s muunneltavissa ja uudelleenohjelmoitavissa,
silla digitaaliset ratkaisut ovat mallinnettavissa mahdollisien muutosten tekemiseksi nii-
den kayttoonoton jalkeen. (Kallinikos, Aaltonen & Marton, 2013) Kolmantena piirteena
on digitaalisen teknologian riippuvaisuus itsestdan — digitaalinen teknologia tarvitsee ke-
hittydkseen digitaalista teknologiaa. Digitaalinen teknologia on siis yhtd aikaa perusta
digitaalisten innovaatioiden luomiselle, mutta myos usein prosessin lopputulos. N&in ol-
len digitaalisen innovaation levidminen ja teknologian skaalautuminen johtaa madaltu-

viin hydédyntamisen esteisiin, kuten kdyttékustannuksien alenemiseen. Tama vaikuttaa



16

edelleen teknologian ja se kdyttamisen yleistymiseen, mika itsessdan luo digitaalista tek-
nologiaa edelleen kehittavan ja siten innovaatioita ruokkivan kehan. Esimerkiksi tietoko-
neiden suorituskyky suhteessa hintaan kehittyi aikanaan nopeasti ja yhdistettyna inter-
netin kehitykseen madalsi digitaalisille innovaatioille olennaisten tyokalujen kustannuk-
sia ja mahdollisti niiden kayton laajemmalle yleisolle, mika kiihdytti itsessdan teknolo-
gian kehittymisen syklia. Digitaalinen teknologia on toisin sanoen demokratisoinut inno-
voinnin madaltamalla kayttokustannuksia tuomalla teknologiat kaikkien saataville ja teh-
nyt teknologian kehitysvauhdista nopean seka siten sen aiheuttamasta kokonaisvaltai-

sesta muutoksesta jatkuvasti kiihtyvdmman. (Yoo ja muut, 2010, s. 725-726)

Digitaalisten teknologioiden erityispiirteiden vuoksi Yoon, Bolandin, Lyytisen ja
Majchrzakin (2012, s. 1399) mukaan digitaaliselle innovaatiolle on luonteenomaista sen
konvergenssisuus seka generatiivisuus. Konvergenssisuudella tarkoitetaan digitaalisten
innovaatioiden roolia aikaisemmin erilldan olleiden komponenttien, kuten asiakaskoke-
muksen eri osa-alueiden tai eri toimialojen yhdistdjana. (Yoo ja muut, 2012, s. 1399) In-
novaation konvergenssisuuden kaytannon esimerkkina voidaan mainita muun muassa
iPhone, silla se liitti uudella tavalla monta aikaisemmin erillddan olevaa komponenttia,
kuten videokameran, navigaattorin, selaimen seka puhelimen yhteen. (Ciriello ja muut,
2018, s. 564) Generatiivisuus puolestaan tarkoittaa teknologioiden luontaista dynaami-
suutta, laaja-alaisuutta sekd muokattavuutta. (Yoo, ja muut, 2012, s. 1399) Saman esi-
merkin mukaisesti iPhone ei ainoastaan yhdistdanyt eri teknologisia ominaisuuksia toi-
siinsa, vaan mahdollisti myo6s jatkuvat, maarittelemattomat laajennukset sen ominai-
suuksiin sovelluskaupasta ladattavien applikaatioiden kautta. (Ciriello ja muut, 2018, s.

564)

Digitaalisten teknologioiden perustavanlaatuiset erityispiirteet huomioiden innovaatiot
voidaan jakaa kahteen ryhmaan — yhdistaviin seka jakautuviin. Jakautuva innovaatio syn-
tyy usein lopputulemana digitaalisen tiedon kerdamiselle ja yhdistamiselle yli organisaa-

tiorajojen. (Yoo ja muut, 2012) Taman tyyppisessd innovaatiossa avoimet kayttoliittymat
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mahdollistavat digitaalisten palveluiden luomisen hyodyntamalla ulkoisia digitaalisia re-
sursseja samalla hyvaksyen muille kumppaneille padsyn prosessissa generoituneisiin di-
gitaalisiin resursseihin. (Ciriello ja muut, 2018, s. 546) Yhdistdva innovaatio tarkoittaa
sellaisia uusia digitaalisia ratkaisuja, jotka ovat luotu yhdistamaan olemassa olevia mo-
duuleja digitaalisiin kyvykkyyksiin tai sekoittamalla saman standardin moduuleja keske-
naan. (Yoo ja muut, 2012) Yoon ja muiden (2012, s. 1402) mukaan yritykset luovat yha
enenevassa maarin uusia tuotteita ja palveluita yhdistamalld jo olemassa olevia kom-
ponentteja digitaalisiin kyvykkyyksiin. Taman tyyppiset tuotteet ovat muodostaneet

oman alytuotteiksi kutsutun tuoteperheensa. (Nylen & Holmstrém, 2015, s. 60)

Nopeasti kehittyvat informaatio-ja viestintateknologiat mahdollistavat kokonaan uuden-
laiset palvelut, jotka samalla rikastavat ihmisten jokapdivaista elamaa, mutta tarjoavat
myds uudenlaisia liiketoimintamahdollisuuksia yrityksille. (Haikio & Koivumaki, 2016, s.
96) Digitalisaation vaikutus uusien palveluinnovaatioiden kehittdmiseen on keskeinen,
silla kehittyvat teknologiat ovat viimeisen vuosikymmenen aikana yhdessa kiihdyttaneet
palvelullistumista ja mahdollistaneet palveluiden kehityskaaren tuotteiden rinnalta ko-
konaan omiksi, itsenaisilla liiketoimintamalleillaan toimiviksi kokonaisuuksiksi (Martin-
Pena, Diaz-Garrido & Sanchez-Lopez, 2018; Kindstrom, 2010, s. 479-480; Barret, David-
son, Prabhu & Vargo, 2015) Palvelujen toimiala onkin tunnistettu yhdeksi liiketoiminnan
tarkeimmaksi kasvun moottoriksi. (Barret ja muut, 2015, s. 135) Yha useampi perintei-
selld tuotteiden myyntiin painottuneella liiketoimintamallilla toiminut yritys onkin siirty-
nyt kehittdmaan markkinoiden ja eri asiakassegmenttien tarpeisiin sopivaa, optimaali-
sesti tuotteita ja palveluita yhdistavaa, dynaamista tarjoomaportfoliota sekd muodosta-

maan siitd toimivan liiketoimintakokonaisuuden. (Kindstrom, 2010)

Henfridssonin ja Lindgrenin (2010) maaritelman mukaan digitalisaation mahdollistamia
palveluita kutsutaan digitaalisiksi palveluiksi seka digitaalisia innovaatioita palveluissa di-
gitaalisiksi palveluinnovaatioiksi. (Yoo, 2010; Akram, 2013) Digitaaliset palvelut eroavat

kehittyvien teknologioiden erityispiirteiden vuoksi perinteisistd palveluista, ja perivat
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ominaisuuksia perinteisista palveluista poiketen digitalisoituneista tuotteista. Digitaali-
nen palvelu onkin hyvin usein luonteeltaan palvelua ja tuotetta yhdistévd hybridi. (Hen-
fridsson & Lindgren, 2010) Lusch ja Nambisan (2015, s. 161) maarittelevat palveluinno-
vaation olevan monimuotoisten resurssien uudelleenjarjestamista muodostaen uuden-
laisia lopputuloksia, jotka ovat hyodyllisia niille annetussa kontekstissa. Taman maaritel-
man perusteella palveluinnovaation voidaan katsoa olevan my6s muutos rooleissa seka
niiden toimijoiden kokoonpanossa, jotka verkostossa osallistuvat yhteisesti arvonluon-

tiin. (Haikio & Koivumaki, 2016, s. 98)

Digitaalinen palveluinnovaatio on vahvasti sidoksissa arvontuottamiseen liittyvaan
ekosysteemindkokulmaan, joka muuttaa palveluiden innovointia keskeisesti. Luschin ja
Nambisanin (2015) mukaan digitaalisen palveluinnovaation kehittamisen ja suunnittelun
taustalla on laaja verkosto toimijoita, kuten muita yrityksia ja julkisia toimijoita seka asi-
akkaita, jotka osallistuvat generoitavan arvon luontiin yhteisvaikutteisesti. Asiakkaiden
keskeinen rooli palveluiden kautta syntyvan arvon luomisessa aktiivisena osallisena on
ollut pitkdan tunnistettu akateemisen kirjallisuudessa, mutta digitaalisissa palveluinno-
vaatiossa se korostuu entisestdan, silla digitaalisen palvelun toimittamisen tai kayttami-
sen prosessi ole enda lineaarinen tai staattinen. (Vargo, Lusch & Akaka, 2010, s. 139;
Haikio & Koivumaki, 2016; Gronroos & Gummerus, 2014) Asiakkaan palvelun kayttami-
nen myos tarjoaa informaatioteknologioiden kautta uutta tietoa, usein jopa reaaliai-
kaista dataa, jota voidaan kayttdaa yha edelleen saumattoman palvelukokemuksen luo-
miseen, mutta jalostettuna myds innovoinnin yhtena keskeisena raaka-aineena. Inno-
voidakseen uusia palveluita yrityksen tulee ymmartaa digitaalisen ympariston arvotuot-
tomekanismit ja siihen liitoksissa olevat eri toimijat seka suhteutettava omat resurssinsa
tahan ketjuun merkitykselliselld, mutta samalla taloudellisesti kannattavalla tavalla. (Hai-

kio & Koivumaki, 2016)

Luschin ja Nambisanin (2015, s. 156) palvelupainotteisen logiikan (Service Dominant
Perspective) mukaisesti digitaalisen ympariston nakdkulmasta on tarpeetonta erottaa

tuote- ja palveluinnovaatio toisistaan. Heidédn mukaansa innovaatio on aina enemmdn
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tai vihemmdn palvelumuodossa, fyysisen tuotteen ollessa mekanismi, objekti tai toimi-
tusvdline palvelun eli todellisen arvon tuottamiseksi asiakkaalle. Tama nakdkulma on kes-
keinen erityisesti digitaalisen aikakauden ja teknologioiden mahdollistamissa digitaali-

sissa innovaatioissa ja niiden hybridimaisessa luonteessa.

2.1.2 Digitaalisen innovoinnin johtaminen

Digitaalinen innovaatio ei ole synny suoraan seurauksena uuden teknologian kehittymi-
sestd tai lopputuloksena yksittdisesta innovointihautomosta, vaan se on vahvasti liitet-
tdvissd laajemmin organisaation innovointikyvykkyyteen. Mahdollistaakseen organisaa-
tion innovointikyvykkyyden ja luodakseen sitd kautta digitaalisia innovaatioita, on vakiin-
tuneen yrityksen perustavanlaatuisesti ajateltava uudelleen organisoitumisensa, muu-
tettava paatoksentekoprosessejaan sekd kiinnitettdva huomiota strategisen kumppa-
nuuksiensa valintaan ja kumppanuuksien johtamismalliin. Kaikki edella mainitut tekijat
ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa, joten epdonnistuminen yhdessa tekijassa voi vaikuttaa
merkittavasti organisaation kyvykkyyteen tuottaa uusia, digitaalisia innovaatioita.
(Svahn, Mathiassen & Lindgren, 2017) Yritysten tulee haastaa kasityksensd omasta
tuote- ja palveluportfoliostaan, digitaalisesta toimintaymparistostdan seka tavasta orga-
nisoida ja johtaa innovaatiotydskentelyd. Synnyttadkseen uusia, luonteenomaisesti
haastavasti kontrolloitavissa sekd harvoin ennustettavissa olevia, digitaalisia innovaati-
oita, yritykset tarvitsevat myos uusia, dynaamisia prosesseja sekda mekanismeja ja tyoka-

luja. (Nylen & Holmstrém, 2015, s. 57-60)

Svahnin, Mathiassenin, Lindgrenin ja Kanen (2017) mukaan perinteisille yrityksille on
mahdollista kehittdad organisaation digitaalista innovointikykya samalla, kun se pitaa ylla
ydinkyvykkyyksiaan. Luodakseen innovaatioita vakiintuneen yrityksen tulee samanaikai-
sesti yllapitad ja optimoida ydinliiketoimintaansa seka luoda ja kasvattaa organisaatioon
yrittdjamaista innovaatiokulttuuria, toisin sanoen edesauttaa organisaation sisdisten

kasvumoottorien syntymista. (Masic ja muut, 2018) Toimialallaan menestyneet, pitkdan
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toiminnassa olleet yritykset pitavat hallussaan pitkalta aikavalilta jalostunutta arvokasta
tietoa ja osaamista toimialastaan, jonka hy6dyntamiseen kehittyvat teknologiat tarjoa-
vat uudenlaisia mahdollisuudet luoda uusia ominaisuuksia jo olemassa oleviin, toimivin
palveluihin ja tuotteisiin seka kehittaa kokonaan uutta liiketoimintaa. (Svahn, Mathiassen
& Lindgren, 2017) Mahdollistaakseen palveluiden tai tuotteiden ominaisuuksien rikasta-
misen tai taysin uudenlaiset digitaaliset innovaatiot, tulee organisaation muuttaa vakiin-
tuneita tapojaan ja kdytantojaan digitalisaation luomiin haasteisiin vastaamiseksi. (Svahn,

Mathiassen & Lindgren, 2017)

Svahn, Mathiassenin ja Lindgrenin (2017) tutkimuksen mukaan vakiintuneiden yritysten
haasteet digitaalisessa innovoinnissa voidaan jakaa neljaan osa-alueeseen, joista ensim-
mainen liittyy yrityksen olemassa olevien kyvykkyyksien ja tarvittavien uusien kyvykkyyk-
sien tasapainoon. Yritysten on kehitettdava uusia kyvykkyyksia yllapitdaen samanaikaisesti
ydinliiketoimintansa pyorittdmiseen tarvittavia ominaisuuksia, mikd usein johtaa ristirii-
taan muutosta ajavien tyontekijoiden seka usein muutoskyvykkyydeltaan kankeampien,
ydinliiketoiminnan operoijien valilla. Uuden kehittamiseen tarvittavien kyvykkyyksien ja
olemassa olevin kyvykkyyksien eroavaisuus aiheuttaa yritykseen osaamisen kannalta
kompetenssikuiluja, jotka vaikeuttavat digitaalisten innovaatioiden kehittamista. El Sa-
wyn, Kreemmergaard, Amsinck ja Vinther (2016) korostavat henkiléston osaamista ja
koko yrityksen laajuisesti asenteita yhtend keskeisesti innovaatiokyvykkyyteen vaikutta-
vana tekijéind seka siten tarkeana huomioitavana osa-alueena digitaalisten innovaatioi-
den johtamisessa. Ylimmasta johdosta alkaen henkildston tulisi olla adaptiivista, haluk-
kaita kokeilemaan sekd innovoimaan epaonnistumista pelkddamatta. (El Sawy ja muut,
2016) Yrityksen olemassa olevan henkiloston uudelleenkouluttamisen ja yksiléiden op-
pimiskyvykkyyteen vaikuttamisen lisdksi ulkopuolelta rekrytoitava uusi osaaminen on
usein valttamatonta innovaatioiden aikaansaamiseksi. (Nylen & Holmstrém, 2015, s. 63-
65) Tarvittavan uuden osaamisen rekrytointi ei kuitenkaan itsessaan pelkdstaan riita,
vaan uuden osaamisen omaavien henkildiden asettamisensa vastuullisiin positioihin

seka tuloksekkaan tyoskentelyn mahdollistaminen johdon tuen seka riittavin resurssien
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kautta on merkittavan kriittista onnistumiselle. (Vaizler & Gordon, 2012) Vaizlerin ja Gor-
donin (2012) mukaan parhaat tekijit ovat jopa tédrkedmpid, kuin parhaat ideat, silla ih-
miset, jotka ajavat muutosta ja innovointia yrityksessd, omaavat osaamisen lisdksi vah-
vaa intohimoa tyohonsa, tuloksiin tahtaavan systemaattisen tyoskentelytavan seka ky-

vykkyyttd innostaa ihmisia, ollen siten yksi yrityksen suurimmista resursseista.

Toisena haasteena Svahnin, Mathiassenin ja Lindgrenin (2017) mallissa on innovoinnin
painopiste. Yritykselle on oleellista 16ytdaa tasapaino uuden lilketoiminnan suunnittelu- ja
johtamisprosessien kehittamisen seka itse palveluiden ja tuotteiden kehittamisen kesken.
Innovaation painopisteen kautta haasteita syntyy innovoinnin osa-alueiden nakokul-
masta ristedvissa aikahorisonteissa sekd myds resurssien jakamisessa itse prosessin ke-
hittamisen ja lopputuloksen saavuttamisen kesken. Perinteiselle yritykselle on erityisen
tdrkedd erottaa itse prosessin innovointi lopputuloksen innovoinnista. (Svahn, Mathias-
sen & Lindgren, 2017). Masicin ja muiden (2018, s. 37) mukaan myds yksi suurimmista
haasteista vakiintuneiden yritysten innovoinnille on tasapaino olemassa olevan ja uuden
valilla, eli 16ytaa ratkaisu siihen, miten luoda ja implementoida strategisia kasvuinnovaa-

tioita samalla yllapitdaen perinteisen liiketoiminnan operatiivista tasoa seka optimointia.

Svahnin, Mathiassenin ja Lindgrenin (2017) tunnistama kolmas haaste on innovointi yh-
teistyossa. Yritysten tulee edesauttaa sisdisten sidosryhmien, kuten oman henkildston
taitojen kehittymista ja keskindisien suhteiden syntymista sekd samalla pyrkia sitoutta-
maan ulkoiset kumppanit seka resurssit innovointityéhon. Sisdisesti haasteena on yrityk-
sen eri toimintojen rajoja poikkileikkaavien arvontuottomahdollisuuksien huomaamatta
jaaminen, kun taas ulkoisesti haaste syntyy ulkoisten resurssien luomasta haasteesta si-
sdisen tyoskentelyjdrjestelyn tasapainolle ja osaamiselle. Masic ja muut (2018) korosta-
vat yhtalailla yhteistydon merkitystd, mutta laajentavat sen koskemaan my6s muita sidos-
ryhmid, kuten tavarantoimittajia, asiakkaita, startup-yrityksid, yliopistoja sekd muita tut-
kimusyhteisoja. Digitaalisten teknologioiden mahdollistama liiketoiminnallisen ekosys-
teemin sisalla kollektiivinen uuden luominen useiden arvonmuodostajien kesken koros-

tuu entisestdan niin kokonaan uusien, kuin olemassa olevaa taydentavienkin tuotteiden
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ja palvelujen suhteen. (Masic ja muut, 2018) Ciriellon (2017) mukaan digitaalisen inno-
vaation ndakékulmasta organisaatiot voidaan nahda toisiinsa yhteydessa olevana verkos-
tona, joka koostuu ihmisistd, kdytannoista, tyokaluista sekd muista resursseista, jotka
tydskentelevat kohti yhteista ratkaisua — digitaalista innovaatiota. Harward Business Re-
view Analytics Services -tahon (2017) tekema tutkimus menestyksen saavuttamisen kan-
nalta kriittisimmista osaamisaluista 2020-luvulla korostaa datan ja analytiikan lisdksi
toiseksi eniten kyvykkyytta tehda yhteistyota laajasti erilaisten ihmisten ja organisaatioi-

den kanssa.

Neljantena haasteena on innovointiin liittyva hallinnollinen johtaminen. Mahdollistaak-
seen innovoinnin, tulee yrityksen kehittda uudenlaisia johtamiskaytantéja ja -jarjestel-
mid, jotka tunnistavat organisaation sisdisen luovuuden sekd mahdollistavat erilaistumi-
sen. Tama tapahtuu usein olemassa olevien auktoriteettihierarkioiden seka usein ajan
myo6ta toisiinsa sulautuneiden erilaisten yrityksen sisdisten jarjestelyiden kustannuksella.
Uutta liiketoimintaa luovien johtajien ja paallikdiden on neuvoteltava optimaalinen tasa-
paino kontrollin seka joustavuuden valillda mahdollistaakseen digitaalisten mahdollisuuk-
sien tutkimisen ja uuden innovoinnin. (Svahn, Mathiassen & Lindgren, 2017) Masic ja

muut (2018) korostavat myds organisaatiorakenteen lisdksi myos kulttuurin merkitysta.

Digitaalisen innovaation johtaminen on lopulta pyrkimysta tehda oikeita asioita yrityksen
ja sen liiketoimintaekosysteemin nakdkulmasta liiketoiminnallisen menestyksen luo-
miseksi. (El Sawy ja muut, 2016) Tama vaatii yritykseltd ennen kaikkea rohkeutta ottaa
riskejd ja panostaa investointeihin, kuten innovoinnin rahoittamiseen, innovaation mah-
dollistaviin ihmisiin seka teknologiaan. Pysyakseen kilpailukykyisena digitaalisella mark-
kinalla, yritysjohtajien tulee kehittda strategia ja kommunikoida siitd, mutta samalla py-
sya joustavina ja valmiina tekemaan siihen jatkuvia muutoksia vastaamaan markkinalla
tapahtuvia muutoksia. (Harvard Business Review Analytics Services, 2017) Tiddin ja Bes-

santin (2018b, s. 68—74) mukaan menestyksekas innovaation johtaminen on innovaati-
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olle suotuisien olosuhteiden luomista, mutta myods keskeisesti tehokkaiden, innovaati-
oon tahtdavien prosessien luomista, jotka ajan myota muodostuvat yrityksen kaytan-

noiksi seka luovat uudenlaista yrityskulttuuria.

2.1.3 Digitaalinen innovaatioprosessi

Svahnin, Mathiassenin ja Lindgrenin (2017) mukaan vakiintuneille yrityksille innovaatio-
prosessiin keskittyminen on keskeinen osa-alue digitaalisten innovaatioiden johtami-
sessa. Perinteisesti innovaatioprosessia on kuvattu akateemisessa kirjallisuudessa line-
aariseksi, kontrollinalaiseksi ja jarjestelmalliseksi prosessiksi, joka koostuu selkeista, pe-
rakkadisista vaiheista. (Ciriello ja muut, 2018, s. 565). Digitaalinen innovaatioprosessi poik-
keaa monella tavalla perinteisistd, suoraviivaisemmista innovaatioprosesseista, silla digi-
taalinen teknologia asettaa erittdin kompleksisia haasteita innovaatioiden luomiselle.
(Ciriello ja muut, 2018, s. 565; Lucas & Goh, 2009) Digitaalisen teknologian nopea kehit-
tyminen seka generatiivinen luonne kirittavat muutosvauhtia ja tekevat innovaatiopro-
sesseista haastavia kontrolloida seka ennustaa. (Henfridsson, Mathiassen, & Svahn, 2014;
Yoo ja muut, 2012) Ciriello, Richter ja Schwabe (2018, s. 565) kuvailevatkin digitaalisia
innovointikaytantdja rutinoituneiksi ja riippumattomiksi yhdistelmiksi tavoiteorientoitu-
neita, digitaalista teknologiaa sisaltavia seka sosiaalisesti vuorovaikutteisia aktiviteetteja.
Prosessin tarkoituksena on koordinoida kadytossa olevat resurssit, kuten henkil6- ja bud-

jettiresurssit parhaalla mahdollisella tavalla. (Tidd & Bessant, 2018b)

Pystydkseen navigoimaan jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa seka raken-
taakseen uudenlaisia dynaamisia tyokaluja seka kaytdantoja innovoinnin tueksi, yritykset
tarvitsevat kokonaisvaltaisen ja digitaalisen innovaation erityispiirteet huomioivan ym-
marryksen innovaation johtamisesta. (Nylen & Holmstréom, 2015) Nylenin ja Holmstro-
min (2015) muodostama viitekehys kuvaa digitaalisen innovoinnin johtamisen kolmea

ulottuvuutta, jotka ovat yrityksen tuotteet ja palvelut, yrityksen digitaalinen ymparisto
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seka organisatoriset ominaisuudet. Nama kolme ulottuvuutta pitavat sisallaan viisi paa-
osa-aluetta, joiden analysoinnin kautta yritys pystyy kokonaisvaltaisen kasityksen muo-
dostumisen lisaksi seuraamaan ja mittaamaan innovaatioon tahtaavien toimenpiteiden
ja prosessien etenemista seka tuloksellisuutta. Nylenin ja Holmstrémin (2015) viiteke-

hyksen viisi osa-aluetta ovat seuraavat:

1. Kayttdjakokemus — Digitaalisten tuotteiden ja palveluiden tulee sujuvan toimi-
vuuden seka helpon omaksuttavuuden lisaksi tarjota kayttajalle rikas kayttajako-
kemus. Kayttajakokemusta voi mitata kaytettavyyden, asiakkaan kokeman esteet-
tisyyden seka sitoutumisen mittareilla.

2. Arvolupaus — Yritysten tulee kommunikoida selkeasti digitaalisen tuotteen tai
palvelun arvolupaus. Arvolupauksen laatu maarittyy asiakassegmentoinnin, tuot-
teen ja palvelun yhdistamisessa onnistumisen seka mahdollisten kolmansien osa-
puolien dynamiikasta.

3. Digitaalinen evoluutiotarkastelu - Tunnistaakseen mahdollisuudet innovaatiolle
muuttuvasta kuluttajakdyttdaytymisesta ja eri tavoista kayttda palveluita ja tuot-
teita, yrityksen tulee skannata digitaalista ymparistéaan. Tama pitaa sisallaan
monipuolisen tiedonkeruun useista eri lahteista, kuten uusista digitaalisista lait-
teistoista, kanavista sekd kuluttajakayttaytymisesta itsessaan.

4. Uudenlainen osaaminen ja digitaaliset taidot — Digitaalinen innovaatio vaatii
uutta osaamista ja taitoja. Yritysten tulee arvioida muodostettuja kdytantojaan
tukeakseen jatkuvaa oppimista digitaalisista teknologioista seka pystydkseen ra-
kentamaan dynaamisesti toimivia, innovaation luomiseen tahtaavia tiimeja.

5. Improvisointi — Digitaaliseen innovaatioon tahtaavat prosessit ovat usein menes-
tyksekkaimpia silloin, kun yrityksen tyontekijoilla on mahdollisuus luoda ja ko-
keilla digitaalista teknologiaa hyddyntamalla sekd oppimaan tekemisen kautta.
Tama pohjautuu vapauteen ja mahdollisuuteen luoda uutta, mutta myés muo-
dostetuille kdaytannaille, jotka koordinoivat taman kaltaisia aktiviteetteja ja en-

naltaehkaisevat esimerkiksi tekemisten paallekkaisyyksia.
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Nylenin ja Holmstromin viitekehys (2015) kasittaa yllamainittujen innovoinnin kolmen
ulottuvuuden ja niiden viiden osa-alueen lisdksi innovaation osa-alueiden mittaamisen
suunnitteluun alustavat elementit. Nylenin ja Holmstrémin viitekehys (2015) on kuvattu

kokonaisuudessaan taulukossa 1.

Taulukko 1. Digitaalisen innovaation mittaamisen osa-alueet. (Nylen & Holmstrém, 2015;
61)

Ulottu-

vuus

Osa-alue

Elementti

Tuote/pal-  Kayttijakoke- Digitaalisten tuotteiden ja palveluiden tulee tar- Kaytettavyys
velu mus jota korkealaatuinen kaytettavyys, huolella suun- Estetiikka
nitellut esteettiset ominaisuudet seka kokonaisuu-
dessaan edistaa kayttajan sitoutumista. Sitoutuneisuus
Arvolupaus Digitaalinen innovaatio pitda sisallaan arvolupauk- = Segmentointi
sen asiakkaalle, joka koostuu asiakassegmentoin-
nin lisdksi tuoteportfolion strategisesta hinnoitte- —
Yhdistdminen
lusta ja asemoitumisesta, eri tuote- ja palveluiden
dynaamisesta yhdistamisestd sekd usein myods
huolellisesti neuvotelluista komissioista arvolu- Komissiot
paukseen liitoksissa oleville kolmansille osapuo-
lille.
Digitaali- Digitaalinen Tunnistaakseen digitaalisen innovaation mahdolli- Laitteet
nen toi- evoluutiotarkas- suuksia, yritysten tulee tarkastella digitaalista ym-
mintaym-  telu paristoadn tavoitteellisesti keraten monipuolista Kanavat
paristo tietoa erilaisista laitteista, kanavista sekd niihin lii-  Kgyttaytyminen
toksissa olevasta kuluttajakdyttaytymisesta.
Organisaa- Taidot ja osaa- Mahdollistaakseen innovoinnin yrityksen tulee Oppiminen
tion kyvyk- = minen hankkia uudenlaista osaamista ulkoisesti seka si-
kyydet sdisesti samalla perustaen uusia digitaalisia roo- Roolit
leja organisaatioon. Yrityksen tulisi tukea jatkuvaa
oppimista digitaalisten teknologioiden ominai-
Tiimit

suuksista mahdollistaakseen innovaatiotiimien dy-

naamisuuden ja sen sdilyttamisen.
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Improvisointi Digitaalisten teknologioiden mallinnettavuus seka = Tilat
matalat kustannukset mahdollistavat improvisoin-

nin uudella tavalla. Yritysten tulee mahdollistaa

S . . . . . - Kdytettavissa
henkilostolle tilaa improvisaatiolle ja kokeiluille, ytettavis

. . . oleva aika
jossa vapaus ja rakenteet ovat tasapainossa. Luo-

vuus maksimoidaan antamalla riittdva aika uuden

luomiselle, mutta samalla improvisointiin sidon- Koordinointime-

naisia toimenpiteitd koordinoidaan paallekksi- —Kanismit

syyksia ja turhaa tyota valttaen.

Nylenin ja Holmstromin (2015) viitekehyksen hyddyntaminen edellyttda tietoisten ja oi-
keaan informaatioon perustuvien paatosten tekemista kaikilla innovaatioon vaikuttavilla
osa-alueilla — tuotteissa ja palveluissa, digitaalisessa ymparistdssa seka organisaation ky-
vykkyyksien tasolla. Jokaista osa-aluetta tulee mitata luomalla sopiva yhdistelma maa-
rattyja laadullisia tai maarallisia mittareita. Viitekehyksen avulla yritys mahdollistaa digi-
taalisen innovaatioprosessin mittaamisen, mutta huomioitavaa on, ettd tama vaatii huo-
lellista suunnittelua seka valmistelua. Riittava aika on varattava myos itse prosessin luo-
miseen, mutta samalla on valmistauduttava sisdiseen vastarintaan, silld muutos kosket-
taa koko organisaatiota. Oikein implementoituna viitekehys edesauttaa yrityksen val-
miutta innovaatioihin, jolloin yritys jatkuvasti sddtelee operaatioitaan valjastaakseen

kayttoon digitaalisen innovaation hyodyt.

Digitaalisen innovaatioprosessissa ihmisten merkitys ja henkiléstén osaamisen rooli ko-
rostuu keskeisena tekijana aiheen tutkimusjulkaisuissa. Kaptelinin ja Nardin (2009) mu-
kaan innovaatioprosessit eletddan todeksi nimenomaan niiden yrityksessa tyoskentele-
vien yksiléiden tai tiimien kautta, jotka tarkoituksenmukaisesti ohjaavat innovaatioon
tahtaavia aktiviteetteja seka hyddyntavat omaa osaamistaan ja ominaisuuksiaan saavut-
taakseen asetetut tavoitteet. Jokaisessa organisaation tyontekijassa on kuitenkin inno-
vaatiopotentiaalia, jota yritys voi pyrkia erilaisin toimin vaalimaan ja fasilitoimaan. (Har-
gadon & Bechky 2006, Kristiansen & Bloch-Poulsen 2010) Desouzan (2011) mukaan in-

novointia usein kuitenkin edistetdan seka innovointikdytant6ja laajennetaan organisaa-
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tiossa nimenomaan yrittdjamaisten yksildiden toimesta. Naita tyontekijoitda Desouza ni-
mittda (2011, s. 5) termilla "intrapreuner”. Yrittajamaisella tyontekijalla tarkoitetaan yk-
sil6d, joka aktiivisesti generoi, kehittaa ja implementoi ideoita innovatiivisien ratkaisujen
saavuttamiseksi yrittdjamaiselld otteella yrityksen sisalla. (Hoyrup, Hasse, Bonnafous-
Boucher, Moller & Lotz, 2012; Kestin & Uhoi, 2010) Itseohjautuvasti toimivat, yrityksen
tyontekijoista koostuvat verkostot ovatkin elintdrkea ajuri digitaalisten innovaatioiden
luomiselle ja yha useammat yritykset pyrkivatkin ammentamaan ideoita ympari organi-

saatiota. (Chesbrough, 2003; Desouza 2011, Neyer, Bullinger & Moeslein, 2009)

Digitaalisessa innovaatioprosessissa voidaan tunnistaa kokonaan uusia mahdollisuuksia
luomalla parhaassa tapauksessa kokonaan uusi markkina tai ratkaisu asiakkaan tarpee-
seen, mutta kehittdad myos olemassa olevia komponentteja yhdistamalla niihin uusia
ulottuvuuksia. Digitaalisen innovoinnin kautta voidaan myos optimoida olemassa olevaa
lilketoimintaa parantamalla prosesseja ja operaatioita entistetdan, ajattelemalla uudella
tavalla nykyista palveluista tai |6ytaa uusia tapoja olemassa olevien asiakkaiden ja mark-
kinoiden palvelemiseksi paremmin. (Tidd & Bessant, 2018a) Bharadwajin ja muiden
(2013, s. 476—477) mukaan jatkuva innovointi on edellytys liiketoiminnan jatkuvuudelle
ja menestymiselle digitaalisen liiketoiminnan ymparistdssa, jossa kilpailuetu ei ole pysy-
vaa seka teknologiat ja nilden mahdollistamat palvelut vanhentuvat markkinoilla yha no-
peammalla tahdilla. (Biloshapka, Osiyevskyy & Meyer, 2016, s. 41) Mahdollistaakseen
uusien digitaalisten innovaatioiden syntymisen, on yrityksen tarkeaa luoda innovaatioon
tahtadvia sisdisia kaytantoja, mutta digitaalisen innovaation verkottuneen luonteen li-
saksi myos tunnistaa suhteensa digitaaliseen ymparistoonsa ja sen ekosysteemin muihin
toimijoihin. Yrityksen tulee haastaa olemassa olevat nakemyksensa siita, miten yrityksen
ominaisuudet ja resurssit on maaritelty tukemaan innovointityoskentelya. (Nylen &

Holmstrém, 2015, s. 59-60)

Menestyksekkadn innovaatioprosessin luominen ei ole yksiselitteista tai helppoa, eika
yhta kaikille yrityksille toimivaa reseptia ole olemassa, silla innovaatioprosessiin liittyy

kiinteasti yrityksen yksiléllinen historia, kulttuuri sekd kyvykkyydet. (Tidd & Bessant,
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2018b, s. 68—74) Tidd ja Bessantin (2018b) mukaan jokaisen yrityksen on |6ydettava sille
toimivat innovaatioon tahtaavat toimenpiteet, jotka usein jalostuvat jatkuvasti ajan
myota systemaattisen oppimisen seka kokeilun kautta. Innovaatioprosessit ovat valtta-
mattomia digitaalisten innovaatioiden syntymiselle, mutta itsessaan ne eivat ole viela
riittdvia edistdmaan organisaation kyvykkyyttd digitaaliseen innovointiin. (Ciriello ja

muut, 2018, s. 565)

2.2 Kyvykkyydet digitaaliselle innovoinnille

Digitaalinen innovointi vaatii yritykselta kyvykkyyksia monitoroida ymparistddan, tunnis-
taa tarve muutokseen seka suunnistaa epavarmassa ja muuttuvassa maailmassa. (Schoe-
maker, Heaton & Teece, 2018). Strategisen johtamisen tutkimusjulkaisujen painopiste
kilpailuedun kannalta olennaisista kyvykkyyksistda on siirtynyt intellektuaalisista paa-
omista, kuten patenteista ja prosessiosaamisesta dynaamisiin kyvykkyyksiin. Dynaamiset
kyvykkyydet kuvaavat yrityksen kyvykkyyksia adaptoitua muutokseen, ja niiden merkitys
innovaatioiden seka uuden liiketoiminnan mahdollistajana on merkittava. (Eisenhardt &
Martin, 2000; Di Stefano, Peteraf & Gianmario, 2014; Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf,
Singh, Teece & Winter, 2007; Teece, 2007; Teece, Pisano,& Shuen, 1997).

