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Pro gradu-tutkielman tarkoituksena oli teorian ja empiirisen tutkimuksen kautta saada vas-

taus siihen, miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa voidaan tehostaa 

liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan (BI&A) avulla. Teoriaosuudessa tutustuttiin sii-

hen, mitä tarkoittaa tiedolla johtaminen, tietoon perustuva päätöksenteko sekä BI&A. Li-

säksi tutustuttiin tietoperustainen yrityksen tunnuspiirteisiin sekä siihen miten BI&A voi te-

hostaa yrityksen tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa. Tutkielma tehtiin 

toimeksiantona keskisuurelle tekniseen konsultointiin erikoistuneelle ohjelmistoyritykselle, 

jossa liiketoimintatietoa ei ole käsitelty tietopääomana tavoitteiden saavuttamiseksi ja pää-

töksenteon tueksi, vaan toiminta on ollut reaktiivista ja päätökset pitkälle kokemukseen ja 

intuitioon perustuvia. Empiirinen tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja 

tutkimuksessa haastateltiin toimeksiantajayrityksen johtajia, jotta selviäisi miten tiedolla 

johtamista, tietoon perustuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta pitäisi kehittää yrityksen joh-

tajien näkökulmasta. 

 

Tutkielman tulokseksi saatiin, että BI&A on tietojohtamisen menetelmä, joka tukee tieto-

prosesseja ja jonka avulla voidaan raakadata muuttaa informaatioksi, jota puolestaan voidaan 

käyttää tietona päätöksenteossa ja johtamisessa. Siten BI&A tehostaa tiedolla johtamista 

sekä päätöksentekoa. Ennen BI&A-hankkeen käynnistymistä on kuitenkin varmistettava, 

että yrityksen strategia, tavoitteet ja yrityskulttuuri tukevat tiedon käyttämistä johtamisessa 

ja päätöksenteossa ja että tiedon hyödyntämiseen vaikuttavat prosessit ja menetelmät ovat 

kunnossa. Lisäksi on huomioitava, että kokemuksen kautta saatua asiantuntijuutta ja intui-

tiota tarvitaan johtamisessa ja päätöksenteossa varsinkin silloin kun ei ole riittävästi fakta-

tietoa saatavilla tai kun tarvitaan nopeita päätöksiä. Ihmisen viisautta ei myöskään voida 

ohittaa, sillä BI&A tarjoaa vaihtoehtoja päätöksenteon ja johtamisen pohjalle, mutta vasta 

ihmisen viisauden ja arvion kautta voidaan tehdä lopullinen päätös. 
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The purpose of this Master’s thesis was to get an answer to how to make knowledge man-

agement and knowledge-based decision-making more efficient through business intelligence 

and analytics (BI&A). The theoretical part explored what knowledge, information manage-

ment and decision-making and BI&A mean. In addition, the characteristics of a knowledge-

based organization were studied and how BI&A can improve a company's knowledge man-

agement and knowledge-based decision-making. The thesis was commissioned for a me-

dium-sized technical consulting company, where business information has not been treated 

as intellectual capital to achieve objectives and support decision-making. The empirical 

study was conducted as a qualitative case study and the executives of the company were 

interviewed in order to find out how knowledge management, knowledge-based decision-

making and BI&A should be developed from the perspective of the company's executives. 

 

The result of the thesis was that BI&A is a method of information management that supports 

information processes and can be used to transform raw data into information, which in turn 

can be used as knowledge to support decision-making and management. Thus, BI&A en-

hances both knowledge management and decision-making. However, before starting a 

BI&A project, it must be ensured that the company's strategy, goals and organizational cul-

ture support the use of knowledge in management and decision-making, and that the pro-

cesses and methods that affect the utilization of information are in order. In addition, it must 

be understood that intuition and expertise gained through experience are needed in manage-

ment and decision-making, especially when there is not enough information available or 

when quick decisions are needed.  BI&A provides alternatives to decision-making and man-

agement, but only man can make the final decision through judgment and wisdom. 
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1 JOHDANTO 

 

Kyky käyttää hyödyksi saatavilla olevaa tietoa on tunnistettu merkittäväksi koko yrityksen on-

nistumisen mahdollistajaksi (Olszak 2016, 105). Tiedolla on siten huomattava vaikutus yrityk-

sen menestymiseen ja kasvuun, ja siksi yritysten on arvostettava ja hyödynnettävä omista-

maansa tietoa (Nonaka 2007, 162; Provost & Fawcett 2013, 51; Stonehouse & Pemberton 2005, 

251). Johtaminen on pitkälti erilaisten päätösten tekemistä ja päätösten kommunikointia muille 

sekä myös päätösten seurausten tarkkailua (Koschtial & Felden 2015, 17; Simon 1960, 1; Si-

mon 1987, 57) ja tiedon tehokkaalla hyödyntämisellä päätöksenteon tukena voidaan saavuttaa 

huomattavaa kilpailuetua (Negro & Mesia 2020, 153). Monissa yrityksissä päätökset eivät kui-

tenkaan perustu saatavilla olevaan tietoon. Päätökset, jotka perustuvat aavistukseen tai oletta-

mukseen eli ns. mututuntumaan, eivät välttämättä johda liiketoiminnan kannalta parhaaseen 

tulokseen (Halper & Stodder 2017, 4).  

 

Tiedolla johtamisesta ja tietoon perustuvasta päätöksenteosta on viime aikoina ollut paljon kes-

kustelua eri medioissa, ja tieto ja tiedolla johtaminen on tunnustettukin merkittäväksi tekijäksi 

yrityksen kilpailuedun saavuttamisessa ja ylläpitämisessä (mm. Ahmad, Bosua & Scheepers 

2014, 27; Lee, Foo, Leong & Ooi 2016, 136–137), mutta keskustelu ja tutkimukset ovat keskit-

tyneet huomattavan paljon suurten datamäärien eli niin sanotun massadatan (big data) hyödyn-

tämiseen päätöksenteon apuna (Grytz & Krohn-Grimberghe 2018, 750) sekä tekoälyn ja kone-

oppimisen hyödyntämisessä suurten tietomäärien käsittelyssä ja analysoinnissa. Yrityksillä on 

kuitenkin käytettävissään myös niin sanottua perinteistä sisäistä ja ulkoista liiketoimintatietoa, 

jota yritys kerää eri lähteistä ja tallentaa eri paikkoihin eri muodossa ja myös tällaista tietoa 

täytyy hallita ja hyödyntää. 

 

Citroenin (2011, 498–499) tutkimuksessa todettiin, että rationaalista päätöksentekoa voidaan 

helpottaa, kun päätöksentekijöillä on olennaista tietoa saatavilla, mutta samalla tutkimuksessa 

myös todettiin, että nykypäivänä tietoa on saatavilla erittäin runsaasti, eikä yrityksen johto vält-

tämättä pysty käsittelemään tätä tietomäärää sujuvasti. Teknologia auttaa tiedon käsittelyssä, 

mutta silti tiedon hyvä saatavuus ei välttämättä nopeuta päätöksentekoprosessia, koska mitä 

enemmän tietoa käytetään päätöksen pohjalle, sitä enemmän kuluu aikaa tiedon käsittelyyn ja 

analysointiin.  
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Datan ja tiedon määrä ei siis yksinään luo kilpailuetua. Arvoa datasta syntyy vasta kun se muu-

tetaan informaatioksi, joka auttaa liiketoiminnan johtamisessa ja päätöksenteossa (Markkula & 

Syväniemi 2015, 37). Saatavilla olevan tiedon on oltava oikeanlaista, käyttökelpoista sekä laa-

dukasta ja siksi on tärkeää, että sitä systemaattisesti hallitaan ja keräämisessä panostetaan laa-

tuun määrän sijaan (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Kärkkäinen, Lönn-

qvist, Myllärniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 44). Yrityksissä ei kuitenkaan 

välttämättä ole mietitty, miten liiketoimintatietoa voidaan systemaattisesti hallita sekä analy-

soida ja hyödyntää yrityksen johtamisessa ja siihen liittyvän päätöksenteon tehostamisessa. Yri-

tyksissä ei myöskään ehkä tiedetä tarkkaan mitä liiketoimintatietoa on käytettävissä tai mitä 

tietoa päätöksentekoon osallistuvat johtajat tarvitsevat liiketoiminnan tehokkaaseen johtami-

seen ja päätöksentekoon. Kaikki yritykset kuitenkin harjoittavat tiedolla johtamista ja liiketoi-

mintatiedon hallintaa (BI, Business Intelligence), mutta aina tämä ei ole johdonmukaista eikä 

edes tietoista toimintaa (Laihonen et al. 2013, 46).  

 

Päätöksentekoon osallistuvilla johtajilla on oltava oikeanlaista ja oikea-aikaista tietoa, jotta he 

pystyvät tietoa hyödyntämällä ja tulkitsemalla tunnistamaan ja puntaroimaan eri ratkaisuvaih-

toehtoja päätöstä tehdessään. Tällaiset faktatietoon perustuvat päätökset ovat olennaisia orga-

nisaation toiminnan ohjauksessa sekä kilpailuedun saavuttamisessa. (Laihonen et al. 2013, 44) 

Myös tulevaisuuden ennustettavuus on yritykselle tärkeää ja siihen tarvittavaa liiketoimintatie-

toa yritys joutuu hankkimaan yrityksen ulkopuolisesta maailmasta. Tiedon hallinnalla on yhteys 

liiketoiminnan suorituskyvyn parantamiseen, ja siksi tietolähteitä ja tietoa on systemaattisesti 

suunniteltava ja arvioitava. (Schiuma 2012, 516)  

 

BI:n ja liiketoiminta-analytiikan (BA, Business Analytics) yhdistämisellä (BI&A, Business In-

telligence and Analytics) ja datalähteiden integroinnilla yritykset pystyvät parantamaan sekä 

päätöksentekoaan että suorituskykyään. Lisäksi analytiikan avulla voidaan ennustaa tulevia 

trendejä ja sitä kautta linjata yrityksen tavoitteita. (Bayrak 2015, 231) Tutkimuksen mukaan 

parhaiten suoriutuvat yritykset käyttävät analytiikkaa viisi kertaa enemmän kuin huonommin 

suoriutuvat yritykset ja lisäksi käyttävät analytiikkaa kaiken laajuisissa päätöksissä, antavat 

analytiikan näyttää suuntaviivoja tulevaisuuden strategioille sekä hyödyntävät analytiikan 

avulla saatavia oivalluksia jokapäiväisessä toiminnassaan. (LaValle, Lesser, Shockley, Hopkins 

& Kruschwitz 2011, 21–22) 
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 Tutkielman tarve 

 

Tämä tutkielma on tapaustutkimus (case-tutkimus) ja se tehdään toimeksiantona yritykselle 

(kohdeyritys), jolle tuli säännöllisesti tehtävissä auditoinneissa poikkeamia siitä, että liiketoi-

mintaa kuvaavia ja liiketoimintatietoon pohjautuvia suorituskykymittareita (KPI-mittarit, Key 

Performance Indicator) ei ole tarpeeksi käytössä. Tässä tutkielmassa keskitytään pelkästään 

Suomen tytäryhtiön toimintaan. Kohdeyrityksen toiminta jakautuu kahteen isompaan osa-alu-

eeseen, joissa toisessa kehitetään pääasiassa yhdelle isolle asiakkaalle ohjelmistoja sekä teh-

dään muuta tuotekehitystä, jonka tarkoituksena tuotteistaa yrityksen omia tuotteita massamark-

kinoille.  Näiden lisäksi on myös muuta konsultointi- ja palveluliiketoimintaa. 

 

Vaikka kohdeyrityksen historia on jo melko pitkä, ei liiketoimintatietoa ole yrityksessä käsitelty 

tietoisena strukturoituna tietopääomana tavoitteiden saavuttamiseksi ja päätöksenteon tueksi 

eikä yrityksessä ole kehitetty datastrategiaa, käytäntöjä ja prosesseja liiketoimintatiedon hyö-

dyntämiselle ja hallitsemiselle, vaan reaktiivisesti lisätty ad hoc-ratkaisuja ja raportointeja il-

man pidemmän aikavälin suunnitelmaa. Tiedolla johtamista ja liiketaloudellisiin faktoihin pe-

rustuva päätöksentekoa pitäisi yrityksessä kehittää ja myös lisätä yritysjohdon osaamista tällä 

osa-alueella. Yrityksen on tarkoitus jatkossa panostaa voimakkaasti uusien tuotteiden kehittä-

miseen ja tuotteistamiseen ja viimeistään kasvun myötä yritys joutuu huomioimaan liiketoimin-

tatiedon systemaattisen hallinnan, analysoinnin ja hyödyntämisen osana johtamista ja päätök-

sentekoa. Yrityksen liiketoimintajohtaja näki tarpeen laajemmalle tutkielmalle, jossa pääpaino 

on tiedolla johtamisessa sekä liiketoimintatiedon hallinnassa ja hyödyntämisessä, mutta myös 

liiketoiminta-analytiikan käytössä päätöksenteon ja johtamisen tehostamiseksi yrityksen sisäi-

sen johtotason sidosryhmän näkökulmasta. 

 

Yrityksen johtamiseen ja päätöksentekoon osallistuvilla strategisen, taktisen ja operatiivisen 

tason johtajilla on omat tarpeensa BI&A:lle riippuen siitä, mistä asioista he yrityksessä ovat 

vastuussa ja tässä tutkielmassa huomioidaan nämä sidosryhmät ja heidän tarpeensa. Vaikka 

operatiivinen päätöksenteko Töllin (2012, 18) mukaan tapahtuu hyvin pitkälti päivittäisen joh-

tamisen yhteydessä ja on usein rutiininomaista eikä vaadi liiketoimintatiedon hyödyntämistä 

päätöksenteossa samalla mittakaavalla kuin ylemmän johdon päätöksenteko, tässä työssä ote-

taan huomioon myös operatiivisen johdon tarpeet liiketoimintatiedon hallinnalle ja tiedolla joh-

tamiselle. 
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On olemassa lukuisia yrityksiä, jotka tarjoavat tiedolla johtamiseen ja tiedon hallintaan tarkoi-

tettuja BI&A-palveluja ja -sovelluksia, joiden avulla voidaan hallita rakenteellista eri tietojär-

jestelmissä sijaitsevaa dataa, mutta nämä yritykset mainostavat ja tarjoavat usein tiettyjä työka-

luja tai ohjelmistoja. Kohdeyrityksen toimiala tuo mukanaan omat haasteensa ulkopuolisen yri-

tyksen ja konsultin käytölle. Lisäksi ulkopuoliset yritykset, konsultit tai erillinen ICT-osasto ei 

voi tietää yksittäisten yrityksen johtajien tarpeita tiedon hallinnalle ja hyödyntämiselle sekä yri-

tyksen tiedon ja sen hyödyntämisen nykytilaa, ja siksi on tarpeellista haastatella kohdeyrityksen 

päätöksentekoon osallistuvia johtajia, jotta yrityksen BI&A:n nykytila sekä johtajien tarpeet 

liiketoimintatiedolle ja sen hallinnalle tulevat esille. Tämä onnistuu, koska kyseessä on melko 

pieni yritys, ja johtamiseen osallistuu noin 15 avainhenkilön ryhmä.  

 

 Käsitteet 

 

Datavetoista päätöksentekoa (data-driven decision making, DDD) käytetään tässä työssä sy-

nonyyminä tietoperustaiselle päätöksenteolle (knowledge-based decision making, KBDM) 

tai faktaperustaiselle päätöksenteolle. Datavetoisuus päätöksenteon yhteydessä tarkoittaa tie-

tojen keräämistä ja siihen luottamista sekä päätöksen perustamista analysoituun tietoon oletta-

musten sijaan (Provost & Fawcett 2013, 53).  

 

Ekplisiittinen tieto on näkyvää, sitä voidaan prosessoida sekä voidaan ilmasta sanoilla tai nu-

meroilla ja se on helposti jaettavissa ja siirrettävissä (Käpylä & Salonius 2013, 56; Nonaka & 

Konno 1009, 41). 

 

Hiljainen tieto on persoonallista ja subjektiivista, sijaitsee yksilöiden ajatuksissa sekä liitetään 

usein kokemuksen kautta saavutettuun tietoon (Käpylä & Salonius 2013, 56). Hiljainen tieto 

voi olla teknistä ja viitata esimerkiksi yksilön taitoihin tai kognitiivista ja näkyy esimerkiksi 

yksilön toiminnoissa, rutiineissa, arvoissa ja tunteissa (Nonaka & Konno 1998, 42). 

 

Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence, BI) voidaan käsittää laajana terminä, joka 

sisältää menetelmät, tietoprosessit, teknologian ja sovellukset avustamaan liiketoimintaan liit-

tyvien päätösten teossa (Wixom & Watson 2010, 13). BI:n avulla pyritään saamaan kilpailuetua 

ja tämä tapahtuu identifioimalla, keräämällä ja analysoimalla systemaattisesti tietoa oman toi-
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mintansa kannalta tärkeiltä liiketoiminnan osa-alueilta sekä tekemällä tämän tiedon avulla laa-

dukkaita liiketoimintapäätöksiä (Laihonen et al. 2013, 45). BI:ta käytetään myös tiedon muun-

tamiseen sellaiseen muotoon, että sillä voidaan myötävaikuttaa organisaation päätöksentekoon 

(Negro & Mesia 2020, 147). BI-järjestelmillä kontrolloidaan organisaation sisäisen ja ulkoisen 

liiketoimintatiedon varantoja ja virtausta (Lönnqvist & Pirttimäki 2006, 32), integroidaan orga-

nisaation keräämä ja eri järjestelmiin tallennettu data sekä prosessoidaan datasta yritystä ja joh-

tamista hyödyntävää tietoa (Jahantigh, Habibi & Sarafrazi 2019, 112). 

 

Liiketoiminta-analytiikka (Business Analytics, BA) on BI:n tärkein analyyttinen kompo-

nentti, ja sitä voidaan pitää BI:n luonnollisena kehityksenä (Chen, Chiang & Storey 2012, 

1166). BA on datan tulkintaa ja analysointia, ja sen avulla voidaan mm. tunnistaa tulevia suun-

tauksia ja uhkia sekä tehdä parempia faktoihin perustuvia päätöksiä yrityksen suorituskyvyn 

parantamiseksi asetetun strategian mukaisesti. Analytiikan avulla yritykset saavat uusia oival-

luksia ja tietoa yrityksen nykyisestä tilanteesta, mutta myös ennakkotietoa mahdollisesta tule-

vaisuudesta. (Wong 2012, 6).  

 

Liiketoimintatiedon hallinnalla ja analytiikalla (Business Intelligence and Analytics, BI&A) 

viitataan käytäntöihin ja menetelmiin sekä datan keräämis- ja analyysitekniikoihin pohjautuviin 

tietojärjestelmiin, joiden avulla muutetaan data tiedoksi, parannetaan tiedon laatua ja autetaan 

vähentämään päätöksenteon epävarmuutta (Chen et al. 2012, 1166; Kowalczyk & Buxmann 

2015, 2; Torres, Sidorova & Jones 2018, 822). Tässä tutkielmassa termillä BI&A:lla tarkoite-

taan siis kaikkea sellaista yrityksen toimintaa ja teknologiaa, joiden päämääränä on hallita ja 

analysoida liiketoimintatietoa sekä saada tieto saataville ja hyödynnettäväksi päätöksenteon 

apuna. Useat kaupalliset BI&A-ratkaisuja tarjoavat yritykset määrittelevät BI&A:n olevan sy-

nonyymi tiedolla johtamiselle, mutta tässä työssä BI&A määritellään välineenä ja keinona to-

teuttaa tiedolla johtamista kilpailuedun saavuttamiseksi. 

 

Massadata (Big Data) on usein peräisin toisilta yrityksiltä, sosiaalisesta mediasta tai sensorei-

den ja antureiden kautta esineiden internetistä (Internet of Things, IoT) (Janssen, van der Voort 

& Wahyudi 2017, 338). Massadataa kuvaa sanat määrä (volume), nopeus (velocity), moni-

naisuus (variety), todenmukaisuus (veracity), vaihtelevuus ja monimutkaisuus (variability, 

complexity) sekä arvo (value) (Gandomi & Haider 2015, 138–139; Sumbal, Tsui & See-to 
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2017, 181). Tämä tarkoittaa, että dataa on saatavilla valtavia määriä, sitä luodaan nopealla tah-

dilla ja sitä on myös analysoitava nopeasti. Dataa on saatavilla monessa muodossa monenlai-

sesta eri lähteestä eikä se välttämättä aina ole luotettavaa. Lisäksi tieto on arvokasta vasta sil-

loin, kun yritys pystyy käyttämään sitä hyväkseen johtamisessa ja päätöksenteossa. (Gandomi 

& Haider 2015, 138–139; Janssen et al. 2017, 339; McAfee & Brynjolfsson 2012, 62–63) 

 

Organisaation päätöksenteko yrityksessä on Simonin (1960, 1) kirjassaan ”The new science 

of management decision” antaman määrittelyn mukaisesti synonyymi johtamiselle. Huber 

(1981, 2) kiteyttää organisaation päätöksenteon eroavan yksilöllisestä päätöksenteosta siten, 

että päätös tehdään organisaation puolesta ja vaikka päätöksentekijänä voi olla yksilö, päätös 

itsessään koskee organisaatiota ja täyttää sen tarpeita.  Organisaation tehokkuus riippuu sen 

kyvystä reagoida mahdollisuuksiin ja uhkiin oikea-aikaisesti, käyttämällä sekä historiallista että 

reaaliaikaista tietoa ja tekemällä niiden perusteella yritystä hyödyntäviä päätöksiä (Frankel 

2009, 44). 

 

Suorituskykymittareilla (KPI-mittarit) mitataan liiketoiminnan suorituskykyä suhteessa ase-

tettuihin tavoitteisiin (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, 11). Mittareita voidaan luoda minkä 

tahansa liiketoiminnan näkökulmasta, kuten asiakastyytyväisyyden tai palveluiden parantami-

sen mittaamiseen tai niiden avulla voidaan mitata taloudellista suorituskykyä kuten oman pää-

oman tuottoa tai nettovoittoa (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, 11; Kügler & Nowakowski 

2015, 33). 

 

Tiedolla johtamista voidaan pitää yhtenä tietojohtamiseen kuuluvana käytänteenä ja siihen 

liittyy data-analytiikka ja raportointi sekä päätöksenteko, joka pohjautuu analysoituun tietoon 

(Kianto, Hussinki & Adibe 2019, 10). Tiedolla johtamisessa on kyse toimintatavoista, joilla 

tietoa jalostetaan ja hyödynnetään yrityksen toiminnan johtamisessa (Laihonen et al. 2013, 32). 

 

 Tutkielman tavoite ja rajaus 

 

Tämän tutkielman tarkoituksena on saada vastaus siihen, miten tiedolla johtamista ja tietoon 

perustuvaa päätöksentekoa voidaan kohdeyrityksessä tehostaa BI&A:n avulla. Empiirinen 

haastattelututkimus tehdään kohdeyrityksen eri osa-alueista vastuussa oleville johtajille, jotka 



15 

 

 

 

tekevät työssään erilaisia liiketoimintaan liittyviä päätöksiä. Näiden haastatteluiden avulla saa-

daan selville liiketoimintatiedon, tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan päätöksenteon kipu-

pisteet ja tarpeet yrityksessä. Teoria ja empiirinen tutkimus sidotaan yhteen pohtimalla aikai-

sempien tutkimusten ja teorioiden valossa yrityksen ongelmia ja tarpeita liittyen tiedolla johta-

miseen ja päätöksentekoon sekä liiketoimintatiedon hallintaan ja analytiikkaan. Tutkielmassa 

pyritään antamaan konkreettisia ehdotuksia liiketoimintatiedon hallinnalle ja sen kehittämiselle 

yrityksessä johtajien tarpeet huomioon ottaen.  

 

Tämä tutkielma tulee toimimaan pohjana yrityksen tulevalle hankkeelle liiketoimintatiedon hal-

linnan ja analytiikan parantamiseksi ja tutkielman avulla voidaan suunnitella tarvittavat toimen-

piteet myös mahdollisen BI&A-järjestelmän systemaattiselle kehittämiselle. Lopputuloksena 

syntyy kehitystutkielma liiketoimintatiedon hallinnalle niin, että yrityksen päätöksentekoon 

liittyvät sisäisen johtotason sidosryhmän tarpeet tulevat otetuksi huomioon, kun BI&A-han-

ketta ja varsinaista järjestelmää aletaan toteuttaa. Tutkielma toimii siis kokonaisvaltaisena oh-

jenuorana liiketoimintatiedon hyödyntämiselle ja hallinnalle tiedolla johtamisen ja päätöksen-

teon näkökulmasta katsottuna.  

 

Kohdeyrityksen toimiala sekä kumppanuus yhden ison asiakkaan kanssa asettaa haasteita ul-

koisen tiedon saamiselle. Kuitenkin viimeistään uusien omien tuotteiden merkkinoille saamisen 

aikoihin tarvitaan enemmän ulkoista tietoa esimerkiksi potentiaalisista asiakkaista, markki-

noista tai kilpailijoista ja siksi myös näitä asioita käsitellään tässä tutkielmassa sisäisen liike-

toimintatiedon lisäksi. Tutkielmassa ei oteta kantaa kohdeyrityksen liiketoimintaprosesseihin, 

eikä myöskään varsinaisiin teknologisiin ratkaisuihin, vaikka BI&A-teknologiamäärittelyt kuu-

luvatkin olennaisena osana BI&A-strategian luomiseen. Myöskään varsinaisia KPI-mittareita 

ei luoda. Tutkielman pääpaino on yrityksen johtajien tarpeissa liiketoimintatiedon hallinnalle 

ja analytiikalle tiedolla johtamisen ja päätöksenteon tukena.  

 

Erilaisia maturiteetti- eli kypsyysmalleja on kehitetty erikseen sekä BI:lle että BA:lle, joiden 

avulla voidaan arvioida BI&A:n kehitys- ja käyttöastetta yrityksessä. Ei ole kuitenkaan ole-

massa yhteistä näkemystä ja hyväksyttyä maturiteettimallia, vaan jokainen malli painottaa eri 

asioita mittaamisessa (Pejić-Bach, Jaklič & Vugec 2018, 64). Tässä tutkielmassa ei oteta tar-

kemmin kantaa näihin BI&A:n maturiteettimalleihin, koska niihin perehtyminen ja parhaim-
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man mallin löytäminen kohdeyrityksen nykytilan analysoinnille olisi tämän tutkielman puit-

teissa liian laaja osa-alue. Valtioneuvoston kanslian tekemässä tutkimuksessa (Leskelä, Haa-

visto, Jääskeläinen, Helander, Sillanpää, Laasonen, Ranta & Torkki 2019, 18) etsittiin julkai-

suja liittyen tiedolla johtamisen maturiteettimalleihin, ja yhtään näihin liittyviä julkaisuja ei 

löytynyt. Siksi myöskään tiedolla johtamisen maturiteettimallia ei voida käsitellä tässä tutkiel-

massa. Kuitenkin yrityksen tämänhetkisen tilanteen analysointi ja ymmärtäminen ovat hyviä 

lähtökohtia tiedolla johtamisen ja BI&A:n kehittämiselle yrityksessä, koska sen perusteella osa-

taan tehdä tarvittavia muutoksia kohti haluttua tilaa (Chen & Nath 2018, 62; Olszak 2016, 113) 

ja siksi haastatteluiden avulla pyritään myös selvittämään yrityksen nykytila liiketoimintatie-

don, tiedolla johtamisen, tietoon perustuvan päätöksenteon ja BI&A:n osalta. 

 

Vaikka tutkielman empiirinen tutkimus suoritetaan yhdelle yritykselle, voidaan tutkielman tu-

loksia hyödyntää myös muissa tapaustutkimuksissa.  Kohdeyrityksen tilanne heikosti tietoa 

hyödyntävänä yrityksenä ei ole ainutkertainen, vaan samanlaisia ongelmia ja haasteita liittyen 

liiketoimintatiedon hallintaan sekä hyödyntämiseen päätöksenteossa ja johtamisessa voi esiin-

tyä myös muissa yrityksissä. Siten tämä tutkielman tuloksia voidaan hyödyntää myös muissa 

yrityksissä, joissa on tarvetta kehittää tiedolla johtamista ja johdon päätöksentekoa tehostamalla 

liiketoimintatiedon hallintaa ja analytiikkaa.  

 

 Tutkielman rakenne ja tutkimuskysymykset 

 

Tutkielman johdannossa kappaleessa yksi perustellaan tutkielman tarve, esitellään käytettävät 

termit, selitetään tutkielman tavoite, rajaukset ja rakenne sekä esitellään tutkimuskysymykset, 

joihin tutkielmassa pyritään löytämään vastaukset. Lisäksi kappaleessa tehdään katsaus aiem-

piin tutkimuksiin ja esitellään tutkimusaukko, jota tämän tutkielman on tarkoitus täyttää.  Teo-

riaosuudessa kappaleessa kaksi selvitetään aiemmin tehtyjen tutkimusten ja artikkeleiden 

kautta, mitä tiedolla johtaminen, organisaation päätöksenteko sekä BI&A tarkoittaa sekä miten 

BI&A:ta voidaan käyttää päätöksenteon tukena. Teoria antaa pohjaa seuraavaksi tutkielmassa 

kappaleessa kolme käsiteltävälle empiiriselle tutkimukselle, jossa ensin esitellään tarkemmin 

kohdeyritys ja tutkielman toteuttamisen lähtökohdat ja tutkimukselliset valinnat. Tämän jälkeen 

esitellään aineistonkeruumenetelmä ja kerrotaan empiirisen tutkimuksen toteutuksen vaiheet. 

