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Maturiteettiarviointi organisaation kyvykkyyksien kehittdmisen vélineena
digitaalisessa transformaatiossa

Digitaalinen transformaatio on moniulotteista, teknologiavélitteista liiketoiminnan muu-
tosta, missa yritykset kdyttavat hyvékseen uutta teknologiaa, saavuttaakseen korkeamman
suoritustason ja yllapitadkseen Kilpailullista etua. Digitalisaatio on merkittava tekijé yritys-
ten muovautuessa organisatorisesti uudelleen ja uuden teknologian kéayttéonotto on muutta-
nut yritysten liiketoimintaa perusteellisesti.

Digitaalista transformaatiota luonnehtivat tiedon, teknologian ja innovaatioiden synnyttamat
uudet tuotteet ja palvelut. Kiertotalous ja jakamistalous muovaavat perinteista lineaarista
luonnonvarojen ja raaka-aineiden hyvaksikaytt6d uudeksi taloudeksi, jossa materiaalit, ener-
gia, tyo, ja kasvava informaation maaré toimivat yha kiintedmmaéssa vuorovaikutuksessa.

Organisaation kyvykkyys on osaamista, joka yhdistéa arjen tyotehtévat, yrityksen organi-
saatiorakenteen ja kulttuurin, teknologian ja johtamiseen niin, ettd yrityksen suorituskykya
on mahdollista yll&pitad ja kehittdd voimakkaasti kilpailullisessa toimintaympérist0ss, jota
maarittaa digitaalisen transformaatio.

Organisaation kyvykkyyksien kehittdmisen on kaupallisella intressilla rakennettu maturi-
teettiarviointeja. Arviointien tarkoituksena on antaa organisaatioille ndkyma niiden arvioin-
tihetkelld olevaan digitaaliseen maturiteettiin. Maturiteetilla tarkoitetaan organisaation ta-
sS04, joka madrittelee sen kyvyn vastata digitaalisen transformaation haasteeseen.

Opinnaytetyossa vertailtiin useita, keskendén erilaisia, kaupallisia maturiteettiarviointeja.
Arviointien analyysin pohjalta kehitettiin yhteistydssa case-yrityksen kanssa oma maturi-
teettiarviointi, joka tehtiin yrityksessa. Tavoitteena oli kehitt44 organisaation kyvykkyyksien
kehittdmiseen sopiva arviointi ja vastata kysymykseen onko maturiteettiarviointi toimiva va-
line organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen? Yhdessa yrityksen kanssa tehdyn arvioin-
nin kehittdmistyon tarkoituksena oli testata toimivan maturiteettiarvioinnin rakentamista yri-
tyksen omiin tarkoituksiin sopivaksi.



Maturiteettiarvioinnin sopivuutta organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen analysoitiin
tutkimuskirjallisuuden antamaa taustaa vasten ja arvioinnin sopivuutta organisaation kyvyk-
kyyden kehittamiseksi luodattiin case-yrityksen Chief Data Officerin haastattelulla.

Maturiteettiarviointi soveltuu organisaation johtamisen vélineeksi, kun se antaa kasityksen
organisaation digitaalisesta maturiteetista sen nykytilassa, mikd mahdollistaa kyvykkyyk-
sien kehittdmisen vastaamaan paremmin toimintaympariston haasteita. Kyvykkyyksien dy-
naaminen hyddyntdminen nousee arvioinnissa esille ja arviointi lisdd myds lapinakyvyytta
organisaatiossa Arviointien haasteet tulee kuitenkin ymmartaa. Kéytossa olevat maturiteet-
timallit ovat pohjaltaan kaupallisia ja niiden teoreettinen pohja on jasentyméton. Useimmat
arvioinnit eivat tarjoa suoraan vastauksia johdolle siita, miten kyvykkyyksia tulee kehittaa.
Arviointien tarjoamat, valmiit viitekehykset organisaatioiden maturiteetin tasosta eivat
my0sk&an ole keskendén vertailukelpoisia. Ne auttavat arviointien tulosten julkaisemisessa
sidosryhmille ymmaérrettdvadn muotoon, mutta ovat lopulta ansioiltaan journalistisia.

Yritykselle tehtdvan digitaalisen maturiteettiarvioinnin rakentamisessa tulee ottaa huomioon
mya0s, ettd arviointi tulee suunnitella ja toteuttaa yhdessa kohdeyrityksen kanssa ja suunnit-
telussa tulee hyddyntéé aiempaa tutkimustraditiota. Vertailun ja kehittdmisen mahdollista-
miseksi arviointi tulee toistaa ja tehtavin arviointien laajuuden tulisi vaihdella. Toimiva tapa
olisi tehda ajoittain suppeampia arviointeja, joita tdydentéisivat laajat, perusteellisemmat ar-
vioinnit riittdvan usein. Olennaista organisaatioille on ymmartaa, etta arviointien pysyvana
rajoituksena tai erityispiirteend on niiden raatalointi jokaiselle organisaatiolle erikseen.
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Digital transformation is a multi-dimensional, technology-driven business transformation
where companies take advantage of new technology to achieve higher levels of performance
and maintain a competitive advantage. Digitalization is a major factor in the reorganization
of companies and the introduction of new technologies has fundamentally changed the way
companies do business.

The digital transformation is characterized by new products and services generated by
knowledge, technology and innovation. The circular economy and the sharing economy are
shaping the traditional linear exploitation of natural resources and raw materials into a new
economy in which materials, energy, labor, and a growing amount of information operate in
ever closer interactions.

Organizational capability is the competence that combines everyday work tasks, the organ-
izational structure and culture, technology and management of a company so that the com-
pany's performance can be maintained and developed in a highly competitive operating en-
vironment defined by the digital transformation.

Maturity assessments have been built with commercial interest in the development of an
organization’s capabilities. The purpose of appraisals is to give organizations a view of their
current digital maturity. Maturity refers to the level of an organization that defines its ability
to meet the challenge of digital transformation.

The thesis compared several different commercial maturity assessments. Based on the anal-
ysis of the valuations, a separate maturity assessment was developed in cooperation with the
case company, which was performed in the company. The aim was to develop an assessment
suitable for the development of the organization's capabilities and to answer the question, is
the maturity assessment an effective tool for the development of the organization's capabil-
ities? The purpose of the valuation development work carried out together with the company



was to test the construction of a functioning maturity valuation suitable for the company's
OWN purposes.

The suitability of the maturity assessment for the development of organizational capabilities
was analyzed against the background provided by the research literature, and the suitability
of the assessment for the development of organizational capabilities was created through an
interview with the case company's Chief Data Officer.

Maturity assessment is a suitable tool for managing an organization when it gives an idea of
the organization's digital maturity in its current state, which enables the development of ca-
pabilities to better meet the challenges of the operating environment. The dynamic utilization
of capabilities comes to the fore in evaluation, and evaluation also increases transparency in
the organization. However, the challenges of evaluation must be understood. The maturity
models in use are commercial in nature and their theoretical basis is unstructured. Most as-
sessments do not provide direct answers to management on how capabilities should be de-
veloped. The ready-made frameworks for the level of maturity of organizations provided by
the evaluations are also not comparable. They help to publish the results of evaluations in a
format that is understandable to stakeholders but are ultimately deserving of journalistic
merit.

When building a digital maturity assessment for a company, it must also be taken into ac-
count that the assessment must be planned and carried out together with the target company,
and the design must utilize the previous research tradition. In order to allow for comparison
and development, the evaluation should be repeated and the scope of the evaluations should
vary. An effective way would be to carry out more limited evaluations from time to time,
complemented by extensive, more in-depth evaluations often enough. It is essential for or-
ganizations to understand that a permanent limitation or special feature of evaluations is that
they are tailored to each organization individually.
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1 Johdanto

Digitaalinen transformaatio tarkoittaa perustavanlaatuista muutosta maailmassa. Muutok-
sen merkitystd kuvaavaa on sen nimittdminen neljanneksi teolliseksi vallankumoukseksi.
Tatd vallankumousta luonnehtii tiedon, teknologian ja innovaatioiden synnyttamét uudet
tuotteet ja palvelut. Kiertotalous ja jakamistalous muovaavat perinteisté lineaarista luon-
nonvarojen ja raaka-aineiden hyvaksikayttoa uudeksi taloudeksi, jossa materiaalit, energia,
ty0, ja kasvava informaation méaéara toimivat yha kiinteammassa vuorovaikutuksessa. (ls-
mail,Khater ja Zaki 2017, 3)

Yritykset ja organisaatiot kohtaavat digitalisaation haasteet arjessaan, jossa niiden keskei-
nen tehtava on suoriutua menestyksellisesti toiminnassaan ja tuottaa arvoa omistajilleen ja
sidosryhmilleen. Digitalisaation on todettu olevan merkittavin tekija, kun pohditaan yritys-
ten muovautumista organisatorisesti uudelleen ja samoin uuden teknologian kéyttéonotto
on muuttanut liiketoimintaa perusteellisesti. Tama on johtanut tyon ja ty6ssa vaadittavien
taitojen muutokseen. Brynjolfsson ja Hitt 2000, 23-48), (Bouwman, Nikou, Molina-Cas-
tillo ja Reuver, 2018 119-121), (Nwankpa ja Roumani 2016, 10)

Digitalisaatio on kiihtyvé kehitys, jossa yritysmaailma on siis ollut mukana jo jonkin aikaa.
2020-lukua on sanottu datan vuosikymmeneksi ja vuosikymmenen lopulla menestyneiden
yritysten uskotaan olevan niitd, jotka pystyvat hyddyntaméén dataa parhaiten omassa liike-
toiminnassaan. Datan saatavuus ja kerdaminen ei ole digitaalisesti kehittyneimmille yrityk-
selle ongelma, itse asiassa dataa on saatavilla jopa ”liikaa”. Datassa seuraavan vuosikym-
menen haasteena onkin sen varastointi ja saattaminen kayttokelpoiseksi tukemaan yritysten
liiketoimintaa (Chen, Chen, Du, Li, Lu, Zhao ja Zhou 2013, 159-61). Datan analysointi
etenee vauhdilla tilastotieteestd ja perinteisemmasta analytiikasta kohti lisdéntyvaa teko-

alyn kayttoa.

IImiona esille nousee esille digitaalinen transformaatio. Digitaalinen transformaatio on mo-
niulotteista, teknologiavalitteista lilketoiminnan muutosta, missa yritykset kayttava hyvak-
seen uutta teknologiaa, saavuttaakseen korkeamman suoritustason ja yllapitaékseen kilpai-
lullista etua. (Ismail et al. 2017, 4)



Digitaalinen transformaatio toimii taustana ja viitekehyksena téssa tutkimuksessa. 1Imi6 on
kompleksinen ja moniulotteinen. Kokonaisuutena sen avaaminen ei ole tdman tutkimuksen
keskitssd, mutta sen ymmartdminen on tutkimuksen perusta ja tausta. Organisaatioiden tu-
lisi pystya kayttdméaan ja kehittamaan kyvykkyyksiaan tavalla, joka mahdollistaa niiden

performanssin kehittymisen (Grant ja Jordan 2015, 55).

Panostaminen teknologiaan ei tunnu ratkaisevan yritysten kaikkia ongelmia kasvavan data-
madran hallinnassa. Tietojohtamisen kehittdminen yhdessé teknologisten investointien
kanssa on yrityksille erityisen tarkedd (Venkatram 1994). Tietojohtamisen tehtdvana on
kasvattaa yrityksen tiedollista pddomaa. Tietojohtamista voidaan siten tarkastella myos ky-

vykkyyksien johtamisena (Grant ja Jordan 2015, 55-56).

Organisaation kyvykkyys voidaan ndhda kykyna yhdistaa arjen tyotehtéavét, yrityksen orga-
nisaatiorakenne ja kulttuuri, teknologia ja johtaminen siten, etté yrityksen suorituskykya on
mahdollista yllapita4 ja kehittdd voimakkaasti kilpailullisessa toimintaympaéristossa, jota
maarittaa juuri nyt digitaalisen transformaation voimakkuus (Ismail et al. 2017, 25). Yri-
tysten tulee kyetd uudistumaan tietointensiivisessé ymparistossaan kehittamalla digitaalisia
kyvykkyyksiadn jatkuvasti ajan hermolla (Tortora, Chierici, Briamonte, Tiscini, 2021).
Johtamisen tehtédvana on suunnitella, ohjata ja arvioida organisaation kyvykkyyksié.
(Kianto 2007, 344-345). Eisenach et al. (2000)

Perinteiset, kirjanpitoon ja taloudellisiin tunnuslukuihin perustuvat mittarit ovat antaneet
yrityksille ja niiden sidosryhmille signaalin yritysten performanssista. Tutkimuskirjallisuus
on kuitenkin jo aiemmin todennut menetelman historiallisuuden ongelmallisuuden; tilin-
paatokset kertovat tapahtuneesta, niiden tarjoama tieto on muodossa “mita on tapahtunut™?
Nopean reagoinnin tarkeys on yritysmaailmassa tosiasia, johon on pyritty vastaamaan no-
peuttamalla perinteisen taloudellisen raportoinnin frekvenssid(kvartaaliraportointi) ja kehit-

tamalla yrityksien sisdiseen kayttdon mittareita.

Yritysten tulisikin kyet& reagoimaan nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon kehitté-
malla mittareita, jotka ovat ajan hermolla ja joita kehitetddn muutoksen tahdissa. (Kenner-
ley ja Neely 2003, 222)

Digitaaliset maturiteettiarvioinnit ovat yleistyneet yksityisten konsulttitoimistojen pyr-
kiessé tarjoamaan asiakkailleen valineitd ymmaértdd muutosta niiden toimintaymparistossa

ja tdmén tuomia haasteita niiden kehittdessd omaa toimintaansa. Arviointien avulla



organisaatiot voivat peilata osaamistaan suhteessa digitaaliseen transformaatioon. Mallien
tausta ei ole yliopistoissa vaan konsulttitoimistoissa. Digitaalisilla maturiteettiarvioinneilla
organisaatiot voivat kartoittaa ja arvioida osaamistaan, resurssejaan ja kehittdmishaastei-
taan. Arvioinnit ovat pitkalti kaupallisten kehittgjiensa nakadisia ja niiltd tuntuu puuttuvan
yhteinen teoreettinen pohja. Soveltuvatko ne siten organisaation kyvykkyyksien mittaami-

seen?

Grant ja Jordan (2015, 56) toteavat lyhyesti kyvykkyyden olevan sitd mité yritys osaa” ja

mittaamisesta; ’sitd tehdddn mitd mitataan”. Késite vaatiikin tarkempaa avaamista.

Henkisen pddoman ja kapasiteetin numeraalinen mittaaminen on osoittautunut historian
saatossa vaikeaksi ja hyvin politisoituneeksikin aiheeksi. Yrityksen kyvykkyys nékyy
my0ds sen prosesseissa ja organisaatiorakenteessa, mutta ndmakin ovat vaikeasti arvioita-
via. Intellektuaalisen padoman kartoitus on kdytdssa, mutta tamankin numeraalinen mittaa-
minen yleistettaviksi tosiasioiksi on vaikeaa. (Chen, Zhu ja Xie 2004, 210-211), Liebowitz
ja Suen 2000, 55-67)

Kéytdnndssd maturiteettiarvioinnit ovat yrityskohtaisia. Jaa tulevaisuudessa nahtavaksi
ylittadko joku lukuisista eri arviointimalleista muut tavalla, joka tuo sille esim. talouskas-
vun mittauksissa kaytetyn esim. BKT-laskentamallin kaltaisen, universaalisti hyvaksytyn

aseman.

Kaupalliset maturiteettiarvioinnit on suunniteltu organisaatioiden kéytannollisiksi tydvali-
neiksi. Ne pyrkivét mahdollistamaan yrityksen johdolle ja sen tyontekijoille "pyséaytysku-
van” organisaatiosta. Usein pyritddn saamaan selville "taso” tai kypsyyden “tila”, jolla or-
ganisaation on. Arviointeja tilasta tai tasosta voidaan tehda koko yritykselle tai sen osalle.
Ongelmana tassé on, ettd isosta kokonaisuudesta muodostettu kuva on tutkimuksellisesti
laajuudeltaan suuri ja raskas toteuttaa. My6s saatu kuva maturiteetista voi olla yleisluontoi-
nen, ja sen merkitys ei avaudu organisaatiossa riittdvan monella tasolla. Pienemmille yksi-
koille tehty arviointi on nopea jalkauttaa, ja sen muutosvaikutus on valittdmampi. Ongel-
mana voi olla kokonaiskuvan puuttuminen. Maturiteettiarvioinnit ovat kuitenkin osa kon-
sultointitoimintaa ja niihin liittyy runsaasti asiakkaiden odotusarvoja ja niihin kiinnitetaan
resursseja organisaatioissa, siksi maturiteettiarviointeihin ja niiden kayttokelpoisuuteen on

perusteltua syventya tassa tutkimuksessa.



1.1 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa arvioidaan organisaation kyvykkyyksien mittaamista digitaalisilla ma-
turiteetti- eli kypsyysarvioinneilla. Taustana on digitaalisen transformaation organisaati-
oille esittdmé haaste. Ensin tutustutaan digitaaliseen transformaatioon ilmiénd, jonka jal-
keen perehdytaan olemassa olevien maturiteettiarviointien tematiikkaan ja tutkimuskirjalli-
suuteen. Tutkimuksessa tehddan kirjallisuuden taustoittama vertailu otokselle kaytGssé ole-
via maturiteettiarviointeja. Tutkimuksen empiriaosuudessa kehitetddn case-organisaatiolle
oma maturiteettiarviointi, jolla testataan arvioinnin kehittdmisen, tuottamisen ja raportoin-
nin toimivuutta organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen. Yrityksen data- ja analytiik-
kaosastolla tehty Chief Data Officerin haastattelu luotaa arvioinnin mahdollisuuksia orga-
nisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen ja samoin haastattelussa pyritdan saamaan nake-

mys arvioinnin kehittdmisprosessin toimivuudesta yritystasolla.

Lopuksi verrataan case-organisaation tutkimuksen tuloksia alan tutkimuskirjallisuudessa
esitettyihin teemoihin, jolloin voidaan pohtia laajemmin maturiteettiarviointien merkitysta

digitaalisen transformaation haasteen kohtaamisessa.

Tutkimuksessa rajataan tehtéva case-arviointi yhden, suuren yrityksen osastoon. Arviointi
on laajuudeltaan pienehkd verrattuna suurten, kaupallisten toimijoiden arviointeihin. Tutki-
muskohde on kuitenkin merkitykseltddn kokoaan suurempi; kyseessé on suuren, tietointen-

siivisen mobiilialan yrityksen data- ja analytiikkaosaston maturiteettiarviointi.

Pyrin tutkimuksessani selvittimaan, onko maturiteettiarviointi toimiva véline kehittdmaan
organisaation kyvykkyyksia vastaamaan digitaalisen transformaation esittdmaan haastee-

seen?
Seké jatkokysymyksend, miten toimiva digitaalinen maturiteettiarviointi tulisi rakentaa?

Oman arvioinnin rakentamisella, seurataan maturiteettiarviointeja tekevien alan kaupallis-
ten toimijoiden jélkia ja néin pyritaddn pureutumaan arviointeihin ikdan kuin alan sisalta
pain. Arviointien rakentamisen tematiikka, vahvuudet ja heikkoudet nousevat nain oletetta-
vasti paremmin esiin. Oman arvioinnin tekeminen yhdessé suuren organisaation kanssa on

mya0s case-yritykselle mahdollisuus etsid vahvuuksiaan ja heikkouksiaan.



Data- ja analytiikka ei sindnsa ole tdman opinndytetyon tutkimuskohde, mutta kyseisen yri-
tyksen kaytto case-tutkimuksen kohteena tarjoaa mahdollisuuden tutkia digitaalisen trans-
formaation haastetta alan yrityksessa. Tutkittava yritys on keihdankérjessa, hyodyntéessaén
dataa ja analytiikkaa. Yrityksen liiketoiminta on erityisen riippuvaista sen kyvykkyydesta
hyodyntéé dataa (Grant et al. 2015). Digitaalisessa transformaatiossa 2020-vuosikymmen

on juuri datan vuosikymmen.

Laajemmassa katsannossa maturiteettiarviointien kayttd on nahtavésti yleistymassa ja ny-
kyaan pikatesteja voi tehda jopa ilmaiseksi 15 minuutissa verkossa tai vastaavasti arvioin-
nin voi ostaa kansainvaliseltd konsulttitoimistolta kovaan hintaan. Siksi maturiteettiarvi-
ointien tutkimus tassa opinnaytetydssa tarjoaa sen lukijalle mahdollisuuden arvioida mah-
dollisesti hyvinkin merkittavan investoinnin mielekkyytta. Toisaalta lukija voi jaadé pohti-
maan, onko olemassa universaalia tapaa mitata kyvykkyyksia tietointensiivisessa yrityk-
sessa? Taman kysymyksen rajataan kuitenkin tdman tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka sité

onkin pakko sivuta.

Teoreettisina lahtokohtina tukeudutaan resurssiperustaiseen ndkemykseen yrityksesté (Bar-
ney 1991), (Barney, Wrigth, Ketchen 2001), (Eisenhardt ja Martin 2000) (Grant 1991,
1996, 2014), missa yrityksen keskeinen kilpailukyvyn lahde ovat sen omaavat resurssit ja
kyvykkyydet. Eisenhardt et al. (2000) tuovat esille kyvykkyyksien dynaamisuuden ja nii-
den johtamisen merkityksen organisaatiolle. Grant on kehittanyt tietoperusteisen nake-
myksensa resurssipohjaisesta yritysteoriasta, jossa keskeisend resurssina tietointensiivi-
sessa yrityksessa on tieto ja laajemmin yrityksen tietopdédoma. Grant tutki myos kyvyk-
kyyksien ja resurssien vuorovaikutusta. Tietopddoman kaytdssé ja kyvykkyydessa hyodyn-
t&a tietoa organisaatiossa, tukeudun Kiannon (2007) ja Kianto, Ritala, Spender ja Vanhala
(2014) esittelemaan tietopddoman hienojakoisempaan jakoon staattiseen ja dynaamiseen
tietopadomaan seka tietojohtamisen kayténteisiin. Dynaamisessa tietopadomakasitteessa
organisaation kyky muutokseen nousee voimakkaasti esille ja maturiteettiarviointien tehta-
vana on juuri muutoksen mahdollistaminen ja organisaation proaktiivisuuden vahvistami-
nen. Inkisen et al. (2017) ndkemykset organisaation pd&domista ja erityisesti uudistumispaa-

omasta tukevat my0s tété teoreettisesti.

Digitaalisen transformaation kuvan vélittdmisessa tukeudutaan tutkimuskirjallisuuteen,
jossa keskeisend punaisena lankana on muutoksen nopeus ja sen vaatima kyky muutokseen
yrityksiltd. Venkatram (1994), Matt, Hess, ja Benlian (2015), Parviainen, Tihinen,



Ké&aridinen ja Teppola (2017), Ismail et al. (2017), tuovat esille digitalisaation kaikkinaisen
lapikayvyyden merkityksen yrityksille. Digitaalisuus vaikuttaa parhaassa tapauksessa val-
lankumouksellisesto koko yritykseen, mutta samalla johdon on osattava pohtia teknologian
merKkitysta suhteessa liiketoimintaan. Digitaalisen muutoksen ohjauksen ja kehittymisen
tutkimus valottaa my0ds sen prosessinomaisuutta. Westerman, Bonnet ja McAfee (2014).
Parviainen et al. (2017) méarittelevat tiekarttoja kohti digitaalista kypsyyttd. Kypsymispro-
sessia ovat tutkineet Kane (2017), Thordsen, Murawski ja Bick (2020).

Analytiikan taustoittamiseksi Davenport (2013) ja. (Chen, Chiang ja Veda, 2012 ker&&vét
yhteen data-analytiikan kehityskaaren. Gartnerin raportti (2019) avaa analytiikan tulevai-

suuden kehityshaasteita

Digitaalisten maturiteettiarviointien teoriaa, validiteettia ja reliabiliteettia ja metodeja on
tutkittu paljonkin viime aikoina Westerman et al. (2014). Chanias (2016), Chanias ja Hess
(2017), Kane (2017), Kroll ja Dzonek (2020). Maturiteetin maaritelméllisyys on kirjavaa.
Méaritelmien kirjavuuden esittely tuo esille myds tutkimustradition ison hajonnan. Tutki-
muksen kentdsta esille nousee kysymys arviointien tausta, kehitys ja kdytettavyys mitta-
reina. Kokonaisuutena maturiteettiarvoinnit ovat kaupallisten lahtokohtiensa vuoksi tutki-

joille vaikeita.

Digitaalisten maturieettiarviointien validiteettia ja reliabiliteettia ovat lisaksi arvioineet
Proenca, Borbinha ja Vieira (2016), Rossman (2018), Chanias et.al. (2016), Thordsen et al.
(2020). Arviointien kayttoa ja kayttokelpoisuutta on tutkittu useissa tutkimuksissa (Becker,
Knackstedt ja PoppelbuB, (2009), Proenca, Borbinha ja Vieira (2016). Tutkimuskirjallisuus
nakee maturiteetin késitteen ongelmallisena maariteltavéna ja harmittelee yhtendisen teo-

riataustan puutteellisuutta.

Arvioinnin suunnitteluprosessi seuraa (Becker, Knackstedt ja POppelbuf3, 2009) esitteleméaa
tutkimustapaa, jossa kysely tehd&én yhteistyossa case-yrityksen kanssa. Kyselyn temaatti-
nen jako ja mittaustapa ja myos tulosten esittely seuraavat yksityisissa konsulttitoimistoissa
kaytettyja tapoja( Gartner, Deloitte, DCAM jne). Moninaisuuden ja kattavuuden vuoksi
opinndytetydssé esitelladn 6 aiempaa maturiteettiarviointimallia. Esittely ja vertailu tukee
case-yritykselle tehtyd kyselyd, ja kytkee sen osaksi digitaalisten maturiteettiarviointien
laajempaa tekotapaa. Arvioinnin itsendinen rakentaminen on myos perusteltua siksi, ettei

kaupallista, riittdvan laajaa kyselya ollut mahdollista hankkia kéytettavissa olevien



materiaalisten resurssien takia. Case- yritysta varten suunniteltu ja tehty arviointi avaa

myo0s tutkimuksellisesti paremmin arviointien tematiikkaa ja auttaa ymmartdmaan kaupal-
listen toimijoiden maturiteettiarviointien suunnittelutyon taustalla olevaa logiikkaa. Myds
tutkimuskirjallisuus (Becker et.al 2009) suosittelee kohdeorganisaatioiden kanssa yhdessa

tehtya kyselya.

Raatalintyona tehdyssé kyselyssa on vaarana tutkittavan kohteen vaikutus arviointityovéli-
neeseen. Taman vaaran valttdmiseksi muiden maturiteettiarviointien vertailu ja niihin tu-
keutuminen on tarke&d. Toisena huomion arvoisena pohdittavana on maturiteettiarviointien
ohut, teoreettinen pohja. Tutkimuksen tekija voi paédtya seuraamaan eparelevantteja teki-
Joita tutkimuskohteessaan ilman kunnollista teoreettista taustaa. Toisaalta maturiteettiarvi-

oinnit mahdollisuuksia tulee tarkastella ennakkoluulottomasti.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa esitellaan aihe ja tutkimuksen tausta. Samoin luvussa perustellaan aiheen ra-
jaus ja madritell&dan tutkimuksen tavoite. Aiempi tutkimustraditio esitelldén ja tuodaan
esille opinndytetydn teoreettinen viitekehys yleiselld tasolla. Kasitteind avataan keskeisia

tutkimuskirjallisuudessa esiintyvid termejé ja maaritelmia.

Luvussa 2. perehdytaan tutkimuskirjallisuuteen digitaalisesta transformaatiosta ja transfor-
maation tuomaan haasteeseen yrityksille ja organisaatioille. Digitaalisen transformaation
kuvauksella ja méarittelylla luodaan tutkimuksen laajempi viitekehys ja sen tehtdvana on
taustoittaa ja perustella yritysten ja organisaatioiden tarve reagoida kdynnissa olevaan
muutokseen. Taustoituksessa tuodaan esille erityisesti teknologian ja liiketoiminnan yh-
teensulautumisen merkitys organisaatioille. Samoin pohditaan yritysten aktiivisen roolin
merkitysta uuden teknologian kéyttéonotossa ja hyodyntdmisessa. Tietojohtamisen dyna-
miikkaa ja kyvykkyyksien kehittdmista arvioidaan digitaalisen transformaation taustaa vas-
ten. Analytiikan kehitys viimeisind vuosikymmenina kaydaén lapi ja arvioidaan analytiikan

merkityksen muuttumista ajassa.

Samoin perehdytéén tarkemmin maturiteetin k&sitteeseen ja perustellaan sen kaytto teo-
reettista taustaa vasten. Luvussa painotetaan tutkimuskirjallisuuden esiin nostamia tekijoita

(kvalitatiivinen, kvantitatiivinen tutkimus), sekd pohditaan arviointien validiteettia ja



reliabiliteettia ja maturiteettiarviointien teoriapohjaa. Luku avaa teoreettisesti maturiteet-

tiarvioinnin mahdollisuuksia, merkityksié ja ongelmakohtia.

Luvussa 3 vertaillaan olemassa olevia maturiteettimalleja. Otos kasittaa 6 eri maturiteetti-
mallia, joiden vertailulla pyritddn tuomaan esille maturiteettimallien ja — arviointien tyyp-
piesimerkkeja. Valitut mallit ovat tutkimuskirjallisuudessa esiintyvié ja konsulttitoimisto-
jen liiketoimintaansa varten kehittdmid. Vertailussa etsitddn myos keskeisié, arvioitavia ka-
tegorioita, joita maturiteettimallit k&yttavat, arvioitaessa yritysten organisaatioiden kyp-

syytté vastata digitaalisen transformaation tuomaan haasteeseen.

Luvussa 4 perehdytddn maturiteettiarvioinnin rakentamiseen prosessina ja avataan arvioin-
tien tematiikkaa ja kategorioita. Kategorioiden valinta perustuu tutkimuskirjallisuudessa
esitettyihin ndkemyksiin relevanteista tekijoista yrityksissé ja organisaatioissa, joihin nii-

den maturiteettiarvioinnin tulisi perustua.

Luvussa 5 kuvataan mallin kehittdmisprosessi case-yrityksen kanssa. Luvussa kuvataan ite-
raatioprosessi, jonka avulla yritykselle tehdaan sen data- ja analytiikkayksikon tarpeisiin
sopiva maturiteetin arviointimalli. Mallin rakentaminen seuraa tutkimuskirjallisuudessa
esitettyd toimintatapaa, jossa suunnitteluty6 tehdéédn yhteistydssa kohdeyrityksen kanssa.
Maturiteettiarvioinnista tehddan kysely kohdeyrityksen valituille henkil6ille ja kyselyn tu-

lokset puretaan. Kyselyn kysymykset ja vastaukset ovat tutkimuksen liitteené.

Luvussa 6 ovat tutkimustulokset. Tuloksissa arvioidaan maturiteettiarviointien soveltu-
vuutta kyvykkyyksien kehittdmiseen organisaatioissa ja arviointien kehittdmisprosessia,
tuloksia ja haasteita. Analyysissa kiinnitetddn huomiota itse maturiteettiarvioinnin kehitta-
miseen, organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen ja pohditaan maturiteettiarviointien

kayttokelpoisuutta digitaalisen transformaation ilmiota vasten.

Johtop&éatoksissa vastataan tutkimuskysymyksiin, tehddan analyysi maturiteettiarvioinnin
sopivuudesta organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen, johtopéétokset tutkimustulok-
sista. Pohdinnassa tuodaan esille tutkimuksen rajoitteita ja tulevaisuuden mahdollisia kysy-

myksenasetteluja.



2 Tutkimuskirjallisuus ja teoreettinen tausta

2.1 Resurssit ja kyvykkyyksien kehittdminen organisaatiossa

Resurssipohjaisen teorian mukaan yrityksen kilpailuetu syntyy sen resursseista ja kyvyk-
kyyksista (Grant 1991), Barney, Wright ja Kretchen(2001). Resurssien ja kyvykkyyksien
tulisi olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavia ja ei-korvattavissa, jotta yrityksell&
olisi niihin perustuva, kestava Kilpailuetu. Resurssit ovat nakyvia ja nakymattomia ja niihin
kuuluvat yrityksen johtamistaidot, organisatoriset prosessit ja rutiinit ja yrityksen tietopééa-
oma. (Barney 1991, 103-112). Resurssipohjainen teoria keskittyy tutkimaan yrityksen ky-
kya hankkia, omata, kehitta ja hyodyntaa resurssejaan. Johdon tehtdvand on optimoida re-
surssien ja kyvykkyyksien kayttoa. (Grant.1996, 109), (Grant 1991,114)

Barney et al. (2001) pohtivat uudelleen laajemmin resurssien, dynaamisten kyvykkyyksien
ja tiedon suhdetta ja toteavat niiden olevan vahvasti keskenaan linkittyneitd. Huomion koh-
teena oli erityisesti yrityksen kilpailukyvyn kestéavyys. Aiempi resurssipohjainen teoria etsi
yrityksille kestdvaa etua, kun taas uudempien tutkimusten valossa (Grant 1996) kestavaa

kilpailuetua naytti olevan mahdoton saavuttaa pitkaksi aikaa. Sen sijaan uudessa tutkimuk-

sessa korostetaan yritysten kykya jatkuvaan muutokseen.

Eisenhardt ja Martin (2000, 117) jatkoivat dynaamisten kyvykkyyksien testaamista edel-
leen ja tulivat tulokseen, jonka mukaan kestéva etu on saavutettavissa niiden avulla vain
jos niitd sovelletaan yrityksissa aikaisemmin, viisaammin ja voimallisemmin kuin kilpaili-
joilla. Tall6in saavutettu kilpailuetu oli yllapidettévissé niin kauan, kuin yritysten toimin-

taympaéristd on muutoksessa.