2.2.1 Dynaamiset kyvykkyydet digitaalisessa innovoinnissa

Dynaamisilla kyvykkyyksilla tarkoitetaan yrityksen kyvykkyyttd tunnistaa muuttuvasta
ympadristostadan mahdollisuuksia seka uhkia, kyvykkyytta tarttua naihin tilaisuuksiin seka
siten yllapitaa kilpailukykyaan parantamalla, yhdistelemalld, suojelemalla seka tarpeen
vaatiessa uudelleen maarittelemalld aineettomat seka aineelliset voimavaransa. (Teece,
2007, s. 1319) Kaytannossa dynaamiset kyvykkyydet tarkoittavat yrityksen kyvykkyyksia
adaptoitua ulkoisiin tai sisdisiin muutoksiin sekd uudistaa prosessejaan, rutiinejaan, tuot-

teitaan ja palveluitaan vastaamaan muuttunutta tilannetta mahdollisimman varhaisessa
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vaiheessa sekd parhaimmassa tapauksessa ennen kilpailijoitaan. (Teece, 2014a) Schoe-
makerin ja muiden (2018) mukaan dynaamisia kyvykkyyksid voidaan kuvata siltana yri-

tyksen nykyisyyden ja tulevaisuuden valilla.

Dynaamisia kyvykkyyksia kasiteltdessa on tarkeda erottaa ne yrityksen tavanomaisista,
operatiivisista kyvykkyyksista. Yrityksen tavanomaiset kyvykkyydet vahvistavat yrityksen
nykyisiin tuotteisiin ja palveluihin liittyvia tuotanto- ja myyntiprosesseja, joita voivat olla
esimerkiksi kustannustehokas valmistusprosessi, vahvat kumppanuussuhteet seka kyvy-
kas operatiivinen johtaminen. Kummatkin kyvykkyydet, niin tavanomaiset, kuin dynaa-
misetkin kyvykkyydet ovat yrityksen toiminnalle tarkeitd, mutta siind missa tavanomai-
set kyvykkyydet ovat alttiita teknologiselle muutokselle ja siten vain harvoin riittavia ta-
kaaman pitkdjanteista ja kestavaa kilpailuetua, mahdollistavat dynaamiset kyvykkyydet
laajemmassa kontekstissa oikeiden asioiden tekemisen oikeaan aikaan. Yrityksen tavan-
omaiset kyvykkyydet mahdollistavat innovoinnin ainoastaan prosessitasolla, kun taas dy-
naamiset kyvykkyydet ovat avainasemassa laajemmassa, uusia palveluita ja tuotteita uu-
sille markkinoille synnyttdavassa innovoinnissa. (Teece, 2014b) Dynaamiset sekd tavan-
omaiset kyvykkyydet eroavat toisistaan tarkoituksensa sekd lopputulosten luoteen
kautta, mutta ovat kuitenkin linkissa toisiinsa. Dynaamiset kyvykkyydet eivat rajoitu ai-
noastaan uuden liiketoiminnan kehittamiseen, vaan usein tukevat myos yrityksen ole-
massa olevaa liiketoimintaa. Yrityksen tavanomaiset, operatiiviset kyvykkyydet ovat toi-
mintaa yllapitdvia, kun taas dynaamiset kyvykkyyden ajavat taloudellisesti seka tulevai-
suuden kilpailukyvyn kannalta merkittavaa muutosta, vaikka itse muutoksen varsinainen

vauhti olisikin hidas. (Helfat & Winter, 2011, s. 1249)

Yrityksen operatiiviset kyvykkyydet kuvaavat yrityksen resurssien hyodyntamiseen tar-
vittavia kyvykkyyksia toimenpiteiden suorittamiseksi, kun taas ydinkyvykkyydet kuvaavat
yrityksen sitd padomaa, joka on elintarkeaa liiketoiminnan kilpailuedun nakdkulmasta.
(Cepeda & Vera, 2007; Prahalad & Hamel, 1990; Yrjola, Matinmikko, Mustonen & Aho-

kangas, 2017) Dynaamisia kyvykkyyksid tarvitaan luomaan uusia tapoja luoda liiketoi-
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mintaa sekd mahdollistamaan uudistumisen, jolloin niiden vaikutus yrityksen operatiivi-
sien kyvykkyyksien seka ydinkyvykkyyksien kehitykseen ja muutokseen on keskeinen.
(Teece, 2009). Yrjolan ja muiden (2017) mallia mukaillen muodostettu kuvio 1 esittaa
dynaamisten kyvykkyyksien suhdetta yrityksen ydinkyvykkyyksiin, operatiivisen toimin-

nan kannalta tarvittaviin kyvykkyyksin seka resursseihin.

Dynaamiset kyvykkyydet Edellytys uudistumiselle

Ydinkyvykkyydet Edellytys kilpailuedulle

Operatiiviset

vyt Tarvitaan toimenpiteiden

toteuttamiseen

Resurssit

Toimenpiteiden avainelementit

Kuvio 1. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys. (mukaillen Yrj6la ja muut 2017)

Schoemakerin ja muiden (2018) mukaan yritys, joka keskittyy liiaksi vaalimaan tavan-
omaisia kyvykkyyksiaan, heikentaa pitkan aikavalin kilpailuetuaan seka pahimmassa ta-
pauksessa eristda itsensa tulevaisuudelta, jolloin siihen varautuminen ei ole riittavalla
tasolla mahdollista. Vahvat dynaamiset kyvykkyydet edesauttavat yleisimpien suden-
kuoppien valttamista, mitka usein syntyvat mikali yritys on liian kiinnittynyt tavanomai-
siin kyvykkyyksiinsa, kuten pitkdan markkinakokemuksen kautta syntyneihin parhaisiin
kdytantoihin. (Schoemaker ja muut, 2018) Dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat yri-
tyksen kehittamisen ja innovoinnin, luovat pohjaa uniikeille johtamismalleille, vahvalle
sekd muutosorientoituneelle organisaatiokulttuurille sekd avaa mahdollisuudet laaja-
alaiselle nakemykselle yrityksen liiketoiminnallisesta ymparistosta ja teknologian tuo-

mista mahdollisuuksista liiketoiminnalle. (Teece, 2014a)
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Dynaamiset kyvykkyydet, liiketoimintamalli seka yrityksen strategia ovat kaikki keskei-
sesti sidoksissa toisiinsa. (Teece, 2018) Porterin (2001, s.74) maaritelman mukaan stra-
tegia maarittaa, miten hyvin kaikki elementit sopivat yhteen siind, mita yritys tekee. Da-
Silvan ja Trkmanin (2014) mukaan strategia ohjaa dynaamisten kyvykkyyksien kehitty-
mistd, jotka puolestaan mahdollistavat liiketoimintamallien innovoinnin. Ambrosini ja
Bowman (2009) kuvaavat strategian olevan dynaamisten kyvykkyyksien luomista, joiden
tarkoituksena on vastata tehokkaasti tulevaisuuden sekd nykyhetken epavarmuuteen.
(2009) Schoemakerin ja muiden (2018) mukaan vahvat dynaamiset kyvykkyydet ovat yh-
distelma sellaista tietoa ja taitoa, jonka avulla tunnistetaan markkinamahdollisuuksia
sekd luodaan liiketoimintamalli-innovaatioita. Strategia my6s ohjaa dynaamisten kyvyk-
kyyksien hyodyntamista vaikuttamalla suoraan liiketoiminnan kannalta keskeisiin asioi-
hin, kuten asiakassegmenttien valitsemiseen, kilpailudimensioiden valintaan, ydinkump-
panuuksien rakentamiseen, maantieteellisiin toiminta-alueisiin, hintapositioon seka
henkiloston osaamisen kehittdamiseen. (Schoemaker ja muut, 2018) Casadesus-Masanell
ja Ricart (2010) kuvaavatkin liiketoimintamallia heijastukseksi realisoituneesta strategi-
asta. Toisin sanoen, dynaamiset kyvykkyydet sijoittuvat strategian ja liiketoimintamallien
valimaastoon, silld strategia asettaa dynaamiset kyvykkyydet, jotka rajaavat liiketoimin-
tamallin rakentamista. (DaSilva & Trkaman, 2014) Dynaamisten kyvykkyyksien ja strate-
gian valinen vaikutus toimii myos toiseen suuntaan. Teecen (2018) mukaan perinteisille
yrityksille on ominaista, etta strategia sanelee liiketoimintamallin, mutta toisinaan mer-
kittdvan suuret muutokset, jotka avaavat uusia mahdollisuuksia, pakottavat yrityksen
strategian itsessaan muuttumaan. Kuviossa 2 esitetty DaSilvan ja Trkmanin (2014) luoma
viitekehys strategian, dynaamisten kyvykkyyksien seka liiketoimintamallin valisesta dy-

namiikasta.
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Kuvio 2. Strategian, dynaamisten kyvykkyyksien ja liiketoimintamallin dynamiikka. (Da-
Silva & Trkman, 2014)

Dynaamiset kyvykkyydet eivat ole yrityksessa sidottuja esimerkiksi yksittdiseen osastoon
tai liiketoiminta-alueeseen, vaan ovat luettavissa yrityksen laajemmaksi paaomaksi, jol-
loin ne tarjoavat tukea kokonaisuudessaan kestavalle kilpailukyvylle lapi yrityksen.
(Schoemaker, ja muut, 2018) Dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat yritykselle tarvit-
tavan resurssipohjan luomisen, muokkaamisen seka laajentamisen. (Helfat ja muut,
2007, s. 4) Rakentamalla mahdollisuuksien tunnistamisen, niihin tarttumisen seka tarvit-
tavien muutoksien toimeenpanemisen kyvykkyyksia yritys mahdollistaa tulevaisuuteen
adaptoituvan strategian, joka puolestaan auttaa muodostamaan, luomaan ja maaritte-
lemaan liiketoimintamalleja, ohjaamaan yrityksen organisatorista muutosta seka tarjoaa

lahteen kilpailuedun yllapitamiselle. (Teece, 2018)
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Warnerin ja Wagerin (2019) mukaan uudet digitaaliset teknologiat ovat muuttaneet dy-
naamisten kyvykkyyksien luonnetta seka tarkoitusta. Digitaaliset teknologiat, kuten loh-
koketju, pilviteknologiat seka loT eli asioiden internet muuttavat yrityksen kyvykkyyksien
luonnetta, silla nykyteknologia mahdollistaa yrityksille uudella tavalla operaatioiden
skaalaamisen niin nopeuden, helppouden kuin kustannustenkin osalta verrattuna aikai-
sempaan. Digitaalisten teknologioiden konvergenssisuus ja generatiivisuus korostavat
dynaamisten kyvykkyyksien merkitysta tulevaisuuden kilpailuedun mahdollistamiseksi ja
tuloksekkaan digitaalisen liiketoiminnan luomiseksi. (Warner & Wager, 2019) Digitaalis-
ten teknologioiden vaikutus kohdistuukin merkittavimmin yrityksen tavanomaisiin, ope-
ratiivisien tehtavien suorittamiseen tarvittaviin kyvykkyyksiin, kuten myyntiin, prosessei-
hin seka operatiiviseen johtamiseen, jolloin dynaamisten kyvykkyyksien rooli uuden di-

gitaalisen liiketoiminnan mahdollistajana korostuu entisestaan. (Teece, 2014a)

Dynaamiset kyvykkyydet kadsittavat laajan kokoelman erilaisia aktiviteetteja kuten uusien
tuotteiden tai palveluiden kehittamisen, liiketoimintamallin innovoinnin sekd kumppa-
nuusverkostojen muodostamisen. (Schoemaker ja muut, 2018) Schoemakerin ja muiden
(2018) mukaan uuden digitaalisen liiketoiminnan rakentamiseksi tarvittavat dynaamiset

kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat:

1. Aistiminen — kyvykkyys tunnistaa markkinan muutokset, sen tuomat uhat seka
mahdollisuudet

2. Tilaisuuteen tarttuminen — kyvykkyys tarttua tilaisuuteen

3. Muutoksen toteuttaminen - kyvykkyys tehda tarvittavia muutoksia suunnitel-
mien toimeenpanemiseksi, kuten liiketoimintamallin muuttamiseksi tai yrityksen

resurssipohjan laajentamiseksi

Warnerin ja Wagerin (2019) mukaan yritysten tulee rakentaa vahvoja dynaamisia kyvyk-
kyyksia pystyakseen kehittamaan olemassa olevia liiketoimintallejaan, luodakseen uusia

ansaintakeinoja seka implementoidakseen ne olemassa olevaan toimintaansa mahdol-
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listaen paikkansa kasvavassa digitaalisessa taloudessa. Warner ja Wager (2019) ovat tut-
kimuksensa kautta syventdneet Teecen (2007) kolmen kohdan viitekehysta kuvaamaan
dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisen prosessia vakiintuneessa yrityksessa tahdaten
digitaaliseen muutokseen. Warnerin ja Wagerin (2019) mallissa prosessin aloituspis-
teena toimivat ulkoiset arsykkeet ja muutokset, kuten uudet kilpailijat, muuttuva kulut-
tajakdyttaytyminen seka disruptiiviset digitaalisen teknologiat, jotka kaynnistavat tar-
peen digitaalisen muutoksen mahdollistavien dynaamisten kyvykkyyksien rakentami-
selle. Digitaalisuuden nakdkulmasta digitaalinen aistiminen koostuu Warnerin ja Wage-
rin (2019) mukaan alakyvykkyyksista, joita ovat digitaalinen tiedustelu uusien kilpailijoi-
den, trendien seka asiakkaista tunnistamiseksi seka digitaalinen skenaariotyoskentely ja

digitaalisuuteen orientoitunut asennoituminen yrityksessa.

Warnerin ja Wagerin (2019) tutkimuksessa innovaatiot liiketoimintamalleissa osoittau-
tuivat merkittaviksi vakiintuneiden yritysten digitaalisessa muutoksessa. Tama vaatii va-
kiintuneilta yrityksilta strategista ketteryytta seka kyvykkyytta kokeilla uusia teknologisia
ja markkinamahdollisuuksia. Keskeista oli myds tasapainottelu olemassa olevien, usein
tuotepohjaisten liiketoimintamallien kanssa suhteessa uusiin digitaalisiin liiketoiminta-
malleihin. My6s Danielin ja Wilson (2003) mukaan digitaalisen liiketoiminnan kehittami-
selle olennaisissa dynaamisissa kyvykkyyksissa korostuu innovatiivisuuden lisdksi suun-
nitelmien toteuttaminen ja limittdminen olemassa oleviin prosesseihin tai liiketoimintoi-
hin. Digitaalisen muutoksen toteuttaminen puolestaan liittyy innovaatioekosysteemissa
toimimiseen, sisdisten rakenteiden uudistamiseen seka digitaalisen kypsyyden eli matu-

riteetin parantamiseen yrityksen sisalla. (Warner & Wager, 2019)

Vakiintuneelle yritykselle digitaalisen aistimisen, muutoksiin tarttumisen sekd muutok-
sen toteuttamisen ydinmahdollistajat muodostuivat nopeasta paatoksenteosta, ristiin
toimivista ja monipuolista osaamista sisaltavista tiimeista sekd vahvasta johdon tuesta.
Haasteina puolestaan tunnistettiin perinteisesti jaykka strategian suunnitteluprosessi,

muutosvastarinta seka korkeat hierarkiatasot. (Warner & Wager, 2019) Warnerin ja Wa-
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gerin (2019) mukaan digitaalinen muutos vakiintuneessa yrityksessa on ehdollinen stra-
tegiselle muutokselle liiketoimintamalleissa, yhteistydhdn perustuvaan lahestymista-
paan seka lopulta kulttuuriin. Digitaaliset teknologiat haastavatkin perinteisesti staatti-
sen strategiaprosessin, ja muutosten aistiminen korostuu myos strategisen ketteryyden
kontekstissa. Warnerin ja Wagerin (2019) malli on kokonaisuudessaan kuvattu kuviossa

3.
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Kuvio 3. Dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisen prosessimalli digitaalisen muutoksen
tekemiseksi. (Warner & Wager, 2019)

Dynaamiset kyvykkyydet tukevat siis keskeisesti yrityksen jatkuvaa evoluutiota digitaali-
sen liiketoiminnan kehittdmisen suhteen nyt ja tulevaisuudessa. (Teece 2007; Teece
2014a; Helfat & Winter, 2011) Vahvat dynaamiset kyvykkyydet omaava yritys pystyy ra-
kentamaan uutta liiketoimintaa heikentamatta sen nykyisen liiketoiminnan aktiviteetteja,
joskin sen on tarpeen vaatiessa oltava valmis valiaikaisesti heikentdmaan perinteisia

tuottovirtojaan. (Schoemaker ja muut, 2018) Yrityksen tulevaisuuden menestykselle on
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merkittdavan tirkedd ymmartaa ja kehittaa tavoitteellisesti yrityksen dynaamisia kyvyk-
kyyksia, mikali se tahtoo hyotya muuttuvan markkinan avaamista mahdollisuuksista ja
muodostaa innovatiivisia digitaalisia liiketoimintamalleja menestyksekkaasti yhdista-

malla asiakkaiden tarpeet seka teknologisen evoluution. (Teece & Linden, 2017)

2.2.2 Dynaamisten kyvykkyyksien kehittdminen

Dynaamiset kyvykkyydet sijaitsevat organisaatiolle tunnusomaisissa prosesseissa, jotka
ovat muodostuneet jokaisen yrityksen yksilollisesta historiasta, tehdyista investoinneista,
organisaation kulttuurista, kokemuksista sekd ongelmanratkaisutekniikoista. Dynaami-
set kyvykkyydet ovat vahvasti sidonnaisia yrityksen kulttuuriin, ja erityisesti perinteisen
toimialan yrityksilla yrityksen historia vaikuttaa siten suoraan sen tulevaisuuteen, uhkien
toteutumiseen, mahdollisuuksien hyodyntamiseen tai hyodyntamatta jattdmiseen.
(Schoemaker ja muut, 2018) Dynaamisten kyvykkyyksien tulee olla integroituna sisalle
yrityksen kulttuuriin ollakseen aidosti kilpailuetu, silla kulttuuriin vahvasti sidoksissa ole-
vat yhteiset arvot ohjaavat keskeisesti esimerkiksi riskinottoa, kokeilukulttuurin synty-
mistd, asennetta jatkuvaan uuden oppimiseen seka ohjaavat suhtautumista epaonnistu-
misiin organisaation sisalla. (Teece, 2018) Dynaamiset kyvykkyyksien ollessa vahvasti lii-
toksissa kulttuuriin, syntyneeseen kokemuspohjaan seka niiden kautta syntyneeseen ka-
sityskykyyn yrityksestd ja sen toiminnasta, on yritykselle usein tarpeellista rekrytoida
uutta osaamista yrityksen ulkopuolelta tarpeeksi korkealle tasolle muutoksen mahdollis-
tamiseksi ja siten uusien digitaalisten innovaatioiden mahdollistamiseksi. (Schoemaker

ja muut, 2018)

Dynaamisten kyvykkyyksien rakentamisessa johtajuudella on merkittéivd rooli. Navigointi
jatkuvasti muuttuvassa maailmassa vaatii yrityksen tai liiketoimintayksikon vetéjalta eri-
tyistd johtajuutta pitdakseen yrityksen ketterdna, sitoutuneena seka kannattavana. Joh-
tajien tulee kehittaa yksilollista kapasiteettiaan tasapainotella suunnitelman seuraami-

sen seka muutoksiin reagoivan improvisoinnin valilla seka luotava pitkan aikavalin visio
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edellyttddkseen vahvojen dynaamisten kyvykkyyksien syntymista yritykseen. (Schoema-
ker ja muut, 2018 ; Cockburn & Smith, 2016) Johtamisen voi luokitella Schoemakerin ja
muiden (2018) mukaan kolmeen kategoriaan: operatiiviseen ja yrittdjamaiseen johtami-
seen seka johtajuuteen. Nama kaikki kolme roolia voivat yhdistya samassa yksildssa, tai
olla jaettuna eri tehtavankuviin. Operatiiviseen johtamiseen on mahdollista kouluttautua,
mutta yrittajamaista johtamista seka johtajuutta on vaikea omaksua, elleivat ominaisuu-
det ole kehittyneet yksilossa luontevasti. Yrittdjamainen johtaminen on usein vahvan in-
tohimon kautta uusien kasvupolkujen |6ytamista seka tulevaisuuden vision muodosta-
mista. Johtajuus puolestaan kiteytyy muiden organisaation jasenten vakuuttamiseen sa-
man visioon sitoutumiseksi seka yhteisten tavoitteiden eteen tydskentelemiseksi koko

organisaation laajuudelta. (Schoemaker ja muut, 2018)

Dynaamiset kyvykkyydet ovat itsessdadan haasteellisia kehittda, mutta samalla vaikeasti
kopioitavissa olevaa pdadomaa, joka muodostaa pohjan kestavalle kilpailukyvylle ja uu-
sien mahdollisuuksien l6ytamiselle. (Schoemaker ja muut, 2018) Teece ja Leih (2016, s.
7) painottavat dynaamisten kyvykkyyksien rakentamista niiden hankkimisen sijaan, silla
siind missa tavanomaiset kyvykkyydet merkitsevat asioiden tekemista oikein, dynaami-
set kyvykkyydet merkitsevat perustavanlaatuisemmin oikeiden asioiden tekemista. Dy-
naamisten kyvykkyyksien rakentaminen vaatii tietoisia toimia, resursseja seka yhteis-
tyota. Vahvistaakseen yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid, on olennaista muodostaa ka-
sitys nykytilasta. (Schoemaker ja muut, 2018) Tama voidaan luoda muun muassa kyvyk-
kyyskartoituksen kautta listaamalla tarvittavia kyvykkyyksia, tunnistamalla vajavaisuu-
den nykyisyyden ja tavoitetilan valilla seka ottamalla tietoisia askelia niita kyvykkyyksia
kohti, jotka ovat kaikkein kriittisimpia yrityksen strategian toteuttamisen nakékulmasta.
(Ulrich & Smallwood, 2004) Ylimman johdon osallisuus yrityksen huomion kdantamiseksi
on merkittavan tarkeda tdssa onnistumiselle, silla yrityksen tyontekijat mita luultavim-
min keskittyvat mieluummin olemassa olevaan uuden omaksumisen sijaan. (Schoema-

ker ja muut, 2018)
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Yritykset joutuvat tana paivana navigoimaan yha kompleksisemmassa ymparistossa, ra-
kentamaan seka yllapitamaan rikkaampia verkosto- ja kumppanuussuhteita seka kohtaa-
maan laajemman skaalan olemassa olevia seka uusia kilpailijoita. (Teece & Linden, 2017)
Yritysten toimintaymparistéjen ja markkinoiden muuttuessa yritysten tulee arvioida uu-
delleen myos kilpailulliset kyvykkyytensa, seka alettava ajatella niitd uudenlaisista nako-
kulmista. Dynaamisten kyvykkyyksien yksi tarkeimmista osa-alueista on markkinalla ta-
pahtuvien muutosten tunnistaminen oikea-aikaisesti ennen kilpailijoita, ja kyvykkyys
tehda muutoksia toimintaansa. (Teece ja muut, 1997) Dynaamisten kyvykkyyksien kautta
yritys pystyy luomaan, integroimaan seka uudelleen jarjestelemadan sisdiset ja ulkoiset
kyvykkyytensa kohtaamaan paremmin uudet olosuhteet, jotka muussa tapauksessa joh-
taisivat markkina-aseman heikentymiseen. (Teece ja muut, 1997) Digitaalisen innovaa-
tion yksi ensisijaisimmista tarkoituksista on avata mahdollisuuksia yrityksen ansainnalle,
eli toisin sanoen mahdollistaa uusien digitaalisten liiketoimintamallien syntyminen. (Bi-
loshapka ja muut, 2016, s. 41) Vahvat dynaamiset kyvykkyydet ovat elintarkeita pitkan
aikavalin kannattavuuden yllapitamiseksi, liiketoimintamallien luomiseksi seka kehitta-
miseksi. Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet maarittavat keskeisesti, milla laajuudella ja

miten nopeasti uusia liiketoimintamalleja voidaan kehittda. (Teece, 2018)

Kuviossa 4 on tassa teorialuvussa kasiteltyjen teorioiden pohjalta muodostettu digitaali-
sen innovoinnin viitekehys, joka esittelee digitaalisen innovaation mahdollistamisen ele-
mentit sekd visualisoi niiden keskindista dynamiikkaa vakiintuneen yrityksen nakokul-

masta.
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3 Digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen

Tassa luvussa kasitelladn digitaalista liiketoimintaa, sen erityispiirteita seka uuden digi-
taalisen liiketoimintamallin kehittamista ja kehittamisen johtamista vakiintuneessa yri-

tyksessa.

3.1 Digitaalinen liiketoiminta

Digitaalisen liiketoiminta rakentuu samojen liiketoiminnallisten fundamenttien perus-
talle, kuin perinteinenkin liiketoiminta, mutta Keen ja William (2013, s. 643) nostavat
esiin yhden keskeisen eroavaisuuden. Digitaalisessa liiketoiminnassa asiakkaalle syntyva
arvo ei ole tarjottavan tuotteen tai palvelun muuttumaton, ennalta maaratty tai toimit-
tajan hallinnassa oleva ominaisuus. Digitaalisessa lilketoiminnassa arvon kontrollointi on
jatkuvasti entista vahemman toimittavan yrityksen tai edes toimialan maariteltavissa. Di-
gitaaliseen liiketoimintaan vaikuttaa keskeisesti asiakkaan valinnanvapauden jatkuva laa-
jentuminen, mika syntyy markkinoilla tulevien uusien toimijoiden kautta tai muiden yri-
tysten laajentuessa uusiin toimialaymparistoihin seka siten uusien arvodimensioiden
syntymiselle asiakkaan, toisen yrityksen asiakkaan tai yhteistyokumppanin kokemaan ar-
voon. (Keen & William, 2013, s. 643-644) Prahaladin ja Krishnan mukaan (2017) arvo on

siirtymassa yha enemman tuotteista kokonaisratkaisuihin seka kokemuksiin.

Perinteisesti liiketoimintaa on operoitu vahvasti fyysisessa maailmassa, joka perustui fyy-
siselle tuotetarjoomalle seka keskittyi asiakkaiden transaktioihin. Digitalisaation ja kehit-
tyneiden teknologioiden my6td monet alat ovat siirtymassa yhda enenevassda maarin
kohti digitaalista tilaa, joka on aineeton, palvelupainotteinen seka keskittyy asiakkaan
kokemukseen. (Weill & Woerner, 2013) Digitalisaatio mahdollistaa jatkuvasti niin uuden
liiketoiminnan kehittdmisen, kuin olemassa olevan liiketoiminnan osa-alueiden kehitta-
misen asiakaskokemuksen parantamisen, prosessien tehostamisen sekd tiiviimpien

kumppanuussuhteiden muodostamisen kautta. (Weill & Woerner, 2013) Keenin ja Wil-
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liamsin (2013) mukaan digitaalinen liiketoiminta pohjautuu perustuvanlaatuisesti asia-
kaskokemukselle ja sen tietoiselle suunnittelulle, silla saman tarpeen tayttamiseen tah-
taavat, markkinoille tulevat uudet toimijat avaavat asiakkaan valinnan varaa palveluntar-
joajien kesken jatkuvasti. Teknologioiden kehitys on mullistanut my6s asiakassuhteiden
ja kumppanuuksien koordinointia seka kysyntaketjun hallintaa keskeisesti. (Keen & Wil-
liams, 2013, s. 644) Palveluiden ja tuotteiden kuluttaminen on myods teknologioiden
myota ensimmaista kertaa nakyvaa, silla asiakasta seka heidan kayttaytymisestdaan on
saatavilla eri tavoin tulkittavissa olevaa informaatiota liiketoiminnan suunnittelun ja ke-
hittamisen tueksi. (Ng, 2013) Teknologiaan keskittyminen ei itsessdaan ole avain menes-
tykseen, vaan digitaalisten teknologioiden hyodyntaminen sellaisen liiketoiminnan kehit-
tdmiseen, joka luo vuorovaikutusta yrityksen ja sen asiakkaiden valilla. (Keen & Williams,

2013, s. 642)

Jokainen yritys toimii tana paivana digitaalisella toimialalla. (Keen & Williams, 2013)
Muodostaakseen menestyvan liiketoiminnan digitalisaation ja palvelullistumisen muut-
tamassa maailmassa yritysten, niiden strategioiden, operointimallien seka arvoketjun tu-
lee muuttua. (Martin-Pena ja muut, 2018) Digitaalisessa ymparistossa uuden liiketoimin-
nan menestysta ei voi ennustaa varmuudella tai saavutetun tason yllapitamisen suhteen
ei ole koskaan mahdollista saada takuita, mutta erilaisten vaikuttimien huomiointi ja vai-
heiden lapikaynti liiketoiminnan rakentamisen varhaisessa vaiheessa edistdaa todenna-
koisyyksia menestyvan liiketoiminnan luomiseen. Yksi tarkeista askelmerkeista on riitta-

vien resurssien kayttaminen liiketoimintamallin kehittdmiseen. (Teece & Linden, 2017)

3.1.1 Digitaalinen liiketoimintamalli kasitteena

Liiketoimintamalli on yksi tarkeimmista tydkaluista liiketoiminnan arkkitehtuurin kuvaa-
misessa. (Teece & Linden, 2017) Osterwalderin ja Pigneurin (2010) mukaan liiketoimin-
tamalli on liiketoiminnan mekanismi, joka mahdollistaa yritykselle yhta aikaa sen asiak-
kaiden palvelemisen ja riittdvan tuoton saavuttamisen operaatioiden yllapitamiseksi

seka tarjoten kompensaation yrityksen omistajille. Liiketoimintamalli kuvastaa yrityksen
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liiketoimintalogiikkaa seka keinoja tuottaa, toimittaa seka tallettaa arvoa. (Osterwalder
& Pigneur, 2010) Digitaaliselle liiketoimintamallille ei tutkimusjulkaisuissa ole maaritelty
yhta yksiselitteistd, yleisesti hyvaksyttya kuvausta, mutta Veitin, Clemonsin, Benlianin,
Buxmanin, Hessin, Kundischin, Leimesterin, Loosin ja Spannin (2014) maaritelma on yksi
kaytetyimmista. Liiketoimintamalli voidaan maaritella digitaaliseksi silloin, kun digitaalis-
ten teknologiat vaikuttavat keskeisella ja perustavanlaatuisella tavalla siihen, miten liike-

toiminta toimii ja miten liiketoiminnan tuotot syntyvat. (Veit ja muut, 2014, s. 48)

Liiketoimintamallin avainelementteja ovat asiakkaalle syntyva arvo sekd muodostetun
mallin mukaisesta toimimisesta syntyva liiketoiminnallinen arvo. Asiakkaalle tuotettava
arvo syntyy siita, etta yritys tekee liiketoimintamallinsa kautta sellaisia asiakkaaseen vai-
kuttavia asioita, joista he ovat valmiita maksamaan. Liiketoimintamallista yritykselle ge-
neroituva lilketoiminta-arvo kuvaa puolestaan sita, miten tata asiakkaan arvoa kaupallis-
tetaan ja kddannetdan yritykselle tulevaksi toiminnan tuotoksi. (Biloshapka ja muut, 2016,
s. 41) Hyvin suunniteltu liiketoimintamalli tasapainottelee asiakkaalle tuotettavan arvon

sekd arvon tuottamisen tehokkuuden vililla. (Teece & Linden, 2017)

Teecen (2010) mukaan strategia ja liiketoimintamalli ovat suhteessa toisiinsa erillisia,
mutta keskeisesti linkittyneita. Liiketoimintamallin voidaan ndahda asettuvan strategian
ja yrityksen liiketoimintaprosessien vilille, niitd yhdistavaksi komponentiksi. (Morris,
Schindehutte & Allen, 2005; Di Valentin, Burkhart, Vanderhaeghen, Werth & Loos, 2012)
Strategia ottaa kantaa laajemmin kilpailijakenttaan ja siella toimimiseen, siind missa lii-
ketoimintamalli kuvaa arvonluonnin seka liiketoimintaprosessien mahdollisimman te-
hokkaan koordinoinnin. (Osterwalder, Pigneur & Tucci; 2005) Liiketoimintaprosessi puo-
lestaan kuvaa lopputuotoksen tuottamiseen tarvittavat eri komponentit. (Andresen,
Brockmann & Roztocki, 2011) Liiketoimintamallin linkki prosesseihin on suora, silla liike-
toimintamallin muutoksilla on valiton vaikutus tarvittaviin resursseihin ja lopputuotok-
seen itsessadn. (Bonakdar, Weiblen, Di Valentin, Zeissner, Pussep & Schief, 2013) Liike-
toimintallia kdytetaan usein myos johdon tyokaluna ymmartamaan ja kuvaamaan yrityk-

sen liiketoimintalogiikkaa. Ndin hyodynnettyna liiketoimintamalli vaikuttaa strategiseen
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paatoksentekoon. (Osterwalder ja muut 2005, Seppdnen & Makinen 2005, Kijl &
Boersma 2010) Nama strategian, liiketoimintamallin ja liiketoimintaprosessien keskinai-

set vaikutussuhteet on esitetty Veitin ja muiden (2014) mallin mukaisesti kuviossa 5.

Strategia

Liiketoimintamalli

Liiketoimintaprosessit

Kuvio 5. Liiketoimintamallin rooli strategiaan ja liiketoimintaprosesseihin. (Veitin ja mui-
den mukaelma, 2014, alkuperdinen Al-Debei, EI-Haddadeh & Avison, 2008)

3.1.2 Digitaalisen liiketoimintamallin erityispiirteet

Digitaalisen liiketoimintamallin ominaisuudet eroavat perinteisista liiketoimintamalleista
monella tavoin. Remane, Hanelt, Nickerson & Lutz, 2017) Perinteisessa tuotepohjaisessa
lilketoimintamallissa sen kolme osa-aluetta eli asiakkaan arvolupaus, keinot tehda tuot-
toa seka arvon toimitusprosessi ovat |0yhasti toisiinsa liitoksissa ja ovat siten analysoita-
vissa, jopa kehitettdvissa erillddn toisistaan. Digitaalisessa liiketoimintamallissa nama
kolme osa-aluetta ovat erottamattoman tiukasti toisiinsa sidoksissa, ja muutokset yh-
teen osa-alueeseen vaikuttavat vaistamatta kahteen muuhun. Digitalisaation ja tekno-
logioiden vuoksi entista tiiviimmin keskendan yhteydessa olevien markkinoiden vuoksi
lilketoimintamalli voi myos yha useammin olla liitoksissa toimialasta riippumatta toiseen
liiketoimintamalliin, jolla on eri asiakkaat seka tdysin erilainen liiketoimintalogiikka. (Ng.