Aineiston analysointikappaleessa kerrotaan tarkemmin analyysimenetelmästä ja siitä, miten 

haastatteluaineisto käsiteltiin ja analysoitiin. Tämä jälkeen pohditaan tutkielman validiteettia ja 
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reliabiliteettia. Kappaleessa neljä tutustutaan empiirisen tutkimuksen tuloksiin, jonka jälkeen 

kappaleessa viisi pohditaan teorian ja empiirisen tutkimuksen kautta kohdeyrityksestä tehtyjä 

havaintoja sekä esitetään tutkielman johtopäätöksiä, suosituksia kohdeyritykselle sekä vasta-

taan tutkimuskysymyksiin. Lopuksi yhteenvedossa kappaleessa kuusi summataan tutkielman 

tulokset, pohditaan tutkielman rajoitteita sekä esitetään jatkotutkimusehdotuksia. 

 

Tutkielman teoria sekä empiirinen tutkimus perustuvat seuraaviin perusteemoihin: 

 Tieto ja liiketoimintatieto 

 Tiedolla johtaminen ja tietoon perustuva päätöksenteko 

 BI&A tiedolla johtamisen ja päätöksenteon apuna 

 

Lisäksi empiirisessä tutkimuksessa selvitetään kohdeyrityksestä seuraavat asiat: 

 Kohdeyrityksen ongelma, jonka BI&A:n halutaan ratkaisevan 

 Kohdeyrityksen BI&A:n nykytila 

 Kohdeyrityksen tarpeet tiedolla johtamiselle, tietoon perustuvalle päätöksenteolle ja 

BI&A:lle 

 

Tutkielmassa pyritään etsimään vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:  

 

Pääkysymys: Miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa voidaan tehostaa 

BI&A:n avulla? 

Alakysymys 1: Mitä tarkoittaa tiedolla johtaminen ja tietoon perustuva päätöksenteko? 

Alakysymys 2: Mitä tarkoittaa BI&A tiedolla johtamisen ja päätöksenteon tukena? 

Alakysymys 3: Miten tiedolla johtamista, tietoon perustuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta pi-

täisi kehittää kohdeyrityksen johtajien näkökulmasta? 

 

Tutkielma rakentuu kuvan 1 mukaisesti. Tutkielma jakautuu teoriaosuuteen sekä empiiriseen 

tutkimukseen. Ensimmäisessä alakysymyksessä huomio keskittyy tiedolla johtamiseen ja tie-

toon perustuvaan päätöksentekoon, ja näihin käsitteisiin tutustutaan käymällä läpi kirjallisuutta, 

kehitettyjä malleja ja teorioita sekä aiempia tutkimuksia aihepiiriin liittyen. Toinen alakysymys 

liittyy BI&A:n rooliin päätöksenteon tukena, ja vastauksia tähän kysymykseen löytyy myös 

aiemmista tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Empiirisen haastattelututkimuksen avulla saadaan 



18 

 

 

 

vastaus kolmanteen alakysymykseen eli miten tiedolla johtamista, tietoon perustuvaa päätök-

sentekoa sekä BI&A:ta pitäisi kohdeyrityksessä hallita ja kehittää johtajien näkökulmasta. Teo-

rian ja empirian vuoropuhelun kautta saadaan vastaus tutkimuksen pääkysymykseen, eli miten 

tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla. 

 

 

Kuva 1 Tutkielman rakenne ja sisältö 
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Tutkielman kulku noudattaa Hirsjärven, Remeksen ja Sajavaaran (2018, 63–64) esittelemää 

laadullisen tutkimuksen etenemisen mallia, joka koostuu aiheen valinnasta, tiedon keräämi-

sestä, materiaalin arvioinnista, aineiston järjestämisestä, analysoinnista ja tulkitsemisesta, sekä 

itse kirjoitustyöstä. 

 

 Katsaus aiempiin tutkimuksiin ja tutkimusaukon perustelu  

 

BI&A:ta on tutkimuksissa käsitelty esimerkiksi teknologianäkökulmasta, jolloin BI&A:ta voi-

daan pitää järjestelminä, jotka tukevat yrityksen johdon päätöksentekoa (Chaudhuri, Dayal & 

Narasayya 2011, 88).  Toisen tutkimuksen mukaan BI&A sisältää teknologiat, sovellukset ja 

tietoprosessit tiedon hankkimiseen, tallentamiseen ja käyttöön parempien päätösten tekemiseksi 

(Wixom & Watson 2010,14). BI&A:han voidaan sisällyttää myös analytiikkaa, jolloin tekno-

logian, datan prosessoinnin ja liiketoimintalähtöisten käytäntöjen lisäksi mukaan liittyy datan 

analysointi ja analyyttinen teknologia, ja kaikkien näiden osa-alueiden avulla yrityksellä on 

mahdollista saada parempi käsitys liiketoiminnastaan sekä pystyä tekemään oikea-aikaisesti oi-

keita päätöksiä.  (Chen et al. 2012, 1166). Yhteistä näille määrittelyille on liiketoimintatiedon 

hallinta ja analysointi siten, että tietoa voidaan tehokkaasti käyttää johtamisen ja päätöksenteon 

apuna.  

 

BI&A:han liittyy kiinteänä osana myös datan visualisointi ja erilaiset mittarit. Näiden avulla 

johtajat saavat nopeasti ymmärryksen liiketoiminnan tilasta ja pystyvät tekemään tehokkaita 

päätöksiä ilman, että tiedon hankintaan ja analysointiin täytyy enää tässä vaiheessa käyttää ai-

kaa. Talouden tunnuslukuihin ja muihin tietoihin perustuvat yrityksen suorituskykyä mittaavat 

KPI-mittarit näyttävät miten yritys suoriutuu tavoitteiden valossa ja niitä käytetään liiketoimin-

nan johtamiseen. (PwC 2007) 

 

Vaikka yrityksessä olisikin KPI-mittareita käytössään ja yritys olisi jopa investoinut BI&A:han, 

useimmat organisaatiot eivät kuitenkaan saa arvoa näistä investoinneista (Olszak 2016, 112). 

Yrityksessä olevan tiedon pitäisi olla saatavilla oikealla käyttäjällä oikeaan aikaan ja tiedon 

pitäisi olla myös räätälöitynä tietyn käyttäjän tarpeisiin ja toimitettuna oikeassa muodossa 

(Rajteric 2010, 48, 65).  Syy oikean tiedon puuttumiseen sekä koko BI&A:n epäonnistumiseen 

saattaa olla kattavien ohjeiden ja käytäntöjen puutteessa (Olszak 2016, 112). Yritykset eivät siis 

tiedä, miten liiketoimintatietoa pitää hallita ja kehittää parhaimman hyödyn saavuttamiseksi.  
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Aiemmissa tutkimuksissa on käsitelty BI:ta, BA:ta, tiedolla johtamista ja päätöksentekoa eri 

näkökulmista ja viitekehyksistä katsottuna, mutta tutkimuksia, joissa BI&A:ta on käsitelty nii-

den yrityksen sisäisten sidosryhmien näkökulmasta, jotka osallistuvat yrityksen johtamiseen ja 

päätöksentekoon, ei juurikaan löydy. Esimerkiksi tutkimuksia BI&A:n roolista johdon kirjan-

pidossa tai yrityksen kustannuslaskennassa on olemassa (mm. Appelbaum, Kogan, Vasarhelyi 

& Yan 2017; Grytz & Krohn-Grimberghe 2018; Rikhardsson & Yigitbasioglu 2018). Grytzin 

ja Krohn-Grimberghen (2018, 752) mukaan tutkimuksia on tehty myös tietojärjestelmän käyt-

töönoton onnistumisesta sidosryhmätyypeittäin (esim. loppukäyttäjä, IT-henkilöstö, johto tai 

ulkoiset sidosryhmät), ja näitä tutkimuksia voidaan soveltaa myös BI&A-liiketoimintaan. Yri-

tyksen johtajat eivät kuitenkaan ole yhdenmukainen ryhmä, vaan jokaisella johtajalla on eri 

tarpeita BI&A:lle riippuen siitä mistä asioista ovat päätösvastuussa, ja tutkimuksista ei löydy 

vastauksia tähän näkökulmaan.  

 

Myös Llave (2019, 32) kattavassa tutkimuskatselmoinnissaan tunnisti tutkimusaukkoja ja tar-

peita tulevaisuuden tutkimukselle. Tutkimuksia, miten pienet ja keskisuuret yritykset voisivat 

hyötyä BI&A:sta tiedolla johtamisessa ja päätöksenteossa, on olemassa vain vähän. Lisäksi tar-

vitaan tutkimuksia eri toimialoille, jotka käyttävät BI&A:ta. BI&A:n käyttöä on tutkittu esi-

merkiksi pankki- ja vakuutusmaailmassa, telekommunikaatioyrityksissä ja vähittäiskaupoissa, 

mutta muiden toimialojen tutkimus on vasta alkutekijöissään. Llave (2019, 34) ehdottaakin, että 

pitäisi tutkia enemmän näitä erityyppisiä aloja, jotka hyödyntävät BI&A:ta liiketoiminnassaan 

ja lisäksi tarvittaisiin tutkimuksia, joissa käytettäisiin esimerkiksi kenttä- ja haastattelututki-

musmenetelmiä. Lisäksi Ain, Vaia, DeLone ja Waheed (2019, 10) kirjallisuuskatsauksessaan 

totesivat, että tarvittaisiin lisää tutkimuksia liittyen loppukäyttäjien käsityksiin BI&A:ta koh-

taan, sillä positiivinen käsitys lisäisi käyttäjän todennäköisyyttä käyttää järjestelmää ja tukisi 

samalla järjestelmän menestymistä.  

 

Tämän tutkielman tarkoituksena on täyttää edellä mainittuja tutkimusaukkoja keskittymällä 

keskisuureen yritykseen, joka toimii ohjelmistokehitysalalla, ja tutkimuksessa perehdytään 

haastattelun keinoin syvällisesti yrityksen johtajien tarpeisiin ja siihen, miten yritys, sen johtajat 

voisivat johtamisessaan ja päätöksiä tehdessään hyötyä BI&A:n kehittämisestä ja käyttöön-

otosta. Tutkielman empiirisessä osuudessa haastatellaan yrityksen johtajia ja siten tuloksena on 

empiirisen tutkimuksen ja teorian kautta konkreettisia ehdotuksia BI&A:lle kohdeyrityksessä 

johdon tarpeet huomioon ottaen. Yrityksen päätökset vaihtelevat laajoista harvoin tehtävistä 
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strategisista päätöksistä päivittäisiin operatiivisiin päätöksiin, ja jokaisella näitä päätöksiä teke-

vällä johtajalla on omat tarpeensa liiketoimintatiedolle ja sen analysoinnille. Tutkielman tavoit-

teena on siis lisätä ymmärrystä siitä, miten BI&A voi tukea yrityksen eri osa-alueista vastuussa 

olevia johtajia tiedolla johtamisessa ja päätöksenteossa. 

 

 

2 KOHTI PAREMPIA PÄÄTÖKSIÄ 

 

 

Organisaation menestymisen kannalta tiedon määrä ei ole olennaista vaan se, että miten tietoa 

käytetään ja sovelletaan (Markkula & Syväniemi 2015, 20). Kuitenkin tiedon tärkeä merkitys 

organisaatiossa on tunnistettu verrattain myöhään. Tietoperustainen yritysteoria, jonka mukaan 

yrityksen tieto-omaisuus voi tuottaa pitkän aikavälin kestävää kilpailuetua, kehitettiin vasta 

1990-luvulla (Alavi & Leidner 2001, 108; Grant 1996). Kuitenkin Galbraith jo vuonna 1974 

huomautti informaation käsittelyä koskevassa tutkimuksessaan, että mitä enemmän epävar-

muutta tehtävään sisältyy, sitä enemmän tietoa pitää päätöstentekijöiden käsitellä tehtävän suo-

rittamisen aikana (Galbraith 1974, 28). 

 

 Tieto ja tiedolla johtaminen 

 

Tietoa pidetään osana yrityksen aineetonta pääomaa, dokumentoidun tiedon kuuluessa yrityk-

sen rakennepääomaan ja hiljaisen tiedon inhimilliseen pääomaan (Inkinen 2016, 28; Laihonen 

et al. 2013, 38). Yrityksen omistamien tietovarantojen on todettu tuottavan yritykselle kestävää 

kilpailuetua (Alavi & Leidner 2001, 108).  

 

2.1.1 Datan jalostuminen viisaudeksi 

 

Datan muuttuminen informaatioksi, tiedoksi ja viisaudeksi voidaan nähdä hierarkkisena toisi-

aan seuraavina vaiheina (Alavi & Leidner 2001, 108). Tiedon perusraaka-ainetta kutsutaan da-

taksi (Valli & Ahlgren 2013, 5), mutta data itsessään ei sellaisenaan ole hyödyllistä, koska sitä 

ole käsitelty tai jalostettu käytettävään muotoon (Rowley 2007, 166; Valli & Ahlgren 2013, 5). 

Data on pääasiassa numeromuotoista, mutta voi olla myös merkkejä tai merkkijonoja (Valli & 



22 

 

 

 

Ahlgren 2013, 5). Data konvertoituu informaatioksi silloin, kun se muutetaan käytettävään 

muotoon, tulkitaan ja saa merkityksen (Rowney 2007, 166; Valli & Ahlgren 2013, 5). Infor-

maatiossa mukana on lisäksi myös konteksti eli informaatio sidotaan paikkaan (Sumbal et al. 

2017, 182). Informaatio puolestaan muuttuu tiedoksi ja tietämykseksi intuition ja henkilön ko-

kemusten kautta, eli tieto on inhimillinen käsitys asiasta. (Sumbal et al. 2017, 182) Viisaudesta 

on kyse silloin, kun tieto sisäistetään ja sitä kyetään hyödyntämään ratkaisemaan käytännön 

ongelmia. (Rowley 2007, 166; Valli & Ahlgren 2013, 6). Viisaudessa on aina mukana ihmisen 

arvio tilanteesta (Rowley 2007, 166) ja siten viisaus vaatii ihmisen osallisuutta ja hänen toimin-

taansa (Frické 2019, 35).  

 

Kuvassa 2 esitetään Rowneyn (2007, 166) sekä Vallin ja Ahglrenin (2013, 6) näkemyksistä 

yhdistetty tietopyramidi, joka mukaisesti tieto jalostuu tiedon arvoketjun mukaisesti datasta, 

informaatiosta, tiedosta ja lopulta viisaudesta ja kuinka tiedon sisäistämisen ja intensiivisen 

hyödyntämisen sekä viisauden ja ymmärryksen kautta voidaan tehdä jopa tulevaisuutta koske-

via päätöksiä. 

 

 

Kuva 2 Tietopyramidi (soveltaen Rowley 2007, 168; Valli & Ahlgren 2013, 6) 
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Tällaista näkemystä tiedon muuntumisesta viisaudeksi on myös kritisoitu, sillä on nähty, että 

viisaus ei synny datan, informaation ja tiedon kautta vaan se tarvitsee kaikkia edellä mainittuja 

(Frické 2019, 41) ja on myös koettu, että viisautta tarvitaan datan, informaation ja tiedon iden-

tifioimiseen sekä käsittelyyn ja se sisältää myös arvoja, etiikkaa ja tehokkuutta tiedon, ymmär-

ryksen ja älykkyyden lisäksi (Dalal & Pauleen 2018, 232). 

 

2.1.2 Tiedolla johtaminen ja sen merkitys yritykselle 

 

Tietojohtaminen terminä tarkoittaa sekä itse tiedon johtamista, että myös tiedolla johtamista 

(Käpylä & Salonius 2013, 7). Tosiasioihin perustuvaa päätöksentekoa ja toiminnanohjausta 

voidaan pitää tiedolla johtamisena (knowledge-based management), jolloin tietoa hyödynne-

tään tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti päätöksiä tehdessä (Käpylä & Salonius 2013, 7; Les-

kelä et al. 2019, 15; Ritvanen & Sinipuro 2013, 20). Tiedolla johtamisella pyritään vähentämään 

päätöksenteon epävarmuutta, joka johtuu joko tiedon puutteesta tai tilanteen monimutkaisuu-

desta sekä viemään organisaatiota haluttuun suuntaa saatavilla olevan tiedon avulla (Jalonen 

2015, 41, 49). Tiedolla johtamisen tarkoituksena on siis yhdistää yrityksen sisäinen ja ulkoinen 

tieto ja pyrkiä hyödyntämään tätä tietoa tarkoituksenmukaisesti strategisessa, taktisessa tai ope-

ratiivisessa päätöksenteossa. Lisäksi tiedolla johtamisella hallitaan ja johdetaan prosesseja, 

joilla tietoa luodaan ja sovelletaan päätöksenteossa sekä pyritään erottamaan olennainen tieto 

epäolennaisesta. (Jalonen 2015, 41; Käpylä & Salonius 2013, 7; Leskelä et al. 2019, 16) Tie-

dolla johtamisen voidaan siten katsoa pitävän sisällään myös liiketoimintatiedon hallinnan ja 

liiketoimintatiedon analytiikan, BI&A:n (Ritvanen & Sinipuro 2013, 21).  

 

Tiedolla johtamisen juuret ovat Penrosen resurssiperusteisessa yritysteoriassa (resource-based 

view), ja tämän teorian mukaan organisaation kilpailukyky riippuu sen käytössä olevista arvok-

kaista ja vaikeasti kopioitavista resursseista, kuten tiedosta (Jalonen 2015, 42; Laihonen et al. 

2013, 24). Kirjassaan ’The Theory of the Growth of the Firm’ Penrose (1968, 53) mainitsee, 

että yrityksen tärkein tehtävä on vähentää epävarmuutta tulevista tapahtumista hankkimalla li-

sää tietoa niistä tekijöistä, jotka oletettavasti vaikuttavat näihin tapahtumiin. Grant (1996, 110) 

kuitenkin toteaa, että resurssiperustainen näkemys on oikean teorian sijaan lähinnä pyrkimys 

selittämään mitkä seikat mahdollistavat yrityksen kilpailuedun ja menestyksen. 
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Tämän jälkeen tieto on kuitenkin tutkimuksissa tunnustettu yhtenä organisaation menestymisen 

ehtona, sillä yritykset ovat enenevässä määrin siirtymässä perinteisestä tavaran tuotannosta tie-

tointensiivisempään suuntaan (Jalonen 2015, 43). Tietoperustaisen näkemyksen mukaan yri-

tyksen kilpailuetuun vaikuttavat ja sitä edistävät yrityksen sisäiset tietoresurssit (Alavi & Leid-

ner 2001, 108; Laihonen et al. 2013, 24). 

 

2.1.3 Tietoperustainen yritys  

 

Tietoperustaisuus ja tietokeskeisyys ovat avainsanoja yrityksessä, jonka päätöksenteko ja päi-

vittäiset toiminnot pohjautuvat tietoon ja jonka koko perusta koostuu hyvin hallitusta tiedosta 

(Alavi & Leidner 2001, 108, Kiron 2017, 9). Yrityksen, jota voidaan luonnehtia tietoperus-

taiseksi, on arvostettava tietoa sekä selvitettävä seikat, jotka estävät tiedon luomisen ja hallin-

nan ja lisäksi kartoitettava tiedolle asetettavat vaatimukset ja tiedon virtaukset suhteessa tehtä-

viin ja liiketoiminnan strategiaan (Stonehouse & Pemberton 2005, 252).  Tietoperustaisessa 

yrityksessä johtaminen, kulttuuri ja tietojärjestelmät tukevat tiedon kehittämistä ja hyödyntä-

mistä ja erilaiset tiedon mittarit ovat käytössä (Kiron 2017, 7; Stonehouse & Pemberton 2005, 

251). Tärkeää on, että yrityksen tieto on integroituna kaikkiin tehtäviin ja strategiaan, tietoa 

analysoidaan ja hyödynnetään innovointiin ja kilpailuedun saavuttamiseen sekä käytetään sys-

temaattisesti päätöksentekoon ja johtamiseen koko organisaatiossa. (Kiron 2017, 9; Stonehouse 

& Pemberton 2005, 252–253) 

 

Hume ja West (2020, 3235) tunnistivat useita tekijöitä, joiden kautta yrityksestä voisi tulla tie-

toperustainen, ja jotta yrityksen päätökset voisivat pohjautua dataan. Ensimmäiseksi on tärkeää, 

että tietoa kohdellaan organisaation omaisuutena ja vahvuutena. Yrityksen täytyy osata valita 

tai hankkia validia dataa ja tietoa sen perusteella mitä yritys yrittää tavoitella ja mihin kysy-

myksiin datalla halutaan vastauksia. Yrityksellä pitää siis olla visio ja strategia määriteltynä, 

jotta yritys tietää mihin ja minkälaista dataa se tarvitsee. Yrityksellä pitää olla myös oikeat 

BI&A-työkalut datan yhdistämiseen, analysoimiseen ja esittämiseen sekä ymmärrys siitä, kuka 

näitä työkaluja tulee ylläpitämään ja käyttämään. Yrityksen pitää myös pyrkiä integroimaan eri 

järjestelmissä oleva data yhteen järjestelmään datan analysoinnin ja hyödyntämisen helpotta-

miseksi ja lisäksi pitää huolehtia, että dataa päivitetään ja se on laadukasta, käyttökelpoista ja 

yhtenäistä. Datan käsittelyä ja analysointia varten yrityksen pitää joko palkata tai kouluttaa 
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työntekijöistään datatieteilijöitä ja lopuksi huolehtia siitä, että koko organisaatiokulttuuri ja yri-

tyksen rakenteet tukevat datavetoista päätöksentekoa sekä aloittaa tekemään päätöksiä perus-

tuen dataan. 

 

Tiedon luomisella ja käytöllä on iso merkitys myös yritysten sopeutumisessa ja kasvamisessa. 

Yritykset käyttävät strategisesti tietoa perinteisten talouteen liittyvien toimintojen lisäksi myös 

tärkeiden päätösten tekemiseen, ymmärtääkseen ja ennustaakseen ulkoisen ympäristön, kuten 

kilpailijoiden ja markkinoiden muutoksia, trendejä ja kehitystä sekä organisaation oppimisen 

mahdollistamiseen luomalla uutta tietoa vanhan pohjalta. (Choo 1996, 329–330; Markkula & 

Syväniemi 2015, 30) Tietoa johtamisen ja päätöksenteon pohjalle on saatavissa useista lähteistä 

ja näitä tietoja pitää pystyä yhdistämään tehokkaiden päätösten aikaansaamiseksi ja päätöstä 

tehdessä pitäisi myös huomioida päätösten vaikutukset lopulliseen lopputulokseen (Frankel 

2009, 52).  

 

Grant (1996, 111) artikkelissaan käsitteli tietoperustaista organisaatioteoriaa (knowledge-based 

theory of the firm) ja tunnisti tiedon ominaisuuksia, jotka ovat yhteydessä yrityksen arvon luo-

miseen tiedon avulla. Tietoa pitää Grantin (1996, 111) mukaan mm. pystyä siirtämään, uusi 

tieto pitää olla yhdistettävissä vanhaan tietoon ja tieto pitää olla hyödynnettävissä ja saatavilla.  

Penrosen (1968) ajatus yrityksen siirrettävistä resursseista ja kyvykkyyksistä pätee Grantin 

mukaan myös tietoon; on tärkeää, että tietoa siirretään sekä yrityksen sisällä, mutta myös yri-

tysten välillä.  

 

Choo (1996, 339) esittelee mallin (kuva 3) tietävästä organisaatiosta (knowing organization), 

jossa yhdistyvät aiemmat tutkimukset yrityksestä päätöksentekijänä, tietoa luovana yksikkönä 

sekä tekijänä, joka yrittää ymmärtää mitä organisaation ympäristössä tapahtuu. 
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Kuva 3 Tietävä organisaatio (Choo 1996, 339) 

 

Organisaation on mahdollista saavuttaa kilpailuetua, kun siellä toimitaan Choon (1996, 340) 

mallin mukaisesti tietoa luoden, tulkiten ja prosessoiden sekä käyttämällä tätä tietoa hyväksi 

organisaation toiminnoissa. 

 

 Organisaation päätöksenteko 

 

Yrityksen johtajien tehtävänä on johtaminen asetettujen tavoitteiden valossa sekä tehdä liike-

toimintaan liittyviä tehokkaita ja monimutkaisia päätöksiä optimaalisten taloudellisten tulosten 

saavuttamiseksi (Abubakar, Elrehail, Alatailat & Elçi 2019, 104; Negro & Mesia 2020, 149). 

Nämä päätökset perustuvat usein epätarkkaan tai virheelliseen tietoon, tai tietoa päätöksenteon 

tueksi ei ole ollenkaan saatavilla. Siten tehdyt päätökset saattavat olla liiketaloudellisesti huo-

noja ja johtaa jopa kilpailuedun menetykseen. Gigerenzerin (2015) mukaan päätöksiin kuiten-

kin liittyy aina riskejä ja epävarmuuksia. Jos riskit ovat tiedossa, päätökset voivat perustua ti-

lastollisiin ja laskennallisiin menetelmiin. Epävarmoissa tilanteissa päätöksissä on aina mukana 

myös intuitiota ja heuristiikkaa eli ns. nyrkkisääntöjä. (Gigerenzer 2015, 34, 39) 
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2.2.1 Organisaation päätösten tasot 

 

Organisaation johtaminen ja päätöksenteko voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen; strategiseen, 

taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen (Kaplan Financial Knowledge Bank 2020). Strateginen 

johtajuus käsittää yrityksen päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi suoritettavaa ohjausta 

ja strategiseen johtajuuteen liittyvän päätöksenteon suorittaa organisaation ylin johto (Kaplan 

Financial Knowledge Bank 2020; Kyrölä 2010, 15, Valtiovarainministeriö, 26). Strategisessa 

johtamisessa tärkeää on tehdä ennusteita sekä ohjata liiketoimintaa siten, että saavutetaan ase-

tetut strategiset päämäärät ja taloudelliset tavoitteet (Kyrölä 2010, 8).  Strategisessa johdossa 

päätöksenteossa käytettävä tieto on vaikeammin ennustettavaa kuin muilla johdon tasoilla, ja 

siksi käytetäänkin usein epävirallisia ja ad hoc-tyylisiä järjestelmiä apuna (Kaplan Financial 

Knowledge Bank 2020; Taylor 2012, 50). Taktisessa johtamisessa ollaan vastuussa strategisten 

päätösten toteuttamisesta sekä organisaation operaatioiden toimivuudesta ja yleensä päätöksen-

teon avuksi käytettävä tieto on yrityksen transaktiotietoa, mutta sitä voidaan saada myös yri-

tyksen ulkopuolelta (Kaplan Financial Knowledge Bank 2020). Operationaalinen johto puoles-

taan huolehtii organisaation päivittäisten toimintojen toteutumisesta (Kaplan Financial Know-

ledge Bank 2020, Valtiovarainministeriö, 26) ja tähän käytettyä tieto on spesifistä ja yksityis-

kohtaista tietoa (Kaplan Financial Knowledge Bank 2020)  

 

Strategisia päätöksiä yrityksessä tekevät ylempi johto sekä johtoryhmä, ja päätökset antavat 

suuntaa koko yritykselle (Taylor 2012, 50). Päätökset ovat yleensä kertaluonteisia (Taylor 

2012, 50) ja perustuvat pitkäaikaiseen kilpailustrategiaan (van Gils, Ramaekers, Caris & de 

Koster 2018, 1). Strategiset päätökset pohjautuvat suureen määrään analysoitua tietoa ja päätös 

valitaan useiden vaihtoehtojen joukosta (Taylor 2012, 50). Taktiset päätökset vaikuttavat kes-

kipitkällä aikavälillä ja saattavat toistua samanlaisina joka viikko tai kuukausi ja yleensä ne 

liittyvät johtamiseen ja valvontaan. Taktisilla päätöksillä on merkittävä vaikutus koko yrityksen 

liiketoimintaan. (Taylor 2012, 50) Operatiiviset päätökset liittyvät organisaation päivittäiseen 

toimintaan liittyen yksittäiseen asiakkaaseen tai tapahtumaan. Tällaiset päätökset ovat hyvin 

tärkeitä organisaation toiminnalle ja siten niiden yhteenlaskettu arvo voi olla jopa yksittäistä 

strategista arvoa suurempi. Siksi niiden johdonmukaisuus ja toistettavuus ovat tärkeitä yrityk-

selle. (Taylor 2012, 50; van Gils et al. 2018, 1) 
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2.2.2  Päätöksenteon mallien ja teorioiden ajallinen kehitys 

 

Organisaation päätöksenteon tutkimus voidaan katsoa lähteneen liikkeelle jo 1800-luvulla 

(mm. Ingram 1893, 108) ja tutkimustyö jatkuu edelleen liittyen mm. BI&A:n ja tekoälyn avulla 

tehtävään päätöksentekoon. Päätöksentekoa on ajansaatossa tutkittu useasta eri näkökulmasta 

ja kehitettyjä päätöksenteon malleja ja teorioita voidaan jakaa useammalla tavalla. Yksi tapa on 

jakaa päätöksenteko perinteisiin päätöksenteon teorioihin sekä ihmisten käyttäytymiseen pe-

rustuvaan teoriaan (behavioral decision theory). Siinä missä perinteiset teoriat ovat luonteeltaan 

normatiivisia, ja niissä etsitään optimaalista ratkaisua tiedettyjen vaihtoehtojen joukosta, käyt-

täytymiseen perustuvat teoriat pyrkivät ymmärtämään, miten päätöksiä tosielämässä tehdään 

(Aldag 2012, 133; Einhorn & Hogarth 1981, 54; Orasanu & Connolly 1993, 19). Päätöksente-

komalleja voidaan tarkastella myös sen mukaisesti, kuinka rationaalisesti ihmisen odotetaan 

päätöksentekotilanteessa käyttäytyvän. 

