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Strateginen päätöksenteko on saanut osansa datavetoiseen aikakauteen siirtymisen 

tuomista muutoksista. Tutkimuksen tavoitteena on selvittää data-analytiikan 

luomia muutoksia strategiseen päätöksentekoon. Erityisesti työssä keskitytään 

tarkastelemaan kolmea eri aspektia: intuition ja rationaalisuuden rooli 

päätöksenteossa, päätöksenteon hierarkia ja päätöksentekoprosessi. Työssä on 

luotu myös tiivistetty kuva analytiikan tuomista haasteista. Näitä aspekteja 

analysoidaan tietokirjallisuuden ja muun relevantin kirjallisuuden pohjalta. 

Tutkimus on toteutettu kirjallisuuskatsauksena.  

Tutkimuksen kautta voidaan todeta data-analytiikan vaikuttaneen kaikkiin 

tutkimuskohteisiin. Päätöksenteko on suuntautunut lähes täysin rationaaliseen 

lähestymistapaan, mutta toisaalta intuition merkitys on korostunut päätöksenteko- 

prosessin aikana. Hierarkia on muuttunut entistä hajautuneemmaksi ja 

päätöksentekoprosessi vaatii ylimmän johdon ulkopuolista osaamista. Päätöksien 

tulee keskittyä yhä voimakkaammin tulevaisuuteen ja suurimmat haasteet löytyvät 

datan validoinnista sekä henkilöstön osaamisesta. 
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1 JOHDANTO 
 

Elämme datan, tietojärjestelmien ja analytiikan täyttämässä maailmassa. Dataa pystytään 

keräämään yrityksien omista toiminnoista sekä organisaatioiden ulkopuolelta muun muassa 

datarikkaista mobiilisovelluksista. Kerättyä dataa taas pystytään hallinnoimaan 

tietojärjestelmien avulla sekä analysoimaan erilaisten työkalujen kautta. Tämä alati kasvava 

datan määrä on lähtenyt muokkaamaan yrityksien toimintaa ja liiketoimintamalleja. Jatkuvassa 

muutoksessa elettäessä painottuu suuntaa antavien päätöksien tekeminen sekä niitä tehdessä 

olemassa olevan tiedon, eli datan huomioiminen. 

 

1.1 Työn tausta 

Päätöksien tekeminen kuuluu jokaisen ihmisen sekä yrityksen päivittäiseen toimintaan ja 

tekemiseen. Tämän johdosta päätöksentekemistä on tutkittu hyvin laajalti ja erilaisista 

tieteellisistä näkökulmista. Tutkimusta on toteutettu psykologien, sosiologien, 

taloustieteilijöiden sekä monien muiden toimesta jo hyvin pitkään. Astuttuamme kuitenkin 

tähän datavetoiseen aikakauteen on päätöksenteko kokenut oman osansa muutoksesta ja tarve 

uusille tutkimuksille on syntynyt. 

Yritykset näkevät datan tuomat muutokset päätöksentekoon kaksijakoisina. Osa tunnistaa uudet 

mahdollisuudet ja osa taas tunnistaa muutoksen tuomat haasteet. Mahdollisuuksista sekä 

haasteista on molemmista nähty jo reaalimaailman esimerkkejä. Datan pohjalta on pystytty 

ammentamaan kilpailuetua kauaskantoisten ja ennustavien päätöksien ansiosta. Samalla on 

huomattu myös vaikutukset päätöksenteon prosessiin niin hyvässä kuin pahassakin. Yritykset 

pyrkivät kuitenkin haittapuolista huolimatta laajalla rintamalla ottamaan kehittyneen 

analytiikan osaksi päätöksentekoa ja tavoittelemaan sen tuomia etuja. 

1.2 Työn tavoite, menetelmät ja rajaukset 

 

Tavoite ja tutkimuskysymys 

 

Tämän kandidaatintyön tavoitteena on vastata yhteen, mutta monia ulottuvuuksia sisältävään 

tutkimuskysymykseen:  
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Miten data-analytiikka muokkaa strategista päätöksentekoa? 

 

Tavoitteena on selvittää kysymyksen mukaisesti, miten data-analytiikan käyttäminen muokkaa 

strategista päätöksentekoa. Tutkitaan siis, onko data-analytiikan käytöllä päätöksentekoa 

tehostavia vaikutuksia, miten päätöksenteon luonne ja prosessit muuttuvat analytiikan myötä 

sekä haetaan tiivistettyä kuvaa data-analytiikan käytön luomista haasteista.  

 

Menetelmät ja rajaukset 

 

Työ on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka pohjana on toiminut aiheesta ja sitä sivuavista 

aiheista saatavilla oleva teoriakirjallisuus sekä muu kirjallisuus. Työ rajautuu koskemaan 

ainoastaan data-analytiikan tuomia hyötyjä ja vaikutuksia strategiseen päätöksentekoon. Työssä 

ei puututa data-analytiikan harjoittamiseen liittyviin edellytyksiin, eikä oteta kantaa tekniseen 

toteutukseen. Rajaus on toteutettu kuvatulla tavalla, koska edellytykset ja tekninen toteutus ovat 

hyvin riippuvaisia yrityksestä eli niistä yleiskuvan luominen ei ole järkevää. Data-analytiikan 

ominaisuuksia viimeistään Big Datan yleistymisen myötä on tutkittu reippaasti, mutta sen 

hyödyntämisestä erityisesti strategisessa kontekstissa on tutkittu vajavaisesti. (Gupta & George 

2016, s. 1051) Vaikutuksia johdontoimintaan ei ole myöskään tutkittu vielä laajalti, joka 

vahvistaa rajausta. (Arnaboldi, Busco & Cuganesan 2017, s. 768) 

 

1.3 Työn rakenne 

 

Työ koostuu rakenteeltaan neljästä luvusta, joista johdanto toimii ensimmäisenä. Luvussa kaksi 

käsitellään strategiaa ja strategista päätöksentekoa teoriakirjallisuuden avulla. Luvussa 

selvennetään strategian merkitystä ja jakautumista tasoihin, esitellään strategisen päätöksenteon 

käsite sekä todetaan strategisen päätöksenteon haasteita, sitä toteutettaessa ilman data-

analytiikkaa. Tavoitteena on antaa lukijalle käsitys aiheen tärkeydestä sekä pohjustaa miksi 

päätöksentekoa tulee lähteä muokkaamaan analyyttisempään suuntaan. Luvussa kolme avataan 

mitä on data ja nostetaan esiin data-analytiikan vaikutuksia päätöksentekoon hyvin laajalla 

rintamalla. Luvussa neljä esitetään keskeisimmät johtopäätökset ja yhteenveto, miten data-

analytiikka muokkaa strategista päätöksentekoa sekä muita tutkimuksessa tehtyjä huomioita. 

Samalla esitetään mahdollisia jatkotutkimusalueita, joita aihealueesta pystyy luomaan. 
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2 STRATEGINEN PÄÄTÖKSENTEKO 
 

2.1 Mitä strategialla tarkoitetaan? 

 

Strategialle ei ole nimettävissä yksiselitteistä määritelmää, koska käsitteelle löytyy 

kirjallisuudesta useita toisistaan poikkeavia määritelmiä. Tämä kumpuaa strategiatutkimuksen 

etenemisestä useisiin eri suuntiin ja siitä, että kirjallisuudessa strategia sekoittuu usein 

strategiseen toteutukseen ja siihen mitä strategialla tulisi saavuttaa. (Puusa et al. 2014, s. 73; 

Ulwick 1999, s. 3) Strategia voidaan kuitenkin yleistää yrityksen toiminnan punaiseksi 

langaksi. Tämä tarkoittaa strategian olevan suunnanmäärittäjä sekä kriteerien lähde toiminnan 

suunnittelussa ja päätöksiä tehdessä. Strategian äärimmäinen ja lopullinen tavoite on ohjata 

yritystä sen visiota kohti, eli tavoitella yrityksen asettamaa tulevaisuuden tavoitetilaa. (Puusa et 

al. 2014, s. 73-74) Esitetyn ajatusmallin myötä strategia pystytään löytämään kaikkien 

yrityksien toiminnasta, vaikka osa startup- ja kasvuyrityksistä kieltäytyykin käyttämästä sanaa 

strategia (Mitronen & Raikaslehto 2019, s. 56). Ulwick täydentää tätä vielä toteamalla 

strategian olevan yksinkertaisimmillaan yrityksen toimintasuunnitelma (Ulwick 1999, s. 3-4). 

 

Strategia usein jaetaan kolmeen tasoon, jotta saadaan paremmin hahmotettua sen 

hierarkkisuutta sekä kuvattua yksityiskohtaisemmin eri päätöksien vaikutuksen voimakkuutta 

visioon. (Johnson, Scholes & Whittington 2008, s. 7) 

 

1. Yritysstrategialla muodostettaan kehys, jossa kuvataan liiketoiminta-alat, 

joilla yritys toimii sekä ilmaistaan suhteet, joiden perusteella yritys jakaa 

resurssit ja voimavarat liiketoimintojen kesken.  

2. Liiketoimintastrategialla muodostetaan kehys, jossa kuvataan tapoja millä eri 

liiketoimintayksiköt tulevat kilpailemaan liiketoiminta-alueillaan sekä 

kuvataan suhteet miten eri yksiköt asemoituvat kilpailijoihin. 