2013)

Digitaalisessa liiketoimintamallissa tuotteet ja palvelut ovat myos ldhtokohtaisesti mo-

nistettavissa ja skaalattavissa ilman erillisia lisakustannuksia, seka niiden arvo usein myds
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lisddntyy samassa suhteessa kayttdjamaarien kanssa. (Ng, 2013) Digitaalisessa liiketoi-
mintamallissa arvo myds syntyy keskeisesti asiakkaan kanssa yhteisvaikutuksessa, hyo-
dykkeen kulutuksen tai kayton hetkelld, eika se siten ole perinteisen liiketoiminnan ta-
paan yrityksen sisdlla syntyvaa arvoa, joka sitten myydaan edelleen asiakkaille. (Vargo &
Lusch, 2008) Weillin ja Woernerin (2013) mukaan asiakaskokemus ei mydskadn muo-
dostu enaa vain yhteen kontaktipisteeseen tai rajoitu yhteen kulutettavaan palveluun tai
tuotteeseen, vaan digitaalisessa liike-toimintamallissa tulee huomioida asiakaskokemuk-
sen monikanavaisuus sekéd huomioida asiakkaalle tarjottavan koko palvelu-ja tuotevali-
koiman ja kaikkien toimijoiden yhteisvaikutus. Neljantena erottavana tekijana digitaali-
sissa liiketoimintamallissa on digitaalisten alustojen ja kayttoliittymien merkitys. (lansiti
& Levien, 2004) El Sawy ja Pereira (2013) lisdaavatkin digitaalisen liiketoimintamallin osa-

alueiksi myos palvelualustan seka asiakkaan kayttoliittyman.

Digitaalisuuden kautta datan merkitys digitaalisiin liiketoimintamalleihin on keskeinen,
silla oikein jalostettuna ja oikeassa kontekstissa datassa piilee merkittava potentiaali lii-
ketoiminnan tuottoihin. Kuluttamisesta seka asiakkaan kokemuksesta on saatavilla naky-
vaa tietoa, joka on analysoitavissa seka toisinaan myds ennustettavissa erilaisien metrii-
koiden ja tyokalujen kautta. Yrityksellda on siten mahdollisuus ymmartaa liiketoiminta-
mallin arvontuottoprosessiaan entistd paremmin, sekd syventda ymmarrystddn omista
tuotteistaan tai palveluistaan, mikd muodostaa pohjan innovoinnille, asiakkaalle tarjot-
taville personoiduille ratkaisuille seka arvon toimittaminen kehittamiselle. Dataan poh-
jautuva nakyvyys asiakkaan kokemuksesta seka asiakaskohtainen tieto voi potentiaali-
sesti tarjota yritykselle kilpailuetua personoitavien palveluiden ja tuotteiden kautta suh-
teessa muihin toimijoihin. Yksittdisesta asiakkaasta saatava data on myds hyddynnetta-
vissa laajemmin liiketoiminnan kehitystarpeisiin esimerkiksi analysoimalla sita suurem-
pien asiakasjoukkojen palvelemiseksi ja paremman asiakasarvon tuottamiseksi. (Ng,
2013) Datasta on tullut koko yritysta koskeva, liiketoiminnan kannalta keskeinen resurssi,
mikd mahdollistaa tulevaisuuden taloudellista menestysta uusien liiketoimintallien ra-

kentamisen seka arvonluonnin kehittamisen kautta. (Weill & Woerner, 2013; Ng, 2013)
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Digitaalisen liiketoimintamallin ominaisuuksiin kuuluu myds olennaisesti sen luontainen
lapinakyvyys kaikille sidosryhmille, seka perinteiseen liiketoimintaan verrattuna lyhempi
elinkaari. Asiakkaan vaihtokustannukset digitaalisessa maailmassa eri palveluntarjoajien
kesken ovat matalat, tietoa eri palvelutarjoomista ja niihin liitoksissa olevista arvolupauk-
sistaan on saatavilla helposti. Erilaisten palveluiden vertailu on siten sujuvampaa kuin
koskaan aikaisemmin, mika luo vaadetta jatkuvalle kehittamiselle seka asiakkaiden tar-
peiden, mielipiteiden ja kokemusten kuuntelemiselle. (Weill & Woerner, 2013) Uudet di-
gitaaliset liiketoimintamallit ovatkin vain harvoin kerralla menestyksekkaita, vaan tarvit-
sevat usein muokkaamista seka toisinaan jopa kokonaisvaltaista uudistamista toimivan
kokonaisuuden luomiseksi. (Schoemaker ja muut, 2018) Yksittaisten asiakkaiden vaiku-
tusvalta liiketoiminnan menestymiseen on erityisesti kehittyneiden kommunikaatiotek-
nologioiden synnyttamien erilaisten alustojen kautta kasvanut merkittavaksi, ja taman
pdivan asiakkaat odottavatkin virheetonta digitaalista vuorovaikutusta. Jokaisen yrityk-
sen koosta tai toimialasta riippumatta on keskityttava siihen, kuinka asiakas kohdataan
verkossa, sekd miten luodaan tai parannetaan digitaalisia liiketoimintamalleja. (Weill &
Woerner, 2013) Nykypadivan liiketoiminnan kentdssa korostuu erityisesti jatkuvan oppi-
misen seka nopean mukautumisen merkitys, mika itsessaan asettaa haasteen kaikille yri-
tyksille — nuorista kasvuyrityksista aina vakiintuneisiin, perinteisen toimialan yrityk-
siin.(Schoemaker ja muut, 2018) Nopea kehitys digitaalisissa teknologioissa, informaa-
tion ja kommunikoinnin avartuneet mahdollisuudet sekd innovaation verkostomaisuus
ovat avanneet uudet mahdollisuudet liiketoimintamallien innovoinnille. (Bharadwaj ja

muut, 2013)

3.1.3 Arvontuotto digitaalisen liiketoiminnan ydinelementtina

Digitaalisen liiketoiminnan tulee menestyakseen olla arvokasta sen molemmille osapuo-

lille — taloudellisesti kannattavaa palvelun tarjoajalle sekd generoitava relevanttia arvoa

asiakkaalle. Nama kaksi liiketoiminnan puolta ovat vahvasti linkissa toisiinsa, minka
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vuoksi on keskeistda ymmartaa asiakkaan arvon muodostukseen vaikuttavat tekijat digi-
taalisessa kontekstissa. Arvon muodostumisen merkitys korostuu erityisesti digitaali-
sessa liiketoiminnassa, silla digitalisaatio on vaikuttanut lyhyessa ajassa perustavanlaa-

tuisesti siihen, miten ja kenen toimesta arvoa luodaan. (Saunila ja muut, 2017)

Normannin ja Ramirezin (1993) mukaan tuotteet ja palvelut muodostavat yhdessa akti-
viteettiperusteisen tarjooman, jota kuluttamalla asiakkaat generoivat ja kokevat arvoa.
Arvontuottamisen perustavanlaatuisuudet digitaalisessa palveluliiketoiminnassa ovat
samat, kuin perinteisissa palveluissa, mutta osa ominaisuuksista korostuu digitaalisessa
kontekstissa entisestdan. (Saunila ja muut, 2017) Digitaalisessa liiketoiminnassa arvo
mididirittyy entisté vahvemmin aina asiakaspinnassa, eiké se siten ole toimitettavan pal-
velun muuttumaton tai useinkaan yrityksen kontrolloitavissa oleva ominaisuus. Asiakas
paattaa aina itse, mitka arvoon vaikuttavat tekijat ovat hanelle merkityksellisia seka siten
arvioi, miten eri vaihtoehdot asemoituvat suhteessa toisiinsa. (Keen & Williams, 2013,
5.644) Asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttavat myos keskeisesti tarpeen tayttamisen ti-
lanne seka tarjolla olevat muut vaihtoehdot. Digitalisaation myo6ta asiakkaalla on tar-
peidensa tdyttamiseen runsaasti valinnanvaraa, mika laajentuu koko ajan entisestdan
uusien markkinoille tulijoiden kautta tai olemassa olevien yritysten kehittdessa toimin-

tojaan uusille sektoreille. (Keen & Williams, 2013, s. 643—644)

Asiakkaiden osallisuus arvontuotannossa on korostunut jo aikaisemmassa strategisen
johtamisen tutkimusjulkaisuissa erityisesti palvelujen viitekehyksessa, mutta digitaalis-
ten teknologioiden, kuten informaatio- ja kommunikaatioteknologioiden kehittymisen
myota asiakkaiden rooli on kasvanut entisestdadan arvoon vaikuttavaksi dynaamiseksi vai-
kuttajaksi. (Galateanu & Avasilcai, 2014) Asiakkaiden osallistaminen osana arvon tuotta-
miseen tahtaavien resurssien kohdistamista ja prosessien muodostamista on keskeista
digitaalisen liiketoiminnan kehittdmisessa. (Zhang & Chen, 2008) Vargon ja Luschin (2008)
mukaan yrityksen on ymmarrettava asiakkaitaan ja heidan kokemaansa arvoa seka pyrit-

tava aktiivisesti osallistamaan tarkeita asiakkaitaan aidosti liiketoiminnan kehitysproses-
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seihin. Asiakkaiden rooli arvon kokemisessa on keskidssa digitaalisissa palvelukokonai-
suuksissa, mutta suhteessa perinteiseen, vuorovaikutteelliseen hetkeen ja kasvokkain ta-
pahtuvaan tilanteeseen, sidos on vaistamatta erilainen. Asiakas ei suhteessa perinteisiin
malleihin samalla tavalla osallistu palvelun ja siten siitd syntyvan arvon tuottamisen pro-
sessiin, silla palvelun kdyttaminen ei ole sidonnainen aikaan tai paikkaan eika valttamatta
pida sisallaan lainkaan reaaliaikaista vuorovaikutteista transaktiota. Ndin myds avoimuu-
den ja kommunikaation rooli korostuu digitaalisissa palveluissa. (Saunila ja muut, 2017).
Gronroosin ja Voiman (2013) nakokulman mukaan palvelua tarjoavien yritysten tulisi
myds enemmin keskittyd olemaan mukana asiakkaan elamassa niiden palvelujarjestel-
mien kautta, joihin asiakas on jo sitoutunut, kuin rakentamaan uusia, omia alustojaan
palvellakseen asiakkaitaan paremmin. Laheisilla asiakassuhteilla on Chun, Chun, Wangin,
Wangin, Ladon seka Ladon (2016) mukaan tunnistettu olevan monia positiivisia vaiku-
tuksia muun muassa innovatiivisuuteen asiakastyytyvaisyyteen seka asiakkaan koke-

maan arvoon suhteessa pelkkdan osallistamiseen kehitysprosessissa.

Tutkimusjulkaisuissa toimitus-ja arvoketjuajattelu on laajentunut kuvaamaan arvontuot-
toa useista toimijoista koostuvien, yhteisvaikutteisten arvoverkostojen kautta. (Gala-
teanu & Avasilcai, 2014) Arvontuottamisen ndakokulmasta verkostolla tarkoitetaan yrityk-
sistd ja muista toimijoista koostuvaa joukkoa, jotka yhteisvaikutteisesti pyrkii tuottamaan
arvoa loppuasiakkaalle, ja samalla kantamaan yhteisesti vastuuta koko verkoston menes-
tyksesta, kukin toimija hallussaan olevan arvontuottamisen osa-alueen kautta. (Bitran,
Bassetti & Romano, 2003; Pigneur 2000) Yritykset hyddyntavatkin arvontuotannossaan
yha enenevadssa maarin ekosysteemeja, joiden avulla tuotettava arvo muodostuu koko-
naisuutena suuremmaksi ja asiakkaalle usein merkittavammaksi, kuin minka yritys yksin
pystyisi tarjoamaan. (Keen & Williams, 2013, s. 644) Iso osa arvosta syntyykin digitaali-
sessa liiketoiminnassa yrityksen rajojen ulkopuolella, mika vaikuttaa keskeisesti liiketoi-
mintamallien muodostamiseen ja niiden operoimiseen. (Nenonen & Stocbacka, 2010)
Arvontuottamisen ndkékulmasta verkosto- ja kumppanuussuhteiden johtaminen on yksi
merkittévimpid kyvykkyyksid uutta liiketoimintaa rakentaessa. (Pigneur, 2000) Toimi-

alalle tulevat uudet toimijat tarjoavat markkinaa muuttavien toimintalogiikoiden kautta
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kokonaan uusia elementteja asiakkaan kokemaan arvoon ja vaikuttavat siten asiakkaiden
odotuksiin kohdemarkkinan lisaksi myos laajemmin toimialarajojen yli. (Keen & Williams,

2013, s. 643—644)

Digitaaliset teknologiat ja sen mahdollistamat uudenlaiset resurssit voidaan nimen-
omaan nahda uusien arvontuottomahdollisuuksien |[6ytamisen mahdollistajina. (Saunila
ja muut, 2017) Keen ja William (2013, s.644) puolestaan korostavat digitaalisten tekno-
logioiden potentiaalia lisata uusia elementteja asiakkaiden, muiden yritysten tai kump-
paneiden kokemaan arvoon. Digitaaliset resurssit ovat tdana paivana valjastettavissa ra-
kentamaan kilpailuetua uudenlaisen arvon tuottamisen kautta, silla ne ovat kaytettavissa
arvon tuottamisessa tavalla, joka laajentaa asiakkaiden tietoisia kokemuksia ajan ja tilan
kontekstissa. (Saunila ja muut, 2017; Watson, Pitt, Berthon & Zinkhan, 2002) Taman pai-
van markkinalla kilpailevat yritykset haluavatkin profiloitua ennen kaikkea toimijoina,

jotka tarjoavat ratkaisuja asiakkaan kokonaistarpeeseen. (Galateanu & Avasilcai, 2014)

3.2 Digitaalisten liiketoimintamallien kehittaminen

Digitaalisten liiketoimintamallien kehittdminen poikkeaa keskeisesti perinteisten, fyysi-
siin paikkoihin seka ihmisiin nojaavien liiketoimintamallien kehittamisesta. Digitaalisen
lilketoimintamallin kehitysprosessissa on huomioitava, mika taho omistaa asiakaskoke-
muksen, miten liiketoimintaprosessit muotoillaan saumattoman asiakaskokemuksen
luomiseksi kaikissa kanavissa sekd suhtauduttava asiakkaan yritykselle tuottamaan da-
taan arvokkaana resurssina liiketoiminnalle. (Weill & Woerner, 2013) Kehittadkseen uu-
sia digitaalisia liiketoimintamalleja yrityksen on tunnistettava liiketoimintaymparistonsa,
sekd samaan tarpeeseen vastaavat toimijat, silla innovaatiot eivat synny tai ela tyhjiossa,
vaan vuorovaikutuksessa muiden markkinan toimijoiden ja innovaatioiden kanssa.
(Weill & Woerner 2013; Teece & Linden, 2017) Lisaksi monet uudet digitaaliset liiketoi-
mintamallit ovat usein muunnelmia jo olemassa olevista liiketoimintamalleista, joten ka-
sitys nykytilasta on edellytys uusien digitaalisten liiketoimintamallien rakentamiselle.

(Weill & Woerner, 2013) Weillin ja Woernerin (2013) tutkimuksen mukaan vyritykset,
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jotka generoivat tuottoa ekosysteemin hallinnan kautta seka pitavat hallussaan laajaa
asiakasymmarrysta, suoriutuvat liiketoiminnallisesti muihin toimialalla toimiviin yrityk-

siin ndhden paremmin.

Toimivan digitaalisen liiketoimintamallin rakentaminen vaatii syvaa ymmarrysta asiakas-
tarpeista, seka teknologisista, mutta myos organisatorisista kyvykkyyksista seka resurs-
seista. (Teece & Linden, 2017) Digitaalisten liiketoimintamallien kehittdminen on vahvasti
sidoksissa yrityksen dynaamisiin kyvykkyyksiin seka strategiaan. (Teece, 2018) Digitaali-
sen lilketoimintamallin kehittamisen prosessia edeltda muutoksen tarpeen havaitsemi-
nen, mika on vahvasti liitoksissa yrityksen dynaamisiin kyvykkyyksiin, samoin kuin onnis-
tuminen liiketoimintamallin suunnittelussa ja rakentamisessa. (Teece & Linden, 2017)
Vakiintuneille yrityksille toimivan digitaalisen liiketoimintamallin kehittamisen on usein
my0s prosessi, joka vaatii onnistuakseen yhteisty6ta monen yrityksen eri osan tai toimin-
non kesken seka vaatii yrityksen sisdista uudelleenjarjestaytymista. (Weill & Woerner,
2013) Uuden digitaalisen liiketoimintamallin kehittdamisen prosessissa onkin huomioi-
tava riittdvassa maarin yrityksen sisdinen toimintalogiikka seka koko yrityksen johtamis-
malli, jotta uudelle digitaaliselle liiketoimintamallin operoinnille luodaan edellytykset ja
sen menestymiselle mahdollisuudet. Vakiintuneissa yrityksissa uusien digitaalisten liike-
toimintamallien kehittamisessa korostuu erityisesti terava strateginen johtaminen, hen-
kiloston vahvat individuaaliset osaamiset seka yrittdjamainen asenne. (Schoemaker ja

muut, 2018)

Olemassa olevat liiketoimintamallin suunnittelumallit tai -konseptit eivat huomioi riitta-
valla tasolla digitaalisen liiketoiminnan erityispiirteita. El Sawy ja Pereira (2013) ovat
muodostaneet VISOR-viitekehyksen, joka digitaalisten liiketoimintamallien erityispiirteet
huomioiden korostaa asiakkaan kontaktipisteiden, kuten kayttoliittymien tarkeytta, digi-
taalisten alustojen keskeista roolia seka tarvetta johtaa moniulotteista, digitaalisen liike-
toimintaan usein liittyvda monen toimijan ekosysteemia. El Sawyn ja Pereiran (2013) vii-
tekehys kuvaa digitaalisen liiketoimintamallin koostuvan seuraavasta viidestda kom-

ponentista:
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1. Arvolupaus (Value Proposition) — Kuvaa sita syyta, miksi asiakas on halukas mak-
samaan kyseisesta tuotteesta tai palvelusta.

2. Kayttoliittyma (Interface) — Vuorovaikutus asiakkaan ja palvelualustan valilla.

3. Palvelualusta (Service Platform)— Mahdollistaa palvelun tai tuotteen toimittami-
sen.

4. Organisoitumismalli (Organizing Model) — Liiketoimintaekosysteemin rakenne ja
prosessit palveluiden ja tuotteiden luomiseen.

5. Tuottomalli (Revenue Model) — Tuoton ja kustannusten jakautuminen ekosystee-

min osallisten kesken.

Digitaalisten liiketoimintamallien kehitysprosessi koostuu Fichmanin ja muiden (2014)
mukaan neljasta iteratiivisesta vaiheesta: havainnoinnista, kehittamisesta, laajentami-
sesta seka vaikutuksen arvioinnista. Remanen ja muiden (2017) kuvaaman digitaalisen
liiketoiminnan kehitysprosessin havainnointivaihetta voidaan ldahestya systemaattisesti

kolmen vaiheen kautta, jotka on kuvattu kuvassa 3.
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*  Mitd kehdemarkkinan segmentteja
pit3isi tarkastella?

* Mitkd olemassa olevat tuottest ja
palvelut palvelevat ndita segmenttejd?

Kehittaminen, 1. Olemassa olevien
laajentaminen ja tuotteiden ja
vaikutuksen arviointi palveluiden identifiointi
?' Uusu?n‘ 2. Liiketoimintamallin
konfiguraatioiden =
e uudelleenrakentaminen
etsiminen
*  Witen eri tuotteet ja palvelut
*  Kuinks olemzsza olevas eroavat toisistaan digitaalisten
liiketoimintamalliz woi liiketaimintamallien
muaokata? komponenttien suhteen?
*  Nit3 t3y=in uusia digitaalisiz *  Mitks lisgyksst liiketoimintamallin
liiketoimintamallzja voidaan dimensioihin jz ominaizuuksiin
rakentzz? ovat mzhdaollisia?

Kuvio 6. Digitaalisen liiketoimintamallin kehittdmisen havainnointivaiheen prosessi. (Re-
mane ja muut, 2017;43)

Havainnointivaiheessa muodostetaan kehityksen perusta tunnistamalla ensin kaikki ny-
kyiset tuotteet ja palvelut, eli toisin sanoen identifioimalla talla hetkella asiakkaalle tar-
jolla olevat vaihtoehdot valitulla markkinalla. (Remane ja muut, 2017) Digitaalisen liike-
toimintamallien asiakaskeskeisyyden huomioiden kohdemarkkinan maarittely tehdaan
asiakkaan nakokulmasta. (Vargo & Lusch, 2008; Remane ja muut, 2017) Kaytdannossa
tama tarkoittaa kaikkien niiden palveluiden ja tuotteiden huomioimista, jotka tayttavat
asiakkaan saman tarpeen huolimatta niiden muodosta, liiketoimintamallista, yrityksesta
tai toimialasta. (Remane ja muut, 2017) Havainnointivaiheessa olennaista huomioida
my0s ei-digitaaliset tarjoamat digitaalisten innovaatioiden hybridimaisen, tuotetta ja

palvelua yhdistavan luonteen vuoksi. (Fichman ja muut, 2014)

Havainnointivaiheessa erilaisten liiketoimintamallien kartoittaminen ja analysointi nai-
den eri toimijoiden kesken on olennaista. (Remane ja muut, 2017) Markkinoilla olevien

tuotteiden ja palveluiden tunnistamisen jalkeen niiden liiketoimintamallin komponentit
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puretaan Nickersonin, Varshneyn ja Muntermannin (2013) luokittelumenetelmaa hyo-
dyntamalla. Luokittelussa kaytetaan hyodyksi EI Sawyn ja Pereiran (2013) VISOR-viiteke-
hyksen ominaisuuksia, joista jokaiselle luodaan yksi tai useampi tunnistettu ominaisuus.
Luokitteluprosessi on iteratiivinen, ja ominaisuudet voidaan kayttotarkoituksesta riip-
puen valita joko aiheen akateemisesta kirjallisuudesta tai tunnistaa aikaisemmassa vai-
heessa identifioiduista tuotteista ja palveluista tarkemmalla analyysilla. Kuvio 4 erittelee
esimerkinomaisesti lilkkkumisen liiketoimintamallien jaottelun eri dimensioihin, seka vi-

sualisoi liiketoimintamallien eroavaisuudet.
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E D3: Supporied Blanni Booki .--—-".F"""'l‘-:"--—n.. Booking and Non-trio related
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o | 09: Physical . -~ . s No major
Pt ey Production plant Transport infrastructure ".,‘_Sht_'a:clons. [ infrastructure
D10: Production . e .
Eﬁ of benefit In-house Third party @ th_er customers (P2P) 1 Multiple producers
Q g [Bi= Transut Mlgm- Bike oo Car'l':'—-_ﬁ-us Train Ship WHUHIDI&
mode vehicle bike [~ modes
D12: Payment ! =
® E *3‘;’5? Buy Lease/subscribe _,'-' Pay per_lii?__________._._{ Free
[= 13: Revenue . o | —
E E from third party Listing fee Commission ‘_!E_‘_______A_di\r_e___rtls_lgg__ Mone
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!
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Kuvio 7. Esimerkki liiketoimintamallien jaottelusta. (Remane ja muut, 2017;45)

Kahden aikaisemman vaiheen lopputuloksena syntyva malli mahdollistaa ymmarryksen
olemassa olevien tuotteiden ja palveluiden liiketoimintamallienen eroavaisuuksista seka
samankaltaisuuksista. Suurin  merkitys uuden digitaalisen liiketoimintamallin
rakentamisessa on arvolupauksella, silla se konkretisoi, mitkd tarjoomat kilpailevat

samoista asiakkaista. Kaikkien kohdemarkkinalla samaan tarpeeseen vastaavien
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lilketoimintamallien, niin perinteisten kun uusien, analysointi mahdollistaa heuristisen
kasityksen nykyhetkesta uusien liiketoimintamallien suunnittelun pohjalle. (Remane ja

muut, 2017)

Uudet digitaaliset liiketoimintamallit jakautuvat Fichmamin ja muiden (2014) mukaan
kahteen ryhmaan. Ratkaisuksi voi muodostua olemassa olevan liiketoimintamallin
muokkaaminen ottamalla mukaan komponentteja tai ratkaisuja muista
lilketoimintamalleista joko yhteen tai useampaan liiketoimintamallin osaan tai
lopputuloksena voi olla myds kokonaan uusi, kaikilta osa-alueiltaan uudenlainen
lilketoimintamalli. (Fichman ja muut, 2014) Remanen ja muiden (2017) koostama
digitaalisen liiketoimintamallin  kehitysprosessi mahdollistaa kokonaan uusien
lilketoimintamallien innovoinnin, mutta myds nykyisten uudelleenmuotoilun antamalla
tyokalut niiden analysointiin. Huomioitavaa on, ettda mallin pohjalta syntyneiden
liiketoimintamalliaihioiden ja -ideoiden liiketoiminnallisen potentiaalin tarkempi
analysointi, kuten asiakkaiden tarpeeseen vastaaminen tai taloudellisen hyédyn arviointi

tulee toteuttaa erikseen. (Remane, ja muut, 2017)

3.2.1 Digitaalisen liiketoimintamallin arviointi

Liiketoimintamallien keskeiset elementit ovat asiakkaalle tuotettava arvo seka siita yri-
tykselle syntyva liiketoiminnallisen hy6ty. Toimiva liiketoimintamalli edellyttaa tasapai-
non naiden elementtien valilla. (Biloshapka ja muut, 2016) Biloshapka ja muut (2016)
ovat luoneet liiketoimintamallien analysointiin mallin, joka yhdistad molemmat liiketoi-
mintamallin padelementit. Mallin perusteella liiketoimintamalli voidaan maaritella nai-
den elementtien tasapainon mukaan joko havidjiin, antajiin, ottajiin tai voittajiin. Bilos-

hapkan ja muiden (2016) arvomatriisi on kuvattu kuviossa 8.
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Antaja Voittaja
“"Giver” “Winner”
Tuottaa asiakkaalle validia Yhdistaa asiakasarvon ja
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| Liilketoiminnallinen arvo >

Kuvio 8. Liiketoimintamallin arvomatriisi. (Biloshapka ja muut, 2016)

Mallin alakulman havidja kuvaa sellaista liiketoimintamallia, joka epaonnistuu molem-
missa liiketoimintamallin ydinelementeissa. Liiketoiminta ei luo tyytyvaisia asiakkaita,
mutta ei myodskaan tuotoltaan tarjoa siihen investoidulle pdaomalle vastinetta. Taman
tyyppiseen tilanteeseen paatymiselle on Biloshapkan ja muiden (2016) mukaan kaksi
paasyyta — investointipaatds on annettu huonolle, asiakkailla testaamattomalla idealle
tai lilketoimintaa kohtaava luova tuho. Jalkimmainen kuvaa tilannetta, jossa yritys kohtaa
toimialansa mullistuksen ja on kykenematén muuttamaan liiketoimintamalliaan uudessa
kilpailutilanteessa tarpeellisella tavalla tai riittdvan ajoissa. Havidja-kategoriasta nouse-
minen on vaikeaa, silla vaikka yritys lopulta saisikin luotua ratkaisun asiakkaidensa tar-
peisiin ja toiveisiin, markkinat harvoin palkitsevat riittdvan merkittavilla myynnin tai kat-
teen nousuissa. Esimerkkina tallaisesta tilanteesta on liike-elaméassa kommunikoinnin yk-
kdspaikkaa pitanyt Blackperry, jonka strategiamuutoksen jalkeiset myohaiseksi jadneet
panostukset oman Android-puhelimensa kehittamisessa ovat jadneet taysin Applen ja

Samsungin jalkoihin. (Biloshapka ja muut, 2016)
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Toisen neljanneksen ottaja-kategoria kuvaa liiketoimintamallia, jossa yritys pysyttelee
huomattavassa ja tuottoisassa markkinapositiossaan kuitenkaan tarjoamatta tai mahdol-
listamatta asiakkailleen merkittavaa arvoa. Markkinapositio ja liiketoiminnallinen tulos
perustuu talléin paaasiassa korkeaan brandiarvoon seka menneiden toimien kautta syn-
tyneeseen hyvaan maineeseen. Markkinapositio on siten hauras, ja johtaa ilman toimen-
piteitd vaistamatta havidja-kategoriaan tippumiseen. Ottaja-kategoriassa voivat pysya ai-
noastaan valtiovallan kautta tuetut monopoliyritykset tai yritykset, joiden markkinati-

lanne on muutoin vaaristynyt. (Biloshapka ja muut, 2016)

Kolmanteen antaja-kategoriaan kuuluvat yritykset, jotka antavat enemman, kuin ottavat.
Taman tyyppisella liiketoimintamallilla toimivien yritysten asiakkaat ovat padasaantoisesti
todella tyytyvaisia, silla koettu asiakasarvo on erinomainen suhteessa kustannukseen.
Liiketoimintamalli ei kuitenkaan pysty tuottamaan tasta arvosta riittavaa taloudellista
lopputulosta, eli sen mekanismit arvon kaupallistamiseksi eivat ole toimivia. Usein syyna
ovat ongelmat arvolupauksen toteuttamisen kustannusten arvioinnissa ja siten riittavan
laskutuksen muodostamisessa arvon tuottamisen vastineeksi, jolloin kulut ylittavat tulot
tai lopputulos jaa muuten kannattamattomaksi. Antaja-kategoria on tyypillinen positio
erityisestyi useille startupeille, joiden liiketoimintamalli perustuu ilmaisien palvelujen
tarjoamiseen ilman realistista ja toimivaa mallia tarjotun arvon kaupallistamiseksi. (Bi-

loshapka ja muut, 2016)

Neljantend, optimaalisena seka tavoiteltuna kategoriana on voittaja. Tama kategoria pi-
taa sisallaan yritykset, joka pystyvat tarjoamaan korkeaa asiakasarvoa asiakkailleen yh-
distettyna asiakkaiden keskuudessa oikeutetuksi koettuun vastineeseen seka siten kan-
nattavaan arvontuottamiseen. Yksikadn yritys ei saavuta tai pysy tassa kategoriassa il-
man harkittuja toimia, ja useat merkittavat virheet liiketoimintamallin kummassakin paa-
elementissa voivat johtaa yrityksen tippumiseen ottaja- tai antaja-kategoriaan. Voittaja-
kategoriaan padaseminen mahdollisimman pian liiketoiminnan alettua seka siella pysymi-
nen on samaan aikaan tavoite, ettd haaste jokaiselle yritykselle. Saavuttaakseen taman,

yritysten on innovoitava rohkeasti uusia palveluita tai palvelu- ja tuoteyhdistelmia, jotka
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tarjoavat ylivertaisen asiakaskokemuksen seka sisdltden keinot kannattavaan arvontuot-
tamiseen vaarantamatta asiakaskokemusta. Voittaja-kategorian yrityksille ominaista on
my0s jatkuva brandipddaoman kasvattaminen tavalla, joka viestii relevantilla tavalla toi-

minnan arvolupauksesta. (Biloshapka ja muut, 2016)

Biloshapkan ja muiden (2016) malli toimii myds johtamisen tydkaluna. Digitaalisessa lii-
ketoiminnassa arvomatriisin kautta voidaan l6ytaa liiketoiminnan nykyinen tila, ja maa-
rittda sen perusteella strategia niin asiakasarvon, kuin liiketoiminnallisenkin arvon mak-
simoimiseksi. Objektiivinen seuranta nykyisista ja potentiaalisista asiakkaista, seka liike-
toiminnallisesta arvosta suhteessa kilpailijoihin edesauttaa muutosten havaitsemista
seka siten reagointia riittavan ajoissa tasapainon yllapitamiseksi naiden kahden menes-
tyvan liiketoiminnan mahdollistavan elementin valilla. Arvomatriisi auttaa ymmarta-
maan liiketoimintamallien elementtien keskindisen sidonnaisuuden seka ohjaa jatku-
vaan toiminnan tarkasteluun, yrityksen position uudelleenarviointiin sekd tehokkuuden
analysointiin. Voittavissa liiketoiminnoissa hyoty luodaan niin asiakkaalle, kuin yhtalailla

taloudellisessa mielessa palvelua tuottavalle yrityksellekin. (Biloshapka ja muut, 2016)

3.2.2 Digitaalisen liiketoiminnan implementoinnin haasteet

Uuden digitaalisen liiketoiminnan operoiminen seka integroiminen olemassa olevaan lii-
ketoimintaan tai sen osaan voi osoittautua haasteelliseksi vakiintuneille yrityksille joh-
tuen muun muassa tekemisen tapaan liittyvista kulttuurillisista eroista, budjetointiin liit-
tyvista ristiriidoista seka muista vaikuttimista, jotka koskettavat uuden luomisen suhteen
vain olemassa olevia yrityksia. (Teece & Linden, 2017) Uuden innovointi vaatii yritykselta
huomattavia resursseja, ja digitaalisen liiketoimintamallin erityispiirteet vaativat usein
yritykseltd laajempaa, perustavanlaatuista muutosta rakenteeseen seka tapaan toimia.

(Ng, 2013)
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Uuden digitaalisen liiketoiminnan ja vakiintuneen perinteisen liiketoiminnan toisistaan
poikkeavat operointilogiikat, kuten muutokset yleensa, paljastavat kuilun yrityksen ole-
massa olevien aktiviteettien seka uuden liiketoiminnan operointiin tarvittavien aktivi-
teettien valilla. Naiden kyvykkyyskuilujen tayttaminen vaatii realistista kuvaa nykyisista
kyvykkyyksista sekd analyysia tarvittavista kyvykkyyksista, kuten osaamisesta, sisdisista
toimintamalleista tai prosesseista. Kyvykkyyskuilujen strategisesta merkityksesta riip-
puen kuilut voidaan kuroa umpeen joko kehittamalla kyvykkyyksia sisdisesti tai hankki-
malla ne ulkoa arvioimalla rakentamiseen kuluvaa aika suhteessa mahdollisuuteen hank-
kia tarvittavat kyvykkyydet ulkoa. Kyvykkyyksien valisten kuilujen tayttaminen on sita
haasteellisempaa, kalliimpaa ja aikaa vievampaa, mita kauempana halutut kyvykkyydet
ovat siitd, mita yritys talla hetkellad tekee teknologisesti, liiketoiminnassaan tai markki-
noinnissaan. (Teece & Linden, 2017) Huomioitavaa on, etta nykyisen liiketoiminnan kan-
nalta eparelevanttien kyvykkyyksien integrointi nykyiseen organisaatioon sellaisenaan
voi osoittautua erittdin haastavaksi ja epdaonnistua herkasti, mikali organisaation muu-
toskyvykkyys eli dynaamiset kyvykkyydet ovat matalat. (Teece, 2018) Mita merkittavam-
min uusi liiketoimintamalli poikkeaa olemassa olevasta ja siten kyvykkyyskuilujen maa-
ran ollessa suurempi, sitd hankalampi se on integroida yrityksen olemassa olevaan liike-

toimintaan tai sen prosesseihin. (Teece & Linden, 2017)

Dynaamisilla kyvykkyyksilla onkin merkittava rooli uuden digitaalisen liiketoiminnan in-
tegroimisessa. Uuden digitaalisen liiketoimintamallin integroituminen vakiintuneeseen
yritykseen voi osoittautua haastavaksi ja jo itse kehitysprosessia kohtaan voi ilmaantua
vastarintaa erityisesti silloin, kun yrityksen kulttuuri ei ole muutoksille suotuisa. Myos
uuden liiketoiminnan ja olemassa olevan kehittamiseen kadytettavien resurssien, kuten
budjettien jakautumisen aiheuttamat mahdolliset ristiriidat tai kehityksessa toisinaan
ristedvat tavoitteet ovat iso haaste uuden liiketoiminnan integroimiselle. (Teece & Linden
2017; Svanh, Mathiassen, Lindgren & Kane, 2017). Usein ratkaisuna vakiintuneissa yri-
tyksissa onkin erottaa uuden liiketoiminnan kehittdmien omaksi yksikdkseen, jolle ase-
tetaan omat tavoitteensa, kannustimensa seka jopa erilliset tyoskentelytilat. Huomat-

tava on, ettd samoin kuin hankittaessa kyvykkyyksia ulkoa esimerkiksi yritysostoin, myos
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ndin kehitetty uusi liiketoiminta tulee usein ennen pitkaa jalkauttaa yritykseen tavalla tai
toisella. (Teece, 2018) Taman kaltainen uuden liiketoiminnan kehittdminen taysin itse-
ndisena toimintona vaatii myos erittain korkean tason resursseja ja erityisen merkittavaa

sitoutumista yritykselta. (Teece & Linde, 2017)

Digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen lisaksi implementointi muuhun yritykseen vaatii
ennen kaikkea johtajuutta. Organisaatio ei sitoudu muutokseen, mikali sen ylin johto ei
toimi muutoksen ajurina eivatka perustavanlaatuiset liiketoimintamallin muutokset suh-
teessa onnistu ilman teravaa strategista johtajuutta. (Schoemaker ja muut, 2018) Kriitti-
sen muutosvaiheen aikana on tarkeaa, etta tyontekijoita lapi yrityksen rohkaistaan uu-
teen seka heille asetetaan muutoksen kannalta oikeita tavoitteita. Uuden liiketoiminnan
implementointiin liittyy myds uuden digitaalisen liiketoiminnan vaikuttavuuden mittaa-
minen ja tuloksista kertominen. Uuden digitaalisen liiketoiminnan suhteen ennenaikai-
nen keskittyminen perinteisen liiketoiminnan kanssa verrannollisiin taloudellisiin tulok-
siin voi rampauttaa kyvykkyytta tuottaa parempia tuloksia pitkalla tahtdaimella. Uudet
digitaaliset liiketoimintamallit, jotka muuttavat keskeisia elementteja suhteessa ole-
massa olevaan, vaativat sitoutumisen ja riittavien resurssien lisaksi riittavasti operointi-

aikaa onnistuakseen. (Teece & Linden, 2017; Teece, 2018)

Kuviossa 4 on kuvattuna ensimmaisen ja toisen teorialuvun perustalle rakennettu viite-
kehys digitaalisen liiketoimintamallin rakentamisesta sekd uuden digitaalisen liiketoimin-

nan kehittamiseen vaikuttavista tekijoista.
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Kuvio 9. Digitaalisen liiketoimintamallin kehittamisen teoriapohjainen viitekehys.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkielman toteuttamisen sekd analysoinnin menetelman valintaan vaikuttavat keskei-
sesti tutkimusongelma seka teoreettiset lahtokohdat. (Hirsjarvi & Hurme 2011, s. 28).
Tassa luvussa kasitelldan tutkimukseen valittua metodologiaa, perustellaan seka kuva-

taan tutkimusotteen valinta ja empiirisen aineiston kerdys- seka analysointitapa.