Dynaaminen kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia rutiineja, joilla johto muunte-
lee resurssipohjaansa. Johto luo uusia arvonluontistrategioita hankkimalla ja pitamélla
kiinni resursseista, yhdistelee niita ja jarjestelee niita uudelleen. (Grant 1996), (Eisenhardt
et al. 2000, 1107)

Kyvykkyyksien tarkemmassa méaarittelyssa, niiden kuvataan olevan tuotekehitystd, inno-
vaatioprosesseja, strategista paatoksentekoa ja organisaation rutiineja. Kyvykkyyksien ke-
hittyminen organisaatioissa on oppimisen kehittymista; kyvykkyydet kehittyvat tekemalla
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javirheista oppimalla. Kyvykkyyksiéd voidaan méaritelld ja niitd voidaan kehittaa. Kyvyk-
kyyksien kehittdmisessa tarke&a on kokeilu ja virheistd oppiminen. (Eisenhardt et al. 2000,
1112-1114)

Kyvykkyyksien tuoma etu voidaan myds menettdd. VVoimakkaasti kilpaillussa toimintaym-
paristdssa organisaatio on aina vaarassa jaada kilpailijoidensa jalkoihin, mutta vaara on
mya0s sisdinen; organisaation sisdainen kyvykkyys voi romahtaa. (Eisenhardt et al. 2000,
1116)

Kyvykkyyksien dynaamisuus vaihtelee markkinatilanteen mukaan; véahemman muuttu-
vassa toimintaympéristossa voidaan puhua rutiineista. Rutiinit ovat monimutkaisia, ennus-
tettavia ja toimintaympéristdon reagoiminen perustuu jo olemassa olevaan tietoon, selkéén
toimintamalliin ja rutiinien muutos on hidasta. Voimakkaasti muuttuvassa toimintaympé-
ristossa kyvykkyyksien dynaamisuus korostuu. Rutiinit muuttuvat yksinkertaiseksi toimin-
naksi ja, toiminta muuttuu kokeilevaksi ja iteroivaksi. Toiminta nojaa tilannekohtaiseen
tietoon. Organisaation reagointi muuttuu improvisoivammaksi. T&ssd on myos vaaransa,
jatkuva improvisointi voi johtaa kyvykkyyksien pelkistyvéan tilannekohtaisuuteen selviyty-
miseen; organisaatiot eivdt opi toiminnassaan pitkdkestoisesti vaan “unohtavat” oppimansa

(Eisenhardt et al. 2001, 1113)

Kyvykkyyksien johtaminen dynaamisesta nakokulmasta on siten jatkuvaa hereilld oloa ja
reagointia muutokseen. Nakokulma keskittyy kyvykkyyksiin ja niiden dynamiikkaan,
mutta ei sulje pois itse resurssien omaamisen tarkeytta. (Eisenhardt et al. 2000, 1116) myds
Grant ja Jordan (2015) nakevét kestavan kilpailuedun pohjan olevan resurssien ja kyvyk-
kyyksien hyodyntdmisen jatkuvassa sopeuttamisessa toimintaymparistoon. Kyvykkyyksien
merkitys kilpailukyvylle on niiden kyvyssé luoda, integroida, yhdistelld ja ja vapauttaa re-
sursseja. Erityisen tarkeda on kilpailukyvylle eivat ole kyvykkyydet sindnsé vaan johdon

toiminta kyvykkyyksien sovittamisessa yhteen. (Eisernhardt et al. 2000), 1117).

Yrityksen tulee strategiassaan ottaa huomioon molemmat tekijat, sekd resurssit etta kyvyk-
kyydet. Kyvykkyyksilla hyodynnetéén resursseja. Resurssit mahdollistavat kyvykkyyksien
kehittdmisen. Kysymyksessa on vuorovaikutussuhde, joka yrityksen tulee ottaa huomioon

strategiassaan.

Grant (1991) pohti resurssipohjaisen teorian pohjalta, miten yrityksen strategiaa tulisi ke-

hittdd. Grantin mukaan organisaation tulee ensin identifioida resurssinsa ja arvioida niita
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suhteessa kilpailijoihin. Resurssien identifioinnin liséksi organisaation tulee arvioida re-
surssien mahdollistamat kyvykkyydet ja se millaisia kyvykkyyksia resurssit mahdollista-
vat. Kyvykkyyksien arvioinnissa huomio tulee kohdistaa niiden mahdollistamaan arvon-
luontiin organisaatiossa. Strategia rakennetaan siten, etti organisaatio pystyy parhaiten
hyodyntdamaan kyvykkyyksidan suhteessa toimintaympériston mahdollisuuksiin. Organi-
saation tulee strategiaansa kehittdékseen tunnistaa resurssivajeet ja toiminnallaan huolehtia

resurssipohjansa riittdvyydesta ja ajantasaisuudesta. (Grant 1991, 114)

Grant (1996) laajensi keskustelua resurssiperusteisesta teoriasta tiedon kasitteeseen ja esit-
teli tietoperusteisen teorian organisaatioista. Tietoperusteinen teoria, joka Grantin mukaan
ei ole sin&nsa koherentti tai valmis, tdhdentéé organisaatioiden keskeisen tehtavan olevan
sen osaajien tiedon integrointi tavaroiden ja palveluiden tuottamiseksi. Tieto on resurs-
seista keskeisin. Johdon tehtévéana on tiedon integraatioprosessin koordinointi. Grantin mu-
kaan tiedon integraation merkityksen keskeisyyden tiedostaminen haastaa organisaatioiden

perinteiset byrokraattiset rakenteet ja johtamisen.

Tietoperusteiseen teorian mukaan organisaation menestys perustuu sen kykyyn integroida
tietoa (Grant 1996, Kianto 2007). Organisaation tieto perustui Grantin (1991, 1996) mu-
kaan sen yksildihin sitoutuneeseen tietoon. Nakékulmaa on sittemmin laajennettu keskus-

teluksi organisaation tietopadomasta.

Organisaation tietopddoma on tutkimuksellisesti laaja kenttg, joka sisaltaa erilaisia teori-
oita, ja tutkimuksessa on vaihtelevuutta siitd, kuinka laaja kasite tietopddoma on. (Kianto
2007, 343)

Tutkijat ovat laajasti samaa mielt4 siitd, ettd nykyisessé tietotaloudessa yrityksien suoritus-
kyky koostuu padosin aineettomista elementeistd, kuten tietopddomasta. Tietopddoma sisal-
t44 ne aineettomat resurssit ja kyvyt, joita yritys tarvitsee menestyékseen, kehittyakseen ja
yksinkertaisesti toimiakseen. Tietopddoma on aikaisemmassa tutkimuksessa jaettu kolmeen
ulottuvuuteen: human (inhimillinen), structural/organizational (rakenteellinen) ja relati-
onal/social (suhde-) -pddomaan Inhimillinen padoma viittaa ihmisiin, ja heidan ajatusky-
kyynsa, taitoihin, tietoon, kokemuksiin ja motivaatioon. Rakenteellinen padoma siséltaa
mm. yrityksen tietojarjestelmét ja tietokannat. Suhdep&aoma sisaltad arvot ja tiedot, jotka
liittyvat asiakkaisiin, toimittajiin, jakelijoihin, kumppaneihin, instituutioihin ym. (Inkinen,
Kianto, Vanhala ja Ritala, 2017)
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Inkinen et al. (2017) jakavat mallin useampiin ulottuvuuksiin. Suhdepédéoma jaetaan ulkoi-
seen ja siséiseen. Lisaksi rinnalle tuodaan luottamuspadoma, uusiutumispdédoma seka yrit-

tajyyspadoma.

Uusiutumispadoma kuvaa organisaation kykyé uusiutua osaamiseen liittyvien toimintojen,
kuten oppimisen ja luovuuden avulla. Tietoperustaisen ndkokulman mukaan organisaation
uudistumisen tarkeimmaéat mekanismit ovat oppiminen ja tiedonluominen. Siksi uusiutumis-
padoma viittaa organisaation kykyyn oppia ja luoda uutta tietoa mm. hankkimalla uutta tie-
toa ja kehittdmalld uusia taitoja. Organisaatiolla, jolla on suuri uusiutumispééoma (voi-
daan kutsua myds innovaatiopddomaksi), pystyy jatkuvasti rakentamaan aikaisempaa tieté-
mysta ja tuottamaan uutta tietoa sekd kehittdmaan uusia tuotteita, palveluja, ja kekseliéita
ideoita ja siten innovoimaan. Organisaatio, joka pystyy kehittdmaén uutta tietoa, innovoi-
maan ja oppimaan, reagoi todennakoisesti ketterésti markkinoiden radikaaleihin muutok-
siin ja tulevaisuuden haasteisiin seka yllapitaméaan kilpailukykyaén muuttuvissakin olosuh-
teissa. (Inkinen et al. 2017)

Yrittdjyyspadoma liittyy organisaation jasenten yrittajyyteen. T&ma koostuu yrittajyyteen
liittyvasta osaamisesta ja sitoutumisesta ja se on rohkeutta, aloitteellisuutta ja aktiivisuutta,
jotka mahdollistavat jasenten tehdé itse kehitysaktiviteetteihin liittyvia paatoksia/maaritel-
mid yrityksen sisélla. Yrittajyyspadoma madritelldan proaktiivisuudeksi liittyen uusien
tuotteiden ja strategioiden kehitykseen ja vaatii signaaleja markkinoilta, riskinotto kykya ja
epavarmuuden sietdmistd, markkinoiden epdvakauden kapitalisointia, aggressiivista paa-
toksentekoa kilpailijoiden voittamiseksi ja tyontekijoiden valtuuttamista tekemaan itsendi-
Si& péaatoksid, olisivat luovia ja itseohjautuvia. Siten yritys, jolla on vahva yrittdjyyspaa-

oma, todennakadisesti saavuttaa Kilpailuetuja henkilostonsa kautta. (Inkinen et al. 2017)

Luottamuspdédoma: Luottamus méaéritellaan yleisesti "psykologiseksi tilaksi, joka kasittada
aikomuksen hyvaksyé haavoittuvuus, joka perustuu positiivisiin odotuksiin toisen aiko-
muksista tai kayttaytymisesta . Luottamus on olennainen osa sosiaalista pddomaa, mikéa
mahdollistaa tiedon jakamisen ja luomisen. Luottamus helpottaa organisaation sisdistéa ja
siséista tietovirtaa ja mahdollisesti auttaa innovoinnissa. Luottamus on ominaisuus, jolla on
arvoa organisaatiolle, se on harvinaista ja sitd on vaikea jaljitella tai korvata; sellaisenaan

se voisi olla kestavan kilpailuedun l&hde. (Inkinen et al. 2017)
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Luottamuspéédoma voidaan pitdd myos itsendisend ja erillisend ulottuvuutena. Luottamus
on olennainen osa organisaation ilmapiiri& ja kulttuuria, joten se koskettaa osittain raken-
teellista/ suhdepadoma. Lisédksi luottamus on upotettu organisaation suhteisiin, miké tekee
siitd osittain suhteellisen pddoman ominaisuuden. Luottamus on siis my0s osa sosiaalista

padomaa. (Inkinen et al. 2017)

Grant (1996) esille tuoman tietoperusteisen teorian mukaan organisaatioita tulee tarkastella
tiedon integraatiojarjestelmina. Kianto (2007) erottelee tdmén hienojakoisemmin ja nakee
tietopddoman jakaantuvan staattiseen ja dynaamiseen tietopddomaan. Staattinen pddoma on
organisaation omaamaa tietoa, jota tarkastellaan kognitiivisesta perspektiivista, jonka mu-
kaan tieto voidaan identifioida, paikallistaa, siirtada ja myyda suhteellisen helposti. Dynaa-
misessa nakokulmassa huomio keskittyy siihen, millainen kyvykkyys organisaatiolla on
hyddyntaa, kehittad ja muuttaa aineettomia hyodykkeité arvon luomiseen. Taman nakokul-
man mukaan tietoa tarkastellaan konstruktionistisesta nakokulmasta, jonka kasityksen mu-
kaan tietoa ei taysin voida kontrolloida, mutta sita voidaan johtaa luomalla sopivia olosuh-

teita.

Kiannon (2007) mukaan organisaation kyvykkyydella viitataan yrityksen kykyyn suorit-
taa toistuvasti tuottava tehtéva, joka liittyy suorasti tai epasuorasti yrityksen kykyyn luoda
arvoa muuntamalla panokset tuotoksiksi” (Grant 1996, 377). Grant (2015, 56) maéritteli
organisaation kyvyt ’siksi mitd yritys voi ja osaa tehdd”. Kyvyt ilmenevét ldhtdkohtaisesti
aineettomien resurssien yhdistamisen ja koordinoinnin kautta tapahtuvina aktiviteetteina,
jotka hyodyttavat organisaatiota. Kyvykkyyksia ilmenee yksilotasolta organisaatio- ja me-
tatasolle asti. Metatason kyvykkyydella tarkoitetaan kyvykkyyttd muuntaa muita kyvyk-
kyyksia (oppiminen, dynaaminen kyvykkyys, innovaatiokyvykkyys ja uudistumiskyvyk-
kyys) hyddynnettavékseen. Metatason kyvykkyydet ovat tarkeitd erityisesti muuttuvassa
ymparistossa. (Kianto 2007, 344-345). Eisenhardt et al. (2000) korostivat dynaamisten ky-
vykkyyksien ndkokulmaa, jossa keskitssa on johdon toiminta kyvykkyyksien ohjaami-

Sessa.
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Digitaalinen transformaatio muodostaa t4ssd opinndytetydssa nopeasti muuttuvan toimin-

taympaériston ja muutoksen viitekehyksen ja siksi tukeudun tarkastelussa Kiannon (2007)

esittelemé&an malliin, jossa tietopddoma (IC) dynaamisena ilmiona viittaa arvon luomisen

prosesseihin, toimintoihin ja kyvykkyyteen hallita muutosta.

Taulukko 1: Tietopddoma dynaamisena ja staattisena késitteena

Arvonluontiprosessit

Toiminnot

Kyky hallita muu-

tosta

Dynaaminen IC tul-

kinta

Resurssien vuoro-
vaikutus arvonluon-

nin prosesseissa.

Tavat, joilla konk-
reettiset resurssit
otetaan kayttoon ja

esitelldan

Prosessit, joissa
konkreettiset resurs-

sit vaihdetaan

Staattinen IC tul-

Resurssiarkkiteh-

Kodifioidut tietore-

Olemassa olevat

noida resursseja ar-
vonluonnin maksi-

moimiseksi.

Kinta tuuri surssit konkreettiset resurs-

sit ja toiminnot
Organisaation ideaa- | Johdon kyvykkyys Kyvykkyys toimia Jatkuva kyky oppia
limalli allokoida ja koordi- | tietavéalla tavalla jainnovoida

Tutkimuksen fokus

Strateginen ja kau-
saalinen selitys, mi-
ten resurssien yhdis-

tely luo arvoa

Tietyt toiminnot,
jotka vaikuttavat
konkreettisiin resurs-

seihin

Organisaation omi-
naisuudet, jotka
mahdollistavat muu-

toksen
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Taustaoletus

Resurssit ovat jouk-
koja, joiden yhdis-
tely tuottaa ennustet-

tavia tuloksia

Osaamiseen perus-
tuva toiminta on
olennaisin nako-
kulma tietopéa-

Omaan

Tietopddomaa tulee
jatkuvasti uudistaa
oppimisella ja inno-

vaatioilla

Tutkimuksen teo-

riakirjallisuus

Resurssipohjainen

teoria

Tietoperusteinen
teoria, organisaatio-

tiede

Dynaamisen kyvyk-
kyyden ndkdkulma,

innovaatiot, organi-

saation oppiminen ja

muutos

l&hde: Kianto 2007, 347

Kiannon (2007) mukaan muutoksen hallintaa koskevan tulkinnan mukaan nopeasti muuttu-
vassa toimintaympaéristdssa ei ole riittdvad hyodyntad ainoastaan olemassa olevaa tietopééa-
omaa, vaan kaikilla organisaatioilla on paine proaktiivisesti tehdd muutoksia ja uudistuk-
sia. Tdman vuoksi tietopddomaa koskevan tutkimuksen tulisi keskitty& organisaation ky-
vykkyyksiin tehdd muutoksia ja hallinnoida muutoksia oppimisen ja innovoinnin avulla.
Tama tulkinta dynaamisesta tietopddomasta olettaa, ettd séilyttadkseen korkean suoritusky-
vyn nopeasti muuttuvassa ymparistossa, yritysten taytyy oppia ja innovoida jatkuvasti yll&-

pitddkseen, mukauttaakseen ja uudelleen luodakseen tietopohjaansa.

Tietopadoma ja kyvykkyydet ovat molemmat téssé késitettyind dynaamisia. Tietopadoman
kasvaminen on dynaaminen prosessi, samoin kun sen hyddyntaminen kyvykkyyksilla. Dy-
naamisuuden vaatimus edellyttadd johdolta jatkuvaa, kriittistd suhtautumista resursseihin ja
kyvykkyyksiin. Nopeasti muuttuvissa ja hankalasti ennakoitavissa ymparistoissa organi-
saation taito hallita muutoksia on pitké&n tahtaimen kilpailuedun kannalta tarkedmpad, kuin
tietyn resurssin hallitseminen tiettyna ajankohtana. Tamén vuoksi on tarkedd ymmartaa,

miten tietopddoma kehittyy ja muuttuu ajan myota.

Tietopddoman kasvattaminen on tiedolla johtamisen tehtdvakenttdd. Seuraavaksi tarkastel-
laan tiedolla johtamisen kdytanteitd, jarjestelmid ja toimintoja, joissa korostuu organisaa-

tion kyky vastata muutoksiin kasvattamalla kyvykkyyksiaan.
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Grant (1996), Fraser et al. (2002) mukaan yksittaiset aktiviteetit kasaantuvat ja tuottavat
organisaatiolle sen muodon, kulttuurin ja toimintatavat. Grant (1996) méérittelee koko or-
ganisaation juuri tiedonmuodostajaksi. Organisaation tulee hallita aktiviteettejaan ja resurs-
sejaan siten, ettd se saavuttaa itselleen asettamat tavoitteet. Maturiteetin I. kypsyyden voi-
daankin téssé yhteydessa katsoa olevan tason, jolla organisaatio kykenee johtamaan ja
muotoilemaan toimintojaan ja hallinnoimaan resurssejaan siten, etté se kykenee arvonluon-
tiin. Yksittaisesta tyontekijasta lahteva kyvykkyyden kehittdminen ja laajemmin koko or-
ganisaation prosessien kyvykkyyksien kehittdminen on johdon tehtdvén ytimessa. Organi-
saation tietopddoman dynaamisuus ja kyvykkyyksien kehittdminen asettavatkin haasteen

tietojohtamiselle.

Tietojohtamisella on osoitettu olevan positiivinen vaikutus yrityksen performanssiin (And-
reeva, Kianto 2021, 1016). Tietojohtaminen on madritelmallisesti joukko johtamistapoja,
jotka mahdollistavat yrityksen tietopddomaan pohjaavan arvonluomisen. Johtamisella yri-
tys ja organisaation ohjaa resurssiensa kdytt0d saavuttaakseen tavoitteensa. (Kianto, Ritala,
Spender ja Vanhala 2014, 6)

Tietojohtamisen valineitd ovat: strategiset tietojohtamisen kdytanteet, organisaation raken-
teelliset jarjestelyt, tiedon jakaminen ja tiedon luomiselle suopea kulttuuri, informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kéyténteet, oppimismekanismit, HR- johtaminen tiedon muo-
dostuksen nakdkulmasta ja tiedon suojaamisen kayténteet ja mekanismit. (Kianto et al.
2014, 6)

Tietojohtaminen on siten laaja kenttd eri toimintatapoja ja kdytanteitd, jotka k&ytanndssé
jalkautuvat yritysten arkeen vaihtelevasti ja joiden tavoitteena on mahdollistaa yrityksen
intellektuaalisen padoman kehittyminen. Johtajille tietojohtaminen on siten tarked véline
lisata yrityksen innovatiivisuutta yllapitamalla ja parantamalla tiedon luomisen prosesseja
ja toisekseen tietojohtamisen toinen merkittdva tehtdva on kasvattaa yrityksen tietointensii-
visyytta (Andreeva et al. 2011,1029).

Tietojohtamisen merkityksen arviointi ja mittaaminen on itsessadn oma, laaja tutkimuskoh-
teensa. Kianto et.al (2014) pohtivat tutkimuksessaan tietopddoman ja tiedolla johtamisen
suhdetta yrityksen performanssiin. Tutkimuksessa esiteltiin 4 eri kausaalista mallia tieto-
padoman ja tiedolla johtamisen valilla. Mallien vertailussa tutkimus nostikin esiin tarkean

huomion resurssien ja kyvykkyyksien erottelun tarkeydesté. Resurssien ja kyvykkyyksien
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erottelussa olennaista on tarkastella kyvykkyyksia toimintana, joka muokkaa resursseja tai

mya0s toisinpdin, resurssit muokkaavat kyvykkyyksia.

Grant ja Jordan (2015, 56) mukaan organisaatioiden tutkimuksessa on kiinnitetty paljon
huomiota yritysten fyysisiin ja taloudellisiin resursseihin. Grant haluaakin painottaa néky-
mattémien ja inhimillisten resurssien ymmartdmisen tarkeytta ja vield tatdkin enemman
yritysten tulisi kyeté tunnistamaan, arvioimaan ja kehittdmaan kyvykkyyksidan organisaa-

tiossa.
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Kuvio 1: Viitekehys resurssien ja kyvykkyyksien analysointiin

[ () ()

4, kehitetééin strategiset johtopditokset Strategia

a. suhteessa vahvuuksiin
b. suhteessa heikkouksiin

3. Maaritetdan resurssit ja

kyvykkyydet
tarkeysjdrjestykseen

Mahdollisuus kestivdin
kilpailuetuun

a. strateginen merkitys

b. suhteellinen voimakkuus

2.Tutkitaan linkit resurssien ja kyvykkyyksien Kyvykkyydet
valills

1. Identifioidaan yrityksen resurssit ja

kywykkyydet Resurssit

lahde: Grant, Jordan 2015, 56

Grant ja Jordan (2015) mallin ytimessa on yrityksen kestavan, kilpailullisen potentiaalin
rakentaminen. Resurssien ja kyvykkyyksien rakentama kilpailuetu muokkaa yrityksen stra-
tegiaa, mika ohjaa sen toimintaa. Kyvykkyyksien ja resurssien tunnistaminen, niiden véli-
sen vuorovaikutuksen ymmaértdminen ja arviointi muovaavat yrityksen potentiaalin mark-

kinoilla.

Grant ja Jordan (2015) seuraten, olennaista timan opinndytetyon yhteydessd, on yrityksen
kyky tunnistaa omat kyvykkyytensa ja arvioida niiden kehittdmistarpeita. Tama herattaa
kysymyksen mittaamisesta. VVoidaanko kyvykkyyksid mitata ja tuloksia kayttaa organisaa-
tion johtamisessa?

Lee, Lee ja Kang (2005) osoittivat kvantitatiivisessa tutkimuksessaan tiedonmuodostuksen
lisddvan tietointensiivisyytta, miké puolestaan vaikutti positiivisesti yritysten arvoon. Ke-
hittaméallaan tietojohtamisen indeksilla tutkijat pyrkivéat saamaan yhteisen mittarin organi-

saatioille, yritettdessa arvioida tietojohtamisen vaikuttavuutta. Muita malleja ovat
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kehittdneet mm. Yin ja Fai (2014), Lee ja Wong (2015) ja Lyu, Zhou ja Zhang (2016).
Zack (1999) tutki SWOT-mallin sopivuutta yrityksen tietopddoman strategiseen johtami-
seen, ja esitti samalla tarkedand huomiona ajatuksen strategisesta raosta tai kuilusta (gap),
joka on havaittavissa olemassa olevan tietopdadoman kartoituksen jélkeen suhteessa yrityk-
sen tavoitteisiin. Zack (1999) ajatus pitaa sisédllddn muutosjohtamisen tematiikkaa, alkuti-
lanteen selvittdminen antaa johdolle ymmarryksen tulevista johtamistarpeista- ja fokuk-

sista.

Laaja tutkijajoukko on yrittanyt 16ytaé yhteismitallista mittaristoa selittdmaan tietojohtami-
sen vaikutusta yrityksen performanssiin. Tutkimus jatkuu nailta osin edelleen. Pyrkimys
mittaamisen kehittdmiseen tarkoittaa, ettd johdon toimijoille halutaan tarjota mallia, jolla
arvioida omaa digitaalista kypsyyttaan. Mittariston tehtavéna olisi tarjota ndkemys siité,
missé tilassa organisaation kyvykkyys on. Erilaiset maturiteettimallit, joita tarkastellaan

tassa opinndytetydssd laajemmin ovat osa tata tutkimusgenreé.

Tdssa opinndytetydssa keskitytaan tutkimaan yritysten kykya kehittdd omia kyvykkyyksi-
&an nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Digitaalinen transformaatio haastaa tie-
tointensiivisia yrityksid ymmartaméaan resurssiensa ja kyvykkyyksiensa dynaamisuus.
(Grant 1991,1996), (Eisenhardt et al. 2000) (Kianto 2007, 12) ja (Grant ja Jordan 2015)
seuraten tutkimuksen fokuksessa ovat organisaation kyvykkyydet, joilla organisaatio kayt-

taa resurssejaan parantaakseen suorituskykyaan.

Toimintaympériston voimakkaasti muuttuessa, on muutoksen tarpeen ymmartdminen suo-
rituskyvystaan huolehtiville yrityksille ja organisaatioille tarkedd. Ad hoc- tyyppinen, no-
pea reagointi ei kuitenkaan aina ole toimiva tapa kestdvan kilpailuedun saavuttamisen kan-
nalta. Kyvykkyyksien kehittdminen kaipaakin tuekseen arviointi- ja mittaustapoja, joita
johto voi soveltaa tydssédén. Maturiteettiarvioinnilla on tarkoitus luodata yrityksen kykyéa
johtaa kyvykkyyksiaan ja prosessejaan ja tarjota arviointimalli, joka vastaa yrityksen tar-

peeseen johtamisen kehittdmisessa.

Kyvykkyyden vélineend sovellan case- tutkimuksessa aiempaa tutkimustraditioon perustu-
vaa ja yrityksen kanssa yhteistydssa kehitettya maturiteettiarviointimallia, jonka tarkoituk-
sena on kartoittaa yrityksen digitaalinen kypsyys ja tulevat muutostarpeet. Case-organisaa-

tio on data- ja analytiikkayksikkd tietotekniikan alan yrityksessa. Case- yrityksen osalta



pohditaan kyvykkyyksien johtamisen mahdollisuuksia edesauttaa yrityksen sopeutumista

dynaamiseen ja muuttuvaan ympéristoon digitaalisessa transformaatiossa.
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2.3 Digitaalinen transformaatio haasteena yrityksille

Digitaalinen transformaatio tarkoittaa perustavanlaatuista muutosta maailmassa. Muutok-
sen merkitystd kuvaavaa on sen nimittdminen neljanneksi teolliseksi vallankumoukseksi.
Tata vallankumousta luonnehtii tiedon, teknologian ja innovaatioiden synnyttdmat uudet
tuotteet ja palvelut. Kiertotalous ja jakamistalous muovaavat perinteista lineaarista luon-
nonvarojen ja raaka-aineiden hyvaksikéyttoa uudeksi taloudeksi, jossa materiaalit, energia,
ty0, ja kasvava informaation maéara toimivat yha kiintedmmassé vuorovaikutuksessa. (Is-
mail et al.2017, 3)

Uudet teknologiat korostavat verkostotalouden merkitystd, jossa digitaalisesti toisiinsa kyt-
keytyneet asiakkaat ja yritykset luovat yhdessa arvoa ekosysteemeissa. 90% Y hdysvaltain
ja Britannian yritysjohtajista olettaa digitaalisten teknologioiden olevan tulevaisuudessa
yha kasvavassa strategisessa roolissa liiketoiminnassa. Teknologia muuttaa myds dramaat-
tisesti yksiloiden nakemysté itsestdan ja sitd miten he kommunikoivat. Yksilon tasolla digi-
taalinen transformaatio tarkoittaa digitalaisen datan eksponentiaalista kasvua, jonka jokai-

nen jattaa itsestaan verkkoon. Ihmisisté on tulossa superlépinakyvia. (Ismail et al. 2017, 3)

Digitaalista transformaatiota voidaan pitdd moniulotteisena, teknologiavélitteisena liiketoi-
minnan muutoksena, missé yritykset kayttavat hyvakseen uutta teknologiaa, saavuttaak-
seen korkeamman suoritustason ja yllapitaékseen Kkilpailullista etua. Yritykset muovaavat
lilketoiminnan eri alueita uudelleen; liiketoimintansa mallia, asiakaskokemusta ja operaati-
oita. Tdma vaikuttaa ihmisiin, heidan kykyihinsa ja kulttuuriin ja koko arvonluonnin ver-
kostoihin. (Ismail et al.2017, 4)

Venkatram (1994) jakoi organisaation informaatioteknologian mahdollistaman transfor-
maation 5 tasoon, joita jokaista luonnehtii teknologian tapa kytkeytyé osaksi liiketoimin-
taa, liiketoiminnan prosesseja, sidosryhmid ja arvoketjua. Syveneva teknologian sulautumi-

nen etenee evolutiondarisestd muutoksesta kohtia revolutionaarista muutosta.
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Taulukko 2. Teknologinen muutos evoluutiona ja revoluutiona

IT teknologian mahdollis- | Ominaispiirteet Tasot

tama muutos

Paikallinen hyddyntaminen IT- jarjestelmien hajautettu kayttd osana | evoluutio

organisaation toimintoja

Siséinen integraatio IT- kyvykkyyksien systemaattinen hyo- | evoluutio

dyntaminen koko liiketoimintaproses-

sissa
Liiketoimintaprosessien Nykyisen liiketoimintamallin suunnit- revoluutio
suunnittelu uudelleen telu uudelleen ja organisaation muovaa-

minen
Liiketoimintaverkoston Muovataan uusiksi suhde sidosryhmiin | revoluutio
suunnittelu uudelleen litketoimintaverkostossa
Liiketoiminnan ndkdkulman | Laajennetaan liiketoiminnan nékokul- revoluutio
suunnittelu uudelleen maa ja rakennetaan perustavalla tavalla

uusiksi koko arvoketju

lahde: Venkatram 1994, 74

Venkatram (1994) korostaa, ettd menestyvan yrityksen tulee ottaa kayttoonsa teknologiaa,
mutta se ei yksin voi toimia yrityksen menestyksen takeena. Teknologia kayttoonoton ja
soveltamisen merkitys on siind. miten organisaatio muovautuu uudelleen ja miten teknolo-
ginen sulautuminen ja organisaatioon uudelleen muovautuminen tukevat sen liiketoimin-
taa. Venkatramin (1994) ndkokulma korostaa sitd, ettei teknologiaa voida nahda erillisena
tekijand, joka ratkaisee organisaation avoinna olevat kysymykset. Johdon tehtédvéana on so-
vittaa yhteen teknologinen kehitys ja organisaation muoto ja toiminta ja pitad samalla liike-

toiminnan visio kirkkaana ja dynaamisena. (Venkatram 1994, 86)

Ismail et al. (2017) mukaan digitaalisen transformaation strategia on yrityksen lapikéyva
strategia, jonka tehtdvand on mahdollistaa yritykselle digitaalisen talouden hyddyntdminen,
soveltamalla digitaalisia resursseja ja kyvykkyyksia ja digitaalisesti muovaamalla moninai-

sia liiketoiminnan ulottuvuuksia; operationaalista, asiakasorientaatiota ja
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lilketoimintamallia. Strategialle on olennaista tdssa kohdin ottaa huomioon liiketoiminta-
mallin ja teknologian integraatio, muuntaa digitaalinen liiketoimintastrategia osaksi organi-
saation toimintaa ja prosesseja, luoda selked visio mita pitaa tehda tulevaisuuden tavoittei-
den saavuttamiseksi ja muovata organisaatiota tukemaan valittua mallia. (Ismail et al.
2017, 15)

Kuvio 2: Teknologia ajurina organisaation muutoksessa

Liiketoiminnan muutos

Teknologisen kehityksen
aiheuttama muutos

IT teknologian ajama Digitaalisen
muutos organisaatiossa transformaation vaikutus

lahde: Ismail et al. 2017, 25

Digitaalisen transformaation asemointi Ismail et al. (2017) mukaan tarkoittaa, ett4 organi-
saation oma teknologinen kehitys on vuorovaikutuksessa digitaalisen transformaation il-
mion kanssa. Tamé johtaa teknologiseen kokonaismuutokseen organisaatiossa. Lopulta
vaikutus vélittyy myds liiketoimintaan. Viitekehyksend on laajemmassa mittakaavassa

transformaation kompleksisuus ja transformaation organisaatiota muovaava vaikutus.

Organisaatio etenee Venkatram (1994) mallin mukaisesti paikallisesta hyddyntamisesta
kohti yha sulautetumpaa ja laajemmin teknologian vaikutuksia huomioivaa ja kokonaisval-
taisesti digitalisoituneempaa mallia. Prosessissa edetddn evolutiondarisesta tasosta revoluti-
onadérisempéa kohti. Siirtymd korkeammalle tasolle tulee, kun organisaation kykenee vas-

taamaan yha kompleksisempiin digitaalisiin haasteisiin ja samalla kdynnistyva
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muovautumisprosessi muuttaa organisaation rakennetta, johtamista, henkildstéa ja operatii-
vista toimintaa (Ismail et al. 2017,16). Teknologian hy6dyntamista ei lopulta enda voi erot-
taa muusta organisaatiosta, vaan se on sulautunut siihen ja muovannut sen kokonaisvaltai-

sesti.

Digitaalinen transformaatio tarkoittaa digitaalisten teknologioiden kdyttdonoton aiheutta-
maa muutosta tyon tekemisen tavoissa, rooleissa ja liiketoiminnan muodoissa organisaa-
tioiden sisalla tai niiden toimintaympéristossa. (Parviainen, Tihinen, K&éaridinen, Teppola
2017,64)

Digitaalinen transformaatio vaikuttaa organisaatioon (Parviainen et al. 2017) mukaan kol-

mella tavalla;
1. Digitalisaatio lisaa sisdista tehokkuutta ja muokkaa sisdisia prosesseja

2. Digitalisaatio luo ulkoisia mahdollisuuksia yrityksille, esim. uusia tuotteita ja pal-

veluita ja asiakkaita.

3. Digitalisaatio edistéda luovaa tuhoa taloudessa ja muovaa liiketoimintaa kokonais-

valtaisesti.
Muutos tapahtuu (Parviainen et al. 2017) mukaan 4 tasolla:

a. Prosessitasolla otetaan kayttdon uusi digitaalisia tyokaluja ja virtaviivaistetaan pro-

sesseja erityisesti manuaalista ty6ta vahentamalla.

b. Organisaation tasolla kehitetddn uusia palveluja ja poistetaan vanhentuneita toimin-

tamalleja tai tarjotaan vanhoja palveluja uudella tavalla.

c. Liiketoiminnan tasolla muutetaan rooleja ja arvoketjuja syntyy esim. verkostoissa

ja ekosysteemeissa.

d. Yhteiskunnan tasolla muutetaan sosiaalisia rakenteita (tyon tekemisen tapoja, paa-

toksentekoa yms.)