3. Toimintastrategialla muodostetaan kehys, jossa kuvataan miten toiminnot 

pystyvät auttamaan maksimoimaan kilpailukykyä ja tehostamaan 

liiketoiminnoille asetettuja strategioita. Tästä esimerkkinä voidaan pitää 

tuotantostrategiaa. 
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Yllä olevien kohtien 1.-3. toteuttamista kutsutaan strategiseksi suunnitteluksi ja suunnitelman 

muokkaamista strategiseksi päätöksenteoksi. Strategisen suunnitelman ollessa valmis tai, kun 

siihen on tehty muutoksia, tulee suunnitelma/muutokset jalkauttaa strategiselta tasolta taktiselle 

ja operatiiviselle tasolle (Kaplan & Norton 2009, s. 27–28). Taktisella tasolla varmistetaan, että 

resurssien käyttö on mahdollisimman tehokasta, jotta strategiassa määritettyjen tavoitteiden 

saavuttaminen on mahdollista. Operatiivisella tasolla puolestaan valvotaan ja pyritään 

varmistamaan, että yrityksen toiminnot toteutetaan mahdollisimman tehokkaasti strategiassa 

määriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Morton 1971, s. 7-8) 

 

Yrityksen päivittäisen tekemisen eli jokaisen päätöksen ja kaiken toiminnan tulisi tähdätä 

strategian viemiseen eteenpäin. (Santalainen 2009, s. 58-60) Tätä yritysstrategian etenemistä 

organisaatiossa on pyritty hahmottamaan alla olevassa kuvassa (Kuva 1), jossa visualisoidaan 

tässä kappaleessa esitettyjen asioiden suhdetta toisiinsa. 

 

 
Kuva 1. Visiosta toimintaan 
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2.2 Strategisen päätöksenteon luonne 

 

2000-luvun alusta lähtien yritykset ovat lähteneet muokkaamaan strategiaansa tuote/kate- 

orientoitumisesta kohti asiakaslähtöisyyttä. Tämä on luonut yrityksien kilpailukentistä nopeasti 

muuttuvia ja muuttumisvauhdin odotetaan vain kasvavan koko ajan (Talpau & Boscor 2011, 

s.51-52; Kotter 2007, s. 96-97) Samanaikaisesti yritykset kuitenkin haluaisivat pysytellä omalla 

mukavuusalueellaan, josta muodostuu paradoksi, sillä pysyäkseen kilpailussa mukana on 

yrityksien pystyttävä muokkaamaan omaa toimintaansa sekä sopeutumaan jatkuvasti. (Puusa et 

al. 2014, s. 74-76) Sopeutuminen tapahtuu päätöksien kautta ja yrityksen menestys 

kulminoituukin päätöksentekoon. 

 

Päätöksien luokittelu 

 

Päätöksien tekeminen kuuluu olennaisesti johtajien päivittäiseen toimintaan. Erilaisia päätöksiä 

syntyy päivittäin, joista jokainen vaikuttavat olennaisesti yrityksen sen hetkiseen toimintaan ja 

menestymiseen. Päätöksiä toteutetaan yrityksien kaikilla tasoilla ja päätökset voivat vaikuttaa 

ainoastaan yhteen tasoon tai useampaan tasoon. Päätökset luokitellaan strategisiin, taktisiin ja 

operatiivisiin päätöksiin.  (French & Papamichail 2003, s. 6) Yllä esitettyä kuvaa (Kuva 1) vielä 

katsottaessa ymmärretään vaikutus paremmin eli strategiset päätökset vaikuttavat kaikkiin 

yrityksen strategioihin ja tasoihin, kun taas taktiset päätökset liiketoimintastrategiaan eli 

taktiseen tasoon sekä toimintastrategiaan eli operatiiviseen tasoon. Operatiiviset päätökset 

nimensä mukaisesti vaikuttavat ainoastaan toimintastrategiaan eli operatiiviseen tasoon. 

Vaikutuksien rajat saattavat hälvetä todella matala hierarkkisissa yrityksissä, mutta selkeyden 

vuoksi tässä tutkimuksessa tullaan noudattamaan näitä raameja.  

Tämä ei kuitenkaan ole ainut mahdollinen tapa luokitella päätöksiä vaan ne voidaan jakaa 

niiden ympäristön ja kontekstinkin mukaan. Tätä luokittelua kutsutaan Cynefin malliksi, jossa 

tunnistetaan viisi erilaista ympäristöä päätöksenteolle (Snowden & Boone 2007, s. 4). 

Ympäristöt ovat yksinkertainen, monimutkainen, kompleksinen, kaoottinen ja sekasortoinen, 

jota käytetään, ellei mikään muu ympäristö ole tunnistettavissa. Ympäristö määräytyy 

tunnistettavien syy-seuraussuhteiden määrän perusteella. Yksinkertaisesti ja monimutkaisesta 

ympäristöstä näitä on tunnistettavissa verrattain paljon ja komplekseista sekä kaoottisista taas 
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verrattain vähän tai ei laisinkaan. Yksinkertaisille ja monimutkaisille päätöksille käytetään 

yleisnimitystä strukturoitu päätös. Strukturoiduille päätöksille tyypillistä on, että niiden 

tekemiseen vaadittava tieto pystytään identifioimaan ja niistä seuraavat vaikutukset ovat 

helposti nähtävissä. Kompleksisista ja kaoottisista päätöksistä, niiden luonteen 

arvaamattomuuden perusteella, käytetään taas yleisnimitystä strukturoimaton päätös. 

Strukturoimattomille päätöksille tyypillistä on, että niiden vaikutuksia ei pystytä arvioimaan 

ennalta, ne ovat riskialttiita ja vaikuttavat merkittävästi yrityksen liiketoimintaan. (Intezari & 

Gressel 2017, s. 77; Wright et al. 2016, s. 167-175) 

Päätöksen lajitteluun strukturoidun tai strukturoimattoman käsitteen alle vaikuttaa oleellisesti 

myös aika. Strategisten päätöksien muodostamista kuvataan kirjallisuudessa pidempänä 

prosessina, verrattuna taktisiin ja operatiivisiin päätöksiin. Tämä on myös pääteltävissä, kun 

otetaan huomioon näiden eri päätöksien vaikutuksien laajuudet. Prosessin viedessä aikaa 

muuttuu samalla ympäristö prosessin edetessä koko ajan. Tämä saattaa luoda tilanteen, jossa 

ympäristö on aivan erilainen prosessin alussa ja lopussa, jolloin alkuperäiset syy-seuraussuhteet 

eivät välttämättä enää päde. Mitä pidempään päätöksenteko siis kestää sitä enemmän se ajautuu 

strukturoimattoman päätöksen luokituksen alle. (French & Papamichail 2003, s. 5) 

Strukturoimattoman päätöksen muutkin piirteet ovat havaittavissa strategisen päätöksenteon 

luonteesta. Strategiset päätökset tähtäävät ja niiden tulee tähdätä yrityksen pitkän ajan 

tavoitteisiin. (Ulwick 1999, s. 3) Tämän johdosta päätöksenteon vaikutuksia on haastava 

havaita ennakkoon ja vaikutukset realisoituvatkin usein vasta vuosien päästä. (French & 

Papamichail 2003, s. 6) Strateginen päätöksenteko nähdään myös yleisesti kriittisenä tekijänä, 

kun tarkastellaan tai selitetään tietyn yrityksen menestystä, joten tässäkin huomataan 

yhdenmukaisuus strukturoimattomaan päätöksentekoon. (Ulwick 1999, s. 2-6)  

 

Operatiivinen ja taktinen taso nousevat työn edetessä vielä merkittävään rooliin, joten 

luokitellaan niilläkin tehtävät päätökset strukturoimattoman ja strukturoidun päätöksenteon 

nimikkeiden alle. Operatiivista päätöksentekoa harjoitetaan päivittäin ja päätöksiä voidaan 

pohjata historiatietoihin sekä päätöksien vaikutus havaitaan usein suoraan. Ne luokitellaankin 

strukturoiduiksi päätöksiksi. (Intezari & Gressel 2017, s. 77) Operatiiviset päätökset ovat siis 

aivan päinvastaisia verrattuna strategisiin päätöksiin. Taktisen tason päätökset taas jäävät 
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näiden välimaastoon ja ottavat vaikutteita strukturoidusta sekä strukturoimattomasta 

päätöksenteosta. (Courtney 2001, s. 17-20) 

 

Intuitio ja rationaalisuus  

 

Strategiaa ei pysty koskaan suunnittelemaan kokonaan ennalta, sillä strategian muovautuminen 

lopulliseen muotoon perustuu suunnittelun sijaan synteesiin, joka vaatii intuitiota (Khatri & Ng 

2000, s. 58). Tämä sama ajatusmalli on luettavissa rivien välistä lähes kaikista 

päätöksentekoprosesseja käsittelevistä tutkimuksista. Intuitio ja sen rooli nostetaan yhä 

edelleen jatkuvasti esiin, vaikka puhutaankin datan aiheuttaneen jo neljännen teollisen 

vallankumouksen (Capone 2019). Intuitiota pidetään kokemuksen, kriittisen arviointikyvyn ja 

”mututuntuman” yhdistelmänä. Mututuntumaa kuvaillaan useissa tutkimuksissa vaikutuksena, 

kuinka intuitio ilmenee päätöksentekijässä. Intuition rooli ja merkitys päätöksenteossa kasvaa, 

kun päätöksenteon kohteen liiketoimintaympäristö on kompleksinen tai kaoottinen. (Dane & 

Pratt 2007, s. 37-39; Khatri & Ng 2000, s. 58). Intuitiota pidetään nopeampana vaihtoehtona 

päätöksen eteenpäin viemiseen, kuin rationaalista lähtökulmaa (Simon 1987, s. 61).  