4.1 Tutkimuksen metodologia

Tutkielma voidaan toteuttaa joko kvalitatiivista eli laadullisista tai kvantitatiivista eli maa-
rallista menetelmaa kayttamalla. Kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa kay-
tetdan silloin, kun tutkimuskysymyksen ytimessa on sddannénmukaisuuksien l0ytaminen
ja tutkittavan aiheen monimuotoisuuden ymmartaminen. (Glesne & Peshkin, 1992) Laa-
dullisen tutkimuksen lahtokohtana on I6ydoksien kautta kuvata todellisuutta seka tar-
kastella tutkittavaa aihetta monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti kvantitatiivisille tutki-
muksille tunnusomaisten hypoteesien tai teorian testaamisen sijaan. (Hirsjarvi & Hurme,
2011, s. 164, Metsamuuronen, 2008) Tahan tutkielmaan valittiin laadullinen tutkimusote
tutkittavan aiheen monitahoisen luonteen seka tutkimuskysymysten [6ydoksiin pyrkivan
asettelun vuoksi. Vahaisesti tutkitun aihepiirin seka tutkimuksen kartoittavan tarkoituk-
sen vuoksi tutkimukselle ei asetettu hypoteesia, silla hypoteesin puuttuminen jattaa tilaa

aineistolle, ja siita keskeisesti erottuvien asioiden esiintuomiselle. (Puusa & Juuti, 2020)

Laadullisessa tutkimusmenetelmassa empiirisen tutkimusaineiston hankintaan on useita
tapoja, joista yleisimmin kaytetty tiedonkeruumenetelma on teemahaastattelu. Haastat-
telu valitaan aineiston keruumenetelmaksi usein monitahoisiksi tunnistettujen tutkimus-
aiheiden kohdalla seka tilanteissa, joissa tutkittava aihe on vahan kartoitettu tai osaksi
jopa tutkimaton. Haastattelututkimuksessa haastateltavien dani ja nakokulmat paasevat
esille seka ne sijoitetaan osaksi laajempaa kontekstia. (Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 34—

35) Muodoltaan teemahaastatteluna toteutetun tiedonkeruun tuloksena syntyy tutkit-
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tavaa aihetta avaava, ymmarrysta laajentava aineisto, josta voidaan muodostaa luotet-
tavia paatelmia tutkittavasta aiheesta. Teemahaastattelu huomioi ihmisten tulkinnat ja
heidadn asioille antamien merkitysten tarkeyden, samoin kuin merkitysten syntymisen
vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2011; Kananen, 2017) Haastattelu aineistonke-
ruumenetelmana sallii myos tarvittaessa kysymysten tdsmentdmisen ja vaarinymmarrys-
ten oikaisemisen seka tarvittaessa haastateltavan vastausten syventamisen jatkokysy-

myksin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, Tuoma & Sarajarvi, 2018)

Laadulliselle tutkimukselle on tunnusomaista, etta tutkittava kohdejoukko valitaan tar-
koituksella harkintaa kayttaen. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2009) Alastalon, Akerma-
nin ja Vaittisen (2017, s. 214-216; 218-220) mukaan tutkimuksen lahtokohdista asian-
tuntijaksi maaritellaan henkild, jolla on tutkittavasta ilmiosta patevaa tietoa tapauskoh-
taisesti toiminnan, vuorovaikutuksen tai ammatin kautta. Asiantuntijahaastattelu toteu-
tetaankin usein puolistrukturoituna eli muunnelmana teemahaastattelusta. (Hyvadrinen,
Nikander & Ruusuvuori, 2017) Taman tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin
tutkittavan aiheen asiantuntijoiden keskuudessa toteutettava puolistrukturoitu teema-
haastattelu, silla laadullisen tutkimuksen teorian mukaan menetelma mahdollistaa par-
haiten monimuotoisen ja syvemman tiedon kerdamisen vahan tutkimusta aiheesta. Tut-
kimuksen aihepiiria on myds mahdollista kasitella useasta eri ndkdkulmasta, se on moni-
tahoisesti ymmarrettavissa, eika kasitteille ole akateemisessa kirjallisuudessa yksiselit-
teisia merkityksid. Haastattelumuotoisella aineistonkeruumenetelmalla voitiin néin var-
mistaa, ettd kaikki haastateltavat ymmartavat kysymykset samalla tavalla seka tarpeen
vaatiessa vastauksia voidaan tarkentaa ja syventaa luotettavan tutkimustiedon kerrytta-

miseksi.

Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa tutkittavat teemat on maaritelty ennalta ja ne
ohjaavat haastattelun etenemistd, mutta menetelma mahdollistaa myds joustavuuden
esimerkiksi kysymysjarjestyksen tai kysymysten esittamisen vapaalle muotoilulle (Hirs-

jarvi & Hurme, 2011) Teemahaastattelun runko muodostetaan teoreettisesta viitekehyk-
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sestd ja tutkimuksen aihepiirista tunnistetuista keskeisista teemoista, jolla mahdolliste-
taan tutkimuksen tarkoituksen kannalta relevantin tiedon ja ymmarryksen saaminen
seka tutkimuskysymysten ndkokulmasta aihepiirissa pysyminen. (Tuomi & Sarajarvi,

2018; Hirsjarvi & Hurme 2011)

Tassa tutkielmassa haastattelun teemat ja haastattelun kysymysrunko koostettiin tutkiel-
man teoriakatsauksen muodostaman ymmarryksen pohjalle, ja jatkojalostettiin tutkijan
seka toimeksiantajaorganisaation toimesta. Tutkija tydskentelee uuden digitaalisen liike-
toiminnan kehittamisen parissa tdman tutkielman toimeksiantajayrityksessa, ja alusta-
vaa haastattelurunkoa kaytiin lapi yhdessa tutkielman tilaajan kanssa, jolla mahdollistet-
tiin haastattelurungon tarkoituksenmukaisuus seka riittavan yleiskielisyyden kautta ym-
marrettavyys. Haastattelurungon kysymykset pyrittiin muodostamaan mahdollisimman
ohjailemattomaan muotoon, jotta saatava aineisto olisi luotettavaa ja kuvastaisi todelli-
suutta mahdollisimman hyvin. Haastattelu jakautui kahteen tutkimusongelmaa heijasta-

vaan paateemaan, jotka olivat seuraavat:

1. Digitalisaation vaikutukset, digitaalinen innovaatio seka yrityksen kyvykkyydet
uuden innovoimiseksi

2. Uuden digitaalisen liiketoiminnan rakentaminen ja kehittamisen johtaminen

Haastattelurunko eteni logiikaltaan teoriaosan mukaisesti isoista kokonaisuuksista, ku-
ten digitalisaation vaikutuksista ja yrityksen innovointikyvykkyyksista kohti tarkempia ko-
konaisuuksia, kuten digitaalisen liiketoiminnan ja liiketoimintamallin kehittdmista kay-

tannossa. Haastattelurunko on kokonaisuudessaan tutkielman liitteena (Liite 1).

4.2 Tutkimusaineiston hankinta ja kohderyhma

Tassa tutkielman asiantuntijahaastattelut toteutettiin teemahaastatteluina liikkeenjoh-
don asemassa oleville, digitaalisesta liiketoiminnasta ja/tai yrityksen digitaalisesta kehi-

tyksesta vastaaville johtajille. Asiantuntijat valittiin vakiintuneen aseman saavuttaneiden
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seka perinteikkaaksi koettujen toimialojen Suomen kirjanpitolain (1336/1997) mukai-
sesti liikevaihdon perusteella maaritetysti suurista yrityksista. Yrityksen valittiin aloilta,
joissa ydinliiketoiminta on kohdannut perustavanlaatuisia muutoksia digitalisaation ja
teknologioiden aiheuttamista muutoksista, mika on johtanut yrityksessa uuden digitaa-
lisen liikketoiminnan kehittamiseen perinteisen rinnalle. Valinnan ulkopuolelle jaivat tut-
kimusongelman rajauksen mukaisesti yritykset, jotka digitalisoivat padasiassa analogisia,
yksittdisia prosesseja digitaaliseen muotoon, eivatka valinnantekohetkelld varsinaisesti

panosta uuden kehitykseen, innovoi tai rakenna uudenlaista digitaalista liiketoimintaa.

Tutkielman aineistonhankinnan kannalta rajaukseen sopivien asiantuntijoiden identifi-
oinnin jalkeen yksitoista maaritelmaan sopivaa johtajaa yhdeltatoista eri toimialalta kon-
taktoitiin suoraan sahkopostitse. Haastattelupyynndssa kerrottiin tutkielman tarkoitus,
toimeksiantaja, haastattelujen alkuvuoteen 2020 sijoittuva toteutusaikataulu seka haas-
tattelussa kasiteltavat teemat. Haastattelupyynnot personoitiin kevyesti perustuen haas-
tateltavista ja heidan tyonantajayrityksistaan tutkijan ammattitaidon kautta kertyneen
hallussa olevan tai muutoin saatavilla olevan tiedon mukaisesti pyrkien mahdollisimman
hyvaan myontdvaan vastausprosenttiin. Haastattelupyynnot lahetettiin muutamassa ta-
pauksessa kahteen kertaan. Lahetetyista haastattelukutsuista kahta vastaanottajaa ei ta-
voitettu, yksi kieltdytyi ja kahdeksan ilmoittivat osallistuvansa mielelldan haastatteluun.
Aihe koettiin haastateltavien keskuudessa kiinnostavaksi, ja haastatteluajat l0ytyivat
haastateltavien vastuullisista positioista huolimatta aikataulullisesti varsin nopeasti.
Haastattelukutsun lahettamisessa valmistauduttiin myos vastamaan tarkempiin lisakysy-
myksiin aineistoon kasittelysta seka haastattelun yksityiskohdista, kuten toteuttamista-

vasta kasvotusten tai verkkoneuvotteluna.

Tutkielmaan haastateltiin pddasiassa Chief Digital Officer-position tai vastaavan tyonku-
van liiketoimintavastuullisia henkil6ita tutkielman rajauksen kannalta oleellisissa yrityk-
sissa. Chief Digital Officerin rooli on Rickardsin, Smajen ja Sohonin (2015) mukaan kyvyk-

kyyden rakentamista, seka digitaalisen teknologian aiheuttaman disruption johtamista
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viitaten kaikkeen yrityksen toimintaan olemassa olevan uudistamisesta taysin uuden lii-
ketoiminnan kehittamiseen. Suheimatin, Praetoriuksen ja Vangin (2018) mukaan roolin
henkilot ovat usein organisaation muutosagentteja. Haastatellut asiantuntijat edustavat
toimialoiltaan pankki- ja rahoitusalaa, vahittdiskauppaa, vaate- ja tekstiiliteollisuutta, tie-
toliikennetoimialaa, viihteen sekd median toimialaa. Kirjallisuuskatsauksessa esitetysti
digitalisaation uhkien ja mahdollisuuksien hyodyntaminen kiteytyy kaikille yrityksille toi-
mialasta riippumatta yhteisien elementtien, kuten strategian, liiketoimintamallien raken-
tamisen seka dynaamisten kyvykkyyksien tasolle, joten kohdejoukon edustamien yritys-
ten toimialojen eroavaisuudet toimeksiantajayritykseen verrattuna eivat ole tutkielman
ja siita saatavien tulosten kannalta haittaavia tai vaaristavia, vaan edesauttavat tutkiel-
man tavoitetta. (Rogers, 2018) Haastateltavista jokaisella on pitka kokemus digitalisaa-
tion aiheuttamista liiketoiminnan kohtaamista muutoksista seka digitaalisen liiketoimin-

nan rakentamisesta useilla toimialoilla.

4.3 Tutkimushaastatteluiden toteutus

Tutkielman empiirinen aineisto koostuu seitsemasta asiantuntijahaastattelusta eri toimi-
aloilta (Taulukko 2). Haastatteluista viisi toteutettiin kasvotusten haastateltavien edusta-
mien yritysten toimitiloissa, ja kaksi verkkotapaamisen kautta haastateltavan sairastumi-
sen ja koronaviruksen aiheuttaman poikkeustilanteen vuoksi. Kahdeksasta haastatte-
lusta yhteen verkkotapaamiseen jatettiin saapumatta, joten tutkimushaastatteluja teh-
tiin yhteensa seitseman. Haastattelut toteutettiin helmikuusta huhtikuuhun vuoden
2020 aikana, ja niiden kesto vaihteli 37 minuutista 55 minuuttiin. Kaikki haastattelut nau-
hoitettiin kahdella daninauhurilla ja litteroitiin sanatarkasti myohempaa analysointia var-
ten. Jokaiselta haastateltavalta kysyttiin lupa haastattelun tallentamisesta litterointitar-
koituksiin ja kerrottiin aineiston kasittelysta, kuten nauhojen poistamisesta pro gradu-
tyon valmistuttua seka tutkielman tulosten anonymisoinnista. Haastattelun aikana teh-

tiin my0Os vapaamuotoiset muistiinpanot tutkijan toimesta.
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Taulukko 2. Tutkimuksen haastateltavat.

Haastatel- Haastatelta- Haastatelta- Toimialan ku- Yrityksen liike- Porssiyhtio
tava van tyévuodet van rooli vaus vaihto
H1 10 + Chief Digital Vaatetus- ja xxx miljoonaa Ei
Officer tekstiiliteolli-
suus
H2 20+ Chief Digital Teleoperaatto- = xxx miljoonaa Kylla
Officer ritoiminta, tie-
toliikenne
H3 15+ Director, Vod Sahkdinen xxx miljoonaa Ei
viihde, media
H4 20+ Chief Digital Vahittais- XX xxx miljoo- Kylla
Officer kauppa naa
H5 20+ Acting Chief Tavaratalo- xxx miljoonaa Kylla
Digital Officer  kauppa
H6 20+ Director, Cus- Media- ja xx miljoonaa Ei
tomer Expe- markkinointi-
rience Busi- toimisto
ness
H7 20+ EVP, Chief Pankki- ja xxxx miljoonaa  Kylla
Commerecial rahoitusala
and Digital Of-
ficer

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston analysoinnin tarkoituksena on luoda hajanaisesta aineistosta tutkimuskysy-
myksen kannalta olennaista, selkeda ja yhtenadista informaatiota, jonka avulla aineistosta

voidaan tehda luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta asiasta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Tutkielman aineiston analysointimenetelmaksi valittiin sisdllonanalyysi. Sisallonanalyysi

on kvalitatiivisissa tutkimuksissa laajasti kdytossa oleva analyysimenetelma, jonka avulla
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aineistoa voidaan analysoida systemaattisesti ja objektiivisesti. Sisdllénanalyysin tarkoi-
tuksena on jarjestelld aineisto tiiviiseen ja yleiseen muotoon johtopaatdsten muodosta-
mista varten luomalla sanallinen, selked kuvaus tutkittavasta aiheesta sekd loytamaan
aineistosta merkityksia seka merkityskokonaisuuksia. (Gronfors & Vilkka 2011; Tuomi &
Sarajarvi, 2018) Sisallonanalyysilla pyritdaan tulkintaan ja paattelyyn, joka etenee empii-
risesta aineistosta kohti kasitteellisempada nakemysta tutkittavasti ilmiosta. (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2018) Laadullisen tutkimuksen sisdllonanalyysissa on olennaista jo varhaisessa
vaiheessa tunnistaa tutkimuksen kannalta merkittavat asiat seka tutkimusongelmaan
vastaavat tekijat, silla laajasta laadullisesta aineistosta on usein |oydettavissa monia mui-
takin mielenkiintoisia tutkimuskulmia seka havaintoja. Aineistoa tuleekin kasitella syste-
maattisesti tutkimuksen tarkoituksen tayttamiseksi ja tutkimusongelmaan vastaamiseksi.
Aineistoa on kasiteltava niin, ettad sen kautta pyritdaan kertomaan kaikki, mita kyseisesta
aineistosta tutkimuksen aiheen ja rajauksen kannalta on saatavissa. (Tuomi & Sarajarvi,

2018)

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto voidaan analysoida logiikaltaan induktiivisella eli
yksittdisesta yleiseen tai deduktiivisella eli yleisesta yksittdiseen keskittyvalla otteella.
(Tuomi, Sarajarvi 2018; 109—110) Tassa tutkielmassa analysointilogiikka on induktiivinen,
silla tutkielman tarkoituksena on luoda viitekehys seka yhtenainen kasitys uuden digitaa-
lisen liiketoiminnan innovoinnista ja rakentamisesta perinteisessa yrityksessa. Miles ja
Huberman (1994) kuvaavat tdman kaltaista aineistolahtoista eli induktiivista aineiston
analyysia kolmivaiheiseksi prosessiksi, joista ensimmaisena on aineiston redusointi eli
pelkistaminen, toisena klusterointi eli ryhmittely seka viimeisena abstraktointi eli teo-
reettisten kasitteiden luominen. Ryhmittelyssa aineisto voidaan jakaa teemoihin, joissa
keskeistd on aineistossa esiintyvien teemojen vertailu ja kuvailu seka painotus siita, mita

kustakin teemasta on sanottu (Tuomi & Sarajarvi, 2018)
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kasitelldaan aineiston analyysin avulla teemahaastatteluista esiin nousseet
keskeisimmat tutkielman tulokset. Tutkielman tulokset esitetdaan teoriaosuuden logiikan
mukaisesti edeten isommista linjoista, kuten kyvykkyyksista innovoida ja luoda uutta lii-
ketoimintaa kohti digitaalisen liiketoimintamallin rakentamista ja kehittamisen johta-

mista.

5.1 Digitalisaation vaikutukset yritystoimintaan

Tutkimushaastattelun ensimmaisella kysymyksella kartoitettiin haastateltavien nake-
myksia digitalisaation vaikutuksista yritystoimintaan. Kysymyksen tarkoituksena oli luoda
konteksti pohjustamaan haastattelua, seka toimia lammittelyna aihepiirin pariin. Digita-
lisaation vaikutuksiin haastateltavat viittasivat myos suoraan tai epasuoraan koko haas-
tattelujen ajan, mika kuvastaa hyvin aihepiirin laajuutta ja moninaisia vaikutuksia liike-

toimintaan.

Haastateltavien vastaukset digitalisaation vaikutuksista liiketoimintaan olivat jaettavissa
kahteen eri tasoon, jotka ovat keskeisesti linkissa toisiinsa. Ensimmaisena naista haasta-
teltavat nostivat esiin ison mittakaavan muutokset yrityksen toimintaymparistéon, yri-
tyksen roolin muokkaantumiseen suhteessa muihin toimijoihin seka tulevaisuuden kil-
pailukyvyn kannalta tarvittaviin kyvykkyyksiin nyt ja tulevaisuudessa. Seuraavalla tasolla
vaikutukset kohdistuvat yrityksen liiketoimintamalliin, sen johtamiseen seka operatiivi-
seen toimintaan liittyviin asioihin, kuten tapaan toimia eli yrityksen prosesseihin seka
erityisesti kehittdmiseen tarvittavaan osaamispaaomaan. Haastateltava H2 kuvaili digi-
taalisten teknologioiden vaikutuksen jakautuvan kahteen osa-alueeseen, jotka olivat yri-
tyksen operatiivisen toiminnan tehostaminen, seka uudenlaisen asiakaskokemuksen ra-
kentaminen, mika linkittyy itsessdan suoraan uuden digitaalisen liiketoiminnan rakenta-

miseen. H4
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Haastateltavan H4 mukaan digitalisaatio muuttaa keskeisesti myds tapaa ajatella. Hanen
mukaansa digitalisaatio on aiheuttanut siirtymisen lineaarisesta ajattelusta kohti ekosys-
teemeja ja verkostojen hallintaa, mikd on muutoksineen monelle perinteiselle toimialle
kivuliasta. Yrityksen liiketoiminta tapahtuu yha enenemassa maarin monen toimijan mo-
nivaikutteisessa verkostossa, jota myds haastateltava H7 korosti painottamalla arvoket-
jun osallisten muutosta seka koko arvoketjun laajentumista verkostoihin. Liiketoiminnan
toimintaympariston ja roolien muuttuva dynamiikka mainittiin myos keskeisena teki-
jana useammassa haastattelussa. Haastateltavan H7 mukaan yritys joutuukin usein tun-
nistamaan uudelleen oman roolinsa suhteessa asiakkaihin ja kilpailijoihin seka tietoisesti
kirkastamaan, mika on tulevaisuudessa sille sopiva, kilpailukykyinen rooli sekd asetelma
muuttuneessa toimintaymparistdssa. Vastaavanlainen tarve syntyy, kun digitalisaatio va-
pauttaa regulaation alaisia toimialoja, tai joitakin liiketoiminnan osa-alueita, jonka seu-
rauksena markkinoille syntyy uudenlaista kilpailua. (H7) Markkinoiden avauduttua avoi-
melle kilpailulle, uudet kilpailijat tuovat mukanaan uusia toimintamalleja ja tapoja pal-
vella asiakasta, mitka voivat muokata yrityksen toimintakenttaa merkittavasti lyhyessa-
kin ajassa. Digitalisaation vaikutukset yrityksen toimintaympariston ja — logiikan muuttu-
miseen, ja siten muutoksiin kilpailijoiden ja muiden ekosysteemin toimijoiden keskinai-
sessa dynamiikassa aiheuttavat yritykselle tarpeen asemoitua seka ajatella liiketoimin-

nastaan uudella tavalla.

Digitalisaation koettiin kokonaisuudessaan olevan suurin liiketoimintaan vaikuttanut ja
vaikuttava voima, jonka muutokset ovat eri vaiheissa eri toimialoilla. (H6) Haastateltavan
H1:n mukaan sen aiheuttamalta muutokselta tai sen vaikutuksilta ei kuitenkaan saasty
yksikaan toimiala. Muutos lahtee loppukadessa aina asiakkaasta ja kuluttajakdyttaytymi-
sen muutoksesta, ja voi tapahtua yllattavankin nopeasti. Haastateltavan H3:n mukaan
vakiintuneille yrityksille muutoksen nopeus tulee usein yllatyksena, ja mikali yritys ei ole
valmistautunut kohtaamaansa muutokseen tai "opetellut pelaamaan sita pelid” eli val-
mistautunut uudenlaiseen tapaan tehda, kehittda ja operoida, altavastaajan rooli on

vaistamaton.
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”Kun se ldhtee se digipydrd pydrimddn, se saattaa vetdisté puolessatoista vuo-

dessa sen koko bisneksen ihan toisenlaiseksi.” H3

Digitalisaation kontekstissa keskeista on haastateltavien mukaan myos se, ettei muutos
tapahduttuaankaan pysy tietynlaisena. Digitaaliset teknologiat ja niiden moninaiset vai-
kutukset generoivat kokoajan uutta muutosta, eika digitaalinen maailma ole koskaan val-
mis tai staattinen. Muutoksen jatkuva luonne koskettaa kaikkia yrityksia ja toimialoja
yhteisesti, vaikka muutosnopeudessa itsessaan onkin toimialoittain eroavaisuuksia. Ta-
man vuoksi jatkuvaan muutokseen valmistautuminen seka muutoksen havaitseminen on
haastateltava H1:n mukaan korostunut liiketoiminnan operoinnissa seka kilpailukyvyn yl-
lapitamisessa. Digitaalinen muutos tuo mukanaan perustavanlaatuisen vaateen kehittya

yrityksena seka kehittdd menestynyttakin liiketoimintaa jatkuvasti. (H6, H4)

”Kylld se pitéd koko ajan pitdd tutka pddlld. --- Digitalisaatiossa ei ole mikédédn muu

varmaa, kuin etté muutos tapahtuu koko ajan.” H3

Haastatteluaineistosta on tunnistettavissa kolme perustavanlaatuisesti liiketoimintaan
vaikuttavaa digitalisaation aiheuttamaa muutosta, jotka ovat muutoksen nopeus ja jat-
kuva luonne seka arvon syntyminen liiketoimintaekosysteemeissa yhden yrityksen tai
toimijan sijaan. Nama kolme perustavanlaatuista digitalisaation vaikutusta liiketoimin-

taan on kuvattu kuviossa 10.
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Arvo syntyy
lilketoiminta-
ekosysteemissd

Muutoksen Muutoksen

kiihtyvé nopeus jatkuva luonne

Kuvio 10. Digitalisaation perustavanlaatuiset vaikutukset liiketoimintaan.

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mielta siitd, etta digitalisaatio vaikuttaa keskeisesti yri-
tysten tapaan toimia, seka tarvittaviin kyvykkyyksiin. Nakokulma digitalisaatiosta proses-
sien uudistajana, ja tehokkuuden mahdollistajana nousi esiin useissa haastatteluissa.
Kaikki haastateltavat suhtautuivat digitaalisiin teknologioihin ja sen aiheuttamiin muu-
toksiin liiketoiminnassa parempien vaihtoehtojen mahdollistajana — niin prosessien ke-
hittamisen kuin uuden liiketoiminnan rakentamisen ndakokulmasta. Markkinalle tulleet
uudet toimijat ja tavat toimia ajavat perinteisetkin yritykset siihen tilaan, etta niiden on
pakko muuttaa toimintamallejaan pysyakseen mukana kilpailussa. (H1, H4) Digitalisaatio
mahdollistaa teknologian kautta uusia toimintatapoja, sekd muuttaa yrityksen proses-
seja eli tapaa tehda ja toimia, joka liittyy keskeisesti osaamisiin ja henkilostoon. Yksi kes-
keisesti kaikissa haastattelussa korostunut teema oli uuden osaamisen ja taitojen tarve.
Uudenlaisen toiminnan rakentamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan uudenlaista osaa-
mista. Prosessikehityksen my6ta ihmisia on myds mahdollista kdyttaa niihin toimintoihin
ja tehtaviin, joissa heitd on viisainta kdyttaa, kuten haastateltava H6 kuvasi ”sielld, missd
inhimillinen kontakti luo liséarvoa.” Haastateltavan H7 mukaan ei ole mitdan jarkevaa
syyta sille, ettei digitalisoitavissa tai automatisoitavissa oleville prosesseille niin tehtaisi,
mika korostaa entisestdaan uudenlaisen osaamisen merkitysta yritysten liiketoiminnassa

tulevaisuudessa. Taman hetken suurin haaste monella yrityksella haastattelujen mukaan
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onkin uuden osaamisen loytdminen ja rekrytointi, mutta myds muutos tekemisen ta-
vassa. Digitalisaatio ottaa kantaa myds organisaatiorakenteisiin, silla tekemista ei pysty
enaa totutulla tavalla sijoittamaan vain yhteen organisaation paikkaan. Kuviossa 11 on
visualisoituna digitalisaation vaikutukset yrityksen nakékulmasta tutkimusaineistoon pe-

rustuen.

Taidot ja osaaminen

Organisaatiorakenne ja
prosessit

Johtaminen ja
litketoimintamallit

Yrityksen kyvykkyydet

Yrityksen toimintaympéristd
ja —logiikka, toimijoiden
dynamiikka sek3 roolit

Kuvio 11. Digitalisaation vaikutukset yritysten nakékulmasta.

Digitalisaatioon suhtauduttiin kaikissa haastatteluissa ennen kaikkea mahdollisuutena
parantaa ansaintaa eli liiketoiminnallista tulosta tai luoda uutta digitaalisesti mahdollis-
tettua liilketoimintaa. Haastateltavat H7 ja H4 korostivat, ettei digitalisaatioon ei tule suh-
tautua itseisarvona tai sellaisenaan avaimena onnistuneeseen liiketoimintaan, vaan kes-
keistd on ymmartaa, mitd digitaalisten teknologioiden ja niiden ajaman muutoksen
avulla voidaan saavuttaa muuttuneessa ymparistossa, uusilla rooleilla ja asemoitumi-

sella seka jatkuvasti kehittyvilla toimintatavoilla.

“Digitalisaatiohan ei itsessddn ole arvo, vaan se mitd sillid saadaan aikaiseksi ole-

massa olevassa liiketoiminnassa.” H4
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5.2 Digitaalinen innovointi vakiintuneessa yrityksessa

Haastatteluissa keskityttiin tutkielman rajauksen mukaisesti toisena teemana vakiintu-
neen yrityksen kyvykkyyksiin innovoida uutta. Innovaatioilla tarkoitetaan tutkielman ra-
jauksen mukaisesti digitaalisesti mahdollistettuja palveluinnovaatioita tai palvelua ja

tuotetta yhdistavia innovaatioita.

5.2.1 Digitaalisten innovaatioiden mahdollistaminen

Tutkimushaastatteluissa haastateltavilta tiedusteltiin vakiintuneen yrityksen keinoista yl-
lapitaa kilpailukykyaan jatkuvassa muutoksessa olevassa maailmassa. Kaikissa haastatte-
luissa korostui keskeisena tekijand muutoksen tunnistaminen, sekd muutosten toteut-
taminen riittdvan ajoissa ja riittdvan painokkaasti. Tama koettiin haasteelliseksi eri-
tyisesti vakiintuneille yrityksille, jotka ovat olleet pitkdan olemassa ja omaavat siten
usein menestyksekkadn historian, joka on syntynyt nykyista stabiilimmalla markkinalla.
Vakiintuneet toimijat ovat tottuneet markkinansa lainalaisuuksiin, pystyneet kerryt-
tamaan parhaita kaytantoja seka vakiinnuttamaan vuosien saatossa omia toimintamal-
lejaan. Yrityksen olemassa olevan liiketoiminta on pitkdn toimintahistorian kautta hyvin
hallussa ja positio markkinalla usein merkittava, jolloin muutoksille sokeutuminen ja
omiin totuttuihin toimintamalleihin tukeutuminen on validi riski tulevaisuuden

muutosten ndkemiselle, saati niiden ennustamiselle.

”Se on yksi iso asia, ettd pitdd pysyd pois siitd, ettd ajattelisi sen oman todellisuu-

den olevan kaikkien todellisuus. ” H4

Oman lisdnsa muutosten havaitsemiseen lisad my0ds jokaisen haastateltavan nostama,
kaikkein vaikuttavimman muutoksen alkuldhde, eli asiakas. Digitalisaation aiheuttama
muutosnopeus on teorian seka haastatteluvastausten perusteella nopeatempoista ja ai-
heuttaa merkittavia muutoksia asiakkaiden kayttaytymisessa ja mieltymyksissa. (Reddy

& Reinartz, 2017) Haastateltavien mukaan asiakkaiden vaatimukset palvelutavoille tai



73

ylipaataan odotuksille voivat syntyd myos muilta toimialoilta koetuista palvelukokemuk-
sista tai uusista kuluttamisen normeista, mika saa aikaan nopeaakin muutosta asiakkai-
den tarpeissa. Haastateltavien H1 ja H7 mukaan asiakkaiden tottuminen uuteen palve-
luun tai tapaan toimia voi vieda aikaa, mutta huomattuaan uuden tavan paremmaksi tai
sopivammaksi, ihmisten mieltymykset muuttuvat nopeasti. Tulevaisuuden liiketoiminta
ja kilpailuedun sailyttaminen vaatii keskeisesti syvda ymmarrysta asiakkaista seka mark-
kinan muutoksista kuten erilaisista trendeista, mika syntyy erilaisista tietoldhteista, ku-
ten datan tarjoamasta tiedosta ja sen asiakaslahtoisesta analysoinnista. Haastateltavien
mukaan innovaatio vaatii syntyakseen syvallista asiakasymmarrysta, seka nakemysta lii-

ketoimintaan vaikuttavista trendeista tai muista markkinalla tapahtuvista muutoksista.

”-- Insight on jérjettémdn térked tyokalu, trendien ja insightin ymmdrtéminen ku-
luttajan ndkékulmasta, jotta uusiutuminen siiné vakiintuneessa liiketoiminnassa

tapahtuu ennen kuin on liian myéhdistd.” H2

Isoilla, vakiintuneilla yrityksille asiakasymmarryksen haaste syntyy haastateltavan H6:n
mukaan usein siitd, etta vain harvoin tarvittavan tason asiakasymmarrys ja ylin johto koh-
taavat toisensa. Vakiintuneessa yrityksessa ei myos useinkaan ole vastuutettu asiakas-
ymmarrysta kenellekaan, yrityksessa kenelldkdan ei ole siihen tayttd omistajuutta eika
sithen siten suhtauduta riittavan syvalliselld tai ennen kaikkea konkreettisella tasolla.
Johdon asettaman strategian toteuttaminen ohjaa toiminnan painopistettd, tehtavia asi-
oita seka ohjaa rekrytointeja ja palkitsemista. Usein vaarana on, etta perinteisen toimin-
nan johtamismallit ohjaavat henkilstoa liian kapeaan sektoriin sekd ottamaan vastuuta
toiminnasta vain tehtavankuvauksessa maaratylla rajauksella. Talléin muutokset asiakas-
kayttaytymisessa, tarpeissa sekd markkinalla jaavat herkdsti huomaamatta, isot mahdol-
lisuudet hyodyntamatta ja niiden kautta syntyvat innovaatiot syntymatta. (H6) Asiakkaan
ollessa muutoksen alkulahde, tarkoittaa tdma monen vakiintuneen yrityksen kohdalla
tarvetta perustavanlaatuiselle muutokselle aidosti asiakaslahtoiseksi yritykseksi seka

kerran voitokkaaksi osoitetun liiketoimintamallin muuttumattomasta pyorittamisesta
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jatkuvan kehitystarpeen aistimiseen. Vakiintunut yritys ja sen toimintatavat ovat muo-
dostuneet sen toimintahistorian myota, ja monessa haastattelussa ilmeni toimintalogii-
kan muuttamisen asiakaslahtoiseksi vaativan tietoista ja tavoitteellista paatosta, joka
syntyy johdon ymmartdaessa uuden liiketoiminnan merkityksen tulevaisuuden kilpai-
luedulle ja liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi. Yrityksen on jatkuvasti pohdittava

sen tekemien paatosten ja toimien vaikutusta asiakkaaseen. (H1, H3)

Innovoinnin mahdollistamisen perusta muodostuu kaikkien haastateltavien mukaan yri-
tyksen ylimman johdon sekd omistuspohjasta riippuen omistajien nakemyksesta. Inno-
vaatioiden tdarkein mahdollistaja on kaikkien haastateltavien mukaan johto, johdon si-
toutuminen ja tuki, seka uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen rooli strategi-
assa. Innovaatio tarvitsee tapahtuakseen ajattelun muutosta, uusia kyvykkyyksia seka
rakenteita, eikda muutos synny yrityksen sisalta ilman ylimman johdon mandaattia ja si-

toutumista uuden kehittamiseen.