Digitaalinen transformaatio etenee digitaalisten teknologioiden kéayttéonotosta ja omaksu-
misesta yha kokonaisvaltaisempaan muutokseen. Kaikilla 4 tasolla tapahtuva muutos on
kuvaus koko yhteiskunnan ja kulttuurin digitalisoitumisesta. Suppeammalle fokuksella

transformaation merkitys yksittaisille organisaatioille tai yrityksille on myds hyvin suuri.
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Digitalisaatio tuottaa merkittavia hyotyja yrityksille. Parviainen et al. 2017 mukaan tietoin-
tensiivisen prosessin kuluja pystytaan leikkaamaan jopa 90%, samoin tiedon louhinta ja
kaytto yrityksissa tehostuu, miké parantaa liiketoiminnan prosesseja. Sabbagh, K., Fried-
rich, EI-Darwiche, Singh ja Koster (2012) mukaan digitalisaatio mahdollistaa kasautuvan,
nopean talouskasvun, digitaalisissa edellakavijamaissa digitalisaatio on mahdollistanut
jopa 20% suuremman kasvun kuin heikommin kehittyneissa verrokkimaissa. Digitalisaa-
tion on vahentanyt ty6ttomyytta, parantanut eldménlaatua ja parantanut kansalaisten paasya
julkisiin palveluihin (Sabbagh et al. 2012). Bouwman et al. (2018), Degryse (2016) nake-
vat digitalisaation muuttavan tyon tekemisen tapoja ja tydnjakoa perusteellisesti koko maa-
ilmassa, Degrysen analyysi korostaa muutosta, mutta on osin pessimistisempi tulevasta,

silld hén nakee digitalisaation jakavan esim. tydmarkkinat voimakkaasti voittajiin ja ha-

Yrityksissa digitaalinen transformaatio merkitsee myos digitaalisten kyvykkyyksien kayt-
toonottoa litketoimintamallin tukemiseksi, miké vaikuttaa koko organisaatioon. Vaikutus
koskee operationaalisia prosesseja, resursseja seka sisaisia, ettd ulkoisia kéayttajia. Muutos
on siten kokonaisvaltainen ja vaatii runsaasti yhteisty6té ja vuorovaikutusta. Bharadwaj,
Sawy, Pavlou ja Venkatraman (2013) (Parviainen et. al 2017) (Matt, Hess ja Benlian,
2015)

Digitalisaatiossa vertailtavaksi ja yhteensovitettaviksi joutuvat yrityksissé IT- teknologia ja
litketoiminnan prosessit, resurssit ja tekijat. Teknologian ja liiketoiminnan parempaa yh-
teensovittamista toivat esille Henderson and Venkatraman (1993). Bharadwaj et al. (2013)
tutkimuksessa painotetaan teknologian ja liiketoiminnan yhdistdmisesté digitaaliseksi liike-
toimintastrategiaksi. Matt et.al (2015) kayttavat termia liiketoiminnan digitaalinen transfor-
maatiostrategia ja nakevét sen olevan kokonaisvaltainen muutos, joka koskee sek& opera-

tionaalista- ettd funktionaalista strategiaa ja siten koko yrityksen strategiaa.
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Kuvio 3: Yrityksen digitaalisen strategian suhde muihin strategioihin

¥rityksen strategia

Operatiivinen strategia(tuotteet,
markkinat, prosessit)

Toiminnallinen strategia{rahuitus,lT,HR]

Digitaalisen transformaation strategia

lahde: Matt et al. 2015, 340

Matt et.al 2015 mukaan digitaalisen liiketoimintastrategian (digital business strategy) teh-
tdvana on usein kuvata tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia ja- strategioita yrityk-
sille, jotka ovat osaksi tai kokonaan digitaalisilla aloilla. Heidan mukaansa ndma strategiat
eivét kuitenkaan kerro miten digitaalista transformaatiota voidaan edisté, jotta tavoitteet
saavutettaisiin. Matt et.al (2015) mukaan yritykset tarvitsevat erillisen suunnitelman (blue-
print), joka tukee niiden transformaatio-osaamista digitaalisen teknologian kayttdonotossa
ja my0ds auttaa niitd muutoksen jalkeisissa operaatioissa. Bharadvaj et al. (2013) mukaan
yrityksilla tulee olla valmis strategia digitaalisten resurssien kayttéon, jota toteuttamalla lii-

ketoimintaa voidaan kasvattaa.

Bharadvaj et.al (2013), (Ismail et al. 2017) maarittelevét digitaalisuuden tavoitteeksi yri-
tyksen performanssin parantamisen. Yrityksen tulee tunnistaa keskeiset digitaaliset trendit
ja ymmartad mitd muutoksia ne vaativat sen organisaatioon. Tama edellyttaa digitaalisen

lilketoimintastrategian luomista.

Digitalisaation kannalta yrityksen tulee ymmartaa miten digitaalinen teknologia muuttaa

sen liiketoimintaa. Olennaista on myds ymmartéé sen tuoman muutoksen olevan lasné
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kaikkialla ja merkitsevan myos yrityksen verkottumista ulospdin (scope of strategy). Toi-
sekseen strategiassa tulee huomioida digitalisaation skaalaedut (scale); pilvipalvelujen
tuoma tehokkuus laskennassa, informaation kaikkinainen runsaus seké verkostojen ja
ekosysteemien tuomat edut informaatiossa ja yhteistytssa. Kolmanneksi yritysten tulee
huomioida digitalisaation nopeus (speed) tuotteistamisessa, tuotekehityksessé ja paatoksen-
teossa. Nopeus on valttia myds arvoketjujen rakentamisessa ja hoitamisessa ja verkostojen
ja kumppanien hankinnassa. Neljanneksi digitalisaatio muuttaa arvon luomisen( value
creation) logiikkaa yrityksissa: tiedosta, informaatiosta ja datasta on tullut yhté arvokasta
tai jopa arvokkaampaa kuin aiemmin ymmarretysta liiketoiminnasta (esim. Google, Face-
book, eBay). Arvonluonti perustuu myds usein verkostoihin ja ekosysteemisin ja niiden

toiminnan koordinoimiseen. (Bharadvaj et al. 2013, 474-478)

Kuvio 4: Digitaalisen liiketoiminnan keskeisten teemojen ajurit

Keskeiset, ulkoiset
digitaaliset trendit

Digitaalisen
liiketoimintastrategian

tavoite ja mittakaava. Yrityksen

suorituskyky
P&atdksenteon nopeus

Arvonluonnin ldhteet ja
mahdollisuudet

Organisaation
keskeiset
muutostoimenpitest

lahde: Bharadvaj et.al 2013, 473.

Kaytanndsséd muutos ei aina ole kokonaisvaltaisesti koordinoitu. Chanias ja Hess (2016)
tutkivat kolmea eurooppalaista autonvalmistajaa ja huomasivat digitaalisen muutoksen ta-
pahtuvan organisaatioiden alaosastoilla itsenaisesti seka naiden osastojen omista lahtokoh-
dista ja tarpeista kasin. Muutos yrityksissa tapahtui siis padosin alhaalta yl6s ilman ylem-
méan johdon kokonaisvaltaista maarittelyd tai tarkkaa ohjeistusta. Ylimman johdon strategi-
aksi muodostuikin pyrkimys sulauttaa olemassa olevat muutosprosessit osaksi omia tarkoi-

tusperidan ja samalla rohkaista tiedonjakamista organisaatiossa.
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Digitaalisen transformaation nelja keskeistd, yleisté ja alasta riippumatonta muutosaluetta,

jotka yrityksen taytyy kyeté hoitamaan suunnitelmallisesti ovat Matt et al. 2015 mukaan:

1. Teknologian kaytto. Yrityksen tulee pohtia mitd teknologiaa ja kuinka paljon tek-
nologiaa ja aikoo hyodyntad ja aikooko se olla teknologinen markkinajohtaja vai

nakeeko se teknologian liiketoiminnan prosesseille alisteisena.

2. Arvonmuodostuksen muutokset, milld viitataan uusien teknologioiden tuomaan
mahdollisuuteen ajautua kauas alkuperdisesta liiketoiminnan ytimesta. Tamé voi
olla suuri mahdollistaja ja rikastava tekija yritykselle, mutta uusille alueille mene-

minen voi aluksi olla riskipitoista ja vaatia tdysin uutta kompetenssia yritykselta.

3. Rakenteelliset muutokset syntyvat, kun yritys joutuu organisatorisesti sopeuttamaan
itsedén uuteen, digitaaliseen toimintatapaan. Pienet muutokset pystytdan usein ab-
sorboimaan olemassa olevaan rakenteeseen, kun taas suuremmat voivat vaatia jopa

tytaryhtididen perustamista.

4. Taloudelliset tekijat, milla tarkoitetaan yrityksen kykya tai halua rahoittaa ja panos-

taa muutokseen.
Matt et al. 2015, 341-343.

Kuvio 5: Digitaalisen transformaation neljan keskeisen tekijan tasapainotus

Teknologioiden kayttd

Taloudelliset
tekijat

Arvonluonnin muutokset Rakenteelliset muutokset

lahde: Matt et al. 2015, 341.



29

Huomioitavaa on, ettd menestyvé transformaatio edellyttda kaikkien tekijoiden menestyk-
sekastd yhteensovittamista. Matt et al. 2015 suosittelevatkin transformaatioprosessin veta-
jaksi yrityksessa yhta henkilod, Chief Data Officer:ia (CDO). N&in muutokselle saadaan
toimintakykyinen- ja haluinen agentti. Riittdvan henkildstoresurssin lisaksi yrityksen tulee
kehitt&é prosessit digitaalisen muutostarpeen muotoiluun, sovittamiseen yrityksen arkeen,
arviointiin tuloksista ja mahdolliseen uudelleen arviointiin digitaalisista muutosstrategi-
oista. (Matt et.al 2015, 341)

Leibzig ja Palm(2017) toteavat, ettei tutkimuskirjallisuus tarjoa selvad metodia tulla digi-
taaliseksi, mutta alan asiantuntijat ovat yhtd mielta siitd, ettd digitalisaatio ei ole puhtaasti
teknologinen kysymys vaan se vaatii ennemminkin radikaalia strategista ja kulttuurista
muutosta organisaation sisélla. Yrityksien tulisi timén selkedn “digitalisaatiometodin” et-
sinnén sijasta hakea keinoja muutoksen lapikdymiseen ja hallintaan jo olemassa olevista
strategisen johtamisen metodeista. (Leibzig et al. 2017, 519)

Yritysten suurimmat esteet digitaalisuuden lapiviennissa ovat Leibzig et.al (2017) mukaan:
1. Riitthmattomat IT rakenteet
2. Teknologisen osaamisen puute

3. Sopimattomat liiketoimintaprosessit, joita ei ole suunniteltu digitaalisuuden vaati-

muksien mukaisiksi
4. Muutoksen toteutuksen riskialttius organisaatiossa
5. Kustannusriskit
6. Organisaation kitka, inertia ja ihmisten muutosvastaisuus

(Fitzgerald, Kruschwitz, Bonnet ja Welch 2013, 7) Etsivét transformaation muutoksia esta-
vid tekijoité organisaation kulttuurista ja tahdosta toimia, vaikka rahoitus ja puutteelliset
teknologiset tyokalut ndyttelevat nekin osaansa. Muiksi esteiksi nousivat alenevassa tar-
keysjarjestyksessa (i) organisaation mukavuudenhalu, joka estdd muutoksen tarpeen tun-
nustamisen (ii) roolien epéselvyys organisaatiossa (iii) vision puuttuminen (iv) liiketoimin-
nan maarittelyn hahmottomuus (v) organisaation siiloutuminen (vi) muutosvastarintainen

kulttuuri (vii) johtajuuden puute (viii) séantelyn tuoma epavarmuus.
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Westerman et al. 2014 toteavat, ettei aina ole mahdollista ohjata digitaalisessa muutoksessa
tarkasti koko yritystd samaan suuntaan, ja siksi onkin tarkeéd, etté eri digitaaliset projektit
kyetéan linkittdmaan toisiinsa. Hekin suosittavat kokoavan ndkemyksen keraamista ryh-
mélle ihmisia tai keskittamistd yhdelle henkil6lle. Heiddn mukaansa digitaalinen transfor-
maation on kuitenkin ehdottomasti oltava sitoutuneen johdon ohjaamaa, vaikkakaan ei

valttamatta yksityiskohtiin puuttuvaa (Westerman et al. 2014, 14-15).

Erityisen tarkedd on huomioida teknologisen kehityksen nopeus ja vaihtuvuus. Digitaalis-
ten transformaatiostrategioiden tyypillinen piirre on, etta niiden pohjaoletukset ovat epé-
varmoja tai vaikeasti ennustettavia. Siksi yrityksen on oltava valmiina jatkuvaan oman toi-
mintansa ja oman digitaalisen edistymisensa uudelleenarviointiin. Yrityksen tulee siis
kyeté reagoimaan nopeasti muutoksiin. (Matt et.al 2015), (Bharavad et.al. 2013), (Wester-
man et al. 2014).

Chanias et al. (2016), samoin Westerman et al. (2014) ja Zaoui ja Soussi (2020) korostavat
aktiivisen muutosprosessin suunnittelua yrityksien digitaalisen muutoksen hallintaan. Bha-
radvaj et al. (2013) mukaan yritysten tulee ymmartéé digitaalisuuden tuoma muutos ja
Matt et al. (2015), Parviainen et al. (2017), Westerman et al. (2014) mukaan yrityksen tu-
lee kehittaa selked muutosjohtamisen prosessi digitaalisen transformaation toteuttamiseksi
jaarvioimiseksi. Prosessissa on huomioitava tietyin valiajoin toistuva arviointi, jossa arvi-
oidaan arviointien valilla tapahtunutta edistysté ja maaritelladn kynnykset, joiden kohdalla

yritys alkaa tehdd korjaavia toimenpiteitd toimintaansa.



31

Kuvio 6: Digitaaliseen transformaatioon reagoimisen malli

Digitaalisten tavoitteiden
madrittely, nykytilan analyysi
teknologian tila, tarvittavista
teknologioista ja oman
teknologian kompetenssista

olennaiseen

Digitalisaation ajurit: keskitytasn

Jlalkautetaan toimenpiteet,
kasitteing, tyokaluina,
prosesseina ja teknologioina

Arvicidaan toimenpiteiden
riittavyys ja tehddan vaadittavat
korjaukset

Maaritelldan vaihtoehtoiset skenaariot

Yrityksen positio
digitaalisessa
transformaatiossa

Jalkautus ja
kayttoanotto
teknologian
tukemana

MEgritellZEn oman tilan ja
tavoitteiden valinen ero.

Toimenpiteiden
tiekartta

Magritelldan toimet eron
kuromiseksi ja suunnitellaan
toimet ja rakennetaan tiekartta

| Digitalisaation tavoitteet

lIdhde: Parviainen et al. 2017, 65.

Parviainen et.al 2017 maarittelevat tutkimuksessaan digitaaliselle transformaatiolle toimin-

tamallin. Ensin yritys médrittelee, miten se aikoo asemoitua suhteessa digitalisaatioon.

Seuraavaksi madritellaan yrityksen lahtétilanne suhteessa haluttuun lopputulemaan. Olen-

naista on huomata ero (teknologiavelka) joka on nykytilan ja halutun vélilla. Kolmanneksi

madritelldan lahestymistapa ja konkreettiset toimet, jolla paastaan tavoitteeseen sulkea

osaamisaukko. Neljanneksi toimitaan suunnitelman mukaan ja arvioidaan tulokset ja toiste-

taan prosessi tarvittaessa. (Parviainen et al. 2017, 66)

Westerman et.al 2014 kuvaavat digitaalisen transformaation toteuttamista muutosjohtami-

sen kompassilla. Padteemoja prosessissa on 4:

1. Digitaalisen haasteen maarittely, jossa rakennetaan tietoisuus digitaalisuuden uhista

ja mahdollisuuksista. Organisaation tulee tuntea lahtopisteensé ja arvioida digitaali-

nen maturiteettinsa. Seuraavaksi luodaan visio ja valitaan vision toteuttajat.

2. Keskitytaan investointiin ja tehddén tiekartta muutokselle. Huolehditaan yhteis-

tyosté yli organisaatioyksikoiden ja hankitaan riittdva rahoitus.

3. Mobilisoidaan organisaatio. Viestitddn muutoshalu ja luodaan tietoisuus muutostar-

peesta. Ajoitetaan muutos oikea- aikaisesti. Sitoutetaan henkildsto ja luodaan uudet

toimintamallit ja aletaan vieda organisaatiota kohti innovatiivisempaa kulttuuria.
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4. Muutoksen yllapito. Rakennetaan perusosaaminen uudessa mallissa. Palkkiojarjes-
telmé& luodaan. Tarkkaillaan ja mitataan muutosta. Tehd4d&n muutoksia tarvittaessa.
Westerman et al. 2014, 176-178)

Digitaalisen transformaation olemassaolo ja merkitys on tutkimuksessa todettu merkitta-
vaksi yrityksille. Yritysten tulee tunnistaa muutostekijat ja niiden vaikutus omaan toimin-
taansa, organisaatioon ja toimintaympaéristéonsa. Niiden on loydettavé oma paikkansa digi-
talisoituvassa taloudessa. Tulevaisuuden menestyva yritys tarvitsee siksi tiekartan digitaali-
selle transformaatiolleen. Yhtd ja ainoaa varmaa metodia digitaalisuuden edistamiseksi ei
ole olemassa, mutta transformaation ohjaukseen on sovitettavissa jo koeteltuja muutosjoh-
tamisen malleja. Digitaalisen transformaation johtamisen l&htokohtana on oman alkutilan-
teen kartoittaminen ja digitaalisen haasteen maérittely. Tétéd varten on luotu maturiteettiar-
viointimalleja, joiden tehtdvand on antaa yritysten johdolle selked kuva sen digitaalisesta

kypsyydesta ja toimia siten strategisen johtamisen valineené

Tutkimuskirjallisuudessa Venkatram (1994), Ismail et al. (2017), Matt et al. (2015), Wes-
terman et al. (2014), Parviainen et al. (2017) nahd&an digitaalinen transformaatio proses-
sina, jossa organisaatio hyodyntéa teknologiaa siten. ettd se muovaa koko liiketoimintaa,
sen tavoitteita, prosesseja ja toimintoja. Organisaation kyky suoriutua transformaatiopro-
sessista on samoin ymmarrettdvissa vaiheittain etenevéana ja myos johdettavana prosessina,
jossa on méariteltdva lahtokohta, nykytila tai kypsyystaso(maturiteetti), josta edetadn kohti
sulautetumpaa teknologian kéytt6a koko organisaatiossa. Yhta lailla digitaalisen transfor-
maation johtaminen edellyttaa kykyjéa ja tydvalineitd, jotka auttavat hahmottamaan sen ny-
kytilan, so. sijoittamaan sen ymmérrettdvadn kontekstiin. Maturiteettiarvioinnit ovat yksi

naista tyovalineista.
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2.4 Digitaalinen maturiteetti

Digitaalisella maturiteetilla tarkoitetaan yrityksen kypsyytté ja tasoa, jolla se on digitaali-
sesti. Maturiteetti kuvaa mité yritys on jo saavuttanut osana digitaalista transformaatiopro-
sessiaan. Maturiteettimallien tarkoituksena on muodollistaa ja optimoida prosesseja organi-
saatioissa, jotta valtettdisiin ad hoc- tyyppiset toimintatavat ja saavutettaisiin standardit toi-
mintamallit. (Chanias 2016, 3).

Digitaalinen maturiteetti voidaan Chanias et al. (2016) mukaan maéritella kahdella tapaa:
Ensinndkin siind voitaisiin kuvata, missd méarin yrityksen tehtavat suoritetaan ja mité tie-
toja (virtoja) sen IT hoitaa. Taman teknologisen tulkinnan mukaan yritys on taysin digitaa-
linen kun se tallentaa ja suorittaa kaikki 1T:n avulla. Johtamisen kannalta tarkedmp&é on
termin toinen maaritelma, joka ymmarretaan yrityksen digitaalisen muutoksen tilaksi ja
jossa kuvataan, mitd yritys on jo saavuttanut muutosprosessissaan. (Chanias et al. 2016, 3-
4)

Chanias ja Hess (2017) mukaan johdolle maturiteettiarviointi tarjoaa mahdollisuuden toi-
mia ldhtokohtana ja johdantona tarkempaan tutkimukseen yhtion digitaalisesta transfor-
maatiosta. Maturiteettimallit ovat relevantteja, kun halutaan ymmaérta4 organisaatioiden
muutosjohtamista ja teknologiavetoista muutosta tuotteissa, prosesseissa ja liiketoiminta-
malleissa kokonaisvaltaisesti. Talloin ne antavat mahdollisuuden arvioida organisaatioiden

digitaalista kyvykkyytta varsinaisen toiminnan metatasolla.

Kane (2017) mukaan digitaalinen maturiteetti on prosessi, jossa yritys oppii vastaamaan
asiaankuuluvalla tavalla kehittyvan, digitalisoituvan toimintaympériston vaatimuksiin. Di-
gitaaliseen maturiteetin kasitteen lahtokohtana on psykologian termistosta tutu kéasite kyp-

syys, joka tarkoittaa opittua tapaa reagoida toimintaymparistéon sopivalla tavalla.

Kroll ja Dzonek (2020) tutkivat organisaatioiden analytiikan kyvykkyyksia ja ndkevat tassa
yhteydessé maturiteetti- késitteen viittaavan polkuun joka johtaa kohti “taydellisyytta”.
Maturiteetti on talléin ohjausvéline, jonka avulla kehitetdan tarkoin méaritellyt kriteerit ja
indikaattorit halutulle tulokselle. Ndin organisaatiot saavuttavat kypsyyden evoluution
kautta. Tdma pitaa sisallaén teknologian integraation, johtamisen ja eri dataresurssit, jotka

tukevat organisaation paatoksentekoa, (Kroll et al. 2020, 2)
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Aslanova ja Kulichina (2020) maérittelevét digitaalisen maturiteetin olevan laheinen késite
digitaaliselle transformaatiolle. Kypsyys on viimeinen taso, johon yrityksen pyrkivét digi-
taalisessa transformaatiossaan. Nain ne yritykset, jotka ovat sen saavuttaneet ovat téllaisen
kypsyyden, ovat ndhneet merkittdvan parannuksen yrityksen toiminnassa ja ne ovat myos

onnistuneet lisédméaan asiakastyytyvaisyyttaan. (Aslanova et al.2020, 443)

Kane (2017) n&ki maturiteetin olevan enemman prosessi, kuin saavutettu taso. Kane pohtii
maturiteetin olevan kasvutarina, jossa organisaation kypsyys avautuu ajan kanssa. Maturi-
teetti kehittyy vaiheittain ja organisaatiot ovat suhteessa toisiinsa epatahtisia kasvussaan.
Tasta johdettuna Kane nédkee maturiteetin olevan organisaatioiden saavutettavissa, kun
vain asiaan paneudutaan ja annetaan ajan tehdd tyotaan. Prosessi ei mydsk&éan koskaan tule

valmiiksi.

Organisaatiot eivat myoskaan itse tiedd mihin ne kypsyvat digitaalisesti. Aivan kuin lapsen
kasvussa aikuiseksi, Kane (2017) nakee tulevan kypsyyden tason olevan osin hamarén pei-
tossa. Tamaé ei kuitenkaan saisi estéé prosessia lahtemaésté kayntiin. Kane toteaakin proses-
sin kohti suurempaa kypsyytté kehittyvan sen edetessa ja tdman olevan sille luonnollista ja

ominaista.

Kypsyminen ei Kane (2017) pohdinnan mukaan tapahdu automaattisesti. Kypsymisen pro-
sessimaisuus tarkoittaa myos, ettei organisaatio, sen johto tai tyontekijat pysty sité vaiston-
varaisesti ymmartaméaan. Johdon onkin sen vuoksi muodostettava nakemys digitaalisista
trendeistd, jotta organisaatio voidaan ohjata sopeutumaan digitaaliseen muutokseen oike-

alla tavalla.

Thordsen, Murawski ja Bick (2020) mukaan maturiteettiarvioinnin tulee olla ensisijaisesti
pohjana uusien, tarvittavien digitaalisten aloitteiden synnyttdmiseen. Arvioinnin tulisi tar-
jota yritysten ylimmalle- ja keskijohdolle kartta, josta olisi nahtévissa tulevaisuudessa tar-

vittavat toimet.

Westerman et al. (2014), mukaan digitaalisen osaamisen lisaédminen yrityksissa johtaa suu-
rempaan digitaaliseen maturiteettiin eli kypsyyteen, mika parantaa yrityksen suoritusky-
kya. Tutkimus nakee kypsyyden saavuttamisen kasvuprosessina ja esittelee nelikenttdmal-
lin, jonka kautta organisaation maturiteettia voidaan arvioida. Olennaista prosessissa on

tuntea organisaation 1ahtotaso. (Westerman et al. (2014, )
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MIT Sloan Management Review ja Deloitte (2017) tekivét vuotuisen kyselyn maailmanlaa-

juisesti valituille yrityksille. Vuoden 2017 tutkimuksessa médriteltiin 5 osa-aluetta, joilla

digitaalisesti kypsét yritykset ovat etulydntiasemassa:

1.

Yritykset ovat organisoineet ja kehittdneet tyévoimaansa ja rohkaisseet oman tyon
kehittdmiseen. Yrityksistd 70% on organisoitunut yhd enemman monialaisiin tii-

meihin.

Yritysten strateginen suunnittelu on huomattavasti kauemmas katsovaa. Niiden
strategiat keskittyvét teknologiaan ja liiketoiminnan ydinalueisiin ja ne kykenevat

nopeasti reagoimaan muutoksiin.

Yrityksissa aluksi pieniksikin koetut innovaatiot, joilla on vaikutusta liiketoimin-
taan, voidaan levittad koko organisaation laajuisesti. Ndissa yrityksissé toteutetaan

yhté aikaa seka pienid, ettd suuria digitaalisia kokeiluja.

Johto ja tyontekijat lahtevat nykyaan nopeasti pois yrityksista, joissa he eivét usko
digitaalisten kykyjensa kehittyvén. Digitaalisesti kypsét yritykset ovatkin talentti-
magneetteja, jotka vetdvat puoleensa tyontekijoita kilpailijoidensa kaikilta organi-

saatiotasoilta.

Naiden yritysten johdolla on riittévasti visiota digitaalisen muutoksen johtamiseen
ja johto on sitoutunut ja valmis sitouttamaan resursseja strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Naissa yrityksissd myos ollaan valmiita investoimaan uusiin teknolo-

gioihin, mika vain lisa niiden etumatkaa.

Maturiteetti on tutkimuksessa méaéritelty tasoksi, jonka pohjalta voidaan arvioida, miten or-

ganisaatio kykenee vastaamaan digitaalisen transformaation asettamaan haasteeseen. Matu-

riteetin saavuttaminen on jatkuva prosessi, joka kehittyy toiminnan kautta, evolutionaari-

sesti ja jota tulee johtaa osana organisaation strategista johtamista. Maturiteetin saavutta-

minen on kuitenkin vain hetkittéista. Digitaalisen transformaation jatkuvuuden vuoksi ma-

turiteettia tulee arvioida ja kehittéa jatkuvasti organisaatioissa. Maturiteetin nykytilan arvi-

ointi on siten hetkellinen kuva omasta osaamisesta, mutta oikein tehtyn se toimii suunnan-

naytt4jana organisaation ratkaisuille tulevaisuudessa (Proenca et al. 2016, 3). Lopulta kaik-

kia malleja yhdistaa niiden tavoite, joka on antaa selkeé johtamisen véline, jolla parantaa

organisaation performanssia.
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2.5 Datan ja analytiikan kehitys

Analytiikka on tiedetté ja metodiikkaa, jolla tutkitaan kompleksisia kysymyksié. Dataan
sovellettuna analytiikalla tarkoitetaan prosessia, jossa datasta johdetaan tietoa ja ndkemyk-
sid. (Siow, Tiropanis ja Hall,2018,75) Davenport (2013) méaéritteli analytiikan olevan
kvantitatiivisia, tilastollisia tai ennustavia malleja, joilla analysoidaan liiketoiminnan on-
gelmakonhtia, kuten taloudellista menestystd, tuotantoketjuja, samalla analytiikka korostaa

tietopohjaisten paatoksentekovalineiden kayttoa liiketoiminnassa.

Datan ja analytiikan merkitys ICT- liiketoiminnalle on tutkimuskirjallisuudessa todettu hy-
vin tarkeaksi. Pelkké data ei kuitenkaan paranna automaattisesti yrityksen performanssia.
Mydskéan investoinnit teknologiaan eivat yksin riitd. Yritys tarvitsee datan hyodyntami-
seen itselleen sopivia taloudellisia, fyysisid, inhimillisia ja organisatorisia resursseja, jotka

erottavat sen kilpailijoistaan. (Gupta ja George 2016, 1049)

Davenport (2013) kuvaa liiketoiminnan analytiikan kehittymisté vaiheittain. Vaikka itse
analytiikka on ikiaikainen késite, on analytiikan kehityksessé viimeisten vuosikymmenten
aikana néhtavissé tietty vaiheittaisuus. Analytiikka 1.0 oli vaihe, jossa liiketoiminnan ke-
hittdmiseksi alettiin hyddynt&é dataa laajemmassa maéarin. Dataa keréttiin tuotantoproses-
sista, myynnista ja asiakkaista yhd enemman ja sitd alettiin analysoida tehokkaammin.
Merkittavin tekija tassa oli teknologinen kehitys. Yritysten omaa kykyéa analytiikkaan vah-
visti myos ulkopuolisten analytiikan kehittéjien tulo markkinoille. Dataa kerattiin datava-
rastoihin ja sitd analysoimaan kehitettiin business intelligence- ohjelmistoja (BI). Datan
maaré oli suhteellisen pieni ja keskeinen osaamisen kehittamisen kohde oli datan hallinta.
Olennaista oli myds osata esittaa oikeita kysymyksid, joilla datasta haluttiin etsid vastauk-
sia liiketoiminnan haasteisiin. Analytiikka oli hyvin hidasta ja vastasi lahinna kysymyk-

seen, mit4 on tapahtunut? (Davenport 2013, 66)

Analytiikka 2.0 vaihe alkoi 2000-luvulla. Vaihetta méaarittd4 ennen kaikkea big data. Suu-
ret yhtiot kuten Google ja eBay alkoivat keratd suuria maaria dataa. Dataa kerattiin nyt
myos laajasti yritysten ulkopuolisista lahteistd. Data oli ominaisuuksiltaan ja lahtokohdil-
taan aiempaa heterogeenisempad. Yritysten oli kehitettava ja otettava k&yttéon uutta tekno-
logiaa. Pilvipalvelut ja kehittyneemmat puoliautomaattiset koneoppimisen algoritmit otet-

tiin kayttoon. Aikakausi toi myds uuden ammattiryhman esille; data scientist- termi tuli
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kayttoon. Analytiikka alkoi myos yhd enemman muovata itse liiketoimintaa. (Davenport
2013, 67)

Analytiikka 3.0 vaiheessa myo6s yhé laajempi joukko suuria yrityksié alkoi kdyttdmaan
analytiikkaa. Analytiikan merkitys korostuu; yritysten tulee kyetd muuttamaan kerddmansa
data oivalluksiksi ja analytiikan tulee kertoa mité datalla voidaan tehdd. Davenport (2009)
mukaan analytiikan tulee olla sulautettu osaksi liiketoimintaa, data tulee keraté laajasti eri
lahteistd, dataa tulee kyeté varastoimaan automaattisesti ja data-tiimeihin tulee keréta yh-
teen monenlaista osaamista, Al:n kdyton ja koneoppimisen algoritmeja tulee kehittéa teol-
lisella volyymilla ja analytiikan tulee edeta kohti preskriptiivista datan analysointia. Li-
séksi datan merkityksen ollessa niin suuri, tulee yritysten vastuuttaa data hallinta organi-
saatioissa riittdvan korkealla tasolla (Chief Data Officer). Yritysten johdon tulee ymmartaa

analytiikan merkitys, ja silla pitaa olla ylimmén johdon tuki. (Davenport 2013, 69-71)

Chen, Chiang ja Veda (2012) mallinsivat analytiikan kehityksen kdyttamalla termejé Bl ja
analytiikka 1.0, 2.0 ja 3.0. Bl ja analytiikka 1.0 vaiheessa hyddynnettiin strukturoitua da-
taa, jonka varastointi ja tiedonhakuteknologiat (ETL, extract, transform, load) kehittyivéat
vauhdilla. Analytiikka pohjasi tilastotieteen ja datan louhinnan kehityksen 1970- ja 1980-
luvuilla. 2.0- vaiheessa verkon merkitys korostui datan lahteena ja data alkoi olla yha
enemman semistrukturoitua. Teknologinen kehitys tuki datan kerdamista verkkosivuilta ja
sosiaalisesta mediasta. Bl ja analytiikka 3.0 on strukturoimattoman datan aikakausi. Datan
maaran kasvu on hyvin suuri ja dataa tulee runsaasti mobiiliteknologian ja sensorien
kautta. Analytiikassa kehitys kulkee kohti kehittyneempié algoritmeja. (Chen, Chiang ja
Veda, 2012, 1168)

Analytiikan vaiheittaisen kehittymisen mallintaminen tekee siitd ymmarrettavaa historialli-
sessa kontekstissa. Kehityksen kuvauksessa on huomattavaa analytiikan merkityksen kehit-
tymisen nopeus. Historiallinen kuvaus kattaa vajaan 40 vuoden ajanjakson, jonka kuluessa

on tapahtunut voimakas digitaalinen transformaatio.

Gartner (2017) mallinsi datan ja analytiikan kehitysta kuvaamalla analytiikan kehittymista
vaiheittain korkeammalle tasolle. Kuvailevasta analytiikasta edetdén vaiheittain korkeam-
malle tasolle. Mallissa analytiikkaa hyodyntdva yritys etenee informaation ymmarryksesta

kohti informaation optimointia.
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Kuvio 7: Gartner (2017) analytiikan kehitysvaiheet
|

Ennustava

Suositteleva
analytiikka
analytiikka

Diagnostinen _
- Tulevaisuus
analytiikka

Arvo
Kuvaileva
analytiikka

Menneisyys

lahde: Gartner 2017

Gartner (2019) teki my6s arvion analytiikkaan kohdistuvista odotuksista. Hype- kayra ku-
vaa uusiin teknologioihin asetettuja odotuksia. Uusien teknologioiden tuoma noste nakyy

voimakkaina odotuksina yrityksissa.

Tulevaisuuden trendeind Gartner (2019) nakee viisi tekijaa: Avustettu analytiikka kayttaa
koneoppimista, milla automatisoidaan datan valmistaminen, nakemyksen muodostaminen,
seka uusien koneoppimisen mallien kehittdminen. Datatiede arkipéivaistyy yhd useamman
tietokoneelle osaksi arkea ja analytiikka kykenee hyddyntdmaén yha suurempi joukko ih-

misid, ilman analytiikan erityisosaamista.

Digitaalinen kulttuuri tarkoittaa digitaalisen lukutaidon kehittdmista. Jokaisen tulisi ym-
marta4 dataa ja analytiikkaa. Digitaalisen etiikan merkitys korostuu, silla kerattavé data ja

sen pohjalta tehtavat paatokset tulevat yha merkittdvampaa rooliin.

Suhteiden analytiikka korostaa heterogeenisisté lahteisté keratyn, strukturoimattoman da-
tan kokonaisymmarrysta; keratty data yhdistetddn ndkemyksiksi ilman ennalta tehtyja ky-

symyksia.

Alykas paatoksenteko perustuu datan hallintaan siten, etta véltetaan tekemésta ennakoimat-

tomia virheité liiketoiminnassa analytiikan tuottaman tiedon perusteella.
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Kéytettavyys ja skaalautuminen tarkoittaa analytiikan kayttdonottoa kaikkialla ja aina, kun

se koetaan tarpeelliseksi.

Gartner (2020) yritysjohtajille tekeman kyselyn mukaan analytiikka ja tekoaly(Al) ovat

karjessd, kun arvioidaan uusien teknologioiden merkitysta liiketoiminnalle.