 

Rationaalisesti toimivaa ihmistä kutsutaan taloustieteissä termeillä ”Homo Economicus” tai 

”economic man”. Termiä ”economic man” on käytetty tutkimuksissa ja kirjallisuudessa jo 

1800-luvulla, kuten esimerkiksi Ingram teoksessaan ‘A history of political economy’. (Ingram 

1893, 108; O’Boyle 2007, 322) Kuitenkin tällaisen rationaalisesti toimivan ihmisen määritel-

män voidaan katsoa juontavan juurensa jo tätäkin aiemmalta ajata. Skotlantilainen moraalifilo-

sofi ja taloustieteilijä Adam Smith teoksissaan kuvaili ekonomisen ihmisen olevan järkevä ja 

rationaalisesti ajatteleva, joka ajaa omaa etuaan valitsemalla saatavilla olevista vaihtoehdoista 

sen, joka tuottaa hyväksytyn lopputuloksen (Grampp 1948, 315). Ekonomisen ihmisen on myös 

todettu toimivan puhtaasti itsekkäiden motiivien ajamana (Ingram 1893, 108) ja hänen oletetaan 

tietävän kaikki olennaiset näkökulmat ympäristöstään ja osaavan sen perusteella laskea par-

haimman mahdollisen vaihtoehdon (Simon 1955, 99).  

 

Klassinen päätöksentekomalli perustuu tällaisen rationaalisesti käyttäytyvän ihmisen toimin-

taan. Sen mukaan kaikessa, mitä organisaatiossa tehdään, on kyse päätöksenteosta ja päätök-

senteon laadusta riippuu organisaation suoriutuminen. Yritys ja ihminen toimivat rationaalisesti 

silloin, kun päätöksenteko perustuu loogisuuteen ja järkevyyteen. Täydellisessä rationaalisuu-

dessa oletetaan, että päätöksentekijä on perillä kaikista vaihtoehdoista, joiden joukosta valitsee 

taloudellisen laskennan avulla parhaimman mahdollisen vaihtoehdon maksimoidakseen sub-

jektiivisen odotetun hyödyn (SEU, subjective expected utility). (Harisalo 2010, 146–147; 173, 
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Koechlin 2020, 4; Simon 1972, 161) Peltosen (2019, 29–30) mukaan rationaalinen päätös voi 

syntyä kustannus-hyötyanalyysin pohjalta, jolloin päätös perustuu mahdolliseen taloudelliseen 

hyötyyn ja kuluihin. Toinen vaihtoehto päätöksen teon pohjalle Peltosen (2019, 30) mukaan on 

strateginen analyysi, jolloin kerätään tietoa ulkoisesta toimintaympäristöstä, kuten markki-

noista, kilpailijoista ja taloudesta, sekä organisaation omista vahvuuksista ja heikkouksista liit-

tyen esimerkiksi resursseihin ja osaamiseen tai johtamiseen ja kulttuuriin. Näiden tietojen poh-

jalta yritys pystyy laatimaan strategisen suunnitelman organisaation suunnasta. 

 

Klassiseen päätöksentekomalliin voidaan laskea kuuluvan mm. von Neumannin ja Morgenster-

nin alun perin vuonna 1944 kehittämä matemaattiseen laskentaan perustuva peliteoria (von 

Neumann & Morgenstern 1944). Klassisessa mallissa ihminen toimii aina rationaalisesti, hä-

nellä on täydellinen tietämys ympäristöstään päätöksenteon tueksi ja hän on perillä kaikista 

keinoista, joilla saavuttaa haluttu tulos ja lisäksi hän on kykenevä tekemään optimaalisia pää-

töksiä. Klassista mallia voidaan kutsua normatiiviseksi malliksi, koska se tarjoaa näkemyksen 

siitä, mihin yrityksen on pyrittävä tehdessään päätöksiään. (Aldag 2012, 133; Harisalo 2010, 

147, 149) 

 

Päätöksentekijät kuitenkin harvoin tekevät optimaalisia päätöksiä perustuen täydelliseen ratio-

naalisuuteen (Beach & Lipshitz, 1993, 22). Simon (1972, 163) haastoi 1940-luvulla näkemyk-

sen ihmisestä rationaalisena olentona ja kehitti vastapainoksi käsitteen rajoitetusta rationaali-

suudesta (bounded rationality), jolloin riskit, monimutkaisuus ja epävarmuus kaikista vaihto-

ehdoista rikkovat mahdollisuuden täydelliseen rationaalisuuteen. Alun perin jo vuonna 1947 

ilmestyneessä kirjassaan Administrative Behavior (suom. Päätöksenteko ja hallinto), Simon 

(1982, 48–49, 119–120) kyseenalaisti mahdollisuuden täydelliseen rationaalisuuteen väittä-

mällä, että ihmisellä on vain sirpaloitunutta tietoa jokaisen valinnan seurauksista ja jo inhimil-

listen rajoitusten takia hänen on mahdotonta ymmärtää ja ennakoida kaikkia mahdollisia vaih-

toehtoja päätöksiä tehdessään. Monimutkaisissa tilanteissa ei siis aina ole mahdollista valita 

parhainta mahdollista vaihtoehtoa päätöksentekijän mm. rajallisen tiedon ja kognitiivisen ky-

vykkyyden takia, ja tällöin päätöksentekijän pitää tyytyä johonkin vaihtoehtoon ja tehdä komp-

romisseja. Päätöksentekijä valitsee siis tiedetyistä vaihtoehdoista tyydyttävimmän vaihtoehdon, 

josta Simon käytti sanaa ”satisficing”. (Simon 1972, 170, 176, 168). 

 



30 

 

 

 

Päätöksentekoa on ajan saatossa tutkittu monesta eri näkökulmasta. Taulukko 1 pohjautuu osit-

tain Al-kharabshehin (2014, 21) koostamaan historialliseen katsaukseen kehitetyistä päätöksen-

tekomalleista lisättynä muilla malleilla ja teorioilla sekä lyhyellä selityksellä mallin pääkoh-

dista. 

 

Taulukko 1 Päätöksentekomallit (soveltaen Al-kharabsheh 2014, 21) 

Päätöksentekomallit Mallin kehittäjä ja 

kehittämisvuosi 

Vaihtoehtojen valinta 

Peliteoria (game theory) 
 

von Neumann & 

Morgenstern 1944 

Täydellinen rationaalisuus. Valitaan mate-

maattisen mallin mukaisesti optimaalisin 

vaihtoehto tilanteessa, jossa on riskejä. (von 

Neumann ja Morgenstern 1944, 9) 

Odotetun hyödyn malli 

(expected utility model) 

/von Neumann & Mor-

genstern - hyötyteoria 

von Neumann & 

Morgenstern 1944 

Rationaalinen riskinalainen valinta tapah-

tuu vaihtoehtojen odotetun hyödyn perus-

teella (von Neumann ja Morgenstern 1944, 

8). 

Tilastollinen päätöksen-

teko (statistical decision 

making) 

Blackwell & 

Girshick 1954 

 

Päätöksentekoa voidaan kuvata erilaisilla 

matemaattisilla pelimalleilla, kuten peräk-

käisen pelaamisen mallilla (sequential 

game, esim. shakki) (Blackwell & Girshick 

1979, 237). 

Rajoitettu rationaalisuus 

(bounded rationality) 

Simon 1957 Tyydyttävän (”satisficing”) ratkaisun va-

linta eli valitaan vaihtoehto, joka täyttää vä-

himmäisvaatimukset (Simon 1972, 161, 

168). Päätökset voivat pohjautua esimer-

kiksi konfliktien näennäisratkaisuun, epä-

varmuuden välttämiseen, ongelmaperustai-

seen etsimiseen tai organisaation oppimi-

seen (Cyert & March 2013, 10; Häkli 2018, 

80; March & Simon 1958, 138–139). 

 

Dynaaminen päätöksen-

teko (dynamic decision 

theory) 

Edwards 1962 Päätöksentekijä tekee päätöksentekosek-

venssejä, jolloin aiempien päätösten tuot-

tama tieto hyödyntää tulevia päätöksiä. Ta-

voitteena kokonaistulon maksimointi pit-

källä tähtäimellä. (Edwards 1962, 59–60) 

Heuristinen malli (heuris-

tic model) 

Simon 1960 Päätös tapahtuu rajoitetun rationaalisesti 

esimerkiksi intuition tai peukalosäännön 

johdattelemana tiedon sijaan. Heuristiikka 

tarkoittaa tiedon syrjäyttämistä, jotta voi-

daan tehdä nopeita ja tarkkoja päätöksiä 

epävarmuustilanteissa. (Gore 1964, 8; 

Mousavi & Gigerenzer 2017, 367–368; Si-

mon 1960, 11; Simon 1972, 59) 
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Ryhmäajattelu 

(Groupthink) 

Janis 1972 Ryhmän päätöksiin saattaa vaikuttaa ryh-

män normit tai vastuussa olevan johtajan 

vahvat näkemyksensä ja nämä saattavat es-

tää yksilöiden kriittiset näkemykset (Janis 

1972, 3, 5). 

 

Roskaämpärimalli (gar-

bage-can model) 

Cohen, March & 

Olsen 1972 

Valinnan tekeminen hyvin epäselvässä ti-

lanteessa, jolloin valintaan vaikuttaa roska-

ämpärin sen hetkinen sisältö kuten organi-

saation jäsenet, ongelmat, ratkaisut ja näi-

den muutokset (Cohen, March & Olsen 

1972, 2–3). 

Kontingenssimalli (contin-

gency model) 

Vroom, Jago & 

Yetton 1973 

Päätöksentekoon ja valintaan vaikuttavat 

päätöksentekijän persoonallinen johtamis-

tyyli, tilanne ja ongelman laatu (Vroom & 

Jago 1973, 334–335). 

Prospektiteoria (prospect 

theory) 

Kahneman & 

Tversky 1979 

Kehitettiin vastauksena von Neumannin ja 

Morgesternin odotetun hyödyn mallissa 

esiintyviin ongelmiin. (Kahneman & 

Tversky 1979). Mallissa tunnistetaan teki-

jöitä, jotka saavat ihmisen päättämään ta-

loudellisten etujen ja olemassa olevan tie-

don vastaisesti (Buchanan & O’Connel 

2006, 33). 

Eettinen päätöksenteko 

(ethical decision making) 

Rest 1984 Teoria moraalin ja eettisyyden vaikutuk-

sesta päätöksentekoon. Ihmisen moraali eli 

käsitys oikeasta ja väärästä vaikuttaa käyt-

täytymiseen ja sen mukaisesti myös päätök-

sentekoon (Rest 1986, 135, 152, 163). 

Malliin perustuva päätök-

senteko (recognition pri-

med decision-making, 

RPD) 

Klein 1986 Malli, jonka mukaan toimitaan intuitiivi-

sesti tilanteen tunnistamisen jälkeen (Klein 

1993, 138, 140). 

Jaettu päätöksenteko (dis-

tributed decision-making 

model) 

Schneeweiss 2003 Useita päätöksentekijöitä eri aloita osallis-

tuu yhden ongelman ratkaisuun, ja tarkoi-

tuksena on kokonaisoptimaalisen tuloksen 

tai tasapainoisen päätöksen saavuttaminen 

(Schneeweiss 2003, 237–238). 

 

Monia muita lähestymistapoja edellä mainittujen lisäksi on organisaation ja yksilön päätöksen-

teolle tutkittu. Näille ei voida välttämättä osoittaa yksittäistä kehittäjää tai edes ajankohtaa, jol-

loin teoria olisi kehitetty.  

 

Intuitio ja tunteet voivat toimia välineenä nopeaan ja tehokkaaseen päätöksentekoon (Dane & 

Pratt 2007, 34). Intuitiota voidaan pitää yksilöllisenä tapana tehdä päätöksiä sekä eräänlaisena 
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kognitiona, joka eroaa tietoisesta, analyyttiseen ajatteluun pohjautuvasta päättelystä (Salas, Ro-

sen & DiazGranados 2009, 943). Yksilöt voidaan Abubakarin et al. (2019, 106) mukaan luoki-

tella tiedon hankinta- ja arviointityylin mukaan joko intuitiiviseksi tai rationaaliseksi ja ana-

lyyttiseksi.  Asiantuntijuuteen pohjautuva intuitiivinen päätöksenteko perustuu yksilön koke-

muksen kautta saavutettuun asiantuntijuuteen ja tutkimusten mukaan tarvitaankin vähintään 10 

vuotta työkokemusta hyvien päätöksien tekemiseksi ”aavistuksen” kautta (Matzler, Bailom & 

Mooradian 2007, 14). Myös Simonin (1960, 5–6, 8) esille tuomat ei-rutiininomaiset päätökset 

voivat vaatia taakseen asiantuntijuuden kautta kehittyvää intuitiota. Ajan myötä kehittynyt asi-

antuntijuus onkin pohjana tehokkaille intuitiivisille päätöksille (Salas et al. 2009, 942).  

 

Päätöksentekoa voidaan pitää myös luovana (creative decision making). Luovassa päätöksen-

teossa käytetään epästandardia prosessia, painopiste on uudenlaisessa päätöksentekoprosessissa 

itse lopputuloksen sijaan tai kun sosiaalisessa kanssakäymisessä vaikutetaan muiden käyttäy-

tymiseen. (Stoycheva & Lubart 2001, 15–16)  

 

Päätöksentekoon voi tutkimusten mukaan vaikuttaa samanaikaisesti myös monta, joskus jopa 

keskenään kilpailevaa eri kriteeriä, ja tällaista monikriteeristä päätöksentekoa (multi-criteria 

decision making, MCDM) tutkittu eri koulukuntien taholta vuosikymmenien aikana (Ishizaka 

& Siraj 2018, 462; Pajala 2017, 9, 13). Monikriteeriseen päätöksentekoon kuuluu erilaisia 

MCDM-tekniikoita, kuten sumea joukkoteoria ja neutrosofinen joukkoteoria, joiden avulla voi-

daan ratkaista monimutkaisia teknisiä ongelmia (Zavadskas, Pamučar, Stević & Mardani, 2020, 

1). 

 

Uusimpia lähestymistapoja on esimerkiksi tekoälyn käyttö organisaation päätöksenteossa. Te-

koälysovellukset oppivat ja parantavat itse itseään, ja niitä käytetään silloin, kun päätöksenteko 

voi perustua logiikkaan ja tiedon syvyyteen intuition, holistisen näkemyksen ja abstraktion si-

jaan. Tekoälyn kautta saadaan nopeita, tarkkoja ja toistettavissa olevia päätöksiä, ja tällä het-

kellä tekoälysovelluksia päätöksentekoon käytetään mm. työntekijöiden palkkaamiseen, luot-

toriskien ennustamiseen pankeissa, itseajavissa autoissa sekä tiedemaailmassa. (Sherestha, 

Ben-Menahem & von Krogh 2019, 67) Kuitenkin esiin on noussut myös kysymys siitä, kuinka 

eettistä on käyttää tekoälyä esimerkiksi asiakkaita koskevien päätösten teossa (Jarrahi 2018, 3; 

Vidgen, Hindle & Randolph 2020, 491). 
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Vaikka edellä kerrotut ja monet muut lukemattomat organisaation päätöksenteon mallit ja teo-

riat ovatkin tärkeitä päätöksenteon käsitteen ja sen ympärillä käytävän tutkimuksellisen kes-

kustelun ymmärtämiseksi, tiedolla johtamisen ja tiedon ympärille kietoutuvat päätöksenteon 

mallit ovat olennaisia tämän tutkielman kannalta. Pyrkimys rationaalisuuteen on pitkälti vai-

kuttanut BI&A:n kehittämiseen, jonka tarkoituksena on auttaa eri tietolähteistä kerättyyn dataan 

pohjautuvaa päätöksentekoa (Dukić, Bara & Dukić 2016, 2). 

 

2.2.3  Tietoperustainen yritys ja päätöksenteko 

 

Tutkimukset ovat osoittaneet, että yrityksen tietoperusteisuus ja tuloksellisuus korreloivat kes-

kenään; mitä tietoperusteisemmaksi yritys itseään luonnehtii, sitä paremman liiketoiminta- ja 

operatiivisen tuloksen yritys saavuttaa. Yrityksen, joka perustaa päätöksenteon tietoon ja data-

analytiikkaan, tuotanto ja tuottavuus on tutkimusten perusteella todettu olevan 5–6 prosenttia 

korkeampi kuin voisi muiden investointien perusteella odottaa. (McAfee & Brynjolfsson 2012, 

6) Huolimatta tiedon tärkeydestä, tiedon saatavuus ja laatu eivät välttämättä tue työntekoa, joh-

tamista ja päätöksentekoa. On huomattu, että tietotyöläiset voivat käyttää jopa puolet työajas-

taan tiedon etsimiseen ja tiedon sisältämän virheiden korjaamiseen sekä etsimällä epäluotetta-

valle datalle vahvistusta (Redman 2013, 86).  

 

Jotta yritys saavuttaisi arvoa tiedoistaan, koko organisaatiokulttuurin pitäisi tukea tietoon poh-

jautuvaa päätöksentekoa ja jokaisen yrityksen työntekijän olisi ymmärrettävä tiedon merkitys 

yrityksessä sekä myös luotettava siihen (McAfee & Brynjolfsson 2012, 16; Müller & Jensen 

2017, 651). Hellströmin ja Ikäheimon (2017, 3, 10) tekemän tutkimuksen mukaan yrityksillä ja 

muilla toimijoilla on kuitenkin haasteita tiedon käytössä päätöksenteon tukena. Usein kiire es-

tää perehtymästä relevanttiin tietoon ja tieto saattaa olla sellaisessa muodossa, ettei se palvele 

päätöksentekoa. Yrityksissä saattaa olla myös liian yksipuolisia tiedonlähteitä käytettävissään 

tai tietoa voi jopa liikaa saatavilla heikentäen relevantin tiedon löytämistä. Toisaalta yrityksissä 

ei välttämättä osata edes kyseenalaistaa tiedon luotettavuutta ja laatua. Myöskään digitalisaa-

tiota ei osata hyödyntää täysin tiedontuotannossa. Isona ongelmana tiedon hyödyntämisessä 

päätöksenteossa koettiin olevan myös resurssien ja rahoituksen puute sekä osaamisvaje. 

 

Vaikka nykyisin tietoperustainen päätöksenteko (knowledge-based decison making, KBDM) 

sidotaan monissa tutkimuksissa massadatan käyttöön (mm. Carillo, Galy, Guthrie & Vanhems 
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2019, 555; Müller & Jensen 2017, 645; Provost & Fawcett 2013, 52), tietoperustaisuus ei käsitä 

pelkästään massadatan hyväksikäyttöä vaan myös perinteistä liiketoimintatietoa. Yrityksessä 

kerättävä numeraalinen taloushallinnon tieto liittyy yleisimmin transaktioihin, mutta pelkästään 

tällaisen rakenteellisen tiedon kerääminen ja hyödyntäminen päätöksenteossa ei tarkoita tie-

dolla johtamista vaan siihen tarvitaan myös syvempää liiketoiminnan tietoa, jota löytyy yleensä 

strukturoimattomassa muodossa kuten erilaisista asiakirjoista, reklamaatioista, muistioista ja 

sähköpostista. (Markkula & Syväniemi 2015, 37–39). 

 

Vaikka termejä tietoon perustuvaa ja näyttöön perustuvaa päätöksentekoa (evidence-based de-

cision making, EBDM) joissain tutkimuksessa käsitetään synonyymina toisilleen, tarkoittaen 

päätöksentekoa, joka perustuu tietoon ja analytiikkaan intuition sijaan, pääsääntöisesti tutki-

muksissa erotetaan nämä käsitteet toisistaan. Alun perin lääketieteessä käytettyä EBDM:ää so-

velletaan nykyään myös liiketaloudessa ja organisaation johtamisessa. Tällaisessa tutkimustie-

toon ja todisteisiin pohjautuvassa johtamisessa yhdistetään saatavilla oleva tutkimustieto pää-

töksentekijän kokemukseen laadukkaan päätöksenteon, parhaan mahdollisen tuloksen ja kilpai-

luedun saavuttamiseksi. (Rousseau 2006, 258, 260) Tutkimusten avulla voidaan vertailla pää-

tösten eri ratkaisuvaihtoehtoja ja niiden vaikutuksia ja samalla päätöksentekijän ymmärrys il-

miöstä tai asiasta lisääntyy (Niiranen 2015, 308). Päätösten ja valintojen taustalla on oltava siis 

näyttöä päätöksen kannattavuudesta, mutta lisäksi yrityksessä kannattaa suosia ja harjoittaa ko-

keilevaa ilmapiiriä, jolloin saadaan tutkimustietoa siitä, että onko jokin kannattavaa. Lisäksi 

jatkuva oppiminen, kysely ja tutkiminen lisäävät näyttöä mahdollisista liiketoiminnan ongel-

mista ja niiden parannuskeinoista. (Pfeffer & Sutton 2006, 1) 

 

Kehittämänsä mallin mukaisesti Baba ja HakemZadeh (2012, 848) esittivät EBDM:n olevan 

monitasoista, jolloin tiedon lisäksi päätökseen vaikuttaa myös mm. yksilö ja organisaation ta-

sot, johtajien koulutus, kokemus ja arvot sekä eettiset rajoitukset. Saatavilla olevan tutkimus-

tiedon arvottaminen sekä olennaisen ja käyttökelpoisen tiedon löytäminen on koettu ongelmal-

liseksi näyttöön perustuvassa päätöksenteossa, sillä vaihtoehtojen punnitseminen ja tärkeim-

män tiedon valitseminen edellyttävät aikaa ja osaamista. (Lähteenmäki-Smith & Kuitunen 

2015, 115–116)  
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Pystyäkseen tehokkaasti hyödyntämään liiketoimintatietoa, yrityksen on pyrittävä kohti tieto-

perustaisuutta hallinnoimalla, kehittämällä ja parantamalla tietoaan sekä käyttämään sitä tehok-

kaasti päätöksenteossa liiketoiminnan suorituskyvyn ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Tässä tu-

lee avuksi BI&A. 

 

  Liiketoimintatiedon hallinta ja analytiikka, BI&A 

 

Yrityksen kaikkea sellaista tietoa, jota käytetään päätöksenteossa, voidaan kutsua liiketoimin-

tatiedoksi (Valli & Ahlgren 2013, 6). Yrityksen odottavat liiketoimintatiedon hallinnalta ja ana-

lysoinnilta eli BI&A:lta ja siihen liittyviltä työkaluilta parannusta tiedolla johtamiseen sekä tie-

toon ja näyttöön perustuvaan päätöksentekoon (Isik, Jones & Sidrova 2012, 161; Seddon, Cons-

tantinidis, Tamm & Dod 2017, 237). Näiden lisäksi BI&A:n on todettu vaikuttavan positiivi-

sesti myös esimerkiksi liiketoiminnan tuloksellisuuteen ja innovointeihin (Caseiro & Coelho 

2019, 143). SIM IT Trends Study-tutkimuksen (Kappelman, Johnson, Maurer, Guerra, 

McLean, Torres, Snyder & Kim 2020, 3, 6–7) mukaan data-analytiikka ja tiedon hallinta olivat 

IT-johtajien mielestä kolmanneksi tärkein asia ja huolenaihe organisaatiolle, ja IT-investoin-

neista eniten yrityksissä kohdistui BI&A:han, datan louhintaan, ennustamiseen ja massadataan. 

Samalla koettiin, että näihin asioihin pitää myös investoida eniten kaikista IT-investoinneista. 

Yrityksissä siis koetaan, että BI&A:n tila yrityksessä ei ole paras mahdollinen ja siihen pitäisi 

investoida enemmän. 

 

2.3.1 Mitä BI&A on? 

 

Liiketoimintatiedon hallinnalle ei ole olemassa tarkkaa määritelmää. Sana intelligence voidaan 

määritellä tarkoittavan kaikkea sitä toimintaa, kuten datan keräämistä, analysointia ja hyödyn-

tämistä, jolla data saadaan valjastettua tueksi yrityksen päätöksenteolle sekä auttamaan yritystä 

saavuttamaan kilpailuetua (López-Robles, Otegi-Olaso, Porto Gómez & Cobo 2019, 22). Ylei-

simmin tutkimuksissa liiketoimintatiedon hallinnalle käytetään termiä Business Intelligence 

(BI), mutta toisaalta joissain tutkimuksissa käytetään myös termiä liiketoimintatiedon hallinta 

ja analytiikka (Business Intelligence & Analytics, BI&A) tai pelkkää liiketoiminta-analytiikka 

(BA, Business Analytics). Toisaalta joissain liiketoimintatiedon hallinnan ohjelmistoja ja kon-

sultointia tarjoavissa yrityksissä koko Business Intelligence terminä on nähty vanhentuneen, ja 
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käyttöön on otettu termi esimerkiksi Business Insight, jolloin painotus on liiketoimintanäke-

myksessä ja oivalluksissa teknologian sijaan ja sitä käytetään tiedolla johtamisen välineenä tu-

kemaan mm. strategista johtamista (Bayrak 2015, 230; eCraft). Voidaan myös painottaa johdon 

roolia BI:n käytössä ja puhua johdon tietojärjestelmästä (Jahantigh et al. 2019, 111). Tässä tut-

kielmassa käytetään pääasiassa termiä BI&A, jolloin käsitteeseen kuuluu mukaan sekä perin-

teinen liiketoimintatiedon hallinta, että tietoon perustuva analytiikka. 

 

BI on tarkoitettu strategiseen ja operationaaliseen liiketoimintaan liittyvään automaattiseen pää-

töksentekoon ja liiketoiminnan eri osa-alueiden analysointiin (Hänel 2015, 1; Rouhani & Ra-

vasan 2015, 399). BI on työkalu tai metodi, jolla voidaan tietoa muuttaa sellaiseksi, että se tukee 

yrityksen päätöksentekoa (Negro & Mesia 2020, 147). BI voidaan määritellä yrityksen kyvyksi 

toimia tehokkaasti hyödyntämällä sekä henkilöstö- että tietoresursseja (Vukšić, Pejić-Bach & 

Popovič 2013, 614). BI voidaan myös katsoa kattavan kaikki prosessit ja järjestelmät, joilla 

muutetaan raakadata hyödylliseksi tiedoksi ja mahdollistetaan organisaation sisäisen ja kilpai-

luympäristöstä saatavan tiedon systemaattinen analysointi (Pejić-Bach et al. 2018, 64). BI:ta 

voidaan tarkastella myös teknologianäkökulmasta, jolloin sitä pidetään tietojärjestelmänä, 

jonka algoritmien avulla voidaan säilöä, manipuloida ja analysoida dataa sekä ratkaista moni-

mutkaisia ongelmia ja tukea päätöksentekoa monimutkaisissa tilanteissa (Khan & Quadri 2014, 

22; Rouhani & Ravasan 2015, 400). Lönnqvist ja Pirttimäki (2006, 32) puolestaan artikkelis-

saan käyttivät määritelmää, jonka mukaan BI on johtamisfilosofia ja työkalu, jonka avulla or-

ganisaatiot hallitsevat ja jalostavat yrityksen tietoa päätöksenteon avuksi. Pirttimäen (2007) ar-

tikkelin mukaan Vitt, Luckevich ja Misner määrittelivät BI:n olevan asenne ongelmien ratkai-

sua ja rationaalista johtamista kohtaan sekä viitekehys, jolla hallitaan organisaation suoritusky-

kyä. Sen avulla voidaan esimerkiksi asettaa tavoitteita ja seurata liiketoiminnan kehitystä, mutta 

myös saada oivalluksia ja mitata tuloksellisuutta. Näiden lisäksi tutkimuksista löytyy useita 

erilaisia määritelmiä BI:lle. Sitä voidaan pitää tiukasti työkaluna tai teknisenä sovelluksen ja 

laajasti ymmärrettynä yrityksen asenteena liiketoimintatiedon hallintaa kohtaan tai jopa filoso-

fiana ja menetelmänä, jonka mukaisesti hallitaan yrityksen liiketoimintatietoa. Pääsääntöisesti 

BI:n ymmärretään nykyään käyttävän teknologiaa hyväksi datan keräämisessä, analysoinnissa 

ja muuttamisessa tiedoksi, jotta tiedon avulla voitaisiin tehdä oikea-aikaisia päätöksiä (Foote 

2017). 

 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0268401213000522#!
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Analytiikkaa voidaan pitää tieteellisenä prosessina, jonka avulla data muutetaan parempien pää-

tösten pohjalle tarvittavaksi näkemykseksi (Informs 2020). Liiketoiminta-analytiikalla (BA) 

pyritään BI:n tapaan auttamaan päätöksentekijöitä tekemään strategisia, taktisia ja operatiivisia 

päätöksiä sekä tekemään ennustuksia tulevasta yrityksen reaaliaikaisen ja historiallisen tiedon 

avulla, mutta toisin kuin BI:ssa, apuna käytetään tilastollisia ja matemaattisia menetelmiä. BA 

kattaa sekä perusanalytiikkamenetelmät, kuten OLAP:n (Online Analytical Processing, tosiai-

kainen tiedon jalostus), ad hoc-kyselyt ja kuvailevan statistiikan (descriptive statistic), mutta 

myös tiedon louhinnan, optimoinnin ja ennustamisen.  (Bayrak 2015, 230–231; Kowalczyk & 

Buxmann 2015, 2). Siinä missä perinteiset BI-järjestelmät ja työkalut tuottavat aggregoitua da-

taa, BA käyttää tilastollisissa menetelmissään käsittelemätöntä raakadataa (Richards, Yeoh, 

Chong, Popovič 2017, 1). BA tekniikat voivat matemaattisten mallien lisäksi sisältää myös laa-

dullisen aineiston käsittelyä kuten tekstimuotoisen aineiston analysointia (Holsapple, Lee-Post 

& Pakath 2014, 135).  