”Se menee top-down, ei bottom-up tdmmdaisessd perinteisessd yrityksessd.” H4

”Pitdidi olla strategiassa digitaalisuus, pitdd olla tuki ja valmiudet, jotta saadaan

rullattua ldpi organisaation.” H3

Haastateltavat H1 ja H2 huomauttivat vakiintuneiden yrityksien johdossa kuitenkin tois-
taiseksi vain harvoissa tapauksissa olevan digitaalisen liiketoiminnan taustaa tai omakoh-
taista osaamista digitaalisen liiketoiminnan lainalaisuuksia tai digitaalisten innovaatioi-
den luonteesta. Johdon kannalta tarkeimmaksi muodostuikin nakemys seka vahva ym-
marrys uuden liiketoiminnan kehittamisen tirkeydestd tulevaisuuden kilpailuedun
mahdollistajana. Haastateltavan H1:n mukaan varsinainen digitaalisen liiketoiminnan
osaaminen usein rekrytoidaan johtoryhmatasolle yritykseen muualta — usein kokonaan
toiselta toimialalta. Nakemys jatkuvan kehittymisen elintarkeydesta seka vahva sitoutu-
minen kehitykseen on siten tultava johdolta, mutta panostusten lisdksi johdolta vaadi-

taan haastateltavien H1 ja H4 mukaan myos halukkuutta oppia uudesta liiketoiminnasta
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sekd mukautumiskykyisyytta. Kaikkien haastateltavien mukaan onnistuneiden henkil6-
valintojen lisaksi uuden kehittamiselle tulee antaa riittavat resurssit, mandaatti toimia
sekd vapaudet tehda ja organisoida toimintaa. Yrityksen johdon, mutta my6s omistus-
pohjasta riippuen omistajien ymmarrys innovoinnista ja toiminnan jatkuvan kehittami-
sen tdrkeydestda on pohja mille tahansa muutostoimenpiteelle vakiintuneessa yrityk-
sessd, silla sen vaikutukset ulottuvat moneen innovaatioon ja innovointiin vaikuttavaan
keskeiseen tekijaan, mutta leikkaavat lapi tavalla tai toiselle koko yrityksen — hyvassa,

kuin pahassa. Tama korostui keskeisesti jokaisessa haastattelussa.

” --- hankitaan niitd ihmisié, jotka osaa sité vetdd ja itsellé [toimitusjohtajalla]

vahva usko siihen, ettd tdmd on oikea tie.” H1

“Sieltéd Idhtien se digimuutos, tulee ldpi organisaation. --- Se tulee strategiasta,
toimenpiteistd. Se tulee palkkauksesta, mité porukkaa palkataan ja misté ihmisid

palkitaan. Koko stoori menee lépi kaikesta.” H3

Uuden digitaalisen liiketoiminnan mandaatti tulee tulla johdolta ja nakya strategiassa,
mutta haastateltavien mukaan se tulee ennen kaikkea elda todeksi toimenpiteiden ja pa-
nostusten kautta. Uuden liiketoiminnan rakentaminen ja innovointi vaatii aikaa ja re-
sursseja, jotka ovat useimmiten pois jostain muusta yrityksen toiminnosta samaan ai-
kaan, kun digitaalisen liiketoiminnan kehittdminen on epavarmaa ja poikkeaa ennusta-
mattoman luonteensa vuoksi yrityksessa totutuista kehitystoimista. Taloudellisen panos-
tuksen lisaksi kaikkien haastateltavien mukaan yritykseen tarvitaan uuden luomiseksi
uutta osaamista sekd ymmarrysta digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen lainalai-

suuksista.

”--- ne pitdd eldd todeksi. Muuten se on pelkkid juhlapuheita, ja vuosikertomuk-

sessa olevia ylevid lauseita.” H2
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Vakiintuneilla yrityksilla haasteena uuden digitaalisen liiketoiminnan suhteen onkin
usein strategian aito toteuttaminen, joka nousi useassa haastellussa eri muodoissaan.
Strategia saatetaan yrityksessa laatia huolella, mutta sita ei kehiteta edelleen tai sen to-
teuttamisessa epdonnistutaan etenkin, kun innovoinnista generoituvan uuden digitaali-
sen lilketoiminnan luonne eroaa perinteisestd, olemassa olevasta liiketoiminnasta monin
tavoin. Yksi suurimmista haasteista haastateltavien mukaan onkin tasapainon loytami-
nen olemassa olevan liiketoiminnan optimoinnin ja kehittamisen seka uuden kehittami-
sen valilla, silla toiminta itsessdaan voi olla keskenaan hyvin erilasta seka kehittamisen

tavat usein eroavat toisistaan merkittavasti.

”Jos ihmiset ei ole oikeissa paikoissa, silloin ei voi sanoa, ettd se on yrityksen stra-

tegiassa tai siihen oikeasti panostetaan” H3

Kaikkien haastateltavien vastauksissa innovaatioiden ja uuden liiketoiminnan mahdollis-
tajana korostui rohkeus. Vakiintuneiden yritysten uuden digitaalisen liiketoiminnan in-
novointi vaatii ennen kaikkea rohkeutta panostaa uuden liiketoiminnan innovointiin,
tehda tarvittavia muutoksia, seka tukea luonteeltaan ennustamatonta ja epavarmaa di-
gitaaliseen innovaatioon tahtaavaa prosessia, mutta joka potentiaalisesti generoi pitkalla
aikavalilla valttamatonta kilpailuetua sekd olemassa olon jatkuvuutta. Rohkeus astuu ku-
vaan keskeisesti myds siina vaiheessa, kun innovoinnin kautta I6ydettyja uuden liiketoi-
minnan aihioiden jatkokehityksesta tai muusta edistamisesta tehddan paatoksia, joiden
tueksi ei ole saatavissa varmaa takuutta onnistumisesta. Rohkeuteen liittyy myos keskei-
sesti uuden kehittamisen tavoitetaso, mika on tunnistettu haaste vakiintuneissa yrityk-
sissd, silla liilan usein uuden tekeminen jaa haastateltavan H3:n kuvaamasti “nurkkiin pyo-
rimiseksi”. Hanen mukaansa uuden innovoinnissa korostuu myds vapaus innovoida in-
novaation tarkoituksesta johdettujen raja-aitojen puitteissa. Haastateltavien H3 ja H5
mukaan uuden kehittamista tehddaan myos maarallisesti aivan liian vahan, ja uuden ke-
hittamisen volyymi jaa vakiintuneissa yrityksissa pieneksi, mika vahentda onnistumisen

mahdollisuuksia.
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”Kun on tunnistettu, etté tommoista pitdisi tehdd ja katsottu, ettd timméaiset ky-
vykkyydet, niin sitten se supertiirkeé on rohkeus. --- Jos néikee vaan esteitd, mikd

voi menndi pieleen, niin se on tuhoon tuomittu alusta Iéhtien.” H1

”Pitéidi olla tosi rohkea, ajatella isosti. Ja vetdistd niitd Idpi, koska jos sé haluat oi-

keasti tehdd jotakin, ei se tule sillé ettd pelataan nurkissa” H3

Kulttuurin merkitys uuden innovoinnissa seka lopulta uudistumisen onnistumisessa
nousi esiin jokaisen haastateltavan toimesta, ja sen merkitysta korostettiin erityisesti niin
mahdollistajana kuin estdjanakin. Haastateltavan H5:n mukaan useissa tapauksissa va-
kiintuneiden yritysten helmasynti on kulttuuri, joka ei rohkaise muutokseen. Haastatel-
tavien mukaan muutoksille ja kehittymiselle suotuisa kulttuuri omaksuu strategian ja
edesauttaa koko yrityksen tasolta kehittymista, sisdista hyvaksyntaa ja helpottaa vaista-
mattomia ristiriitoja olemassa olevan ja uuden valilld, mikd on darimmaisen arvokasta
uusien innovaatioiden luomiselle ja potentiaalille menestya. Haastateltavan H2:n mu-
kaan yritys, jonka kulttuuri on pdinvastainen, tekee kehittamisesta puolestaan vaikeaa ja
raskasta seka luo paljon sisdista ristiriitaa ja negatiivista ilmapiiria. Nuorempien yritysten
on merkittavasti helpompaa rakentaa yrityskulttuuri jatkuvaa kehitysta ja innovointia tu-
kevaksi, kun taas vakiintuneissa yrityksissa takamatkalta lahdetaan erityisesti, jos yrityk-
sessa ei ole ennestdan juuri lainkaan innovaatiokulttuuria, esimerkiksi omaa tuotekehi-
tysta. (H4) Haastateltava H5:n mukaan kulttuurin muuttaminen muutoksille suotuisaksi
ja koko henkiloston saaminen jatkuvasti asioita kehittavaan malliin tunnistettiin erittdin
haastavaksi johtamisen lajiksi. Haastateltavien H2:n ja H3:n mukaan innovaatioille ja ke-
hittymiselle avoin kulttuuri on merkittava voimavara, joka edesauttaa muutoksen synty-

mista, kiihdyttda innovointia kaikilla alueilla sekd nopeutta adaptoitumista uuteen.

“Haluan korostaa, ettd kulttuuri syé strategian aamupalaksi. Joko se sy sen posi-
tiivisessa mielessd, tavallaan siis varmistaa uudistumisen, uuden liiketoiminnan ja
innovoinnin tai sitten se nauraa rékdistd naurua strategiassa kirjoitettuun sanaan

uusiutuminen ja uudet liiketoiminnat.” H2
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Kulttuurin merkitys yrityksen tulevaisuuden kannalta on siis varsin merkittava, ja se it-
sessaan vaikuttaa monella tasolla yrityksen kyvykkyyteen innovoida. Haastateltavan H4
mukaan vakiintuneet isot yritykset ovat tottuneet asemaansa suhteessa muihin liiketoi-
mintaymparistonsa toimijoihin, mika nakyy historian kautta syntyneissa valtasuhteissa
esimerkiksi vahittaiskaupan alalla alihankkijoihin tai jalleenmyyjiin. Hdnen mukaansa
tdma luo itsessaan toimintakulttuurin, joka vaikuttaa niin yrityksen tyontekijéiden suh-
tautumiseen, mutta johtaa myos johtotasolla usein kapeaan nakemykseen omasta roo-
lista suhteessa muihin. Tama aiheuttaa edelleen kyvyttomyytta nahda uuden innovaa-
tion mahdollisuuksia yrityksen ekosysteemissa, mika itsessaan usein vaatii uudenlaista
asemoitumista ja vakiintuneiden asioiden uudelleen tarkastelua eri nakékulmasta. (H4)
Tietoinen ja strateginen uudelleenasemoituminen tai oman roolin tarkastelu on olen-
naista innovaatioiden mahdollistamiselle seka pitda itsessdan sisalla potentiaalia inno-
vaatioon. Kulttuurin vaikutus nakyy keskeisesti paivittaisessa toiminnassa, seka suhtau-

tumisessa uuteen.

“Kylld se on kaikki tddllé jo keksitty. -- Se on hirvedn myrkyllisté ajattelua.” H4

Innovaatioiden kannalta suotuisaan kulttuuriin liitettiin haastateltavien H3, H2 ja H4 mu-
kaan keskeisesti yhdessa tekeminen ja psykologinen turvallisuus, mutta myo6s asioiden
haastaminen rakentavalla tavalla, avoin keskustelu ristedvista asioita tai nakokulmista
sekd odotus siitd, ettd kaikki ovat tekemisessa taydella teholla mukana. Haastateltava
H3:n mukaan on tarkeaa, ettd asioista voidaan keskustella turvallisessa tilassa, jossa ”ih-

misten sijaan asiat keskustelevat”.

“Turvallinen ympdristé tydskentelyyn, enkd tarkoista tdmmdistd fyysisté tilaa,
vaan henkistd turvallisuutta. Jokaisella on vapaus, oikeus ja velvollisuus esittdd

omia ajatuksia ja tulla myés kuulluksi sitéd kautta.” H4
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“Kulttuuri on siindkin tosi tdrked, eli kannustetaan siihen eli niité asioita ei teilata.”

H3

Digitaalisten innovaatioiden kontekstissa korostuu haastateltavien mukaan entisestaan
my0s kyvykkyys myontaa virheet ja epdonnistumiset, mikd on ainoa keino valttaa taker-
tumasta niihin liian pitkaksi aikaa seka mahdollistaa epdaonnistumisista oppiminen. Tama
koskee koko organisaatiota, ja usein johdon esimerkki ohjaa kulttuurin muodostumista
erityisesti nailta osin. Haastateltavien H5 ja H7 mukaan virheiden hyvaksymisen kulttuuri
ja virheliikkeiden avoin myontaminen lahtee johdosta ja tulkitaan heidan toimistaan. Vir-
heiden sallimisen lisdksi johdolla on iso vaikutus kulttuuriin ja sellaisen ilmapiirin synty-
miseen yrityksen sisalld, joka innostaa muutokseen. Kulttuuriin ja ilmapiiriin vaikutetaan
tietoisesti viestimalla systemaattisesti tekemisen syista, tarkoituksesta seka ennen kaik-
kea merkityksesta. Yrityksen henkiléstén on ymmarrettava, miksi uuden liiketoiminnan
kehittdminen on merkittavaa ja miksi tehddan niitd panostuksia, joita se vaatii. Ihmis-
luonteelle on ominaista suhtautua muutoksiin varauksella, ja kokea muutokset uhkaa-
vinakin, jolloin pelkka aktiivinen viestinta on merkittavasti roolistaan huolimatta ole vielad
riittava asenteiden muuttumiseen. Taman koettiin korostuvan erityisesti uuden liiketoi-
minnan suhteen, silld olemassa olevan liiketoiminnan henkiloston koettiin monessa ta-
pauksessa herkasti tuntevan uhkaa niin oman tyon jatkuvuudesta seka ristiriitaa poik-
keavista tyotavoista. (H3, H1) Haastateltavan H6 mukaan merkittavan tarkeaa olisikin
muuttaa yrityksen henkildston asennoitumista muutokseen, ja luoda parhaassa tapauk-
sessa ymmarrys siitd, etta muutos on kaikilla tasoillaan loppumatonta eika paikalleen

jdaminen ole vaihtoehto.

”Se koko ilmapiiri, koko se ajattelumaailma pitdisi saada kddnnettyd. Se on sitd

tdrkeintd muutosjohtamista, kaikki muu tulee sitten peréisséd ” H2

Haastateltavan H2 mukaan innovaatiolle suotuisan kulttuurin johtamista voidaan johtaa

asiakaslahtoisen toimintatavan aidon implementoinnin kautta, mika itsessdaan pakottaa
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jokaisen tyontekijan itse oivaltamaan, missda muutoksen taytyisi tapahtua suhteessa asi-
akkaaseen. Asiakaslahtoisen toimintatavan voimaa korosti myos haastateltava H6, jonka
mukaan parhaassa tapauksessa yrityksen tarjotessa aineksia toiminnan muuttamisessa
asiakaslahtdisemmaksi, muutokselle voi syntya jopa sisdista kysyntaa. Haastateltavan H3
mukaan muutos ldhtee edistymaan uuden liiketoimintaa ohjaavasta tarinasta, tulevai-
suuden menestyksen reseptista eli ajattelutavan muutoksesta, josta on saatu jo jonkin
asteisia nayttoja ja suotuisia tuloksia. Kulttuuria ja ilmapiiria on siis vakiintuneessakin
yrityksessa mahdollista ja suositeltua kehittda, mutta suotuisan kulttuurin saavuttami-
sen yllapitamisesta tulee yhta lailla pitda kiinni. Kaikissa haastatteluissa merkittavana te-
kijana nousi esiin uusien henkildiden rekrytointi, jossa osaamisen lisaksi kiinnitetdaan
huomioita myds asenteeseen ja kulttuurilliseen sopivuuteen. Kulttuurin muuttuminen
tukemaan aitoa yhteistyota, turvallista haastamisesta seka yhteisia ponnisteluja tulevai-

suuden menestyksen rakentamiseksi on yritykselle valtava voimavara. (H2)

“Aluksi oli tosi vaikeaa saada ihmiset sparraamaan keskenddn, saati kun tahdot-

tiin heiddn haastavan toisiaan. Ja nykydién toi jengi on ihan liekeissd. ” H3

”Kylld se on tydyhteisbissd, missd saadaan se dynaamisuus ja tiimiytyminen ja eri
asiantuntijat yhteen, toimii parhaimmiltaan sellaisena innovaatioiden dynamona.”

H3

Innovointi vaatii haastateltavien mukaan johdon ja omistajien tdyden tuen, mandaatin
oikeille ihmisille seka strategisen merkityksen, mitkd yhdessa strategian toteuttamisen
seka kulttuurin kanssa tehdaan todeksi. Haastateltava H2 tiivisti kokonaisuuden yhdeksi

lauseeksi.

“Johdon tuki, mandaatti ja julkilausuma strategiassa, kaikki tdmdé on tdrkedid,
mutta jos se ei toteudu ja kulttuuri ei tue sitd, niin se on yhtd tyhjdn kanssa. "H2
Tutkielman aineiston perusteella vakiintuneiden yritysten innovoinnin mahdollistamisen

osa-alueet on tiivistetty kolmeen osa-alueeseen, jotka on kuvattu kuviossa 12.
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* Uuden kehittdmisen tarkeyden tunnistaminen seka vahva ymmarrys uudesta
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# Yrityksen kulttuuri ja sisdiset asenteet
* Rohkeus tehda paatoksia ja ottaa hallittuja riskeja
* Innovointia tukevien rakenteiden muodostaminen

» Strategian aito toteuttaminen, uusien kyvykkyyksien rakentaminen ja uuden
osaamisen rekrytointi

Kuvio 12. Digitaalisen innovoinnin mahdollistamisen osa-alueet vakiintuneessa yrityk-
sessa.

5.2.2 Digitaalisen innovoinnin johtaminen ja innovaatioprosessin muodostaminen

Haastatteluissa digitaalisen innovoinnin johtamisen koettiin pitavat sisalldan innovoinnin
tarkoituksen kirkastamisen lisdksi suotuisan ympariston luomisen seka yrityskohtaisten
innovointikdytantdjen luomisen. Yhteisena tekijana haastateltavien kesken korostui se,
etta digitaalisten innovaatioiden syntymista voi ja tulee johtaa, seka tehda se systemaat-

tisesti.

”-- voidaan johtaa innovaatioita. Ja pitdisikin johtaa.” H4

”"Mi edustan koulukuntaa, jossa innovaatio tarvitsee luovuutta tapahtuakseen. --

Kun todellisuudessahan tdmméistd luovuutta ja sitd kautta syntyvdd innovaatiota,

voi vahvasti johtaa. ” H2
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Johtaakseen innovointia on keskeisesti ymmarrettava, mista siina pohjimmiltaan on ky-
symys, ja mita se tarkoittaa. Kaikki haastateltavat korostivat innovoinnin olevan ennen
kaikkea yrityksen kehittamista, eteenpainviemista seka olemassa olevien elementtien
jarjestamista uudella lailla tai uuteen jarjestykseen digitaalisia teknologioita hy6dynta-
malla. Yksikdan haastateltavista ei kokenut innovoinnissa arvoa innovoinnin vuoksi, vaan
korosti innovaatioiden kontekstissa tarkoituksenmukaisuutta, toiminnan johdettavuutta
seka innovoinnin punaisen langan Ioytamista. Haastateltavien H4 ja H2 mukaan innovaa-
tion ja luovuuden kasitteella voi vakiintuneessa yrityksessa olla muodostunut jopa nega-
tiivinen kaiku, ja innovointiin voidaan suhtautua "hérhéhommana” tai “hassuina ide-
oina”. Haastateltava H7 nosti esiin innovaatioiden ja markkinan uusien liiketoimintalah-
tojen tai haastajien ymparilla olevan usein paljon "hyped” eli nostetta esimerkiksi medi-
assa ilman, etta niilla tosiasiassa on lainkaan liiketoimintapotentiaalia. Kaikkien haasta-
teltavien mukaan innovointi on yrityksen tulevaisuuden kilpailukyvyn ja elinvoimaisuu-
den yllapitamisen kannalta elintarkea, strateginen ja tarkoituksen kautta johdettava yri-

tyksen prosessi.

“Innovaation johtamisessa pitdid johtaa innovaation tarkoitusta.” H7

Haastattelussa painotettiin erityisesti innovoinnin strategisuuden tarkeytta, ja menesty-
neen innovoinnin mahdollistava punainen lanka nakyi kaikissa haastatteluvastauksissa
vahintdan epdsuorasti. Onnistunut ja aidosti lilketoimintaa edistava innovointi on stra-
tegista. Innovointi koettiin isossa mittakaavassa yhdeksi entista tarkedammaksi aktivitee-
tiksi, seka osaksi yrityksen strategian toteuttamista — samaan tapaan, kuin mita tahansa
yrityksen aktiviteetti. Innovointi ei ole pddmaaratonta ronsyilyd, vaan sen tulee olla tar-
koituksenmukaista, johdettavaa systemaattista toimintaa, joka on strategista ja nou-
dattaa valittua linjaa, tarkoitusta. Innovaatioiden johtamisen keskiossa on myds innovaa-
tion tarkoitukseen ja panostuksiin sitoutuminen ja siten innovoinnin systemaattisuu-

desta huolen pitdminen.
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”Se systemaattisuus siind innovaatioiden johtamisessa, tehddén sen kautta, mitd

on pdditetty ja siind pysytddn. Ei voi hétkyilld siind matkan varrella” H1

”Innovointi, joka tukee strategiaa, on jérkevdd” H7

Digitaalisen innovoinnin suunnan, strategian tai muuten kuvatun tarkoituksen loyta-
minen on vakiintuneessa yrityksessa innovoinnin edellytys, joka ohjaa innovointiin tah-
taavia toimia ja tehtavia valintoja. Haastateltavien H1:n, H2:n ja H7:n mukaan moni va-
kiintunut yritys lahtee miettimaan innovoinnille tarkoitusta ja tavoitteita omista ydin-
osaamisistaan seka kyvykkyyksistddan — toisin sanoen vakiintuneen toimintansa kautta
syntyneesta arvokkaasta tiedosta ja taidosta seka tunnistetuista ydinkyvykkyyksista, joita
voidaan digitaalisten teknologioiden ja arvon luontiin liittyvien muutoksien kautta |ahtea
miettimaan uudelleen. Vakiintuneiden yritysten innovointi onkin usein vahvasti linkissa
olemassa olevaan, mika on yhta aikaa haaste sekd mahdollisuus, edistdja ettad hidastaja.
Vakiintuneiden yritysten historia on generoinut yrityksille tietotaitoa ja sellaisia kyvyk-
kyyksia, joista digitaalisten teknologioiden seka uuden osaamisen kautta voidaan luoda
uutta. Haastateltava H7:n mukaan innovaation strategian maarittelyyn vaikuttaa keskei-
sesti yrityksen asemoituminen omassa ekosysteemissaan eli yrityksen tunnistettu nykyi-
nen rooli sekd tavoitteellinen tahtotila. Innovaatioiden tarkoitusta ohjaakin haastatelta-

vien mukaan yrityksen kirkas asemoituminen ja visio.

Innovaation johtamisessa on haastateltava H4:n mukaan tarkeaa tukea innovoinnin ra-
kenteita, pyrkia luomaan seka kehittdmaan innovaatioon tahtaavia prosesseja, silla "uu-
det liiketoimintamallit ja palveluratkaisut ei itsestddn synny”. Vakiintuneen yrityksen ole-
massa olevat rakenteet ovat muotoutuneet tukemaan olemassa olevaa liiketoimintaa,
sen luonteenomaisuuksia seka toimivia yhteistydmalleja. Uuden digitaalinen liiketoimin-
nan innovointi istuu harvoin sellaisenaan néihin rakenteisiin, eikd henkilostolld usein-
kaan todellisuudessa ole valmiuksia, aikaa tai resursseja uuden miettimiselle nykyisen

tyonsa ohessa. (H4)
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”Miké on se realismi, onko sulla mahdollisuus innovoida sen oman tyési lisdksi.
Onko oikeasti orgaania, joka veisi sité IGpi ja fasilitoisi sitd keskustelua niin, ettd

pakottaisi sithen kulttuuriin kaiken kaikkiaan” H4

Uuden digitaalisen liiketoiminnan innovointi siis harvoin onnistuu olemassa olevilla ra-
kenteilla ja toimintamalleilla, jotka on luotu logiikaltaan usein poikkeavan olemassa ole-
van liiketoiminnan pyoérittamiseen seka korkeintaan osa-alueittaiseen pienkehitykseen.
Vakiintuneiden yritysten henkilosté on myo6s usein tottunut vastaamaan tarkasti omasta
osa-alueestaan liiketoiminnan pyorittamisessa, kun taas digitaalinen innovaatio vaatii
uutta, kokonaisvaltaisempaa nakokulmaa ja kokonaisvastuuta asioiden edistamiseksi
eika tamanlaiselle kehittamiselle usein ole yrityksessa vakiintunutta tai toimivaa mallia
ja se usein koetaan vieraaksi, jopa uhkaavaksi. (H4) Liiketoimintaa aidosti eteenpdin vie-
vat ideat eivat synny vahingossa ”“saunalauteilla” tai valahdyksina yksittdisen johtajan
mielessa satunnaisuuksien lukuun ottamatta, vaan vaativat niitd generoivan prosessin.
Innovaatiot tarvitsevat haastateltavien mukaan syntydkseen selkedn struktuurin seka jat-
kuvan luonteen. (H6; H5) Vakiintuneessa yrityksessa saatetaan innovoida, mutta usein
vain sykdyksittdin tai osa-alueittain pienkehityksen omaisesti, yksittaisina |lahtdina. Haas-
tateltavan H6:n mukaan aitoa innovatiivisuutta, puhumattakaan digitaalista edellakavi-
jyyttd, ei paase syntymaan, jos tekeminen koostuu projekteista eikd ole luonteeltaan jat-
kuvaa. Merkittdva osa innovaatioiden johdettavuutta seka systemaattisuutta onkin inno-
vaatioprosessi, joka koettiin kaikkien haasteltavien taholla elintarkedksi. Kaikki haasta-
teltavat korostivat innovaatioiden johtamisessa nimenomaan jatkuvuutta, struktuuria

sekd systemaattisuutta.

“Innovaatiohan on jatkuvaa hypoteesien tekemisistd, jatkuvaa testaamista ja siitd

uuden oppimista.” H6

Innovoinnin johtamisessa pitaa tietaa, “miksi ollaan tekemdssd ja mitéd tavoitellaan”. (H7)
Tahan on haastateltavan H7:n mukaan monia malleja, joista esimerkkind innovaation

johtaminen horisonteittain maarittamalla, minka verran olemassa olevia palveluita ja
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tuotteita tulee uudistaa olemassa oleville asiakkaille, minka verran olemassa olevaa ke-
hitetaan uusille asiakkaille ja edelleen pisimmalle vietyna kokonaan uusien palveluiden

kehittdmiseen, joka on kokonaisuuksista kompleksisin.

Keskeinen osa innovaatioprosessin luomista sekd johtamista ovat haastateltavien mu-
kaan henkiloston ja osaamisen merkitys. Haastateltavat H1, H4 ja H3 korostivat erityi-
sesti uuden innovoinnin ja sen mahdollistavan muutoksen olevan hankalaa, liki mahdo-
tonta toteuttaa pelkdstaan olemassa olevan liiketoiminnan henkilGilla ja talossa jo ole-
valla osaamisella. Innovaatioprosessin johtamisessa uudenlaisen osaamisen rekrytointi
onkin haastateltavien mukaan merkittavassa asemassa, minka tueksi on tarkeaa tunnis-
taa tarvittavat kyvykkyydet ja osaamiset, joita yrityksessa uuden luomiseksi tarvitaan.
Innovoidakseen digitaalista liiketoimintaa on yritykseen hankittava digitaalisuuden lain-
alaisuudet ja digitaalisen kehittamisen taitavaa henkilost6a, joka usein tulee muilta toi-

mialoilta tai erilaisista yrityksista.

”Ne on ne muutosajurit, jotka pystyy osoittamaan, etté tdmd on modernia juttua,
tdstd haetaan sitd edelldkdvijdasemaa ja sité kautta se tulee. Koska jos tekee vain

sillé vanhalla porukalla, muutoksen tekeminen on hyvin vaikeaa.” H3

Resurssit ovat kuitenkin miltei aina rajalliset, ja vain harvoin yritys pystyy irrottamaan tai
rekrytoimaan riittavan kokoista tiimia keskittymaan vain innovaation luomiseen. Vakiin-
tuneessa yrityksessa innovaatio onkin usein aina enemman tai vahemman sidoksissa ole-
massa olevaan liiketoimintaan seka sen tapoihin toimia. (H3) Ndin myds yrityksen ole-
massa oleva nykyinen osaaminen seka kulttuuri vaikuttavat entistda merkittavammin in-
novaatioihin syntymiseen. Uuden osaamisen hankkiminen on elintdrkeda uusien inno-
vaatioiden luomiseksi, mutta my6s ympariston ja rakenteiden tulee olla suotuisia ja yri-
tykseen sopivat kdytdannot muodostaa, jotta osaamisesta saadaan generoitua uutta ja

mahdollistettua sille elinkelpoisuuden perusta. Ymparistéon innovoida vaikuttavat kes-
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keisesti my0ds yrityksen kulttuuri ja asenteet, ja merkittdava osa innovaation mahdollista-
misen johtamista on haastateltavien mukaan ympariston muokkaaminen ja suotuisan

kasvuympariston luominen yrityksen sisalle.

Yrityksen innovaatioprosessin muodostaminen on aina yrityskohtaista, silla siihen vaikut-
tavat keskeisesti yrityksen historia, asemoituminen ja strategia, olemassa olevat kyvyk-
kyydet seka tahtotila. Innovaatioprosessille ei ndin ollen voida haastateltavien mukaan
muodostaa yhta kaikille toimivaa kaavaa, ja usein prosessi myds mukautuu yrityksen ja
sen toiminnan kehittymisen mukana. Innovaatioprosessit ovat kuitenkin pakollisia inno-
vaatioiden synnyttamiseksi, joten prosessia taytyy kaikkien haastateltavien mukaan kes-

keisesti johtaa ja itsessaan kehittaa jatkuvasti.

”Se on tosi tdrked koittaa luoda niité prosesseja sinne taustalle, silli muuten se
jéd kaiken muun tekemisen jalkoihin. Niille pitéd antaa se aika, sovittaa se tapa

organisaatioon ja sitten jaksaa viedd niitd eteenpdin. ” H3

Innovaation ollessa strateginen aktiviteetti, tulee sitd my6s mitata. Innovaation johta-
misen suhteen kaikissa haastattelussa tuli eri tavoin ilmi mittarien luomisen tarkeys itse
prosessiin mittaamisessa sekd sen generoimien aloitteiden arvioimisessa jatkokehitysta
varten. Osan innovointiaktiviteettejaan yrityksen haastateltavien on [6ydettdava myds
keinot ja mittarit sille, mita ja milla perusteilla generoituneita ideoita lahdetdaan kasvat-
tamaan ja kehittamaan kohti tarkempaa liiketoiminnan suunnittelua. Tama linkittyy kes-
keisesti innovaation tarkoitukseen eli punaiseen lankaan. Samaan tapaan, kuin innovaa-
tioprosessitkaan eivat ole yksinkertaisia tai kaikille sopivaa mallia ei ole, ei myoskaan ta-
paan mitata ole yhta oikeaa keinoa tai mallia, vaan se on suoraan liitoksissa innovaation
tarkoitukseen ja tavoitteisiin. Mittareiden asettamista ohjaa keskeisesti se, mita inno-
voinnilla halutaan saada aikaiseksi, silla maariteltyjen mittareiden tulee kertoa etenemi-

sesta kokonaisuuden, etta toiminnan kannalta oikeissa asioissa.

“Ideoita pitdd tulla ja pitdd olla Iéhes tehdasmainen tapa arvioida niité.” H5



87

”Jos se sama mddrd rahaa laitetaan uuden miettimiseen, joka on ihan uutta ja
7

vierasta, ei oo mitédn mallia siihen. Téd on ehkd se iso kipupiste kaiken kaikkiaan.

H4

Kuviossa 13 on tiivistetysti visualisoitu innovaatioiden johtamisen kokonaisuus aina tar-
koituksen maarittamisesta innovaatioprosessin lopputulosten mittaamiseen ja itse pro-

sessin toimivuuden arviointiin.

Innovaation tarkoituksen maarittaminen ja johtaminen

Yrityksen strategia, visio ja Yrityksen nykytila ja nykyiset Yrityksen asemoituminen
tahtotila ydinkywykkyydet ekosysteemissa

h 4

Innovaatiorakenteiden ja suctuisan ymparistdn luominen
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&
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Innovaatioprosessin luominen %
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¥ritykselle sopivan innovaatioprosessin Innovoinnin systemaattisuuden ja 3

muodostaminen jatkuvuuden varmistaminen

W

Mittaaminen ja arviointi
Innovaatioprosessin toimivuuden Innovaatioprosessin lopputulemien

arvicinti ja mittarit potentiaalin arviointi

Kuvio 13. Digitaalisen innovaation johtaminen vakiintuneessa yrityksessa.

Kuviossa 14 kuvataan taman tutkielman kirjallisuuskatsauksen luvussa kaksi esitetyn di-
gitaalisen innovoinnin viitekehyksen pohjalta jalostettu viitekehys digitaaliselle innovoin-

nille vakiintuneessa yrityksessa tutkimuksen tuloksiin perustuen.
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Kuvio 14. Viitekehys digitaalisesta innovoinnista vakiintuneessa yrityksessa.

5.3 Digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen vakiintuneessa yrityksessa

Uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen mahdollistetaan yrityksen kyvykkyydella

ja valmiuksilla innovoida uutta. Digitaalisen innovaation tarkoitus on luoda uutta liiketoi-

mintaa, ansaintaa tai muuten lisdta liiketoiminnallista arvoa. Uusi digitaalinen liiketoi-

minta itsessaan voi olla innovaatio.
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5.3.1 Digitaalisen liiketoiminnan kehittiaminen on investointi

Haastateltavien mukaan uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen on nahtava en-
nen kaikkea investointina kilpailukyvyn yllapitamiseksi seka kasvun generoimiseksi uusin
tavoin. Digitaalisen liiketoiminnan logiikka on usein hyvinkin poikkeava yrityksen olevaa
olevasta lilketoiminnasta, jolloin uuden liiketoiminnan perustan rakentaminen vie aikaa.
Tama vaatii haastateltavien mukaan konkreettisesti yrityksen johdolta sitoutumista in-
vestointeihin seka sietokykya epavarmuudelle ja hyvaksyntaa alkuvaiheen usein tyypil-

liselle huonolle tuotto-panos -suhteelle.