Kuvio 8: Gartnerin 2020 kysely yritysten johdolle eri tulevaisuuden teknologioiden merki-

tyksesta

Yritysjohdon nakemykset eri teknologioiden merkityksesta tulevaisuudessa

40,00%

35,00%
30,00 %
25,00% 24,00%
20,00 %
15,00 % 1,00%
10,00%
10,00 %
5,00%
5,00% 3,00% 3,00%
l e e 2,00% 2,00%
. H B = =
o

lahde: Gartner (2020)

Analytiikan kehitys on ollut hyvin nopeaa ja sen merkitys liiketoiminnalle kasvaa. Datan
maaréllinen kerddminen ei ole endé keskeinen haaste. Dataa on kaytdssé strukturoimatto-
mana ja strukturoituna suuria méarid. Keskeisté on datan hallinta siten, ettd se on kdytetta-
vissé datan analysointiin sekéd datan analysointimallien, algoritmien, kehittdminen yha kor-

keammalle tasolle vastaamaan liiketoiminnan ongelmiin ja haasteisiin

Data- ja analytiikka- osaaminen korostuu erityisesti teknologia-alan yrityksissa. Digitaali-
sen transformaation haasteen edessa yritysten ketteryys punnitaan; toiminnassa on otettava
jatkuvasti toimintaympériston muutos. Data- ja analytiikka on teknologiaintensiivista toi-
mintaa, jossa yrityksen oma ja itsendinen teknologinen kehitys toimii vain toisena ajurina,

digitaalinen transformaatio toimii toisena. Transformaatio on myds koko organisaatiota
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muokkaava ilmid. Transformaatio on myds yha vauhdittuva ilmié. CDO Turkka Koivun
mukaan ”on poljettava lujaa, ettd pysyisi edes paikallaan” (Koivu 31.3.2022). Gartner
(2017) mukaan analytiikan kehitystd voidaan arvioida 4-portaisesti (Taulukko 7.). Voidaan
pohtia, tata mallia seuraten, onko korkeampi data- ja analytiikan taso myds korkeampi di-
gitaalisen kypsyyden taso digitaalisessa transformaatiossa? Voidaanko digitaalinen maturi-

teetti madritella kasitteend tai tasoina?
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3 Maturiteettiarviointien vertailu

Olemassa olevien ja kehitettyjen maturiteettimallien vertailulla haetaan keskeisia ulottu-
vuuksia ja kategorioita, joiden kautta voidaan ymmart&é organisaation maturiteetin arvioin-
tia ja miten talla pyritddn muodostamaan riittdva ja kattava arviointikehys organisaation di-

gitaalisen kypsyyden ymmartamiseksi.

Maturiteettimittaus jarjestetadn tyypillisesti kategorioittain hierarkisesti. Organisaation saa-
vuttama maturiteetti saadaan osittamalla organisaation digitaalinen toimintakentta tavalla,
joka mahdollistaa erillisten alakategorioiden arvioinnin. Alakategorioitten valinta perustuu
maturiteettiarviointeja kehittaneiden yritysten traditioon. Alakategorioitten tulokset yhdis-
tetd&n organisaation kokonaismaturiteetiksi. Kategorioiden mittauksessa kéaytetaan tavalli-
sesti numeraalista arviointia (esim. likert-asteikko), visuaalisia kuvaajia ja verbaalista arvi-
ointia. Yhdistdmalla alakategorioiden tulokset tuotetaan organisaation kokonaismaturi-
teetti. Kokonaismaturiteetin esitystapa voi hyddyntad alakategorioiden numeraalista, visu-

aalista tai verbaalista mallia.

Kuvio 9: Maturiteettiarvioinnin tyypillinen jarjestdminen kategorioihin

Maturiteetti arvioituna

tasona

numeraalinen esitys, verbaalinen selitys, kuvaaja

kategoria 1

kategoria 2 kategoria 3

mitattavat tekijat,

resurssit, kyvykkyydet mitatiavatitekijat

mitattavat tekijat

Vertailevaan analyysiin valittiin tdssé tutkimuksessa 6 digitaalisen maturiteetin arviointi-
malllia. Perusteena valinnalle oli ajankohtaisuus; valitut arviointimallit on suunniteltu ja
otettu kdyttoon 2010 ja 2020- luvulla. Toisena Kkriteering oli arviointimallien tunnettuus ja
laaja kaytto konsulttiliiketoiminnassa (Gartner, DCAM, Deloitte). Kolmas kriteeri oli arvi-

ointi mallien saama huomio tiedejulkaisuissa ja ammattikirjallisuudessa (Digital Maturity
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Model for Telecommunication Service Providers, Industry 4.0, Digital Transformation
Roadmap). Valitut arviointimallit olivat my0ds saatavilla julkiseen tarkasteluun. Huomion-
arvoista on, ettd osasta arvioinneista ei ole julkaistu kaikkia kysymyksia yksityiskohtineen,
Syynd on maturiteettiarviointien maksullisuus; liikesalaisuuksia ei haluta avata kilpaili-
joille.

Arviointien l&htokohtana on kaupallisesti pyrkimys tarjota yrityksille ja organisaatioille.
Arviointeja tarjoavat konsultointitoimistot pyrkivat myymaan digitaalisen maturiteettiar-
vion asiakkailleen, jonka jalkeen ne tarjoavat konsultointiapua esille nousseiden haasteiden

ratkaisemiseen.



Taulukko 3: Vertaileva analyysi maturiteetin arviointimalleista
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Model for Telecom-

Leon (2016)

Organisaatio

Malli ldhde arvioitavat kategoriat organisaation maturi-
teetti
Digital Maturity Valdez De Strategia e Pioneeri

e Optimoija, in-

pability Assessment
Model

ganisaatio, rahoi-
tus ja resursointi
Liiketoiminta-ja
data-arkkitehtuuri

Data-ja teknologia-
arkkitehtuuri

Datan laadunhal-
linta

Datan hallinta

Datanhallinnan
sisdinen ekosys-
teemi

munication Service : tegroiva
Technology Asiakkaat -
Providers . . . e Mahdollistava
innovation Ekosysteemi
. ¢ Aloittelija
management Operaatiot
review 2016. Teknologia e Ei-aloittanut.
Innovaatiot
Deloitte Digital Ma- | Kane et.al Asiakas o Kypsyvé
turity Model (2017). Sloan Strategia o Kehittynyt
Management Teknologia o Aloittava
Review 2017 Operaatiot
Organisaatio ja
kulttuuri
DCAM ™ Data EDMCouncil Datastrategia e Vahvistunut
Management Ca- | 2021 Datanhallinnan or- e Saavutettu

o Mééritelty
e Kehittyva
e Kasitteellinen

e FEij aloitettu
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Data ja analytiikka

Bl and Analytics Gartner 2018 Visio Muovaava
Maturity Model Strategia Kayttava
Mittaaminen Standardi
Hallinta Mah-
. dollisuuksia
Orgz_inlsaatlo ja hy6dyntava
roolit
. i Tietamé&ton
Elinkaari
Infrastruktuuri
Industry 4.0 Matu- | Schumacher, Strategia Numeraalinen
ritv Assesment Mo- | Erol. Sihn ) arviointi esi_—
|ty ssesment Mo ol, Si Johtaminen tetdan graafl-
del (2016) Asiakkaat sessa muo-
dossa (radar-
Tuotteet kartta)
Operaatiot
Kulttuuri
Ihmiset
Julkinen saately
Digital Transforma- | Westerman ja Digitaalinen inten- Digirati
tion Roadmap McAfee stteettl Digitaaliset
(2012) !I)igitaa_lisuuden konservatiivit
johtaminen o
Digitaaliset
muodikkaat
Digitaaliset
aloittajat

Mallin valintaa varten tukevan tutkimuskirjallisuuden ja verkossa julkaistavien asiantunti-

jalehtien 1api kdyminen on suositeltava tapa oppia suhtautumaan maturiteettiarviointeihin

terveelld kriittisyydell&. Arviointien tavoite on kuitenkin selked. Niiden tehtéva on toimia
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tydvalineend organisaatioille digitaalisen transformaation hallinnassa (Becker, Knackstedt
ja Poppelbuf3, 2009, 213-214), (Proenca et al.2016, 2).

Datan ja maturiteetin kypsyysarviointien otos kasittdd 6 mallia. Analysoitaessa malleja,
huomataan niissa runsaasti temaattista samankaltaisuutta. Seuraavaksi kaydaan tarkemmin

lapi eri mallien tematiikkaa, sisalt6ja, mittareita ja tulosten esitystapaa.

3.1 Gartner Bl and Analytics Maturity Model

Gartnerin analytiikan maturiteettimallin asteikko perustuu 5-portaiseen, nousevaan kyvyk-
kyyteen. Organisaatio voi olla perustasolla, mahdollisuuksia hyddyntavé, systemaattinen,
erikoistuva ja muovautuva analytiikan kaytossaan. Gartnerin mallissa organisaatioita pyy-

dettiin suoraan merkitsemadn mihin kategoriaan ne tunsivat kuuluvansa.

Kuvio 10: Gartnerin malli organisaation digitaalisesta maturiteetista

he
berustaso Opportunistinen systemaattinen erottuva muovaava
. Dataa ei . IT yrittas . Eri . Johtajat . data ja
hyddynnets, sitd muodostaa sisaltdtyyppejd mestareita analytikka L~
kaytetidn kuvaa kasitelldan . parhaat E
. Data ja tiedonkdytdn toisistaan kéytinteet
analytiikkaa vaatimuksista erilldan kommunikoidaan
kaytetddn siiloissa . Kulttuuri . Strategia ja visio . liilketoimintaldhtoi strategiassa
. lhmiset jarruttaa on luot(5 sivua) nen toiminta Datan arvo
kiistelevit, kenen prosessia . Ketteryys tulee . Synergia eri lisad
data on oikeaa . Organisaatiossa esiin toimintojen v investointeja
. Analyysi on ad on hidasteita ja . Ulkoiset . tiikka yritykseen
hoc-tyyppist3 johtajuus dataldhteet . Strategia ja
*  viineind puuttuu hytdynnetédn iketoiminnan toiminta
taulukkolaskenta . Strategia on yli . liiketoiminnan polttoaineina ja ovat
. informaatiota 100- sivuinen, johtajat ovat niita kietoutuneet
kaytetadn eiks relevantti mestareita hy&dynnetsén eri yhteen ja
"tulipalojen” liikketoiminnalle data kohteissa linkki
sammuttamiseen . Datan laatuun alytitkassa . likevaihto kasvaa wvahvistuu
* tietoa vaithdetaan kiinnitetadan ja datan ansiosta ¢  Ulkoa-sisélle
perspektiivi
. Chief data
kiinnitet4n officer on
huomiota, 053,
/ mutta se iohtekuntaa,
tehd&én
- edelleen
siiloissa

lahde: https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2018-02-05-gartner-survey-

shows-organizations-are-slow-to-advance-in-data-and-analytics , 14.4.2021


https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2018-02-05-gartner-survey-shows-organizations-are-slow-to-advance-in-data-and-analytics
https://www.gartner.com/en/newsroom/press-releases/2018-02-05-gartner-survey-shows-organizations-are-slow-to-advance-in-data-and-analytics

3.2 Digital Maturity Model for Telecommunication Service Providers
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Valdez De Leon (2016) mallissa on 7 padkohtaa; strategia, organisaatio, asiakas, ekosys-

teemi, operaatiot, teknologia ja innovaatiot. Alakategorioita on 32. Arvioitavien kategorioi-

den (8/32) madrittely tehtiin tutustumalla alan tutkimukseen ja vertailemalla muita tarjolla

olevia malleja. Lopuksi malli annettiin asiantuntijaryhmaélle lopullista kysymyksien tekoa

ja asettelua varten.

Kuvio 11: Valdez De Leon malli organisaation digitaalisen maturiteetin kategorioista

*Visio, *Muutokset ¢ Asiakkaiden * Ekosysteemi- o Kywykkyyset *Tehokas e Uudet,
hallinto, kulttuurissa, kokemusten kumppanuuksi cullavan teknologian joustavat
suunnitteluj rakenteissa ja parantamin en pallvelujen suunnittelu tydn teon
a prosessien koulutuksessa en kehittdminen tarjontaa hyodyntami muodot
hallinta, ja digitaalisesti keskeisend «Kasvanut nen tukevat
jotka johtamisessa.ja osana osana B nsstase eTeknologia liiketoimint
tukevat mahdollistavat asiakaspolk digitaalista d\i/ itzzisaati tukee aa
digitaalisen toiminnan ua liiketoimintaa s liiketoiminta
strategian digitaalisena gn'o'd ntimi a
toteuttamis pelurina sgn a\:]siosta
ta

l&hde: Valdez de Leon 2016, 21
Kuvio 12: Valdez-de-Leon pisteytysmalli. Esimerkki tuloksista.
Taso strategia organisaatio Asiakas ekosysteemi operaatiot teknologia innovaatiot

prosessoitu

optimoitu

9

integroitu

9

9

9

9

mahdollistava

9

aloitettu

9

ei aloitettu

lahde: VValdez de Leon 2016, 22

Maturiteettiarvioinnissa organisaatiolla oli mahdollisuus saavuttaa 5 tasoa alenevassa jar-

jestyksessé jokaisen ulottuvuuden maturiteetin suhteen: pioneeri, optimoija, integroiva,

mahdollistava, aloittelija, ei-aloittanut.
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Malli tarjoaa mahdollisuuden kehittdjansa mukaan yritykselle strukturoidun ndkemyksen

siit4, missa sen tulisi olla tulevaisuudessa, benchmarking- tyokalun Kilpailijoiden suhteen,
mahdollisuuden 16ytaa transformaatiota haittaavat tekijat, tiekartan tulevilla toimille trans-
formaatiossa, ymmarryksen omien toimien oikea-aikaisuudesta ja vertailumahdollisuuden

aiempaan tehtyyn arviointiin (Valdez de Leon 2016, 23).

3.3 Deloitte Digital Maturity Model

Deloitten Oyj:n (2017) mallissa ulottuvuuksia on 5, jotka jakaantuvat 28 alakategoriaan ja

179 arvioitavaan digitaaliseen kriteeriin.

Kuvio 13: Deloitten kategoriamalli

Deloitte arviointi

5 ydinulottuvuutta on jaettu 28 alakategoriaan, joissa on yhteensa 179 yksilollista kriteeria

Operaatiot Organisaatio ja

Teknologia Ketterd kulttuuri

Strategia . .
8 muutosjohtaminen

Asiakas Brandi Applikaatiot Kulttuuri

inat intar Automatisoitu . .
Asiakkaan sitoutuminen Ekosysteemi [EclTetitern I Eoe! e Johtaminen ja

) . = hallinnointi
Asiakaskokemus Talous ja rahoitus Data-ja analytikka Integroitu palvelujen

it i i i Organisaation
Ndkemys asiakkaasta | Markkinat ja asiakkaat Toimitusten hallinta sl gani :
Verkko suunnittelu ja

Asiakasuskollisuus Tuotteet ja innovaatiot Alykds ja adaptiivinen osaamisen johtaminen

is rosessien johtaminen . . e
Sidosryhmat Turvallisuus p ) J : Tyovoiman kaytto
Teknologia ja Standardit ja halllinnon

Strateginen johtaminen arkkitehtuuri e

lahde:https://www.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Technology-Me-

dia-Telecommunications/deloitte-digital-maturity-model.pdf 15.4.2021

Deloitten malli lupaa perusteellisen maturiteettiarvioinnin, jonka pohjalta yritys voi ldhteé
vastaamaan digitaalisen transformaation haasteeseen. Deloitte mainostaa mallinsa olevan
ensimmainen organisaatioiden valinen ja kokonaisvaltainen malli, joka mahdollistaa liike-
toiminnan kasvun. Arvioinnissa havaittujen haasteiden voittamisessa auttaa Deloitte Oyj,
mik& on muistutus maturiteettiarviointien kehittajien lahtokohdista: arviointi on myés si-

séanvetotuote konsultointiyritykselle
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Deloitten mukaan yritykset jakautuvat maturiteetissaan aloittajiin, kehittyviin ja kypsiin.

Kuvio 14: Organisaatioiden jakaantuminen digitaalisen maturiteetin mukaan

Digitaaliset maturiteettiryhmat

M Aloittava 1-3
B Kypsyva 7-10
Kehittyva 4-6

lahde: Kane et.al (2017). Sloan Management Review 2017, 7.

3.4 Westerman McAfee- Digital Transformation Roadmap

Westerman ja McAfee (2012) kehittivat digitaalisen maturiteetin arviointimallin osaksi di-
gitaalisen transformaatioprosessin johtamista. He loivat nelikentén, jossa vertikaalisena ak-
selina on organisaation digitaalinen kyvykkyys tai intensiteetti, milla tarkoitetaan inves-
tointeja teknologiaan ja sen hyvaksikayttoon organisaatiossa. Horisontaalisena akselina on
investointi organisaation johtamiseen, joilla digitaalista transformaatiota on tarkoitus oh-

jata.

Maturiteetin arviointi perustuu itsearviointiin, jossa vastataan 10 paékysymykseen jokai-
sesta alakategoriasta. Jokaista ulottuvuutta arvioidaan antamalla pisteet 1-7 jokaiselle kysy-
mykselle. Akselin kokonaispistemaara on siten 10-70. Jakamalla nelikentta pistein saadaan

maadritelma yrityksen digitaalisesta maturiteetista.



Kuvio 15: Organisaatioiden sijoittuminen digitaalisesti Westerman, McAfee- mallissa

Muodikkaat
Monia edistyksellisia digitaalisuuden muotoja
{ohjelmia jne.) siiloissa
Kokonaisvaltainen visio puuttuu
Alikehittynyt toiminnan koordinoinnin kulttuuri
Digitaalista kulttuuria esiintyy siiloissa

Aloittelijat

Johto suhtautuu epdilevasti digitalisaation
mahdollisuuksiin

Tehddan kokeiluja
Kypsyméton digitaalinen kulttuuri

l&hde: (Westerman et al.2012, 254)

Digitaaliset mestarit
Vahva kokonaisvaltainen visio digitaalisuudesta
Erinomainen hallinta yli siilojen
Digitaalisuus kehittda liilkeotimintaa ja luo
mitattavaa arvoa
Vahva digitaalinen kulttuuri

Konservatiivit
Kokonaisvaltainen digitaalinen visio on, mutta se
voi olla alikehittynyt
Harvoja edistyneita digitaalisia muotoja kaytdssa,
vaikka perinteiset digitaaliset muodot voivat olla
kypsid
Vahva digitalisaation hallinta yli siilojen
Otetaan aktiivisia askeleita kohti parempaa

Westerman et al. (2012) jakavat yritykset nelikentassé nailla kategorisoinneilla 4 eri luok-

kaan:

1. Digitaaliset aloittajat ovat yrityksid, jotka tekevat hyvin vahan kehittyékseen tekno-

logisesti. Niiden johto suhtautuu transformaatioon vélinpitamattomasti tai negatiivi-

sesti. Niissé saattaa olla kokeiluja, mutta niit4 ei tehdé sitoutuneella johdolla.

2. Digitaalisesti muodikkaat: Naissé yrityksissa kokeillaan mielellaan kaikkea tekno-

logiaa, mutta sill ei valttamatta ole yhteytta liiketoiminnan arvonmuodostukseen.

Muodikkailla on halu ké&yttaa teknologiaa muutoksen valineend, mutta niilta puut-

tuu strategia ja kasitys siitd, miten liiketoiminta ja teknologinen transformaatio on

sovitettavissa yhteen. Yrityksissa voi my6s olla osastoja, jotka ovat eritahtisia kyp-

syydessaan transformaatiossa, jos niiden johtaminen on siiloutunut.

3. Digitaaliset konservatiivit: Yritykset suosivat pidattyvyytta innovoinnin sijaan.

Niissa ymmarretdaan hyvin johtamisen merkitys tehtyjen teknologisten investointien

hyville kaytolle. Ndama yritykset voivat kuitenkin olla hyvin skeptisia ja hitaita
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ottamaan kdyttoon uutta teknologiaa ja ne jaavét siten helposti jalkeen Kilpailijois-

taan.

4. Digiratit ovat yrityksia joissa osataan yhdistaa liiketoiminta ja teknologian transfor-
maatio. Ne ovat hyvin muutosjohdettuja ja ne investoivat reippaasti uusiin teknolo-
gioihin. Ne kehittavat koko ajan suunnitelmallisesti omaa digitaalista kilpailukyky-
aan

Westerman et al. (2012) malli tarjoaa numeerisen pisteytyksen, arkkityyppiluokituksen ja
graafisen kuvauksen maturiteetin kypsyydesta. Pisteytyksen ansiosta vertailu muiden yri-
tysten vélilla on mahdollista, mikali ne ovat arvioineet itsedan samalla mallilla. Mallissa
keskitssa on teknologian kyvykkyyden ja osaamisen yhdistdminen osaksi organisaation

johdon kyvykkyytta.

3.5 Schumacher, Erol, Sihn- Industry 4.0

Schumacher, Erol ja Sihn (2016) kehittivat Industry 4.0 maturiteettiarviointimallin. Tavoit-
teena oli yhdista4 teknologinen nakdkulma tiiviisti organisatorisiin tekijoihin. Mallissa on
9 ulottuvuutta ja niissa 62 alakategoriaa. Strategia, johtaminen, asiakkaat, tuotteet, operaa-

tiot, kulttuuri, ihmiset, julkinen séately ja teknologia.

Tutkimus tehdaén kyselylomakkeella, joka l&ahetetadn yrityksen valituille jasenille. Toisek-
seen haastateltiin joukko yrityksen keskeisia asiantuntijoita, jotta saatii esille ulottuvuuk-
sien painoarvot. Lomakkeessa tehd&an itsearviointi 62 kohtaan asteikolla 1-5. Saadut pis-
teet laskettiin kategorioittain, sijoitettiin matemaattiseen kaavaan, joka painotti ulottuvuu-

den sen arvioidun merkityksen mukaan

Tulos raportoitiin radar-kuvaajalla, joka on visuaalisesti selked hahmottaa. Yksityiskohtai-
nen analyysi tekijoistd maturiteetin taustalla avataan lukijoille tarkemmin Kirjoitetussa ra-
portissa. (Schumacher et. al. 2016, 163-164)
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Kuvio 16: Industry 4.0 raportin 9 ulottuvuuden kuvaajamalli

Industry 4.0
Strategia
5
Johtajuus 4 Teknologia
Tuotteet Hallinto
Asiakas Ihmiset
Operaatiot Kulttuuri

ldhde: Schumacher et.al 2016, 164-165

Schumacher et.al (2016) tekevat muutaman merkityksellisen lisdyksen maturiteettiarvioin-
teihin. Ensinnakin arviointi epdonnistuu herkasti, jos se on lilan monimutkainen. Toisek-
seen kyselyn pisteytyksien matemaattinen malli painottaa yrityksen siséisesti merkityksel-
lisemmiksi kokevia ulottuvuuksia. Arvioinnit tulee tehdd yhteistydssé kohdeyrityksen
kanssa. Malli on tyypillisesti vertailukelpoinen vain itsensa kanssa. Mallin tavoite on tuot-
taa arvio organisaation kokonaismaturiteetista ja keskidssé on teknologian hyddyntdminen

organisaatiossa osana vastaamista digitaalisen transformaation esittdmiin haasteisiin

3.6 DCAM™the Data ManagementCapability Assessment Model

EDM Council on kansainvélinen organisaatio, joka on kehittanyt standardin viitekehyksen,
jolla voidaan madritelld organisaatioiden kyvykkyydet perustaa, kayttaa ja yllapitaa hyvaa
tiedonallintaa ja analytiikkaa. Tarkoituksena on tuottaa organisaatiolle mahdollisuus arvi-
oida kyvykkyyttadn datan hallinnassa siten, etté se tukee digitaalista transformaatiota, ke-
hittynyttd analytiikkaa, kuten tekodlya ja koneoppimista seké datan kayton etiikkaa (
DCAM 2020, 2). Kyseessa on yrityksille ja organisaatioille suunnattu, maksullinen, tyo-
kalu tiedonhallinnan kyvykkyyksien arviointiin (DCAM 2020,3).

Arviointi tehddéan kyselytutkimuksena organisaatioille, ja kyselyn perustana on 6-portainen

likert-asteikko. Paakategorioita/ arvioitavia kyvykkyyskomponentteja on 8: Datastrategia,
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Datatoiminnon organisointi, rahoitus ja resurssointi, Liiketoiminta-ja data-arkkitehtuuri,

Data-ja teknologia-arkkitehtuuri, Datan laadunhallinta, Datan hallinta (Data Governance),

Organisaation dataekosysteemi jaAnalytiikka. Ndama jakaantuvat edelleen 38 méériteltyyn
kyvykkyyteen ja 136 alakyvykkyyteen (DCAM 2020, 3).

Taulukko 4: DCAM pisteytysmalli

Pistey- | Arviokatego- | Kuvaus Toiminnan luonne

tys ria

1 Ei aloitettu Ei toimintaa | Ad hoc toimintaa ”sankareiden” kautta.

2 Késitteellinen | Suunnittelun | Kehittdmistarve tunnistettu, asioista keskustel-
ensi vaiheet laan yhteisesti, tehddan alustavia suunnitelmia

ja pidetaan kokouksia.

3 Kehittyvé Sitoutuminen | Keskeiset sidosryhmat maaritelty, osallisuus
kaynnissa kasvaa, prosesseja madritellaan ja rahoitus jar-

jestetaan vuositasolla.

4 Madritelty Médritelty ja | Busines-kaytto alkanut, johto sitoutunut, méa-
todennettu ritelty vaatimukset ja vastuut, sdéannét ja toi-

mintamallit kehitetty, rutiinit toimivat, kriitti-
set dataelementit madritelty, rahoitus jarjes-
tetty kestavalle tasolle useiksi vuosiksi.

5 Saavutettu Otettu kéyt- | Johdon vastuut méaritelty, kyvykkyydet otettu
toon ja vah- kayttdon koko organisaatiossa, vastuut koordi-
vistetaan noitu, toiminta ja standardit jalkautettu koko

organisaatioon

6 Vahvistunut Integroitu Kyvykkyydet integoitu ja optimoitu organi-

saation toimintakulttuuriin. jatkuva toiminnan
kehittdminen ja parantaminen perustuen ky-
vykkyyksien sdaannélliseen arviointiin

léhde: DCAM 2020, 21.
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DCAM™.- malli pyrkii kartoittamaan organisaation kyvykkyyksia nimenomaan datan ja
sen kayton nakokulmasta. Malli on siten hyvin data-keskeinen. Mallipyrkii vastaamaan

mya0s eettisiin kysymyeksiin.

DCAM™- malli tarkastelee tiedonhallinnan kyvykkyyksien ohella erikseen mys organi-
saation analytiikan hallintaa tarkeana osana tiedonhallinnan kokonaisuutta. Analytiikkaosi-
ossa tarkastellaan tarkemmin organisaation analytiikkastrategiaa, analytiikan yhteentoimi-
vuutta osana organisaation liiketominta-ja datastrategiaa, data-arkkitehtuuria, datan laadun-
hallintaa, data-alustojen ja -mallien toimivuutta sekd analytiikan toimintakulttuuriaja ky-
vykkyyksia analytiikkaosaamisen yll&pitdmiseksi ja kehittamiseksi. (DCAM 2020, 199).

DCAM- mallin analytiikka etsii vastauksia seuraaviin kysymyksiin: Onko analytiikka maa-
ritelty siten, etté se tukee organisaation liiketoimintamallia? Onko se resursoitu ja rahoi-
tettu riittavasti? Ymmarretadnko analytiikan merkitys liiketoiminnalle? Onko analytiikan
johtaminen ja datan hallinta sovitettu riittdvasti yhteen? Tukeeko valittu analytiikka-alusta
analytiikan innovaatioita ja operaatiomallia? Ovatko analytiikan prosessit toimivia? Onko
analytiikan kaytto eettisté ja noudattaako se regulaatiota? Onko organisaatiossa analytiikan
kayttoa tukeva kulttuuri ja saavatko ihmiset riittavasti osaamista koulutuksen kautta analy-
tilkan hyodyntdmiseen?(DCAM 2020,198)

DCAM- malli etsii data- ja analytiikkaosiossaan vastauksia organisaation strategiaan, joh-
tamiseen, resurssointiin, teknologian hyddyntamiseen, datan kasittelyprosessiin ja datan

eettiseen hyddyntamiseen.

3.7 Maturiteettiarviointien metodiikka

Maturiteettiarvioinnit perustuvat maturiteettitason maéarittdmiseen. Maturiteettimallien pe-
rusta on laadun kehittdmisessé ja johtamisessa (Fraser, Moultrie, Gregory 2002, 2). Orga-
nisaatioiden ja yritysten toimintojen ja prosessien madrittelyyn on kehitetty runsaasti erilai-
sia arviointeja, joilla voidaan mé&érittdd organisaation saavuttama maturiteetin taso. Tavalli-
sesti maérittely etenee puuttuvasta tasosta ja etenee vaiheittain kehittyneeseen tasoon. Ta-
soja méaritellaén tavallisesti 1-6. Maturiteettimallit auttavat sidosryhmié identifioimaan or-

ganisaation vahvuuksia ja kehittdmiskohteita. Onnistunut maturiteettiarviointi auttaa
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ymmartdméaan, mitd organisaatiossa tulisi tehdd, jotta se nousisi korkeammalle tasolle.
(Proenca et al.2016, 2), (Becker et al. 2009, 213)

Digitaalisen maturiteetin arviointimalleja on olemassa ja kdytdssa paljon. Riippuen ostajan
halukkuudesta maksaa, arvioinnin saa verkosta ilmaiseksi lomakkeena, jonka tayttamiseen
kuluu aikaa lupauksen mukaan 15 minuuttia. Toisaalta monikansallisen konsultointiyrityk-
sen myyméa maturiteettiarviointi voi kestaa useita kuukausia ja sen hinta voi olla merkittavé

investointi tilaajayritykselle.

Proenca et al. (2019, 2) tutkivat arviointien metodiikkaa ja toteavat kehittyneiden maturi-
teettiarviointien perustuvan kohdeyritysten tutkimiseen kyselyill4 ja haastatteluilla.
Proenca et al. (2019) suosittelevat ISO/IEC 15504 standardia ja sen vaiheittaista tutkimus-
mallia, joka on kehitetty informaatioteknologian yritysten prosessien maarittelyyn. Stan-
dardin prosessin seuraaminen edesauttaa arviointien vertailua, mutta se ei takaa vertailta-

vuutta tulosten valilla.

Aluksi maéritellaan tutkimuksen kohde ja rajaus, esim. yritys kokonaisuudessaan tai sen
osasto. Seuraavaksi suunnitellaan kaytettdva maturiteettiarviointityokalu esim. kysymys-
patteri, joka esitetaan tutkittavan organisaation valituille jasenille. Kysymykset ja niiden
kohteet vaihtelevat kasitteellisesti ja siséllollisesti. Saadut tulokset arvioidaan ja analysoi-

daan. Tulos raportoidaan ja tassé visuaalisuudella on merkittava osansa.

Tulokset, analyysi ja tulosten esittdmistapa vaihtelevat. Tavallisesti arvioinneissa pyritaan
matemaattisesti laskettuun, numeraaliseen tulokseen. Numeraalisella arvioinnilla pyritdén
vertailtavuuteen ja benchmarkingin helpottamiseen yritysten ja organisaatioiden valilla.
Jotkin mallit analysoidaan laajasti verbaalisesti ja analyysia avataan laajasti, toisissa taas

on saavutetun maturiteettitason nimitys ja sen maéaritelmat kerrottu lyhyesti.

Mallien tulosten esittdmistavat ovat tuottajaorganisaation resursseista riippuen suurempia
tai pienempia raportteja verkossa ja painettuina versioina. Suurimmat arvioinnit taas luotta-
vat kyselytutkimuksien vastauksien pisteytyksiin (Gartner 2017), (Valdez de Leon (2016)
ja tuloksista piirrettaviin timantteihin (Deloitte 2017). Suosittuja ovat myos hierarkiset ka-
tegorisoinnit (Rossman 2018) tai nelikentét (Westerman et al. 2014), joille arvioidut orga-

nisaatiot sijoitetaan.

Gartnerin (2018) analytiikan maturiteettiasteikko perustuu 5- portaiseen , nousevaan ky-

vykkyyteen. Organisaatio voi olla perustasolla, mahdollisuuksia hyédyntéva,
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systemaattinen, erikoistuva ja muovautuva analytiikan kaytossaan. Gartnerin (2017) mal-
lissa organisaatioita pyydettiin suoraan merkitsemadn mihin kategoriaan ne tunsivat kuulu-

vansa.

3.8 Maturiteettiarvioinnin reliabiliteetti

Reliabiliteetti ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mittari mittaa halut-
tua ilmioté (stat.fi). Mittauksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustuloksen toistettavuutta.
Mittauksen antamat tulokset eivat saa olla reliabiliteetin kannalta sattumanvaraisia. Relia-

biliteetti merkitsee myos tutkimuksen luotettavuutta.

Digitaalisen transformaation lapikéyvyys liiketoiminnassa on herattanyt yritykset ja orga-
nisaatiot etsimaan sopivia digitalisoitumisstrategioita. Nykytilan maarittelyyn sopivia ma-
turiteettimalleja on kehitetty runsaasti ja tutkimus on pyrkinyt I6ytdmaan yhteista metodo-
logista pohjaa eri malleille. Samoin tutkimuksessa on etsitty mallien mitattavuutta ja mit-

taamisen keskinaisen vertailun mahdollisuuksia.

Malleja pohdittaessa esiin nousee kysymyksia: Mitd muuttujia tulisi tutkia, kun mitataan
digitalisaatiota? Kuinka paljon niita tulisi olla? Ovatko tutkimustulokset vertailtavia? Jos
tulokseksi saadaan maturiteettitaso, miten voidaan tutkia sen vaikutusta yrityksen toiminta-
kykyyn? Maturiteettiarviointien reliabiliteettia tulee sen vuoksi tarkastella tutkimuskirjalli-

suuden valossa.

Rossman (2018) toteaa ettei digitaaliselle maturiteetille ole olemassa tutkimuksen yhtei-
sesti sopimaa pohjaa tai ainakaan siité ei ole yksimielisyyttd (Rossman 2018, 1-2). My0s
Chanias et al. (2016) pitavat digitaalisen maturiteetin kasitetta tieteellisesti yleisena ja epé-
madréisend. He nakevat késitteen selkeasti kylla viittaavan tiettyjen, oman laistensa kyvyk-
kyyksien kayttoon digitaalisen transformaation hallinnassa, mutta myos etta silta puuttuu
selked mittaamisen viitekehys. Myds Proenca et al. (2016) toteavat maturiteetin maaritte-
lyn olevan heikolla teoreettisella pohjalla ja suosittelevat arviointien metodiikan huolellista

suunnittelua.