 

Päätöksentekoa pystytään myös lähestyä rationaalisesti. Esimerkkinä rationaalisesta 

lähestymisestä voidaan pitää yksinkertaista prosessia, jossa ensin kasataan informaatiota 

päätökseen vaikuttavista tekijöistä. Tämän jälkeen kerätyt tiedot organisoidaan, analysoidaan 

ja tulkitaan sekä muodostetaan erilaisia vaihtoehtoja tietojen pohjalta. Lopuksi edetään 

loogisimman vaihtoehdon kanssa. (Dean & Sharfman 1996, s. 372-376) Rationaalista 

päätöksentekoa harkittaessa nousee saatavan datan laatu, oikeellisuus ja osuvuus tärkeään 

rooliin. Rationaalista lähestymistapaa suositaankin päätöksien tekemiseen, jossa tarvittavat 

tiedot ovat kasattavissa yrityksen operatiivisesta toiminnasta sekä päätöksenteon kohteen 

liiketoimintaympäristö ei ole kompleksinen tai kaoottinen. (Sadler-Smith & Shefy 2004, s. 77-

78) 

 

Päätöksiä pystytään siis toteuttamaan kahteen täysin eri lähtökulmaan perustuvalla tavalla. On 

kuitenkin tärkeää huomioida, että molemmissa ääripäissä on päätöksenteossa hyödynnetty aina 

molempia lähestymistapoja. Tämä perustuu ajatukseen, että päätöksentekijän on mahdotonta 
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sulkea toinen kokonaan pois ja rationaalisuus sekä intuitio sekoittuvatkin tekijän mielessä, 

vaikkei tekijä sekoittumista välttämättä tiedostakaan. (Sadler-Smith & Shefy 2004, s. 79-82)  

 

Hierarkia 

 

Strategista päätöksenteko pidetään normaalisti ainoastaan ylimmän johdon tehtävänä sekä 

vastuulla. Päätöksentekoon voi kuitenkin osallistua henkilöitä ylimmän johdon ulkopuolelta, 

jolloin päätöksenteon hierarkiaa kutsutaan hajautuneeksi. Vastaavasti mikäli päätöksentekoon 

osallistuu ainoastaan ylintä johtoa, on päätöksenteon hierarkia keskittynyt. (Diefenbach & 

Sillience 2011, s. 1527-1530; Mintzberg 1979, s. 320-322) Keskittäminen edustaa perinteistä 

yrityksen päätöksenteon hierarkiaa, jossa valta ja voimasuhteet etenevät ylhäältä alaspäin, eli 

ylimmästä johdosta kohti organisaation ruohonjuuritasoa. Tässä etuna on johdon vahva 

kontrolli päätöksistä ja niiden seuraamisesta (Mintzberg 1979, s. 323). Muutamien viime 

vuosikymmenien aikana on kuitenkin nähty trendi, jossa päätöksentekoon vaikuttavat henkilöt 

ovat jakaantuneet tasaisemmin läpi organisaation. Yritykset pyrkivät löytämään optimaalisen 

ryhmän, jolla he pääsevät taklaamaan ongelmia tehokkaimmin ja saavuttamaan parhaimman 

tuloksen. Hajautuneessa hierarkiassa etuna onkin yksinkertaisesti tietämyksen ja ymmärryksen 

lisääntyminen, koska päätöksiä on ratkomassa useampi henkilö. (Merendino et al. 2018, s. 72-

74) Mahdollisuus päätöksenteon hierarkian muuttamiselle on kuitenkin paljon kiinni 

yrityksestä. Hierarkian muodostumiseen vaikuttaa yrityksen koko, kulttuuri, johdon visio, 

riskinsietokyky ja monimutkaisuus. (Ghoshal & Bartlett 1995) 

 

Strateginen päätöksentekoprosessi 

 

Strategista päätöksentekoa ovat tukemassa päätöksentekoprosessit ja työkalut. Alla olevassa 

kuvassa (Kuva 2) on esitettynä hyvin tavanomainen päätöksentekoprosessi, jossa eri 

komponentteina ovat ongelman tunnistaminen, ongelman määrittäminen, ratkaisuvaihtoehtojen 

luominen, ratkaisuvaihtoehtojen kehittäminen sekä analysointi, valinnan tekeminen ja 

käyttöönotto. (Courtney 2001, s.19) 

Eri päätökset voivat ottaa mukaansa eri kokoonpanon päättäjiä eli hierarkiaa voidaan muuttaa 

päätöksien välillä. Viitekehys ei myöskään sido yritystä kumpaankaan rationaaliseen tai intuitio 
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pohjaiseen päätöksentekoon. Tämä lisää kuvatun viitekehyksen yleisyyttä. (Courtney 2001, 

s.19) Viitekehyksen noudattaminen tuo jo itsessään hyötyjä, sillä se lähes pakottaa yrityksen 

ottamaan mukaan rationaalisuutta intuition rinnalle. Tämä haluttu rationaalisuuden 

lisääntyminen ilmenee prosessin analyysi vaiheessa.  (Baer, Dirks & Nickerson 2012, s. 201; 

Arnott 2006, s. 62-73) Tämä kasvattaa entisestään viitekehyksen käytön suosiota, sillä näin 

vältytään vaaralta, että päätökset toteutettaisiin pelkällä intuitiolla.  

 

Kuva 2. Tyypillinen päätöksentekoprosessi (mukaillen Courtney 2001, s. 19) 

On myös argumentoitu, että pelkkä viitekehyksen noudattaminen parantaa päätöksien laatua. 

Väitös perustuu ajatukseen päätöksenteon selkeytymisestä eri vaiheiden aikana. Ihmiset 

päätöksenteon ympärillä keskittyvät paremmin aina tiettyyn vaiheeseen, eivätkä lähde 

analysoimaan lopullista ratkaisua jo alusta alkaen. (Dean & Sharfman 1996, s. 372-373) 

Strategisen päätöksenteon haasteet 

 

Aiemmin esitetysti yrityksien tulee sopeutua jatkuvasti muuttuvaan ympäristöön. Jatkuva 

muokkautumisen tarve kasvattaa myös tarvetta päätöksille eli päätöksenteon tiheys nousee. 
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Päätöksenteon kiireellisyyden kasvaessa laskee kynnys intuitioon pohjautuvaan 

päätöksentekoon siirtymiseen, sen ollessa aikaisemmin todetusti nopeampi vaihtoehto kuin 

rationaalinen lähestymistapa (Khatri & Ng 2000, 58-60; Simon 1987, s. 61). Puhtaasti 

intuitioon perustava päättäminen kuitenkin laskee päätöksenteon onnistumisen 

mahdollisuuksia. (Baer et al. 2012, s. 201) 

 

Kiireellisyyden johdosta yrityksille jää vähemmän aikaa toiminnan ongelmien syvälliseen 

analysointiin ja ongelman kunnolliseen hahmottamiseen. Mikäli ongelma ymmärretään väärin, 

ei päätös tule kattamaan kokonaista ratkaisua siihen tai päätös voi olla jopa kokonaan 

sopimaton. Tämä voidaan ymmärtää myös yllä esitetyn kuvan kautta (Kuva 2), jossa ongelman 

määrittäminen on viitekehyksessä jo toinen askel, jonka jälkeen virhe määrittelyssä kertaantuu 

jokaisella seuraavalla askeleella. Ongelman määrittämistä pidetäänkin päätöksenteon yhtenä 

tärkeimmistä kohdista. (Courtney 2001, s.19-21) 
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3 DATA-ANALYTIIKKA OSANA STRATEGISTA 

PÄÄTÖKSENTEKOA 
 

3.1 Datan monimuotoisuus ja määrittely 

 

Tämän kappaleen tarkoituksena on esitellä mitä data on sekä kuinka se tarjoaa informaatiota, 

tietoa, tietämystä ja viisautta päätöksentekoon. Kappaleessa tullaan myös esittelemään datan 

eri tasoja sekä tehdään selväksi strukturoimattoman ja strukturoidun datan käsitteet.  