“Se, ettd aletaan myymddn verkossa ei tapahdu yén yli. --- Sen liiketoiminnan
suunnittelun pitdd olla systemaattista tyétd, ja siihen pitdd osata varata inves-

tointivuosia.” H2

"Aina sen uuden liiketoiminnan kehittdmien vie investointeja ensimmdiset vuodet,

se ej ole heti rahaa tekevd”. H3

Digitaaliselle liiketoiminnalle ominainen ennustamaton luonne luo haasteen tarkasti en-
nustettuihin ja totutuilla mittareilla perusteltuihin investointeihin tottuneelle vakiintu-
neelle yritykselle. Kaikki haastattelijat korostivat digitaalinen liiketoiminnan olevan en-
nen kaikkea pitkdjanteinen investointi, joka ei useinkaan ala heti tuottaa haluttua talou-
dellista tulosta, vaan menestyksekkaatkin palvelut ja toiminnot ottavat aikaa. Digitaali-
sen lilketoiminnan perustoimintojen rakentamisen lisaksi myos asiakkaille taytyy antaa
aikaa tottua ja arvioida uusien toimintamallien hyddyllisyys ja siten osoittaa liiketoimin-

nan tulevaisuus.

“Ja léhes aina semmoisessa tilanteessa [ylivoimaisen suuri osuus syntyy nykyisisté
tuotteista] innovaation tuominen ei ole taloudellisesti kovin motivoivaa, koska sii-
hen pitdd laittaa suhteessa paljon rahaa ja se tuotos voi olla hyvin pitkén aikavd-

lin péiéissd.” H7
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”Se on tosi pelottavaa ---, meillé ei oo siihen excelid valmiina, mitd se tulee tuot-

tamaan. H4

"Ndissd digitalisissa hankkeissa, joissa haetaan kilpailuetua, pitdd vdhdn ottaa

riskid, ja ndhdd pidemmdlle. Hyviksyd se lyhyen aikavdlin kuoppa tavallaan.” H1

Digitaalisen liiketoiminnan investointeihin tarvittava riskiotto on haastateltava H3:n mu-
kaan vakiintuneelle yritykselle keskeisesti helpompaa, mita aikaisemmin yritys tunnistaa
tarpeen uuden kehittamiselle ja on tilanteessa, jossa yrityksen olemassa oleva liiketoi-
minta, toisin sanoen uuden liiketoiminnan rahoittaja, ei ole viela kriisissa tai tulovirta on
muutoin vakaa. Vakiintuneissa yrityksissa “Idhes aina vanha rahoittaa uuden”. (H5) Ole-
massa olevan liiketoiminnan ja uuden liiketoiminnan rahoitussuhteet voivat potentiaali-
sesti aiheuttaa yrityksessa ristiriitoja. Siind missa olemassa oleva toimii vakiintuneessa
yrityksessa miltei aina uuden rahoittajana, on huomioitavaa, etta uuden liiketoimintaan
laitettavat investoinnit sekd muut resurssit ovat jostain muusta, usein juuri olemassa ole-
vasta toiminnasta pois. Haastateltava H4:n mukaan uudelle liiketoiminnalle tarvittavia
investointeja ja resursseja on haastavaa ja usein mahdotontakin perustella olemassa ole-
van liiketoiminnan kanssa samanlaisilla perusteilla, silla suhteessa uuteen liiketoimin-
taan, olevan liiketoiminnan fundamentit ovat tuttuja, toiminta ennustettavampaa ja in-
vestoinnit perusteltavissa odotettavissa olevalla tuotolla, josta yritykselld usein jo koke-
musta. Haastateltava H3:n mukaan uuteen liiketoimintaan ominaisen alun huonon ta-
loudellisen suoriutumiseen lisdksi ristiriitoja voi aiheuttaa uuden liiketoiminnan alkuvai-

heelle ominaiset, olemassa olevaa liiketoimintaa haittaavat vaikutukset.

“Todenndkéisesti silld mitd tehddén, on jonkinlaisia downside-vaikutuksia johonkin

olemassa olevaan tekemiseen.” H3

“Aluksi se ei kauheasti vield tuota, on enemmdn vaan vaiva ja saattaa jopa meiddn

kontekstissa aiheuttaa konflikteja -- Se on paljon tuota, ettd siind alkuvaiheessa
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ndhdddn, ettd se on kustannus ja pahimmassa tapauksessa sotkee vaan sitd perin-

teistd liiketoimintaa.” H1

5.3.2 Digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen edellytykset vakiintuneessa yrityk-

sessa

Vakiintuneilla yrityksilla on kaikkien haastateltavien mukaan haasteidensa vastapainona
valtavasti mahdollisuuksia ja edellytyksia uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittami-
selle. Naista merkittavimpia haastatteluissa nousseita asioita olivat rahoitus ja resurssit.
Olemassa olevan liiketoiminnan tuoman rahavirran paalle on suhteessa uusiin yrityksiin
huomattavasti helpompaa kehittda uutta liiketoimintaa, silla olemassa oleva liiketoi-
minta tukee yrityksen taloutta, tasoittaa riskia digitaalisen uuden liiketoiminnan ennus-
tamattoman luonteen huomioiden seka antaa tilaa ja aikaa tehda kokeiluja. Vakiintunei-
den yrityksen talous on monessa tapauksessa vakaalla pohjalla, mutta tarvittaessa myos

lisarahoituksen hankkiminen on tunnetulle, vakavaraiselle yritykselle usein helpompaa.

”Sen olemassa olevan kassavirran pddlle on paljon helpompi tehdd aika isokin

investointi ilman, ettd se olisi riski sen yrityksen jatkuvuudelle.” H7

”Jos me vaan halutaan, voidaan hyvin heittdd viidestd kymmeneen miljoonaan
konsernitasolla kehittdmiseen, eiké se tuntuisi missédn, tehtdisiin jotakin muuta

vain vihemmdén” H4

Resursseihin limittyy etuna keskeisesti myos olemassa oleva, historian hioma ymmarrys
liiketoiminnan perusprosesseista. Liiketoiminnan pydrittamiseen tarvittavat peruspro-
sessit ovat usein vakiintuneella yrityksella hyvin hallussa, ja edesauttavat myos uuden
lilketoiminnan kehittamista. Haastatteluissa téllaisia toimintoja nousi esiin yritysten toi-
mialoista riippuen esimerkiksi rekrytointi, logistiikka, sopimusten muodostaminen seka

muun juridinen tuki. (H2, H7) Digitaalinen liiketoiminta on monella tavalla perinteisesta
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poikkeavaa, mutta samat peruslainalaisuudet edelld mainituissa perustoiminnoissa toi-

mivat hyvin samankaltaisesti.

“Onhan se vakiintunut yritys joissakin asioissa tosi hyvd. Niissd perusprosesseis-

sa, mitd se pyérittdd.” H2

”Se tekee liikkumisesta nopeampaa, kun ei tarvitse miettié, misté nditd asioita

saa tai miten diilejd tehdddn. ” H3

Vakiintuneella yrityksella on liiketoiminnan perusprosessien lisaksi muodostunut tieto-
taitoa, joka voi mahdollistaa uuden liiketoiminnan laajentamisen tai toimia parhaassa
tapauksessa itsessdan arvokkaana resurssina uuden liiketoiminnan rakentamisessa.
Ydinosaaminen korostui uuden digitaalisen liiketoiminnan mahdollistajana monessa
haastattelussa, ja yritysten toimialasta riippuen tdman hyédyntamisen tavat voivat olla
hyvin vaihtelevat. Haastateltavien H2 ja H3 esimerkeissa esimerkiksi tietoliikennetoimi-
jalle kertynyt ydinosaaminen teknologioiden arvioinnista ja kayttéonottamisesta on
suuri vahvuus, siind missa lastenvaatteita valmistavalle yritykselle kasvupohjaa uudelle
lilketoiminnalle oli kertynyt vuosien kautta saatu data ja vahva osaaminen siitd, miten
lapset kasvavat ja mita tarpeita vaatetukselle milloinkin on. Haastateltavan H6 mukaan
olemassa oleva tietotaito on potentiaalisesti voimakas tukijalka uuden liiketoiminnan
kehittamiselle, mutta toisinaan arvokas tieto voi esiintya paaasiassa hiljaisena tietona,
eika se siten ole keskeisesti mukana paatoksenteossa. Kaytannoéntasolla vakiintunut, ison
koko luokan yritys on haastateltavan H7 mukaan my6s usein tottunut tuottamaan palve-
luita ja tuotteita isoille volyymeille asiakkaita ja ymmartaa siten taman kaltaisen liiketoi-

minnan riskit sekd huomioonotettavat asiat.

“Kylld se tietotieto talon sisélld supersuper hyvd juttu” H3

“Enemmdin vain sitd kombinaatiota sen uuden jengin, joka tulee toimialan ulko-

puolelta ja sen toimialaosaamisen yhdistimisestd. Se on tosi tdrkedd.” H1
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Haastatteluissa nousi esiin muun muassa osaaminen toiminnan skaalaamisessa seka ky-
vykkyys tuotantoon viemiseen liittyvista testauksista, joka voi usein puuttua uudemmilta
sekd pienemmilta yrityksiltd. Haastateltavan H2 mukaan uuden digitaalisen liiketoimin-
nan kehittamiseen tarvittaviin kyvykkyyksiin vaikuttaa keskeisesti myos se, miten paljon
yrityksen ydinosaaminen palvelee uuden liiketoiminnan tarpeita. Olemassa oleva osaa-
minen koetiin haastatteluissa riittamattéomaksi uuden liiketoiminnan kehittamiseen ja in-
novointiin, mutta oikein kaytettyna todella arvokkaaksi omaisuudeksi, kuten haastatel-
tava H3 ilmaisi “sieltd talon siséltdhdn saa sitd tietotaitoa ja monesti se on niin, etté joku
henkilé saattaa sanoa jonkin yhden asian, josta se uusi ihminen pystyy kehittémdién jo-
takin ihan uutta”. Haastattelussa mainittiin monessa tapauksessa toimialatuntemuksen
ja olemassa olevien lainalaisuuksien tuntemisen olevan pakollistakin uuden kehittami-
selle. Haastateltavien H1 ja H4 mukaan toimintahistorian kautta syntyneen tietotaidon
vhdistaminen uuteen ajatteluun seka uuteen digitaaliseen osaamiseen edesauttaa voit-

tavan kombinaation |6ytamista tulevaisuuden liiketoiminnassa.

“Uudessa liiketoiminnassahan parasta on se, ettd sen vanhan liiketoiminnan as-
setteja ja kyvykkyyksid pystyttdisiin hyédyntémddn uudella tavalla. Tuomaan jo-

takin lisdd, jotakin sellaista, mitd ei aikaisemmin siind ole ollut” (H5)

Olemassa olevan liiketoiminnan kautta vahva ydinosaaminen sekd mahdollisesti hyva
ydintuote nousi esiin useassa haastattelussa, ja erityisesti tuotantoa sisaltavissa yrityk-
sissa uusi liiketoiminta oli rakentunut edelleen relevantin, hyvaksi koetun tuotteen ym-
parille. (H3, H2, H1) Haastateltavien H6 ja H7 mukaan yritysten olemassa olevassa toi-
minnasta saatavissa havainnoista koettiin oikein hyddynnettyna myos |6ytyvan paljon in-
dikaatiota tulevaan, ja uusien liiketoimintojen kokeilun ja testaamisen olevan helpompaa
olemassa olevalla asiakaskannalla. Iso merkitys koettiin olevan myds yrityksen historiasta
loytyvalla tarinalla seka vahvalla, tunnetulla brandilld. Brandin merkityksen nostivat
esiin kaksi haastateltavaa, ja kolmas korosti yrityksen tarinan sekd historian merkitysta
kuluttajien silmissa, mutta myds luovan uskottavuutta neuvottelukumppanina. (H1, H7,

H3)
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”Tdssd bisneksessd, ---, se on tosi tdrked se uskottavuus. Ja se ettd sulla on taustaa,
jonka takia sun kanssa halutaan tehdéd kahdenkymmenen miljoonan sopimus.” H3
“Vahva core. Meiddn tapauksessa meillé on vahva tuote, ja melko vahva bréndi..”

H1

Haastateltava H3 nosti esiin myds vakiintuneen yrityksen kerryttaman valmiin kontakti-
verkoston roolin. Etuina vakiintuneelle yritykselle haastateltava H4 mainitsi yrityksen
toimintaekosysteemi erityisesti silloin, kun sen operoimassa ldahiverkostossa on merkit-
tava maara erilaisia alihankkijoita, tavarantoimittajia ja erilaisia padamiehia. Hanen mu-
kaansa tama olemassa oleva kontaktiverkosto pitda itsessdaan sisallaan uuden liiketoi-
minnan edistamiseen tarvittavia kumppanuuksia, mutta oman roolin uudelleen ajatte-

lulla myds potentiaalisia uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

”Jos me osattaisiin orkestroida tdtd hyvin, voitaisiinko me tehdd yhdessd enemmdn

eikd vaan yksin aina.” H4

Kuvioon 15 on koostettu tutkimusloydokset uuden digitaalisen liiketoiminnan kehitta-
mista tukevista elementeistd, joita haastateltavat nostivat esiin etuina nimenomaan va-

kiintuneille, suuren kokoluokan yrityksille.
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Kertynyt tietotaito
ja ydinosaaminen
seka
toimialatuntemus

Liiketoiminnan
perusprosessien
hallitseminen

Rahoitus ja
resurssit

Hyva ydintuote tai Yrityksen tarina ja Vahva
-palvelu brandi kontaktiverkosto

Kuvio 15. Uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamista tukevat elementit vakiintu-
neessa yrityksessa.

5.3.3 Digitaalisen liiketoimintamallin rakentaminen

Johdon mandaatin, uuden liiketoiminnan kehittamisen strategisen merkityksen seka riit-
tdvien kehitystyohon saatavien panostuksen jalkeen itse uuden digitaalisen liiketoimin-
nan kehittdminen on vasta alussa. Digitaalinen liiketoiminnan kehittdmiselle ei ole yhta
oikeaa mallia, sillda uuden digitaalisen liiketoiminnan kehitysprosessiin vaikuttaa yrityk-
sen tarkoitus, asemoituminen seka kehitykselle asetetut tavoitteet, seka resurssit. Di-
gitaalisen uuden liiketoiminnan kehittamisen tarkoitus on tukea strategiaa, ja muodos-
tua kannattavaksi, vaikka hyoty realisoituisi vasta tulevaisuudessa. Digitaalisen liiketoi-
minnan suunnittelussa keskeista on liiketoimintamalli, joka voi jo itsessdan olla innovaa-

tio poiketessaan yrityksen nykyisesta toimintamallista.
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Digitaalisen liiketoiminnan ja sen mallin muodostamiselle on haastatteluissa nahtavissa
keskeisia yhteisia piirteita, ja huomioitavia tekijoita seka esiin tuli myos useita ehdotet-
tuja lahtokohtia. Digitaalisen liiketoimintamallin kehittamisen kompleksisuudesta kuvaa
kuitenkin hyvin haastateltavan H7 spontaani vastaus siihen, mista uuden liiketoiminta-

mallin kehittaminen kannattaisi aloittaa.

”Se on tieddtké miljardin dollarin kysymys” H7

Haastateltava H5:m mukaan tarkeinta uusien digitaalisten liiketoimintamallien kehitta-
misessa on ymmartaa asiakkaan todellista ongelmaa. Digitaalisen liiketoimintamallin ke-
hittamisen tarkeimmaksi lahtékohdaksi kaikki haastateltavat mainitsivat eri nakokul-
mista asiakkaat, johon useampi haastateltava viittasi itsestadnselvyytend, mutta yha
edelleen asiana, joka vaatii korostamista. Uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittami-
sessa on ymmarrettava asiakasrajapintaa seka loydettava keinot tuottaa tarvittava tietoa
ja ymmarrysta. (H7) Haastateltava H5:n mukaan asiakkaan todellinen ongelma ja todel-
linen tarve ovat usein aivan muuta, kuin ensimmaiseksi kuviteltu, jolloin ratkaisu voi 16y-
tya esimerkiksi kokonaan uudelta sektorilta. Hinen mukaansa asiakasymmarryksen li-
saksi kehittamisessa pitaa havainnoida ja ymmartaa trendeja seka analysoida niiden vai-
kutusta asiakkaisiin ja markkinaan. Uudesta innovaatiosta voidaan haastateltava H7:n
mukaan olla yrityksen sisalla hyvin innoissaan ja voidaan kokea hienoksi lopputulemaksi
yrityksessa olevasta osaamisesta, mutta ilman aitoa asiakastarvetta ja sita kautta kysyn-
taa, eli toisin sanoen rahoitusta, innovaatio on turha. Hanen mukaansa uusia palveluita
tai liilketoimintaa ei voi tehda sen vuoksi, etta yrityksessa on patevaa osaamista jollakin

sektorilla, jos lopputulema ei aidosti palvele asiakasta.

Haastateltavan H7:n mukaan yhtalailla pelkkd innostus uuteen on huono mittari inno-
vaatioille, vaan mukana on aina oltava kaupallinen potentiaali tai vastaava vaikutus lii-
ketoimintaan. Haastateltava H4:n mukaan luodakseen aitoa markkina- ja asiakasymmar-

rystd on myos seurattava edelldkavijayrityksia, heidan liiketoimintaansa seka kohdistet-
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tava katse omaa toimialaa laajemmaksi, silla vaikutukset ovat usein risteadvia. Huomioi-
tavaa haastateltavien mukaan on, etta asiakastutkimukset tai erilaiset tutkimusryhmat
ovat vain harvoin riittavia uuden liiketoiminnan kehittamisen suhteen, silld tutkittavat
vain harvoin paljastavat tai usein edes tiedostavat aitoja motiivejaan seka osaavat hel-
posti vastata suotuisammin kyselyihin, kuin todellisuus on. Haastateltavien H2 ja H1 mu-
kaan uutta liiketoimintaa ei voi siten tislata suoraan asiakastutkimuksista tai haastatte-
luista, vaan on keskeinen taito osata rakentaa aito asiakasymmarrys, jalostaa siitd kau-

pallinen potentiaali seka luoda siita liiketoimintamalli, jota lahdetdan testaamaan.

”Silloin sun pitdd itse osata yhdistdd paljon sitd tavallaan megatrendeissé olevaa
tietoa, jotta sd pddset enemmdn sellaisen foresightin puolelle. Se on taito osata

rakentaa se insight siihen alkuun.” H2

Keskeista uuden liiketoiminnan kehittamiselle on haastateltavien mukaan myos identifi-
oida, millaiset ovat yritykset taman hetkiset kyvykkyydet eli mitka asiat yritys tekee eri-
tyisen hyvin ja 16ytyisiko naista kyvykkyyksista uudella tavalla jalostettuna uniikkia kilpai-
luetua, ja siten pohjaa uudelle liiketoiminnalle. Haastateltavan H3:n mukaan on merkit-
tavaa myos tunnistaa, millaisia asioita, tydkaluja tai osaamista tarvitaan, jotta tunnistet-
tua tarvetta tai muutoin hahmoteltua uutta liiketoimintaa voidaan kehittaa ja operoida.
Usein jo uuden liiketoiminnan innovointiin tarvittavia kyvykkyyksia taytyy alkaa kehittaa
tietoisesti etukateen, jotta uuden liiketoiminnan kehittaminen on ylipdataan mahdollista
ja asiakasymmarrysta antavaa informaatiota voidaan alkaa kerata kehittamisen ja sita on
maaraltdan riittavasti paatoksenteon tueksi. Ndin voi olla esimerkiksi silloin, kun yrityk-
sen nykyinen datapohja ei ole riittava tai keratty data ei ole tarpeeksi rikasta uuden liike-
toiminnan kehittamiseen tarvittavan tiedon ndakékulmasta, jolloin esimerkiksi datan ke-
radmisen tapaa tai analysoinnin kyvykkyytta tulee hankkia, jotta uuden liiketoiminnan
suunnittelun tueksi saadaan tarvittavaa tietoa. (H3) Data nostettiin usean haastateltavan
toimesta merkittavan tarkedksi 16ydosten tekemisen nakokulmasta, mutta siihen viitat-
tiin myos pohjana uusille liiketoimintamalleille. Aidon asiakasymmarryksen saavuttami-

nen ja sen yhdistdiminen kaupallisesti menestyksekkaalla tavalla vaatii tyokaluja, dataa
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seka analysointikyvykkyyttd, mutta tarkeimpana oikeita tekijoitd, heidan ammattitaito-
aan, mutta myos vahvaa yhteistyota lapi yrityksen. Digitaalisen liiketoiminnan haastei-
den koettiin olevan niin monimutkaisia ja vaikuttavan yrityksen toimintaan niin monella
tavalla, ettei niita ratkaista ilman yhteisty6ta ja monipuolista kokemusta, nakemysta seka

osaamista. (H3)

Digitaalisen liiketoiminnan haasteellisen ennustettavuuden nimissa yrityksen tulee hy-
vaksya, ettei toimista voi varmuudella etukateen tietdaa, onnistuvatko ne. Haastateltavan
H5:n mukaan aito kyky kokeilla uutta liiketoimintaa asiakasrajapinnassa, ja testausten
nopea toteuttaminen helpottaa keratyn ymmarryksen validoimista seka pienentaa riskia
suhteessa siihen, etta toiminta rakennettaisiin pitkdlle valmiiksi ennen ensimmaisia ai-
toja testeja. Hinen mukaansa vakiintuneille yrityksille on ominaista pyrkia rakentamaan
lilan valmista ja liian hiottua lopputulosta seka vaatimaan liian taydellista tietoa paatok-
sen tueksi. Pdatoksenteon ja liikkumisen hitauden vuoksi kokeiluvaiheeseen eteneminen
seka siten aidon asiakastarpeen validoiminen vie vakiintuneissa yrityksissa usein liian pit-
kaan. Liiketoiminnasta riippuen on kuitenkin huomioitavaa, ettd usein palvelun tai
muussa muodossa olevan liiketoiminnan tulee olla joka tapauksessa riittdvaan pistee-
seen kehitettynad, joka sekin vaatii resursseja. Lisaksi johto voi usein kokea keskenerdisen
tuotteen tai palvelun markkinoille viennin potentiaalisesti “ryvettavan brandia”. Kokei-
lut, koemyynnit ja testaukset ovat kuitenkin digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen yti-
messa, ja harkitusti tehtyina seka oikeita asioita mitattuna niiden avulla saadaan arvo-
kasta tietoa aidosta asiakastarpeesta tai suhtautumisesta uuteen. Haastateltavana H5
mukaan vakiintuneen yrityksen on hyva maaritelld myos osa-alueet, joilla kokeiluja ei
tehda liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamiseksi, seka huomioitava yrityksen ”jayk-

kyyselementit”, kuten esimerkiksi porssiyhtiota velvoittavat sdannot.

“Todellinen tapa erityisesti digitaalisessa maailmassa on kokeilla asioita, ettd l6y-
tyyké tdlle kysyntdd ja kéyttdjid, tuleeko ne uudelleen kdyttdmdidn tdtd palvelua

vai ei” H5
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”Jos meilld on ajatus siitd, mihin meiddn pitdisi olla ja miké se asiakkaan todelli-
nen tarve on, mutta ei olla ihan varmoja eiké haluta tehdd investointeja mustaan
aukkoon. Tehdddn tuotteesta semmoinen versio, kuin se olisi ikddn kuin ole-

massa. ” H5

Uuden liiketoiminnan kehittamisen prosessissa seka erityisesti kyvykkyydessa tehda ko-
keiluja korostuu kaikkien haastateltavien mukaan yrityksen ja sen johdon valmiudet
tehda nopeita paatoksia. Paatoksenteko muodostuu vakiintuneille yrityksille usein haas-
teelliseksi niin rakenteiden, kuin digitaalisen liiketoiminnan olemassa olevasta liiketoi-
minnasta poikkeavan logiikan takia. Yrityksen budjetit suunnitellaan paasdantoisesti
edelleen vuosikohtaisesti, ja lilkkkumavaraa vuoden aikana on melko marginaalisesti, ku-
ten haastateltava H5 nosti esiin. Samalla digitaalisen liiketoiminnan ytimessa ovat no-
peasyklisyys seka kettera eteneminen, ja innovaatioprosessin generoimat lopputulokset
voivat herkasti vanhentua ilman nopeaa paatoksenteko- ja toimeenpanokykya. Perintei-
sen liiketoiminnan tapa projektoida toimii harvoin ennustamattoman ja kokeiluihin no-
jaavan digitaalisen liiketoiminnan kehittdmiseen, tai vahintaankin hidastaa tahtia merkit-
tavasti. Vuosisuunnittelusykli on tarpeellinen, mutta liikkkumavara vuoden sisalla jaa
usein vakiintuneissa yrityksissa varsin pieneksi, joka rampauttaa kokeilukykya ja tekee

lilkkumisesta hidasta. (H4)

“Halutaan liian kaunis, liian tédydellistd tietoa pddtdksen tueksi, eli ei uskalleta tehdd

niitd pddtoksid tai ottaa hallittuja riskejé” H5

”Hitaus on sellainen, jos asioita uudessa liiketoiminnassa, digissé mietit puoli vuotta,

niin se juna meni jo. Se on ihan varma. ” H3

Ketterdan tekemiseen liitoksissa ovat myos paatdksenteon tasot seka rakenteet. Paatok-
sien tekeminen taytyy olla mahdollista uuden liiketoiminnan kehittamisen piirissa, kuten

esimerkiksi tarvittavat rekrytoinnit, ulkoisten kumppaneihin liittyvat paatokset seka kes-
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keiset, pienemman mittakaavan paatokset tulee olla tehtdvissa nopeasti tiimin tai osas-
ton sisalla. Huomioitavaa kuitenkin on, etta myos digitaalisessa liiketoiminnan suhteen
tulee olla kyvykkyys tehda pitkdjanteisia paatoksia ja pystya sitoutumaan niihin, silla esi-
merkiksi erilaiset jarjestelmdahankkeet tai esimerkiksi verkkokaupan taustatoimintoihin
tehtdvat investoinnit ovat suuria ja kustannuksiltaan merkittavia panostuksia, joiden tu-
lee kantaa vuosia eteenpain. Mikali uusi liiketoiminta on sidoksissa olemassa oleviin jar-
jestelmiin tavalla tai toisella, uuden kehittdmisen haaste voi syntya myds vanhoista jar-
jestelmista ja niiden rajoituksista. Toisinaan uuden liiketoiminnan tekeminen vaatii uu-
distuksia koko yrityksen jarjestelmissa tai vaativat merkittavia uudistuspanostuksia, jotta

uudet innovaatiot ovat ylipaataan mahdollisia. (H5)

Tavoiteasetanta seka oikeiden mittareiden luominen on keskeista digitaalisessa liiketoi-
minnassa toiminnan strategisuuden varmistamiseksi. Uuden liiketoiminnan kehitta-
mistd, kyvykkyytta kokeilla ja tehda paatoksia edesauttaa johdon aidon sitoutumisen
seka rohkeuden lisaksi hallittujen riskien ottaminen, toisin sanoen toiminnan mittaami-
nen siihen sopivilla mittareilla. Tama on usein haasteellista vakiintuneille yrityksille, silla
uuden liiketoiminnan mittarit poikkeavat olemassa olevan liiketoiminnan mittareista, ei-
vatka kuvaa toimintaa riittavalla tasolla etenkdan epavarmassa ja usein huonosti tuotta-
vassa alkuvaiheessa. Uuden liiketoiminnan kehittamissa oleellinen osa on hyvan liiketoi-
mintasuunnitelman muodostaminen, seka sen maarittaminen, mita pitaisi tapahtua mis-
sakin valituissa mittareissa, jotta liiketoiminta katsotaan potentiaaliseksi ja siten jatkoke-
hitettavaksi tai tulevaisuudessa elinkelpoiseksi. (H3) Innovoinnin tarkoitus ja punainen
lanka ohjaa uuden liiketoiminnan kehittamisen suuntaa, mutta johtoryhmatasolla po-
tentiaalin mittaamiselle tulee kehittdaa paatoksentekoa tukevat arviointitavat seka mit-
tarit. Usein vakiintuneet yritykset arvioivat kokonsa puolesta myos uuden liiketoiminnan
skaalautuvuutta seka sitd, onko uudella liiketoiminnalla potentiaalia kasvaa riittavan
isoksi. (H4) Rohkeus ottaa hallittuja riskeja nousee tall6in konkreettisesti keskioon. Yh-
tend tyokaluna uuden liiketoiminnan hyotyjen ja haittojen analysoinnissa mainittiin

muun maussa skenaariotydskentely, joka on samalla sujuva tapa laajaan osallistamiseen
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yrityksen sisdlla ja siten vaikuttaa sisdisen sitoutumisen parantamiseen. (H3) Skenaario-
tydskentely nousi esiin myds H5:n mukaan oivana keinona riskien realisoinnin arvioimi-
sessa, ja erityisesti talldin tarvittavien toimien toteuttamiseen varautumisessa. (H5) Uu-
den lilketoiminnan suhteen tulee jatkuvasti seurata myos sita, mita asioita opitaan mat-
kan varrella ja kuvaavatko alussa maaritellyt mittarit aidosti liiketoiminnan kehitysta.
(H3) Oikein mittarien asettaminen on reaktiivinen prosessi, ja kuten haastateltava H3
kuvasi, “mitd nopeammin oppii, sité nopeammin léytéé suunnan ja palapelin palaset al-
kaa hahmottua.” Mittaamisessa on huomioitava myds riittavan ajan antaminen uuden
lilketoiminnan potentiaalin arvioinnille, silla liian lyhyessa ajassa asiakkaat eivat ole vield
tottuneet uuteen toimintamalliin tai tottuneet siihen. Toisinaan tilanne on myos se, etta
kehitysta tehdaan osissa ja pitkdjanteinen kokonaishydty muodostuu vasta myohemmin.
Uudelle digitaaliselle liiketoiminnalle 16ydettava sellaiset mittarit, jotka kertovat liiketoi-
mintamallista riippuen oikeista asioista. Digitaalisessa liiketoiminnassa mitattavuus on
kuitenkin tehtavissa, silla teknologioiden myota digitaalisessa liiketoiminnassa kaiken voi
mitata ja havainnoida. (H3) Uusien hankkeiden kohdalla on myo6s keskeista vieda niita
maadratietoisesti lapi, ja varmistaa perusta niiden elinkelpoisuuden potentiaalille otta-
malla kokonaisvaltaisen omistajuuden kautta. Rajattu omistajuus ei toimi uudessa digi-
taalisessa liiketoiminnassa, vaan kuten haastateltava H4 kuvasi kehittdmiseen tarvittavaa
omistajuutta ja asennetta, “pitdisi olla sen oman asiansa toimitusjohtajia, tehdd kaik-

kensa se eteen, etté md haluan, ettd se onnistuu loppuun asti”.

”Niité pddtoksid pitdd pystyd tekemddn, ja jotta voi tehdd, sulla pitdd olla tosi hy-

vdt tyypit tekemdssd.” H3

Keskeiseksi liiketoiminnan kehittdmisessa korostui ammattitaitoiset ja oikealla osaami-
selle varustetut tekijat, ikaan kuin liiketoiminnan kehittamisen “voimajoukko”, kuten
haastateltava H3 kuvasi. Uuden innovoinnissa oikean osaamisen ja asenteen omaaminen
on elintarkeaa. Digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen sisdltdd monimutkaisten ja mo-
nitahoisten haasteiden ratkaisua, mahdollisuuksien tunnistamista seka sisukkuutta vieda

asioita lapi yrityksessd, joka on rakentunut olemassa olevan liiketoiminnan ymparille.
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Uuden kehittdmiseen sopivien henkildiden luonteenomaisuuksissa korostui haastatelta-
vien mukaan ammattitaidon lisaksi yrittajamaisyys seka “t-shaped employee” eli tyonte-
kijat, jotka omaavat oman ydinosaamisalueensa lisaksi laaja-alaisesti ymmarrystda muista
kokonaisuuteen vaikuttavista asioista. Asenteen merkitys on olennainen, ja haastatelta-
van H1:n mukaan on ominaista, ettd uuden kehittamiseen keskittyneissa tiimeissa nah-
daan mahdollisuuksia ongelmien sijaan. Uuden liiketoiminnan kehittamisessa korostuvat
vahvasti henkilotekijat. Yrittdjamaista asennetta, vahvaa paamaaratietoisuutta seka
periksi antamattomuutta ja sinnikkyytta tarvitaan, silla usein muutos ajattelussa tapah-
tuu yrityksessa hitaasti ja vaatii lannistumattomasti toistoja. (H7, H4, H3, H1) Uuden ke-
hittamisen prosessien ensimmaiset ldpivedot ovat myos usein haasteellisia ja raskaita-
kin, silla prosessi itsessaan, yritykselle sopiva tapa kehittaa seka keinot johtaa innovointia
hakevat viela muotoaan. Ajan ja kerrytettyjen oppien myota tekeminen kehittyy suju-
vammaksi, kunhan tekijéilla on kestavyytta vetaa lapi prosesseja ja |0ytaa vasymatto-
masti ratkaisuja eteen tulleisiin haasteisiin. (H3) Uuden kehittdjan rooli on myds kyseen-
alaistaa olemassa olevaa, mika voi vakiintuneessa yrityksessa olla etenkin alkuun itses-
saan haasteellista, mutta myos epakiitollista, jopa pelottavaa. Kuten haastateltava H4

kuvasi, uuden kehittdja haastaa aina tavalla tai toisella olemassa olevaa

”Se vaatii sellaista pitkdjéinteisyyttd, hermoja ja vihdn sellaista pelisilmdd.” H3

Taulukossa 3 on esitetty tutkimustulosten perusteella digitaalisen liiketoimintamallin ke-

hitysprosessin elementit.
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Taulukko 3. Digitaalisen liiketoimintamallin kehitysprosessin elementit.