Rosman (2018) tutki Saksan, Itdvallan ja Sveitsin alueella toimivia yrityksid, jotka kokivat

olevansa digitaalisessa transformaatiossa. 240 toimitusjohtajan haastattelussa etsittiin
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vastausta kolmeen kysymykseen: Miten digitaalinen maturiteetti maaritellaan? Mité kasit-

teitd se pitaa sisallaan? Miten digitaalista maturiteettia voidaan mitata?

Digitaaliset maturiteettimallit on padosin kehitetty eri konsulttitoimistoissa kéytannon tar-
peisiin. Thordsen, Murawski ja Bick (2020) huomauttavat, ettd juuri mallien kdytannonla-
heisyys ja puuttuvat verrokkiarvioinnit tekevat niiden yleisestd kéyttavyydesta ja johdon-
mukaisuudesta epéselvia. Malleja tuotetaan jatkuvasti lisdd yha kasvaviin tarpeisiin, minka
koetaan johtavan vain yha suurempaan sattumanvaraisuuteen niiden muodossa ja sisal-

16ss4.

Digitaalisten tavoitteiden mittaamiseen on kehitetty runsaasti erilaisia KPI- mittareita (Key
Performance Indicator). Mittareiden maéara ja mittauskyky vaihtelee. Yhteista mittareille
on niiden yhteismitattomuus ja vertailtavuuden puute. Tarve vertailtavuudelle on merkit-
tava. Yritystasolla mittaamisen onnistumisen ratkaisee se, ettd mittaamista tehdaan jatku-
vasti, jotta voidaan seurata digitalisaation etenemista yrityksessa. (Kotarba, 2017, 135-
136), (Proenca, Borbinha ja Vieira, 2016, 1-4)

Maturiteettiarviointien kehittdmiseen on syynd my®os yritysten, erityisesti pankkialan, regu-
laation Kiristyminen. Rahoitusala on kiinnostunut arvioineista myos riskienhallinnan nako-
kulmasta; rahoitusta kanavoidaan yrityksiin, joista on saatavilla luotettavaa ja ajantasaista
tietoa. (Proenca et al. 2016, 2)

Konsulttitoimistot hallitsevat muutosjohtamisen kenttéé ja niilla on selked kdytannén osaa-
minen muutoshallintaprojektien 1&piviemiseksi. Samoin ne hallitsevat uusien teknologioi-
den implementoinnin asiakasyrityksissaan. Chanias et al. (2016), myds Kroll ja Zdonek
(2020) nikevitkin maturiteettiarviointien olevan siksi “sisdénvetotuotteita”, joiden avulla
konsultit voivat myyda lisad osaamistaan yrityksille. Tdman he nikevat aiheuttavan mah-
dollisesti vééaristyneen kuvan yrityksien digitaalisesta maturiteetista, Thordsen et al. (2020)
nakevat myds mallien 1&ht6kohdan olevan kéytdnnonlaheisessa konsulttitoiminnassa. On-

gelmaksi nousee niiden yleistettavyyden ja vertaisarvioinnin puute.

Mallit eroavat toisistaan huomattavasti sisalléltdéan, metodologialtaan ja datan keruultaan ja
analysoinnillaan ja visuaalisella esitystavallaan. Chanias et.al (2016) nékevat tarpeen matu-
riteettiarviointien saamiseksi objektiivisemmiksi. Tutkimus nostaa esiin ratkaisuja arvioin-

tien reliabiliteetin ryhdistdmiseksi:

1. Arvioijien tulisi olla erikoistuneita osaajia ja oman alansa tuntijoita
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2. Arviointien tuloksia analysoitaessa kaytetaan liikaa yleistavia kategorisointeja,
mik& tekee niisté lilan epdmadaraisia erityisesti suurille ja keskisuurille yrityksille
(digirati, beginner). Analyysien tulisi olla raataléidympia yritysten kdytannon tar-
peisiin.

3. Yrityksien vélisia eroja tai niiden sisdisia eroja ei tunnisteta tarpeeksi erilaisiksi.
Arvioinnit ovat ”yhdenkoon™ arviointeja, vaikka niiden pitiisi tunnistaa hyvin kéy-

tannonlaheisia ja osin prosessispesifeja haasteita ja kehittdmiskohteita.

4. Liian usein arvioidaan vain teknologista transformaatiota, vaikka tiedetaan, etta

muutos koskee yhté aikaa seka liiketoimintaa, ettd teknologiaa.

5. Arvioinneissa joudutaan pureutumaan yrityksen kulttuuriin ja liiketoimintaan ja

siksi pelkka ulkoinen tutkimus ei ole riittava esim. verkkosivuilta tehty arviointi.

6. Monimutkaisia matemaattisia- ja tilastollisia laskentaprosesseja, joilla saadaan ma-
turiteetille numeerisia arvoja, tulisi valttaa. Laskelmat eivét ole useinkaan uudel-
leen toistettavissa ja ymmarrettavissad. Numeerinen kommunikointi johdolle ja si-

dosryhmille muodostuu néin vaikeaksi. (Chanias et al. 2016, 11-12)

Proenca et al.(2016) suosittelevat Design Science Research (DSR) 1SO15504 metodin
kéayttod maturiteettiarvioinneissa. Tallgin arviointien kehittdminen seuraisi yhtenaisia kri-

teereita.

Kroll ja Zdonek (2020) tutkivat analytiikan kaupallisia maturiteettimalleja. Maturiteetti-
mallien kehitystyd on vilkasta ja tekijoind ovat padosin yksityiset konsulttitoimistot. Mal-
lien kehityksen ldhtokohdat ovat siten kaupalliset; niisté tehd&én yrityksille kiinnostavia.
Mallit pohjautuvat yleisesti saatavilla oleviin viitekehyksiin ja niissa esitetyt kysymykset
pohjautuvat subjektiivisiin kokemuksiin ja huomioihin. Mallit ovat tavallisesti kyselyit,
joissa kaytetddn rajattua maaraa kysymyksia. Vastaukset arvioidaan ja niiden pohjalta or-
ganisaatio sijoitetaan analytiikan kehittymispolussa omalle paikalleen. Kroll ja Zdonek
(2020) toteavat nain saatujen tulosten olevan ldhinna kuvaavia; varsinaisia toimintasuosi-
tuksia niissa ei anneta. Yritysten omalle vastuulle jadkin ndin maturiteettiarvioinnin poh-

jalta suunnitella oma kehittamistyonsa.

Kroll ja Zdonek (2020) mukaan tavallisesti maturiteettiarvioinneissa otetaan huomioon

kolme keskeisinta tekijad; henkiloston osaaminen, organisaation infrastruktuuri (teknologia
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ja ohjelmistot) ja organisaation resurssit. Tutkijoiden mukaan analytiikan maturiteettiarvi-
ointien suurimpana vaarana on jattaa vahalle huomiolle data ja sen kerddminen ja itse ana-
lytiilkka. Molempien tehtdvakenttien nopea kehittyminen voikin johtaa maturiteettiarvioin-
tien nopeaan vanhenemiseen. Tulevaisuudessa on odotettavissa maturiteettiarviointien pai-
nottuvan yh& enemmaén liiketoiminnan eri osa-alueille ja siten fokusoituvan tarkemmin.
Verkossa yleistyvat pika-arvioinnit ja niiden pééaasiallinen tehtdvé on toimia sisdénveto-

tuotteina ja houkutella asiakkaita ostamaan laajempia arviointeja.

Maturiteettiarvioinnit ovat kdytannonlaheisia tyokaluja, joiden tehtdvana on madritella yri-
tyksille niiden saavuttama taso digitaalisessa transformaatiossa. Saavutettu taso perustuu
sekin ajatukseen organisaatioiden kulusta asteittain kehittyvalla, evolutionadriselld polulla.
Lopulta yrityksen kyvyn menestya transformaatiossa méaarittaakin jokin muu, mitattavampi
tekijé; kyky yhdistaa digitaalisuus ja liiketoiminta on tutkimuksessa todettu kilpailueduksi
ja siten yrityksen elinkaari ja tulos kertovat miten hyvin ne ovat tdman tehneet. Arvioinnit
on kehitetty alun perin konsulttitoimistoissa ja ne on suunniteltu yritysten johdon tydvali-
neiksi muutoksen hallintaan. Arvioinneilla ei ole kuitenkaan yhtendista teoriapohjaa ja
niiltd puuttuu keskinéinen vertailtavuus. Maturiteettiarvioinnin tekevat organisaatio ei siten
voi odottaa saavansa tieteellista tutkimusta digitaalisesta transformaatiostaan, vaan kéytéan-
nonléheisen tydkalun muutosjohtamisen valineeksi. Niiden luotettavuuden arvioinnista
vastaa lopulta arvioinnin ostaja. Toivottavaa on, ettei strategisia tai operationaalisia paatok-

sid ole tehty vaarilla tiedoilla.

3.9 Maturiteettiarvioinnin validiteetti

Mittaaminen on empiirinen prosessi, jossa kaytetaan instrumenttia, ja jossa tarkkailtava
voidaan kartoittaa tarkasti sek& objektiivisesti luokitella tavalla, joka erottaa sen ilmenemi-
sen mielekkaasti muista mahdollisista ja erotettavissa olevista ilmenemismuodoista. (Kane
1992, 112)

Validiteetill4 tarkoitetaan tutkimuksen tai véitteen patevyytté eli oikeuttavatko kaytetty ai-

neisto, tutkimusmenetelmat ja saadut tulokset esitetyt vaitteet. Validiteetilla tarkoitetaan
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niiden paatelmien sopivuutta, mielekkyytta ja kdyttokelpoisuutta, joita mittaustuloksista

tehdaan. (Nummenmaa, Konttinen, Kuusinen ja Leskinen, 1997, 203 )

Mittaamisen laadukkuutta arvioidaan validiteetilla. Validiteetti ilmaisee sen, miten hyvin
tutkimuksessa kaytetty mittausmenetelma mittaa juuri sita tutkittavan ilmién ominaisuutta,

mita on tarkoituskin mitata. (www.stat.fi)

Maturiteetin arviointien validiteettia pohdittaessa, on huomioitava mallien synty kdytan-
nonlaheisiin tarkoituksiin. Mallien tausta ei ole akateemisessa tutkimuksessa, vaan konsult-
titoimistoissa ja niiden alkuperéinen tarkoitus on ollut olla johdon apuna, kun yritykset

kohtaavat digitaalisen transformaation haasteen.

Thordsen et al. (2020), vertailivat olemassa olevia maturiteettimalleja ja sovelsivat niihin

Kanen (Kane 1992) kehittdmaa 5 vaatimusta maturiteettimallien validiteetille:

1. Tutkimuskohteen maérittely: Arviointimallin on olennaista maérittd4 mita tutkitaan

ja miten.

2. Yleistettavyys: Arvioinnin tulee olla yleistettavissd, siten ettd se toimii samalla ta-

valla kaikkialla ja sen tulokset ovat yhtél&isesti verrattavissa kaikkialla.
3. Teoreettisen tausta: Arvioinnin tulee olla alan tutkimustraditioon perustuva.

4. Johdettavuus: Maturiteettiarvioinnin tulos tulee voida suhteuttaa toiseen ilmiéon ja
sen tulee antaa késitys suhteesta. Tassé tapauksessa yrityksen performanssin ja ma-

turiteetin suhde on kiinnostava.

5. Seuraukset: Arvioinnin validius tulee esille, kun sen avulla voidaan perustella mi-

ten maturiteettiin paastaan.

Thordsen et al. (2020) vertailivat 17 eri maturiteetin arviointimallia ja totesivat, ettei yksi-
kaan malli tayttanyt kaikkia kriteereja. Arvioinnit olivat kirjava joukko ja niissa oli paljon

puutteita. Thordsen et al. (2020) suosittelevatkin toimenpiteita validiteetin parantamiseksi:

1. Maturiteetin kasitettd tulee selventéa ja tdma tulisi tehda erityisesti tieteelliseen tut-

Kimustraditioon nojaten.

1. Tutkimusten lapindkyvyytta on lisattdva. Arvioinnit perustuvat yleensa oikeaan da-
taan, mutta metodeja ja tutkimuskéytéanteita ei ole mahdollista arvioida lainkaan,

silld arviointeja tekevat konsulttitoimistot eivét avaa tyoprosessejaan riittavasti.


http://www.stat.fi/
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2. Eri arviointien tulisi keskittyé tiettyyn dataan tai tietynlaisiin yrityksiin tai ne olisi

sovitettava eri kulttuureihin. Yhden koko kaikille ei ole toimiva malli.

3. Dataa analysoidaan usein kvantitatiivisesti ja ndin saadaan matemaattisesti pis-
teytettyja tuloksia, mika on hyédyllista, jos saman mallin tuloksia vertaillaan eri
yritysten vélilla. Kvalitatiivista analyysia tulisi kuitenkin hyodyntédd enemman sil-

loin, kun arvioidaan maturiteettia prosessina.

Maturiteettiarviointien validiteetissa on tutkimuksen mukaan tieteelliseltad nakdkannalta
selvid puutteita. Tiedeyhteiso ei ole saavuttanut yksimielisyytta edes terminologisesti siita,
mitd maturiteetti tarkoittaa. Puutteet validiteetissa on kuitenkin tiedostettu. Arviointien
kaytto kuitenkin lisadntyy jatkuvasti ja niiden tarjonta kasvaa. Suurten ja johtavien konsult-
titoimistojen arvioinnit ovat liikesalaisuuksia, ja siksi niiden lapinakyvyys on heikkoa. Va-
liditeettia on vaikea tdmén vuoksi arvioida. Tarjonnan toisessa paassé ovat pienemmat,
self-help tyyppiset arvioinnit, jotka ovat kaikille avoinna pikatayttoa varten. Naiden validi-
teetin arviointi ei kuitenkaan poikkea suurempien kilpailijoiden vastaavista. Samat kriteerit
patevat. Validiteetissa ratkaisevaa on kaytettavyys. Maturiteettiarvioinnin ostajalle merki-

tyksellistd on kokemus arvioinnin tarjoamasta avusta muutosjohtamiselle.

Maturiteetin arviointimalleilla on kysynt&a yrityksissa, mistd voidaan johtaa ajatus, etta
niilla on riittavasti validiteettia ja reliabiliteettid. Reliabilititeetilla ja validiteetilla on suora
vaikutussuhde; alhainen reliabiliteetti tarkoittaa alhaista validiteettia. K&antéen kausaali-
suus ei toimi; korkea reliabiliteetti voi tarjota tuloksia, joille ei ole lainkaan kéytt6a. Matu-
riteettiarviointien ostajalle tilanne ei kuitenkaan ole yksiselitteinen tai helppo. Luotettavilla
kriteereilld ja mittareilla tehty tutkimus voi olla hyédyton digitaalisen transformaatiopro-
sessin hallinnassa ja johtamisessa. Arvioinnin tulokset voivat olla hy6dyttoémid organisaa-
tiolle, mikali niité ei ole johdettu oikeita ja merkityksellisia periaatteita noudattaen. Seuraa-

vaksi esille nouseekin kysymys, millaisia tuloksia maturiteettiarvioinnit antavat?
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4 Maturiteettiarvioinnin rakentaminen organisaatiolle

4.1 Becker, Knackstedt ja Poppelbul? prosessimalli

Becker, Knackstedt ja Poppelbul3 (2009) ovat kehittédneet prosessimallin maturiteettiarvioin-
tien kehittamiseen. Malli on syntynyt tarpeesta kehittdd uusien maturiteettiarviointien suun-
nittelua metodisemmaksi. Huomioitavaa tassa on, ettd malli on suunniteltu yleiseksi proses-
sinohjaukseksi IT-alalle, joten sen soveltaminen on mahdollista laajasti eri osa-alueilla. Pro-
sessin viitekehyksend toimii kirjoittajien esitteleméa 8- kohtainen vaatimuslista huomioita-

vista tekijoista maturiteettiarvioinneissa. (Becker et al. 2009, 214).

Vaatimukset maturiteettityokalun suunnitteluprosessille ovat Becker et al. (2009) mukaan

Seuraavat:

Vaatimus 1. Vertailu mallien valilla: Uuden maturiteettiarvioinnin kaytto tulee perustella
vertailemalla olemassa olevia arviointeja. Uusi arviointi voi olla my6s parannettu versio

aiemmasta.

Vaatimus 2. Iteraatio: Maturiteettiarvioinnit tulee kehittéa iteroiden yhdessa kohdeorgani-

saation kanssa.

Vaatimus 3. Arviointi: Arvioinnin perusperiaatteet ja ennakkoehdot, kayttokelpoisuus, laatu

ja vaikuttavuus tulee arvioida iteraatioprosessissa kohdeorganisaation kanssa.

Vaatimus 4. Metodien monipuolinen kayttd: Maturiteettimallien kehittdmisessa tulee hyo-
dyntéa eri tutkimusmetodeja ja niiden kéaytdssa tulee noudattaa tieteellistd tarkkuutta ja huo-

lellisuutta.

Vaatimus 5. Ymmarrys ratkaistavan ongelman merkityksesta: Maturiteettiarvioinnin kehi-
tyksessa tulee seka tutkijalla, ettd tyon tilaajalla olla kasitys miten merkityksellisid kysy-

myksia arvioinnilla voidaan l&hestya.

Vaatimus 6. Ongelman madrittely: Ennustettava hy6ty maturiteettiarvioinnista ja arvio sen

kaytettavyydestd ja kyvysté ratkaista esitettyja kysymyksia.
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Vaatimus 7. Mallin esittdminen ja informatiivisuus: Maturiteettiarvioinnin tuottaman infor-

maation tulee olla ymmarrettavissa arvioidun organisaation toimijoille.

Vaatimus 8. Tieteellinen dokumentointi: Maturiteettiarvioinnin suunnitteluprosessi tulee
voida kuvata yksityiskohtaisesti ja vaiheittain tutkimuksen eri osapuolille. (Becker et al.
2009, 214-216).

Kuva: Maturiteettiarvioinnin rakentaminen Becker, Knackstedt ja P6ppelbuf3 (2009) mu-

kaan.

Haasteiden Nykyisten
Aloitus madrittely maturiteettiarviointi
organisaatiossa en vertailu

Tutkimusstrategian
madrittely

Arviointimallin
muodon ja Arviointimallin
toteutuksen iteratiivinen
suunnittelu ja kehittiminen
tyokalujen valinta

Mallin
hyviksynta

Arviointi
organisaatiossa

Paatos Mallin suunnittelun Maturiteettimallin

jatkosta tai : .
daden mallin lopettaminen kaytto

kehitystyd organisaatiossa organisaatiossa

ldhde: Proenca et.al 2019, 7.

Prosessi aloitetaan maarittelemélld tutkimuksen kohde ja sen rajaus. Seuraavaksi tehdaan
olemassa olevien maturiteettiarviointien vertailu ja valitaan tutkittavaan kohteeseen sopiva
malli. Malli kehitetadn valmiiksi yhdessa kohdeorganisaation kanssa. Iteraation jalkeen ma-
turiteettikysely arvioidaan ja se hyvaksytetdan lopullisesti kohdeorganisaatiossa. Mallin tul-
tua hyvaksytyksi tutkimus tehdddn kohdeorganisaatiossa rajatulle joukolle vastaajia.
(Becker et al. 2009, 214-215).

Keskeista prosessimallissa on iteroitavan kyselyn kehittdminen (kohta 4). Kyselylla pyritdan
I6ytdmaan vastaukset, joiden tuloksena organisaation digitaalinen maturiteetti on maaritel-
tavissd. Tassa tutkimuksessa case- yritys Elisa Oyj:n tapauksessa keskitytddn organisaation

yhden osan; data- ja analytiikkayksikdn maturiteettiarviointiin.
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Kyselyn tason arvioinnissa maaritelladn tutkimuksen tavoite. Tama maéarittelee kyselyn ra-
kenteen. Tavoitteen maérittelyn jalkeen valitaan kéaytettava kyselymalli ja méaritelladn ky-
selyn vaittamat, pisteytys ja arviointi. Seuraavaksi rakennetaan kysely ja méaritelldén sen
tulosten esitystapa. Kysely tuotos graafisesti purettuna on moniulotteinen malli(radar-kaa-
vio), jossa arvioidaan valittuja vaikutusalueita. Pohjana kéytet&an kirjallisuusanalyysia ja jo
kaytettyjen mallien vertailua. Tuloksena tulisi olla selked ndkemys selvitettavista kysymyk-
sistd organisaatiossa. Valmis maturiteettimalli jaetaan seuraavaksi CDO Turkka Koivulle ja

saadut tulokset arvioidaan haastattelussa.

Elisalla Oyj:lle kehitettava maturiteettiarviointi seuraa Becker et.al (2009) viitoittamaa suun-

nitteluprosessia.

Tutkimuskysymysten ja tutkittavan organisaation osaston maérittely (Kohta 1.) tehtiin yh-
dessa Elisa OyJ.n Chief Data Officer Turkka Koivun kanssa. CDO Koivu médritteli tutkit-
tavaksi osastoksi Elisa Oyj:n data- ja analytiikkayksikon digitaalisen maturiteetin arvioinnin.
Organisaatiossa oli aiemmin tehty maturiteettitutkimus, mutta nyt kdyttoon haluttiin kevy-
empi ja kustannustehokkaampi malli. Aiempi arvio perustui MIT:n ja Deloitte Oy:n raken-

tamaan kyselyyn, joka oli hyvin laaja ja perusteellinen ja kattoi lisaksi koko organisaation.

Uudella maturiteettiarvioinnilla pyritdan maarittelemaan organisaation tulevat kehityskoh-
teet ja - haasteet. Tehtdvanannossa ei maaritelty kaytettavda mallia vaan Elisa Oyj haluaa
kayttoonsa oman ja itselleen raataloidyn mallin. Mallia maariteltdessd CDO Koivu halusi
mallin olevan tiivis ja esitystavaltaan informatiivinen. Malli teetetddn data- ja analytiikka-

osaston henkildstolle sahkdisesti verkossa.

Tutkimuksen seuraava vaihe oli perehtyminen eri digitaalisiin maturiteettiarviointeihin
(Kohta 2.) ja niissa kéytettyyn tutkimusmetodiikkaan. Tutkimuksessa tehtiin vertailu Deloit-
ten, EDMCouncilin, Gartnerin ja DAMAdmbok maturiteettiarviointien valilla. Lis&ksi tut-
kimuksessa hyddynnettiin tutkimuskirjallisuutta, joissa méaariteltiin toimivien maturiteetti-
mallien perusperiaatteita. Tutkimuskirjallisuudesta esille nousivat erityisesti Chania(2016),
Becker et.al 2009, Westerman et. al(2014), Valdez de Leon(2016), Kane (2017), Proenca
et.al 2016, 2019).

Digitaalisten maturieettiarviointien vertailun, tutkimuskirjallisuuden ja yrityksen kanssa
kaydyn keskustelun perusteella laadittiin on 6 temaattista kokonaisuutta (Kohta 3.) :strate-

gia, ihmiset, hallinto, teknologia, data ja etiikka(liite 1). Jokaisesta kohdasta esitetaan 4
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kysymystd. Kyselyn vastaukset ovat numeraalisia asteikolla 1-5. Jokaista analysoitavaa ko-
konaisuutta havainnollistetaan graafisella kuvaajalla, mallina kdytetddn Schumacher et.al
(2016) kuvaajamallia (radar- malli). Temaattisesta osasta lasketaan myds keskiarvo, joka

kuvaa osion maturiteetin tasoa.

Numeraalisten arvojen perusteella tulokset sijoitetaan 5- portaiseen maturiteettiasteikkoon

Tama toimii myos jatkossa tehtéville arvioinneille vertailupohjana.

Teemoittain lasketut arvot (keskiarvot) antavat kuvan organisaation eri toimintojen maturi-
teetista ja auttavat ymmartdmaéan organisaation siséisia kehittdmiskohteita yksityiskohtai-
semmin. Kokonaismaturiteetti on lukuna kuvainnollinen ja kokoava ja sanoittaa organisaa-

tion nykytilaa ja tulevaisuuden kehittamistarpeita.

CDO Turkka Koivu perehtyi kysymyksiin tutkimuksen iteraatiovaiheessa (Kohta 4.). CDO
Koivu teki parannusehdotukset, jotka otettiin arviointia tehdessa huomioon. CDO Koivu
kommentoi my0s tulosten julkaisutapaa(Liite 2.). Iteraatiovaiheen jalkeen tydstin kysymyk-
set sahkoiseksi kyselyksi, jonka esittelin CDO Koivulle, Samalla sovittiin tutkimuksen tie-

dotus, tekoaika ja yleinen aikataulu tulosten julkaisulle (Kohta 5). (Liite3.)

Arviointi seuraa ndin Becker et.al 2009 maturiteettiarvioinnin kehitysprosessia. Samalla ar-
viointi ottaa huomioon Kirjoittajien 8- kohtaisen vaatimuslistan metodisesti patevalle tutki-
mukselle. Maturiteettiarviointi perustuu aiempien mallien vertailuun ja tutkimuskirjallisuu-
teen, arviointi on kehitetty yhteistydssa kohdeorganisaation kanssa ja iteraatioprosessi on
dokumentoitu. Arvioinnilla pyritédan I6ytdaméaan relevantteja kehityskohteita organisaatiosta
ja ratkaisemaan esille nousevia kysymyksiéd. Arviointi perustuu Elisa Oyj:ssé tehtavaan ky-
selyyn, joka jaetaan vastaajille yrityksen sisdisessa séhkopostissa Questback. Arvioinnin tu-
los esitetdédn esitellaan yrityksen johdolle (CCDO Turkka Koivulle. CDO Turkka Koivun
haastattelu luotaa kyselyn kehittdmista iteratiivisesti ja kyselyn antamaa kuvaa Elisa Oyj;n

data- ja analytiikka digitaalisesta maturiteetista.

Kehitettdvadn maturiteettiarviointimalliin tulee valita riittdvad mééra alakategorioita, jotta
organisaation kokonaismaturiteetti voidaan luotettavasti arvioida. Tutkimuskirjallisuudessa
on huomionarvoisesti todettu, ettei ole olemassa yhta, tieteellisesti perusteltua mallia Cha-
nias (2016), Proenca (2020), Rossman (2018) ja Thordsen et al. (2020).

Arviointien tavoitteena on kdytannon tasolla toimia tydvalineend johdolle digitaalisen
transformaation hallinnassa (Becker et al. 2009, 213-214), (Proenca et al.2016, 2).
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Alakategorioiden valinta perustuu siten niiden kayttokelpoisuuteen ja sovellettavuuteen or-
ganisaation resurssien ja kyvykkyyksien arviointiin. Vertailussa olleet maturiteettimallit on
suunniteltu eri pohjilta ja eri fokuksella, mutta niista on ldydettavissa runsaasti yhtymakoh-
tia. Kategoriat ja niiden alla olevat kysymykset pohjautuvat aiempaan tutkimustraditioon ja
yhteisty6hon tutkimuksen case-esimerkkina olleen yrityksen kanssa. Kyselyn lopullisesta

muodosta vastasi tdmén tutkimuksen tekijé.

Vertailun pohjalta valittiin 6 alakategoriaa, joiden tehtdvand on muodostaa kattavasti, aika
ja kaytettavat resurssit huomioon ottaen, organisaation digitaalisesta maturiteetista rele-
vantti kuva.

Maturiteettiarvioinnin kategorioiksi valittiin:
1. Strategia ja johtaminen
2. Organisaatio ja ihmiset
3. Resurssit
4. Teknologia
5. Datan hallinta
6. Etiikka

Organisaatio tarvitsee strategian ja vision toimintansa perustaksi ja sit4 tulee johtaa. Orga-
nisaation aineettomat resurssit ja sen tyontekijoiden osaaminen ja kyky hyddyntéa tietoa
ovat sen menestyksen taustatekijdnd. Resurssoinnin tulee olla riittdvad menestyksekk&én
operoinnin takaamiseksi. Teknologiaa tulee hyddyntéa ja soveltaa organisaatiossa. Datan
hallinta merkitsee kykya hyddyntéa tietoa ja jalostaa se organisaation osaamiseksi ja vii-
saudeksi. Eettinen toiminta merkitsee operointia regulaation piirissa ja on samalla osa or-
ganisaation sosiaalista kestavyytta.

Seuraavaksi tutkitaan ja perehdyt&én valittujen, mitattavien kategorioiden kykyyn muodos-
taa yhdessé organisaation digitaalisesta maturiteetista selke& kuva. Painotus on datassa ja

analytiikassa.
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4.2 Strategia ja johtaminen.

Ydinkysymyksena on, miten data ja analytiikka tukee koko organisaation liiketoimintaa ja
miten analytiikan merkitys ymmarretd&n organisaatiossa ja sen ylimmaéssa johdossa. N&in
analytiikasta on saatavissa sen mahdollistama hy6ty koko organisaatiolle. Venkatram

(1994) ja Ismail et al. (2017) korostavat lisaksi teknologian ja organisaation valist4 vuoro-
vaikutusta, jossa uuden teknologian (esim. analytiikan) kdyttoonotto muovaa koko organi-

saatiota. Johdon tietoisuus ja tahto ovat tdssa merkittdvana tekijana.
Kysymykset strategia ja johtaminen.
1. Organisaatiossa on dokumentoitu data-analytiikan strategia
2. Analytiikkastrategia tukee liiketoimintastrategiaa
3. Analytiikan merkitys ymmarretddn ylimmassa johdossa

4. Analytiikan merkitys on esilla ylimméan johdon viestinnassa

4.3 Organisaatio

Ydinkysymyksené on organisaation tietopddoman johtaminen ja kehittdminen tukemaan
data- ja analytiikkastrategian toimeenpanoa. Organisaation tietopddoma voidaan ymmartéa
inhimillisend pd&domana, rakenteellisena padomana, suhdepéddomana ja uudistumispééa-
omana (Kianto, Laukkanen, Ritala, 2010, 311). Organisaation prosessien kehittdminen ja
yksiloiden osaamisen kehittdminen lisavét tietopddomaa. Uudistumispadoma syntyy ky-
vysta l0ytad uutta ja innovoida. Tietoprosessin vahvistaminen organisaatiossa tukee yksi-
I6iden tiedon muodostumista organisaation tiedoksi Nonaka, Toyama ja Konno (2000).
Organisaatioille on tarkeda huolehtia teknisen osaamisen lisaksi myds omat myos projek-
tinhallinnan osaamisesta, johtamisosaamisesta, jossa teknologiaa sulautetaan osaksi liike-
toimintaa ja pehmeistd osaamisalueista, kuten ryhmétydosaamisesta, kommunikaatiotai-
doista ja kyvysté toimia erilaisissa osaajaymparistoissa (Mikalef ja Krogstie 2019, 1280),
(Vidgren, Shaw ja Grant, 2017, 20). Schiuva, Andreeva ja Kianto (2012) 16ysivat tutki-
muksessaan yhteyden teknologian kdyttoonoton ja yritysten taloudellisen tuloksen valilla,
tutkimus osoitti, ettd pelkka teknologian hyvaksikaytto ei yksin riita yrityksen performans-

sin parantamiseen, vaan teknologian positiivinen vaikutus vélittyy HR- toimintojen kautta,
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silld ihmiset lopulta paattavat, miten teknologiaa hyddynnetdan (Schiuma, Andreeva ja
Kianto,2012, 23).

Kysymykset organisaatio

1. Analytiikalla on selked toimintamalli toivottujen liiketoimintahyotyjen tuotta-

miseksi
2. Analytiikan hyddyntamiseen liittyva osaaminen eri toiminnoissa on maaritelty

3. Analytiikan hyddyntamiseen liittyvaan osaamisen kasvattamiseen liiketoiminnoissa

on laadittu kehittymissuunnitelmat

4. Analytiikan hyddyntdmisestd saadut opit kdytetdan hyvéksi koko yrityksessa

4.4  Teknologia

Ydinkysymyksena on analytiikassa kaytettavien mallien sopivuus organisaation kayttoon.
Soveltuvuudella tarkoitetaan tassa teknologian kykya vastata liiketoiminnan tarpeisiin.
Malleilla tarkoitetaan tassa tietokoneohjelmia ja koneoppimisen algoritmeja. Mallien tulisi
olla ymmérrettévia ja viestittavissa johdolle ja muille yrityksen siséisille sidosryhmille.
Venkatram (1994) korostaa IT- teknologian ja organisaation rakenteiden yhteistd muutosta
ja Luftman, Lyytinen, ben Zvi, (2015) osoittivat tutkimuksessaan IT- teknologian sulautu-
misen osaksi liiketoimintaa olevan taloudellisesti merkittavaa. Divya, Bhargavi ja Jyothi,
(2018, 69) huomauttavat, ettei teknologian ei tulisi olla litan vaikeasti l&hestyttavaa yrityk-
sen muulle henkilostolle. Malleja tulisi myos ottaa kayttoon hallitusti ja pyrkia luomaan
prosesseja, joissa mallien koko elinkaari huomioidaan. Schiuma (2012) toi esille HR-toi-

mintojen merkityksen teknologioiden kéayttéonotossa.
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Kysymykset teknologia

1. Analytiikan tuottamat ennustemallit ovat ymmaérrettavia liiketoiminnan nakokul-

masta
2. Mallien hyodyntdmisen arviointi tehddén yhdessé liiketoiminnan kanssa
3. Mallien testaukseen, kayttdonottoon ja arviointiin on olemassa prosessikuvaus

4. Mallien elinkaari ja muutosjohtaminen on ennakoitu

45 Data

Ydinkysymyksené on datan laatu (Wang ja Strong 1996, 22). Suurimpana esteend datan
hyodyntamiselle ei ole sen keradminen vaan datan laadun heterogeenisyys (Rahm ja Do
2000, 4-6), (Cai ja Zhu 2015), (Shankaranarayanan ja Cai 2006), (Kwon, Lee ja Sihn
2014), (Wang et al. 1996) . Keratty, strukturoitu, strukturoimaton tai semistrukturoitu data
vaatii puhdistamista, taksonomista jérjestamista, lajittelua ja arviointia ennen sen kayttoa.
Datan laadunhallinta (data quality management) ja datan hallinta (data governance) ovat
toimintakenttid, joissa huolehditaan laadukkaan datan virtauksesta organisaatiossa ja edel-
leen sen sujuvasta kéytostéd analytiikan tietovarantona. Kwon et al. (2014) 16ysivat tutki-
muksessaan suoran, positiivisen vaikutussuhteen yritysten datan hyodyntdmisen ja datan
laadun vlilla; korkeampilaatuinen data kannusti yrityksen johtoa hyddyntdméaén enemmén
tietoa paatoksenteossa (Kwon et al. 2014, 392). (Madnick, Wang, Lee ja Zhu 2009, 23)
tuovat esille strukturoimattoman datan mééran kasvun, jolloin datan laadunvalvonnan mer-

kitys kasvaa yha edelleen.