 

Liiketoimintatieto voidaan jakaa organisaation sisäiseen oman toiminnan tuottamaan tietoon 

kuten tuotannosta saataviin lukuihin, strategiaan ja prosessikuvauksiin sekä liiketoimintaympä-

ristöä koskevaan ulkoiseen tietoon liittyen esimerkiksi kilpailijoiden toimintaan ja taloudellisiin 

trendeihin (Laihonen et al. 2013, 44–45). BI&A ja perinteinen tietojohtaminen (KM, know-

ledge management) käsittelevät molemmat tiedon käyttöä yrityksessä päätöksenteon apuna, 

mutta KM keskittyy strukturoidun ja strukturoimattoman eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ke-

räämiseen, jakamiseen ja hyödyntämiseen, kun taas BI&A:ssa on kyse moniulotteisesta ekspli-

siittisen tiedon, sisältäen sekä perinteisen strukturoidun datan että nykyään myös esimerkiksi 

audio-, video- ja tekstimuotoisen strukturoimattoman datan käytöstä sekä tämän tiedon, tekno-

logian, data-analyysimenetelmien ja analytiikkatyökalujen vuorovaikutuksesta. (Herschel & 

Yermish 2009, 132; Holsapple et al. 2014, 131). Voidaankin sanoa, että siinä missä KM käsittää 

kaikki neljä Nonakan (2007, 165–166) esittelemää tiedonmuutosprosessia hiljaisen ja ekspli-

siittisen tiedon välillä, BI&A keskittyy suoraan vain eksplisiittisen tiedon yhdistämiseen toiseen 

eksplisiittiseen tietoon, ja osallistuu vain epäsuorasti hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon 

välisiin muutosprosesseihin (Herschel & Jones 2005, 48).  
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2.3.2 BI&A:n ajallinen kehitys 

 

BI&A on muuttunut historian saatossa paljon. Vielä 1990-luvun alussa keskityttiin analysoi-

maan rakenteellista, numeromuodossa olevaa dataa, mutta tämän jälkeen mahdollistui myös 

strukturoimattoman datan, kuten tekstin ja videotiedostojen analysointi (Eggert & Alberts 2020, 

685). Nykyään massadataa kerätään esimerkiksi erilaisilla sensoreilla, sosiaalisesta mediasta ja 

monista muista lähteistä ja tällaista dataa on mahdollista myös analysoida ja käyttää yrityksessä 

päätöksenteon apuna. (Eggert & Alberts 2020, 685; Holsapple et al. 2014, 132–133) 

 

Vaikka BI&A on noussut kunnolla esille ja ihmisten puheisiin vasta viime vuosien aikana, on 

sillä kuitenkin pitkä historia takanaan. Jo vuonna 1865 Richard Millar Davens käytti termiä 

Business Intelligence kirjassaan ‘the Cyclopaedia of Commercial and Business Anecdotes’ ti-

lanteessa, jossa pankkiiri käytti ennen kilpailijoitaan saamaansa tietoa voiton tavoittelemiseksi 

(Drake & Waltz 2018, 40). Ensimmäisen teknisen ratkaisun esitteli vuonna 1958 IBM:n tutkija 

Hans Peter Luhn, jonka mukaan tiedon määrän lisääntyminen vaatii teknologian avulla suori-

tettavia tilastotieteellistä mikrofilmin muotoon siirrettyjen dokumenttien käsittelyä ja jakamista 

(Luhn 1958, 314–416). 1960 luvulla mm. IBM hyödynsi tätä ideaa kehittämällä relaatiotieto-

kantoja ja tukijärjestelmiä päätöksenteolle (Drake & Waltz 2018, 40). Gartnerin analyytikko 

Howard Dresner puolestaan vuonna 1989 käytti termiä business intelligence liiketoiminnan 

päätöksenteon parantamiselle sellaisten järjestelmien avulla, joissa käytetään faktapohjaista tie-

toa, ja tämän jälkeen termi business intelligence tulikin vakiintuneeseen käyttöön (Power 2007). 

 

Inmonin vuonna 1992 julkaistussa kirjassa ‘Building the Data Warehouse’ esiteltiin ensimmäi-

senä idea datavarastosta (data warehouse), jossa eri tietolähteistä kerätty data yhdistetään yh-

teen tietokantaan, jolloin tietoon päästään kiinni helpommin ja jonka avulla datan käyttö ja ana-

lysointi helpottuvat ja nopeutuvat (Agilence 2020, 9; Drake & Waltz 2018, 41; Inmon 2002, 

11). Datan hallintaa ja datavaraston kehittämistä voidaan pitää BI&A:n ensimmäisenä versiona 

(Business Intelligence & Analytics 1.0). BI&A 1.0:n jälkeen on tunnistettu kaksi seuraavaa 

versiota.  

 

BI&A 1.0 keskittyi erilaisiin tietojärjestelmiin, kuten päätöksenteon tukijärjestelmiin (decision 

support systems, DSS) ja tiedonhallintajärjestelmiin (management information systems, MIS) 

sekä myös johdon tietojärjestelmiin (executive information system, EIS) (Olszak 2016, 106).  
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Ensimmäisessä versiossa olennaista oli esimerkiksi tietokarttojen ja työkalujen suunnittelut 

sekä datan poimiminen useista lähteistä ja sen sijoittaminen datavarastoon. Jo ensimmäisessä 

BI&A:n versiossa dataa analysoitiin, segmentointiin, luokiteltiin ja louhittiin sekä muutettiin 

oikeaan muotoon kyselyitä, raportointia, grafiikoita sekä analysointiprosessia (OLAP, online 

analytical processing) varten (Chen et al. 2012, 1166; Eggert & Alberts 2020, 687). Myös or-

ganisaation KPI-mittareiden analysoiminen ja visualisointi kuuluivat ensimmäiseen versioon. 

(Chen et al. 2012, 1166)  

 

BI&A 2.0 toi mukanaan lisäksi mm. tekstin- ja verkonlouhinnat ja niiden työkalut sekä sosiaa-

lisen median analyysit (Chen et al. 2012, 1167; Eggert & Alberts 2020, 688). Tällöin pääroo-

lissa oli internet ja sen tarjoamat mahdollisuudet asiakkaiden käyttäytymisen havainnointiin 

(Davenport & Dyché 2013, 26).  

 

BI&A 3.0 puolestaan on esineiden internetin (IoT, Internet of Things) aikakautta, jolloin mo-

biiliteknologian, sensoreiden sekä RFID- tai radiotunnisteiden kautta saadaan massadataa ana-

lysoitavaksi. (Chen et al. 2012, 1168; Eggert & Alberts 2020, 688; Olszak 2016, 107).  

 

Myös Industry 4.0:lla on vaikutusta myös BI&A:han. Industry 4.0:ssa on kyse kokonaisvaltai-

sesta liiketoiminnan automatisoimisesta sekä digitaalisesta integraatiosta ja älykkäästä suunnit-

telusta, ja siihen kuuluvat mm. pilvipalvelimet, tekoäly ja koneoppiminen, erilaiset anturit, pil-

vilaskennat, kyberfyysiset järjestelmät, virtuaalinen ja lisätty todellisuus sekä massadata-ana-

lyysit (Muhuri, Shukla & Abraham, 2019, 218). Industry 4.0:ssa älykäs tehdas ja sen älykkäät 

koneet kommunikoivat keskenään ja oppivat siten itse ja parantavat prosessejaan. (Lasi, Fettke, 

Kemper, Feld & Hoffmann 2014, 240; Matt & Rauch 2020, 8; Muhuri, Shukla & Abraham, 

2019, 3943–3944). BI&A:n käyttöä Industry 4.0:ssa ei ole vielä tutkittu paljon, eikä myöskään 

sitä kuinka Industry 4.0 voi tukea strategista johtajuutta tai päätöksentekoa ja siten tulevaisuus 

näiden osalta on vielä avoin (Bordeleau, Mosconi & de Santa-Eulalia 2019, 1). 

 

Gartner (2019) on tunnistanut useita BI&A:n mahdollisia tulevaisuuden trendejä ja kehitysas-

keleita. Lisätyssä analytiikassa (augmented analytics) käytetään koneoppimisen menetelmiä ja 

tekoälyä datan käsittelyyn ja ymmärtämiseen, tosin tietojen valmisteluvaiheessa ihmisen har-

kinta esimerkiksi poikkeavuuksien tulkinnassa on välttämätöntä. Lisäksi ihmisiä tarvitaan miet-

timään päätösten eettisyyttä. (Gartner 2019; Prat 2019, 375, 378) Gartner (2019) nostaa esille 
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myös suhdeanalytiikan (relationship analytics), joka tarkoittaa grafiikan, sijainnin ja sosiaalisen 

analytiikan tekniikat, joiden avulla voidaan analysoida strukturoimatonta jatkuvasti muuttuvaa 

dataa ja saadaan kokonaisvaltainen käsitys siitä, miten ihmiset, paikat ja asiat liittyvät toisiinsa. 

Päätöksenteon älykkyys (decision intelligence) Gartnerin (2019) mukaan sisältää edistynyttä 

tekniikkaa päätöksentekomallien suunnitteluun ja toteuttamiseen.  

 

Viime aikoina on tehty myös useita tutkimuksia liittyen pilvipalveluihin ja pilvilaskentaan 

(mm. Elmalah & Nasr 2019; Falaki 2019; Ploder, Bernsteiner & Dilger 2020) sekä BI&A-so-

vellusten itsepalvelukäyttöön (SSBIA, Self-service BI&A) (mm. Alpar & Schulz 2016; Ploder 

et al. 2020; Town & Thabath 2019).  Myös yritykset ovat suuntautumassa tähän suuntaan. 

Vuonna 2018 jopa 66 prosenttia yrityksistä, jotka onnistuneesti ovat ottaneet BI&A:n käyttöön, 

käyttävät hyväkseen pilvipalveluita (Elmalah & Nasr 2019, 4123) ja Barc:n (2019, 13, 25) teet-

tämän tutkimuksen mukaan yritykset mieltävät SSBIA:n viidenneksi tärkeimmäksi tämänhet-

kiseksi BI&A-trendiksi. 

 

Pilvipalveluina hankittu BI&A tuo mukanaan monia etuja verrattuna asiakkaan itse fyysisesti 

hankkimiin laitteisiin ja palvelimiin ja niihin asennettuihin ohjelmistoihin. Kustannussäästöt 

voivat olla huomattavia, kun asiakkaan ei itse tarvitse ostaa ja ylläpitää laitteita vaan ohjelmisto 

sijaitsee palveluntarjoajan servereillä ja on käytettävissä verkon kautta. Lisäksi järjestelmä 

myös tarpeen tulleen joustaa ja skaalautuu, tiedot ovat luotettavasti tallessa ja tiedon jako hel-

pottuu. (Falaki 2019, 88) Helppo- ja nopeakäyttöiset SSBIA-järjestelmät puolestaan mahdol-

listavat loppukäyttäjän käyttää BI&A-ohjelmistoja sekä hyödyntää ja visualisoida dataa IT-

osaston tai datatieteilijöiden sijaan ja usein myös tällaiset itsepalveluna toimivat sovellukset 

sijaitsevat pilvessä (Alpar & Schulz 2016,151; Berndtsson, Lennerholt, Larsson & Svahn 2019, 

30; Ploder et al. 2020, 1, 4;). Kun perinteiset BI&A-järjestelmät voivat käsittää monia sovel-

luksia, SSBIA-järjestelmä käsittää yleensä yhden helppokäyttöisen ohjelman kuten Tableaun, 

Power BI:n tai Qlick:n (Berndtsson et al. 2019, 31; Town & Thabtah 2019, 2). 

 

Analytiikka on muuttumassa kuvailevasta (descriptive analysis) ja raportoitavasta analytiikasta 

ennustavaan (predictive anaysis) ja ohjailevaan (prescriptive analysis) analytiikkaan (van Rij-

menam, Erekhinskaya, Schweitzer & Williams 2019, 4). Kuvailevaa analytiikkaa voidaan pitää 

joukkona teknologioita tai prosesseja, joiden avulla ymmärretään ja analysoidaan yrityksen toi-

https://www-proquest-com.ezproxy.cc.lut.fi/indexinglinkhandler/sng/au/Schulz,+Michael/$N?accountid=27292
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mintaa, ennustettavassa ja ohjailevassa analyysissa sen sijaan käytetään matemaattisia teknii-

koita. Kun kuvaileva analytiikka pohjautuu historiaan ja kertoo mitä tapahtui menneisyydessä 

esimerkiksi visualisoinnin tai KPI-mittareiden muodossa antamatta erityisiä ennusteita jatkon 

suhteen, ennustava analytiikka antaa laskennallisia ennustuksia ja tilastollisia analyysejä sekä 

paljastaa selittäviä- ja todennäköisyysmalleja yrityksen toiminnoista käyttämällä historiallista 

kertynyttä dataa (Appelbaum et al. 2017, 32). Ohjaileva analytiikka on edelleen yrityksissä har-

vinaista ja sen tarkoitus on matemaattisten tekniikoiden avulla antaa ohjeita ja ehdotuksia vaih-

toehtoisille tavoille toimia liiketoiminnan suorituskyvyn parantamiseksi (Lustig, Dietrich, 

Johnson & Dziekan 2010). Varsinkin kuvaileva ja ohjaileva analytiikka voi olla arvokasta yri-

tykselle strategisten päätösten tekemisessä. (Appelbaum et al. 2017, 32; Lustig et al. 2010; van 

Rijmenam et al. 2019, 1, 4)  

 

Gartnerin (2020) ennustuksen mukaan vuonna 2023 yli kolmanneksella isoista yrityksistä on 

palkkalistoillaan analyytikoita käyttämään älykkäitä päätöksentekojärjestelmiä ja vuoteen 2025 

mennessä jopa 75 prosenttia yrityksistä käyttää erilaisia tekoälymenetelmiä. Samalla Gartner 

ennustaa, että perinteisten ennalta määritettyjen BI-mittareiden koontinäyttöjen eli dashboar-

dien käyttö vähenee automaattisten ja dynaamisten käyttäjäprofiilien mukaisten tietokertomus-

ten lisääntyessä. 

 

Kuvassa 4 kootaan yhteen edellä mainitut BI&A:n kehityksen vaiheet ja otetaan myös kantaa 

trendeihin ja mahdollisiin BI&A:n tulevaisuuden näkyviin. 
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Kuva 4 BI&A:n ajallinen kehitys sekä yhteenveto esitetyistä BI&A:n versioiden erityispiirteistä 

 

2.3.3 BI&A yrityksessä ja siihen perustuva päätöksenteko 

 

Siihen minkälaiseksi BI&A yrityksessä muodostuu, vaikuttaa yritykselle tärkeä teknologia, or-

ganisaation piirteet ja resurssit kuten yrityksen koko, johdolliset rakenteet, työntekijät sekä ym-

päristötekijät, kuten kilpailijat ja yritykseen vaikuttavat säännökset (Koschtial & Felden 2015, 

69). 

 

Kuten päätöksenteko yleensäkin, myös BI&A:n avulla tehty päätöksenteko voidaan jakaa stra-

tegiseen, taktiseen ja operatiiviseen päätöksentekoon. Yrityksen ylempi johto käyttää BI&A:ta 

strategisten ja taktisten päätösten tekemiseen, kun taas alemmalla tasolla BI&A:n tarkoitus on 

auttaa jokapäiväisessä työssä (Arnott, Lizama & Song 2017, 59). Kuvassa 5 yhdistyy sekä Pirt-

timäen (2007) kokoama, alun perin McGonaglen ja Vellan sekä Thieraufin näkemyksistä yh-

distelemä käsitys sekä Hänelin (2015, 3) näkemykset BI&A:n tasoista. Kuvan mukaisesti stra-

tegiseen päätökseen käytettävä liiketoimintatieto on pääsiassa ulkoisista lähteistä saatua, sitä 
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käytetään harvoin eikä sen siksi tarvitse olla reaaliaikaista, se on laajaa ja integroitua ja sen 

kautta saadaan ennustettavaa tietoa tulevaisuudesta, kun taas operatiiviseen toimintaan tarvit-

tava tieto on pääasiassa lähtöisin yrityksen sisältä, se on yksityiskohtaista ja tarkkaa ja tiedon 

avulla ei niinkään pyritä ennustamaan tulevaisuutta vaan sitä käytetään reaaliaikaiseen päätök-

sentekoon. Määritelmä ei käytännössä ole näin tiukka vaan sekä ulkoista että sisäistä tietoa 

tarvitaan jokaisella tasolla. (Pirttimäki 2007) 

 

 

Kuva 5 BI&A:n tasot (soveltaen Pirttimäki 2007; Hänel 2015, 3) 

 

Strategisessa BI&A-työssä käytetään mm. tilastollisia- ja moniulotteisia analyyseja, tiedon lou-

hintaa ja tutkimustyötä, ja siksi strategista BI&A:ta hoitavatkin perinteisesti mm. datatieteilijät, 

tilastotieteilijät, suunnittelijat ja operatiiviset suunnittelijat. Strateginen BI&A keskittyy pidem-

män aikavälin päämääriin kuten yrityksen suorituskykyyn, asiakassuhteiden parantamiseen ja 

kustannusten leikkaamiseen. Strategista BI&A:ta käyttää lähinnä yrityksen ylin johto, ja heidän 

apunaan toimivat analyytikot. (Loftis 2007, 32; Sandu 2008, 34) 

 

Taktisella BI&A:lla puolestaan pyritään saavuttamaan strategiassa määritellyt lyhyen aikavälin 

taktiset tavoitteet päivä-, viikko-, tai kuukausitasolla ja sitä käyttää ylimmän johdon lisäksi 

myös talousanalyytikot ja liiketoimintajohtajat seuratessaan jokapäiväisiä liiketalouden operaa-

tioita. Taktisella BI&A:lla pyritään myös monitoroimaan edistymistä strategisten tavoitteiden 

suhteen. Taktinen BI&A pohjautuu yrityksen historialliseen dataan. (Loftis 2007, 32; Sandu 

2008, 35) 
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Operatiivinen BI&A on reaaliaikaista analyysiä, jolloin data analysoidaan heti kun se on käy-

tettävissä ja tämän avulla tehdään hetkellisiä reaaliaikaisia päätöksiä ja siten operatiivinen 

BI&A optimoi päätöksentekoprosessia vähentämällä viivettä tiedon saannin ja päätöksenteon 

välillä. (Loftis 2007, 32; Sandu 2008, 35–36) 

 

Strategista ja taktista BI&A:ta pidetään niin sanottuna perinteisenä BI&A:na. Tällöin BI&A:ta 

käyttää lähinnä ylin johto ja analyytikot monitoroimaan yrityksen KPI-mittareita eikä niinkään 

operatiivinen henkilöstö suorittaessaan päivittäisiä työtehtäviään. Tällöin tiedon ei tarvitse olla 

reaaliaikaisesti saatavilla. (Sandu 2008, 36) Perinteisen BI:n pääpaino on kuitenkin historialli-

sessa kuvailevassa raportoinnissa, jolloin saadaan historialliseen dataan perustuvaa näkemystä 

siitä mitä on tapahtunut. Kuitenkin pitkänaikavälin strategisessa päätöksenteossa kyse on pit-

kälti ennustamisessa.  (Scholtz, Calitz & Haupt 2018, 268). 

 

Jotta yritys ymmärtäisi tarpeensa BI&A:n suhteen ja sen kehityskohteet, on tärkeää määritellä 

BI&A:n nykytilanne yrityksessä. Gartnerin (2018) tekemän tutkimuksen mukaan melkein 90 

prosenttia yrityksistä hyödyntää dataa ja analytiikkaa vain vähän käyttäen esimerkiksi Excel-

ohjelmaa datan analysointiin. Yritys ja sen johtajat eivät välttämättä ymmärrä, kuinka analy-

tiikkaa voidaan käyttää liiketoiminnan parantamiseksi eivätkä tiedä mistä lähteä liikkeelle 

BI&A:n kehittämisessä, ja nämä saattavat nousta esteeksi sen kehittämisessä ja hyödyntämi-

sessä. Yrityksen johto saattaa myös priorisoida muut asiat BI&A:n edelle eivätkä edistä sellai-

sen organisaatiokulttuurin syntymistä, mikä tukisi BI&A:n käyttöä. Myös datan kanssa voi olla 

ongelmia, joko sitä ei ole saatavilla tai se ei ole käyttökelpoista. Yritys saattaa myös kokea, että 

BI&A:sta ei saada tarpeeksi rahallista hyötyä suhteessa panostukseen. (LaValle et al. 2011, 25) 

 

2.3.4 BI&A:n hyödyt ja menestystekijät 

 

Yrityksellä voi olla monia syitä lähteä toteuttamaan BI&A-hanketta ja hankkimaan BI&A-jär-

jestelmää. Päätöksenteon (Isik et al. 2012, 162; Olszak 2016, 105; Rouhani, Ashrafi, Ravasan 

& Afshari 2016, 19) lisäksi BI&A:lta odotetaan apua esimerkiksi tiedonlähteiden integroimi-

seen, tulevaisuuden trendien ennustamiseen, kykyä antaa parempia ja nopeampia vastauksia 

asiakkaille sekä mahdollisuutta saada tietoa yrityksen strategiselta ja taktiselta tasolta proses-

sien johtamiseksi (Baryak 2015, 230). BI&A:lta toivotaan myös analysointimahdollisuuksia, 

sillä liiketoimintaa on analysoitava kilpailukyvyn ylläpitämiseksi ja tiedon saamiseksi liittyen 
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siihen, ovatko yrityksen määrittelemät strategiat toimivia. (Bayrak 2015, 230; Rouhani et al. 

2016, 19–20) 

 

Trieu (2017, 119–121) tunnisti tutkimuksessaan hyötyjä, joita yksilö, ryhmät ja organisaatio 

voivat saavuttaa BI&A:n käytön avulla. Yksilötasolla BI&A auttaa päätöksentekoa järkevöit-

tämällä tiedonhakemista, ryhmätasolla projekti- ja ryhmätyö helpottuu dokumenttien keräämi-

sen ja analysoinnin myötä, ja organisaatiotasolla BI&A:lla on suoraan hyötyä yrityksen tuotta-

vuuteen. Siten BI&A voi mahdollistaa nopeamman pääsyn tietoon parantaen siten päätöksen-

tekoprosesseja, ja lisäksi se voi myös tarjota näkemyksiä markkinoiden mahdollisuuksista ja 

uhista. (Olszak 2016, 105). 

 

Someh, Shanks ja Davern (2019, 376) puolestaan jakavat analytiikasta saatavan liikearvon kol-

meen osa-alueeseen: transaktioetuihin, informaatioetuihin ja strategisiin etuihin. Somehin et al. 

(2019, 376) tutkimuksessa keskityttiin BA:n ja asiakkuudenhallintajärjestelmän yhteiskäyttöön 

ja tällaisen käytön transaktiohyödyiksi tutkijat määrittelevät yrityksen eri osa-alueiden, kuten 

myynnin, markkinoinnin ja palveluyksiköiden tehokkuuden lisääntymisen. Informaatioeduiksi 

määriteltiin mm. uusien oivalluksien löytäminen sekä faktoihin perustuvan ja reaaliaikaisen 

päätöksenteon tehostuminen. Strategian osalta yritys hyötyy lisääntyneistä tuloista ja alemmista 

kustannuksista, uusien tuotteiden lisääntyneistä tuloista sekä asiakkaiden sitoutumisesta.  

 

Vaikka vuonna 2020 BI-markkinoiden ennustetaan kasvavan jopa lähes 23 miljardiin dollariin 

(Ain et al. 2019, 2), BI&A:n käyttöönotto yrityksessä kuitenkin epäonnistuu jopa 80 prosenttia 

kaikista tapauksista yrityksen johdollisista, teknologisista tai rakenteellisista syistä (García & 

Pinzón 2017, 48–49; Olszak 2016, 105). Syitä voi löytyä esimerkiksi huonosta projektien joh-

tamisesta, epäselvistä järjestelmä- ja käyttäjävaatimuksista, heikosta järjestelmäsuunnittelusta 

ja BI&A:n järjestelmän käytön koulutuksesta sekä heikkolaatuisesta datasta tai datalähteistä. 

(El-Adaileh & Foster 2019, 121; Salmasi, Talebpour & Homayounvala 2016, 18). Myös orga-

nisaatiokulttuuri voi estää BI&A:n tehokkaan hyödyntämisen (Olszak 2016, 105). Kuitenkaan 

ei ole yleisesti sovittuja kriteerejä, joilla voidaan mitata BI&A-järjestelmän toteuttamisen ja 

käyttöönoton onnistumista (Yeoh & Popovič 2016, 135). 

 

Yeoh ja Koronios (2010, 25–27) sekä Yeoh ja  Popovič (2016, 135) tunnistivat tutkimuksissaan 

kolme osa-aluetta, jotka pitäisi ottaa huomioon BI&A-järjestelmän käyttöönoton onnistumisen 

https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0268401213000522#!
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varmistamiseksi: organisaation, prosessin ja teknologian. Organisaatiossa pitää olla selvä stra-

teginen visio päätettynä ja liiketoimintamallit määriteltyinä strategian mukaisesti ja myös joh-

don pitää olla sitoutunut ja valmis rahoittamaan BI&A:n kehittämisen ja käyttöönoton. Lisäksi 

yrityksessä pitää olla asiantuntijuutta, sitoutumista ja omistajuutta myös liiketalouden asiantun-

tijoiden puolelta, ei riitä, että yrityksen IT-osasto laittaa BI&A-järjestelmän pystyyn. Yrityksen 

pitää olla valmis toteuttamaan BI&A:n käyttöönottoa iteratiivisesti, pienissä osissa. On myös 

hyvä ottaa loppukäyttäjät mukaan järjestelmän suunnitteluun ja käyttöönottoon, sillä tämä osal-

taan vähentää muutoksesta johtuvaa vastarintaa. Näiden lisäksi täytyy pitää huolta, että tekno-

loginen ohjelmistokehys on joustava ja helposti muokattavissa, ja data itsessään ja tiedonlähteet 

ovat laadukkaita ja käytettävissä.  

 

Myös García & Pinzón (2017, 50) ja Salmas et al. (2016, 27–28) ovat todenneet johdon ja 

johdon toimet BI&A:n käytössä ja hyödyntämisessä yhdeksi merkittävämmäksi tekijäksi 

BI&A:n menestymisessä. On tärkeää, että johto sitoutuu tietoperustaiseen kulttuuriin ja 

BI&A:n kehittämiseen sekä tukee BI&A:n käyttöönottoa, on itse ammattitaitoinen sen käytössä 

ja tarjoaa resurssit, kuten henkilöstön ja rahoituksen sen kehittämiselle ja käytölle. Lisäksi myös 

muutosjohtaminen on tärkeää muutosvastarinnan vähentämiseksi BI&A:n käyttöönoton aikana. 

(Barc 2019, 21; El-Adaileh & Foster 2019, 124; García & Pinzón 2017, 50) Garcían ja Pinzónin 

(2017, 50) mukaan yrityksen johdon on määriteltävä selkeät visiot, liiketoimintamallit ja -pro-

sessit sekä suunniteltava KPI-mittarit sekä BI&A-strategian. Salmas et al. (2016, 28) vielä ko-

rostaa, että organisaatiostrategian on tuettava yrityksen informaatiostrategiaa ja yrityksen joh-

don on panostettava myös henkiseen pääomaan, sisältäen IT-koulutuksen, osaamiset, kyvyt, 

motiivit, IT-taidot, analytiikkataidot, markkinaosaamisen. Tärkeintä on Salmasin et al. (2016, 

28) mukaan analytiikan integroiminen koko organisaatioon ja BI&A-järjestelmien systemaat-

tinen hyödyntäminen. 