Yrityksen strategia, rooli ja
positio, kehittamisen ta-
voitteet ja kaytossa olevat

resurssit

Asiakas- ja markkinaym-

marrys

Kaupallinen potentiaali tai
muu vastava liiketoimin-

nallinen vaikutus

Yrityksen kyvykkyydet

Kehitystiimin osaaminen

ja asenne

Ketterd kehittaminen ja

kyvykkyys kokeilla

Rohkeus ja paatéksenteko

Tavoitteet ja toiminnan

mittaaminen

Luovat pohjan uuden liiketoimintamallin rakentamiselle
Onnistuneesti viestittynd edesauttavat yrityksen laajuisen yh-

teistydn syntymista uuden kehittamiseksi

Asiakkaan todellisen ongelman ymmartaminen ja syvan asiaka-
symmarryksen kerddamisen kyvykkyyksien varmistaminen

Yli toimialojen ulottuva ymmarrys markkinoista, trendeista seka
muista asiakkaiden tarpeisiin seka kayttdaytymiseen vaikuttavista

tekijoista

Asiakasymmarryksen pohjalle perustettu kysynnan arviointi

Suoran ansainnan tai muun taloudellisen vaikutuksen arviointi

Olemassa olevien kyvykkyyksien potentiaalin ja hyddyllisuuden
arviointi uuden liiketoimintamallin ndkokulmasta

Uuden liiketoimintamallin operoimiseen tarvittavien kyvyk-
kyyksien tunnistaminen ja arviointi suhteessa nykyisiin

Koko prosessi vaatii vahvaa ammattiosaamista ja maaratietoista,
yrittdjamaista asennetta

Uuden liiketoimintamallin kettera kehittdminen, testaukset ja
kokeilut todellisen potentiaalin validoimiseksi

Digitaalisen liiketoimintamallin jatkuva kehittaminen koko elin-
kaaren ajan

Kyvykkyys tehda nopeita paatoksia yrityksen eri tasoilla
Rohkeus edetd, ottaa perusteltuja riskeja ja antaa riittavasti ai-
kaa investoinnille

Uuden digitaalisen liiketoiminnan tavoitteisiin ja luonteeseen
sopivien mittareiden luominen

Mittaamiskyvykkyyksien rakentaminen ja mittareiden jatkuva
seuranta, joilla mahdollistetaan liiketoimintamallin kehittadmi-

nen seka luotettava tieto liiketoiminnan edistymisesta
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5.3.4 Digitaalisen liiketoiminnan kehittdmisen johtaminen

Digitaalisen liiketoiminnan johtamisessa on keskeisintd ymmartaa jatkuvan kehittami-
sen tarkeys. Vakiintuneelle yritykselle menneisyydessa vallalla olleet kehitysmallit ovat
tutumpia, ja siten vain harva vakiintunut yritys on aidosti jatkuvan kehittamisen mallissa.
Digitaalisen liiketoiminnan luonne vaatii jatkuvaa tarkastelua, muutosten aistimista seka
sen tulee rakennusvaiheen lisdksi koko toimintansa ajan kehittya. Talléin myos liiketoi-
minnan johtaminen on erilaista suhteessa perinteiseen, ja vaatii erilaisia taitoja seka re-
sursseja menestyakseen tdydelld potentiaalilla. Digitaalisessa liiketoiminnassa jatkuvan
kehittdmisen vaade syntyy haastateltavien mukaan ennen kaikkea asiakkaiden, markki-
nan ja liiketoimintaympariston muutoksesta. Asiakkaat paattavat aina lopulta lii-
ketoiminnan kohtalon ja erityisesti digitaalinen liiketoimintamalli elda valittdmassa vuo-
rovaikutuksessa asiakkaiden ja markkinoiden muutoksen kanssa. Tama edesauttaa myos
oppimista ja luo ketteraa kehittamisen kulttuuria, mika on haastateltava H4 :n mukaan
kautta historian ollut erityisesti yrittdjien toimintatapa ja vahvuus. Hanen mukaansa jat-
kuva kehittaminen ja innovatiivisuus onkin liiketoiminnassa ajatuksena kaikkea muuta
kuin uusi. Hanen esimerkissadn muuan muassa vahittaiskaupan yhtidissa myymaton
tuote poistuu kauppiaan hyllyista tai sen myyntipaikkaa vaihdetaan pikaisesti, mikali
asiakkaat eivat osta sitd ja nykyinen tilanne tai ratkaisu koetaan pikaisesti toimimatto-
maksi. Haastateltavan H7 mukaan huomioitavaa myds on, ettei joillakin toimialoilla ra-
kenteensa vuoksi ole samankaltaista toiminnan “erotuomaria” valmiiksi olemassa, jol-
loin palautteet uudesta liiketoiminnasta, palvelusta tai sen hyddyllisyydesta eivat vality
ollenkaan tai ainakaan riittdvan ajoissa ilman oikeaa mittarointia ja systemaattista tie-

donkeruuta.

Uuden digitaalisen liiketoiminnan johtamisessa on varauduttava eri tasolla esiintyviin
konflikteihin, sisdisiin kuin ulkoisiin. Uusi liiketoiminta voi hyvin aiheuttaa ristiriitoja si-
saisesti, mutta myds olemassa olevien kumppaneiden ja asiakkuuksien osalta, mikali uusi

lilketoiminta poikkeaa merkittavasti olemassa olevan liiketoiminnan logiikasta ja tavasta,
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jolla yritys on tottunut toimimaan. Yrityksen henkiloston osalta muutosvastarinnan esiin-
tyminen on haastateltavien mukaan usein vaistamatonta, ja voimakkuus riippuu muun
muassa siitd, miten paljon uuden liiketoiminnan logiikka poikkeaa olemassa olevasta lii-
ketoiminnasta. Vanhan liiketoiminnan usein rahoittaessa uutta ja varmistaessa yrityksen
jatkuvuuden, panostusten voidaan kokea jakautuvan epareilusti suhteessa tuottoihin,
mutta myos tyotapojen erilaisuus voi aiheuttaa konflikteja. Usein vakiintuneissa yrityk-
sissa vanhan liiketoiminnan resursseja tai prosesseja kaytetdan tavalla tai toisella kehit-
tamisessa, tai mikali uutta liiketoimintaa on tehty kokonaan erillisella tiimilla, tulevat
haasteet viimeistaan toiminnan limittymisvaiheessa vastaan. Vakiintuneissa yrityksissa
toimintamallit ovat usein vakiintuneita, tekeminen noudattaa maarattya kaavaa seka
tyon lopputulos on paremmin ennustettavissa. Haastateltava H1:n mukaan digitaalinen
liiketoiminta on nopeasyklistd, ja monesti asioita tehdaan ketterammalla kehitysmallilla,
ja jo ajattelumalli on erilainen — asiat vaativat selvityksia, eika valttamatta olla edes var-
moja, mitd tarvitaan tai kaikkiin kysymyksiin ole saatavilla vastauksia. Vastaavanlaisista
tilanteista haastatteluissa tuli esimerkkina ulkoisten jalleenmyyjakumppaneiden kautta
myyvan, valmistavan yrityksen panostaminen omaan verkkokauppaan, mika itsessaan
sOi alkuperdista, jalleenmyyijiin nojaavaa mallia, mutta oli tulevaisuuden kilpailukyvyn

kannalta merkittavaa ja muodostui kasvun perustaksi.

”Vanhoissa firmoissa ongelma ei ole oppiminen, vaan poisoppiminen.” H3

Uuden innovoinnin tarkeyden taso sekd kunnianhimon asettaminen nakyy konkreetti-
sesti yrityksen johdon viestinndssa. Haastateltavan H3 mukaan uusi digitaalinen liiketoi-
minta tulee nostaa esiin jokaisessa yritysinfossa ja vasymattomasti kommunikoida sen
tarkeytta koko yritykselle ylimmaéan johdon osalta. Uuden digitaalisen liiketoiminnan ke-
hittamisen tarkeytta tulee nostaa esiin selkedsti, mikali siitd tahdotaan menestysta. Sama
ndakemys jaettiin toimialansa digitaalista edelldkavijayrityksessa tyoskentelevan H1:n
haastattelussa, jossa digitaalisuus oli nostettu pdamaaratietoisesti yrityksen ykkosasiaksi

jo miltei vuosikymmen sitten, vaikkei markkina ollut siihen vield valmis, mutta vasymat-
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tomalla viestinnalla tarkeytta korostettu ja “naulattu organisaation muistiin.” Hinen mu-
kaansa digitaalisessa liiketoiminnassa tulokset tulevat usein viiveelld, jolloin viestinnan
suhteen muutos reaalimaailmassa on usein hitaampaa, kuin viestiminen siitd, miten tar-
keda sen uusi liilketoiminta tai sen kehittaminen on. Haastateltava H3:n mukaan syste-
maattinen viestintd edesauttaa koko henkildston sitoutumista valittuun linjaan seka teh-
tyihin panostuksiin uuden kehittamiseksi, mita itsessaan luo suotuisempaa kulttuuria ja

tukee onnistumista.

”Jos sd haluat digin tai uuden liiketoiminnan ykkéseksi, sitd pitdd nostaa.” H3

Haastateltava H5 puolestaan painotti haastattelussaan, ettei uutta liiketoimintaa saa lii-
aksi nostaa jalustalle tai viestia siita perinteista hienompana ja parempana, vaan henki-
|6stolle tulee tuoda kasitys, ettd molemmat ovat tarkeita tulevaisuuden kannalta. Tasa-
painottelu olemassa olevan ja uuden vilillda on yksi suurimmista uuden liiketoiminnan
johtamisen haasteista. Tassakin suhteessa uuden liiketoiminnan johtamisessa iso rooli
on viestinnalla, mutta myos henkilévalinnoilla. Uuden liiketoiminnan kehittamisen veta-
jaksi on loydettava henkild, joka vahvan digitaalisen liiketoiminnan ammattiosaamisen
lisaksi pystyy viestimaan selkedsti uuden liiketoiminnan hyddyista yritykselle pitkalla ai-
kavalilla sekd tekemdan uuden liiketoiminnan kehittdmisestda ymmarrettavaa. (H1)
Haastateltava H3 korosti ymmarryksen ja suunnan kommunikoinnin tydkaluna tarinaa,
eli selkokielistda ja ymmarrettavaa kertomusta siitd, miksi tehdaan ja mitka asiat uutta

lilketoimintaa ohjaavat.

”Pitéié olla henkild, joka pystyy asettumaan molempiin, ---, uuteen ja vanhaan.
Rakentaa sitd siltaa. --- Se on pitkdlti siité kiinni, ettd sun pitédd saada molempien

puolien luottamus siind.” H1

Uuden liiketoiminnan vetdjalld on myods oltava laajasti ymmarrystd monesta osa-alu-
eesta, esimerkiksi digitaalisesta teknologiasta, viestinnasta, palvelukehityksesta, kehit-

tdmisen tavoista ja ostopolusta seka operoitavan liiketoiminnan alasta. Laaja-alainen
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osaaminen parantaa edellytyksia toimia vakiintuneessa yrityksessa uuden kehittajana,
mutta on pakollista toimivan kehitystiimin muodostamiseksi. Kehitystiimin merkitys on-
kin keskeinen, ja sen tulee pitda sisallaan erikoisosaajia digitaalisen liiketoiminnan eri
osa-alueilta. (H3) Uuden digitaalisen liiketoiminnan johtaminen on myos esteiden pois-
tamista tiimin tyéskentelyn tietd, tavoitteiden asettamista seka asenteen yllapitamista.

(H3; H1)

“Tdllaiset tavoitteet ovat silld tavalla térkeitd, ettd kun me halutaan olla ketterd
tiimi, ja niillé on semmoinen iso tavoite, niin altavastaajana aina sé saat sen or-
ganisaation sellaiseen fiilikseen, etté ne on taistelussa ja niillé on joku, mitd ne

koittaa tehdd.” H3

” Se on aika uskomaton se tavoitteiden asettamisen voima. “H1

“Aikanaan oli hyvin henkilévetoista, niin nyt se on nimenomaan tiimivetoista. Ja

se tiimi on se stara, ei se vetdjd. Se olisi tosi téirked ymmdrtéd” H3

Yksittdisten tyontekijoiden ja henkiléston muutosvastarinnan lisdksi ristiriitoja voi il-
maantua tulosvastuutasolla, erityisesti silloin, mikali olemassa olevan ja uuden liiketoi-
minnan tulosvastuullisten tavoitteet ovat ristiriidassa keskendan. Tama vaikuttaa haasta-
teltava H5:n mukaan luonnollisesti edelleen myds yksittaisiin tyontekijoihin, heidan ta-
voitteisiinsa, mutta myos asenteeseen uutta kohtaan. Naissa tilanteissa ylimman johdon
sitoutuminen punnitaan, seka nakemysta koetellaan kdytannossa. Konflikteja helpottaa
ymmarrys uuden liiketoiminnan kehittamisen tarkeydesta ja olemassa olevan liiketoi-
minnan arvokkuudesta, mutta myos kasitys siita, ettd olemassa oleva ja uusi liiketoi-
minta ovat harvoin toisiaan poissulkevia. (H4) Haastateltavan H3 kokemuksen mukaan

uusi liiketoiminta perinteisesti koetaan enemman uhkana, kuin se todellisuudessa on.

” On siind haastetta. ---. Jos tulosvastuulliset henkil6t kokee, ettd téimd uusi busi-

ness syo tai pienentéd mun mahdollisuutta pddstd tavoitteisiini. Ja pdinvastoin. -
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--. Silloinhan ne ldhtee tappelemaan keskendiéin, ja tulee ristiriitoja. Eikd se johda

koskaan mihinkddn hyvddn tilanteeseen.” H7

”Se ei ole joko tai, vaan sekd ettd.” H4

Ihanteellinen ja tavoiteltu tila yrityksessa on, kun uudet osaamiset ja uuden kehittami-
sen asenne on saatu ulotettua koko organisaatioon. Haastateltavan H3 mukaan muu-
toksen tekemiseksi on kuitenkin merkittavan tarkeaa johtaa rytmittamalla uuden teke-
mista. Samalla tavalla, kuin uuden osaamisen rekrytointi on tarkeaa rytmittaa ja valmis-
taa ymparistoa oikeilla edellytyksilla, koettiin myds uuden osaamisen laajentamisessa
seka uuden kehittamisessa usein parhaaksi edeta vaihe kerrallaan. Useamassa haastat-
telussa korostettiin, ettei uuden liiketoiminnan kehittdjia ole tarkoituksenmukaista
tuoda yritykseen omana erillisena kuppikuntanaan tai luoda vastakkainasettelua, mutta
uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen alkuvaiheessa oman, erillisen ydintiimin
muodostaminen koettiin perustelluksi toiminnan aloittamiseksi seka ensimmaisten tu-
losten saamiseksi. Johdon vahvalla viestinnalla voidaan helpottaa muutosvastarintaa ja
asenteita, mutta usein aito sisdinen hyvaksynta tulee vasta myéhemmin, kun uudesta

lilketoiminnasta kasvaa merkittdava osa liiketoimintaa. (H1)

Monessa haastattelussa uuden kehittaminen oli alkanut omalla pienemmalla tiimillaan,
joka oli hiljalleen lahtenyt laajenemaan. Tama korostuu erityisesti yrityksissa, joissa uu-
den digitaalisen liiketoiminta tai digitaalinen muutos itsessaan on merkittavasti poikkea-
vaa verrattuna perinteiseen liiketoimintaan. (H3) Erityisesti kehittdmisen alkuvaiheessa
uuden kehittamiseen asetettu oma tiimi pystyy saavuttamaan tuloksia helpommin ja
nopeammin pystyessdan keskittymaan tavoitteisiin taysipainotteisesti. Tarvittavan tii-
min koko ja tarvittavat tyoroolit riippuvat kehitettavasta liiketoiminnasta. Toiminnan ol-
lessa alussa kooltaan pienempés, voi tiimin koko olla pienempi, mutta talléin tiimin ja-
senten yksilokohtainen osaaminen korostuu entisestaan. Toisinaan uuden liiketoimin-

nan operoinnin roolit voivatkin olla paallekkaisia ja yhdistya yhdessa tyontekijassa, riip-
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puen rakennettavan ja kehitettdvan liikketoiminnan luonteesta ja kokoluokasta. (H2) Eri-
tyisesti digitaalisen liiketoiminnan suhteen pitkan kehityshistorian omaavien yritysten
edustajien H1:n ja H3:n haastatteluissa korostui nimenomaan haastateltujen johtajien
rooli siind, miten olemassa olevaa ja uutta digitaalista liiketoimintaa tuodaan lahemmas
toisiaan, liikketoiminnan haasteiden ratkaistaan poikkitieteellisesti sekd osaamisen laa-

jennetaan koko organisaatioon.

"Téytyy ymmdirtdd ne tyéroolit, jotka siihen vaaditaan” H2

“Rooleja pitdd alkaa hdmdrtdd sitten kun peruspalapeli alkaa olemaan.” H3

Osaamisen laajentamiseen toimivana keinona haastateltava H3 mainitsi yrityksen sisdi-
set urapolut, ja digitaalisen osaamisen laajentaminen tyontekijoiden siirtymisessa yri-
tyksen toimintojen sisallda. Haastateltava H2:n mukaan kehittamisen asenteen ja uusien
taitojen laajentuminen koko organisaatioon luo itsessdaan uusia mahdollisuuksia, edistaa
innovaatiokulttuurin kehittymista, edesauttaa muutoksen havaitsemista koko yrityksen
osalta seka siten mahdollistaa uusiutumisen ja tulevaisuuden kilpailukyvyn muuttuvassa
maailmassa. Yritysten on tarkeda pitaa katse jatkuvasti horisontissa, sdilyttaa kehittava
asenne tekemiseen ja my0s asettaa tavoitteita, jotta takamatkalle jaannin riski piene-
nee. Tama koskee haastattelujen mukaan kaikkia yrityksia, internet-ajan jattilaisia, kuin
vakiintuneitakin yrityksid, jotka ovat olleet ja tai ovat vield parhaillaan alansa ykkdosia.
Taulukossa 4 on kuvattu tutkimistulosten perusteella tunnistetut digitaalisen liiketoi-

minnan kehittdmisen johtamisen osa-alueet vakiintuneessa yrityksessa.
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Taulukko 4. Digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen johtamisen osa-alueet.

Digitaalisen liiketoiminnan kehittimisen johtamisen osa-alueet

Jatkuva kehittiminen

Konflikteihin  varautu-
minen ja esteiden poista-

minen

Aktiivinen ja tavoitteelli-

nen viestinti

Tavoitteiden  asettami-
nen ja asenteen yllipiti-

minen

Digitaalisen liiketoimin-

nan vetijin merkitys

Kehittimisen rytmitys

Digitaalista liiketoimintamallia tulee jatkuvasti kehittéa, ja testata

systemaattisesti uutta

Sisdisiin ja ulkoisiin konflikteihin varautuminen aina tyontekija-
tasolta tulosvastuullisiin seké ulkoisiin toimijoihin, kuten esimer-
kiksi yhteistydkumppaneihin tai jélleenmyyjiin

Kehittdmiselle suotuisan yrityskulttuurin rakentaminen ja pois-

oppimisen edistiminen

Johdon painokas ja systemaattinen viestintd uuden liiketoiminnan
merkityksesti ja kehittimisen strategisuudesta
Avoin ja ymmarrettdva viestintd uuden liiketoiminnan kehittdmi-

sestd, sen tarkoituksesta ja tuloksista koko yritykselle

Uuden liiketoiminnan kehittdmiselle asetetut tarkoituksenmukai-
set ja selkedt tavoitteet
Kunnianhimon ja kehittimiseen tarvittavan asenteen yllépitdmi-

nen menestymisistd ja/tai epdonnistumisista huolimatta

Ymmarrys kokonaisvaltaisesti digitaalisesta liiketoiminnasta, ky-
vykkyys hankkia tarvittavalla osaamisella ja asenteella varustetut
ammattilaiset, rakentaa prosessit sekd edesauttaa tarvittavien ky-
vykkyyksien rakentamista.

Selkedt viestinté- ja vaikutustaidot

Tarvittavien kyvykkyyksien rakentaminen sekd muiden tarvitta-
vien muutosten tekeminen ja uusien rekrytointien ajoittaminen

Johtamisen painopiste muuttuu riippuen, missa vaiheessa kehitté-
mistd ollaan — innovoinnin mahdollistamisesta ja ensimmadisten
onnistumisten varmistamisesta koko yrityksen innovointikyvyk-

kyyden edistamiseen.
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Kuviossa 16 on tutkielman kirjallisuuskatsauksen pohjalle tutkimuksen tuloksiin perus-
tuen rikastettu digitaalisen liiketoimintamallin kehittdmisen kokonaisuuden viitekehys.
Viitekehys tuo yhteen digitaalisen liiketoimintamallin kehittamisen edellytykset Iahtien
johdon mandaatista ja sitoutumisesta, kuvaa prosessia ohjaavat tekijat seka digitaalisen
lilketoimintamallin elementit. Keskeinen osa digitaalisia liiketoimintamalleja ja niiden
menestyksen mahdollistamista on niiden elinvoimaisuuden analysointi, kyvykkyys ko-
keilla seka asettaa tavoitteita. Koko prosessin aikana keskeisia kyvykkyyksien yrityksessa

ovat paatoksenteko sekd nopeus ja ketterat tyotavat.
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/\< JOHDOM MANDAATTI, SITOUTUMIMEM INVESTOINTEIHIN 1A EPAVARMUUDEM SIETOKYKY >/\\

| Strategia, yrityksen asemoituminen sekd kehitykselle asetetut tavoittest |

| Rahwoitus ja riittdvit henkild- ja aikaresurssit |

b, 4 b, 4

Sywa asiakas- ja markkinaymmarrys, trendien tunnistaminen ja vaikutuksen arviointi

Yrityksen ydinosaaminen, nykyinen tietotaito ja ymmarrys toimialasta, ydintuote tai—
palvelu, yrityksen johtamizmalli ja toimintalogiikka

Digitaalinen liilketoimintamalli:
Asizkkazan arvo x liiketoiminnzllinen arvo

Digitazlisen lilketocimintamazllin elementit

]

i
fmmarmys i
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arvonlugntiin i
ozallistuvista ja ]
siihen T
vaikuttavista !
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Tusttamall

Kaytraliittyma
Ayhyoyayuasyoiney

Nopeus [ lketteryys
Palvelualusta
Organisoitumismalli

tahoistz

i
i
Olemassa olevien liilketoimintaprosessien hyddyntaminen sekd uusien T
suunnittelu ja rakentaminen H

i

i

i

i

Mykyisten kywykkyyksien jz tarvittavien kyvykkyyksien analy=sointi

Kaupallisen potentiaalin tai wvastaavan liiketoiminnallisen vaikutuksen arviointi
- Kokeilut, testaukset ja koemyynnit
- Tavoiteasetanta ja relevanttien mittarien asettamisen sekd seuranta

_| Jatkuva kehittiminen ja uudistaminen sekad mahdolliset skaalaukset I_

< Ammattitaitoiset, yrittajamaiselld asenteslla varustetut tekijat ja toimiva timi >

v< ROHKEUS EDETA JA OTTAA HALLITTUIA RISKEIA >//

Kuvio 16. Digitaalisen liiketoimintamallin kehittadmisen viitekehys vakiintuneessa yri-
tyksessa.

Viitekehys on sidoksissa kuviossa 14 esitettyyn digitaalisen innovoinnin viitekehykseen,
silla digitaalinen liiketoimintamalli on usein itsessaan digitaalinen innovaatio. Innovaa-
tion tarkoitus on luoda uutta ansaintaa tai vastaavaa liiketoiminnallista arvoa, jota ku-
vaamaan kaytetaan liiketoimintamallia tai vastaavaa toiminnankuvausta. Viitekehys digi-
taalisesta innovaatiosta vakiintuneessa yrityksessa kuvaa innovaatioympariston ja dy-
naamisten kyvykkyyksien roolia uuden innovoinnissa, ja on siten sidoksissa myds liike-

toimintamallin kehittamiseen.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa kasitelldaan tutkielman keskeiset johtopaatokset tutkimuskysymyksiin pei-
laten, analysoidaan tutkielman luotettavuutta seka esitellaan tutkijan ehdotukset jatko-

tutkimuksista.

6.1 Tutkimuskysymysten tarkastelu

Taman tutkielman tarkoituksena oli selvittaa digitaalisen innovoinnin mahdollistamista
seka digitaalisen liiketoiminnan rakentamista suuressa, vakiintuneessa yrityksessa. Tut-
kimuskysymyksen ensimmainen alakysymys kasittelee digitaalisten innovaatioiden joh-

tamista.

Tutkimuskysymys 1a: Miten digitaalisten innovaatioiden luomista johdetaan va-

kiintuneessa yrityksessa?

Digitaalisen innovoinnin johtaminen osoittautui tutkielmassa laaja-alaiseksi ja monta
osa-aluetta sisaltavaksi johtamisen lajiksi, joka itsessdadn vaatii vahvaa johtajuutta seka
pitkdjanteista sitoutumista. Keskeisintda innovaatioiden mahdollistamisessa on johdon
vahva nakemys innovoinnista tulevaisuuden kilpailukyvyn luojana sekd suhtautumi-
nen innovointiin investointina yrityksen tulevaisuuden elinvoimaisuuden mahdollista-
miseksi seka liiketoiminnallisen kasvun luomiseksi. Tama tarkoittaa keskeisesti innovoin-
nin keskeista roolia yrityksen strategiassa. Digitaalinen innovointi on yrityksen strategi-
nen aktiviteetti, jossa onnistumisen edellytys syntyy strategian asettamasta suunnasta
tai muulla tavalla kuvatusta tarkoituksesta siitd, mihin halutaan menna tai mita halutaan
saavuttaa. Digitaalisen innovaation johtamisen perustana onkin innovoinnin tarkoitus,
joka pohjautuu yrityksen strategiaan, visioon ja tahtotilaan, mutta myo6s yrityksen nyky-

tilaan ja nykyisiin kyvykkyyksiin seka yrityksen asemoitumiselle omassa liiketoiminta-
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ekosysteemissaan. Tutkielman |6ydosten perusteella digitaalisen innovaation johta-
misessa onkin pohjimmiltaan kyse innovaatiotoiminnan tarkoituksen johtamisesta, seka

innovointitoiminnan punaisen langan eli strategian seuraamisesta seka toteuttamisesta.

Keskeinen innovaation johtamisen osa-alue on innovaatioiden mahdollistamisen johta-
minen, mika jakautuu innovaatiolle suotuisan ympariston rakentamiseen, innovaatiota
tukevien rakenteiden ja innovaatioprosessin luomiseen. Yrityksen kulttuurin merkitys
suotuisan ympariston luomiseen on vakiintuneessa yrityksessa erityisen suuri, ja vaikut-
taa niin innovaatioiden syntymisen lisaksi keskeisesti myds innovaatioiden elinvoimai-
suuden mahdollistamiseen. Vakiintuneessa yrityksessa digitaalinen innovointi tapahtuu
aina tavalla tai toisella vuorovaikutuksessa olemassa olevan liiketoiminnan kanssa, joten
tasapaino uuden kehittamisen ja perinteisen liiketoiminnan optimoinnin kanssa on kes-
keinen osa innovaatioiden johtamista aina strategiatasolta resursseihin. Yrityksen kyky
innovoida onkin suoraan liitoksissa yrityksen dynaamisiin kyvykkyyksiin, eli kykyyn huo-
mata muutosta, tarttua siihen seka toteuttaa muutosta. Dynaamisten kyvykkyyksien
kehittaminen on yksi keskeisimmista ominaisuuksista tulevaisuuden muutoksiin mukau-
tumisessa seka liiketoiminnallisten mahdollisuuksien [6ytamisestd muutoksen ollessa

jatkuvasti nopeampia, ja tulevaisuuden ollessa entistda epavarmemmin ennustettavissa.

Digitaaliset innovaation syntyvat vain harvoin olemassa olevaa liiketoimintaa pyoritta-
villa rakenteilla ja osaamisilla. Usein digitaalisten innovaatioiden mahdollistaminen vaa-
tiikin vakiintuneessa yrityksessa muutoksia nykyiseen organisaationrakenteeseen, seka
huolella rakennetut prosessit. Digitaalisten innovaatioiden johtamisen yksi tarkeim-
mistd asioista on systemaattisuus, ja jatkuvuus, joka mahdollistetaan kaytanndssa yri-
tykselle sopivan innovaatioprosessin luomisella. Digitaaliseen innovaatioon tdhtaavan
prosessin luominen on hyvin yrityskohtaista, ja siihen vaikuttavat innovaation tarkoitus,
kyvykkyydet, kulttuuri sekd yrityksen yksiléllinen historia. Innovaatioprosessi itsessaan
vaatii myos jatkuvaa kehittamista yrityksen seka tehtyjen toimenpiteiden mukana. Inno-
vaatioita tukevien rakenteiden ja prosessien lisdksi digitaalisen innovaation aikaansaa-

miseksi vaaditaan myods uudenlaista vahvaa ammattiosaamista, mutta ennen kaikkea
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pdaamaaratietoista kehittdmisen asennetta ja toimialaan rajoittumatonta ajattelua. Ta-
man vuoksi uudet rekrytoinnit ovat vakiintuneelle yritykselle miltei valttamattémia digi-
taalisten innovaatioiden synnyttamiseksi. Toimivatkaan prosessit eivat synnyta lopputu-

losta ilman oikeita tekijoita.

Innovaatiotoimenpiteiden strategisuuden ja toimivuuden seuraamiseksi yksi johtamisen
osa-alue on relevanttien mittareiden I6ytaminen niin itse prosessille, kuin sen lopputu-
lemillekin. Digitaalisen innovoinnin johtamisen kaikkia osa-alueita leimaa tarve jatku-
valle oppimiselle ja kehittamiselle, jonka rakennusaineena toimivat ulkoisten vaikutti-
mien lisdaksi myds innovaatiotoimenpiteille asetetut mittarit. Innovoinnin mittaamiseen
tulee 16ytaa omat, toimintaa aidosti kuvaavat mittarit, silla yrityksen olemassa olevan
perinteisen liiketoiminnan mittarit eivat siihen suoraan sovellu. Innovoinnin prosessia ja
lopputulemien arviointia mittaamalla mahdollistetaan innovaatioiden johtamisen syste-
maattisuus seka jatkuva kehittyminen, mutta seurataan keskeisesti myos strategian to-

teutumista.

Vakiintuneessa yrityksessa tapahtuvan digitaalisen innovoinnin kaikki tasot lapileikkaava
teema tutkielman tulosten mukaan oli rohkeus. Rohkeus ldhtee aina ylimman johdon
panostuksista innovointiresursseihin aina yksittaisten henkildiden rohkeuteen haastaa
olemassa olevaa, luoda vasymattémasti uutta seka uskaltaa ajatella laajemmin. Digitaa-
lisen innovaation perimmdinen tarkoitus on kehittéd liiketoimintaa paremman liiketoi-
minnallisen tai muun siihen rinnastettavan arvon luomiseksi. Johdon innovaatiotoimin-
nalle antama mandaatti viitoittaa tieta rohkeudelle, ja erityisesti toimitusjohtajan vahva
viestinta innovaatioiden tarkeydesta tulevaisuuden liiketoiminnalle edesauttaa voimak-
kaasti suotuisan ympariston kehittymiseen seka hiljalleen yhdessd toimenpiteiden
kanssa edesauttaa yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien kehittymista eli innovaatioky-

vykkyytta koko yrityksen laajuisesti.
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Tutkimuskysymyksen toinen alakohta kasittelee digitaalisen liiketoimintamallin eroavai-
suuksia perinteisista lilketoimintamalleista, seka niiden kehittamisessa huomioitavia asi-

oita.

Tutkimuskysymys 1b: Miten digitaaliset liiketoimintamallit eroavat perinteisista

lilketoimintamalleista, ja mita niiden rakentamisessa on otettava huomioon?

Digitaalinen liiketoiminta rakentuu perustavanlaatuisesti samalle yhdistelmalle asiak-
kaan kokemaa arvoa seka siita saatavaa liiketoiminnallista arvoa, kuin perinteinenkin lii-
ketoiminta, mutta pitda sisallaan useita erityispiirteitd, jotka vaikuttavat liiketoiminnan
strategiaan, operointimalleihin seka itse liiketoimintamallin kehittamiseen. Digitaali-
sessa liiketoimintamallissa asiakkaan arvolupaus, keinot tehda tuottoa seka arvon toimi-
tusprosessi ovat tiukemmin sidoksissa toisiinsa verrattuna perinteisiin liiketoimintamal-
leihin, joissa eri osa-alueet voivat olla operoitavissa ja jopa kehitettadvissa erikseen. Digi-
taalinen liiketoimintamalli on myds laajemmin vuorovaikutuksessa muiden arvon tuot-
toon osallistuvien toimijoiden eli toisin sanoen muiden liiketoimintaekosysteemin toimi-
joiden kanssa, eivatka kaikki arvon muodostumisen osa-alueet ole hallittavissa liiketoi-
mintamallia operoivan yrityksen sisalld. Digitaalinen liiketoimintamalli voi my6s usein
olla liitoksissa toiseen, jopa eri toimialalla toimivaan liiketoimintamalliin, joka operoi tay-
sin poikkeavalla logiikalla. Digitaaliset tuotteet ja palvelut ovat my6s monistettavissa, ja
niiden arvo nousee usein kdyttdjamaaran lisddntyessa. Arvon muodostuksen nakokul-
masta digitaalisissa liiketoimintamalleissa arvo maaraytyy asiakkaan kanssa vuorovai-
kutuksessa, eikd ole enda tuotteen tai palvelun muuttumaton, yrityksen sisalla maarit-
tama arvo, jota myydaan edelleen asiakkaille. Perinteiseen liiketoimintamallin osa-aluei-
den lisdksi digitaalisen liiketoimintamallin keskeisia osa-alueita ovat palvelualusta seka

asiakkaan kayttoliittyma.

Uuden digitaalisen liiketoimintamallin rakentamisen perusta syntyy johdon vahvasta

mandaatista, sitoutumisesta tarvittaviin panostuksiin seka kyvysta sietdaa epavarmuutta.
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Digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen tulee olla yrityksen strategian mukaista, ja pal-
vella yrityksen tarkoitusta sekd huomioida nykyinen positio tai vaihtoehtoisesti auttaa
rakentamaan toivottua asemoitumista markkinalla. Tulevaisuuden kilpailukyvyn mah-
dollistamiseksi ja onnistumisen mahdollistamiseksi digitaalisessa liiketoiminnassa tarvi-
taan riittavia panostuksia liiketoimintamallin rakentamiseen, mutta myds jatkuvaan ke-
hittamiseen seka operointiin. Digitaalinen liiketoimintamalli elda asiakkaiden ja muiden
toimijoiden kanssa perinteista tiiviimmassa vuorovaikutuksessa ymparistossa, jossa sa-
maa tarvetta palvelevia toimijoita on yha lisdantyvassa maarin, ulkoisten muutosten vai-
kutukset ovat nopeita ja asiakkaan vaihtokustannukset jatkuvasti madaltuvia. Tama luo
tarpeen digitaalisen liiketoimintamallin jatkuvalle kehittamiselle, piilevien asiakastar-
peiden aktiiviselle tunnistamiselle seka jatkuville testauksille. Digitaalinen liiketoiminta-
malli onkin vain harvoin ensimmaisessa muodossaan voittava, eika toimivan yhdistelman
|6ydyttyakaan pysy sellaisena ilman systemaattista kehittamista. Vakiintuneen yrityksen
digitaalinen liiketoimintamalli edustaa usein poikkeavaa toimintalogiikkaa, joka on uusi
my0s asiakkaille. Resurssien lisaksi digitaalinen liiketoimintamalli tarvitsee riittavasti
operointiaikaa, jotta sen tulevaisuuden kilpailukykya tuova potentiaali voidaan tunnis-

taa.

Digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen prosessiin itsessaan ei ole tutkielman tulosten
mukaan olemassa yhta kultaista kaikille toimivaa kaavaa, vaan sita ohjaavat yrityksen yk-
silolliset kyvykkyydet sekd kehitettavan uuden liiketoiminnan potentiaali limittyd ole-
massa oleviin prosesseihin. Digitaalisen liiketoimintamallin kehittamisen ytimessa on asi-
akkaiden ja markkinan muutoksen havaitsemisen ja analysoinnin perustalle rakennettu
syva asiakasymmarrys. Asiakasymmarrysta synnytetaan yhdistamalla trendeistd saata-
villa olevaan tietoon seka niiden vaikutuksen arviointiin muodostuu liiketoiminnan suun-
nittelua ohjaava kasitys ja syva ymmarrys, toisin sanoen tutkielman tuloksissa esiin tul-
lut ”insight”. Digitaalisen liiketoimintamallin rakentamiseen vaikuttavat vakiintuneessa
yrityksessa myos yrityksen ydinosaaminen, nykyinen tietotaito sekd ymmarrys toimia-
lasta, mika voi itsessaan uudelleen jalostettuna tai uudella tavalla toimitettuna luoda

pohjan uudelle liiketoimintamallille ja uudenlaisella arvonluonnille.
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Tutkielman tulosten mukaan digitaalisen liiketoimintamallin kehitysprosessin kantavana
voimana vakiintuneessa yrityksessa on uudenlaisella ammattitaidolla ja paamaaratietoi-
sella, yrittdjamaiselld asenteella ja ajattelulla varustetut tekijat. Uudet rekrytoinnit
osoittautuivat tutkielman tulosten mukaan miltei aina pakolliseksi uuden digitaalisen lii-
ketoiminnan luomiseksi, sillda uuden osaamisen ja kehittamisen asenteen vaikutus ulot-
tuu lapi koko kehitysprosessin. Vakiintuneessa uuden liiketoiminnan kehittdjat nahtiin
myos koko yrityksen kehitykseen vaikuttavina “muutosagentteina”, jotka edesauttavat
tuloksekkaiden kaytantdjen hyédyntamista onnistumisien kautta myos yrityksen muissa
toiminnoissa seka muutoskyvykkyyden ja kulttuurin kehittymistd, minka itsessdaan todet-
tiin tutkielman tuloksissa suotuisaksi yrityksen innovointi- ja muutoskyvykkyydelle. Uu-
den digitaalisen liiketoiminnan rakentaminen ja operoiminen aiheuttaa usein myos itses-

saan kokonaisvaltaisia muutostarpeita koko yrityksen rakenteeseen ja organisoitumiseen.