Kysymykset data
1. Analytiikassa kédytettdvan datan laatu ja vaatimukset on maaritelty
2. Datan hallinta on suunniteltu, kuvattu ja vastuutettu organisaatiossa
3. Datan laadunvalvonta on systemaattista ja suunniteltua

4. Emme tyydy kayttdméan vain nykyisté dataa, vaan tunnistamme uusia datalahteitd
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4.6 Analytiikka

Ydinkysymyksen& on analytiikan yhteensopivuus organisaation kerddman datan kanssa ja
analytiikan kyky toimia yhdessa liiketoimintastrategian kanssa. Akter, Wamba, Gunaseka-
ran, Dubey ja Childe (2016) korostavat analytiikan osaamisen huomattavaa, positiivista
merkitysta koko organisaation suorituskyvylle. Kwon et al. (2014) tutkivat myos yritysten
kykya ja halua kdytt4d omaa dataa ja ulkoisia datal&hteitd. Sisaiset datalahteet ovat yrityk-
sille tarkedmpid strategisessa paatoksenteossa ja paivittdisissa operaatioissa; ulkoisesti han-
kittu data sen sijaan ndytteli tirkedmpaa osaa toimintaympériston muutosten ennustami-
sessa, asiakkaiden tarpeiden kartoituksessa ja uusien mahdollisuuksien etsinnéssa, mika
mydhemmin madalsi analytiikan kayttéa big datan hyodyntamisessd (Kwon et al. 2014,
392). Tutkimuksissa esille nousee analytiikan k&yton positiivinen vaikutus yritysten liike-
toiminnalle. Tdmé on kuitenkin mahdollista, vain jos datan sujuva virtaus analytiikan kéyt-
t00n on organisoitu riittdvan hyvin. Vidgren, Shaw ja Grant (2017) tiivistivat analytiikan
keskeisiksi haasteiksi datan laadun, analytiikan hyodyntdmisen liiketoiminnan paatoksen-
teon parantamiseksi ja strategian laatimisen big datalle ja analytiikalle (Vidgren, Shaw ja
Grant, 2017, 10).

Kysymykset analytiikka
1. Analytiikka auttaa liiketoimintastrategian toteuttamisessa
2. Yrityksen data-arkkitehtuuri helpottaa analytiikan liiketoimintasoveltamista

3. Yritykselld on helposti kdytossa kaikki analytiikan hyddyntdmiseen vaadit-

tava data

4. Analytiikka hyodyntédd myos organisaation ulkopuolisia dataléhteité

4.7 Etiikka

Ydinkysymyksena on datan eettinen k&yttdminen. Datan kaytt6& on Euroopan unionissa
alettu séadelld yha tarkemmin. GDPR- laki ja muu lainsaadanto pyrkii laatimaan kontrol-
loimaan ihmisista keréttdvan datan maaréd, varastointia ja kayttod. Organisaatioilla tulisi
olla valmiit, eettiset koodistot datan kayttdon. Tama mahdollistaa nopeamman kyvyn rea-

goida mahdollisiin haasteisiin ja ongelmatilanteisiin. Eettisen koodiston jalkauttaminen
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organisaatioon on tarkead. Etiikan tulisi kasvaa myds luonnolliseksi osaksi organisaation
yhteiskuntavastuun sosiaalista ulottuvuutta. Toinen merkittavéa etiikan alue on analytiikan
vadristymét. Datan algoritminen hyédyntdminen voi tuottaa vaaristymia yksilo ja yhteiso-
tasolla ja johtaa mydhemmin vakaviin mainehaittoihin yrityksille ja organisaatioille. Lam-
brecht ja Tucker (2019) tutkivat sukupuolittavia algoritmeja sosiaalisessa mediassa, tutki-
muksen mukaan algoritmit ovat alttiita vaaristymille sukupuolen mukaan (Lambrecht et al.
2019, 33). Lee (2018) tutki rasismia algroritmeissa. Yhdysvalloissa koneoppimisen malleja
terveydenhuoltoon koulutettiin historiasta keratylla datalla, joka oli vaaristynyt rotuerotte-
lusta sairaaloissa (Benjamin 2019, 421). Mehrabi, Morstatter, Saxena, Lerman ja Galstyan
(2019) listaavat 23 erilaista vaaristymaa koneoppimisessa ja algoritmeissa. Tutkimuskirjal-
lisuuden mééra ja vaaristymien julkinen kasittely osoittavat etiikan olevan temaattisesti tér-

ked kysymys data- ja analytiikka-alueella.

Kysymykset etiikka
1. Datan kayttoon on laadittu eettiset sdédnnot ja ne on viestitty organisaatiolle
2. Datan eettista kayttod arvioidaan osana organisaation yhteiskuntavastuuta

3. Analytiikassa on méaritelty mit4 vaaristymia datan algoritminen hyddynta-

minen voi aiheuttaa yksil6ille

4. Analytiikassa on maéritelty mita vaaristymié datan algoritminen hyodynta-

minen voi aiheuttaa vaestoryhmille

Taulukko 5: Likertin asteikolla jokaisessa kysymyksessa vastataan vaittamiin

1. 2. &, 4. 5.
taysin eri eri mielta ei samaaeikd | jokseenkin sa- | tdysin samaa
mielta eri mielta maa mielta mielta

Kysymyksesté saaduista arvoista lasketaan keskiarvo, joka kuvaa vastaajien ndkemysta.

Keskiarvot sijoitetaan radar-kuvaajaan.
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Kuvio 17: Esimerkki radar-kuvaajasta ”Strategia ja johtaminen

Organisaatiossa on
dokumentoitu data-analytiikan
strategia

5
45
4
3,5
3
2,5

Analytiikan merkitys on esilla Analytiikkastrategia tukee
ylimman johdon viestinndssa likketoimintastrategiaa

Analytiikan merkitys
ymmarretddn ylimmassa johdossa

4.8 Maturiteettiarviointien tulostason méaéarittaminen

Tutkituista malleista 4 (Digital Maturity Model for Telecommunication Service Providers,
Deloitte Digital Maturity Model, DCAM™ Data Management Capability Assessment Mo-
del, Bl and Analytics Maturity Model) kaytti kyselyyn perustuvaa, numeraalista asteikkoa.
Organisaation kyselyssa saamien pisteytyksien analysointi tuotti numeraalisen arvon, jonka
pohjalta sen maturiteetti sijoitettiin verbaalisesti maaritettyyn maturiteettitasoon (Taulukko
12). Verbaalisella méarittelylla pyritddn antamaan maturiteetista tilaajaorganisaatiolle ym-
maérrettdva kuva. Maturiteettiarviontien yhteisen teoriapohjan puuttuminen ja ei anna mah-
dollisuuksia eri mallien keskindiseen vertailuun kuten tutkimuskirjallisuudessa on aiemmin
todettu (Chanias(2016), Proenca (2020), Rossman (2018) ja Thordsen et al. (2020).) Yhtei-
sen teoriataustan puute merkitsee myaos sitd, ettd arviointien tekijat innovoivat arviointien

visuaalisen esitystavan itse.

Industry 4.0 Maturity Assesment Model hyddyntad myds kyselya ja numeraalista arviointia
(likertin-asteikko). Muista malleista poiketen sen visuaalinen esitystapa on radar-kuvio.
Kuviosta on havaittavissa eri alakategorioiden kysymyksiin saatujen vastausten keskinaiset

suhteet. Radar-kuvio on visuaalisesti helppolukuinen.
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Digital Transformation Roadmap hyddyntaa sekin numeraalista kyselya (likert-asteikko).
Mallin kehittajat kayttavat visualisoinnissa nelikenttad, jossa akseleina ovat digitaalinen
kyvykkyys ja johtamisen kyvykkyys. Nelikentistd luettava maturiteetti on selitetty verbaa-
lisesti (Taulukko 9).

Case-yrityksen maturiteetin visualisoinniksi valittiin tassa tutkimuksessa radar-kuvaaja. Ky-
symysten pisteytys lasketaan keskiarvolla ja kukin alakategoria (strategia ja johtaminen, or-
ganisaatio, teknologia, data, analytiikka ja etiikka) kuvataan radar-kuvaajassa. Radar- malli
visualisoi ja tuo esille kategorioiden kehittdmiskohteet. Thordsen et al. (2020) toteavat on-
nistuneen mallin olevan sellainen, ettd organisaatio ymmartaa, mita sen tulee tehda paastéak-
seen maturiteetissa korkeammalle tasolla. Schumacher et al. (2016) mukaan mallin tulee olla
informatiivinen ja helposti ymmarrettdva. (Chanias et al. 2016) kehottavat vélttdméaan mo-
nimutkaisia, matemaattisia malleja, joita organisaation johdon voi olla vaikea ymmartaa.

Radar- malli sopii esitettyihin ndkemyksiin helppolukuisuudesta hyvin.
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5 Maturiteettiarviointi Elisa Oyj 2022

Tutkimus tehtiin Elisa Oyj:n Data ja analytiikkayksikdssa. Yrityksessa oli tehty aiemmin
maturiteettiarviointi. Arvioinnin teki Gartner. Arvioinnin tuloksia ei kdytetty uudessa matu-
riteettiarvioinnissa. Elisa Oyj koki Gartnerin prosessin raskaaksi ja resursseja sitouttavaksi.
Yrityksessé kiinnostuttiin uudesta, kevedmmasta arvioinnista ja suunnitteluty aloitettiin ke-
vaalla 2022. Uusi arviointi toteutettiin opinndytetyon toimeksiantona. Arvioinnin tarkoituk-
sena oli tuottaa yritykselle toistettava, kevyt maturiteettiarviointi siséiseen kayttoon. Arvi-

ointi toimii myds tdman tutkimuksen case-tutkimuksena.
5.1 Tutkimusmenetelmét ja aineisto

Tutkimuksen ajankohta oli 18.2.2022-4.3.2022. Kysely tehtiin Elisa Oyj:n siséisesti kaytta-
malla Questback- kyselyohjelmalla. Linkki kyselyyn lahetettiin yrityksen sisdiselld sahko-
postilla. Kyselysta Elisa Oyj:11a vastasi Chief Data Officer(CDO) Turkka Koivu. CDO
Koivu valitsi kyselyyn Data- ja analytiikaosaston henkilokunnan, yhteensé 54 henkil6a.

Vastauksia tuli 20 ja vastausprosentti oli 37%.

Vastaajat edustivat seuraavia henkiléryhmia:

Henkilbasiakkaat 15,0%
Yritysasiakkaat 20,0%
Tuotanto 10,0%
Talous 10,0%
Markkinointi 5,0%
Tuotanto/Data & Analytiikka 40,0%
Yhteensa 20 vastaajaa

Kyselyssa henkilost0 kertoi osastonsa ja vastasi 24 kysymykseen. Kyselyssé kaytettiin Li-

kert-asteikkoa asteikolla 1-5. Kaikki kysymykset olivat pakollisia.

1. 2. 3. 4. S.
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taysin eri eri mielta ei samaa eika jokseenkin sa- | tdysin samaa
mieltd eri mielta maa mielta mielt4

Taulukko: Kyselyssé kaytetty Likert-asteikon malli.

Vastaukset kysymyksiin keréttiin tilastollisiksi kuvaajiksi Questback-ohjelmalla (Liite 4.).
Ohjelma on Elisa Oyj:n siséisissa kyselyissé kéytetty ja kyselyn tietosuoja ja rekisterginti
noudatti yrityksen sisdista ohjeistusta ja k&ytantoja. Likert asteikko muutettiin summa-
muuttujiksi, milla saatiin keskiarvon laskemiseen kaytettdvissé olevat arvot. Kaikkien ky-
symykseen vastanneiden summamuuttuja muodostettiin kertomalla vastaajien kysymyksiin
antama arvo Likert-asteikolla vastausten lukumaaralla. Summamuuttujien laskennassa kay-

tettiin seuraavia arvoja:

Vastaus Likert- asteikon arvo Summamuuttujan arvo
taysin eri mielta 1 1 x vastaajien Ikm
eri mielta 2 2 x vastaajien Ilkm
ei samaa eika eri mielta 3 3 x vastaajien Ilkm
jokseenkin samaa mielta 4 4 x vastaajien lkm
taysin samaa mielta 5 5 X vastaajien Ikm

Taulukko: Summamuuttujien arvon laskentamalli
Summamuuttujien arvoista laskettiin keskiarvo vastauksille Likert-asteikossa. Keskiarvo

on tutkimuksen osalta riittava tilastollinen menetelma vastauksien analysoimiseksi. Kes-

kiarvo lukuna mahdollistaa myds graafisen ja visuaalisesti ymmarrettavan kuvaajan

Strategia ja johtaminen Ikm summaM ka  Ka, las-
kenta

Organisaatiossa on dokumentoitu data-analy- 20 70 3,5 20/70

tilkan strategia

Analytiikkastrategia tukee liiketoimintastrate- 20 73 3,6 20/73

giaa 5

Analytiikan merkitys ymmarretaan ylim- 20 75 3,7 20/75

massé johdossa 5

Analytiikan merkitys on esilla ylimmaén joh- 20 70 3,5 20/70

don viestinnassa
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Analytiikalla on selked toimintamalli toivottujen lii- 20 66 3,3 20/70
ketoimintahyotyjen tuottamiseksi

Keskiarvo kaikki vastaajat 3,5

Kysymyksen osiot olivat Strategia ja johtaminen, organisaatio ja ihmiset, teknologia, data,
analytiikka ja etiikka. Osiosta laskettiin jokaisen kysymyksen keskiarvo. Lisaksi laskettiin
osion kaikkien kysymysten keskiarvo. Ndin saatiin kaksi kuvaajaa; osion oma radar-ku-
vaaja ja kaikkien osioiden keskiarvo, joka mahdollistaa koko organisaation maturiteetin

kuvauksen yhdessa radar-kuvaajassa.

Seuraavaksi tarkastellaan jokaisen osion vastaukset omina lukuinaan. Vastauksia analysoi-
daan kvalitatiivisesti maturiteettiarviointien teoriataustaa vasten. Analyysin suunnittelun, to-
teutuksen ja kayttokelpoisuuden arvioinnissa hyddynnetddn myos Chief Data Officer Turkka

Koivun haastattelua.
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5.2 Elisa Oyj Data- ja analytiikkaosaston maturiteetti

5.2.1 Strategia ja johtaminen

Organisaatiossa on dokumentoitu data-analytiikan strategia 3,5
Analytiikkastrategia tukee liiketoimintastrategiaa 3,65
Analytiikan merkitys ymmarretaan ylimmassa johdossa 3,75
Analytiikan merkitys on esilla ylimmén johdon viestinnassa 3,5

Analytiikalla on selked toimintamalli toivottujen liiketoimintahyo6tyjen
tuottamiseksi 3,3

Kuvio 18: Strategia ja johtaminen

Organisaatiossa on dokumentoitu
data-analytiikan strategia

5
45 35
a
3,5
Analytiikalla on selked
toimintamalli toivottujen Analytiikkastrategia tukee
liiketoimintahydtyjen 33 3,65 liiketoimintastrategiaa

tuottamiseksi

3,5
3,75 Analytiikan merkitys

ymmarretaan ylimmassa
johdossa

Analytiikan merkitys on esilld
ylimman johdon viestinndssa



5.2.2 Organisaatio ja ihmiset

Analytiikalla on selke& toimintamalli toivottujen
liiketoimintahyOtyjen tuottamiseksi

Analytiikan hyddyntamiseen liittyva osaaminen eri
toiminnoissa on maéritelty

Analytiikan hyddyntamisen kasvattamiseen
lilketoiminnoissa on laadittu ohjeistus

Analytiikan hyddyntamisesta saadut opit kaytetdan
hyvéksi koko yrityksessa

Kuvio 19: Organisaatio ja ihmiset

Analytiikalla on selked
toimintamalli toivottujen
liiketoimintahydtyjen
tuottamiseksi

5,00

4,50
4,003:30

Analytiikan hyddyntamisestd
saadut opit kdytetaan hyviksi 2,95
koko yrityksessd

2,6

r

2,8

Analytiikan hyddyntdamisen
kasvattamiseen liiketoiminnoissa
on laadittu oks
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3,30

2,6

2,8

2,95

Analytiikan hyddyntamiseen
liittyva osaaminen eri
toiminnoissa on maaritelty
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5.2.3 Teknologia

Analytiikan tuottamat ennustemallit ovat ymmarrettavia

litketoiminnan nakokulmasta 3,7
Mallien hyddyntamisen arviointi tehdaan yhdessa

liiketoiminnan kanssa 3,65
Mallien testaukseen, kéyttéonottoon ja arviointiin on

olemassa prosessikuvaus 2,95

Mallien elinkaari ja muutosjohtaminen on ennakoitu 2,5

Kuvio 20: Teknologia

Analytiikan tuottamat
ennustemallit ovat ymmarrettavia
lilketoiminnan nakdkulmasta

5
453,7
4
3,5
. . .. Mallien hyddyntdmisen arviointi
Mallien elinkaari ja o .
. . . 2,5 3,65 - tehddan yhdessa liiketoiminnan
muutosjohtaminen on ennakoitu
kanssa
2,95

Mallien testaukseen,
kayttdonottoon ja arviointiin on
olemassa prosessikuvaus



5.2.4 Data

Analytiikassa kdytettavan datan laatu ja vaatimukset
on méaéritelty

Datan hallinta on suunniteltu, kuvattu ja vastuutettu
organisaatiossa

Datan laadunvalvonta on systemaattista ja
suunniteltua

Emme tyydy kdyttdm&an vain nykyista dataa, vaan
tunnistamme uusia datal&hteita

Kuvio 21: Data

Analytiikassa kdytettdvan datan
laatu ja vaatimukset on maaritelty
5

45
a
352,75

Emme tyydy kiyttdmaan vain
nykyistd dataa, vaan tunnistamme 3,85 2,8
uusia dataldhteita

2,3

Datan laadunvalvonta on
systemaattista ja suunniteltua

2,75

2,8

2,3

3,85

Datan hallinta on suunniteltu,

kuvattu ja vastuutettu
organisaatiossa
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5.2.5 Analytiikka

Analytiikka auttaa liiketoimintastrategian
toteuttamisessa

Yrityksen data-arkkitehtuuri helpottaa analytiikan
lilketoimintasoveltamista

Yritykselld on helposti kdytossa kaikki analytiikan
hyddyntdmiseen vaadittava data

Analytiikka hyddyntdd my0ds organisaation ulkopuolisia
dataldhteita

Kuvio 22: Analytiikka

Analytiikka auttaa
liiketoimihwbstrategian
toteuttamisessa

Analytiikka hyddyntdd myos
organisaation ulkopuclisia 3,3 2,8
dataldhteitd

2,25

Yritykselld on helposti kaytdssa
kaikki analytiikan
hyodyntamiseen vaadittava data
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4,45

2,8

2,25

3,3

Yrityksen data-arkkitehtuuri
helpottaa analytiikan
liiketoimintasoveltamista



5.2.6 Etiikka

Datan kayttoon on laadittu eettiset sadnnot ja ne on

viestitty organisaatiolle

Datan eettista kayttda arvioidaan osana organisaation
yhteiskuntavastuuta

Analytiikassa on méaritelty mité vaaristymia datan algoritminen

hyddyntdminen voi tuoda yksildlle

Analytiikassa on méaaritelty mitéd vaaristymia datan algoritminen

hyodyntdminen voi aiheuttaa véestoryhmille
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3,5

3,55

3,0

2,85



Kuvio 23: Etiikka

Datan kdyttéén on laadittu
eettiset saannot ja ne on viestitty
organisaatiolle

5
45
3,5
1
3,5
Analytiikassa on maaritelty mita
vaaflstym"la .datan a!gc.Jrltmmen 2,85 3,55
hyddyntdminen voi aiheuttaa
vaestoryhmille
3

Analytiikassa on maaritelty mita
vadristymid datan algoritminen
hyddyntdminen voi tuoda yksildlle

5.2.7 Data- ja analytiikkaosaston kokonaismaturiteetti

Keskiarvo osa-alueittain:

Strategia ja johtaminen 3,54
Organisaatio ja ihmiset 2,91
Teknologia 3,2
Data 2,925
Analytiikka 3,2
Etiikka 3,225

Kuvio 24: Organisaation kokonaismaturiteetti

82

Datan eettista kdyttod arvioidaan
0sana organisaation
yhteiskuntavastuuta
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Strategia ja johtaminen
5

45
4

3,54

3,5
Etiikka Organisaatio ja ihmiset

3,225 201

3.2 3,2

Analytiikka Teknologia

2,925

Data

5.3 Digitaalisen maturiteettiarvioinnin hyodyntdminen - haastattelu

Organisaatiossa tehdyn haastattelun (Koivu 31.3.2022) pohjana olivat seuraavat kysymyk-
set: (i) Mahdollistaako maturiteettiarviointi omien kyvykkyyksien tunnistamisen ja niiden
arvioinnin (ii) Mahdollistaako arviointi kyvykkyyksien kehittdmisen organisaation arvon-
luonnin nakdkulmasta (iii) Toimiiko maturiteettiarviointi apuna luotaessa strategiaa yrityk-
selle digitaalisen transformaation haasteen edessa? (iv) Onko maturiteettiarviointi helposti

hyddynnettdva tapa resurssivajeiden tunnistamisessa?

Kohdeyritys piti iteroidun kyselyn yhten& puolena sité, ettd kyselyyn valikoitui kysymyk-
sid, joiden myos oletettiin olevan kehityskohteita. Toisaalta arvioinnissa nousi esille myds
uusia ndkokulmia ja haasteita organisaation kyvykkyyksista. Tassé mieless tietyin va-
ligjoin tehtévat kysymykset antavat kasityksen toimista, joihin johdon tulisi tulevaisuu-
dessa kiinnittdd enemmé&n huomiota. Kyvykkyyksien osalta kyselyé pidettiin mahdollisena
kimmokkeen antajana uuden osaamisen hankkimiseen ja kehittdmiseen. Teknisten kyvyk-
kyyksien kehittdmiseen maturiteettiarviointia ei pidetty kohdeyrityksessa kovin merkitta-
vana. Enemmankin kysely toimi apuna etsittaessa kyvykkyyksien puuttumista, mika néa-

kyisi myos litketoiminnan tuloksellisuudessa. (Koivu 31.3.2022)
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Organisaation arvonluomisen nakdkulmasta kysely paljasti selviéd puutteita ja oli siten hyo-
dyllinen. Kyselyn koettiin myos lisddvan lapindkyvyytta organisaatiossa. Heikkoutena ky-
selyssé oli kuitenkin se, etté puutteiden ja kehittdmiskohteiden esille nostaminen tarjoa
vastauksia ndiden korjaamiseen tai jatkokehittdmiseen. Samalla case- yritys totesi, ettei ky-
selyssa lahdetty alun perink&én tarjoamaan toimintaehdotuksia, vaan niiden suunnittelu ja
toteutus j&& johdon vastuulle. Case- yritys totesi kuitenkin, ettd korjaamis- ja kehittdmistoi-
menpiteiden jélkeen toistettava, sama maturiteettikysely antaisi kylla vastauksen myos per-

formanssin kehittymiseen. (Koivu 31.3.2022)

Maturiteettiarvioinnin toimivuus yrityksen strategian kehittdmisessa johdon tydvélineena
nahtiin case- yrityksessd enemmaén strategisten osa-alueiden kehittamisvalineend. T&ssé ta-
pauksessa kysely tehtiin vain yhteen yrityksen yksikoista (data- ja analytiikka) ja siten sen
antama tieto palvelee I&hinné taté liiketoiminnan aluetta. Téssa tapauksessa strateginen
merkitys on yrityksen kokonaisstrategiaa tukeva. (Koivu 31.3.2022)

Maturiteettiarvioinnin kdyttokelpoisuus helposti kdytettdvana johdon tydvalineend tuli
case- yrityksen haastattelussa esille. Ulkopuolisen kanssa tehty yhteiskehittdminen toi mu-
kaan yrityksen nédkokulman ja itse maturiteettiarviointi ei ollut raskas prosessi, kuten mo-
net suurempien toimijoiden tarjoamat arvioinnit. Kayttokelpoisuutta vahensi kuitenkin ar-
vioinnin luonne kyselytutkimuksena, joka ei tarjoa vastauksia, miten johdon tulisi toimia
yrityksen performanssin parantamiseksi. Vastuu toimenpiteista arvioinnin jalkeen jaa joh-

dolle, mité ei kuitenkaan pidetty ongelmana.

Kiannon (2007) mukaan, nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa organisaatiolle ei ole
riittdvad hyodyntad ainoastaan olemassa olevaa tietopdédomaa, vaan kaikilla organisaatioilla
on paine proaktiivisesti tehdd muutoksia ja uudistuksia. Organisaation kyvykkyyden yksi

ulottuvuus on tehdd muutoksia ja hallinnoida muutoksia oppimisen ja innovoinnin avulla.

Case- yrityksessa tehdyssé haastattelussa pohdittiin myos (i) Lisadkd maturiteettiarvioinnin
kayttaminen johdon kykya kehittda staattista ja dynaamista tietopddomaa? (ii) Lisaako ma-

turiteettiarvioiti organisaation kyvykkyyttd muutoksiin, oppimiseen ja innovointiin?

Kohdeyritys ndki oman staattisen tietopddomansa kehittamisen, tiedon jakamisen ja kau-
pallistamisen olevan mahdollisesti helpompaa, mikali organisaation kokonaismaturiteetti
on korkea. Maturiteettiarvioinnissa huomio oli vahvasti organisaation prosesseissa ja ky-

vykkyydessa suorittaa ne tehokkaasti. Varsinaisesti yrityksen huomio ei kiinnittynyt
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tietopddomaan datana, jonka maaraa voitaisiin kasvattaa. Esille nousi my@s organisaation
ulkoisen datan hyddyntdminen ja sen kaupallinen kayttd. Yritys naki ulkoisen datan hyo-
dyntédmisen olevan tarkeé kehittdmiskohde, mutta téhan yritys ei kokenut maturiteettiarvi-
oinnin antavan vastauksia. Maturiteetin koettiin mittaavan ennen kaikkea prosessien toimi-

vuutta ja kyvykkyyksien tasoa. (Koivu 31.3.2022)

Dynaamisen tietopddoman merkitys néhtiin yrityksessa kykynd muuttua seka johdon ky-
kyna kehittda ja hyddyntaa organisaation osaamista. Tastd nakokulmasta maturiteettiarvi-
ointia pidettiin tarpeellisena. Arvioinnin koettiin antavan kuvan organisaation maturiteetin
tasosta ja paljastavan puutteita kyvykkyyksissa. Arviointi antaa siten selkeét kehittamis-
kohteet, joiden maturiteettitason korottaminen parantaa my0ds organisaation kykyé oppia ja

parantaa innovatiivisuuttaan. (Koivu 31.3.2022)
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6  Tutkimustulokset

Maturiteettiarviointien suunnittelua ja kehittamista, toteutusta ja arviointia seka raportoin-
tia ja soveltuvuutta organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen kasiteltiin tassé tutkimuk-
sessa tutkimuskirjallisuudessa esille nostettujen periaatteiden mukaisesti. Case-tutkimuk-
sena tehtiin arviointi Elisa oyj.n data- ja analytiikkaosastolle. Tutkimuskirjallisuutta ja
case- tutkimusta tuki CDO Turkka Koivun haastattelu 31.3.2022.

6.1 Organisaation kyvykkyyksien kehittdminen maturiteettiarvioinnilla

Digitaalinen transformaatio haastaa tietointensiivisia yrityksid ymmartamaan resurssiensa
ja kyvykkyyksiensa dynaamisuus. (Grant 1991,1996) (Eisenhardt et al. 2000) (Kianto
2007, 12), (Grant ja Jordan 2015) seuraten tutkimuksessa haluttiin selvittdd maturiteettiar-
viointien sopivuus tuoda esille ne organisaation kyvykkyydet, joilla organisaatio kayttaa

resurssejaan parantaakseen suorituskykyaan.

Kyvykkyydella tassa tutkimuksessa tarkasteltiin yrityksen tai organisaation kykya hyodyn-
taa tietopddomaansa. Kiannon (2007) mukaan organisaation kyvykkyydelld viitataan “yri-
tyksen kykyyn suorittaa toistuvasti tuottava tehtdva, joka liittyy suorasti tai epasuorasti yri-
tyksen kykyyn luoda arvoa muuntamalla panokset tuotoksiksi”. Organisaation kyvykkyys
on Grant ja Jordan (2015, 56) mukaan ’sitd mitd yritys osaa” ja mittaamisesta; ’sitd teh-

ddin mitd mitataan”.

Tietointensiiviselld alalla yrityksen keskeisin resurssi on sen tietopadoma. Y'rityksen suori-
tuskyvyn taustalla on oletus yrityksen kyvysta hyodyntaa tietopddomaansa. Maaritelmét
tietopadomasta vaihtelevat ja téssa tutkimuksessa lahtokohdaksi otettiin Kiannon (2007)
esitteleman dynaamiseen tietopddoman malli, jossa keskitssa ovat resurssien vuorovaiku-

tus arvonluontiprosesseissa ja toiminnot, joilla konkreettiset resurssit otetaan kéyttoon.

Kiannon (2007) mukaan organisaation kyky hallita muutosta perustuu osaamiseen proses-
seissa, joissa arvoa luodaan. Samalla organisaation tulee kyeté jatkuvaan oppimiseen ja in-

novointiin. Ideaalissa tilanteessa organisaation tulee pystya toimimaan tietavalla tavalla.
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Organisaation tulisi myds kodifioida tietoresurssinsa. Oletuksena on myds, etté tietopaa-

omaa uudistetaan jatkuvalla oppimisella. (Kianto 2007, 347)

Tietojohtaminen on laaja kenttd eri toimintatapoja ja kdytanteitd, jotka kdytannossé jalkau-
tuvat yritysten arkeen vaihtelevasti ja joiden tavoitteena on mahdollistaa yrityksen intellek-
tuaalisen padoman kehittyminen. Tietojohtaminen on maéaritelméllisesti joukko johtamista-
poja, jotka mahdollistavat yrityksen tietopddomaan pohjaavan arvonluomisen. Johtamisella
yritys ja organisaatio ohjaa resurssiensa kayttoad saavuttaakseen tavoitteensa. (Kianto et al.

2014, 6)

Kianto et al. (2014) tutkimus nosti esiin huomion resurssien ja kyvykkyyksien erottelusta.
Resurssien ja kyvykkyyksien erottelussa olennaista on tarkastella kyvykkyyksié toimin-
tana, joka muokkaa resursseja tai myos toisinpéin, resurssit muokkaavat kyvykkyyksié.
Kyvykkyys nékyy yrityksen rutiineissa ja prosesseissa, joissa se hyodyntaa tietopéa-

omaansa. Kyvykkyyden taso nékyy siten myos yrityksen performanssissa.

Yrityksen kyky reagoida ja toimia perustuu sen kykyyn hallita néitad dynaamisia kyvyk-
kyyksié johtamisella. Dynaaminen kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia rutiineja
ja prosesseja, joilla johto muuntelee resurssipohjaansa. Johto luo uusia arvonluontistrategi-
oita hankkimalla ja pitdmalla kiinni resursseista, yhdistelee niita ja jarjestelee niitad uudel-
leen. (Grant 1996), (Eisenhardt et al. 2000, 1107). Erityisen tarkeaa on kilpailukyvylle ei-
vt ole kyvykkyydet sindnsa vaan johdon toiminta kyvykkyyksien sovittamisessa yhteen.
(Eisenhardt et al. 2000), 1117).

Laajemmin huomio Kiinnittyykin yrityksen johdon ja johtamisen kykyyn luoda toimivia
strategioita, rutiineja ja prosesseja yhdistelemalla resursseja, hyddyntéa niita kyvykkyyk-
sill4 ja johtaa néista kilpailuetua tuottavia toimintastrategioita (Grant, Jordan 2015, 56).
Case-yrityksen maturiteettiarvioinnin lisdna tehdyssa haastattelussa keskityttiinkin kyvyk-

kyyksien johtamisen ja maturiteettiarviointien tarjoaman tiedon véliseen dynamiikkaan.

Grant, Jordan (2015) mallin mukaan (Kuvio 1.), olennaista on identifioida yrityksen resurs-
sit ja selvittda linkit resurssien ja kyvykkyyksien valilla, minka jalkeen arvioidaan resurs-
sien tarkeysjarjestys ja voimakkuus. N&in organisaatio pystyy muokkaamaan strategiaansa
vastaamaan Kilpailullisen toimintaympariston valmiuksia. (Matt et al. 2015, 340) nékivat
operatiivisen ja toiminnallisen strategian muodostavan organisaation kokonaisstrategian ja

samalla he toivat esille tarpeen koko organisaation lapi kdyvaan digitaalisen
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transformaation strategian kehittdmiseen. Maturiteettiarvioinnit eivét kuitenkaan ole vali-
neitd varsinaiseen strategiseen kehittdmiseen. Ne tarjoavat kylla ndkyman organisaation
nykytilaan, mutta eivat tavoittele organisaatioiden kokonaisvaltaista analysointia. Arvioin-

nit on tehty lahtokohtaisesti matalammalle, operatiiviselle tasolle.

Organisaation kyvykkyyden kehittdminen ei voi kuitenkaan olla menneen performanssin
tarjoaman, historiallisen raportoinnin varassa. Organisaatioiden on pyrittdvd muodosta-
maan kuva niiden positiosta keskell& tuota ilmi6ta. Johtamisen apuna toimivat maturiteet-
tiarvioinnit mahdollistavat tdiman; ne tarjoavat mahdollisuuden verrata organisaation omien

kyvykkyyksien riittdvyytta haasteellisessa, teknologian ajamassa muutoksessa.

Case- yrityksen arvioinnissa ja haastattelussa tuli esille maturiteettiarviointien merkitys
teknologian hyddyntamisessé tietdvalla tavalla, mika nosti yrityksen digitaalista maturiteet-
tia. Yrityksen teknologisessa kehityksessa ajureina toimivat sen sisaiset tarpeet ja ulkoisen,
digitaalisen transformaation luomat tarpeet (Ismail et al. 2017, 25). Maturiteettiarvioinnit
tarjoavatkin mahdollisuuden ymmért&& organisaation oman teknologisen kyvykkyyden ke-

hittamiskohteita.

Johdon tulee hahmottaa ulkoiset trendit teknologioissa ja myds muokata organisaatiota ta-
man mukaan, vain ndin on saavutettavissa kilpailuetua digitalisoituvilla markkinoilla (Bha-
radvaj et.al 2013, 473). Myos (Matt et al. 2015, 341) ndkevat digitaalisten yritysten suori-
tuskyvyn perustuvan teknologian kayttoon, mik& samalla muovaa organisaatiota rakenteel-
lisesti ja myds muuttaa sen arvonluontia. Case-organisaatiossa tilanne néhtiin vastaavanlai-

sena.

Case-organisaatiolle tehtyd maturiteettiarviointia varten luotiin kysymykset kategorioittain.
Tutkittavina kategorioina olivat strategia ja johtaminen, organisaatio ja ihmiset, resurssit,
teknologia, datan hallinta ja etiikka. Kysymyksissa painottui organisaation kyky tunnistaa
resurssejaan ja miten niitd hyodynnettiin rutiineissa ja prosesseissa. Organisaation dynaa-
minen kyvykkyys oli arvioinnin keskigssé. Teknologian merkitys oli suuri kaikissa katego-
rioissa. Juuri data- ja analytiikkayksikdssé teknologisen osaamisen merkitys korostui. Ar-

viointi auttoikin organisaatiota 16ytamaan kehittamiskohteita kyvykkyyksissaan.