 

Salmasin et al. (2016, 27–28) mukaan yrityksen IT-infrastruktuurin pitää tukea uusien teknii-

koiden, ohjelmistojen ja laitteistojen kehittämistä ja kokeilua. BI&A-projektia pitää hallita ja 

suunnitella ja myös osaavalla BI&A-projektimanagerilla ja -tiimillä on merkitystä onnistumi-

sessa. Alussa on myös tärkeää hankkia tukea ulkopuolisesta konsultilta. Garcían ja Pinzónin 

(2017, 53) mukaan alussa on tehtävä vaatimusmäärittely BI&A:lle ja linjattava se yrityksen 

strategian mukaisesti. Tämän jälkeen on mietittävä muut tiedonlähteet ja niiden integrointi 

BI&A:aan, ja vasta tämän jälkeen on vuorossa itse ohjelmiston hankinta. 
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Barc (2019, 17) tutkimuksessaan toteaa datan laadun ja masterdatan eli yrityksen liiketoimin-

takriittisten ydintietojen, kuten asiakasdatan hallinnoinnin olevan edelleen tärkein asia 

BI&A:ssa, koska vain datan laatu ja oikeellisuus takaa oikeat päätökset. Datan yhtenäisyys ja 

saatavuus, mutta lisäksi myös sen numeromuotoisuus, jotta se olisi käytettävissä sellaisenaan 

vaikuttavat BI&A:n onnistumiseen yrityksessä. (El-Adaileh & Foster 2019, 124)  

 

Myös itse BI&A-sovellukselle on asetettu vaatimuksia BI&A:n onnistumiseksi. Usein epäon-

nistuminen liittyy siihen, että organisaatiossa päädytään BI&A:n käyttöönottoon ja sen sovel-

luksiin ilman, että osattaisiin hyödyntää BI&A-sovellusten parhaita ominaisuuksia. Tärkeiksi 

BI&A-sovelluksen onnistumisen mahdollistajiksi tutkimuksissa on löydetty mm. sovelluksen 

toimiminen yhdessä muiden sovellusten kanssa sekä tehokas käyttäjänhallinta, joustavuus sekä 

mahdollisuus hallita riskejä sovelluksen avulla. Käyttäjät arvostavat eniten käyttäjänhallintaa 

ja nopeaa pääsyä järjestelmiin, mahdollisuutta käsitellä epävarmuuksia ja ympäristön muutok-

sia sekä vuorovaikutusta sovellusten välillä. Esille nousi tärkeinä onnistumisen mahdollistajina 

myös mm. tietoturva, käytettävyys sekä ajallisten raporttien saatavuus. (García & Pinzón, 2017, 

50; Isik et al. 2012, 162, 164, 174) 

 

Kuvassa 6 näkyy koottuna edellä mainitut BI&A:n menestystekijät ja näitä seuraamalla yrityk-

sen on mahdollista onnistua BI&A:n käyttöönotossa. 
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Kuva 6 BI&A:n menestystekijät 

 

Kaiken kaikkiaan, jotta BI&A menestyisi yrityksessä pitää johdon, organisaatiokulttuurin ja 

organisaation strategioiden tukea BI&A:n käyttöönottoa ja käyttämistä. Tärkeää on myös huo-

lehtia datan saatavuudesta ja sen oikeellisuudesta. Lisäksi organisaation tulee huolehtia talou-

dellisista ja inhimillisisistä resursseista sekä panostaa teknologiaan ja BI&A-ohjelmiston käy-

tettävyyteen sekä BI&A-projektitiimin, käyttäjien ja johdon osaamiseen. Lisäksi vaatimukset 

järjestelmälle ja käytölle tulee määritellä huolellisesti. BI&A-järjestelmää ja sovellusta mietit-

täessä ja hankittaessa on yrityksen evaluoitava omat tarpeensa järjestelmälle ja Rouhani ja Ra-

vasan (2015, 403, 406) suosittelevatkin yrityksen johtajista koostuvien evaluointitiimien perus-
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tamista, joiden tehtävänä on arvioida yrityksen tarpeita ja vaatimuksia järjestelmälle. Evaluoin-

tiprosessin jälkeen osataan karsia vaihtoehtoja ja valita järjestelmä, joka täyttää toiminnalliset 

ja ei-toiminnalliset (esim. laatu- ja tekniset vaatimukset) vaatimukset. 

 

Williams, Ariyachandra ja Frolick (2017, 18–19) ehdottavat, että BI&A:n käyttöönotossa kan-

nattasi suosia vanhentuneen vesiputousmallin sijaan ketterää menetelmää, esim. Scrumia, joka 

mahdollistaa BI&A:n kehittämisen pieninä paloina kerrallaan lyhyissä iteraatioissa, jolloin taa-

taan, että asiat tehdään prioriteettijärjestyksessä, yksinkertaisesti ja BI&A:tä pystytään paran-

tamaan jatkuvasti. Iteraatioiden ja jatkuvien toimitusten ja käyttöönoton kautta on mahdollista 

saada säännöllistä palautetta ja muuttaa toimintaa palautteen mukaisesti, kun taas vesiputous-

mallissa BI&A otetaan käyttöön kerralla ja valmiina, jolloin BI&A:tä ei ole mahdollista enää 

parantaa käyttöönoton jälkeen (Williams 2017, 18–19; Yeoh & Koronios 2010, 27) 

 

Jotta BI&A:n käyttöönotossa ja kehittämisessä onnistuttaisiin, pitää yrityksen lähtötilanne olla 

selvillä. Gartnerin (2018) mukaan BI&A:n käytön maturiteetin nostamiseksi täytyy yrityksessä 

määritellä liiketoiminta-arvo datalle ja analytiikalle sekä tehdä selkeä suunnitelma, kuinka 

BI&A:ta lähdetään edistämään. Lisäksi on kouluttava henkilöstöä analytiikan osalta, määritel-

tävä datan hallintamallit (data governance) sisältäen esimerkiksi datan omistajuudet, roolit ja 

säännöt tiedon käyttämiselle sekä datan laatu ja standardit. Myös teknologiaa on parannettava 

BI&A tukemiseksi. Salmasin et al. (2016, 18) mukaan kaikkein tärkeintä BI&A:n käyttöönoton 

onnistumisessa on kuitenkin se, että organisaatio kokee saavansa investoinneistaan kouriintun-

tuvaa hyötyä.  

 

 Tutkielman teoreettinen viitekehys 

 

Tutkielman teoriaosuuden pyrkimyksenä oli vastata tutkimuskysymyksiin mitä tarkoittaa tie-

dolla johtaminen ja tietoon perustuva päätöksenteko sekä mitä tarkoittaa BI&A tiedolla johta-

misen ja päätöksenteon tukena. Vastauksena näihin kysymyksiin edellä käytiin läpi tietoperus-

taisen yrityksen, tiedolla johtamisen ja päätöksenteon pääpiirteitä sekä yleisesti että BI&A-nä-

kökulmasta katsottuna. Lisäksi teoriassa esiteltiin kriittisiä menestystekijöitä, jotka kannattaa 

huomioida, jotta BI&A:n käyttöönotto onnistuisi.  Teorian kautta saatiin ymmärrystä siitä, 

miksi on tärkeää pohjata yrityksen päätökset tietoon ja miten BI&A voi auttaa tässä toimin-

nassa.  
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Kuvassa 7 näkyy edellä esitellyt teoriat ja tutkimukset yhdistettynä yhteen teoreettiseen viite-

kehykseen, jossa tiedolla johtaminen tarkoittaa tiedon tarkoituksenmukaista käyttöä päätöksen-

teossa ja yrityksen johtamisessa ja BI&A esitetään olevan osa tiedolla johtamista ja kokonais-

valtainen tiedolla johtamisen menetelmä tiedolla johtamisen ja päätöksenteon helpottamiseksi. 

BI&A sisältää kaikki osa-alueet tietoprosesseista, asenteista ja kyvykkyyksistä raakadatan vas-

taanottoon ja sen muuttamisesta informaatioksi BI&A-teknologian ja sovellusten avulla, infor-

maation muuttamista tiedoksi raporttien, analyysien, ennustuksien ja mittareiden kautta ja tä-

män tiedon käyttämistä tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvan päätöksen teon apuna. 

BI&A-sovelluksen hankinta ei yksinään ole ratkaisu johtamisen ja päätöksenteon ongelmiin, 

vaan BI&A:n menestymiseen ja käyttöönoton onnistumiseen vaikuttaa usea tekijä, jotka täytyy 

ottaa huomioon BI&A:ta suunniteltaessa. BI&A on lisäksi tiedolla johtamisen menetelmä eikä 

se pysty tekemään älykkäitä päätöksiä, vaan tiedolla johtamiseen tarvitaan aina lisäksi ihmisen 

älykkyyttä, viisautta ja näkemystä eli ihmisen kykyä sitoa ongelma kontekstiin ja kykyä tulkita 

ja arvioida tilanteita sekä kykyä yhdistää kokonaisuuksia toisiinsa ja näiden kautta tehdä tehok-

kaita liiketoimintaa koskevia päätöksiä. Siten tiedolla johtamisen avulla, johon kuuluu sekä 

BI&A että ihmisen viisaus, on mahdollista tehdä tehokkaita päätöksiä ja sen kautta saavuttaa 

kilpailuetua.  
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Kuva 7 Teoreettinen viitekehys BI&A:n roolista yrityksen tiedolla johtamisessa ja päätöksenteossa 

 

 

3 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN 

 

 

Seuraavaksi esitellään tarkemmin yritys, jossa empiirinen tutkimus suoritettiin. Tämän lisäksi 

otetaan kantaa tämän tutkielman taustalla vaikuttavaan tieteenfilosofiaan sekä tutkijan omaan 

käsitykseen tutkimuksen luonteesta. Tämän jälkeen esitellään tutkimukselliset valinnat ja tut-

kimus- ja aineistonkeräysmenetelmät ja itse aineistonkeräyksen toteutus. Lisäksi tutustutaan 

sekä kerätyn aineiston analyysimenetelmään sekä itse aineistojen analysointiprosessiin. 

 

 Yrityksen kuvaus 

 

Kohdeyritys on keskisuuri tekniseen konsultointiin ja ohjelmistokehitykseen keskittynyt yritys, 

jonka Suomen tytäryhtiön palveluksessa tällä hetkellä on noin 100 ja emoyhtiössä yhteensä 

noin 2000 asiantuntijaa. Yritys kuuluu lisäksi isoon konserniin, mutta Suomen tytäryhtiö on 

käytännössä itsenäinen yritys konsernin ja emoyhtiön sisällä ja yrityksellä on päätäntävalta 
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omista liiketoimistaan. Yritys on pääasiassa keskittynyt yhteiskunnan toiminnan kannalta kriit-

tiseen toimialaan toimittaen useita erilaisia räätälöityjä kokonaisratkaisuja, järjestelmiä ja pal-

veluja.  

 

Yrityksen toiminta on käytännössä jakautunut kahteen eri yksikköön, joita molempia vetää oma 

liiketoimintajohtajansa. Yrityksen historia ulottuu yli 30 vuoden taakse, ja yrityksen palveluk-

sessa on työntekijöitä, jotka ovat työskennelleet yrityksessä jo yli 20 vuotta, mutta viime vuo-

sina myös palkattu paljon uusia työntekijöitä. Viimeisen vuoden aikana yrityksessä on tapahtu-

nut iso muutos, kun käyttöön on otettu ketterät ohjelmistokehitysmenetelmät ja kiinteät kehi-

tystiimit. Tiimien työtä ja projekteja vetävät tuoteomistajat, jonka lisäksi scrum master-roolissa 

olevat auttavat ketterän menetelmän seuraamisessa. Kehitystiimien työtä ohjataan erilaisilla 

ketterillä menetelmillä, sisältäen ohjelmiston kehittämisen iteratiivisesti kahden viikon syk-

leissä.  

 

Yrityksen johtoportaaseen kuuluu n. 15 asiantuntijaa, tuoteomistajista aina toimitusjohtajaan 

asti. Strategiseen johtoon voidaan laskea toimitusjohtajan lisäksi liiketoimintajohtajat. Taktinen 

johto koostuu johtajista, jotka vastaavat isompien kokonaisuuksien johtamisesta. Yrityksen 

operatiivista toimintaa johtavat tuoteomistajat, ja he ovat vastuussa päivittäisen työn ohjauk-

sesta. Toimitusjohtajan tukena toimii lisäksi johtajista koostettu johtoryhmä. 

 

 Tutkielman lähtökohdat ja tutkimukselliset valinnat 

 

Tutkielman lähtökohdat ja metodologiset valinnat näkyvät koottuna kuvassa 8 ja näistä valin-

noista kerrotaan enemmän seuraavissa kappaleissa. 

 

 

Kuva 8 Tutkielman metodologiset valinnat 
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On tärkeää ymmärtää tutkielman tutkimusongelman luonne (Laaksovirta 1985, 36) sekä taus-

talla vaikuttavat filosofiset lähtökohdat, jotta pystytään perustelemaan tutkimukselliset valinnat 

(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2018). Tämän tutkielman tutkimusstrategiaksi on valittu tapaus-

tutkimus, ja siinä ei tutkijoiden mukaan tarvitse sitoutua vain yhteen tieteenfilosofiseen näkö-

kulmaan (Eriksson & Koistinen 2014, 2). Kuitenkin tähän tutkielmaan on vahvasti vaikuttanut 

hermeneutiikka ja erityisesti hermeneutiikkaan sisältyvä ajatus tutkielman kehittymisestä her-

meneuttisen kehän mukaisesti. Hermeneutiikkaa voidaan kuvata sanoilla ymmärtävä ja tulkit-

seva (Keskinen 2017, 14) ja siinä etsitään merkityksiä (Judén-Tupakka 2007, 64).  

 

Hermeneutiikan mukaan tutkielman lähtökohtana on aina tutkijan oma esiymmärrys aiheesta 

(Puusa & Juuti 2020, 70), joka tarkentuu hermeneuttisen kehän mukaisesti spiraalimaisesti mer-

kitysten löytymisten kautta teoriaa kirjoittaessa ja empiiristä aineistoa analysoitaessa (Judén-

Tupakka 2007, 64). Tutkijan esiymmärrys näyttäytyy esimerkiksi siinä, miten hän suuntaa aja-

tuksensa, minkälaista teoriaa hän valitsee tutkimukseensa tai miten hän aineistonsa analysoi 

(Aaltio & Puusa 2020, 173; Puusa 2020, 139). Hermeneuttisen kehän mukaisesti myös tämä 

tutkielma lähtee liikkeelle tietyistä lähtökohdista ja tutkimuksen edetessä ja aineistoa useam-

man kerran läpikäydessä syntyy uusia oivalluksia ja ymmärryksiä asiasta (Anttila). Tutkijan 

esiymmärryksiin tässä tutkielmassa vaikuttivat esimerkiksi ennakkokäsitykset liiketoimintatie-

dosta ja BI&A:sta, mutta myös Aaltion ja Puusan (2020, 173) mainitsemat esiymmärrykset ja 

ennakkokäsitykset itse organisaatiosta ja sen toiminnasta. 

 

Tämä tutkielman tutkimusmenetelmäsuuntaukseksi on valittu laadullinen tutkimus.  Laadullis-

ten tutkimusten päämääränä on kuvata ja ymmärtää jotain ilmiötä (Puusa & Juuti 2020, 73; 

Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 13). Laadullisessa tutkimuksessa pyritään tutkimaan 

kohdetta ja todellista elämää kokonaisvaltaisesti ja saamaan ymmärrys tutkittavasta kohteesta 

eikä välttämättä edes pyritä esimerkiksi haastatteluilla saatavan tutkimusaineiston objektiivi-

suuteen (Hirsjärvi et al. 2018; 161). Lisäksi myös tutkijan oma asenne vaikuttaa tutkimuksen 

tulosten objektiivisuuteen. Aineistoa todellisesta elämästä ja todellisista tilanteista kerätään 

mm. erilaisilla haastattelumenetelmillä, kyselyillä tai havainnoilla, mutta myös analysoimalla 

dokumentteja.  Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma yleensä muokkautuu tutki-

muksen etenemisen myötä. (Hirsjärvi et al. 2018, 161–162, 155, 170; Puusa & Juuti 2020, 73, 

77)  
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Perinteisiin tutkimusstrategioihin lasketaan yleensä kolme erilaista tutkimusmuotoa, kokeelli-

nen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus (Hirsjärvi et al. 2018, 134). Tämän tutkielman 

tutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus, koska tutkielmassa tarkastellaan vain yhtä ta-

pausta keräämällä mahdollisimman monipuolista laadullista aineistoa tutkittavasta tapauksesta 

ja kuvaamalla tapaus syvällisesti. Tapaustutkimuksessa ei edes pyritä yleistettävään tietoon. 

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 43–44) Tällainen tapaustutkimuksen myötä kerätty 

aineisto on aikaan ja paikkaan eli kontekstiin sidottua tietoa tietystä ilmiöstä tai prosessista 

(Peltola 2007, 111; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 44).  Tutkittavan tapauksen on-

gelman selvittämiseksi tehdään tutkimuskysymyksiä, joita lähdetään selvittämään aiempien tut-

kimusten ja teorioiden kautta. Tutkimukseen vaikuttavat itse tutkittava tapaus ja tutkimuson-

gelma sekä sen pohjalta laaditut tutkimuskysymykset, mutta myös tutkijan aiempi tietämys ai-

heesta, tutkittava aineisto sekä käytettävät tutkimusmenetelmät. Tapaustutkimuksen tuloksissa 

pyritään ymmärtämään ja tulkitsemaan syvällisesti yksittäisiä tapauksia niiden erityisessä kon-

tekstissa, haetaan tietoa dynamiikasta ja prosesseista. Tällöin korostuu tutkimuskohteen ainut-

laatuisuus eikä tarkoituksena välttämättä ole etsiä yleisiä säännönmukaisuuksia, joita voitaisiin 

sellaisenaan soveltaa toiseen kontekstiin. (Aaltio 2014; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9–10, 

27; Vilkka 2017, 119) 

 

Tässä tutkielmassa käytetään intensiivistä eli tiheää tapaustutkimusta. Intensiivinen tapaustut-

kimus eroaa ekstensiivisestä tutkimuksesta siinä, että tutkielmassa pyritään saamaan ainutlaa-

tuinen ja syvä kuvaus yhdestä tapauksesta eli tässä tapauksessa kohdeyrityksen tilanteesta ja 

tarpeista usean tapauksen sijaan (Eriksson & Koistinen 2014, 18). Tapaustutkimuksen luonne 

on siis kuvailevaa, koska tarkoituksena on kuvailla tutkimuskohdetta tarkasti ja totuudenmu-

kaisesti (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 43). 

 

 Aineistonkeruumenetelmä ja toteutus 

 

Tutkielman empiirinen osuus suoritettiin haastattelumenetelmällä. Haastattelumenetelmäksi 

valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelua voidaan käyttää silloin kun tut-

kielman aihepiiri ja teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkalla muodolla ja järjestyksellä 

ei ole vaikutusta lopputuloksiin (Hirsjärvi et al. 2018, 208). Puolistrukturoidussa teemahaastat-

telussa kysytään samat kysymykset kaikilta haastateltavilta, ja kysymykset muodostuvat tiedet-
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tyjen teemojen ympärille, mutta haastateltavat antavat vastaukset omin sanoin ennalta määrät-

tyjen vastausvaihtoehtojen sijaan. (Hirsjärvi & Hurme 2015, 47; Saaranen-Kauppinen & Puus-

niekka 2012, 56–57).  

 

Tutkielman haastatteluiden tarkoituksena oli saada syvällinen ymmärrys kohdeyrityksen tie-

dolla johtamisen, tietoon perustuvan päätöksenteon ja BI&A:n nykytilasta, ongelmista ja tar-

peista. Tutkielmassa haastateltiin yrityksen johtavia avainhenkilöitä, jotka ovat asiantuntijoita 

omalla sektorillaan, ovat vastuussa liiketoimintaa koskevien päätöksen tekemisestä ja jotka tar-

vitsevat tietoa liiketoiminnan kehittämiseen ja johtamiseen. Haastattelut rakentuivat tutkielman 

teemojen, eli tiedolla johtamisen, tietoon perustuvan päätöksenteon, yrityksen nykytila-analyy-

sin ja tietotarpeen analysoinnin ympärille, jolloin haastattelujen tuloksena selviäisi sisäisen lii-

ketoimintatiedon ja -analytiikan sekä sen hallinnan nykytilanne yrityksessä sekä eri yrityksen 

johtajien tietotarpeet ja toiveet liiketoimintatiedon hallinnalle ja analytiikalle. Teemat ja haas-

tattelun rakenne esitetään kuvassa 9, josta käy selville, kuinka haastatteluiden avulla selvitetään 

tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan päätöksenteon sekä BI&A:n nykytila ja tarve. 

 

 

 

Kuva 9 Haastattelun teemat ja rakenne 

 

Empiirisen tutkimuksen aineisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimuksen 

kohteeksi valikoitui yrityksen ylin johto, keskijohto ja kolme edustajaa operatiivisesta tasosta 

eli tuoteomistajia sekä myös talousasioista hoitava controller, jota haastateltiin lähinnä tiedon-

tuottajan roolissa, eikä niinkään päätöksentekijänä. Tutkielmassa oli pyrkimys haastatella kaik-

kia johtoryhmään sekä ylimpään ja keskijohtoon kuuluvia sekä osaa operatiivisen johdon edus-

tajaa. Operatiivisen johdon edustajista eli tuoteomistajista haastateltavaksi valikoitui kaksi 

haastattelijan oman paikkakunnan toimiston edustajaa sekä yksi toisen paikkakunnan edustajaa. 
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Käytännössä rajaus tapahtui sen takia, että tuoteomistajia organisaatiossa on n. 10 ja muun mu-

assa aikarajoitukset vaikuttivat siihen, että jokaista ei ollut mahdollista haastatella.  

 

Haastattelupyyntöjä lähetettiin viisitoista, mutta lopulta haastatteluja tehtiin kaksitoista. Haas-

tatteluihin osallistui kaikki johtoryhmään kuuluvat, sekä muita johtajia jokaiselta johtamista-

solta.  Kolme haastattelua jäi tekemättä haastateltavien kiireiden takia, sekä siksi, että lopulta 

oli huomattavissa, että samat asiat alkoivat toistua tehdyissä haastatteluissa. Kuten Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka (2012, 50) mainitsevat, niin aineistoa tarvitaan juuri sen verran kuin 

on välttämätöntä ja jos aineisto alkaa toistaa itseään, niin silloin aineistoa on kerätty riittävästi. 

Lisäksi piti ottaa huomioon myös tutkimukseen käytettävä rajallinen aika, koska haastattelui-

den tekeminen ja varsinkin litterointi oli hyvin aikaa vievää. Kaksi lyhintä haastattelua kestivät 

24 minuuttia ja pisin 63 minuuttia, keskimääräisen ajan ollessa noin 36 minuuttia. Haastattelu-

materiaalia kertyi yhteensä hieman yli seitsemän tuntia. Taulukossa 2 on koottuna tehdyt haas-

tattelut ja tapa, jolla haastattelut toteutettiin.  

 

Taulukko 2 Haastattelujen toteutus 

Haastattelu Päivämäärä Kesto Toteutus 

H1 19.8.2020 24 min Kasvokkain 

H2 20.8.2020 30 min Kasvokkain 

H3 24.8.2020 23 min Kasvokkain 

H4 25.8.2020 33 min Kasvokkain 

H5 26.8.2020 32 min Teams 

H6 27.8.2020 56 min Kasvokkain 

H7 27.8.2020 24 min Kasvokkain 

H8 27.8.2020 63 min Kasvokkain 

H9 1.9.2020 31 min Teams 

H10 3.9.2020 39 min Teams 

H11 3.9.2020 42 min Teams 

H12 8.9.2020 31 min Kasvokkain 

 

Haastatteluprosessi aloitettiin lähettämällä haastateltaville etukäteen sähköpostia, jossa selvi-

tettiin haastatteluiden tarve ja tämän tutkielman sisältö. Sähköposti sisälsi myös haastatteluky-

symykset, jotta haastateltavat ehtisivät etukäteen tutustua niihin. Viesti lähetettiin elokuun 

alussa ja ensimmäinen haastattelu pidettiin 19.8.2020, joten haastateltavilla oli useampi viikko 

aikaa miettiä mitä haluavat haastattelussa tuoda esille. 
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Haastattelukysymykset näkyvät liitteessä 1. Kysymykset rakentuivat ennalta päätettyjen tee-

mojen varaan, tosin haastateltaville ei etukäteen kerrottu näitä teemoja. Teemojen lisäksi haas-

tattelun alussa kysyttiin haastateltavien taustatietoja, kuten työtehtävät ja kuinka kauan on työs-

kennellyt yrityksessä. Muut haastattelukysymykset rakennettiin sellaisiksi, että niiden avulla 

saataisiin vastauksia tutkimuksen alakysymykseen 3 eli miten tiedolla johtamista, tietoon pe-

rustuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta pitäisi kehittää kohdeyrityksen johtajien näkökulmasta. 

 

Haastattelut tapahtuivat joko kasvotusten kahdella eri paikkakunnalla tai Teamsin välityksellä. 

Haastattelut nauhoitettiin myöhempää litterointia ja analysointia varten. Haastattelijan tarkoi-

tuksena oli kysyä haastattelukysymykset, mutta ei johdatella tämän enempää haastateltavia. 

Kuitenkin käytännössä haastatteluissa tapahtui enemmän keskustelua kuin etukäteen oli tarkoi-

tus. Esimerkiksi kun kysyttiin haastattelijan käsityksiä siitä, mitä tiedolla johtaminen ja BI&A 

on, haastattelija usein vastauksen jälkeen selvensi, mitä käsitteet tässä tutkielmassa tarkoittavat. 

Näin saatiin jatkokysymyksiä varten yhtenäinen näkemys asioista. Haastattelija teki myös muu-

tamia tarkentavia kysymyksiä haastatteluiden edetessä, jos tuntui, että jokin asia kaipasi enem-

män huomiota, sillä haastatteluiden pyrkimyksenä oli saada kattavaa tietoa kaikista teemoihin 

liittyvistä osa-alueista. Lisäksi puolistrukturoidun teemahaastattelun mukaisesti (Hirsjärvi & 

Hurme 2015, 48) haastateltava otti oikeudekseen muuttaa kysymysten järjestystä tai olla kysy-

mättä kokonaan tiettyjä kysymyksiä. Esimerkiksi controllerin haastattelussa jätettiin pois ko-

konaan päätöksentekoon liittyvät kysymykset. Lisäksi joissain haastatteluissa hypättiin tietty-

jen kysymysten ohi, jos aihetta oli jo käsitelty aiemmissa vastauksissa. Pääsääntöisesti kuiten-

kin pyrittiin jokaisessa haastattelussa käymään samat kysymykset läpi, jotta pystyttäisiin teke-

mään mahdollisimman tarkkoja analyyseja vastausten perusteella. 

 

Haastattelut toteutettiin rauhallisessa tilassa, joko kaksin haastateltavan kanssa neuvotteluhuo-

neessa tai Teamsin välityksellä. Teams-ohjelma soveltui hyvin haastatteluiden tekoon, koska 

sillä oli mahdollista nauhoittaa haastattelut ja myös äänentoisto oli laadukasta. Kasvokkain ta-

pahtuneet haastattelut nauhoitettiin puhelimella, ja tällöin äänentoisto ei aina ollut kovin hyvää. 

Tosin isompaa ongelmaa ei ollut näidenkään haastatteluiden litteroinnissa.  

 

Haastattelujen litterointia kertyi yhteensä 107 sivua, kirjasinkoko oli 12, ja rivinväli 1,5.  Koska 

tämä tutkielma on luottamuksellinen sekä myös haastattelut on suoritettu luottamuksellisesti, 

litteroinnit säilytetään vain tieteellistä tarkastamista varten eikä niitä laiteta tämän tutkielman 
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liitteeksi. Myöskään yksilöiviä tietoja, kuten titteliä tai nimeä, joiden perusteella voitaisiin tun-

nistaa haastateltavat, ei tuoda tässä työssä esille. 

 

 Aineiston analysointi 

 

Analysoiminen tarkoittaa aineiston läpikäymistä ja tiivistämistä yhteneväisyyksien ja erojen 

löytämiseksi. Analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta kokonaisuus, jonka avulla saadaan 

tehtyä johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä sekä saadaan vastauksia asetettuihin tutkimusongel-

miin. (Puusa & Juuti 2020, 143; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 74). Aineiston ana-

lyysiin vaikuttaa aina tutkijan esiymmärrys aiheesta (Puusa & Juuti 2020, 139). 

 

3.4.1 Analyysimenetelmä 

 

Tämän tutkielman aineiston analyysi ja johtopäätökset rakentuvat abduktiivisen tieteellisen 

päättelyn kautta. Induktiivisen eli aineistolähtöisen päättelyn tärkein rakennusaine on empiria 

ja deduktiivinen eli teorialähtöinen päättely pohjautuu puolestaan teoriaan. Kolmas päättelyn 

muoto, abduktiivinen eli teoriaohjaava päättely, perustuu empiriaan, mutta myös teorian ole-

massaolo otetaan huomioon. (Keskinen 2017, 20) Teoriaa ei abduktiivisessa päättelyssä käytetä 

sellaisenaan päättelyiden perustana, vaan toimii analyysissa apuna ja ideoiden lähteenä (Keski-

nen 2017, 20; Tuomi & Sarajärvi 2018, 109). Puhdas induktiivinen päättely ei joidenkin tutki-

joiden mukaan ole edes mahdollista, koska tutkijalla on aina ennakkokäsityksiä tutkittavasta 

ilmiöstä (mm. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 15). Tämä näkökulma liittyy vahvasti 

hermeneutiikan näkökulmaan tutkijan esiymmärryksestä tutkittavasta asiasta. Siksi tässä tut-

kielmassa ei kielletä tutkijan esiymmärryksen ja teoreettisen viitekehyksen vaikutusta aineiston 

analysoinnissa, mutta pyrkimyksenä oli löytää aineistosta sellaisia yksityiskohtia ja ilmiöitä, 

jotka eivät suoraan kumpua tutkielman alkuperäisistä teemoista tai teoriasta ja jotka voisivat 

tuoda lisäarvoa tämän työn lopputuloksiin. 