 

Dataa luokitellaan joko strukturoimattomaksi tai strukturoiduksi. Strukturoitu data omaa 

selkeän rakenteen, joka mahdollistaa datan käsittelyn ja lukemisen. Strukturoimaton data ei taas 

omaa helposti lähestyttävää rakennetta ja tällaista dataa on muun muassa äänitallenteista, 

videotallenteista ja sosiaalisen median julkaisuista saatava data. (Taylor 2018) Rakenteesta 

riippumatta molemmat dataluokat koostuvat mitä tahansa mielivaltaista tapahtumaa tai asiaa 

kuvastavista organisoimattomista merkeistä, kirjaimista, numeroista ja symboleista, jolla ei ole 

selvää kontekstia. Dataa pidetään usein myös synonyyminä informaatiolle, tiedolle, 

tietämykselle ja viisaudelle. Todellisuudessa kuitenkin kaikki termit tarkoittavat eri asioita, 

mutta niille yhteistä on, että ne johtavat itsensä datasta. (Liew 2007; Ackoff 1999)  

 

Informaatio tarkoittaa dataa, jolle on muodostettu konteksti. Voidaan siis ajatella, että 

informaatio on datan käyttökelpoisempi muoto. Ymmärretään, että data ei ole itsessään 

käyttökelpoista tai yritykselle merkittävää, mutta se on prosessoitavissa ja asetettavissa 

kontekstiin, jolloin siitä tulee arvokasta käyttäjälleen. Tieto ja tietämys ovat informaatioon 

verrattuna abstraktimpaa sekä jalostuneempaa. Tieto ja tietämys voidaan luokitella 

inhimilliseksi käsitykseksi jostain asiasta. Tietoa muodostuu, kun informaatioon lisätään 

ihmisen näkemystä ja se vastaa luonteeltaan kysymykseen ”Miten?”. Tietämys vastaa taas 

kysymykseen ”Miksi?”. Tämä vastaus muodostuu, kun informaatioon lisätään aikaisempaa 

tietämystä. Data, informaatio, tieto ja tietämys voidaan kaikki yhdistää menneisyyteen eli toisin 

sanoen niillä voidaan selittää aikaisempia asioita ja tapahtumia. Viisaus taas linkittyy 

tulevaisuuteen. Viisaus muodostuu kaikkien nyt esitettyjen käsitteiden yhdistelmästä ja se 

vastaa kysymyksiin, joista ei ole vielä valmista tietoa eikä tietämystä. (Liew 2007; Ackoff 

1999)  
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Dataa voidaan luokitella eri tasoille sen volyymistä ja muodosta riippuen. Jako tehdään yleisesti 

ottaen viiteen tasoon. (Hovi 2015; Haselden & Wolter 2006) 

Master Data on matalaa volyymiltaan ja muodoltaan strukturoitua. Organisaatioissa sitä 

kuvataan yritystason dataksi, mikä kuvastaa strategista perustaa organisaatiossa, jonka päälle 

koko muu liiketoiminta rakentuu. Master Dataa on materiaali-, toimittaja- ja asiakastiedot. 

(Hovi 2015; Kolehmainen 2011)  

Metadata on matalaa volyymiltaan ja strukturoitua muodoltaan. Se antaa datalle teknisen 

täydennyksen, esimerkiksi datan tiedostokoko ja luontipäivämäärä ovat metadataa. 

Yksinkertaistettuna, datasta kertova data on metadataa. (Kolehmainen 2011)  

Transaktiodata on korkeaa tai keskinkertaista volyymiltaan ja strukturoitua sekä 

semistrukturoitua muodoltaan. Transaktiodataa pidetään ”perinteisenä datana”, koska sitä 

muodostuu liiketoimintaprosesseissa, esimerkiksi tilaukseen ja verkkokauppaostoksen 

yhteydessä syntyvä maksuun liittyvää data on transaktiodataa. (Hovi 2015; Haselden & Wolter 

2006)  

Analytiikkadata on keskinkertaista tai korkeaa volyymiltaan ja strukturoitua muodoltaan. 

Yrityksen tietovarastoissa olevaa historiadataa jalostettaessa syntyy analytiikkadataa. 

Analytiikkadata juontaa siis itsensä yrityksen operatiivisista toiminnoista saatavasta datasta, 

mutta saa nimityksensä käyttökohteen mukaan eli sitä hyödynnetään liiketoiminnan 

päätöksenteossa. (Haselden & Wolter 2006; Simpson 2016)  

Kaikki esitellyt datatasot rakentuvat päällekkäin (Kuva 3) siten, että Master Data jää 

pohjimmaiseksi. Tämä kuvastaa hierarkiaa, joka määräytyy eri datatasoista saatavaan 

mahdollisen liikearvon perusteella. Vielä mainitsematta oleva, uusin ja viimeisin datataso, Big 

Data sijoittuu hierarkian huipulle. 
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Kuva 3. Datatasot ja potentiaalinen liikearvo (mukaillen Haselden & Wolter 2006) 

 

Big Datalle ei ole onnistuttu löytämään vielä yhtä ja selkeää selitettä sen monimutkaisuuden 

johdosta. Kansan suussa Big Dataa määritellään hallitsemattoman suurena datasettinä, mitä ei 

pysty varastoimaan, hallitsemaan tai prosessoimaan perinteisen analytiikan keinoin. Big Dataa 

tieteellisessä kontekstissa kuvataan 7V-mallilla, jossa on komponentteina volyymi (eng. 

volume), vaihtelu (eng. variety), vauhti (eng. velocity), todenmukaisuus (eng. veracity), 

vaihtelevuus (eng. variability), epävakaisuus (eng. volatility) ja arvo (eng. value). 

(Yadranjiaghdam, Pool & Tabrizi 2016, s. 404-405; Chen, Mao & Liu 2014, s. 172-174) 

 

Volyymillä kuvataan Big Datan suuruutta sekä laajuutta. Datasettien koot pystyvät 

vaihtelemaan gigatavuista aina zetatavuihin. Tulevaisuudessa määrä tulee kasvamaan ja 

ongelmaksi syntyy varastoinnin toteutus. Vaihtelulla tarkoitetaan datan heterogeenisyyttä eli 

Big Data pystyy olemaan strukturoitua, semistrukturoitua tai strukturoimatonta. Vauhdilla 

viitataan datan syntymisen nopeuteen. Erityisesti sosiaalisesta mediasta syntyy koko ajan 

reaaliaikaista dataa, joka toisaalta myös voi vanheta yhtä nopeasti. Todenmukaisuusuudella 

tarkoitetaan datan luotettavuutta, joka on kriittistä liiketoiminnassa. Toisin sanoen yrityksien 

tulee huomioida datanlähde. Vaihtelevuudella kuvataan muutoksia datan syntymisen 

vauhdissa. Big Datan syntymistä tarkasteltaessa huomataan joissakin kohtaa piikkejä, jolloin 

datavirrat kasvavat. Epävakaisuudella tarkoitetaan faktaa, että Big Datan hyödyntämiseen 
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tarvitaan dataa sitä käyttävän organisaation sisältä, kuin myös sen ulkopuolelta, jotta saatavaa 

informaatiota voidaan pitää luotettavana. Arvolla kuvataan, ettei Big Data ole arvokasta, kuten 

ei myöskään mikään data ilman analytiikkaa. (Yadranjiaghdam et al. 2016, s. 404-405; Chen et 

al. 2014, s. 172-174) 

 

3.2 Data-analytiikalla rationaaliseen päätöksentekoon 

 

2010-luvun kirjallisuus ja tutkimukset päätöksenteon kontekstissa pyörivät vahvasti 

tietojärjestelmien ja erilaisten päätöksenteon työkalujen ympärillä. Nämä tietojärjestelmät ja 

työkalut ovat mahdollistaneet tiedon jakamisen organisaation sisällä käytännössä 

reaaliaikaisesti. Tämä on kasvattanut merkittävästi kyvykkyyksiä tehdä dataan pohjautuvia 

päätöksiä. (McAfee & Brynjolfsson 2012, s. 64-65) Onkin sanottu, että kaikista digitalisaation 

tuomista hyödyistä suurimpana hyötynä strategiselle päätöksenteolle nähdään siirtyminen 

yksittäisistä tietojärjestelmistä yhteisiin järjestelmiin sekä tietokantoihin. Siirtymä 

digitalisaation hallitsemaan maailmaan on tuonut uusia ulottuvuuksia datan säilömiseen ja 

hankkimiseen sekä mahdollistanut avoimen pääsyn dataan läpi organisaation. (Constantiou & 

Kallinikos 2015, s. 45)  

 

Digitalisaation edetessä vauhdilla muutaman viime vuosikymmenen aikana on myös 

analytiikka kehittynyt ja erityisesti siitä saatava tiedon laatu parantunut (McAfee & 

Brynjolfsson 2012, s. 64-65). Kehitys voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen, joista 

ensimmäinen on analytiikka 1.0. Analytiikka 1.0 pohjautui vahvasti tietojenkäsittelyyn sekä 

operatiiviseen tietojohtamiseen ja sen avulla pyrittiin usein vahvistamaan päätöksiä, eikä 

tekemään päätöksiä. Analytiikassa suurin osa ajasta kului tiedon keräämiseen eikä varsinaisen 

analytiikan tekemiseen. Puhuttiinkin analyytikoiden sijaitsevan ”takahuoneessa”, eikä johtajien 

rinnalla tekemässä päätöksiä. Päätökset perustuivat siis edelleen voimakkaammin yksilöiden 

kokemuksiin ja intuitioon. Analytiikka 2.0 muodostui, kun kerättävän datan määrä maailmassa 

alkoi kasvaa merkittävästi. Samalla muodostui uusia datan tasoja, eivätkä analytiikka 1.0 

aikaiset työkalut sopineet enää uudenlaisen datan käsittelyyn. Analytiikka 2.0 aikana pystyttiin 

muun muassa automatisoimaan päätöksentekoa operatiivisella tasolla sekä tuomaan uusia 

näkemyksiä korkeammankin tason päätöksiin. Voidaan kuvainnollisesti sanoa, että analyytikot 

olivat nyt päässeet ”samaan” huoneeseen johtajien kanssa. Mentaliteettina oli tehdä päätöksiä 
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datan pohjalta tai vähintäänkin noteerata vahvasti datan luoma viisaus. Tämän mentaliteetin 

noudattaminen oli kuitenkin mahdollista hyvin pitkälti ainoastaan päätöksissä koskien tuotteita 

ja palveluita. Näistä datan kerääminen oli helpommin toteutettavissa verrattuna muihin 

liiketoiminnan osa-alueisiin. (Phillips 2014, Davenport 2013). 