Perinteisen liiketoimintamallin tapaan digitaalisen liiketoimintamallin kehittamiseen liit-
tyy kiinteasti kaupallisen potentiaalin tai vastaavan liiketoiminnallisen vaikutuksen ar-
viointi. Digitaaliselle liiketoimintamallille tulee kehittaa toimintaa aidosti kuvaavat, stra-
tegiset ja konkreettiset mittarit. Uusi digitaalinen liiketoiminta tulee nahda investointina
tulevaisuuteen, eikd poikkeavan logiikkansa vuoksi sitd ole mahdollista analysoida sa-
moilla mittareilla perinteisen liiketoiminnan kanssa varsinkaan toiminnan alkuvaiheessa.
Uudelle liiketoiminnalle on maaritettava toimintaa aidosti ohjaavat mittarit, jotka tarjoa-
vat perusteltua ja analysoitavissa olevaa tietoa toiminnan jatkamiselle, suunnan
kehittamiselle tai lopettamiselle. Digitaaliseen liiketoimintaan liitoksissa olevaa epavar-
muuselementtia ja ennustamattoman tulevaisuuden aiheuttamaa riskia katetaan
oikealla mittaroinnilla ja tekemisen systemaattisella analysoinnilla, mika johtaa pe-
rusteltuihin riskeihin, virheiden aikaiseen havainnoimiseen seka luo edellytykset menes-

tykselle.

Digitaalisen liiketoimintamallin kehittaminen vaatii lapi prosessin ketteryytta ja kykya

tehda nopeita paatoksia, mutta myos pitkajanteista sitoutumista erityisesti yrityksen
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johdolta. Tutkielman tulosten mukaan tarkein kaiken lapileikkaava teema uuden liiketoi-
minnan kehittamisessa oli rohkeus — aina johdon mandaatista kehitysprosessissa ope-
roivien henkildiden asenteisiin seka tekemisen tapaan. Uuden kehittdminen on aina ole-
massa olevan haastamista, ja erityisesti uuden kehittamisen ensimmaiset lapiviennit
ovat usein vakiintuneelle yritykselle raskaita, kun tekemisen malli on uusi, tarvittavat ky-
vykkyydet ovat rakentumassa ja kehittamisen prosessi on vasta muodostumassa yrityk-
selle sopivaksi. Johdon rohkeus uuden liiketoimintamallin edistdmiseen nousee keskiton,
silla poikkeavalla logiikalla toimiva uusi liiketoiminta voi aiheuttaa valittomia tai valillisia
negatiivisia vaikutuksia olemassa olevaan tekemisen eri tasoilla. Uuden digitaalisen liike-
toiminnan kehittaminen eldakin vaistamatta vuorovaikutuksessa perinteisen liiketoimin-
nan kanssa, jolloin kehityspanostuksien keskindinen tasapaino, terava strateginen joh-
taminen seka johdon vahva viestintad tekemisen tarkoituksesta luovat edellytykset uu-

den digitaalisen liiketoiminnan menestykselle.

6.2 Tutkimustulokset suhteessa teoriaan

Tutkimustuloksissa nousseista teemoista yhtena tarkeimpana korostui innovoinnin linkki
strategiaan, tarkoituksen merkitys sekd uuden digitaalisen liiketoiminnan strateginen
ydin. Tutkielman kirjallisuuskatsauksen mukaisesti uuden digitaalisen liiketoiminnan
kehittdminen on vahvasti sidoksissa yrityksen strategiaan seka kehittamisen vaativan
itsessdan teravaa strategista johtajuutta, mutta strategisuuden merkitys syveni kes-
keisesti tutkimustuloksissa. (Teece, 2018 ; Schoemaker ja muut, 2018) Yrityksen strategia
ohjaa innovointitoimenpiteiden tarkoitusta, vaikuttaa uuden kehittamiselle asetettuihin
tavoitteisiin seka niiden seuraamisen mittareihin. Uuden kehittamisen linkki strategiaan
toimii samalla kantavana suuntaviivana sisdiselle viestinnalle, seka helpottaa kehittamis-
toimintojen ymmarrettavaksi tekemista muulle organisaatiolle, mika on keskeistd uuden
liiketoiminnan kehittdmisen toimiessa vuorovaikutusuhteessa olemassa olevan lii-
ketoiminnan, prosessien ja henkiloston kanssa. Strategisuus auttaa myos perustelemaan
vaikeatkin paatokset, kuten mahdolliset rakenteelliset muutokset, joiden uuden luo-

minen ja kehittdminen vaatii.
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Strategian lisaksi tutkimustulosten mukaan uuden innovoinnissa ja uuden digitaalisen
lilketoiminnan kehittdmisessa korostui strategian varsinainen toteuttaminen, mika koet-
tiin haastaltetavien kesken usein haasteeksi vakiintuneelle yritykselle. Tutkimustulosten
kautta johdon vanha mandaatti seka erityisesti rohkeus koko prosessin laajuisesti aina
strategisista tavoitteista yksittaisien liiketoimintalaht6jen edistamiseen nousivat kes-
keisiksi teemoiksi toteuttamisen edellyttamiseksi. Tutkimustulosten mukaan ilman naita
elementteja uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittdminen vakiintuneessa yrityksessa

on tulevaisuuden kilpailukyvyn ja kasvun saavuttamiseksi mahdotonta.

Strategiset toimenpiteet tulee olla mitattavia, ja niita tulee voida seurata luotettavasti.
Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa paapaino oli innovaatioprosessin mittaamisessa,
mutta tutkimustuloksissa korostui taman lisaksi innovaatioprosessin generoimien aihioi-
den tai lopputulemien mittaaminen seka siihen liittyva potentiaalin analysointi. Mittaa-
misen merkitys syventyi tutkimustuloksissa erityisesti riittavan tiedonkeruun, ja siten
pohjan varmistamisessa asiakasymmarrykselle seka tulevaisuuteen varautumisen ske-

naarioiden muodostamiseksi, mutta myos paatoksenteon helpottamiseksi.

Uuden osaamisen ja henkildston rooli nousi niin teoriaosuudessa, kuin tutkimustuloksis-
sakin hyvin keskeiseksi vakiintuneiden yritysten innovoinnissa ja digitaalisen liiketoimin-
nan rakentamisessa. (Nylen & Holmstrom, 2015) Tutkimustulokset syvensivat ymmar-
rysta erityisesti asenteen ja yrittdjamaisen omistajuuden tarpeesta uuden luomisessa ja
kehittdmisessa seka asioiden aidossa edistamisessa suuressa vakiintuneessa yrityksessa.
Schoemakerin ja muiden (2018) mukaan muutosta ei synny ilman johtajuutta. Tutkiel-
man tuloksissa my6s uuden digitaalisen liiketoiminnan vetdjan rooli korostui henkiloston
lisdksi, ja haastateltavien keskuudessa roolissa korostui vahvan ja monialaisen johtami-
sen lisaksi kyky tehda asioita ymmarrettavia, erittdin vahvat viestintdkeinot sekd kyky
poistaa esteita tekemisen tieltd. Uuden kehittdminen on olemassa olevan haastamista ja
monivaikutteista tekemistd, jossa erityisesti ensimmaiset uuden liiketoiminnan kehitys-

prosessit ovat johdon mandaatillakin tyo6laita, ja vaativat henkilostolta sekd vetdjaltaan
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paljon henkilén persoonaan liitoksissa olevia ominaisuuksia. Oikealla ammattiosaami-
sella ja asenteella varustetut henkilot pystyvat ratkaisemaan kompleksisia haasteita,
seka viemaan lapi kehitysprosesseja, jotka lopulta vaikuttavat koko yritykseen ja sen ky-

vykkyyteen kehittya seka mukautua tulevaisuuden haasteisiin.

Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet eli kyvykkyys tunnistaa, tarttua ja toteuttaa muutosta
muodostuivat elintarkeiksi uuden innovoimiseksi ja digitaalisen liiketoiminnan rakenta-
miseksi. (Teece, 2007, s. 1319) Yhtenevaisyyden tutkimustuloksiin ovat suorat, ja samat
kyvykkyydet mainittiin eri muodoissa kaikkien haastateltavien toimesta. Yrityksen dy-
naamiset kyvykkyydet ovat koko yrityksen kyvykkyyksia, joihin yrityksen tulee kiinnittaa
huomioita tulevaisuutensa turvaamiseksi ja joita voidaan keskeisesti kehittaa pitkajan-
teiselld toiminnalla. Tutkimustuloksissa ilmeni usein uuden digitaalisen liiketoiminnan
kehittamisen epasuorasti vaikuttavan naihin kyvykkyyksiin, kuten esimerkiksi kulttuuriin
kehittdmistavan tullessa tutummaksi ja uuden liiketoiminnan tarkoituksen seka tarkey-
den vasymattdman kommunikoinnin kautta. Uuden innovointi ja uuden digitaalisen lii-
ketoiminnan kehittdminen vaatii uutta osaamista, ja omia rakenteita, mutta keskeisesti
my0Os vahvaa yhteistyotd, johdon nayttdamaa vahvaa suuntaa seka tietoisia muutoksia

koko organisaatioon.

Tutkimustulosten kautta keskeinen kirjallisuuskatsauksesta eroava teema oli myds teke-
misen rytmitys. Uuden liiketoiminnan kehittamisessa on keskityttava edistamaan tiedos-
tetusti vain rajattua maaraa asioita kerrallaan, jotta tuloksia saadaan synnytettya. Tama
korostuu erityisesti alkuvaiheessa, jolloin on tarkeda saada luotua toimivia prosesseja,
seka keskityttava ensimmadisten ulostulojen saamiseen, jotka edesauttavat niin oppi-
mista itse kehittamisen suhteen, mutta myos luovat suotuisaa ymparistéa innovoinnille
vakiintuneessa yrityksessa. Toisinaan suhtautuminen uuteen digitaaliseen liiketoimin-
taan syntyy yrityksen laajuisesti positiiviseksi vasta, kun toiminnasta on nahtavilla tulok-
sia ja onnistumisia. Tutkimustuloksissa erityisesti digitaalisessa muutoksessa ja digitaali-

sen liiketoiminnan edelldakavijoiden edustajien haastatteluissa korostui osaamisen ja
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ajattelumallin laajentaminen koko yritykseen, seka uuden ja olemassa olevan liiketoimin-

nan tuomista lahemmas toisiaan.

Tutkimustulokset tarjosivat kaikkiaan syvennysta tutkittavaan aiheeseen, ja haastatelta-
vien vastauksista oli |I0ydettavissa useita perusteltuja teoriaosuudessa esiteltyihin asioi-
hin, jotka toimivat keskisina tekijéina molempien tutkimuksessa syntyneiden viitekehyk-
sien muodostamiseen ja keskindisten vaikutussuhteiden kuvaamiseen. Tutkimustulokset
syvensivat erityisesti strategian toteuttamista ja sen haasteita vakiintuneessa yrityksessa,
asiakasymmarryksen tarkeytta digitaalisessa valinnanvaran maailmassa seka aikaisem-

min mainitun johdon sitoutumisen merkityksen avaamista.

6.3 Tutkimustuloksiin perustuva pohdinta

Muutos on liiketoiminnan ainoa pysyva elementti nyt ja tulevaisuudessa. Dynaamisten
kyvykkyyksien pitkdjanteinen kehittdaminen seka digitaalisen innovoinnin eli uuden digi-
taalisen liiketoiminnan kehittamisen systemaattisuus ovat keskeisia teemoja jokaiselle
tulevaisuuden olemassaoloa seka kasvua tavoittelevalle yritykselle. Digitalisaation muu-
tokset tulevat koskettamaan jokaista yritysta, ja jo nyt jokainen liiketoiminta pitda sisal-
taan vahintaan osittain digitaalisia elementteja, jotka asettavat jo itsessdan vaadetta
muutokselle suhteessa totuttuun. Digitaalisuus on siirtynyt erillisista strategioista liike-
toiminnan ytimeen, ja mika tahansa uusi lilketoiminta on siihen sidoksissa tavalla tai toi-
sella. Talloin yritykselle on tarkeda ymmartaa sen kehittamisen lainalaisuudet, toiminta-
logiikka sekda mukauttaa toimintaansa siihen sopivaksi, mieluiten ennen kuin olemassa
oleva liiketoiminta on kriisiytynyt, kehitysresursseja on saatavilla tai paineikas pakkoti-

lanne on syntynyt.

Liiketoiminnan tulevaisuuden ja kasvun mahdollistaminen vaatii teoriaperustaan ja tut-
kimustuloksiin peilaten jatkuvaa kehittdmistad seka uudistumista, johon vakiintuneen yri-
tyksen tulee kiinnittda erityistd huomioita. Keskeistd on nakékulman ja ajattelumallin

muutos kohdistuen yritykseen, sen rooliin ja toimintatapoihin seka strategiaan, jotta
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vaistamattomiin, entista kiihtyvalla tahdilla tuleviin muutoksiin pystytdan vastaamaan ja
rakentamaan uniikkia kilpailukykya seka siten liiketoiminnallista kasvua ja elinvoimai-
suutta. Olemassa oleva liiketoiminta on arvokasta ja osaaminen usein vakiintuneille yri-
tyksilla sen suhteen merkittava etu, mutta kokonaisuuteen on vasymattomasti kehitet-
tava uutta, tehtava kokeiluja ja allokoitava aikaa seka resursseja innovoinnille. Innovointi
tulee nahda perinteisimpiin yrityksen aktiviteetteihin rinnastettavana yrityksen aktivi-
teettina, joka on vahvasti sidoksissa strategiaan vahvasti johdettavana toimintana, joka
siten tarvitsee onnistukseen johdon sitoutumista, resursseja seka aikaa. Uuden digitaa-
lisen liiketoiminnan innovoinnin mahdollistavat kyvykkyydet edesauttavat koko organi-
saation kykya havaita kehittamisen mahdollisuuksia seka uudistua, tulivat tulevaisuuden
mukanaan tuomat muutokset missa muodossa hyvansa. Tutkimustuloksien mukaisesti
vakiintuneet yritykset omaavat useita erittdin arvokkaita edellytyksida menestyksekkaa-
seen digitaaliseen liiketoimintaan, mutta pitdessaan liian sinnikkaasti kiinni olemassa
olevista, menneisyyden menestyksen malleista ja ilman rohkeita toimenpiteita ja syste-
maattista jalostamista, yrityksen liiketoiminnan tulevaisuus heikentyy ja liiketoimintapo-
tentiaali valuu hyédyntamattdmana pois. Yrityksen on tarkeaa tarkastella toimintaansa
kriittisesti, seka johdon aidosti tarkasteltava, millainen on yrityksen kyvykkyys innovoida,
tehdaanko sita strategisesti, riittavasti ja johdetusti seka ovatko annetut panostukset lin-
jassa toivotun lopputuloksen kanssa. Uuden kehittamista voidaan tehdad monella eri ta-

solla, ja johdon kehittamisen tahtotila asettaa osaltaan raamit lopputuloksille.

Vakiintuneessa yrityksessa uuden innovointi ja digitaalisen liiketoiminnan kehittaminen
pitda sisalladan enemman haasteita ja huomioonotettavia asioita suhteessa muihin yri-
tyksiin. Nuoremmilla yrityksilla on usein paremmat kyvykkyydet matalampien organisaa-
tiorakenteiden ja tuoreemman kulttuurin kautta mukautua muutokseen, mika edesaut-
taa digitaalisen liiketoiminnan kehittdmistd ja menestymista muutosten aistimisen, mu-
kautumisen ja kokeilukyvykkyyden kautta. Uuden liiketoiminnan kehittdminen itsessaan
on teknologioiden ja niiden aiheuttamien muutosten lisdksi nopeaa, ennustamatonta
seka vaatii uudenlaista kehittdmisen asennetta ja osaamista. Uuden kehittamisen pro-

sessin tulee elda jatkuvasti niin yrityksen, kuin asiakaskayttaytymisen ja markkinoiden
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muutoksen kanssa vuorovaikutuksessa. Epdavarmuustekija on kehittamisen pysyva ele-
mentti, mutta huomioitavaa on, etta samalla se laajentuu koskemaan koko liike-elaman
tulevaisuutta. Monitahoisen kehittdmisen lisaksi uuden kehittamisen tarkoitusta tulee
viestia vasymattomasti muulle yritykselle erityisesti alkuvaiheessa, sanoittaa merkitysta
ja tehda siitd ymmarrettavaa muulle organisaatiolle, joka usein toimii uudesta eroavalla
logiikalla. Haasteensa kehittamiseen tuovat myds tasapainon I6ytyminen olemassa ole-
van lilketoiminnan optimoinnin ja kehittdmisen kanssa seka vaistamatta tulevat konfliktit
ja kyvykkyys niiden ratkaisemiseen. Digitaalinen innovointi on pohjimmiltaan parem-
paan lopputulokseen tahtadvaa liiketoiminnan kehittamista, mutta erityisesti vakiintu-
neessa yrityksessa sen poikkeava logiikka suhteessa totuttuun voi herkasti luoda kuvan
mysteerisyydesta tai harkitsemattomasta epavarmuudesta ilman systemaattisia toimia

tai uuden liiketoiminnan kehittamisen strategista johtamista.

Olemassa olevan liiketoiminnan ja uuden kehittamisen tasapaino on mainittu tutkimus-
tuloksissa keskeisena huomioitava asiana ja nostettu johtopaatoksissa esiin jo aikaisem-
min yhdessa vaistamatta vakiintuneessa yrityksessa kehittdmisen aikana tulevien ris-
tedvien intressien kanssa. Uuden digitaalisen liiketoiminnan kohdalla on kuitenkin koros-
tettava erityisesti sen olemassa olevaan liiketoimintaan kohdistuvien mahdollisten nega-
tiivisten vaikutusten olevan yleensa suhteessa vahaisia ja lyhytaikaisia. Uudella liiketoi-
minnalla tahdataan tulevaisuuteen ja likketoiminnan elinvoiman yllapitamiseen seka kas-
vuun — sen tulevaisuuden muutoksiin, jotka tulevat vaistamatta ja yrityksilta kysymatta.
Keskeista on myds ymmartaa, etta usein uusi liiketoiminta koetaan yrityksessa isompana
uhkana, kuin se todellisuudessa onkaan. Olemassa oleva liiketoiminta ja uusi liiketoi-
minta eivat ole toisiaan poissulkevia, vaikka niiden osa-alueet voisivatkin olla ristedvia tai
uuden koettaisiin vahingoittavan liiketoimintalogiikkaansa puolesta olemassa olevaa.
Olemassa oleva liiketoiminta ja uuden kehittdminen ovat yhta tarkeitd, mutta eri syista.
llman uuden kehittamista, uudistumista tai tulevaisuuden liiketoimintaan panostamista
yritys jaa vaistamatta kilpailijoidensa jalkoihin, eikd edesauta omaa liiketoiminnallista

menestystdan. Huomioitavaa on, etta digitaaliselle liiketoiminnalle ominaiset piirteet,
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kehittdmisessd huomioitavat asiat sekad tulevaisuuden ennustamattomuus laajentuvat

koskettamaan ennen pitkaa kaikkea liiketoimintaa valillisesti tai valittdmasti.

Muutos syntyy aina pohjimmiltaan asiakkaasta, asiakkaan mieltymysten ja tarpeiden
muutoksesta. Asiakkaat etsivat parasta mahdollista tapaa tai toimintaa, joka tayttaa hei-
dan tarpeensa parhaalla mahdollisella tavalla. Asiakkaat tekevat aina loppukadessa paa-
toksen siitd, mita tarvitsevat ja miten tahtovat itsedan palveltavan ajassa, jossa uusia pe-
lureita syntyy jokaiselle markkinalle, asiakkaan vaihtokustannukset ovat entista mata-
lammat tai niita ei lainkaan. Muutoksesta on tullut jatkuvaa ja tempoltaan kiihtyvaa,
mutta ennen kaikkea vaistamatonta. Asiakkaiden tarpeet, mieltymykset seka tavat tuot-
taa arvoa muuttuvat joka tapauksessa, jolloin on yrityksesta itsestaan kiinni, tahtooko se
proaktiivisesti etsid uusia tapoja asiakkaiden palvelemiseksi, sailyttdaa liiketoimintansa
elinvoimaisuuden seka luoda liiketoiminnallista kasvua jatkuvasti uudistuvalla peliken-

talla.

6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa perinteisesti kdytetyt mittarit ovat tutkimuk-
sen validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla arvioidaan mittarien tai tutkimusmenetel-
mien kykya mitata sitd, mitd on maaritelty, kun reliabiliteetti puolestaan kuvastaa tutki-
mustulosten toistettavuutta. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231) Nama useimmiten kaytetyt
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin mittarit ovat syntyneet kvantitatiivisen tutki-
muksen piirissd, ja niiden kaytosta kvalitatiivisen tutkimuksen arvioinnissa onkin esitetty
kritiikkia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 160-161) Tutkimustulosten toistettavuuden arvi-
ointi laadullisen tutkimuksen kohdalla on erityisesti haasteellinen mittari, silla tutkimuk-
sen toistamisen tdysin samanlaisena ja samanlaisissa olosuhteissa ei laadullisen tutki-

muksen kohdalla ole mahdollista. (Vilkka, 2015, s. 197)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden analysoinnissa on olennaista analysoida tutki-

musta kokonaisuutena painottamalla sen sisdistd johdonmukaisuutta. (Tuomi & Sarajarvi
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2018, s. 143—-144) Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kohdistuu kaikkiin vaiheisiin ja
toimenpiteisiin, jolloin lapi tutkimuksen tehdyt valinnat on pystyttava perustelemaan
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin tutkimuksen luotettavuuden osoittamiseksi. (Vilkka
2015, s. 196—-197.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnissa keskiossa
ovatkin tutkijan tekemien toimien, valintojen seka tehtyjen ratkaisuiden arviointi. (Vilkka
2015, s. 196—-197.) Laadullisella tutkimuksella pyritaankin ennen kaikkea tekemaan |oy-
doksia asioiden todistamisen tai totuuden todentamisen sijaan, kuin, etta vaittamia py-

rittdisiin osoittamaan todeksi. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231)

Tutkimuksen teoriaosan luotettavuuden saavuttamiseksi aineisto on keratty luotetta-
vista lahteista aihetta tai tunnistettuja osa-alueita kasittelevista uusimmista tieteellisista
artikkeleista ja tutkimuksista. Tutkittavan aiheen ollessa melko vahdisesti tutkittu, raken-
nettiin teoriaosa perehtymiselld laajamittaisesti aihetta tai sen osa-alueita kasittelevaan
kirjallisuuteen seka teoriapohjaiseen kasitteiden yhdistamiseen riittavan ja selkean teo-
riapohjaisen ymmarryksen tuottamiseksi tutkittavasta aiheesta. Tiedon luotettavuuden
varmistamiseksi ldhteiden valinnoissa on mahdollisuuksien mukaan ensisijaisesti kay-
tetty materiaalia, jota on siteerattu tai kaytetty laajemmin myos muissa akateemisissa
tutkimuksissa ja artikkeleissa. Tutkimushaastatteluissa kaytetty haastattelurunko muo-

dostettiin teoriaosuudessa aiheen kannalta merkittavien teemojen ymparille.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat olennaisesti myo6s tutkimusaineiston keruu ja
kasittelyn huolellinen suunnittelu etukateen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018) Taman tutkimuk-
sen aineistokeruumenetelmaksi valittu teemamuotoinen asiantuntijahaastattelu perus-
tui tutkimuksen monitahoiseen, vahan tutkittuun aiheeseen seka tutkimukselle asetet-
tuihin tavoitteisiin. Teemamuotoisena toteutettu asiantuntijahaastattelu oli aineistonke-
ruumenetelmana perusteltu, silld haastattelumenetelman tarkoitus oli tuottaa tutkitta-
vasta aiheesta syvillista tietoa sekd mahdollistaa yksilon kokemusta ja ndkemysten tuo-
minen tarkempaan tarkasteluun tiedon saamiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008,s. 35) Asi-
antuntijahaastattelussa on tutkimuksen luotettavuuden kannalta olennaista maarittaa

asiantuntijan asiantuntijuus seka tunnistaa keskeiset toimijat. (Hyvéarinen ja muut, 2017,
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s. 214-229) Tutkijan oma ammattitaito tutkittavalla alalla sekd tyouran kautta saatu ym-
marrys kentan toimijoista yhdistettyna toimeksiantajayrityksen mukaiseen maarittelyyn
ja tutkimuksen rajaukseen toimi pohjana valinnoille. Tutkimuksen tarkoituksen mukai-
sesti haastateltavat valittiin vakiintuneista, suurista yrityksista ja haastateltavat omasivat
aiheesta monipuolista osaamista monelta eri toimialalta ja kokemusta digitaalisesta
muutoksesta liiketoiminnasta tyévuosiensa puolesta pitkalta aikavalilta. Valinnoissa huo-
mioitiin keskeisesti myos asiantuntijahaastattelun luotettavuuden nakokulmasta mah-
dolliset kilpailuasetelmat, eika yksikdaan haastateltavien edustamista yrityksistd toimi
tayta samoja tarpeita toimeksiantajayritykseen nahden, jolloin tutkimuksen luotetta-
vuutta riskeeraavaa eturistiriitaa ja siten estetta avoimelle tiedonjaolle ei tasta nakokul-
masta syntynyt. Tutkimuksen kohderyhmaa ja haastateltavien valintaa voidaan pitaa pe-
rusteltuna ja johdonmukaisena tutkimuksen tarkoituksen ndakokulmasta seka saatua ai-

neistoa tutkimuksen johtopaatdsten valossa onnistuneena.

Haastatteluihin valmistauduttiin huolellisesti, ja haastattelurungon kysymyksien kasit-
teita valmistauduttiin avaamaan yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi kdytettavan ter-
minologian osalta. Haastateltavat suhtautuivat tutkimuksen aiheeseen haastattelukut-
susta asti mielenkiinnolla ja haastattelutilanteissa luottamus tutkijan ja haastateltavan
valilld syntyi luontevasti mahdollistaen avoimen tiedonjaon. Haastattelut nauhoitettiin
aineiston luotettavuuden mahdollistamiseksi, seka haastattelunauhojen kasittelysta ker-
rottiin heti haastattelun alussa tutkimuksen eettisyyden huomioiden. Haastattelut toteu-
tettiin kaikki kolmen kuukauden sisédlla toisistaan, eikd kevaan koronatilanne ollut vield
vaikuttanut liiketoimintaan tutkimustuloksia mahdollisesti vaaristavalla tavalla. Kokonai-
suudessaan haastattelu toimi aineistonkeruumenetelmana suunnitellusti, ja takasi tutki-
muksen tavoitteiden kannalta sisalloltdan rikkaan aineiston analyysia varten. Aineiston
koko osoitettiin riittavaksi, kun aineiston saturaatiopiste saavutettiin seitsemalla asian-
tuntijahaastattelulla. Aineistojen kerdamisen lisaksi tutkimuksen aineiston kasittely oli
maaritelty ennalta, sekd kommunikoitu selkeasti haastateltaville mahdollistaakseen luot-

tamuksen seka tutkimuksen eettisyyden.
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Laadullisen tutkimuksen objektiivisuuden tarkastelussa on syyta erottaa toisistaan ha-
vaintojen luotettavuus sekd puolueettomuus. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 138-139) Puo-
lueettomuuden arvioinnissa on kyse sen arvioinnista, pyrkiiko tutkija ymmartamaan tie-
donantajia avoimesti vai suodattuuko tieto tutkijan oman kehyksen, kuten ammatin, ian
tai muun vaikuttimen lapi. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan vaikutus on periaat-
teessa aina lasna, eika kvantitatiiviselle tutkimukselle samankaltaista objektiivisuutta
kdytdnnossa voida taysin saavuttaa, silla tutkijan omat arvot ja tietdmys aiheesta ohjaa
ymmarryksen syntymista tutkijan ollessa tutkimusasetelman luoja seka lopulta tulkitsija.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 138—139; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161) Puolueettomuuden
tarkastelu on keskeinen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa. (Tuomi & Sarajarvi

2018, s. 160)

Tutkijan toimiessa haastateltavien kanssa samalla ammattialalla tutkimuksen puolueet-
tomuuden ja objektiivisuuden mahdollistamiseksi aineistojen litterointiin seka analy-
sointiin kiinnitettiin erityista huomiota. Tutkimustulosten objektiivisuuden varmista-
miseksi tutkimushaastattelut litterditiin sanatarkasti tutkijan ja haastateltavan haastat-
teluosuuden ulkopuolella kaytyjen alku- ja loppukeskusteluja lukuunottamatta kaikkien
haastatteluiden toteuttamisen jalkeen kerralla, jonka jalkeen litteréinnin tasmallisyys
tarkastettiin tutkijan toimesta kuuntelemalla haastattelunauhat kertaalleen. Hirsjarven
ja Hurmeen (2008) mukaan sanatarkka litterdinti tukee aineiston luotettavuutta. Ai-
neisto analysoitiin sisdllonanalyysia hyodyntamalld tunnistaen aineistosta samoja aihe-
piireja ja korostettuja asioita, joilla tarkoitettiin samaa ja rakentamalla niista l0ydoksia
tutkimuskysymyksiin peilaten. Monitahoisen aiheen kohdalla analysointimenetelmaksi
valittu sisallédnanalyysi oli perusteltu monitahoisesta aiheesta 16ydoksiin pyrkivan tutki-
muksen tarkoituksen nakokulmasta. Tutkimuksen lopputuloksena tutkimuskysymyksiin
|6ydettiin vastaukset ja muodostettiin teorian kirjallisuuskatsauksen seka haastattelui-

den yhdistelmana viitekehykset.
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Tutkimuksen raportointi on olennainen osa tutkimuksen luotettavuuden arviointia. (Sa-
rajarvi & Tuomi, 2018) Tutkimuksen aineistosta nostetut oleellisimman tulokset on ku-
vattu tutkimuksessa tarkasti, ja haastatteluissa ilmenneita keskindisia vaikutussuhteita
on pyritty kuvaamaan tekstin lisaksi havainnollistavilla, teoriaosuuteen seka aineiston
analyysiin perustuvilla kuvioilla. Raportointi on toteutettu tiedolle esitettyjen vaatimus-
ten edellyttavalla tavalla ja etenee teoriaosan mukaisesti digitaalisesta innovoinnista ja
sen mahdollistamisesta tarkemmin kasittelemaan digitaalisen liiketoiminnan rakenta-
mista. Tutkimusprosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti niin, etta tutkimuksen lukijalla on
valmiudet ymmartaa, miten aineisto on hankittu ja miten analysointivaiheessa on me-

netelty tulosten luotettavuuden mahdollistamiseksi.

Hyvan tutkimuksen perusedellytyksend pidetdadan myos sitd, etta tutkijalla on kaytettavi-
naan riittavasti aikaa tutkimuksen suorittamiseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 145) Tut-
kimus suoritettiin kokonaisuudessaan puolentoista vuoden aikajaksolla maisteriohjel-
man mukaisesti paasaantoisesti tutkijan paivatydn ohessa, jonka lisaksi kevaan 2020 ak-
tiivinen aineistontydstojakso sisdlsi kokonaisuudessaan kolmekymmentdkolme pdiva-
tyosta kokonaan vapaata arkipaivaa, jotka mahdollistivat tiiviin yhtdjaksoisen keskittymi-
sen tutkimuksen kriittiseen analysointivaiheeseen. Tutkimuksen kaikissa vaiheissa tutki-
musaiheen valinnasta johtopadatoksiin ohjasi tutkimuksen eettiset periaatteet sekd hyva

tieteellinen kaytantd noudattaen yleista rehellisyyttd, huolellisuutta seka tarkkuutta.

6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkielman tavoitteena oli tutkimuskysymyksiin vastaamisen kautta luoda kartoit-
tavat viitekehykset digitaaliseen innovointiin ja uuden digitaalisen liiketoiminnan kehit-
tdmiseen suuressa vakiintuneessa yrityksessa. Muodostettujen viitekehysten eri osa-alu-
eiden yksityiskohtaisempi tarkastelu kdaytannon tasolla nimenomaan vakiintuneen vyri-
tyksen ndakokulmasta tarjoaa mielenkiintoisia aihioita syvennettavaksi, mutta taman tut-
kimuksen l6ydoksiin ja korostuneisiin osa-alueisiin viitaten tutkija ehdottaa muutamia

aihealueita jatkotutkimuksen aiheiksi.
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Dynaamiset kyvykkyydet korostuivat digitaalisessa innovoinnissa, seka kokonaisuudes-
saan yrityksen kyvykkyydessda muuttua ja uudistua muutoksen luonteesta huolimatta.
Taman tutkimuksen jatkotutkimukseksi tutkija ehdottaa tarkempaa tutkimusta yrityksen
dynaamisten kyvykkyyksien tunnistamiseksi yrityksessa seka keinoja kartoittaa niiden

nykytilaa ja mahdollisesti tapaa mitata niiden kehittymista toimenpiteiden ohjaamiseksi.

Taman tutkimuksen rajauksen mukaisesti kantaa ei mydskaan otettu tarkemmin yrityk-
sen johtamiskaytantoihin, kuten palkitsemiseen tai yksittdisten tyontekijéiden tavoite-
asetantaan, mutta tyontekijoiden keskeisen merkityksen korostuttua digitaalisten inno-
vaatioiden mahdollistajina sekd uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen ajureina
henkilostdjohtamiselle asetetut uudenlaiset vaateet erityisesti vakiintuneen yrityksen

nakdkulmasta ovat perusteltu aihe jatkotutkimuksille.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimushaastattelun runko

Digitalisaation vaikutukset liiketoimintaan ja digitaalinen innovointi

1)

2)

3)

4)

Miten kuvailisit digitalisaation vaikutusta yritystoimintaan? Miten arvioisit sen
vaikuttavan tulevaisuudessa?

Miten vakiintunut yritys pystyy sailyttamaan kilpailukykynsa jatkuvasti muutok-
sessa olevassa maailmassa?

Mitka ovat sinun mielestdsi tarkeimmat ominaisuudet tai/ja tekijat, jotka vaikut-
tavat perinteisen yrityksen kykyyn innovoida uutta?

Miten innovointia/innovaatioiden syntymistd voi johtaa vakiintuneessa yrityk-

sessa? Voiko sitd johtaa?

Yritysten ominaisuudet ja edellytykset innovoida ja rakentaa digitaalista liiketoimintaa

5)

6)

7)

8)

9)

Mita ominaisuuksia yritykselta vaaditaan uuden, usein perinteisestd ansainnasta
poikkeavan liiketoiminnan luomiseksi? Mitka ovat tarkeimmat ominaisuudet?
Mitka ovat tarkeimmat asiat uuden digitaalisen liiketoiminnan kehittamisen joh-
tamisessa vakiintuneessa yrityksessa?

Mitka ovat suurimmat haasteet perinteiselle yritykselle uuden digitaalisen liike-
toiminnan kehittdmisessa? Enta mahdollistajat?

Minkalaisia muutoksia perinteisilta yrityksilta ja sen toiminnalta vaaditaan uuden
digitaalisen liiketoiminnan rakentamiseksi?

Miten uuden digitaalisen liiketoimintamallin rakentamisessa tulisi lahtea liik-

keelle? Mita tulisi ottaa huomioon?

10) Mitkd ovat suurimmat haasteet tasapainottelussa perinteisen ja uuden, usein

olemassa olevasta vahvasti poikkeavan liiketoiminnan kanssa?

11) Miten mahdollistetaan uuden digitaalisen liiketoiminnan limittyminen muihin

yrityksen operaatioihin ja toimintaan?