 

Tämän tutkielman aineiston analysointimenetelmäksi valittiin teemoittelu, joka sopii teema-

haastattelusta saatavan aineiston analysointiin ja jossa testimuotoisesta aineistosta etsitään kes-

keisiä teemoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 105). Teemoittelua voidaan käyttää 

analyysimenetelmänä esimerkiksi silloin, kun pyritään löytämään ratkaisu johonkin käytännön 
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ongelmaan (Eskola & Suoranta 1998, 128), tässä tapauksessa tarkoituksena ongelmana on koh-

deyrityksen tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan päätöksenteon kehittäminen liiketoimin-

tatiedon hallinnan ja analytiikan avulla. Teemoittelu tarkoittaa teemojen eli keskeisten aiheiden 

muodostamisen aineistosta (Hirsjärvi & Hurme 2015, 173) ja näiden teemojen avulla tulkitaan 

ja pyritään ymmärtämään aineistoa (Maguire & Delahunt 2017, 3353). Teemoittelussa aineis-

tosta etsitään sellaisia piirteitä, jotka ovat yhteisiä haastateltaville (Hirsjärvi & Hurme 2015, 

173; Maguire & Delahunt 2017, 3352) ja aineistoa yhdistellään tarkoituksena löytää säännön-

mukaisuuksia aineistosta (Puusa & Juuti 2020, 149). Teemoittelussa aineistosta tunnistetaan ja 

erotetaan tutkimusongelmalle olennaiset aiheet, ja tämän jälkeen ne luokitellaan siten, että sa-

mankaltaiset ilmaisut yhdistetään saman luokan alle ja luotu luokka eli kategoria nimetään so-

pivalla tavalla (Puusa & Juuti 2020, 149). Tämän jälkeen nämä muodostetut alaluokat vielä 

yhdistetään yläluokiksi (Puusa & Juuti 2020, 149). Teemoittelussa voidaan etsiä samankaltai-

suuksien lisäksi myös eroavaisuuksia eli niitä ilmaisuja, jotka täysin eroavat muista aineiston 

ilmaisuista (Puusa & Juuti 2020, 150). 

 

Kuitenkin analysointi on vasta ensimmäinen askel aineiston käsittelylle. Analysoinnin jälkeen 

on vuoro tutkijan tulkinnalle. Johtopäätösten tekemiseen tarvitaan sekä teoriaa että empiriaa, ja 

niiden keskinäistä vuorovaikutusta ja vuorottelua. (Eskola & Suoranta 1998, 109, 126) 

 

3.4.2 Haastatteluaineiston käsittely ja analysointi 

 

Haastattelututkimuksessa aineiston analyysi alkaa litteroinnilla, joka tarkoittaa haastatteluiden 

kirjoittamista tekstimuotoon. Haastatteluille tehtiin peruslitterointi, jolloin tekstistä jätettiin 

pois erilaiset täytesanat ja muut itse haastatteluun kuulumattomat keskustelut, koska tarkoituk-

sena ei ollut perehtyä kielenkäyttöön vaan itse sisältöön. Litteroinnissa myös aineistolle suori-

tettiin sanitointi eli poistettiin kaikki sellainen yksilöivä tieto, joilla pystyttäisiin tunnistamaan 

haastateltava henkilö, yritys, asiakas tai yrityksen toimiala. Osa haastatteluista litteroitiin heti 

haastatteluiden jälkeen, mutta suurin osa vasta sitten, kun kaikki haastattelut oli tehty. Litte-

roinnit suoritettiin manuaalisesti. Litterointeja yritettiin tehdä erilaisilla puheentunnistusohjel-

mistoilla, jotka muuttavat puheen automaattisesti tekstiksi, mutta pian oli todettavissa, että 

nämä ohjelmat eivät tunnista suomen kieltä tarpeeksi hyvin ja olisi vaadittu paljon työtä tämän 

tekstin tarkistamiseksi ja korjaamiseksi.  
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Litteroidun aineiston temaattinen analysointiprosessi noudatti alun perin Braunin ja Clarken 

esittelemää kuusivaiheista temaattisen analyysin viitekehystä, jossa ensin tutustutaan aineis-

toon, luodaan ensimmäisiä koodeja ja etsitään teemoja. Tämän jälkeen teemat vielä kertaalleen 

katselmoidaan ja määritellään ja tämän jälkeen tehdään kirjoitustyö. (Maguire & Delahunt 

2017, 3354) Hermeneuttisen kehän mukaisesti myöskään tämä tutkielman analysointivaihe ei 

käytännössä sujunut näin lineaarisesti, vaan aineiston lukemiseen ja teemojen määrittelyyn piti 

palata useampaan kertaan, ja teemat elivät analysoinnin edetessä voimakkaastikin tutkijan ym-

märryksen kehittyessä. 

 

Tutkielman teemat kumpuavat kohdeyrityksen liiketoimintatiedon hallinnan, tiedolla johtami-

sen sekä päätöksentekoon liittyvistä ongelmista sekä tutkijan omasta käsityksestä siitä mitä pi-

täisi tutkia ja mikä on tärkeää. Kuitenkaan näitä teemoja ei sellaisenaan huomioitu aineiston 

analyysia tehdessä. Aineiston analysointi ja teemoittelu aloitettiin induktiivisella päättelyllä, 

jolloin yleisiä teemoja etsittiin aineistolähtöisesti, mutta analyysin edetessä löydetyt teemat si-

dottiin sekä tutkimuskysymyksiin että teoreettiseen viitekehykseen. Tutkielman teoria ja em-

piirisen aineiston hankinta kietoutuivat siis ennalta päätettyjen teemojen ympärille, mutta nämä 

teemat eivätkä myöskään tutkimuskysymykset johdatelleet aineiston analysointia, vaan vasta 

myöhemmässä analyysin vaiheessa ja johtopäätöksissä teoria ja empiria sidottiin toisiinsa ja 

siten mahdollistettiin aineiston tulkinta teorian avulla sekä vastausten saaminen tutkimuskysy-

myksiin. Jos tutkielmassa olisi käytetty analysoinnin pohjalla vain niitä teemoja, joiden perus-

teella teoria kirjoitettiin ja haastattelukysymykset laadittiin, olisi voinut joitain olennaista jäädä 

aineistosta huomaamatta. Lisäksi jos analyysin teemat johdatellaan tutkimuskysymyksistä, vaa-

rana saattaa olla, että todellisen analysoinnin sijaan aineistolle tehtäisiin lähinnä yhteenvetoa ja 

uudelleenjärjestelyä (Maguire & Delahunt 2017, 3353). 

 

Käytännössä jo litterointivaiheessa suoritettiin karkeantason koodausta, kun tekstistä korostet-

tiin keltaisella värillä kohtia, jotka tutkijan mielestä ovat tärkeitä. Litteroinnin jälkeen aineis-

tolle suoritettiin tarkempi koodaus, jolloin aineistosta pyrittiin etsimään toistuvia ja tunnistetta-

via teemoja. Koodauksessa aineistoa käytiin rivi riviltä läpi ja alustavat teemat taulukoitiin sitä 

mukaa kun niitä tunnistettiin ja aineisto järjestettiin näiden teemojen mukaisesti leikkaa ja lii-

maa-toiminnolla. Tämän jälkeen alustavat teemat ja niihin kuuluva aineisto käytiin useamman 

kerran läpi, jolloin teemoja karsiutui tai niitä yhdistettiin toisiinsa ja lopputuloksena oli joukko 

alateemoja. Tähän asti teemoittelu tapahtui induktiivisen päättelyn kautta, eli teemoittelussa ei 
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otettu huomioon tutkimuksen alkuperäisiä teemoja tai tutkimuskysymyksiä vaan pyrittiin etsi-

mään aineistosta usein toistuvia ja erottuvia asioita. Tämän jälkeen nämä alateemat käytiin use-

ampaan kertaan läpi ja lajiteltiin viiden pääteeman alle. Pääteemoissa huomioitiin tutkimusky-

symykset eli kolmas alakysymys ’Miten tiedolla johtamista, tietoon perustuvaa päätöksentekoa 

sekä BI&A:ta pitäisi kehittää kohdeyrityksen johtajien näkökulmasta?’ ja pääkysymys ’Miten 

tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla?’, al-

kuperäiset teemat sekä teoreettinen viitekehys.  

 

Muodostuneet pääteemat ja niiden alla olevat alateemat esitellään taulukossa 3. Ensimmäiseksi 

pääteemaksi hahmottui tieto, joka sisältää yrityksessä olevia tiedon eri muodot sekä datastrate-

gian ja datan hallintamallin. Toinen pääteema käsittää tiedon hyödyntämisen yrityksessä huo-

mioiden sekä johtajuustasot että tiedolla johtamisen ja päätöksenteon. Kolmas pääteema käsit-

telee yrityksen mittareita yritys- ja yksilötasolla sekä data-analytiikkaa. Neljäs teema käsittää 

erilaiset organisaatio- ja ympäristötekijät, jotka vaikuttavat yrityksen tietoon ja sen hyödyntä-

miseen. Viidenneksi teemaksi muodostui BI&A, sen työkalut, työntekijöiden BI&A-osaaminen 

sekä yrityksen BI&A-maturiteetti. 

 

Taulukko 3 Teemarunko 

Pääteema Alateema 

Tieto Sisäinen tieto 

Ulkoinen tieto 

Massadata 

Hiljainen tieto 

Datastrategia ja datan hallintamalli 

Johtaminen ja päätöksenteko Johtajuustasot 

Tiedolla johtaminen ja päätöksenteko 

Mittarit ja analytiikka Yritystason mittarit 

Yksilöiden mittarit 

Analytiikka 

Organisaatio- ja ympäristötekijät Konserni 

Strategia ja visio 

Yrityskulttuuri 

Yrityksen tilanne 

Toimiala 

Standardit, laki ja asetukset 

BI&A Työkalut 

Osaaminen 

Maturiteetti 
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Aineistolle ja teemoille suoritettiin vielä luokittelu, jolloin teemat jaoteltiin neljään eri luokkaan 

huomioiden tutkielman alkuperäiset tutkimusteemat liittyen kohdeyrityksen nykytila-analyy-

siin ja tarveanalyysiin. Nykytilanne-luokka pyrkii lähinnä selittämään, mikä on yrityksen ny-

kyinen tila teemojen ja alateemojen suhteen. Haasteet ja ongelmat käsittelevät sitä, minkälaisia 

ongelmia teemoihin liittyen haastateltavat ovat havainneet ja kokeneet. Tarpeet-luokka sisältää 

aineistosta poimitut johtajien tarpeet sekä heidän ehdotuksensa toimenpiteille, joita voisi tehdä 

haasteiden selättämiseksi ja ongelmien korjaamiseksi. Muut huomioitavat asiat-luokkaan on 

kerätty muita aineistosta nousseita huomioita, jotka eivät sovi muihin luokkiin, mutta jotka on 

syytä huomioida tässä tutkielmassa ja tulevaisuudessa. Teemoista ja luokista syntyi analyysi-

runkona toimiva matriisitaulukko (taulukko 4) ja taulukon jokaiseen soluun pyrittiin lisäämään 

aineistosta olennaisimmat esille nousseet asiat.  

 

Taulukko 4 Analyysirunko 

Pääteemat 
 

Nykytilanne Haasteet ja  

ongelmat 

Tarpeet Muut  

huomioitavat 

asiat 

Tieto Sisäinen tieto • Taloustieto 

kunnossa 

• Muuta tietoa ei 

ole tai tieto haja-

naista 

• Tieto historial-

lista 

• Tiedon haja-

naisuus ja repa-

leisuus 

• Faktatiedon 

systemaattinen 

keräys ja kehitys 

• Tietojohtami-

sen prosessit 

heikkoja 

• Inhimillinen 

tietopääoma, asi-

antuntijuus, 

osaaminen ja tie-

tämys 

Ulkoinen tieto • Harvinaista ja 

hajanaista 

• Tiedonlähteitä 

vähän 

• Ulkoisen datan 

kerääminen vai-

keaa 

• Tiedon keräys 

rekrytoinnin 

avuksi 

• Kilpailija-, 

markkina- ja 

asiakasdatan ke-

räys 

Massadata • Ei ole  • Ei haasteita • Ei tarvetta 

Hiljainen tieto • Johtajilla pal-

jon hiljaista tie-

toa 

• Tiedon jakami-

nen ja käyttö 

• Tieto jakami-

nen ja tieto eks-

plisiittiseksi 

Datastrategia ja 

datan hallinta-

malli 

• Ei määritelty • Tiedon keruu 

epäjärjestelmäl-

listä 

• Tieto siiloutu-

nutta 

• Erilaiset mitta-

rit  

• Erilaiset mit-

taustavat 

• Tietoa kerät-

tävä systemaatti-

sesti 

• Tieto saatava 

kaikkien näky-

ville 

• Mittausten yh-

tenäisyyteen pa-

nostettava 

Alateemat 

Luokat 
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Johtaminen ja 

päätöksenteko 

Johtajuustasot • Erilaisia pää-

töksiä riippuen 

johtajuustasosta 

• Tiedon liikku-

minen johtajien 

välillä heikkoa 

• Päätöksenteon 

raamit ja vastuut 

epäselviä 

• Kommuni-

kointi ja tiedon 

jakaminen pa-

remmaksi 

• Päätöksenteon 

raamien tarve 

Jaettu päätök-

senteko 

 

• Huomioitava 

tarina lukujen ta-

kana 

• Johtajilla pitkä 

kokemus takana 

 

 

 

Tiedolla johta-

minen ja tietoon 

perustuva pää-

töksenteko 

• Intuitioon ja 

kokemukseen 

perustuvaa 

• Ei määriteltyjä 

raameja tiedon 

käytölle 

 

• Ei faktatietoa 

päätösten ja joh-

tamisen tukena 

• Tiedon käyttö 

satunnaista ja 

epäyhtenäistä 

• Kokonaisval-

tainen uudistu-

misen tarve 

Mittarit ja ana-

lytiikka 

 

 

Yritystason mit-

tarit 

• Yritystason 

KPI-mittarit 

puuttuvat 

• Ei tarkkaa seu-

rantaa 

• Ei yhteistä ym-

märrystä asioista 

• Tärkeimmät 

KPI- ja tilanne-

kuvamittarit 

suunniteltava ja 

laitettava kaik-

kien näkyville 

 

 

Yksilöiden mit-

tarit 

• Yksilöillä omia 

hajanaisia mitta-

reita 

• Ei ohjeita ja 

työkaluja  

• Riippuu johta-

juustasosta ja 

työnkuvasta 

Analytiikka • Hajanaista ja 

vähäistä 

• Näkyvyys tule-

vaan heikko 

• Ennustusten ja 

skenaarioiden 

tarve 

Organisaatio- 

ja ympäristö-

tekijät 

Konserni • Talouden ja 

tietoturvan seu-

ranta 

• Ei tukea tie-

dolla johtami-

selle 

• Ei tarpeita 
 

Strategia ja  

visio 

• Ei määritelty • Epäselvyys 

asioista 

• Määriteltävä 

Yrityskulttuuri 

ja yrityksen toi-

minta 

• Reaktiivinen ja 

ad hoc tyylinen 

toiminta 

• Suunnitelmalli-

suus ja toiminta-

mallit puuttuvat 

• Lisää pidem-

män aikavälin 

suunnitelmalli-

suutta toimin-

taan 

Yrityksen  

tilanne 

• Stabiili, talou-

dellinen tilanne 

hyvä 

• Ei kannusta te-

hokkuuteen 

• Tehokkuuden 

lisääminen ja 

sen mittaaminen 

Toimiala • Rajatut mark-

kinat ja kilpaili-

jat 

• Ongelmia ul-

koisen tiedon 

saamisessa 

• Tehostettava 

ulkoisen tiedon 

hankintaa 

Standardit, laki, 

asetukset 

• Ohjaavat yri-

tyksen toimintaa 

• Ei haasteita • Ei tarpeita 

BI&A Koulutus • Henkilöstöä ei 

ole koulutettu 

• Ei tiedetä mi-

ten BI&A:ta pi-

täisi käyttää ja 

mitä mitata 

• Koulutus tar-

vittaville henki-

löille 

• Mietittävä saa-

tava hyöty 

• Kehitettävä ite-

ratiivisesti 
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Työkalut • Excel ja useita 

muita järjestel-

miä 

• Tieto hajallaan 

eri työkaluissa 

• Datan yhdistä-

minen 

• Yhteiset työka-

lut 

• SSBIA 

• Mobile BI&A 

• Helppokäyttöi-

syys 

• Edullisuus 

• Nykyiset me-

nestystekijät 

huomioitava 

 

Maturiteetti • Alhainen • Tiedon tehokas 

hyödyntäminen 

ja hallinta heik-

koa 

• Ei BI&A-työ-

kaluja 

• Maturiteetin 

nostaminen 

 

 

 Tutkielman validiteetti ja reliabiliteetti 

 

Tutkimuksen reliabiliteetilla pyritään vähentämään sattumanvaraisuutta tuloksissa pystymällä 

toistamaan saadut tulokset. Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitä, että valitulla tutkimusmene-

telmällä saadaan mitattua oikeat, mitattavaksi tarkoitetut asiat. (Hirsjärvi et al. 2018, 231) 

 

Laadullisen tutkimuksen ja haastattelumenetelmän ongelmaksi nousee tutkimustulosten toistet-

tavuus. Haastattelun aika- ja kontekstisidonnaisuus vaikuttavat samalla tulosten reliabiliteettiin, 

koska todennäköisesti toiseen aikaan toisen haastattelijan tekemä haastattelu aikaansaisi erilai-

sia vastauksia. Tämän tutkielman laatua reliabiliteetin osalta nostettiin Hirsjärven et al. (2018, 

232) ohjeiden mukaisesti kuvaamalla tarkasti tutkimuksen toteuttamisen vaiheet sekä haastat-

teluiden paikka, kesto ja menetelmät. Näiden asioiden lisäksi haastattelun reliabiliteettia pyrit-

tiin nostamaan nauhoittamalla haastattelut ja tekemällä niistä yksityiskohtainen litterointi ja si-

ten sekä tutkimuksen aikana, että jälkikäteen on mahdollista palata aineistoon ja tarkistaa tieto-

jen oikeellisuus. Lisäksi reliabiliteettia nostaa tutkielmaan poimitut haastattelusitaatit. Tutkiel-

man laatua nostettiin myös esittelemällä teema- ja analyysirungot, jonka avulla pystytään hah-

mottamaan se, miten analyysiprosessi eteni teemoittelun ja luokitteluiden myötä. 

 

Yksi esille nostettava seikka haastattelujen luotettavuudessa on syvällisen tiedon esille tuomi-

nen. Alastalon, Åkermanin ja Vaittisen (2017, 21) mukaan arkoja ja henkilökohtaisia asioita 

kerrotaan mieluummin tuntemattomalle ihmiselle kuin esimerkiksi ystävälle. Tässä tapauksessa 

haastateltava tunsi etukäteen osan haastateltavista ja tämä olisikin saattanut estää syvällisen 
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tiedon saamisen ja sen, että uskaltavatko haastateltavat paljastaa syvimpiä tunteitaan ja ajatuk-

siaan esimerkiksi yrityksen tämänhetkisestä liiketoimintatiedon hallinnan tilasta tai omia toi-

veitaan sen tulevaisuudesta. Ongelmaa lähdettiin ratkaisemaan sillä, että haastattelija vakuutti, 

että tutkielma tullaan kirjoittamaan hyvin anonyymisti eikä haastateltavia yksilöidä eikä tut-

kielmasta käy ilmi, kuka tai missä roolissa on asioita kerrottu. Haastateltavat olivatkin hyvin 

rehellisen oloisia ja avoimia vastauksissaan ja kertoivat vapaaehtoisesti myös sellaisia arkoja 

asioita, joita haastateltava ei osannut edes kysyä. 

 

 

4 TUTKIMUSTULOKSET 

 

 

”Otetaanpa vaikka anekdootti alkoholismiin, tiedetään että meillä on ongelma, 

mutta ei oikein tiedetä, että miten lähteä sitä korjaamaan.” (H7) 

 

Edellä mainittu sitaatti nousi haastatteluaineistosta esiin kertomaan kohdeyrityksen ongelmista 

ja tilanteesta liittyen tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvaan päätöksentekoon. Tämän tut-

kielman pyrkimyksenä on toimia ensimmäisenä askeleena ongelman korjaamiseksi. Empiirisen 

tutkimuksen mukaan yrityksen tietoon liittyvät ongelmat kulminoituvat suurelta osin strategian 

puutteeseen sekä tiedon hajanaisuuteen ja sen vähäisyyteen. Myös intuition rooli päätöksente-

ossa nousi vahvasti esiin haastateltavien vastauksissa.  

 

Tutkimustuloksissa käsitellään jokaisen teeman sisältöä tarkemmalla tasolla täydennettynä 

haastatteluiden sitaateilla. Tarkoituksena on havainnollistaa aineistosta tunnistetut kohdeyrityk-

sen tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvan päätöksenteon kipukohdat ja kehittämistarpeet 

sekä näiden kautta vastata tutkimuskysymykseen siitä, miten tiedolla johtamista, tietoon perus-

tuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta pitäisi kehittää kohdeyrityksen johtajien näkökulmasta. 

 

 Yrityksen tietopääoma 

 

Empiirisessä tutkimuksessa selvitettiin mistä kohdeyrityksen tietopääoma koostuu ja mitä on-

gelmia ja haasteita haasteltavat tunnistivat heillä ja yrityksellä olevan liittyen tietoon ja tiedon 

hallintaan sekä sen hyödyntämiseen johtamisessa ja päätöksenteossa. Yrityksen tietopääoman 
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voidaan haastatteluiden perusteella katsoa käsittävän sisäisen liiketoimintatiedon lisäksi myös 

jonkun verran ulkoista tietoa, ja huomattavan paljon kokemuksen ja työhistorian kautta kerättyä 

hiljaista tietoa. Toisaalta massadataa ei yrityksessä tunnistettu olevan eikä sille tunnisteta juuri 

tarpeitakaan yrityksen toimiala ja tuotteet huomioon ottaen. Tämä ei tarkoita, ettei sen kerää-

miselle ja hyödyntämiselle tulisi jatkossa tarpeita tai mahdollisuuksia uusien tuotteiden kehit-

tämisen myötä, mutta tämänhetkinen yrityksen tilanne ei rohkaise ja mahdollista massadatan 

keräämistä. Koska tämä tutkielma keskittyy tämänhetkiseen tilanteeseen ja ongelmiin, massa-

dataa ei käsitellä tutkielmassa tämän syvemmin. 

 

Haasteltavat tunnistivat yrityksen sisäiseksi tiedoksi pääasiassa rakenteellisen eli strukturoidun 

yrityksen talouteen, projektinhallintaan ja ohjelmistokehitykseen liittyvän tiedon. Tämä tieto 

liittyy käytännössä lukuihin ja tietoihin, joka sijaitsevat erilaisissa taloushallintaohjelmistoissa 

ja –järjestelmissä, sisältöyhteistyöalustoissa, projektinhallintajärjestelmässä, projektien tehtä-

vähallintajärjestelmissä ja ohjelmiston lähdekoodin hallintaan ja versionhallintaan tarkoite-

tuissa ohjelmistoissa ja tämä tieto kertyy päivittäisen työn tekemisen ohella jokaisen työntekijän 

kautta.  Haastateltavat kokivat erityisesti taloustiedon olevan melko hyvälaatuista ja oikeellista. 

Silti tämän tiedon hyödyntäminen koettiin suhteellisen vähäisenä päätöksenteossa ja johtami-

sessa.  

 

”Sanotaan, että kyllähän täällä kerätään numeroita, tiettyjä, mutta tuntuu, että sen 

käyttö ei kovin systemaattista.” (H12) 

 

Yhdeksi merkittäväksi tiedon hyödyntämiseen liittyväksi esteeksi koettiin sisäisen tiedon haja-

naisuus. Eritykseksi ongelmaksi haastateltavat kokivat sen, että tieto sijaitsee lukuisissa eri so-

velluksissa, hakemistoissa, sisältöyhteistyöalustoissa sekä jopa yksittäisten henkilöiden tieto-

koneilla. Näin ollen tiedon löytäminen koettiin hankalaksi ja aina ei edes tiedetty, onko tarvit-

tavaa tietoa saatavilla ollenkaan. Tämän takia tietoa ei aina viitsitä lähteä edes etsimään, vaan 

johtamien ja päätöksenteko perustuvat intuitioon ja nopeasti tehtyihin arvioihin tilanteesta fak-

tatiedon sijaan. 

 

”…oletusarvokin on jo se, että sitä dataa ei ole niin siihen ei lähdetä kauheesti 

käyttämään efforttia, että etsittäisiin tietoa mitä ei ole edes olemassa.” (H2) 

 



67 

 

 

 

Kuitenkin haastatteluissa esille nousi toivomus siitä, että tietoa olisi enemmän ja helpommin 

saatavilla, jolloin myös johtaminen ja päätöksenteko voisi perustua enemmän tietoon intuition 

sijaan. 

 

”Meillä pitäis olla enemmän faktatietoa tai edes hyvin vahvaa oletettua tietoa, jo-

hon voitais paremmin nojata niitä päätöksiä.” (H10) 

 

Haastateltavat tunnistivat huomattavia puutteita yrityksen ulkoisen tiedon osalta. Lähes kaikista 

haastatteluista kävi ilmi, että sen sijaan, että ulkoista tietoa kerättäisiin systemaattisesti ja tal-

lennettaisiin johonkin järjestelmään kaikkien saataville, ulkoinen tieto sijaitsee pääasiassa hil-

jaisena tietona eli käsityksenä siitä, mikä on esimerkiksi markkinoiden tilanne, ketkä ovat po-

tentiaalisia asiakkaita tai ketkä ovat pahimpia kilpailijoita. Tällaisia tietoja ei haastateltavien 

mielestä kuitenkaan kerätä systemaattisesti eikä kirjata minnekään ylös.   

 

”Kun sitä ei säännöllisesti seurata, esimerkiksi kilpailijatietoa, niin äkkiähän se 

on sitten 10 vuotta vanhaa.” (H3) 

 

Haastateltavat kokivat tarpeita mm. kilpailijatiedon ja markkinatilanteen keräämiselle ja erityi-

sesti tämä tarve korostui silloin kun puheeksi tuli mahdolliset omien uusien tuotteiden kehittä-

misen ja niiden markkinoille saamisen. Samalla tunnistettiin yrityksen toimialan asettamia 

haasteita tällaisen tiedon keräämisessä, sillä yritys toimii sellaisella alalla, että kaikenlaisen kil-

pailijoita ja markkinoita käsittävän ulkoa saatavan tiedon keräämisessä on ongelmia.  

 

”Ulkopuolinen markkina ja asiakkaiden tilanne ja kilpailutilanne ja siellä se on se 

suurin puute.” (H5) 

 

Toisaalta rekrytointiin osallistuvat haastateltavat kaipasivat myös mm. palkkavertailutietoja ja 

tietoa muiden yrityksen tarjoamista eduista, eli sellaisia tietoja, mitkä helpottaisivat kilpaillessa 

muiden yritysten kanssa esimerkiksi kokeneista ohjelmistokehittäjistä. Myöskään tällaista tie-

toa ei systemaattisesti kerätä, vaan sitä pyritään etsimään tarpeen tullen erilaisista lähteistä. 

 

”…kyllä se ois esim. just rekrytointitilanteessa hyvä tietää, että missä mennään ja 

kanavat mistä voi löytää.” (H3) 
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Kuten jo edellä mainittiin, niin haastatteluista kävi ilmi, että hiljaisella tiedolla (tacit/implicit 

knowledge) on suuri merkitys yrityksen toiminnassa ja päätöksenteossa. Haastatteluiden alussa 

kysyttiin haastateltavien taustatietoja ja vastauksista ilmeni, että yrityksen johtajilla on pääsään-

töisesti monen vuoden työkokemus yrityksessä eri rooleissa ja tämän työkokemuksen kautta 

heille on kertynyt paljon myös sellaista tietoa, jota ei ole kirjattu minnekään ylös, ja joka on 

sellaisenaan huonosti jaettavissa muille. Haastatteluissa hiljainen tieto ja sen käyttö tuli esille 

siinä, että useat haastateltavat sanoivat esimerkiksi tiedon olevan jonkun päässä tai nahkakan-

sissa ja päätöksiä tehdään jokaisella johtajuustasolla pitkälti ns. mututuntumalla. 

 

”…vaikka se ei ole määrämuotoisesti vakioistettu, niin jollain tavallahan siellä 

yksilöihin alitajuisesti tulee tietosisältöä, jonka perusteella tehtiin sitten päätök-

siä.” (H7) 

 

”Joo, kyllähän se siihen perustuu ja sellaiseen intuitioon, että mihin me tästä men-

nään” (H1) 

 

Eräs haastateltava nosti esille myös pelon siitä, kuinka paljon tällaista arvokasta hiljaista tietoa 

menetetään, jos työntekijä päättää vaihtaa yritystä.  

 

”Sit jos henkilöstöä vaihtuu, niin meneekö meillä sit tietoa siinä mukana paljon-

kin…” (H1) 

 

Haastatteluissa selvitettiin myös, mikä on yrityksen datastrategian tilanne. Datastrategia auttaisi 

yritystä ja johtajia ymmärtämään, mitä yritys haluaisi tiedon avulla saavuttaa.  Lähes yksikään 

haastateltava ei tunnistanut tällaisen datastrategian olemassaoloa ja samalla he kokivat ongel-

mia myös datan hallintamallissa (data governance), jonka avulla pystyttäisiin mm. määrittä-

mään tiedon omistajuus ja varmistettaisiin datan saatavuus ja laatu. Datan hallintamallia ei joko 

tunnistettu olevan yrityksessä ollenkaan tai se koettiin heikoksi. 