 

Nykyään elämme kolmatta ja viimeisintä analytiikan vaihetta eli 3.0:aa. Analytiikka 3.0 

aikakautena käytännössä kaikesta pystytään keräämään dataa ja sen käsittelyyn on olemassa 

tehokkaita työkaluja. Nykyään lähdetäänkin toteuttamaan lähes kaikkea päätöksentekoa datan 

pohjalta, eikä ainoastaan päätöksiä koskien tuotteita ja palveluita. Dataan pystytään pohjamaan 

päätöksiä esimerkiksi asiakkaita ja liiketoiminta ongelmia koskien (Phillips 2014).  Analytiikka 

3.0 avulla on pystytty etenemään yhä korkeampi tasoisten päätöksien tekemiseen tai päätöksien 

ohjaamiseen datalla. (Davenport 2013; LaValle et al. 2011, s. 24-27) Tällä hetkellä puhutaankin 

datavetoisesta päätöksenteosta, jota kuvataan usein sanalla analytiikka, sen rationaalisuuteen 

perustuvan lähestymistavan johdosta. Data-analytiikalla tarkoitetaan datan pohjalta 

kysymyksiin vastaamista, syy-seuraussuhteiden etsimistä ja erilaisten hypoteesien sekä 

olettamuksien testaamista matemaattisiin malleihin tai muihin tieteellisiin menetelmiin 

pohjautuen. (Poleto, De Carvalho & Costa 2015) Analytiikan ydin on siis näitä tarkoitusperiä 

käyttäen löytää datasta informaatiota, tietoa, tietämystä ja viisautta. Tiedon ja viisauden avulla 

pystytään selittämään historiaa ja ennustumaan tulevaisuutta. (Davenport 2013) 

 

Data-analytiikan myötä on pystytty löytämään uusia syy-seuraussuhteita, jotka ovat olleet liian 

vaikeasti havaittavissa pelkästään ihmisen prosessoitavaksi. Näiden syy-seuraussuhteiden 

löytämisen takana on data-analytiikalla saavutettu datan struktuurin kasvattaminen. Datan 

struktuurin kasvun johdosta on taas pystytty muokkaamaan päätöksenteon ympäristöä 

strukturoimattomasta strukturoituun suuntaan. (Poleto et al. 2015) Erityisen voimakas vaikutus 

on huomattu taktisen tason päätöksenteossa, jossa analytiikka on mahdollistanut 

semistrukturoidusta ympäristöstä muuttujien selvittämisen sekä niiden käyttäytymisen 

ennustamisen, strukturoidun datan pohjalta. (Saaty 2008, s. 84-87) 

 

Strategisen päätöksenteon ympäristöä pidetään puolestaan niin kompleksisena ja kaoottisena, 

että ympäristön todelliseen tasoittamiseen vaaditaan strukturoimatonta dataa. Tämä tarkoittaa, 

ettei tavalliseen analytiikkadataan pystytä pohjaamaan strategisia päätöksiä. (Courtney 2001, 
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s.19-21) Datasta voidaan kuitenkin hakea suuntaa päätöksille, mutta intuitio on edelleen suurin 

vaikuttaja lopulliseen päätökseen. (Poleto et al. 2015) 

 

Eri päätökset vaativat siis erilaista dataa ja päätös-data nelikenttä (Kuva 4) yhdistää hyvin 

strukturoidun ja strukturoimattoman datan sekä päätöksenteon yhteen.  (Intezari & Gressel 

2017, s. 78) Kuvaan on myös asemoitu, kuinka strategiset, taktiset ja operatiiviset päätökset 

voisivat nelikenttään sijoittua ilman analytiikkaa ja analytiikan kanssa. 

 

 
Kuva 4. Päätös-data nelikenttä, data-analytiikka päätöksenteossa 

Nelikentän päätöksien asemointia tulee muokkaamaan vielä lisää viime vuosien aikana 

valtavaksi puheenaiheeksi kasvanut Big Data. Big Dataa analysoitaessa algoritmit verrattuna 

aiemmin kuvattuun data-analytiikkaan eivät oikeastaan eroa. Olemassa olevia algoritmeja 

pystytään hyödyntämään Big Datankin jalostamiseen. (McAfee & Brynjolfsson 2012, s. 64-

67). Seuraavaksi esitettävät vaikutukset päätöksentekoon siis juontavat itsensä pääasiallisesti 

datasta, eivätkä niinkään kehittyneistä algoritmeista. 

Strateginen päätöksenteko vaatii todetusti strukturoimatonta, yrityksen ulkopuolelta tulevaa, 

korkean volyymin omaavaa ja tulevaisuuteen keskittyvää dataa (Courtney 2001, s. 21-23). Big 
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Datan määritelmää katsottaessa huomataan näiden kriteerien täyttyvän, joten voidaan olettaa 

Big Datan olevan hyödynnettävissä rationaaliseen lähestymistapaan ylimmän johdon 

strategisessa päätöksenteossa. Big Datalla pystytään tehostamaan myös operatiivisen sekä 

taktisen tason päätöksentekoa sen reaaliaikaisuuden ja kattavuuden ansiosta. Big Data-

analytiikka mahdollistaa nopeampia analyyseja suurista dataseteistä, mikä vaikuttaa datan 

syntymisen-datan analysoinnin aikajanaan. Saadaan myös määrällisesti enemmän ja 

korkeampitasoista tietoa sekä datan pohjalta voidaan luoda todenmukaisempia ennusteita. 

(Davenport & Dyche 2013, s. 5-6) Nämä kaikki laskevat päätöksenteon ympäristön struktuuria. 

Näitä vaikutuksia pyritään hahmottamaa alla kuvassa (Kuva 5), jossa eri päätökset ovat 

uudelleen asemoituina päätös-data nelikenttään Big Data-analytiikan kanssa. 

 
Kuva 5. Päätös-data nelikenttä, Big Data-analytiikka 

 

Asemoinnissa huomataan merkittäviä eroja erityisesti verrattaessa tilanteita yksi ja kolme, eli 

ilman analytiikkaa päätöksen tekeminen verrattuna päätöksen tekemiseen Big Data-

analytiikkaa hyödyntäen. Strategisessa päätöksenteossa on päästään osittain hyödyntämään 

rationaalista lähestymistapaan, kun taas taktinen päätöksenteko ja operatiivinen päätöksenteko 

ovat muuttunut täysin rationaalisiksi ja reaaliaikaisiksi. 
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Esitettyjä nelikenttiä sekä erityisesti kaikkien päätöksien pohjaamista rationaalisuuteen voidaan 

kuitenkin myös argumentoida vastaan. Tämä pohjautuu jatkuvasti tutkimuksissa tapahtuviin 

väittelyihin, kuinka paljon ja missä suhteessa intuitiota ja rationaalisuutta tulisi käyttää. Kaikki 

päätökset ovat erilaisia ja niiden toteutustavat tapauskohtaisia sekä ihmisen harkinnan alla. 

(Calabretta, Gemser & Wijnberg 2016). Big Datan, kuin myös osittain analytiikkadatan 

käytössä on vielä monia ongelmia, kuten henkilöstön negatiiviset ennakkoluulot, organisaation 

nykyiset ja epäsopivat prosessit Big Datan hyödyntämiselle, analytiikkaan tarvittavien 

työkalujen puute, tietotaidon puute datan prosessoinnissa sekä ylipäätänsä ymmärrys kuinka 

rationaalista, analyyttistä ja datavetoista lähestymistapaa päätöksenteossa tulisi harjoittaa. 

(Philip Chen & Zhang 2014, s. 318-320) 

 

3.3 Data-analytiikka muokkaa päätöksenteon luonnetta 

 

Alun perin ensimmäisten dataan liittyvien työkalujen noustessa julkisuuteen oli niiden 

tarkoituksena tuoda tietokoneet ja data ihmisen tueksi osaksi päätöksentekoa. Nykyään 

tarkoitusperät ovat toiset ja puhutaankin asemoinnista ihmisen tuomisesta osaksi datavetoista 

päätöksentekoa. (Mayhew, Saleh & Williams 2016) Tämä pätee erityisesti sellaisissa 

päätöksissä, jotka voidaan perustaa suurimmaksi osaksi rationaalisuuteen eli analytiikan 

varaan. Tietojärjestelmät tai analytiikkatyökalut eivät kuitenkaan pysty tekemään päätöstä 

ihmisen puolesta mitä komponentteja ja muuttujia tietystä toiminnosta pitäisi analysoida. 