Korkeampi digitaalinen maturiteetti on organisaatiolle tavoiteltavaa. Parviainen et al.
(2017) loivat tiekartan yritykselle kohti korkeampaa maturiteettia. Olennaista tiekartassa

on alussa hahmottaa lahtétilanne, jonka jalkeen lahdetdén tekeméaan péatoksia
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organisaatiossa. Koska tavoite, digitaaliseen transformaatioon vastaaminen, on jatkuvasti
muuttuva maali, on my06s organisaation tilannetta kartoitettava sdéannollisesti. Tahan digi-
taaliset maturiteettiarvioinnit ovat kéyttokelpoisia. Ne voivat toimia kehittdmisprosessin

alkuna ja valiajoin toistettavina arviointeina ja auttaa ndin organisaatiota kehittdmaan toi-

mintaansa.

Organisaatioiden kitka ja muutosvastarinta asettavat haasteen johdolle Fitzgerald et al.
(2013), Leibzig et al. (2017). Samalla kun pitaisi edeta ja olla ketterd, organisaation Kitka
usein kasvaa. Maturiteettiarvioinnit antavat johdolle vélineen lisatd avoimuutta ja saada pa-
lautetta rutiinien ja prosessien toimivuudesta organisaation jasenten toimesta. Samalla on

mahdollista hahmottaa my6s johdon kyvykkyytta.

Maturiteettiarvioinnit eivét juuri anna vastauksia, miten kyvykkyyksia tulisi kehittdd. Tama
tuli esille arviointien vertailussa, tutkimuskirjallisuudessa ja haastattelussa. Tassa on naky-
vissa niiden kaupallinen tausta; arvioinnit ovat usein sisdénvetotuotteina konsultointitoi-
mistoissa. Kyvykkyyksien kehittdminen on kaupallisesti merkittdvad ja usein kannattavaa
lilketoimintaa ja se myydaan erikseen ja tarpeeseen, jonka maturiteettiarvioinnit ovat orga-

nisaatioissa herattaneet.

Kyvykkyyksien kehittdmistd johtamisen nakdkulmasta voidaan tarkastella tietojohtamisen
valineiden kautta, joita ovat; strategiset tietojohtamisen kaytanteet, organisaation rakenteel-
liset jarjestelyt, tiedon jakaminen ja tiedon luomiselle suopea kulttuuri, informaatio- ja
kommunikaatioteknologian kdytanteet, oppimismekanismit, HR- johtaminen tiedon muo-
dostuksen ndkodkulmasta ja tiedon suojaamisen kayténteet ja mekanismit. (Kianto, Ritala,
Spender ja Vanhala 2014, 6)

Maturiteettiarvioinnin tulosten tarkastelu ja tulosten pohjalta tehtdvat toimenpiteet ovat tie-
tojohtamisen kenttdd. Organisaation johdon tuki todettiin korkeamman maturiteetin saavut-
tamiseksi hyvin tarkeédksi. Korkeampi digitaalinen maturiteetti on saavutettavissa, kun or-
ganisaatiossa ymmarretddn muokata strategisia johtamisen kéytanteita, ymmarretéén tek-
nologian ajama muutos organisaation rakenteisiin, rutiineihin ja prosesseihin, luodaan op-
pimiselle ja tiedon jakamiselle toimiva, suopea kulttuuri, otetaan kdyttoon oikeaa teknolo-
giaa ja ymmarretadn sen merkitys, kehitetddn oppimista ja osataan rekrytoida oikeaa osaa-
mista organisaatioon. Tiedon suojaaminen kilpailullisilla markkinoilla on sekin ymmarret-

tavé ja osattava luoda liiketoiminnan ja regulaation kannalta yhteensopivat ja toimivat
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prosessit. Digitaalisen maturiteettiarvioinnin tarjoaman informaation hyédyntaminen on si-

ten organisaatioiden johdon kasissé.

Rutiinit ja prosessit kyvykkyyksind ovat maturiteettiarviointien ytimessa Yhta lailla tar-
kedd on kuitenkin ymmartaa digitaalista transformaatiota ilmion4, jota vasten kyvykkyydet
tulee voida suhteuttaa. Maturiteettiarvioinneilla pyritaan proaktiiviseen, jatkuvaan kehitta-
miseen, jotta organisaatio ei jaisi jalkeen digitaalisesta kehityksestd. Kyvykkyydet tulee
kyeté tunnistamaan, jolloin niita voidaan my®ds arvioida. Maturiteettiarvioinnin rakentamis-
vaiheessa onkin tarked 10ytaa oikeat kysymykset, joilla kyvykkyyksia tunnistetaan ja mita-
taan. Yhdessa rakennetussa arvioinnissa, kuten case-tutkimus osoittaa, on mahdollista tun-
nistaa organisaation kyvykkyydet tarkemmin ja paésta siten pureutumaan niihin asiakas-

lahtoisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta maturiteettiarvioinnin tarjoavan johdolle kyvykkyyksien ke-

hittdmiseen tydvélineen, jota luonnehtivat seuraavat tekijat:
1. Arviointi antaa kasityksen organisaation kyvykkyydesta hetkellisesti

2. Arviointi mahdollistaa organisaatiolle sen kyvykkyyksien puutteiden ja haasteiden

esille nostamisen
3. Arviointi mittaa ennen kaikkea prosessien ja rutiinien toimivuutta
4. Arviointi liséé lapindkyvyytta organisaatiossa

5. Arviointien tulee olla toistuvia, jotta syntyisi késitys kehittdmistoimenpiteiden tu-

loksellisuudesta

6. Tietojohtamisen valineilld organisaation kyvykkyyksia voidaan kehittda ja digitaa-

lista maturiteettia voidaan parantaa

7. Arvioinnit eivat tarjoa suoraan vastauksia johdolle siitd, miten kyvykkyyksié tulee
kehittaa.
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6.2 Toimivan maturiteettiarvioinnin rakentaminen ja haasteet

Maturiteettiarviointien suunnittelun yleisia periaatteita toivat omassa tutkimuksessaan
esille Chanias et al. (2016). Chanias et al. (2016) totesivat, ettd maturiteettiarviointeja tulisi
tehd& asiantuntijatyond ja tuloksissa tulisi valttaa liikaa yleistavia kategorisointeja (digirati,
beginner etc.). Tama siksikin, ettei arvioinneilla ole yhteista tieteellista perustaa (Rossman
2018, 1-2), Chanias et al. (2016), Proenca et al. (2016) Tuloksia tulisi kasitella yrityskoh-
taisesti. Yrityksia tulisi myos tarkastella niiden véliset erot huomioon ottaen. Liiallista pai-
notusta teknologiaan tulisi valttd4. Arviointien tulisi myos olla yrityksen sisalla tehtyja ky-
selyitd, ne eivét saisi perustua vain ulkoiseen, saatavilla olevaan tietoon esim. verkkosivu-
jen antamaan tietoon. Lopuksi Chanias et al. (2016) varoittavat kdyttamaésta lilan monimut-

kaisia matemaattisia tai tilastollisia menetelmia.

Kroll ja Zdonek (2020) puolestaan huomauttavat maturiteettiarvioinneissa usein liian va-
halle huomiolle jaavasta datasta, sen keradmisesta ja data-analytiikan merkityksen aliarvi-
oinnista. Kroll ja Zdonek (2020) mukaan arvioinneissa painotetaan enemman henkildston

osaamista, organisaation infrastruktuuria ja resursseja.

Thordsen et al.(2020), vertailivat olemassa olevia maturiteettimalleja ja sovelsivat niihin
Kanen (Kane 1992) kehittdmaa 5 vaatimusta maturiteettimallien validiteetille: (i) Tutkimus-
kohteen méérittely : Arviointimallin on olennaista maaritta4 mité tutkitaan ja miten.(ii)

Y leistettavyys: Arvioinnin tulee olla yleistettavissa, siten ettd se toimii samalla tavalla
kaikkialla ja sen tulokset ovat yhtaldisesti verrattavissa kaikkialla.(iii) Teoreettisen tausta:
Arvioinnin tulee olla alan tutkimustraditioon perustuva. (iv)Johdettavuus: Maturiteettiarvi-
oinnin tulos tulee voida suhteuttaa toiseen ilmidon ja sen tulee antaa késitys suhteesta
(tAssa digitaaliseen transformaatioon). Yrityksen performanssin ja maturiteetin suhde on
kiinnostava, mista on Thordsen et. al (2020) mukaan seurauksena, etta arviointien kaytetta-
vyys (validius) tulee esille, kun niiden avulla on maariteltavissa, miten korkeampi maturi-

teetti on mahdollista saavuttaa.

Case-yrityksen maturiteettiarvioinnin suunnittelussa otettiin huomioon (Chanias et al.
(2016), Kroll ja Zdonek(2020) ja Thordsen et al. (2020) esille tuomat lahtokohdat. Arvi-
ointi tehtiin yksittdiseen yritykseen ja erityisesti se kohdennettiin data- ja analytiikkaosas-
toon. Arvioinnin pohjana oleva kysely tehtiin yrityksen sisalla ja se otti huomioon 6 eri

ulottuvuutta; strategian ja johtamisen, organisaation ja ihmiset, teknologian, datan,
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analytiikan ja etiikan. Arvioinnin kysymykset tehtiin yhteistydssé Elisa Oyj:n kanssa mika
odotettiin lisdédvan mychemman analyysin kéytettdvyytta yrityksen tarpeisiin, samalla ky-
symykset olivat kuitenkin luonteeltaan yleistettavia koskemaan minka tahansa yrityksen
digitaalisen maturiteetin arviointia. Téssa mielessa arviointi on vertailukelpoinen, mikéli se
haluttaisiin toistaa muissakin yrityksissa. Tutkimuksessa haluttiin kuitenkin ensisijaisesti
kehitta& kyseisen yrityksen omaan, jatkuvaan k&yttoon sopiva arviointityokalu. Arviointia
suunniteltaessa varottiin kuitenkin tekemasta aika-henkilo- tai tilannesidonnaisia kysymyk-

sid. Nain sama kysely on toistettavissa sellaisenaan tarvittaessa uudelleen.

Vaatimus yhtendisesté teoreettisesta taustasta on sinansa ongelmallinen, silla maturiteet-
tiarvioinneilla ei ole tutkimuskirjallisuudessa yhtendista pohjaa perustaa (Rossman 2018,
1- 2). Chanias et al. (2016), Proenca et al. (2016. Arviointia suunniteltaessa tassa tutki-
muksessa kaytiin 1api maturiteettiarviointien kaupallisia sovelluksia ja tehtiin niiden vali-
nen vertailu ja analyysi. Vertailuun pohjaten tutkimusprosessi johti oman arviointityékalun
kehittdmiseen. Kehittdminen on siten sidoksissa alan vallitsevaan, kaytannolliseen ja kau-

palliseen perinteeseen, jota taas on tutkimuskirjallisuudessa laajastikin késitelty ja arvioitu.

Case- tutkimuksessa kéytetty arviointimalli seuraa siten oman alansa traditiota ja se on ke-
hitetty vertailevan analyysin pohjalta. Maturiteettikyselyiden luotettavuus on riippuvaista
niiden kehittgjien asiantuntijuudesta ja kyvysta auttaa yrityksien ja organisaatioiden it-
seymmarrysté niiden kehittdmiskohteista. Yhteisen, teoreettisesti pitdvan pohjan 16ytami-
nen on tulevaisuudessa tehtavan tutkimuksen haaste. Case-yrityksen nakemyksen mukaan
teoriataustan vajavaisuus ei ollut sindnsa haitta, silla tutkimus perustui aiempien maturi-
teettiarviointien vertailevaan analyysiin ja tastd johdettuihin kysymyksiin (Koivu
31.3.2022).

Maturiteettiarvioiden johdettavuudella tutkimuskirjallisuus (Thordsen et al. 2020) tarkoit-
taa arvioinnin tulosten suhteuttamista toiseen ilmidon. Tassé tutkimuksessa ilmiona tai toi-
mintakenttana yritykselle méaariteltiin sen suhde digitaaliseen transformaatioon. Transfor-
maation kasite ja sen tuomat haasteet ovat tutkimuskirjallisuudessa runsaasti kasitelty aihe.
Tutkimuksissa todetaan erityisesti teknologia-alan yritysten menestyksen nyt ja tulevaisuu-
dessa perustuvan digitaalisen transformaation hallintaan. Kaikkialla toimintaympéristossa
vaikuttavana ilmion4, sita ei voi jattdd huomiotta. Venkatram (1994) kuvaa muutoksen no-
peutumista evoluutiosta revoluutioon. Yritysten ja organisaatioiden tulisi kyeta asemoi-

maan itsensd tuossa muutoskentédssa ja samalla kehittdméan toimintaansa yha paremmin
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vastaamaan transformaation haasteisiin. Maturiteettikysely tdman tutkimuksen yrityksessé
on jo aiemmin tehty transformaation haaste ymmartden. Tassé tutkimuksessa Elisa Oyj:n
aiempaa kyselya ei kaytetty, silla tarkoituksena oli kehittdad kokonaan uusi, yrityksen
kanssa yhteistydssa tehty arviointi. Suunnittelussa hyddynnettiin Becker et al. (2009) esit-

telemadé, iterointiin perustuvaa suunnittelun prosessia.

Becker et.al (2009) mallissa tehdd&n ensin vertailu olemassa olevien mallien valilla. Téss&
tutkimuksessa vertailtiin 6 eri mallia ja tehtiin niiden ominaisuuksista yhteenveto. Samalla

kaytiin 1api mallien tuottama raportointimalli.

Seuraavaksi valittiin kysymyskategoriat vertailun pohjalta. Kategorioiden valinnassa pyrit-
tiin kokonaisvaltaiseen nakemykseen yrityksen digitaalisen maturiteetin kehittdmishaas-
teista. Kategorioittain rakennettiin kysymykset yhdessa Elisa Oyj:n Chief Data Officer
Turkka Koivun kanssa. Iterointiprosessissa huomioitiin arvioinnin perusperiaatteet, sovel-
tuvuus ja kayttokelpoisuus yritykselle. Kohdeyrityksen antamassa palautteessa todettiin
kysymysten olleen kattavia ja organisaation toiveet kysymyksista tulivat hyvin huomi-
oonotetuksi (Koivu 31.3.2022).

Metodiksi valittiin kyselytutkimus, joka noudattaa maturiteettiarviointien vakiintunutta ta-
paa ja joka on yhteneva aiemmin vertailtujen arviointitydkalujen kanssa. Arvioinnissa nou-
datettiin tieteellisessa tutkimuksessa vakiintunutta tapaa ja kaytettiin likert-asteikkoon pe-

rustuvaa kyselyé. Kysely oli my6s teknisesti kustannustehokas ja aikaa saéstavé tapa tehda
arviointi. Kohdeyritys koki arvioinnin olevan hyvin linjassa aiempien arviointien kanssa ja

noudattavan yritysmaailmassa vallitsevia kdytantoja. (Koivu 31.3.202).

Becker et al. (2009) painottavat my6ds ymmarrysta ratkaistavan ongelman merkityksesta.
Iterointivaiheessa yrityksen edustajan ja tutkimuksen tekijan valilla kdytyjen keskustelujen
pohjana olikin yhteinen ymmarrys digitalisen transformaation esittdmien haasteiden merki-
tyksesta koko yritykselle ja erityisesti sen data- ja analytiikkaosastolle. Haasteiden kohtaa-
minen edellytti maturiteettiarvioinnin tekoa, sill& case-yritys oli jo aiemmin tehdyn tutki-
muksen pohjalta saanut mielestéan relevanttia tietoa omasta maturiteetistaan ja uusi tutki-
mus koettiin tarpeelliseksi, jotta yritys pystyisi méarittelemaan toimintaansa ja kehittamis-
kohteitaan tulevaisuudessa (Koivu 31.3.2022).

Becker et.al (2009) toivat esille myds maturiteettiarvioinnin informatiivisuuden; mallin tu-

lisi tuottaa organisaatiolle ymmarrettavéa tietoa, johon organisaation tulisi kyeta
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reagoimaan. Samoin koko tutkimusprosessin tulisi olla avoin tutkimuksen eri osapuolille ja
tieteellisesti dokumentoitavissa. Elisa Oyj:n tapauksessa tutkimus tehtiinkin iteroimalla se
kohdeyrityksen kanssa ja tassé tutkimuksessa on kuvattu maturiteetin arviointi vaiheittain
ja dokumentoitu maturiteetin vastaukset ja vastausten pisteytys. Néilt4 osin arviointi tayt-
taa Becker et.al (20009) vaatimukset luotettavasta tieteellisen metodin kaytosta.Case-yritys

piti arvioinnin dialogista kehittdmista toimivana ja hyvand ratkaisuna (Koivu 31.3.2022).

Arvioinnin informatiivisuus perustuu pisteytyksen perusteella tehtyihin kuvaajiin. Case-
yritys piti tutkimuksen esitystapaa selkeén ja informatiivisena (Koivu 31.3.2022). T4ssa
yhteydessé véltettiin myds Chanias et al. (2016) erikseen varoittama, liian matemaattinen
esitystapa. Tutkimuskirjallisuuden tukemana kohdeyrityksen maturiteettimallista ei tuo-
tettu yleistavaa kategoriointia (Chanias et al. (2016), Rossman (2018). Maturiteetti kuvat-
tiin kysymyskategorioittain radar-kuvaajilla ja néista koottiin koko organisaation maturi-
teettikuvaaja (radar-kaavio). Kaaviot ovat nopealukuisia ja helposti avautuvia ja niiden tar-
koituksena on kiinnittd4 organisaation huomio onnistumisiin, haasteisiin ja kehittdmiskoh-
teisiin.

Yritys koki standardoitujen tutkimusten olevan tapa, jolla maturiteetin arviointiin on mah-
dollista saada vertailtavuutta ja jatkuvuutta. Yrityksen kanssa kehitetty maturiteettiarviointi
mahdollisti nimenomaan yrityksen omien nakékulmien huomioimisen. Suppeampi, tassé
tutkimuksessa kaytetty arviointimalli ei ehka kuitenkaan yksin ole riittava. Yrityksen mu-
kaan toimivin ratkaisu olisi tehd@ ajoittain laajempi arviointi esim. jonkin suuren toimijan
kanssa ja tehda yrityksen sisdisend arviointina tassé tutkimuksessa kaytettyd, pienempié ar-
viointeja. Suurten toimijoiden tarjoamat arviointimallit koettiin yrityksessa myos raskaina
prosesseina ja resursseja sitovina. Siksi ajoittain tehtavat, pienemmat arvioinnit puolustai-
sivat paikkaansa ketteryydellaan. Pienemmat arvioinnit auttaisivat ndin maarittelemaan or-
ganisaation edistymista tavoitteissaan. Pienempien arviointien sisaltoa olisi myds nope-
ampi kehittdé vastaamaan toimintaympariston ja organisaation muutoksia ja etsid samalla

uusia nakdkulmia organisaation kehittamistydhon. (Koivu 31.3.2022)

Y hteenvetona kehittdmistysté voidaan sanoa Becker et al. (2009) prosessimallin k&yttami-
sen maturiteettikyselyn rakentamisessa olleen toimiva. Prosessi ottaa huomioon organisaa-
tion omat toiveet ja nakkulmat ja on siten sovitettu yrityksen tarpeisiin. Olennaista on
myaos tiedostaa maturiteettimallien tutkimustraditio ja yrityselaméstd perua olevat, kaupal-

liset 1&htokohdat. Toimiva maturiteettikysely vaatii huolellista, vertailevaa analyysia
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aiemmasta tutkimusperinteesta. Tutkimusperinne on ohut ja analysoitavat, aiemmat maturi-
teettiarvioinnit vaihtelevat kooltaan, nakokulmiltaan ja painotuksiltaan. Tama koskee myos
maturiteettiarviointien tarjoaman maturiteettitason esitystapaa. Samalla, kun tulee vélttaa
lilan matemaattista lahestymistapaa, mika johtaa helposti puhtaaseen numerologiaan ja in-
formatiivisuuden heikkenemiseen, on myos véltettavé liian yleistavia kategorisointeja.

Y leistdvat arviot on tehty vertailuun yritysten vélill4, mutta niiden tarjoama informaation
vaatisi tuekseen laajan, narratiivisen selityksen. Niiden tarjoama maturiteettitasot esim. ne-
likenttamallit ovat informaatioltaan l&hinné journalistisia. Tieteellinen konsensus niiden in-

formatiivisuudesta puuttuu.

Maturiteettiarvioinnin kehittdminen iteroiden yrityksen kanssa sisaltdd myds vaaran, jossa
kyselysté tulee tilaajan toiveiden mukainen myds vastauksiltaan. Taman vuoksi arvioinnin
tulee tukeutua tutkimustraditioon, ymmartéen arviointien kaupalliset lahtokohdat. Arvioin-
nin tulisi myo6s perustua jatkuvuuteen. Arviointi tulisi olla toistettavissa uudelleen, jotta
kohdeorganisaation kehittyminen olisi todennettavissa. Samoin arvioinnin kohteena ole-
vassa organisaatiossa pohdittava tehd&ankd arviointi aina samanlaisena, jolloin vertailta-
vuus tuloksissa sdilyy. Maturiteettiarvioinnin tulos tulee myds voida suhteuttaa toiseen il-

midon, mika tassa tutkimuksessa oli digitaalinen transformaatio
Toimivan maturiteettiarvioinnin rakentamisessa tulisi ottaa huomioon seuraavat tekijéat:

1. Arviointien laajuus ja kysymykset tulee suunnitella yhteistyssa arvioitavan organi-
saation kanssa.

2. Arviointien tulisi tuottaa organisaatiolle tietoa kyvykkyyksistaan, niiden vahvuuk-
sista ja kehittdmiskohteista ja tdma tulisi tehdd tunnistaen samalla digitaalisen
transformaation haasteet organisaatiolle.

3. Arviointien kaupalliset 1ahtokohdat ja ohut teoriapohja tulee tunnistaa.

4. Arviointi tulisi toistaa maturiteetin kehittymisen seuraamiseksi mééaraajoin.

5. Yleistavat arvioinnit vs. suppeat arvioinnit tarjoavat maarallisesti ja laadullisesti
erilaisen tietomaéaran.

6. Erilaisten arviointimallien kaytto tuottaa tietoa, jonka pohjalta tehtyjen toimenpitei-
den vaikuttavuutta on vaikea arvioida.

7. Maturiteettia ei voi maarittaa tieteellisesti varmalla tavalla.
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7 Johtop&atokset

Téssé tutkimuksessa etsittiin vastausta kysymykseen ” onko maturiteettiarviointi toimiva
ty6valine johdolle kehittdd organisaation kyvykkyyksid vastaamaan digitaalisen transfor-
maation esittdmaan haasteeseen? Seka téahan suoraan liittyvana jatkokysymyksena, miten

toimiva digitaalinen maturiteettiarviointi tulisi rakentaa?

Maturiteettiarviointien pohjana ovat kaupallisten toimijoiden konstruoimat kyselyt, joilla
etsitddn organisaation kyvykkyyksien ja osaamisen todellista tasoa suhteessa liiketoimin-
taympariston haasteisiin. Keskeisend haasteena ja taustailmion téssa tutkimuksessa néh-
tiin digitaalinen transformaatio. Tutkimuksessa perehdyttiin olemassa oleviin maturiteet-
tiarviointeihin ja niiden taustalla vaikuttavaan tieteelliseen tutkimuskirjallisuuteen. Tutki-
muksen osana kehitettiin kohdeyritykselle oma arviointimalli. Malli hyvaksyttiin yrityk-
sessé kayttoon ja maturiteettiarviointi tehtiin helmikuussa 2022. Kyselyn pohjalta laadittiin
kohdeyrityksen data- ja analytiikkaosaston maturiteettiarviointi. Arviointi tehtiin numeraa-
lisesti ja se esitettiin helppolukuisilla kuvaajilla. Toisin kuin useissa kaupallisissa mal-
leissa, tutkimuksen tuloksia ei pyrité suhteuttamaan yleiseen kehykseen (esim. Gartner-
malli). Tuloksista kohdeyritys kykeni méérittelemaan kyvykkyyksiensa tason. Kyselyn
purku tapahtui yhdessa kohdeyrityksen kanssa haastattelussa. Varsinaiset toimenpiteet ma-

turiteetin tason nostamiseksi eivat kuuluneet tdman tutkimustyon piiriin.

Tutkimuksen teoriatausta perustui resurssipohjaiseen teoriaan ja tasta eteenpéin johdettuun
tietoperusteiseen teoriaan, jossa yrityksen kyky hyddyntaa tietoa keskeisend resurssin on

sen menestymisen edellytys (Grant 1996, Kianto 2007). Yrityksen tietopadoma siséaltaé ne
aineettomat resurssit ja kyvyt, joita yritys tarvitsee menestyakseen, kehittyakseen ja yksin-

kertaisesti toimiakseen (Inkinen et al. 2017).

Toisena teoreettisena l&htokohtana oli organisaation kyvykkyyksien méarittely ja sen mer-
kityksen ymmartaminen. Kiannon (2007) mukaan nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
t0ssé ei ole riittavaéd hyodyntaé vain organisaation nykyisté tietopddomaa, vaan organisaa-
tiolla on paine olla proaktiivinen suhteessa muutoksiin. Tietopadomaa koskevan tutkimuk-
sen tulisi keskittya organisaation kyvykkyyksiin tehdd muutoksia ja hallinnoida muutoksia

oppimisen ja innovoinnin avulla. Sailyttddkseen korkean suorituskyvyn nopeasti
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muuttuvassa ymparistdssa, yritysten taytyy oppia ja innovoida jatkuvasti yllapitadakseen,

mukauttaakseen ja uudelleen luodakseen tietopohjaansa.

Digitaalinen transformaatio haastaa tietointensiivisia yrityksid ymmartdmé&an resurssiensa
ja kyvykkyyksiensa dynaamisuus ja siten organisaation kyvykkyydet, joilla organisaatio
kayttaa resurssejaan parantaakseen suorituskykyaan. (Eisenhardt et al. 2000), (Grant
1991,1996), (Grant, Jordan 2015) (Kianto 2007, 12), (Kianto et al. 2014). Kyvykkyyksien
arvioimiseksi tassa tutkimuksessa méaariteltiin yhdessa kohdeyrityksen kanssa 6 osa-alu-
etta: strategia ja johtaminen, organisaatio ja ihmiset, resurssit, teknologia, datan hallinta ja
etiikka.

Tutkimuskirjallisuuden, maturiteettiarviointien vertailevan analyysin ja case- tutkimuksen

valossa voidaan vastata tutkimuskysymykseen:
Soveltuuko maturiteettiarviointi organisaation kyvykkyyksien kehittamiseen?

Vastaus: Maturiteettiarviointi soveltuu organisaation kyvykkyyksien kehittamisen vali-
neeksi. Se antaa kasityksen organisaation kyvykkyyksista suhteessa digitaaliseen transfor-
maatioon. Digitaalinen maturiteetti on organisaation nykytilan pysaytyskuva ja tama mah-
dollistaa kyvykkyyksien kehittdmisen vastaamaan paremmin digitaalisen transformaation

haasteeseen.
Tahan on kuitenkin olemassa joukko reunaehtoja.

Arviointi antaa késityksen organisaation kyvykkyydesta hetkellisesti ja kertoo milla tasolla
organisaatio on, mutta tdma tapahtuu kuin pyséaytyskuvana filmissg; ilman aiempaa, vastaa-
vaa tutkimusta tai sen my6hempéa toistoa se ja& yksittaiseksi ymmarryksen hetkeksi. Arvi-
ointien tulee olla toistuvia, jotta syntyisi kasitys kehittdmistoimenpiteiden tuloksellisuu-

desta.

Toisekseen arviointi mahdollistaa organisaatiolle sen kyvykkyyksien puutteiden ja haastei-
den esille nostamisen, mutta tdmé edellyttdd ndkemysta toimintaymparistén haasteista. Or-
ganisaatio voi l0ytaa toiminnastaan kehitettavaa tai olla osaamiseensa tyytyvainen, mutta
lopullisesti toiminnan tuloksellisuuden kertoo organisaation performanssi liiketoiminnassa.
Tasta on johdettavissa, ettd maturiteettiarvioinnin suunnittelijoiden ja tekijoiden tulisi olla
asiantuntijoita myos liiketoimintaymparistda koskevissa kysymyksissa. Digitaalisen trans-

formaation merkitys on lapikdyva ja kattava erityisesti tietointensiivisissa yrityksissa ja
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tdman ilmién ymmartdminen on organisaation johdolle tarkedd. Muuten vaarana on keskit-
tyminen teknologiseen kehittdmiseen organisaation liiketoiminnan kehittdmisen sijasta.
Teknologia voi vieda organisaatiota liikaa, vaikka samalla organisaatioiden on tunnistet-

tava teknologisen muutoksen vaikutus koko organisaatioon.

Arviointi mittaa ennen kaikkea prosessien ja rutiinien ja teknologioiden toimivuutta. Ky-
vykkyyksien dynaaminen hyddyntdminen tulee arvioinnissa esille ja arviointi lisaé I1a-
pindkyvyytta organisaatiossa, mutta arvioinnit eivét tarjoa suoraan vastauksia johdolle

siitd, miten kyvykkyyksia tulee kehittdd. Tama j&& johdon vastuulle.

Maturiteettiarviointien teoriapohja on ohut tai siité ei vallitse tutkimuksessa yksimieli-
syyttd. Tama tulee ymmaértaa kyselymalleja rakentaessa. Taydentdavanad kysymyksenda tassa

tutkimuksessa etsittiinkin vastausta seuraavaan tutkimuskysymykseen:
Miten toimiva digitaalinen maturiteettiarviointi tulisi rakentaa?

Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin Becker et.al (2009) prosessimallia digitaalisen maturi-
teettiarvioinnin luomiseen. Organisaation omat toiveet ja nakékulmat otettiin huomioon
kyselya luodessa. Olennaista oli perehtya maturiteettimallien tutkimustraditioon ja aiem-
piin, kaupallisiin malleihin. Maturiteettimalli vaatii huolellista, vertailevaa analyysia aiem-
masta tutkimusperinteestd. Tutkimusperinne oli liséksi ohut ja analysoitavat, aiemmat ma-
turiteettiarvioinnit vaihtelevat kooltaan, ndkokulmiltaan ja painotuksiltaan. Analyysin teki-
jan onkin oltava huolellinen ja tunnistettava vertailuaineiston kaupallinen ldhtékohta. Ma-
turiteettiarvioinnin esitystavassa tuli valttaa lilan matemaattista l&hestymistapaa, ja toi-
saalta oli valtettavé liian yleistavia kategorisointeja. Suurten kaupallisten toimijoiden tar-
joamat nelikenttdmallit, kategoriset madritelmét (fashionista, digirati) ovat tieteellisesti
epéatarkkoja. Niilla on merkitysta tulosten popularisoinnissa ja yritysviestinnéssa, mutta tie-

teellinen konsensus niiden informatiivisuudesta puuttuu.

Becker et. al (2009) suosittelema prosessi on toimiva tapa rakentaa digitaalinen maturiteet-
timalli kohdeyritykselle. Yhteistydssa yrityksen kanssa tehty kysely oli yrityksen johdon
tukema prosessi. Yritys my0s tunnisti omat keskeiset kyvykkyytensd, miké auttoi kyselyn
rakentamisessa. Analyysi aiemmista arvioinneista ja perehtyminen arviointien tieteelliseen

tutkimustraditioon toimivat pohjana yhteistyolle.
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Toisena tutkimuskysymyksena oli:
Miten toimiva digitaalinen maturiteettiarviointi tulisi rakentaa?

Vastaus: Arviointi tulee suunnitella ja toteuttaa yhdessa kohdeorganisaation kanssa ja
suunnittelussa tulee hyddyntaa aiempaa tutkimustraditiota. Arviointi tulee suhteuttaa toi-
seen ilmioon |. digitaaliseen transformaatioon. Arvioinnin rajoitteet tulee ymmartaa, arvi-
oinneilla ei ole yhtendistd, tieteellista pohjaa. Tilaustyona tehty arviointi on vertailukelpoi-
nen vain uudelleen toistettuna samassa organisaatiossa. Digitaalisen kokonaismaturiteetin
kasite on avoin ja sité ei tule erikseen tavoitella arvioinnilla. Tulosten raportoinnissa tulee
keskittyd arvioitavan organisaation kannalta ymmarrettavaan informaatioon, jota voidaan

soveltaa kaytannossa, kun organisaation pyrkii kehittdamaan kyvykkyyksiaan.
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7.1 Pohdintaa

Tassa tutkimuksessa etsittiin vastausta organisaation kyvykkyyksien kehittdmiseen digitaa-
lisen transformaation ilmi6td vasten. Samoin pohdittiin miten onnistunut ja toimiva maturi-

teettiarviointi tulisi rakentaa.

Tutkimusprosessin aikana tuli esille, miten merkittavida mahdollisuuksia maturiteettiarvi-
oinneilla on parantaa organisaatioiden ndkemysta omasta toiminnastaan ja edesauttaa orga-
nisaatioiden johtamista. Huolellisesti tehdyt arvioinnit tarjoavat yritysten ja organisaatioi-
den johdolle mahdollisuuden 16ytad oma positionsa digitaalisessa transformaatiossa ja
mahdollisuuden 16ytaa ja kehittdad omia kyvykkyyksiaan. Samoin tutkimus osoitti, ettd ma-
turiteettiarvioinnin yhteistoiminnallinen kehittdminen on sindnsé toimiva tapa, mutta vaatii
tuekseen vahvan tukeutumisen alan tutkimustraditioon ja perehtymisen toimintaymparis-

toon, jota vasten organisaation maturiteettia verrataan.

Tassa tutkimuksessa analysoitiin joukko erikokoisia maturiteettiarviointeja ja pohdittiin
niiden kykyé 16yt4& olennainen kohdeyrityksistdan. Analyysi nojasi alan tutkimuskirjalli-
suuteen ja osin tutustuttiin myos kaupallisten toimijoiden ndkemyksiin arvioinneista. N&in
saatiin luoduksi kuva maturiteettiarviointien nykytilasta ja niiden taustalla vaikuttavista te-
kijoista.

Kaupalliset, suurten toimijoiden maturiteettiarvioinnit ovat markkinoiden valtiaita, mutta
tdma tutkimus osoitti, ettd myds pienempi, réataloity arviointi on mahdollista toteuttaa laa-

dullisesti riittavalla tavalla.

Maturiteettiarvioinnin kehittdminen case- yritykselle oli prosessi, jossa seurattiin tutkimus-
kirjallisuudessa suositeltua, iteroivaa tapaa. Kehittdmisty0 jantevoityi ja sai samalla muo-
don, joka oli selked ja my6s tutkimuskohteelle hyvin perusteltavissa. Tuloksena oli yrityk-
sen tarpeisiin raataloity, tiivis arviointi. Kohdeyritys oli tehtyyn ty6hon tyytyvainen ja koki
arvioinnin tuoneen esille haasteita ja kehityskohteita sen kyvykkyyksissa (Koivu

31.3.2022). Nailta osin arviointi onnistui.