 

”Muuta varsinaista data governancea niin en tiedä onko jossain kuvattu, jos on 

niin ei ole mulla tiedossa. Missä mikin tieto makaa, en tiedä.” (H6) 
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Puuttuva datastrategia ja datan hallintamalli sekä datan systemaattisen keräyksen ongelmat ai-

heuttavat yrityksessä erilaisia haasteita, jotka vaikuttavat yleisesti koko yrityksen toimintaa hei-

kentävästi. Haastateltavat toivat esille esimerkiksi sen, että yrityksessä tieto on siiloutunutta, 

joka aiheuttaa epäyhtenäisyyttä toimintatavoissa ja yhteisen tilannetietoisuuden puutetta. Li-

säksi haastateltavilla on omia, itse tehtyjä eri tavalla laskettuja epäyhtenäisiä mittareita, jotka 

pahimmassa tapauksessa saattavat antaa väärää tietoa johtamisen ja päätöksenteon pohjalle. 

 

”…meillä ei ole keskitettyä dataa mihinkään koottuna, ja sen takia meillä on vä-

hän pirstaloitutta kaikki mittarointi ja asioiden katsominen numeroiden ja erilais-

ten mittareiden valossa.” (H1) 

 

Yleisesti ottaen yrityksen tietojohtamisen prosessit, liittyen esimerkiksi tiedon keräämiseen, 

säilömiseen, hyödyntämiseen ja jakamiseen, ovat epäyhtenäisiä ja heikkoja, ja tällä on suuria 

vaikutuksia tiedolla johtamiseen ja tiedon hyödyntämiseen päätöksenteossa. Esille nousikin 

toive siitä, että luotaisiin yhtenäinen malli tiedon hallinnalle, joka helpottaisi tiedon hyödyntä-

mistä johtamisessa ja päätöksenteossa. 

 

”Kyllä realistinen tavoite ois se, että se tieto ois jollain tavalla mallinnettu mitä 

meillä on ja sitten hallittua.” (H12) 

 

Vaikka yrityksen tietoon liittyvissä käytännöissä ja prosesseissa on selkeitä puutteita, yrityksen 

korkeatasoinen inhimillinen tietopääoma kuten yleinen liiketoiminta-alan osaaminen ja asian-

tuntijuus koettiin osaltaan loiventaneen tiedon puutteita ja heikkouksia.  

 

”…yrityksen liiketoiminnan ohjaaminen on kyllä ollut intuitio- eli kokemuspoh-

jaista…” (H7) 

 

 Johtaminen ja päätöksenteko 

 

Haastatteluissa pyrittiin selvittämään, minkälaisia päätöksiä yrityksessä tehdään eri johtajuus-

tasoilla ja minkälaista tietoa johtajat työssään tarvitsevat. Lisäksi haastatteluiden tarkoituksena 

oli selvittää johtajien kokemat ongelmat ja tarpeet tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvan 

päätöksenteon suhteen. Haastatteluista kävi ilmi, että yrityksen johtajien tietotarpeet vaihtelevat 
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johtajuustason ja tehtävien ja niihin liittyvien päätösten mukaisesti ja ongelmat liittyvät suurelta 

osin strategian puutteeseen, joka vaikuttaa paljon koko yrityksen toimintatapoihin ja tiedon 

hyödyntämiseen johtamisessa. 

 

Yrityksen operatiivisen tason johtajien tietotarpeet yrityksessä liittyvät päivittäisen työn teke-

miseen sekä projektien vetämiseen ja yhteistä haastateltaville oli, että he kokivat päätösten ole-

van operatiivisella tasolla melko pieniä sekä taloudellisesti että ajallisesti katsottuna. Operatii-

viseen johtamiseen ja siihen liittyvään päätöksentekoon yrityksessä käytetään lähinnä asiak-

kailta saatuja tietoja ja vaatimuksia, jotka pyritään kirjaamaan sisältöyhteistyöalustan sivuille 

sekä taloushallintajärjestelmistä saatuja lukuja. Esille tuli myös se, että koska operatiivisen ta-

son päätökset mielletään pieniksi, niin osa haastateltavista koki tarpeettomaksi etsiä tietoa täl-

laisten päätösten taustalle. 

 

” Tavallaan ne on enemmänkin sellaisia kyllä/ei-päätöksiä, ettei ole että päätetään 

että pistetäänkö johonkin 900000 vai 120000 johonkin tuotekehitykseen, vaan ne 

on että ostetaanko joku lisenssi. Se on se 300 euroa sinne tänne…” (H2) 

 

Operatiivisella tasolla koettiin ongelmaksi myös työnteon ja johtamisen suunnittelemattomuus 

ja reaktiivisuus ja tämä vaikuttaa siihen, että välttämättä ei ole aikaa tai mahdollisuutta lähteä 

etsimään eri järjestelmissä olevaa tietoa päätöksenteon tueksi, vaan päätökset tehdään tässä ja 

nyt sillä tiedolla, mitä on saatavilla tai mitä asiantuntijuuden kautta kertynyttä tietoa johtajalla 

on käytössään. 

 

”Vähän liian paljon on sellasta reaktiivista se toiminta, ei oo hirveän sellaista jär-

jestelmällistä: että koska näin, niin toimin tällä tavalla… tilanteet elää vähän tur-

hankin paljon ja nopeesti…” (H9) 

 

Taktisella tasolla yrityksen johtajat tekevät operatiivista tasoa isompia ja pidempikantoisia pää-

töksiä, liittyen mm. rekrytointiin, resurssien hallintaan, teknologiaan ym. Yrityksen taktisen 

johdon tällä hetkellä käytettävissä oleva tieto koostuu mm. asiakastiedosta ja taloudellisista lu-

vuista. Haastateltavat kokivat myös taktisen johdon toimenpiteet heikosti suunnitelluiksi ja tar-

vittavan tiedon kerääminen ja hyödyntäminen hajanaiseksi. Tietoa ei koettu löytyvän ainakaan 

kovin helposti ja päätökset sen mukaisesti tehdään ilman faktatietoa. 
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”Se näkyy ehkä siinä, että kun meidän tarvii tehdä jotain isompia päätöksiä, eteen-

päin suuntautuvia päätöksiä, niin meillä ei ole sitä tietoa.” (H11) 

 

Yritysten strategisen johdon tehtävänä on ohjata yritystä tiettyyn suuntaan tekemällä laajempia, 

pidemmän aikavälin päätöksiä. Haastatteluissa kävi ilmi, että yrityksen strategisen toiminnan 

takana oleva tieto on ainakin joissain tapauksissa historiallista, ja perustuu pitkälti talousjärjes-

telmistä saataviin lukuihin. Tässä ei siis toteudu aiemmin kuvassa 5 esitelty Pirttimäen (2007) 

ja Hänelin (2015, 3) näkemyksistä koostettu määritelmä johtajuustasoilla käytettävästä tiedosta, 

jonka perusteella strategisella tasolla tiedon pitäisi olla peräisin ulkoisista lähteistä sekä ennus-

tavaa, tulevaisuudesta kertovaa tietoa. 

 

” No siis, mullahan se liittyy justiin menneen katsomiseen. Eli me katotaan just 

vähän ehkä liikaa sitä, no miten on mennyt ja sitten tavallaan reagoidaan taval-

laan, että mistäs tämä johtuu. (H1) 

 

Yhtenä ongelmana yrityksessä koettiin myös päätöksenteon raamien puuttuminen. Haastatte-

luista kävi ilmi, että yrityksessä ei kaikille ole selvää, mitä päätöksiä ja vastuita kuluu kenelle-

kin johtajalle ja minkälaisia päätöksiä johtajilla on velvollisuus ja oikeus tehdä. Aineistosta kävi 

myös ilmi, että pieniäkin päätöksiä pitää kierrättää ylempien johtajien kautta eikä päätöksiä saa 

välttämättä tehdä siellä, missä tieto on, eli esimerkiksi operatiivisen johtajan lisäksi ryhmän 

sisällä.  

 

”Se päätöksentekoprosessi ei ole määrämuotoista millään tavalla.” (H7) 

 

”Meidän täytyy saada se jotenkin hanskattua, ei voi olla niin että meidän täytyy 

kaikki pienetkin päätökset juoksuttaa organisaation ylätason kautta. Pitäis olla hy-

vin selkeää, että mitä siellä alhaalla voidaan päättää, minkälaisia asioita, minkä 

suuruisia asioita.” (H2) 

 

Lisäksi ongelmana koettiin tiedon liikkuvan huonosti johtajien ja eri johtajuustasojen välillä. 

Osin ei ollut edes selvää, minkälaisia päätöksiä muut johtajat tekevät, ja mitä vaikutuksia niillä 

on yrityksen toimintaan.  
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”Finanssi on tässä firmassa sellainen mystinen porukka siellä jossain, joka pyö-

rittelee siellä jotain, ainakaan mulle sieltä ei näy mitään mittareita. En minä tiedä 

mitään meidän finanssista.” (H6) 

 

”…esimerkiksi projektipäälliköiltä on vähän ruvennut häviämään se näkemys 

mitä varten ne ennustaa esimerkiksi liikevaihtoa, koska ne ei nää sitä prosessia, 

että me tehdään se ennuste sinne konsernin suutaan ja käytetään sitä, siinä on ka-

donnut vähän semmoinen idea siitä, että miksi me tätä tehdään. Mitä merkitystä 

tällä on kun kukaan ei koskaan sano mitään asiasta.” (H1) 

 

Haastatteluista esille nousikin tarve yhteiselle johtajien tiimille, jonka sisällä tietoa pystyisi ja-

kamaan ja että kaikilla olisi yhteinen tilannetieto yrityksen tilanteesta. 

 

”Meillä pitäis olla mun mielestä jonkunnäköinen managementtiimi, mistä liike-

toimintajohtajakin tänään puhui, että sellainen kehitettäis, siitä on puhuttu viimei-

set 5 vuotta, että sellainen tarvittaisiin, että kaikki päätöksiä tekevät ihmiset olisi-

vat samoilla tiedoilla.” (H10) 

 

Useimmilla yrityksen johtajilla onkin pitkä työkokemus yrityksessä takanaan ja lisäksi he ovat 

työskennelleet useissa eri työtehtävissä ennen nykyistä työnkuvaa. Tätä työkokemuksen muka-

naan tuomaa asiantuntijuutta käytetään yrityksessä paljon erilaisissa johtamistoimenpiteissä ja 

päätöksissä, ja samalla tämä tarkoittaa, että faktatietoa ei välttämättä etsitä johtamistoimenpi-

teiden tueksi vaan luotetaan työkokemuksen kautta saavutettuun ymmärrykseen ja viisauteen. 

Lisäksi koska tietoa on myös saatavilla vähän ja se on hajanaista, aineistosta nousi huomattavan 

paljon esille intuition ja mututuntuman käyttö. Intuitioon perustuva johtamien ja päätöksenteko 

koettiin kuitenkin riittämättömäksi tavaksi johtaa yritystä. 

 

”Johtaminen perustuu nykyään aika lailla tämmöisten kokeneitten henkilöiden 

tuntumaan tai semmoiseen uskomukseen isosta kuvasta ja sitä kautta päätöksien 

tekemiseen.” (H11) 

 

”…tuotannon toteuttaminen taikka yrityksen liiketoiminnan ohjaaminen on kyllä 

ollut intuition eli kokemuspohjaista eikä suinkaan mitattuihin faktoihin perustu-

vaa.” (H7) 
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Lisäksi tietyt laatuun liittyvät mittarit perustuvat faktatiedon sijaan pitkälti johtajien henkilö-

kohtaisiin arvioihin.  

 

”...sen tiedon luotettavuus on heikkoa koska se perustuu yksittäisten ihmisten ar-

vioon aiheesta.” (H11) 

 

Useampi haastateltava mainitsi, että faktatietoakaan ei kuitenkaan pitäisi käyttää sellaisenaan 

hyväksi esimerkiksi päätöksenteossa, vaan aina pitäisi huomioida taustalla oleva tarina ja syy 

sille, miksi esimerkiksi joku luku näyttää joltain. Siksi tietoa ei voida hyödyntää ilman sen 

taustatekijöiden ymmärtämistä ja analysointia. 

 

”…ja miettiä sen datan oikeellisuutta. Koska siellä on aina joku sellainen histori-

allinen asia, joka on vääristynyt johonkin suuntaan. Jos se data on vaikka nume-

roita, niin aina sen numeron takana on tarina ja se tarina pitäis selvittää aina.” 

(H2) 

 

”Ei varmaan ois pahitteeksi sieltä myynnin ja tuotannon kanssa sitä yhteistyötä. 

Ois se miksi niissä luvuissa enemmän mukana.” (H4) 

 

Tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan päätöksenteon suhteen yksi haastateltava koki tar-

peen kokonaisvaltaiselle uudistumiselle. Yrityksessä pitäisi pystyä unohtamaan nykyiset toi-

mintatavat ja lähteä miettimään tavoitteita ja sitä, miten koko yrityksen toimintaa voitaisiin oh-

jata siihen suuntaan, että hyödynnettäisiin enemmän tietoa yrityksen johtamisessa. 

 

”Ehkä kaikkein isoin haaste on uudistuminen, ihan oikea uudistuminen, että siinä 

ois koko yritys mukana, ihan johdossakin. Että pystyis ne ihmiset, jotka on niitä 

tietynlaisia exceleitä täyttäneet, hetkeks aikaa unohtaan ne, ja aloittaan siitä, että 

mitkä meidän tavoitteet on. Minkälaisia oletuksia me asetetaan ja miten me testa-

taan niitä oletuksia. Sellainen alusta aloittaminen ja päämäärätietoisuus.” (H12) 
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 Mittarit ja analytiikka 

 

Mittareita tarvitaan yrityksessä huomaamaan ja ymmärtämään, miten yritys ohjautuu suhteessa 

asetettuihin tavoitteisiin (PwC 2007). Haastatteluissa kävi laajalti ilmi, että yrityksessä ei ole 

määritelty tai tehty yritystason KPI-mittareita ja siksi ei ole myöskään tarkkaa ja säännöllistä 

seurantaa tärkeille tunnusluvuille. Nykyiset strategisen tason mittarit pohjautuvat yrityksessä 

pitkälti taloudellisiin tunnuslukuihin, joita vaaditaan konsernin taholta ja joita raportoidaan 

konsernille päin säännöllisesti. Näitä tunnuslukuja ei raportoida yrityksen sisällä eivätkä muut 

yrityksen johtajat tai työntekijät näe säännöllisesti näitä lukuja. 

 

”Tällä hetkellähän niitä mittareita on käytännössä mitä seurataan, on kannatta-

vuus, asiakkaiden määrä, uusien asiakkuuksien määrä ja tietysti kustannustasot ja 

liikevaihto.” (H11) 

 

Lisäksi yrityksessä seurataan tiettyjä prosessitason mittareita, jotka koostuvat mm. projektitii-

mien päivittäisen työnteon tehokkuudesta. Näiden mittareiden pyrkimyksenä on tehostaa tii-

mien työntekoa ja tehtävien läpimenoaikaa sekä parantaa laatua.  

 

”Tällä hetkellä se tärkein asia niillä mittareilla on se että kun me mitataan niitä, 

niin me aiheutetaan se, että niistä asioista ollaan kiinnostuneita, niitä seurataan ja 

ne ohjaa jo itsessään ihmisiä toimimaan oikealla tavalla.” (H6) 

 

Lisäksi yrityksellä on erilaisia laatuun liittyviä mittareita sekä asiakkaan, että konsernin vaati-

muksesta ja näitä mittareita raportoidaan säännöllisesti. 

 

”Mehän raportoidaan tätä sitten meidän pääasiakkaalle näitä mittareita. Neljä ker-

taa vuodessa.” (H7) 

 

Johtajien omat mittarit ovat hajanaisia tai niitä ei ole ollenkaan. Yrityksessä ei ole määritelty, 

mitä asioita pitäisi mitata ja millä tavalla. Siksi erilaisten tiedon käytön ja mittauserojen takia 

mahdollisten mittareiden lukematkaan eivät välttämättä ole verrannollisia keskenään. 

 

”No mä luulen, että jokainen katsoo vähän mitä luulee pitävänsä tärkeinä ainakin, 

kyllä se on haaste, että meillä ei ole määritelty eikä ole sanottukaan, että sun pitäisi 

nyt tuijottaa tota asiaa.” (H1) 
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Haastateltavat eivät tunnistaneet, että yrityksessä käytettäisiin analytiikkaa johtamisessa tai 

päätöksenteon apuna tai ainakin sitä on vain hyvin hajanaisesti ja vähän käytössä. Useat haas-

tateltavat kokisivat omassa työssään tarpeelliseksi erityisesti erilaiset ennusteet ja skenaariot, 

sillä tällä hetkellä tiedon hyödyntäminen pohjautuu pitkälti historiallisen tiedon esittämiseen. 

 

” Pitäis olla se raportti, että miten meillä menee ensi viikolla. Tavallaan sen eilisen 

päivän näkee kattomalla peiliin tai kalenteriin, mutta se tulevaisuuden ennustami-

nen mihin toivois vähän apua.” (H2) 

 

”Että voidaan hahmottaa ja tunnistaa niitä mahdollisia tapahtumakulkuja tai tule-

vaisuuden trendejä tai mitä ikinä ne onkaan. Ja aktiivisesti pyrkiä vaikuttamaan 

niihin tai toimimaan sen mukaan.” (H9) 

 

 Organisaatio- ja ympäristötekijät 

 

Tässä kappaleessa käsitellään niitä organisaatio- ja ympäristötekijöitä, jotka vaikuttavat voi-

makkaasti koko yrityksen toimintaan ja johtamiseen ja erityisesti tiedon hyödyntämiseen. Nämä 

tekijät ovat sellaisia, joihin yksittäinen johtaja ei voi kovin helposti vaikuttaa tai puuttua tai osa 

jopa sellaisia, joihin ei voida vaikuttaa juuri ollenkaan, kuten konsernin vaatimukset ja tuki sekä 

standardit ja lait. 

 

Lähes jokainen haastateltava nosti esille yrityksen näkemyksen, strategian ja tavoitteiden puut-

teen. Yrityksessä ei ole kirjoitettua ja jalkautettua strategiaa. Haastateltavat kokivat, että strate-

giaa tarvitaan tavoitteiden asettamiseksi ja niiden ymmärtämiseksi, ja koska strategiaa ei ole 

määritelty, ei tiedetä mitä pitäisi tavoitella, mitä tietoa kerätä ja mitä pitäisi mitata. Tällä het-

kellä yrityksen ja sen johtajien toiminta koetaan olevan hyvin reaktiivista, eli pidemmän tähtäi-

men suunnitelmia ei pystytä tekemään strategian puutteen vuoksi. Myöskään faktatiedon käyt-

töä johtamisessa ja päätöksenteossa ei siis ole huomioitu strategiassa ja siksi johtajat eivät tun-

nista strategista tarvetta tiedon käytölle. 

 

”Niin strategialla on arvonsa, se pitäisi olla. Sen ei tarvii olla mitään kompleksista, 

mutta kyllä se ois hyvä olla, jotta ymmärrettäisiin, mitkä on ne tavoitteet.” (H6) 
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”Meillä ei ole visioo ja strategiaa, mutta päätöksenteossa tärkeä asia on olla se 

tieto saatavilla.” (H3) 

 

Haastattelujen mukaan myöskään yrityksen yrityskulttuuri ei tue tiedolla johtamista, ja vaikka 

osa haastateltavista kokee, että kaikkea sitä tietoa mitä on saatavilla, pitäisi käyttää johtamisessa 

ja päätöksenteossa, tämä ei kuitenkaan näy systemaattisesti yrityksen toiminnassa.  

 

”…se on ehkä enemmän siinä kulttuurissa mukana, että pitäis käyttää kaikkia sitä 

tietoa mitä on, se ei mitenkään systemaattisesti näy käytännössä ainakaan.” (H2) 

 

Yrityksen toimintamalleihin ja ohjeistukseen on sisään rakennettuna huomattava määrä stan-

dardien ja sopimusten vaatimuksia, mutta muuten erilaisten tietoon liittyvien toimintamallien 

määrittely ja seuraaminen koetaan heikkona. Osa haastateltavista jopa kokee yrityskulttuurin 

tiedolla johtamisen näkökulmasta menneen huonompaan suuntaan viime vuosina ja tietynlai-

nen suunnitelmallisuus yrityksen toiminnassa puuttuu. 

 

”Yrityskulttuuri on mun mielestä muuttunut viime vuosina heikompaan suuntaan 

tän tiedolla johtamisen näkökulmasta.” (H11) 

 

Strategian puutteen takia yrityksen toiminta koetaan hyvin reaktiivisena, pitkän tähtäimen suun-

nittelu ja toiminta on heikkoa. 

 

”Yritys on ollut hyvin reaktiivinen ja ad hoc tyylinen toiminnaltaan. Että suunni-

telmallinen ja ennakkoon päätetty toimintamalli ja sen toteuttaminen ja seuranta-

malli ei ole ollut tän yrityksen dna:ssa”. (H7) 

 

”Se lähtee ehkä sieltä, että ei ole edes sitä kirjattua ja jalkautettua strategiaa, vaan 

toimitaan tietyllä tavalla vähän reaktiivisessa moodissa koko ajan. Niin siinä on 

jo sellainen haaste, että sitä on vähän vaikea tehdä sellaisessa toimintaympäris-

tössä.” (H10) 

 

Haastateltavat kokivat yrityksen tilanteen stabiiliksi niin taloudellisesti kuin asiakkaiden suh-

teenkin. Tämä kuitenkin osaltaan on huomattu vaikuttavan johtajien toimintaan. Stabiilisuuden 

ja hyvän taloudellisen tilanteen on koettu aiheuttavan tietynlaista välinpitämättömyyttä, mikä 
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vaikuttaa suoraan tiedon käyttöön. Koska taloudellinen tilanne on ollut hyvä ja asiakkuudet 

pysyviä ja vakaita, haastateltavat ovat huomanneet, että päätösten taakse ei tarvitse etsiä fakta-

tietoa, vaan päätöksiä ja johtamistoimenpiteitä on voitu tehdä kevyillä perusteluilla. Tämä suu-

relta osin liittyy myös organisaatiokulttuuriin ja tiedon arvostamiseen johtamisessa ja päätök-

senteossa. 

 

”Mä luulen, että se on vähän ongelma, että menee niin hyvin, ettei ketään oikein 

tunnu kiinnostavan.” (H3) 

 

”Että tää on yrityksen tarve, koska nyt tuntuu, ettei yrityksellä ole mitään tarpeita. 

Me ollaan eletty pitkään sellaisessa yltäkylläisyydessä, että tähän mahtuu monen-

laista.” (H11) 

 

Ristiriitaista kyllä, yrityksen hyvästä taloudellisesta tilanteesta huolimatta monet haastateltavat 

nostivat esille tehokkuuden ja halun pyrkiä tehokkaampaan toimintaan. Tuotannon tehokkuu-

den mittaaminen koetaan tärkeäksi esimerkiksi kilpailutilanteissa. Tehokkuuden mittaaminen 

liittyy siten tuotannonkehitysmittareihin, eli seuraamistoimenpiteet ja tehokkuusvaatimukset 

kohdistuvat lähinnä tiimien työntekijöihin eikä niinkään johtajuuteen. 

 

”…sen optimointi, että me saataisiin asiat menemään läpi nopeasti ja tehokkaasti, 

laadukkaasti…” (H2) 

 

”Jos meillä on huono tuotannon tehokkuus, niin sehän tarkoittaa sitä, että me ei 

sen tiedon perusteella pystytä tekemään kilpailukykyisiä tarjouksia.” (H8) 

 

Konsernin vaatimukset tiedon käyttöön liittyvät lähinnä talouden seurantaan ja tunnuslukuihin, 

sillä konsernille lähetetään tietyt laskelmat säännöllisesti. Konsernilta toisaalta saadaan tietoa 

liittyen muun muassa tietoturvaan, mutta muuten pääsääntöisesti johtajat kokivat, että konser-

nilta ei saa tukea päivittäisessä johtamisessa. 

 

”Jos me mietitään tätä konsernia, niin siellähän katsotaan hyvin kapea-alaisesti 

aina tiettyjä osa-alueita, talouslukuja katsotaan tietystä perspektiivistä ja sit kun 

jos ei niissä ole mitään ongelmaa niin millään muulla ei ole väliä.” (H1) 
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Useat haastateltavat korostivat yrityksen toimialan haasteellisuutta tiedon saatavuuden kan-

nalta. Toimialan asiakasmäärä on hyvin rajattu ja ulkoisen markkina-, ja kilpailijatiedon han-

kinta on hyvin hankalaa. Lisäksi tiedon saamiseen vaikuttaa alan kovat kriteerit ja vaatimukset 

tietoturvallisuudelle ja salaukselle, ja siten ulkoisen tiedon hankinta on hankalaa ja osittain tä-

män oletuksen vuoksi sitä ei edes pyritä systemaattisesti keräämään. Tällä hetkellä vaikuttava 

Covid-19 pandemia on aiheuttanut messujen ja muiden tilaisuuksien peruuntumisia, ja siksi 

ulkoisen tiedon saaminen on entistä hankalampaa. 

 

”Asiakasmäärät on niin pieniä, kukaan ei halua kertoa yhtään mistään kenelle-

kään…” (H10) 

 

Haastatteluista kävi ilmi, että yrityksen toimintaan vaikuttaa toimialan lisäksi voimakkaasti eri-

laiset standardit, lait ja asetukset, jonka puitteissa on yrityksen toimittava. Standardivaatimuk-

set tulevat usein konsernilta, mutta myös asiakkaat velvoittavat yritystä toimimaan tiettyjen 

standardien mukaisesti. Nämä ovat asioita, joihin yritys ei juurikaan voi vaikuttaa.  

 

”Koska sitähän ohjaa lainsäädäntö, sopimukset ja standardit.  Meillä on muutama 

standardi, mihin ollaan sertifioitu, meidän täytyy noudattaa niitä.” (H8) 

 

Yrityksen toimintaan vaikuttaa siis monta erilaista organisaatiosta ja ympäristöstä kumpuavaa 

tekijää. Johtamisen ja päätöksenteon isoimmaksi kompastuskiveksi yrityksessä näytti nousevan 

strategian puute, minkä takia yrityksessä ei tiedetä, mitä tavoitetta kohti pitäisi pyrkiä ja min-

kälaisia päätöksiä ja toimenpiteitä pitäisi tämän strategiasta kumpuavan tavoitteen saavutta-

miseksi tehdä. Tämä ilmenee myös yrityksen tietoprosesseissa, koska ei tiedetä mitä tietoa pää-

töksenteossa tarvittaisiin tavoitteiden saavuttamiseksi, ei tietoa myöskään systemaattisesti ke-

rätä, jaeta ja hyödynnetä. Strategian puute ja siitä johtuvat ongelmat on kuitenkin yrityksessä 

laajasti tiedostettu, sillä tämä asia tuli lähes kaikilta haastateltavilta esille ja samalla tiedostet-

tiin, että tietoa pitäisi käyttää enemmän johtamisen ja päätöksenteon takana. Lisäksi ymmärret-

tiin myös se, että pelkästään eksplisiittinen tieto ei päätöksenteossa välttämättä riitä, vaan tar-

vitsee myös tietää historia tiedon takana ennen sen hyödyntämistä käytännössä. Kuten teoria-

osuudessa esitettiin, niin viisaudesta on kyse silloin, kun tietoon yhdistetään inhimillinen käsi-

tys sekä arvio asiasta (Rowney 2007, 166; Sumbal et al. 2017, 182), ja haastatteluiden perus-

teella tämä näkökulma on laajasti ymmärretty yrityksessä. 
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Strategia on yrityksen johtajien määriteltävissä ja yksittäistenkin johtajien käytöksellä voi olla 

vaikutuksia organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja sen kautta siihen, millä tavalla tietoa 

odotetaan käytettävän johtamisessa ja päätöksenteossa. Yrityksen toimintaan vaikuttaa lisäksi 

monta sellaista seikkaa, johon yksittäisen johtajan on hankala vaikuttaa. Esimerkiksi ulkoista 

tietoa on yksittäisen johtajan hankala lähteä hankkimaan, sillä tieto on hyvin salattua ja sen 

saamiseen tarvittaisiin suoria kontakteja asiakkaisiin. Haasteista huolimatta johtajat kokevat 

olevansa olevan asiantuntijoita omalla alallaan ja siksi yritys on kaikesta huolimatta päättänyt 

pysyä tällä toimialalla.  

 

”On löydetty oma business domain, tästä missä me olemme päättäneet pysyä” 

(H7) 

 

 BI&A 

 

Haastatteluissa pyrittiin selvittämään mikä on yrityksen tämänhetkinen tilanne BI&A:lle ja 

minkälaisia ongelmia yrityksen johtajat kokevat tämän asian suhteen. Lisäksi selvitettiin mikä 

on haastateltavien mielestä sopiva tavoitetaso, johon voitaisiin BI&A:n osalta pyrkiä. 

 

Yhdeksi haasteeksi koettiin yleinen BI&A-osaaminen yrityksessä. Yrityksessä ei ole syste-

maattisesti koulutettu johtajia tai henkilökuntaa siitä, miten liiketoimintatietoa pitäisi hallita, 

miten tietoa ylipäätänsä pitäisi käyttää ja minkälaisia mittareita pitäisi olla. Koettiinkin yleisesti 

tarvetta koulutukselle kaikille johtajille. Varsinkin data-analytiikan osaaminen koettiin heikoksi 

yrityksessä, ja siihen pitäisi panostaa, jos BI&A-hanketta lähdetään toteuttamaan yrityksessä. 