Ihmisen tuominen osaksi päätöksentekoa tarkoittaakin kysymyksien esittämiselle datalle 

intuition ja aiempien analyysien pohjalta, joihin lähdetään hakemaan vastauksia datasta. Tämä 

tarve on taas alkanut vaikuttamaan päätöksenteon hierarkiaan. (Phillips 2014) 

 

Data-analytiikan muuttaa hierarkiaa 

 

Aikaisemmin tässä tutkimuksessa todetusti päätöksentekoa on aiemmin pidetty ainoastaan 

ylimmän johdon tehtävänä eli keskitettynä, mutta nykyään on havaittavissa muutos, kun monet 

organisaatiot siirtyvät kohti hajautettua päätöksentekoa. Hajautuminen jatkuu myös perinteistä 

hajautunutta hierarkiaa pidemmälle. Vielä 2010-luvun alussa hajautuneen 

päätöksentekoryhmän tyypillisenä kokoonpanona voitiin pitää ylintä johtoa sekä henkilöitä, 

jotka omasivat paljon kokemusta sekä hyvät analyyttiset taidot. Nykyään tarvitaan kuitenkin 
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enemmän spesifiä tietoa yrityksen toiminnoista ja sitä kautta ymmärrystä toimintoihin 

vaikuttuvista pienistäkin tekijöistä (Mayhew et al. 2016; Wright et al. 2016, s. 167-175). Näitä 

henkilöitä ovat usein alemman tason johtajat, jotka omaavat ylätason johtoa paremmat tiedot 

sekä intuition oman alueensa liiketoimintaympäristöön. Tämä tietämys on kriittinen tekijä 

esitettäessä kysymyksiä datalle, jotta saadaan vastauksia päätöksenteon tueksi. (Kohtamäki 

2017, s. 53-65) Lisäksi yritykset tarvitsevat tilastotieteilijöitä, jotka pääsevät analysoimaan 

dataa. Erityisesti suuri tarve tilastotieteilijöille on yrityksissä, jotka käyttävät Big Dataa, koska 

sen tulkitseminen on vielä usein kynnyskysymyksenä sen käytölle. (Davenport & Dyche 2013, 

s. 14-17) Alla kuvassa (Kuva 6) on esitettynä nykyaikainen päätöksentekoprosessi. Kuvasta 

huomataan, että askeleet päätökseen eivät ole muuttuneet radikaalista aiemmin esitetystä. Siitä 

käy kuitenkin ilmi nyt esitettyjen uusien henkilöiden tarve prosessissa. Henkilöiden 

osallistumismäärää/-tarvetta eri vaiheisiin indikoidaan väritetyn alueen laajuudella, mutta on 

hyvä ottaa huomioon, että päätöksien välillä voi tapahtua myös vaihtelua osallistumismäärän/-

tarpeen suhteen. 

 

Kuva 6. Analytiikan vaikutukset päätöksentekoprosessiin (mukaillen Davenport & Dyche 2013) 
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Päätöksenteossa korostuu siis taidot liittyen tilastotieteisiin sekä analytiikkaan ja liiketoiminta-

orientoituneita henkilöitä eli useimmiten johtajia tarvitaan ainoastaan kahdessa ensimmäisessä 

ja kahdessa viimeisessä vaiheessa. Ihanne tilanteessa johtajilla olisi kuitenkin käsitys myös 

analytiikasta ja tilastotieteilijät sekä analyytikot puolestaan omaisivat myös valistuneen 

ymmärryksen liiketoiminnasta. Molemminpuolinen tiedon sekä osaamisen kasvattaminen 

”toistensa” aloista nopeuttaisi päätöksenteon prosessia. Tällöin henkilöt eri osaamisalueilta 

pääsisivät osallistumaan prosessin kaikkiin vaiheisiin vähintäänkin monitoroivassa roolissa. 

(Mayhew et al. 2016; Davenport & Dyche 2013, s. 14-17; McAfee & Brynjolfsson 2012, s. 64-

67) 

Osallistuivat kaikki jokaiseen prosessin vaiheeseen tai eivät, niin hierarkian muutos aiheuttaa 

haasteita, sillä päätöksentekoon osallistuvan ryhmän kasvaessa, kasvaa samalla koordinoinnin 

haastavuus. (Mayhew et al. 2016) Haastavuuden lisääntyminen perustuu rationaalisen 

päätöksenteon vaatimuksille, eli päätöksentekoprosessi ei saa venyä koordinoinnin heikkouden 

tai minkään muunkaan takia. Eri päätökset vaativat myös eri henkilöstöä, joka edelleen 

kasvattaa koordinoinnin tarvetta (Ghoshal & Bartlett 1995). Päätöksentekoprosessin venyessä 

ja hidastuessa muodostuu ongelmiksi kysymykset datan vanhenemisesta sekä ympäristön 

muutosvauhdista. 

Kaikki toiminta optimoi strategista päätöksentekoa 

Päätöksentekoprosessia voidaan nykyään ajatella syklisenä. Dataa kerättäessä ja analysoitaessa 

käytännössä reaaliaikaisesti, on päätöksentekoa seuraava palautejakso lyhentynyt. 

Palautejakson aikana kerätään informaatiota päätöksen vaikutuksista sekä tuomitaan sen 

onnistuneisuutta. Palautejakson lyhentyessä nopeutuu uuden ja korjaavan 

päätöksentekoprosessin aloitus. (Hämäläinen et al. 2016) Tämä syklisyys voidaan nähdä 

jokaisella päätöksenteon tasolla. Operatiivinen toiminta ottaa datansa reaaliaikaisesti muun 

muassa erilaisista KPI mittareista ja operatiivisilla päätöksillä yritetään optimoida päivittäisiä 

toimintoja. Taktisella tasolla hyödynnetään operatiivisen tason tietämystä, suoritetaan 

analyysejä yksikön kokonaisvaltaisesta toiminnasta ja luodaan suunnitelmia sekä ennusteita 

tulevaisuutta varten. Strategisella tasolla imetään tietämystä niin operatiivisesta kuin taktisesta 

toiminnasta, huomioidaan näillä tasoilla laadittuja ennustuksia sekä suunnitelmia ja kerätään 

sekä käytetään myös yrityksen ulkopuolelta tulevaa dataa. Tietämyksen välitystä operatiiviselta 
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tasolta ylöspäin pyritään automatisoimaan ja helpottamaan raportointinäkymien (eng. 

dashboard) avulla. Raportointinäkymät nopeuttavat myös jokaisella tasolla päätöksentekoa, 

koska aikaisemmat tutkimukset/tulokset saadaan näkyviin ilman erillistä perehtymistä. 

Raportointinäkymät edesauttavat myös informaation sisäistämistä, niiden yksinkertaistaessa ja 

visualisoidessa analyysien tuloksia. (Franklin et al. 2017, s. 212-214; Kohtamäki 2017, s. 11-

20) 

Datan kerääminen, erilaisten mittareiden seuranta, raportointinäkymien käyttäminen ja 

tietämyksen ammentaminen operatiiviselta sekä taktiselta tasolta toimivat siis strategisen 

päätöksenteon pohjana. Kaikki tehdyt päätökset, niistä kerättävä tieto ja viisaus kulminoituvat 

strategisella tasolla, jossa kaiken tämän avulla luodaan uusia linjoja yritykselle (Kohtamäki 

2017, s. 149-155; Davenport 2013). Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1) on kuvattuna 

muutamia esimerkkejä, mitä tietoa analytiikka tarjoaa päätöksenteolle ja millaisia päätöksiä 

analytiikan pohjalta voidaan lähteä kohtaamaan. 

Taulukko 1. Analytiikka tarjoaa tietoa päätöksentekoon (mukaillen Kohtamäki 2017, s. 60) 

 
Uusien liiketoiminta 

mahdollisuuksien 

havaitseminen 

Liiketoiminta 

mahdollisuuksista 

päättäminen 

Resurssien 

muokkaaminen/ 

sijoittaminen 

Ennustavat analyysit 

- Tulevaisuuden 

markkinoiden, tuotteiden 

ja asiakkaiden 

ennakointi/analysointi 

- Tulevaisuuden 

sijoitukset 

- Mistä 

mahdollisuuksista 

kieltäydytään 

- Pilottikokeiluja 

- Mitä olemassa olevia 

resursseja tarvitsemme/ 

emme tarvitse 

tulevaisuudessa 

- Mitä uusia resursseja 

tarvitaan 

Reaaliaikainen data 

- Reaaliaikaiset tiedot 

myynnistä ja katteista 

- Reaaliaikaiset tiedot 

olemassa olevista 

tuotteista ja asiakkaista 

- Tuottoisimpien 

tuotteiden ja palveluiden 

arviointi 

- Olemassa oleviin 

resursseihin 

panostaminen/ hyödyn 

maksimoiminen 

Historiatieto 

- Vanhojen myyntien ja 

katteiden tarkastelu 

 

- Hyödyntämättömien 

resurssien analysointi 

- Tämän hetkisten 

resurssien kehittäminen 

 



 

   

 

24 

Ennakointi strategisessa päätöksenteossa avainasemassa 

Kaikilla yrityksillä periaatetasolla ollessa mahdollisuus analytiikan hyödyntämiseen, nopeiden 

palautteiden saantiin, markkinoiden syvälliseen tutkimiseen ja omien toimintojen 

optimoimiseen, on kilpailuetua yhä vaikeampi saavuttaa. Yrityksillä strategian ja strategisten 

päätöksien tulee tähdätä yhä voimakkaammin tulevaisuuteen ja asiakkaiden mieltymyksiä sekä 

muiden yrityksiä toimia ennakoida. Puhutaan muutosparadoksista (Kuva 7), jossa kuvataan 

hyvin päätöksenteon tärkeyttä strategian onnistuneisuuden ja yrityksen menestyksen kannalta. 