Arviointikyselyyn vastasi varsin suppea osa organisaation koko henkilostosta. Tutkimuk-
sessa ei yritetty saada kuvaa koko organisaatiosta, mika oli rajauksena toimiva. Tyo pysyi
hallittavan kokoisena, kun arvioitava kohde oli vain yksi yrityksen osasto. Osaston toi-

minta-alueena oli data- ja analytiikka. VVastaajat edustivat yhtd osastoa ja vastauksista
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hahmottui osaston arvioitu maturiteetti selvasti. Tutkimukseen tehty haastattelu tehtiin or-
ganisaation Chief Data Officerille ja sen tuoma informaatio oli tarked, kun pohdittiin arvi-
oinnin mahdollisuuksia kasvattaa organisaation tietopddomaa, tuoda esille kyvykkyyksia ja

niiden haasteita.

Maturiteettiarviointi tehtiin likert-asteikolla tapahtuvana kyselynd, mika oli selked ja toi-
miva ratkaisu. Tulosten turhaa matemaattisuutta véltettiin ja keskiarvoiksi muutetut vas-

taukset purettiin graafiseen muotoon. Tama toi tulosten raportointiin helppolukuisuutta.

IImidn4, jota vasten maturiteettiarviointi peilattiin, oli digitaalinen transformaatio. Tutki-
muksessa tuotiin esille ilmion keskeisié tekijoita ja luonnetta. Itse ilmid on laajuudeltaan
sellainen, etta se oli tutkimuksessa kasiteltdvana vain tietyilta osin. Ilmion perusteellisempi
tarkastelu ei kuitenkaan ollut tutkimuksen rajauksen vuoksi tarkoituksenmukaista. Tutki-
mus pyrki luomaan kuitenkin selvan viitekehyksen maturiteettiarvioinneille. Toimintaym-
pariston analyyttinen ja tarkka hahmottaminen on maturiteettiarviointien uskottavuuden
kannalta hyvin olennainen asia, silla organisaation kyvykkyyksien kehittdmistarpeet nouse-

vat juuri muutoksen esille tuomista haasteista.

Tutkimuksessa olisi voinut hyddyntaa useammassa organisaatiossa tehtdvaa maturiteettiar-
viointia ja useampia haastattelua johdolle. Tdma olisi tuonut kokonaisvaltaisempaa néke-
mysta kyvykkyyksien kehittdmisesté arvioinneilla. Arvioinnin yhteiskehityksen mallina
kaytetty Becker et al. (2015) olisi voitu myds tehdd useammassa yrityksesséa. N&in sen
kayttokelpoisuus olisi valottunut vieldkin paremmin. Raportointi tuotti yhdelle organisaa-
tiolle itselleen informatiiviset tulokset, mutta vaikka arviointi olisi tehty useammalle orga-
nisaatiolle, ei tulosten vertailtavuus olisi ollut tieteellisesti patevaa yhtendisen teoriataustan

puuttumisen vuoksi.

Tutkimustyon aikana tulivat esille myds maturiteettiarviointien keskeiset ongelmat; ohut
teoreettinen pohja, asiantuntijuuden jadminen kaupallisuudelle alisteiseksi ja toimintaym-
pariston haasteiden Kirjava ymmartaminen. Liséksi arviointien ongelmana ovat myos niist4
puuttuvat toimintaohjeet korkeamman maturiteettitason saavuttamiseksi. Arviointien kehi-
tystydssd on myds ongelmana toimintaympariston jatkuva muutos; ndin myos ympéristoa
peilaavia arviointeja taytyy jatkuvasti muuttaa. Arvioinneista tulee ad hoc- tyyppisid. Tamé

ei ole ehké arvioitavalla organisaatiolle ongelma, silla se pystyy hahmottamaan
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osaamisvajeensa, mutta arviointien pysyvana rajoituksena tai erityispiirteend tulee siten

olemaan niiden raatélointi jokaiselle organisaatiolle erikseen.

Mikali maturiteettiarviointien kéyttokelpoisuutta halutaan lisat, onkin ratkaistava useita
kysymyksid; Miten arvioinneista tulisi kesken&an verrattavia? VVoidaanko luottaa siihen,
etta arviointien tekijat kykenevéat rakentamaan arviointeja niin, etta niiden kautta hahmot-
tuu yrityksen ja organisaation todellinen suhde sen toimintaympériston luomiin haastei-
siin? Miten toimintaymparistostd voidaan saada niin terava ja informatiivinen nakemys,
ettd organisaatio tietdd mité kyvykkyyksia sen tulee kehittdd? Merkittdva huomio maturi-
teettiarvioinneista on myos se, etté niissa useinkaan ei ole johdolle selkeitd ohjeita, miten

korkeampi maturiteetti voidaan saavuttaa.

Tulevana tutkimuskohteena maturiteettiarvioinneista olisi ehka riittavén pitkien tutkimus-
sarjojen teko eri organisaatioille, jolloin saataisiin selville miten arvioinnit ovat vaikutta-
neet organisaation johtoon ja millaisiin toimenpiteisiin johto on ryhtynyt organisaation ma-
turiteettitason nostamiseksi? Toisekseen tuleva tutkimus voisi pohtia kyselytutkimuksen
metodiikkaa. My0s arvioinnin pohjalta tehtyjen laajojen raporttien ja pienempien arvioin-

tien ja yritysten performanssin vélinen suhde on kiinnostava tutkimuskohde.

Tutkimustyon yleisempi merkitys on siin, etté se tuo esille maturiteettiarviointien kaupal-
lisen taustan ja luonteen. Maturiteettiarviointien markkinat ovat olemassa ja seka tilaajien,
etta arviointien tekijoiden on hyva tiedostaa niiden rajoitteet. Maturiteettiarvioinnit tarjoa-
vat hetkellisen ndkyman organisaatiosta ja ne tarvitsevat tuekseen toistettavuutta ja laajaa

ymmarrysté digitaalisesta transformaatiosta ilmiona.
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2. Strategia ja johtaminen: Organisaatiossa on dokumentoitu data-analytiikan strategia
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3. Strategia ja johtaminen: Analytiikkastrategia tukee liiketoimintastrategiaa
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4. Strategia ja johtaminen: Analytiikan merkitys ymmarretdan ylimmassa johdossa
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5. Strategia ja johtaminen: Analytiikan merkitys on esilla ylimman johdon viestinndssa
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6. Organisaatio ja ihmiset: Analytiikalla on selkea toimintamalli toivottujen liiketoimintahyoétyjen tuotta-
miseksi
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7. Organisaatio ja ihmiset: Analytiikan hyédyntamiseen liittyvd osaaminen eri toiminnoissa on maaritelty
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8. Organisaatio ja ihmiset: Analytiikan hyddyntamisen kasvattamiseen liiketoiminnoissa on laadittu osaa-
misen kehittdmisen suunnitelmat

100%
90%
80%
70%
60%
B
c
& 50%
o
a
40.0%
40%
30.0%
30%
20%
15.0%
10.0%
10%
- .
0% -
taysin eri mieltd eri mielta ei samaa eikd eri mieltd jokseenkin samaa mielta tdysin samaa mieltd
Nimi Prosentti
tdysin eri mielta 10,0%
eri mielta 40,0%
ei samaa eika eri mielta 15,0%
jokseenkin samaa mielta 30,0%
tdysin samaa mielta 5,0%
N 20

Powered by www.questback.com



Maturiteettiarviointi data ja analytiikka(1) 18.3.2022 13:42

9. Organisaatio ja ihmiset: Analytiikan hyddyntamisesta saadut opit kdytetdaan hyvaksi koko yrityksessa
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10. Teknologia: Analytiikan tuottamat ennustemallit ovat ymmarrettavia liiketoiminnan ndakékulmasta
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11. Teknologia: Mallien hyédyntamisen arviointi tehdaan yhdessa liiketoiminnan kanssa
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taysin eri mieltd eri mielta ei samaa eikd eri mieltd jokseenkin samaa mielta taysin samaa mieltd
Nimi Prosentti
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12. Teknologia: Mallien testaukseen, kdaytté6nottoon ja arviointiin on olemassa prosessikuvaus
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13. Teknologia: Mallien elinkaari ja muutosjohtaminen on ennakoitu
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14. Data: Analytiikassa kdytettavan datan laatu ja vaatimukset on maaritelty

100%
90%
80%
70%
60%
B
f=
g 50%
a
40.0%
40%
35.0%
30%
20%
15.0%
10.0%
10%
- 0.0%
0%
taysin eri mieltd eri mielta ei samaa eikd eri mieltd jokseenkin samaa mielta taysin samaa mieltd
Nimi Prosentti
taysin eri mielta 10,0%
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15. Data: Datan hallinta on suunniteltu, kuvattu ja vastuutettu organisaatiossa
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16. Data: Datan laadunvalvonta on systemaattista ja suunniteltua
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tdysin samaa mielta 5,0%
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17. Data: Emme tyydy kayttamaan vain nykyista dataa, vaan tunnistamme uusia dataldhteita
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taysin samaa mielta 20,0%
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18. Analytiikka: Analytiikka auttaa liiketoimintastrategian toteuttamisessa
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ei samaa eika eri mielta 10,0%
jokseenkin samaa mielta 35,0%
tdysin samaa mielta 55,0%
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19. Analytiikka: Yrityksen data-arkkitehtuuri helpottaa analytiikan liiketoimintasoveltamista
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ei samaa eika eri mielta 35,0%
jokseenkin samaa mielta 30,0%
taysin samaa mielta 0,0%
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20. Analytiikka: Yritykselld on helposti kdyt6ssa kaikki analytiikan hy6dyntdmiseen vaadittava data
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21. Analytiikka: Analytiikka hyddyntaa myos organisaation ulkopuolisia dataldhteita
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22. Etiikka: Datan kdayttoon on laadittu eettiset sdannoét ja ne on viestitty organisaatiolle
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jokseenkin samaa mielta 40,0%
tdysin samaa mielta 25,0%
N 20

Powered by www.questback.com



Maturiteettiarviointi data ja analytiikka(1) 18.3.2022 13:42

23. Etiikka: Datan eettista kayttoa arvioidaan osana organisaation yhteiskuntavastuuta
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24. Etiikka: Analytiikassa on maaritelty mita vaaristymia datan algoritminen hyddyntaminen voi aiheuttaa
yksilGille
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25. Etiikka: Analytiikassa on maaritelty mita vaaristymia datan algoritminen hyédyntaminen voi aiheuttaa
vaestoryhmille
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Liite 2. Summamuuttujien laskenta

Strategia ja johtaminen lkm
Organisaatiossa on dokumentoitu data-analytiikan strategia

Analytiikkastrategia tukee liiketoimintastrategiaa

Analytiikan merkitys ymmarretdan ylimmassa johdossa

Analytiikan merkitys on esilld ylimmé&n johdon viestinndssa

Analytiikalla on selked toimintamalli toivottujen liiketoimintahy6tyjen tuottamiseksi

Organisaatio ja ihmiset

Analytiikalla on selked toimintamalli toivottujen liiketoimintahy6tyjen tuottamiseksi
Analytiikan hyédyntamiseen liittyvd osaaminen eri toiminnoissa on méadritelty
Analytiikan hyédyntamisen kasvattamiseen liiketoiminnoissa on laadittu osaamisen
kehittamisen suunnitelmat

Analytiikan hyodyntamisestd saadut opit kdytetdaan hyvaksi koko yrityksessa

Teknologia

Analytiikan tuottamat ennustemallit ovat ymmarrettavia liilketoiminnan ndkokulmasta
Mallien hy6dyntamisen arviointi tehddin yhdessa liiketoiminnan kanssa

Mallien testaukseen, kdayttéonottoon ja arviointiin on olemassa prosessikuvaus
Mallien elinkaari ja muutosjohtaminen on ennakoitu

Data

Analytiikassa kdytettdavan datan laatu ja vaatimukset on maaritelty

Datan hallinta on suunniteltu, kuvattu ja vastuutettu organisaatiossa

Datan laadunvalvonta on systemaattista ja suunniteltua

Emme tyydy kdyttdmadn vain nykyistd dataa, vaan tunnistamme uusia dataldhteitd

Analytiikka

Analytiikka auttaa liiketoimintastrategian toteuttamisessa

Yrityksen data-arkkitehtuuri helpottaa analytiikan liiketoimintasoveltamista
Yritykselld on helposti kdytossa kaikki analytiikan hyédyntamiseen vaadittava data
Analytiikka hyddyntda myos organisaation ulkopuolisia dataldhteita

Etiikka

Datan kdytt66n on laadittu eettiset sdannot ja ne on viestitty organisaatiolle

Datan eettista kdytt6a arvioidaan osana organisaation yhteiskuntavastuuta
Analytiikassa on maaritelty mita vaaristymia datan algoritminen hyédyntaminen voi
aiheuttaa yksiloille

Analytiikassa on maaritelty mita vaaristymia datan algoritminen hyddyntdaminen voi
aiheuttaa vdestoryhmille
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Liite 3. Haastattelu 31.3.2022 Mika Orenius ja Elisa Oyj Chief Data Officer Turkka Koivu
00:00:04 Mika Orenius

Nyt alkoi nauhoitus. Joo, elikka t&ssd on kysely koskien Pro gradu tydtd, missa arvioidaan
maturiteettikyselyn soveltuvuutta johdon tyokaluksi ja haastattelussa on Elisa Oyj:n Chief
Data Officer Turkka Koivu ja haastattelijana Pro gradun tekija Mika Orenius ja haastattelun
paivdmaara on 31.3. 2022. Ja haastattelu alkaa kello 16.07. Nain, no niin hyvéaa paivaa
Turkka Koivu.

00:00:43 Turkka Koivu
Paivaa paivaa.
00:00:45 Mika Orenius

Ensinndkin mina esittaisin kysymyksia mallin rakentamisesta, sitten mallin tarjoamasta in-
formaatioista tietopddoman johtamisesta ja sitten my06s tdman organisaation omasta maturi-
teetista, kuitenkin niin, ettd padhuomio on siind, ettd miten johto johtajana olet kokenut, etta

millainen mahdollinen johdon tydkalu maturiteetti arviointi on?

Ja téstd mallin rakentamisesta niin. Tdssa on, ettd miten arvioisit tiettyjen vaatimusten tayt-
tyvan maturiteettiarviointia rakennettaessa. Tamé pohjautuu Becker et al. tutkimukseen ja
tassa sanotaan, ettd uuden maturiteettiarvioinnin kéyton tulisi, tulisi perustella vertailla ole-
massa olevia arvioita. Uskotko, ettd tdma on tayttynyt tatd mallia meidan yhdessa rakenta-

essa?
00:01:38 Turkka Koivu

Joo kylld& mé& uskon siind mielessd, ettd pohjalla oli tietysti tdma kaksituhattakuusi yhden
kansainvélisen konsulttitoimiston tekemd tekemd, tuota noin niin arvio, josta josta saatiin
vahan kuvaa siitd, ettd misséd missa niinku organisaatiossa menndén ja. Ja tuota ei varmasti
niinku oo tietenk&an tdma yhta kattava, mutta kun se ei ehka ole se tarvekaan téllaiselle etta
tuota, ettd ettd tuota sanoisin ndin, etta ollaan onnistuttu tuossa kohtaa kyll& hyvin vertaile-

maan siihen mita on ollut.

00:02:11 Mika Orenius



Joo tuota téssa yhtend Becker et al. teoriassa niin vaatimuksena, ettd tdméa tehdaén iteroiden
yhdesséa kohdeorganisaation kanssa. Oliko tdmé yhteisty0 sinun mielesta sujuvaa ja tuliko

organisaation toiveet huomioon otetuksi kysymyksia tehdessa?
00:02:26 Turkka Koivu

Oli kylla ja ja tuli organisaatio toiveet huomioitua ihan hyvin, ettd kyllahan tatd on aika

paljon tdssa tydn etenemisen aikana niin tuota noin parhailtu.
00:02:38 Mika Orenius

Joo, ndin on tehty, ettd tdh&n on tassd, tassé kayty tata dialogia meidan valilla. Tuota téssa
puhutaan sitten niinku metodien monipuolisesta kaytosta, niin onko niinku johtajana sun
mielesté niin t&ssé iteraatio prosessissa ollut oikea metodiikka kaytdssa. Viittaan esimerkiksi

kyselytutkimuksen ja nain.
00:03:00 Turkka Koivu

Joo siis kyllahan tuota siind on katsottu tuota taustaa ja teoriaa siit4, ettd miten tdammaoisia
maturiteettikyselyité ylipdatansa muillekin alueille tehdéan ja voidaan tehdé ja ja tuota niista
sitten rakentunut tdmé& analytiikkaan keskittyva maturiteettikysely ja tuota oikein hyvin on
kaytetty erilaisia menetelmiad, etté oli teoriapohjaa ja sitten katsottiin vahan niita aikaisempia
tutkimuksia mitd oli tehty. Ja ja tuota noin niin tuota, tuota keskusteltiin siitd, ettd mika t&ssa
niinku sopii meille ja ndin niin kylla tuota kylla mé sanoisin, ettd on kattavasti kéytetty myds

eri menetelmia.
00:03:41 Mika Orenius

Joo. No tassa oli, ettd maturiteettiarvioinnit ei perustu yhteiseen tieteelliseen teoriaapohjaan
vaan vaan niinku l&dhtokohtaisesti ne tehddan ad hoc tai iteroiden kohdeorganisaatioiden
kanssa. Onko tad sun mielesté oikea tapa tai ndetkd siina jotain ongelmia vai ,vai miten miten

ajattelet?
00:04:01 Turkka Koivu

No mun mielestd tapa on hyva ja sitten on toisaalta, sellainen ettd tuota jos ajatellaan ettd on
joitakin kansainvalisia toimijoita, jotka on standardoidut omia maturiteettiarviointejaan eri
alueilla vaikka digital puolella tai, tai sitten niinku nimenomaan data ja -analytiikkaa alueella

janain niin niin niin tuota noin niin sellaiset, sellaiset omalla tavallaan standardoidut kyselyt



on siind mielessé hyvid, ettd ne tarjoaasitd benchmark-kelpoisuutta ja benchmark-tulosta hel-
pommin. Sitten taas toisaalta ne tuppaa yleensé olemaan aika raskaita prosesseja ja aika pit-
ki, etté siind mielessa tallainen niinku toistettava, mitd organisaatio voisi itse toistaa on, on
niinku mun mielest4 tarpeellinen. M& oon niinku vahan pohtinut sitd, ettd onko naa toisiaan
tdydentdvid vai onko naa niinku onko naa niinku tietylla tavalla vaihtoehtoisia. Jotenkin tul-
lut itse siihen johtopaatokseen, ettd ndd on kylld toisiaan,toisiaan niinku tydentévia. Et tota
et et olis organisaation hyva kylla aina silloin tallgin tehdg, tehdd myds tuota noin niin tal-
lainen niinku benchmark-pohjainen timmoinen standardoitu laajempi laajempi tuota noin
niin selvitys mutta tuota sitten sit& niinku jatkuvaa edistymisté olisi hyva seurata tamén tyyp-

pisilla ketterammilla, jotta voi itse tehd& niin niin niin tota.

Olen sita mieltd, ettd timmaoiset iteratiiviset on térkeita ja ndin pystyt myos kehittdméaéan sité
mukaa kun organisaatio kehittyy ja toisaalta myos maturiteetti kehittyy, niin sielld voi tulla
uusia erilaisia kulmia, jotka on sitten trkeimpid siind ajan hetkessa. Niin tuota niita saadaan

sitten tdman tyyppiseen ty6hon mukaan helpommin.
00:05:42 Mika Orenius

Joo selva. No sitten esittaisin kysymyksia tasta kyvykkyyksien kehittdmisesta organisaa-
tiossa, niin mahdollistaako tdmmoinen maturiteettiarviointi niin kuin organisaatiolle sen

omien kyvykkyyksien tunnistamisen ja niiden arvioinnin?
00:06:01 Turkka Koivu

Kylla se mun mielestd mahdollistaa joo, etta tdssakin tuota noin niin ku katoin niitd meille
meille tulleita tuloksia ja pohdin tietysti et oli tietyt etukéteen odotukset siitd, etta jotkut
asiat siella nousee ja ennen kaikkea tiennyt sielta sieltd tuota noin niin ihan taysin tietenk&an
mut etta tuota etté ettd kyllahan siella nousi sen tyyppisia asioita mitka kehityskohteita ihan
selvésti on ja ja toisaalta niin kun mun mielestd tammaoiselle tyokalulle on sit kaksi kaytto-
tarvetta tai kaksi kayttotapaa eli toinen on se, ettd ihan niinku seurataan sitd, ettd, etta tai
tavallaan niinku opitaan tunnistamaan, ensinnékin se, ettd mitkd on niitd kehitys alueita ja
mita pitdd parantaa ja sitten toisaalta kun niitd on tunnistettu niin niin sen jalkeen toisaalta

seurata tasaisin véliajoin sitg, ettd kehittyykd ndma alueet suotuisasti.

00:06:52 Mika Orenius



Joo tuota kyvykkyyksid kun arvioidaan niin ndetko silla lailla ettd se luo, kun se osuu koh-
dalleen ja ja niinku asken sanoit, etta se tuo esille niinku organisaation ja vahvuuksia ja enka
kehittdmiskohteita. Onko taa niinku selkeasti niinku onko talla vaikutusta organisaation ar-

von luomiseen?
00:07:13 Turkka Koivu

No,no tota joo kylla silloin, etté jos nyt ajatellaan, otetaan tohon linkki tuohon meidén mei-
dan tuota kyselytutkimuksen tuloksiin ja sielld oli yksi tan liiketoiminta hyddyntdmisen
kulma, ettd miten tdma vastaajajoukko koki sen, ettd kuinka hyva organisaatio esimerkiksi
on siind liiketoimintahyddyntamisessé, niin tuota niin niin kyll&hén se antaa sellaisen, niinku
selvan selvan niinku kohteen, ettd tdmd on parannuspaikka. Se mita ndma ei sitten kerro niin

on se, ettd miten se parannus tehdéaan.

Elikka siis tietysti tarvikaan tehdd, mutta ettd ettd et osaa tamén tyyppisilla kyselyilla tai
tutkimuksella, niin saadaan pinpointattua se, ettd mikd on on vastaajoukon mielesta niita,
niitd alueita missa sita kehittdmista on. Ja, ja tuota sitten tietysti se, ettd miten, miten siihen
niinku kehittdmiseen paneudutaan, niin se on sitten taas toinen. Se ei ole tammoisen maturi-
teettikyselyn mydskaan, niinku tavallaan rooli, mutta timma@isené ois niinku tarkotus mun
mielesta seurata myodskin sité edistymistd, etté ettd jos nyt vaikka tata liiketoimintahyddyn-
tdmiskulmaa alettaisiin tdssa parantamaan niin niin niin tdméan tyyppisella kyselylla toista
toistoilla sitten niin pitas 16ytyy,l0ytyy myos niita tekijoité etté tai tai sitd niinku saada saada

nakyvéksi lapindkyvéksi sita kehittymista.
00:08:28 Mika Orenius

Joo, toimiiko se maturiteettia arviointi sitten niinku apuna esimerkiksi luotaessa yrityksille

strategiaa? Toimiiko se télla tavalla niinku johdon tydvalineend? Onko siité tahan?
00:08:42 Turkka Koivu

No tdmé strateginen linkki on ehka sitten vahan niinku toisentyyppinen, etta tietyll& tavalla
vahéan riippuu, ettd mitd niin kuin mité strategian kulmaa ajatellaan. Jos me ajatellaan tdm-

maoista niinku toisaalta

niinku henkiloston kyvykkyyksié ja muuta, niin ihan varmasti toimii siind niinku semmoi-
sena kimmokkeena tai apuna. Sitten jos me ajatellaan tammaoisia teknisia kyvykkyyksia, etta

tuota, ettd ettd mill4 ikdan kuin milld tasolla analytiikan tai datan tekniset kyvykkyydet pitaa



olla, jotta pystytaan tehokkaasti tekeméaan liiketoiminta hyoty4, niin joo timmaoinen pystyy

pinpointtaamaan my®os niité sitten toisaalta niinku jos

Ajatellaan, ajatellaan tuota liiketoimintastrategiaa, ettd miten niinku tdman tyyppinen matu-
riteettikysely sinne voisi tuoda inputtia, niin se on sitten ehk& vahan vahaisempés, ettd siella
se ehkd menee sitten just siihen, etta tuota, ettd jos vaikka tunnistetaan etté liiketoiminta-
hyodyntamis-osaaminen on heikommalla tasolla, niin ehké sitten jotenkin pitdisi nékya sielld
lilketoiminta strategiassa niinku osaamisen kehittdmisessa. Ettad ehkéd nédin.Mutta ei valtta-
matta niinku liiketoimintastrategioissa suoraan, mutta sitten timmagisessé niinku tukevissa

strategian osissa, niin niissé varmaan sitten nakyy kylla vahvemmin.
00:09:53 Mika Orenius

Joo no sitten puhuisin tasté tietopddoman kehittamisestd, ettd Kiannon mukaan (2007) hén
nakee niinku etté tietopddoma jakaantuu staattiseen ja dynaamiseen pddomaan ja taa staatti-
nen padoma on niinku organisaation omaa tietoa ja sité voidaan siis identifioida paikallisesti,
siirtad, myydéakin suhteellisen helposti, niin jos ajattelee, ettd johdon ndkokulmasta, niin tam-
maoinen maturiteettiarvioinnin kayttd, niin lisddko se johdon kykya kehittdd tata staattista

tietopadomaa?
00:10:29 Turkka Koivu

No toi, tuohon on oikeasti aika vaikea sanoa mitéan yksiselitteista vastausta toi tota, niinku
tassa meidan meidén tuloksissa niin siindhén oli tosiaan taa datan, datan niinku hallinta ja ja
niinku tietylla tavalla datamaturiteetti oli sellainen yksi asia joka ei ollut nyt niinku vastaa-

jien mielesté ihan niinku silla tasolla kuin sen olla pitaisi.
00:10:54 Puhuja 3

Hmm sitten tavallaan niin kuin jos jos sitd k&danté4,et jos se olis, niin se ehk& mahdollistaisi
sitten paremmin tdmmaiset tota just niinku tdmén staattisen datan kaupallistamiseen liittyvét
asiat jollain tietylla alueella, ettd tuota, ettd, ettd pystyttéisiin varmistamaan se, ettd tuota

tuota, tuota tietylla tavalla tammdinen niin kuin

my0s datan jakamistilanteessa regulatiivisten asioiden tayttyminen ja sitten taas toisaalta se
jakaminen olisi varmasti helpompaa, jos se datamaturiteetti olisi korkeammalla tasolla, etta

ehka se on niinku se linkki, niinku mistd, mika, mika tdssé on sen staattisen pddoman



ulkoiseen, ulkoiseen hyédyntdmiseen. Ihan suoraan mun mielesta timmoinen timmaoinen

maturiteettiarvio ei niita keinoja anna.
00:11:43 Mika Orenius

Joo selva. No sitten kun ajatellaan tatad dynaamista nakdkulmaa tietopddomasta, niin puhu-
taan sitten ehkd enemman niinku organisaation kyvykkyydesta hyddyntad, kehittdd ja muut-
taa tietoa ja aineettomia hyddykkeitd arvon luomiseen, niin tuoko maturiteetti arvioinnin

kaytto niin johtajalle kykyéa kehittd4 organisaation dynaamista tietopddomaa.
00:12:08 Turkka Koivu

Ja kehittdd ihan ehdottomasti koska tota koska tosta jo noi noi aiemmin mainitut téllaiset
niinku.kipupisteet tai ne alueet missa se, se taso ei ole ehké& yksi korkealla tai ei ole ehka
silld tasolla kuin sen pitéisi olla. Ne taalta tulee esiin ja ne on nimenomaan mun mielesta
niita asioita, jotka sitten siihen dynaamiseen kyvykkyyteen liittyy. Siihen hyddyntdamiseen

liittyy vahvasti, etta tuota tuota, kyll&, kyll& tuo lisaa sitten talle puolelle paljonkin.
00:12:42 Mika Orenius

Selv4, no tuota tasta voisi vetdd niinku yhteenvetona silleen tasta osiosta, etta lisdédko tama
maturiteettiarviointi siis niinkun johdon nakdkulmasta, niin kyvykkyyttd muutoksien oppi-
miseen ja innovointiin, ettd tassd ehka jatkokysymyksena siten, ettd maturiteettiarvioinnista
saa sen niinku hetkellisen kuvan, missé organisaatio on télla hetkelld keskella tété isoa di-

gitaalista transformaatiota, niin tuoko se tata?
00:13:10 Turkka Koivu

No kylla mé, ma uskoisin ettd se lisaa innovaatioita siis, siis ihan jopa niinku perinteisissa
organisaatioissa, ettd jos ajatellaan ettd tuota, ettd tiammadinen niinku Elisan kaltainen yritys,
teleoperaattori niin tuota, niin tietylla tavalla meilla on niinku omista analytiikkakeisseisté
myaoskin lahtenyt sitten ihan, ihan tota tuotteita, ollaan kehitetty tuotteita, jotka on viety
tarjolle muille operaattoreille ja ne on pohjautunut aika pitkalti siihen, ettd me ollaan tehty
jollain tavalla automaatiota tai analytiikkaa tai nditd yhdessa meiddn omassa ympaéristssa
jakun sité on tehty niin ollaan lahdetty kehittdmaan sitd omaa ipr: &a ja sité kautta on niinku
syntynyt, syntynyt sitten, tota noin niin, niinku kaupallistettuja ratkaisuja ja nyt sitten taval-
laan timmaoinen niinku maturiteettiarvio peilaa jossain tietyssa ajan hetkessa niinku itsekin

sanoit. niin sitd ettd mika se organisaatio on tyyppin4 ja sitten jos niin, kuin tuota tuota, mun



mielestd maturiteettiarviota ei pidd mydské&éan tehda yksittaisend, vaan tdman pitéisi olla oi-
keasti toistettava, jolloinka voidaan seurata sitd, sitd niinku organisaation etenemisté jos se
organisaatio jo etenee hyvin ja laajasti, jossa niinkuin silloin mun mielesta tdméan mydos
muille tarjottaviin tuotteisiin ja sellaisiin innovaatioihin, jotka, jotka toimii niiden tuotteiden

pohjana, niin syntyy enemman ja sité kautta vastaavaa.
00:14:44 Mika Orenius

Joo. Hyv4, tuota sitten ihan, ihan muutama kysymys koskien niinku tata varsinaista maturi-
teettia arviointia, niin, voisiko tallaista maturiteettiarviota kdyttaa organisaation paikantami-
seen digitaalisesta transformaatiossa? Esimerkiksi tdman Gartnerin mallin mukaan, jota
olemme katsoneet, jossa puhutaan siitd, ettd mennéén, kuvailevasta analytiikasta ennusta-
vaan analytiikkaan. Onko téllainen kuva ja malli sinun mielestd kdyttokelpoinen organisaa-

tion johdolle?
00:15:23 Turkka Koivu

Joo siis, siis ollaan kéytetty itseasiassa meidan viestinnéssé sitd Gartnerin neliportaista mal-
lia jonkun verran. Sindnsd, niinku ma olen paljon pohtinut sitd, ettd miten sitd Gartnerin
mallia pitdisi itseasiassa tulkita, kun tuota, tuota, tuota siis organisaatio ei ole vaan niinku
ykkos- tai kakkosportaalla vaan, niin kun ma vaittaisin, ettd kaikki organisaatiot jotka hyo-
dynt&d dataa ja analytiikkaa, niin niill& on niinku portfolio kaikilla tasoilla olevia keissej4 ja
jollain tavalla se painopiste on siing, ettd mill& portaalla on niinku eniten painopistetta ja
varmaan tavallaan niinku sopii siihen Gartnerin malliin hyvin, mutta ei voi sanoa niin, etta
joku organisaatio on niinku vaikka Gartnerin tasolla 4 et ne tekee vaan niinku predikttiivista
tavaraa ettd, ettd tuota ei se, se on niinku vaara tulkinta mun mielesta siitd mallista. Mut et
mun mielesta se portfolio siitd, ettd kuinka paljon niinku hankkeita, kuinka paljon kaytetdan
aikaa kuinka paljon hankkeita on niilld eri tasoilla? Miten resurssit kohdistuu ja ndin péin

pois niin se olisi tavallaan niinku hyva tapa hyddyntaa sitd mallia.
00:16:30 Mika Orenius

Joo, kiitos. Sitten esittdd ihan viimeisend kysymyksend. Oletkin itse asiassa vastannut tdhan
Jo monessa kohtaa ehkd, mutta jos niinku vield tiivistetysti, ettd miten téllaista maturiteettia

arviointia tulisi kehittaa, jotta se vahvistaa organisaation kyvykkyyksi4?

00:16:52 Turkka Koivu



No mun mielesta se pitdisi menna niin, ettd tuota ettd, etta tavallaan niinku kyselyn pitaisi,
siind pitaisi olla tietty samanlainen perusrunko aina, ettd on niinku tietyt alueet missé pitaa
olla hyva. Ja nyt sitten tavallaan se on niinku mielenkiintoista, ettd jos joku alue lahtee ke-
hittymaan, vaikkapa se liiketoimintahyodyntdminen lahtisi kehittymaan erittain hyvin, niin,
niin, niin tuota se, ettd miten se sitten niinku, pitdisiko siella tulla joku jollain tavalla niinku
sit jossain kohtaa tarkemmin, parempaa ymmarrysta siita liiketoimintahyddyntamisosaami-
sen kehittymisestd, parantumisesta vai tota, vai pitdisik6 vai pitaisko siihen ottaa kenties
niinku benchmarking-kulmaa enemman ettd miten muut menee. Ja sitten toisaalta se, etta
ettd, ettd tuota miten pidetdan niinku tamé, tdma maailmankuva kuitenkin vallalla, koska
data ja analytiikka on sellainen alue, missé kehittymista tapahtuu aivan valtavasti kaikissa
organisaatioissa myds Suomessa. Niin jotenkin se, ettd tuota ettd, ettd pitd4 polkea tosi pal-
jon, ettd pysytaan edes paikallaan, niin se, ettd miten siihen maturiteettiarvioon saataisiin
mukaan myos se kulma, ettd missa maailma menee. Tavallaan, jos tdma organisaatio on ke-
hittynyt niinku 0.2 pykalaa kokonaisuudessaan, vaikka kaikkien alueiden keskiarvoa nyt,
niin kuin heittona tai, tai jollain tietyll& alueella 0,5 niin mité se sitten tarkoittaa tavallaan,
ettd onko maailma mennyt sitten niinku 1.2 eteenpdin silla alueella tai kokonaisuudessaan.
Tai jollain tavalla se vertailukelpoisuus, se suhteellisuus, niin se pitéisi sithen niinku matu-
riteettiarvioon sitten jossain kohtaa siséllyttdd, mutta se vahan riippuu siitd mika se tarve,

miten sit4 k&ytetdan, niin minkélainen se on?
00:18:34 Mika Orenius

Joo, elikka tassakin tutkimuksessa, johon tdma liittyy, niin on pohdittu nimenomaan téta
digitaalisen transformaation niinku asemointia, mink& juuri dsken mainitsit. Elikk&a tdma
tdma, tdma oli hyvin tyhjentavésti sanottu. Kiitoksia hei tastd. Minulla ei ole enempaa kysy-

myksi&.Niin voidaan voidaan tota, ma lopetan nauhoituksen tahan.
00:18:57 Turkka Koivu

Hyva hyva.
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