(Mitronen & Raikaslehto 2019, s. 51-55; Santalainen 2009, s. 229-230) Strategian 

onnistuneisuuteen vaikuttaa päätöksenteon lisäksi dynaamisten resurssien määrä eli kuinka 

sitoutumaton yritys on toimintaansa. Sitoutuneisuus nykyiseen toimintaan nähdään haittana 

uusien päätöksien tekemisessä ja näin ollen haitaksi yrityksen muutoskyvyssä. (Kohtamäki 

2017, s. 60-66) 

 

 
Kuva 7. Muutosparadoksi ja strateginen menestys (mukaillen Mitronen & Raikaslehto 2019, s.51; Santalainen 

2009, s. 229-230) 

 

Ymmärretään, että tutkimuksen alussa esitetty strategisen päätöksenteon haaste kasvavasta 

tarpeesta uusille päätöksille ei ole muuttunut. Tarkoitusperät päätöksen tekemisen takana ovat 

kuitenkin muuttuneet. Aikaisemmin päätöksiä lähdettiin usein tekemään, koska huomattiin 
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tarve reagoida ja sopeutua muuttuneeseen ympäristöön. Nykyään reagoiminen ja sopeutuminen 

eivät enää riitä vaan yrityksen tulee ennakoida muutoksia (Davenport 2013; Mitronen & 

Raikaslehto 2019, s. 60-70). Aivan tutkimuksen alussa todettiin, että strategian ja päätöksenteon 

äärimmäinen sekä lopullinen tavoite on ohjata yritystä sen tahtotilaa eli visiota kohti. Tämä 

konkretisoituu nyt ja päätöksenteon vaikutus menestykseen korostuu entistäkin enemmän. 
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4 JOHTOPÄÄTÖKSET JA YHTEENVETO 
 

Tämän kandidaatintyön tarkoituksena oli selvittää tutkimuksen kautta, miten data-analytiikka 

muokkaa strategista päätöksentekoa. Tutkimuksessa haettiin vastauksia kysymyksiin, miten 

data-analytiikkaa tehostaa strategista päätöksentekoa, miten päätöksenteon luonne ja prosessit 

muuttuvat sekä haettiin tiivistettyä kuvaa haasteista, joita data-analytiikka on tuonut 

päätöksentekoon. Näitä tarkoitusperiä lähdettiin lähestymään teoriakirjallisuuden sekä muun 

relevantin kirjallisuuden avulla, liittyen strategiseen päätöksentekoon, analytiikkaan, 

datavetoiseen organisaatiokulttuuriin sekä Big Dataan. Teorian tarkoituksena oli taata, että 

lukija ymmärtää työn edetessä päätöksenteon tärkeyden, kuinka eri päätöksiä pystytään 

lajittelemaan, päätöksenteon eri aspektit sekä miten dataa voidaan luokitella eri tasoihin ja 

miten analytiikka on kehittynyt. Teorian avulla pyrittiin siis takamaan työlle hyvä tieteellinen 

pohja sekä avustamaan lukijaa ymmärtämään tutkimuksessa toimivaa näkökulmaa. 

Tutkimuskysymyksenä työssä toimi: 

 

Miten data-analytiikka muokkaa strategista päätöksentekoa? 

 

2010-luvulla datan määrän radikaali lisääntyminen sekä siitä ketjureaktiona seurannut kehitys 

työkalujen parantelussa on tuonut analytiikan mukaan kaikkeen liiketoimintaan ympäri 

maailmaa. Big Datan lisääntynyt käyttö on tuonut myös konkreettisia esimerkkejä, kuinka 

toiminnasta voidaan tehdä täysin datavetoista. Ymmärrys analytiikasta on siis lisääntynyt ja sen 

käyttöä pidetään kriittisenä kilpailutekijänä nykyisessä liiketoimintakentässä. Dataan eli 

rationaalisuuteen pohjautuvien päätösten paremmuus ja hyödyt ovat tunnistettu jo kauan sitten, 

mutta datan kokonaisvaltainen hyödyntäminen on mahdollistunut vasta analytiikka 3.0 vaiheen 

myötä.  

 

Työssä käsiteltiin päätöksenteon eri aspekteina rationaalisuuden ja intuition roolia, 

päätöksenteon hierarkiaa sekä prosessia. Analytiikan mukaan tuominen loi muutoksia näihin 

kaikkiin aspekteihin ja ratkaisi olemassa olevia ongelmia näillä alueilla. Data-analytiikka 

erityisesti Big Datan avulla mahdollisti merkittäviä muutoksia päätöksenteon ympäristön 

struktuurissa. Tavallisen analytiikan kanssa pystytään strukturoidun datan kanssa 

rationalisoimaan operatiivisia sekä taktisia päätöksiä. Big Data-analytiikan kanssa pystytään 
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taas lähteä prosessoimaan strukturoimatonta dataa, jota tarvitaan strategisen tason päätöksien 

rationaaliseen perusteluun. Analytiikka ylipäätänsä sen mahdollistaman suurten datasettien 

prosessoinnin kautta on luonut kaikista päätöksenteon ympäristöistä vakaampia, sillä 

päätöksenteon aikajänteet ovat lyhentyneet. Analytiikalla saavutetaan siis tilanne, jossa kaiken 

tasoisia päätöksiä voidaan ensisijaisesti kohdata rationaalisella lähestymistavalla. Intuition 

tarve on kuitenkin edelleen olemassa ja sen käyttökohteet voidaan jakaa kolmeen eri 

kategoriaan: intuitio tunnistamassa ongelmia liiketoiminnassa, intuition rooli analytiikassa eli 

kysymyksien esittämistä datalle ja muuttujien tunnistamisessa sekä kolmantena, intuitio 

lopullisessa päätöksenteossa ja yrityksen suunnan valinnassa.  

 

Päätöksentekoprosessissa merkittävimpiä muutoksia huomattiin siihen osallistuvien 

henkilöiden kokoonpanossa eli päätöksenteon hierarkia on muuttunut. Analyysien ja 

tutkimuksien tekemiseen tarvitaan tilastotieteilijöitä sekä analyytikoita ja edellä mainitusti 

liiketoiminnan tarkasti tuntevia henkilöitä, jotta osataan esittää datalle oikeita kysymyksiä. 

Nämä henkilöt ovat usein alemman tason johtajia, jotka tulevat ylimmän johdon mukaan 

päätöksentekoprosesseihin. Päätöksenteon hierarkian on kokonaisuudessaan hajaantunut 

merkittävästi. 

 

Päätöksien perustuessa dataan ja niiden ollessa rationaalisia on niiden tuloksia helpompi seurata 

tilastojen sekä raportointinäkymien kautta. Tämä on lyhentänyt päätöksentekoa seuraavaa 

palautejaksoa, koska vaikutukset realisoituvat nopeammin saatavan datan ja analytiikan 

ansiosta. Palautejakson lyhentyessä päätöksenteko prosessista on muodostunut syklinen, eli 

uusi prosessi käynnistyy lähes heti vanhan loputtua. 

 

Haasteet, joita data-analytiikka on tuonut liittyvät esitettyihin muutoksiin. Hierarkian muutos 

on kasvattanut koordinoinnin tarvetta ja rationaalinen päätöksenteko on kiristänyt kilpailua. 

Kaikkien yrityksien periaatteessa pystyessä tehostamaan omia toimintojaa dataan pohjautuvilla 

optimaalisilla päätöksillä, on lisääntynyt tarve huomioida päätöksissä yhä voimakkaammin 

tulevaisuutta ja mahdollisia kilpailukentässä tapahtuvia muutoksia. Tämän tutkimuksen 

rajauksen ulkopuolelle jätettiin data-analytiikan käyttämiseen vaadittavat edellytykset. 

Edellytyksistä muodostuvat haasteet ovat kuitenkin hyvä tunnistaa ja niitä on paikoittain 
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noteerattukin tekstissä. Merkittävimpiä haasteita edellytyksien puolesta ovat datan kerääminen, 

hallinnointi ja laatu sekä henkilöstön osaaminen. 

 

Tässä työssä ei otettu kantaa jatkuvasti kehittyvän tekoälyn rooliin päätöksenteossa. Meneillään 

olevissa tutkimuksissa on kuitenkin analysoitu jo mahdollisuuksia, että päätöksenteko siirtyisi 

täysin automatisoiduksi jopa strategisellakin tasolla. Jatkotutkimus voisikin keskittyä 

argumentoimaan, kuinka kehittynyt tekoäly vaikuttaisi tässäkin tutkimuksessa analysoituihin 

strategisen päätöksentekoon eri aspekteihin eli intuition rooliin, hierarkiaan ja prosessiin. 

  

 

 

 

 

 

 

 



 

   

 

29 

5 LÄHTEET 

Ackoff, R. L. 1999. From Data to Wisdom. Ackoff’s Best. New York: John Wiley & Sons. s. 

170 – 172. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 22.2.2020]. Saatavilla: 

https://pdfs.semanticscholar.org/ea36/744970968bc18f9cd89592a86c6d2a366ba7.pdf 

Arnaboldi, M., Busco, C. & Cuganesan, S. 2017. Accounting, Accountability, Social media 

and Big data: Revolution or Hype? Accounting, Auditing & Accountability Journal. Vol. 

30(4), s. 762–776. 

Arnott, D. 2006. Cognitive Biases and Decision Support Development: A Design Science 

Approach. Information Systems Journal. Vol. 16(1), s. 55-78. 

Baer, M., Dirks, K. T. & Nickerson, J. A. 2013. Microfoundations of Strategic Problem 

Formulation. Strategic Management Journal. 34(2), s. 197-214.  

Calabretta, G., Gemser, G. & Wijnberg, N. M. 2016. The Interplay Between Intuition and 

Rationality in Strategic Decision Making: A Paradox Perspective. Organization Studies. Vol 

38(3-4), s. 365-401. 

Capone, M. 2019. Data Skills and the Fourth Industrial Revolution. Forbes Media LLC. 

[Verkkodokumentti]. [Viitattu 3.3.2020]. Saatavilla: 

https://www.forbes.com/sites/forbestechcouncil/2019/05/03/data-skills-and-the-fourth-

industrial-revolution/#393e8d16509d 

Chen, M., Mao, S. & Liu, Y. 2014. Big data: A Survey. Mobile Networks and Applications. 

Vol. 19(2), s. 171-209.  

Constantiou, I. D. & Kallinikos, J. 2015. New Games, New Rules: Big data and the Changing 

Context of Strategy. Journal of Information Technology. Vol. 30(1), s. 44-57.  

Courtney, J. F. 2001. Decision Making and Knowledge Management in Inquiring 

Organizations: Toward a New Decision-making Paradigm for DSS. Decision Support 

Systems. Vol. 31(1), s. 17-38. 



 

   

 

30 

Dane, E. & Pratt, M. G. 2007. Exploring Intuition and It’s Role In Managerial Decision 

Making. Academy of Management Review. Vol. 32(1), s. 33-54.  

Davenport, T. H. 2013. Analytics 3.0. Harvard Business Review. [Verkkodokumentti]. 

[Viitattu 24.3.2020]. Saatavilla: https://hbr.org/2013/12/analytics-30  

Davenport, T. H. & Dyché, J. 2013. Big data in Big Companies. International Institute for 

Analytics. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 6.4.2020]. Saatavilla: 

http://datascienceassn.org/sites/default/files/Big%20Data%20in%20Big%20Companies%20-

%20Tom%20Davenport.pdf 

Dean, J. W. & Sharfman, M. P. 1996. Does Decision Process Matter? A Study of Strategic 

Decision-making Effectiveness. Academy of Management Journal. Vol. 39 (2), s. 368-392.  

Diefenbach, T. & Sillince, J. A. 2011. Formal and Informal Hierarchy in Different Types of 

Organization. Organization Studies. Vol. 32(11), s. 1515-1537.  

Franklin, A., Gantela, S., Salsawit, S., Johnson, T. R., Robinson, D. J., King, B. R., Mehta, A. 

M., Maddow, C. L., Hoot, N. R., Nguyen, V., Rubio, A., Zhang, J. & Okafor, N. G. 2017. 

Dashboard Visualizations: Supporting Real-time Throughput Decision-making. Journal of 

Biomedical Informatics. Vol. 71, s. 211-221.  

French, S. & Papamichail, N. 2003. Decision Behaviour, Analysis and Support. Cambridge 

University Press.  

Ghoshal, S. & Bartlett, C. A. 1995. Changing the Role of Top Management: Beyond Structure 

to Process. Harvard Business Reviews. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 12.3.2020]. Saatavilla: 

https://hbr.org/1995/01/changing-the-role-of-top-management-beyond-structure-to-processes 

Gupta, M. & George, J. F. 2016. Toward the Development of a Big data Analytics Capability. 

Information & Management. Vol. 53(8), s. 1049–1064.  

Haselden, K. & Wolter, R. 2006. The What, Why, and How of Master data Management. 

Microsoft Corporation. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 18.3.2020]. Saatavilla: 

https://www.linkedin.com/pulse/what-why-how-master-data-management-manjunath-singh 



 

   

 

31 

Hovi, A. 2015. Mitä on Master Data. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 12.3.2020]. Saatavilla: 

https://www.arihovi.com/mita-master-data/ 

Hämäläinen, V., Maula, H. & Suominen, K., 2016. Digiajan strategia. Helsinki: Alma Talent. 

240 s. 

Intezari, A. & Gressel, S. 2017. Information and Reformation in KM Systems: Big data and 

Strategic Decision-making. Journal of Knowledge Management. Vol. 21(1), s. 71-97.  

 

Johnson, G., Scholes, K. & Whittington, R. 2008. Exploring corporate strategy. 8., uudistettu 

painos. Harlow: Prentice Hall. 664 s. 

 

Kaplan, S. & Norton, P. 2009. Strategiaverkko. Helsinki: Talentum. 352 s. 

Khatri, N. & Ng, H. A. 2000. The Role of Intuition in Strategic Decision Making. Human 

Relations. Vol. 53(1), s. 57-86.  

Kohtamäki, M. t. 2017. Real-time Strategy and Business Intelligence: Digitizing Practices and 

Systems. Springer International Publishing. 227 s. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 12.3.2020]. 

Saatavilla: https://link-springer-com.ezproxy.cc.lut.fi/content/pdf/10.1007%2F978-3-319-

54846-3.pdf 

Kolehmainen, A. 2011. Master data vaatii diktaattorin. Tivi. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 

12.3.2020]. Saatavilla: https://www.tivi.fi/CIO/2011-10-08/Master-data-vaatii-diktaattorin-

3187249.html 

Kotter, J. P. 2007. Leading Change. Harvard Business Review. Vol. 85(1), s. 96-103.  

 

LaValle, S., Lesser, E., Shockley, R., Hopkins, M. S. & Kruschwitz, N. 2011. Big data, 

Analytics and the Path from Insights to Value. MIT Sloan Management Review. Vol. 52(2), s. 

21-31.  

 

Liew, A. 2007. Understanding Data, Information, Knowledge and their Inter-Relationship. 

Journal of Knowledge Management Practice. Vol. 8(2). 



 

   

 

32 

 

Mayhew, H., Saleh, T. & Williams, S. 2016. Making Data Analytics Work for You Instead of 

the Other Way Around. McKinsey Digital. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 23.3.2020]. 

Saatavilla: https://www.mckinsey.com/business-functions/mckinsey-digital/our-

insights/making-data-analytics-work-for-you-instead-of-the-other-way-around 

 

McAfee, A. & Brynjolfsson, E. 2012. Big data: The Management Revolution. Harvard 

Business Review. Vol. 90(10), s. 60-68.  

Merendino, A., Dibb, S., Meadows, M., Quinn, L., Wilson, D., Simkin, L. & Canhoto, A. 

2018. Big data, Big Decisions: The Impact of Big Data on Board Level Decision-making. 

Journal of Business Research. Vol. 93, s. 67-78.  

Mintzberg, H. 1979. Structuring of Organizations. Engelwood Cliffs: Prentice Hall. 536 s. 

Mitronen, L. & Raikaslehto, T. 2019. Voittajan strategia: Lyhytjänteisyydestä kestävään 

menestykseen. Helsinki: Alma Talent. 267 s. 

 

Morton, S. 1971. Management Decision Systems: Computer-Based Support of Decision 

Making. Harvard University Press.  

 

Philip Chen, C. L. & Zhang, C-Y. 2014. Data-Intensive Applications, Challenges, Techniques 

and Technologies: A Survey on Big data. Information Science. Vol. 275, s. 314-347.  

 

Phillips, J. 2014. Analytics 3.0: The Era of Impact. SAS Institute Inc. [Verkkodokumentti]. 

[Viitattu 26.3.2020]. Saatavilla: https://www.sas.com/content/dam/SAS/en_us/doc/event/The-

Era-of-Impact-127837.pdf 

Poleto, T., De Carvalho, V. D. H. & Costa, A. P. C. S. 2015. The Roles of Big data in the 

Decision-support Process: An Empirical Investigation. In International Conference on 

Decision Support System Technology. s. 10-21.  

Puusa, A., Reijonen, H., Juuti, P. & Laukkanen, T. 2014. Akatemiasta markkinapaikalle: 

Johtaminen ja markkinointi aikansa kuvina. 4., uudistettu painos. Helsinki: Talentum. 288 s. 



 

   

 

33 

Saaty, T. L. 2008. Decision Making with the Analytical Hierarchy Process. International 

Journal of Services Science. Vol. 1(1), s. 83-98.  

Sadler-Smith, E. & Shefy, E. 2004. The Intuitive Executive: Understanding and Applying 

‘Gut Feel’ in Decision-making. The Academy of Management Executive. Vol. 18(4), s. 76-91.  

Santalainen, T. 2009. Strateginen ajattelu & toiminta. Helsinki: Talentum. 340 s. 

Simon, H. A. 1987. Making Management Decisions: The Role of Intuition and Emotion. The 

Academy of Management Executive. Vol. 1, s. 57–64.  

Simpson, K. 2016. The Difference Between Operational and Analytical Data Systems. 

Arkatechture. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 10.4.2020]. Saatavilla: 

https://www.arkatechture.com/blog/the-difference-between-operational-and-analytical-data-

systems 

Snowden, D. J. & Boone, M. E. 2007. A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard 

Business Review. Vol. 85(11), s. 69–76.  

Talpau, A. & Boscor, D. 2011. Customer-oriented Marketing: A Strategy That Guarantees 

Success: Starbucks and McDonald’s. Economic Sciences. Vol. 4(1), s. 51–58.  

Taylor, C. 2018. Structured vs. Unstructured Data. Datamation. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 

10.4.2020]. Saatavilla: https://www.datamation.com/big-data/structured-vs-unstructured-

data.html 

Ulwick, A. W. 1999. Business strategy formulation: theory, process, and intellectual 

revolution. Connecticut: Greenwood Press. 224 s. [Verkkodokumentti]. [Viitattu 17.3.2020]. 

Saatavilla: http://farsi.tpo.ir/uploads/business_strategy_formulation.pdf  

Wright, A. L., Zammuto, R. F., Liesch, P. W., Middleton, S., Hibbert, P., Burke, J. & Brazil, 

V. 2016. Evidence-based Management in Practice: Opening up the Decision Process, 

Decision-maker and Context. British Journal of Management. Vol. 27, s. 161–178. 



 

   

 

34 

Yadranjiaghdam, B., Pool, N. & Tabrizi, N. 2016. A survey on real-time big data analytics: 

Applications and tools. The 2016 International Conference on Computational Science and  