 

”…hyvä kouluttaa kaikille mitä hyötyä siitä voisi olla ja mitä sieltä saataisiin ulos 

ja mitä itse kunkin pitäisi sieltä seurata.” (H1) 

 

”Mutta jos lähdetään siihen data-analytiikkaan, niin sitten voi joutua vähän opet-

telemaan.” (H2) 

 

Lähes jokainen haastateltava toi esille sen, että yrityksen BI&A-maturiteetti on alhainen, sillä 

yrityksessä BI&A-toimintaa harjoitetaan pääasiassa vain Excelin avulla, KPI-mittareita ei ole 
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määritelty ja ennustavaa analytiikkaa ei juurikaan ole käytössä. Myöskään tekoälyä ei ole käy-

tössä. Vaikka esimerkiksi talousjärjestelmissä näkyy erilaisia tunnuslukuja ja mittareita, näitä 

ei koettu varsinaiseksi BI&A-järjestelmäksi.  

 

”Se on Excel, Qlik Senseä on kokeiltu ja just tämmöisiä. Ne on kaikki jäänyt vä-

hän sellaiseen kokeiluun.” (H1) 

 

”…mulla on oma katelaskentaexcel…” (H3) 

 

Edellä mainittujen asioiden takia liiketoimintatiedon tehokas hyödyntäminen koettiin yrityk-

sessä hankalaksi. Lisäksi lähes jokainen haastateltava koki ongelmaksi sen, että tieto on hajal-

laan useissa eri järjestelmissä ja myös johtajien omilla koneillaan, taulukoissa, sisältöyhteistyö-

alustoissa ym. Jokaisella haastateltavalla on esimerkiksi projektien ja talouden seurantaan Ex-

cel-pohjaisia laskentataulukoita, mutta haastateltavat ovat luoneet näitä omiin tarpeisiinsa, ne 

sijaitsevat henkilökohtaisilla koneilla eivätkä taulukoiden tulokset ole yhteismitallisia keske-

nään. Siksi BI&A-järjestelmän toivottiinkin ennen kaikkea olevan yksi järjestelmä, joka yhdis-

täisi eri järjestelmissä olevan tiedon, josta saisi ulos kaiken tarvittavan ja joka mahdollistaisi 

yhteisen tiedon saatavuuden jokaiselle.  

 

”Et ois se yksi järjestelmä eikä silleen, että mulla on monta järjestelmää, josta mä 

itse jollain excelillä niitä tossa hanskailen.” (H2) 

 

Tiedon yhdistämisen lisäksi mahdolliselta BI&A-järjestelmältä toivottiin mm. mittareiden vi-

sualisointia, helppokäyttöisyyttä ja edullisuutta. Kaksi haastateltavaa mainitsi olevan myös tär-

keää, että käyttäjä pystyisi itse tekemään raportteja ja mittareita. Järjestelmän pitäisi myös olla 

muokattavissa ja joustava ja tarpeen tullen käytettävissä jopa puhelimelta. 

 

”Mä aina tykkäisin tällaisesta visualisoinnista, ois kiva mennä jonkun boardin ää-

reen ja istahtaa siihen, ja nähdä joku koko vuosi yhdeltä istumalta.” (H11) 

 

”Se ois jatkuvasti ja helposti saatavilla, ehkä jopa saatavissa tohon puhelimeen 

tieto tarvittaessa.” (H10) 

 

”Ja sitten, että niitä raportteja tai analyysejä, pystyis tekemään itse määriteltynä.” 

(H12) 
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Haastattelussa selvitettiin myös johtajien mielestä sopiva tavoitetaso BI&A:lle. Kukaan ei tun-

nistanut tarvetta esimerkiksi tekoälypohjaiseen massadata-analyysiin, vaan tarpeet kumpusivat 

tämänhetkisistä käytännön ongelmista. Koska ulkoista tietoa on saatavilla toistaiseksi vähän ja 

johtajien hyödyntämä sisäinen tieto on pääasiassa lähtöisin talous- ja projektinhallintaohjelmis-

toista, koettiin, että järjestelmä ei saa olla kovin raskas eikä sen tarvitse olla ainakaan alussa 

erityisen kattava. Tarvetta koettiin olevan pikemminkin järjestelmälle, joka tarjoaa käyttäjille 

helppokäyttöisen käyttöliittymän päivittäisen tiedon hakemiseen sekä raporttien ja mittareiden 

tekemiseen ja seurantaan.  

 

”Meidän ei missään nimessä tän kokoisena yksikkönä, pitää muistaa, että me ol-

laan yksikkö, meidän ei edes pidä tavoitella semmoista enterprise-tason business 

analytiikkaratkaisua.” (H5) 

 

Samalla haastateltavat tunnistivat, että edellä mainittuja ongelmia liittyen tietoon ja sen hyö-

dyntämiseen johtamisessa ja päätöksenteossa on yrityksessä paljon ja siten jo lähtökohdissa on 

paljon parantamisen varaa. Tämän vuoksi koettiin, että esimerkiksi yksittäinen BI&-työkalu ei 

yksinään pysty näitä ongelmia ratkaisemaan. BI&A-hankkeen alussa olisikin tärkeää määritellä 

sekä ongelmat että haluttu tavoitetaso tarkasti. 

 

”…niin laitettais niitä lähtökohtia kuntoon. Ettei lähdettäis tekemään vaikka jon-

kun työkalun näkökulmasta mitä tähän pystyis syöttämään. Vaan laitettais jon-

kunlaista flowta kuntoon, että mikä loppujen lopuksi meidän kokoiselle nakkipa-

jalle on olennaista. Ja sitten hoidettais se johonkin kuosiin.” (H9) 

 

”Ehkä ensimmäinen steppi olis sen määrittäminen mitä me halutaan oikeasti. Tai 

mikä on mahdollista… Ja tarvitaanko me ees sitä, että ei voida ajatella, että busi-

ness intelligence on itsessään ratkaisu määrittelemättä mikä on se mitä ollaan rat-

kaisemassa ja mikä on se tavoitetaso on määräytyy sen mukaan mitä me sillä ha-

lutaan saavuttaa.” (H5) 

 

BI&A-järjestelmää mietittäessä useampi haastateltava otti esille myös järjestelmästä saatavan 

hyödyn. Siksi onkin tärkeää selvittää tarkkaan mitä järjestelmältä halutaan, minkälaisia tarpeita 

johtajilla on ja mitä hyötyä johtajat voivat siitä saada. Tällä hetkellä yrityksellä on käytössä 
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lähinnä vain sisäistä tietoa, ja siksi haastateltavien mielestä on selvitettävä, onko ylipäätään 

järkevää lähteä tämän tiedon päälle rakentamaan BI&A-järjestelmää vai kannattaisiko tällaisen 

järjestelmän kehittäminen vasta, kun dataa on paljon enemmän ja monipuolisemmin. Esimer-

kiksi käsittelemätön massadata mahdollistaisi analytiikan käytön, jonka kautta voitaisiin saada 

sellaisia uusia oivalluksia, joita ei nykyinen saatavilla oleva tieto tarjoa. 

 

”Mehän tehdään muutamalle asiakkaalle aika lailla räätälöityjä järjestelmiä, niin 

mun on vaikea nähdä sitä hyötyä, että me kauhean pitkälle mentäisiin tossa.” (H2) 

 

” …että katotaan että minkälaisia apuja PO:t tarvii ja mimmosia osastopäälliköt 

tarvii. Et lähtis siitä tarpeesta liikkeelle.” (H3) 

 

Hyödyn lisäksi haastatteluissa esille noussut asia oli BI&A-järjestelmän kehittäminen. Kaksi 

haastateltavaa toi esille ajatuksen, että järjestelmää pitäisi lähteä kehittämään ketterien mene-

telmien keinoin iteratiivisesti, pieniä osa-alueita kerrallaan. 

 

”…sillai pragmaattisesti, ettei sit lähdetä maailmaa syleilee vaan katsottais mitkä 

on ensin ne kohdat mitä lähdettäis kehittää, ketterästi tätäkin.” (H3) 

 

Haastatteluissa kävi siis ilmi, että ennen kuin BI&A-hanketta lähdetään toteuttamaan, täytyy 

selvittää tarkemmin, että mitä sitä halutaan ja mitä ongelmia sen halutaan ratkaistavan. Myös 

kouluttautumiselle nähtiin tarvetta, sillä varsinkin analytiikan osaaminen on yrityksessä lapsen-

kengissä. Kuten jo aiemmin mainittiin, johtajat kaipaavat erityisesti tietoa tulevaisuudesta ja 

tällaisen analytiikan tekeminen vaatii osaamista ja ymmärrystä. Vaikka moni haastateltava koki 

tarvetta itsepalveluna toimivalle BI&A-järjestelmälle (SSBIA), ennustava analytiikka vaatinee 

vahvempaa osaamista. Haastateltavien mielestä BI&A-hanketta pitäisi lähteä toteuttamaan pie-

nissä osissa kerrallaan käyttämällä hyväksi ketteriä menetelmiä ja tämä mahdollistaisi myös 

vähittäin tapahtuvan kouluttautumisen. Kuitenkin tärkeintä on haastateltavien mielestä laittaa 

ensin lähtökohdat kuntoon ennen BI&A-hankkeen aloittamista tai työkalun hankkimista. 
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 Yhteenveto 

 

Aineiston havainnoista ja aineistoanalyysin kautta muodostetuista teemoista koostettiin 

SWOT-analyysi (kuva 10), josta löytyy aineistosta nousseet kohdeyrityksen tietoon ja tiedon 

hyödyntämiseen liittyvät vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.  

 

 

Kuva 10 Kohdeyrityksen tietoon liittyvä SWOT-analyysi 

 

Yrityksen vahvuudet liittyvät pitkälti pitkäaikaiseen ja erittäin ammattitaitoiseen ja kokenee-

seen johtajistoon.  Johtajien asiantuntijuus ja sen kautta saavutettu viisaus luo pohjan tehok-

kaille ja nopeille intuitiivisille päätöksille, mikä voidaan kokea positiivisena asiana tietyissä 

nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa ja tilanteissa, kun faktatietoa ei ole saatavilla. Lisäksi 
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yrityksen talous- ja asiakastilanne koetaan hyvin stabiilina. Taloustieto koetaan myös laaduk-

kaana ja tarkkana. 

 

Heikkouksia puolestaan löytyy sekä tiedon saatavuudessa, sen laadussa ja oikeellisuudessa sekä 

päätöksenteon raamien puutteellisuudessa. Lisäksi yrityksen strategiaa ei ole tarkkaan määri-

telty ja siten se ei tue tiedon käyttöä johtamisessa ja päätöksenteossa ja siten myöskään yritys-

kulttuuriin ja yrityksen toimintatapoihin ei ole muovautunut tiedon systemaattista käyttöä. 

Myös yrityksen maturiteetti BI&A:n suhteen on alhainen ja siten työkalut eivät myöskään tue 

liiketoimintatiedon hallintaa ja hyödyntämistä parhaimmalla mahdollisella tavalla. Myös mit-

tareiden puute voidaan nähdä heikkoutena, sillä se estää reaaliaikaisen tilannekuvan hahmottu-

misen.  

 

Jos edellä mainittuja heikkouksia ei lähdetä systemaattisesti korjaamaan, voi tuloksena olla po-

tentiaalisten liiketoimintamahdollisuuksien menettäminen esimerkiksi markkina- ja kilpailija-

tiedon puutteen takia. Myös talous, tehokkuus, laatu ym. voivat kärsiä, jos tietoa ei kerätä ja 

hyödynnetä tehokkaasti yrityksen johtamisessa ja päätöksenteossa. Myös hyvin liikkeelle läh-

tenyt uusi projektitoimintamallin ja tiimien kehittyminen saattaa pysähtyä, jos tarkempia mit-

tareita niiden toiminnasta ja tehokkuudesta ei kehitetä. Myös tieto saattaa kerääntyä entistä 

enemmän yksittäisille ihmisille ja hiljaista tietoa voidaan menettää avainhenkilöiden irtisanou-

tumisen myötä. Päätöksenteon perustuminen mututuntumaan ja intuitioon saattaa johtaa vää-

rien ja taloudellisesti kannattamattomien päätösten tekoon varsinkin uusien omien tuotteiden 

kehittämisen yhteydessä. 

 

Jos edellä mainittuihin heikkouksiin tehdään korjausliikkeitä, voidaan yrityksessä tunnistaa uu-

sia mahdollisuuksia. Näitä voisi olla esimerkiksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien löytä-

minen ulkoisen tiedon kautta ja siten uusien tuotteiden luominen ja uusien asiakkaiden saami-

nen. Myös tekoälyn käyttö mahdollistuu liiketoimintatiedon tehokkaan hankkimisen ja hallin-

nan kautta, ja se avaa uusia mahdollisuuksia löytää esimerkiksi parannuskohteita yrityksen toi-

minnassa, jotka tähän mennessä ovat jääneet pimentoon. Myös massadatan käyttö saattaa uu-

sien liiketoimintamahdollisuuksien kautta tulla mahdolliseksi. Lisäksi tiedon hyödyntäminen 

johtamisessa ja päätöksenteossa ja mittareiden luominen voi johtaa muun muassa parempaan 

asiakastyytyväisyyteen, sekä työkuorman ja tiedon tasaisempaan jakautumiseen yrityksessä. 
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5 POHDINTA JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

 

Empiirisen tutkimuksen päämääränä oli vastata tutkimuskysymykseen, miten tiedolla johta-

mista, tietoon perustuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta pitäisi kehittää kohdeyrityksen johta-

jien näkökulmasta. Aineistoanalyysin perusteella tärkeintä on määritellä yrityksen liiketoimin-

tastrategia ja sen kautta saada myös organisaatiokulttuuri tukemaan tiedolla johtamista ja tie-

toon perustuvaa päätöksentekoa. Ilman määriteltyä strategiaa ei ole mahdollista tehdä tehok-

kaita strategisia päätöksiä eikä tiedetä, mitä tietoa pitää kerätä päätösten tueksi. Tämän jälkeen 

pitää määritellä yritykselle datastrategia, sisältäen sekä datan hallintamallin että tietoprosessit 

tukemaan tiedon hankintaa, saatavuutta ja sen hyödyntämistä. Myös päätöksentekoon liittyvät 

vastuut ja velvollisuudet on mietittävä tehokkaiden päätösten tekemiseksi. Pohja tiedon hyö-

dyntämiselle johtamisessa sekä päätöksenteossa on oltava kunnossa, sillä BI&A-työkalut ja oh-

jelmistot eivät yksinään auta tilanteen parantamisessa vaan edelleen faktatiedon sijaan käytet-

täisiin kokemuksen tuomaa asiantuntijuutta, intuitiota ja hiljaista tietoa johtamisessa ja päätök-

senteossa. Tärkeää on myös miettiä, saako yritys haluamaansa hyötyä BI&A-järjestelmästä ja 

kannattaako BI&A-hanketta ylipäätänsä lähteä edistämään. Vasta tämän jälkeen on aika mää-

ritellä BI&A-ratkaisu ja lähteä edistämään BI&A-ratkaisun hankkimista ja mittareita. Samalla 

myös yksilöiden asiantuntijuutta osaamista BI&A:n osalta on kehitettävä sekä mietittävä, miten 

hiljaista tietoa saadaan jaettua yksilöiden kesken. Nämä vaiheet on hahmoteltu kuvaan 11. 
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Kuva 11 Empiirisen tutkimuksen tulokset 

 

Empiirisen tutkimuksen tulokset tukevat teoriaosuudessa esiteltyä Hellströmin ja Ikäheimon 

(2017, 3) näkemystä siitä, että yrityksissä on monenlaisia haasteita tiedon käyttämisessä johta-

misessa ja päätöksenteossa. Hellströmin ja Ikäheimon tutkimuksessa mainittiin, että kiire tai 

tiedon väärä muoto estää tiedon käyttämistä ja myös tiedonlähteitä saattaa olla vähän. Myös 

tiedon laadun kanssa on usein ongelmia, ja yrityksessä ei löydy osaajia ja resursseja laittamaan 

tietoon liittyviä prosesseja ja muita asioita kuntoon. Nämä samat ongelman aiheet nousivat 

esille myös empiirisessä tutkimuksessa. Seuraavissa kappaleissa pohditaan empirian ja teorian 

vuoropuhelun kautta kohdeyrityksen ongelmia ja tarpeita ja samalla pyritään vastaamaan tut-

kielman pääkysymykseen eli miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa 

voidaan tehostaa BI&A:n avulla. 

 

 Paluu lähtöruutuun 

 

Tämän tutkielman aiheena oli selvittää, miten BI&A voi auttaa kohdeyrityksen johtajia päätök-

senteossa ja tiedolla johtamisessa. Empiirisessä tutkimuksessa palattiin kuitenkin alkuruutuun, 

ja lähdettiin selvittämään, mikä on se yrityksen varsinainen ongelma tai tarve, johon BI&A:lta 
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haluttaisiin apua. Jos ei varsinainen ongelma sekä ongelman lähtökohdat ja juurisyyt ole tie-

dossa, ei ongelmaa ole mahdollista ratkaista liiketoimintatiedon hallintaa parantamalla tai 

BI&A-järjestelmän käyttöönotolla ja mittareiden luomisella. 

 

Haastattelut paljastivat, että isoin ongelma ei varsinaisesti ole tiedossa itsessään, vaan juurisyyt 

löytyvät syvemmältä organisaatiosta, jotka johtavat siihen, että tietoa ei systemaattisesti hyö-

dynnetä johtamisessa. Juurisyiden löytyminen ja niihin puuttuminen vaikuttavat suoraan myös 

tietoon, tiedon saatavuuteen ja laatuun sekä sen hyödyntämiseen päätöksenteossa ja johtami-

sessa. Kun juurisyyt on löydetty ja tiedostettu, voidaan niitä lähteä systemaattisesti kehittämään 

ja parantamaan, ja vasta tämän jälkeen on mahdollista etsiä ratkaisuja esimerkiksi erilaisista 

BI&A-järjestelmistä. Tutkimuksen kautta tunnistettiin kolme eri osa-aluetta, jotka eivät liity 

suoraan tietoon, kuten esimerkiksi tietoprosesseihin ja tiedon hallintaan ja analysointiin, mutta 

jotka vaikuttavat suuresti siihen, millä tavalla yrityksessä hyödynnetään tietoa sekä johtami-

sessa että päätöksenteossa. Nämä osa-alueet ovat liiketoimintastrategia, yrityskulttuuri ja pää-

töksenteon raamit ja vastuut. 

 

Empiirisessä tutkimuksessa kävi selville, että yrityksen liiketoimintastrategiaa ei ole määritelty 

ja kirjattu ylös eikä siten myöskään tuotu kaikkien nähtävälle ja jalkautettu käytäntöön ja siksi 

myös yrityksen tavoitteet ovat suurimmalle osalle yrityksen johtajista epäselviä. Empiria osoitti 

myös, että strategian puutteen vuoksi yrityksen johtaminen on osin reaktiivista ja tilanteisiin 

pyritään reagoimaan ja sopeutumaan sitä mukaa kun niitä ilmaantuu proaktiivisen otteen ja pit-

kän tähtäimen suunnitelmallisuuden sijaan. Reaktiivinen toiminta on vastakkaista edellä esitel-

lylle Kironin (2017, 9) määritelmälle, jonka mukaan tietoperustainen yritys ottaa tiedon strate-

gisesti huomioon kaikessa toiminnassaan. Strategisessa johtamisessa kuvan 5 mukaisesti käy-

tettävä tieto on ennusteisiin perustuvaa, tulevaisuudesta kertovaa tietoa ja siten strategian puute 

on vaikuttanut myös ennusteiden tekemiseen, vaikka haastateltavat ovat kokeneetkin niille tar-

vetta.  

 

Tutkimusten (mm. Arefin, Hoque & Bao 2015, 278; Dayan, Heisig & Matos 2017, 320; Zheng, 

Yang & McLean 2013, 769) mukaan organisaation strategialla on suora yhteys organisaation 

tehokkuuteen ja organisaation tiedolla johtamiseen. Tiedon luomisella ja käytöllä on siten tär-

keä strateginen rooli yrityksen kasvussa ja mukautumisessa, sillä tietoa käytetään organisaation 

tavoitteisiin liittyvissä päätöksissä (Choo 1996, 329). Myös BI&A:lla ja sen KPI-mittareilla on 
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ratkaiseva tehtävä strategian toteuttamisessa ja organisaation tehokkuuden parantamisessa 

mahdollistamalla oikea-aikaisen tiedon saatavuuden päätösten tueksi (Arefin et al. 2015, 266–

267) ja mittaamalla tavoitteiden saavuttamista (PwC 2007). Edellä mainitut asiat huomioiden, 

yrityksen kannattaa harkita vakavasti strategian ja tavoitteiden määrittelyä ja jalkauttamista, ja 

huomioida strategiassa myös liiketoimintatiedon käytön johtamisessa ja päätöksenteossa. 

 

Myös organisaatiokulttuurilla on merkittävä vaikutus yrityksen tieto-omaisuuteen sekä tiedon 

ja tietojohtamisen onnistumiselle (Evans & Price 2016, 355; Fernandes 2018, 1093). Organi-

saatiokulttuuri voidaan määritellä yhteisiksi, omaksutuiksi arvoiksi (Fernandes 2018, 1088) ja 

voidaan katsoa muodostuvan organisaation rakenteista ja prosesseista sekä siitä, miten organi-

saation jäsenet käyttäytyvät, uskovat, tuntevat ja ajattelevat (Schein 2010, 24). Yrityksen joh-

tajat kokivat, että yrityskulttuuri ei tue tiedon käyttöä johtamisessa, sillä organisaatiokulttuuriin 

ja organisaation toimintatapoihin ei ole juurrutettu tiedon hyödyntämistä johtamisessa ja pää-

töksenteossa vaan on hyväksyttyä perustaa päätökset intuitioon ja olettamuksiin. Jotta yrityksen 

tiedolla johtaminen olisi toimivaa, yrityksen määritelty strategia ja visio on yhdistettävä orga-

nisaatiokulttuuriin tiedon vaihdon ja johtajuuden tukemisen edistämiseksi (Gold, Malhotra & 

Segars 2001, 189; Gonzalez & de Melo, 2018, 216). Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan 

merkittäviä vaikutuksia sille, miten tieto liikkuu yrityksessä ja kuinka sitä jaetaan. Esimerkiksi 

tiedonjakokäytännöt perustuvat organisaation kulttuurisiin odotuksiin siitä, mitä tietoa on jaet-

tava ja mitä tietoa tulisi kerätä ja kuinka nopeasti tiedon tulisi virrata organisaation sisällä 

(Zheng et al. 2013, 764). Siten myös BI&A osaltaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin kehitty-

miseen, sillä se vaikuttaa yrityksen jäsenten käyttäytymiseen ja käytäntöihin siinä, miten he 

hyödyntävät, luovat ja jakavat tietoa jokapäiväisessä työnteossaan (Caseiro & Coelho 2019, 

140). 

 

Organisaatiokulttuuri ei kuitenkaan ole staattinen, pysyvä tila, vaan sitä on mahdollista muo-

kata. On tärkeää, että organisaatiokulttuuria pyritään muokkaamaan sellaiseksi, että se tukee 

tietoprosesseja, kuten tiedon luomista, jakamista ja hyödyntämistä (Intezari, Taskin & Pauleen 

2017, 506). Tärkein lähtökohta tälle on yrityksen johtajien sitoutuminen haluttuun päämäärään 

ja haluttuun organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurin pitää olla sellainen, että se tukee 

organisaation strategiaa, eli oikeanlaisen organisaatiokulttuurin kehittämiseksi tarvitaan myös 

yritystasoisen strategian kehittämistä, jossa otetaan huomioon tiedon hyödyntäminen sekä joh-

tamisessa että päätöksenteossa. (Warrick, Milliman & Ferguson 2016, 65–66).  
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Ongelmana kohdeyrityksessä koettiin myös päätösvastuiden epämääräisyys ja päätöksenteon 

raamien puuttuminen. Organisaation päätösvastuiden ja johtajuuden roolien määrittely ei kui-

tenkaan itsessään riitä tiedolla johtamisen tai tietoperustaisen päätöksenteon ongelmien ratkai-

semiseksi. Kuitenkin roolien ja päätösvastuun epäselvyys on ongelmana sellainen, että se vai-

kuttaa voimakkaasti koko yrityksen toimintatapoihin, organisaatiokulttuuriin ja päätöksenteon 

tehokkuuteen ja joka on syytä ratkaista ennen kuin aletaan miettiä esimerkiksi BI&A:n syste-

maattista kehittämistä ja hyödyntämistä yrityksen johtamisessa ja päätöksenteossa. 

 

 Yritys tietoperustaiseksi 

 

Kuten teoriassa selvitettiin, tietoperustaisen yrityksen päivittäiset toiminnot pohjautuvat hyvin 

hallittuun ja hyödynnettyyn tietoon (Alavi & Leidner 2001, 108, Kiron 2017, 9) ja organisaation 

menestymiselle on tärkeää käyttää ja soveltaa tietoa siinäkin tapauksessa, että tietoa määrälli-

sesti olisi vähän (Markkula & Syväniemi 2015, 20). Koska tiedon on todettu olevan yrityksen 

tärkeää omaisuutta, on sitä järjestelmällisesti hallittava, päivitettävä ja käytettävä organisaation 

kilpailukyvyn parantamiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi (Dayan et al. 2017, 308, Fernan-

des 2018, 1091).   

 

Organisaation tieto-omaisuus (information/knowledge asset) sisältää strukturoidun datan li-

säksi sekä muut eksplisiittiset tiedot, kuten dokumentit, laskentataulukot, sähköpostit ym. sekä 

myös ihmisten päässä sijaitsevan hiljaisen tiedon (Evans & Price 2016, 353; Fernandes 2018, 

1090). Kuten empiirisestä tutkimuksesta kävi ilmi, kohdeyrityksen sisäinen strukturoitu talou-

dellinen tieto on luotettavaa ja sen sijainti tiedetään. Sen sijaan muu sisäinen ja myös ulkoinen 

tieto sijaitsee hajanaisesti eri järjestelmissä, hakemistoissa ja tietokoneilla ja ulkoista tietoa on 

myös määrällisesti vähän. Haastatteluiden perusteella on siis nähtävissä, että liiketoimintaan 

liittyvää tietoa ei kerätä, jaeta eikä muutenkaan hallita systemaattisesti ja johtaminen sekä pää-

töksenteot tapahtuvat pitkälti hiljaisen tiedon ja intuition johdattelemana. Siten yritys on vasta 

aloittamassa matkaansa kohti tietoperustaisuutta.  

 

Liiketoimintatiedon hallinta on prosessimaista toimintaa ja se koostuu tietotarpeiden määritte-

lystä, tiedon hankinnasta, tiedon prosessoinnista ja analysoinnista, tiedon jakamisesta ja tiedon 

hyödyntämisestä toiminnassa ja päätöksenteossa (Laihonen et al. 2013, 46). Yrityksen johtajilla 

on iso rooli kilpailukyvyn parantamisessa, sillä he ovat vastuussa oman tietonsa johtamisesta, 
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ja siksi he ovat avainroolissa yrityksen tiedon hallinnan onnistumisessa (Costa, Soares & de 

Sousa 2016, 558; Dayan et al. 2017, 309). 

 

Tutkitussa yrityksessä puuttuvat järjestelmälliset tietojohtamisen määrittelyt, menetelmät, pro-

sessit sekä kuvaukset liiketoimintatiedolle. Myös määritelmät tiedon sijanneista ovat vaillinai-

sia ja yrityksessä on esimerkiksi tietämättömyyttä siitä, kuka kerää tietoa, miten ja missä ta-

pauksessa sitä pitäisi käyttää ja missä tieto sijaitsee. Tämän perusteella tullakseen tietoperus-

taiseksi yritykseksi, yrityksen olisi määriteltävä datan hallintamallit, tietomallit ja käytännöt 

nykyisten tiedonlähteiden ja tietovarantojen määrittelemiseksi sekä tiedon saatavuuden sekä 

laadun varmistamiseksi. Määrittelyjen lisäksi saavuttaakseen tiedon avulla kilpailuetua, pitää 

tutkitussa yrityksessä teoriassa esitellyn Choon (1996, 349) mallin mukaisesti sekä luoda että 

tulkita tietoa, mutta käyttää sitä myös systemaattisesti hyväksi kaikessa organisaation toimin-

noissa, myös johtamisessa ja päätöksenteossa. 

 

 Asiantuntijuuden kautta syntyneen hiljaisen tiedon ja intuition käyttö 

 

Kuten teoriaosuudessa mainittiin, niin BI&A liittyy eksplisiittisen tietoon ja sen hyödyntämi-

seen päätöksenteossa ja johtamisessa (Herschel & Jones 2005, 48). Empiirisessä tutkimuksessa 

selvisi, että kohdeyrityksellä on käytössään myös paljon johtajien ja työntekijöiden asiantunti-

juuden kautta saavutettua hiljaista tietoa ja tätä tietoa ja intuitiota käytetään yrityksessä huo-

mattavan paljon päätöksenteossa ja johtamisessa. Intuitio voidaan määritellä olevan yksi hiljai-

sen tiedon ominaisuus mm. taitojen, uskomusten ja käytännön älykkyyden lisäksi (Pohjalainen 

2012, 5). Constantiou, Shollo & Vendelø (2019, 51) tutkimuksessaan huomasivat, että huoli-

matta BI&A-järjestelmän pakollisuudesta, tietyissä tilanteissa ihmiset luottavat intuitiivisiin ar-

vioihinsa tiedon sijaan. Työvuosien tuoma korkean tason asiantuntijuus ja tieto omasta toi-

minta-alastaan mahdollistaa nopean päätöksenteon intuition avulla ja siksi sillä onkin iso rooli 

ihmisten tekemissä päätöksissä ja tehokkainta sen käyttö on varsinkin monimutkaisissa tilan-

teissa (Salas et al. 2009, 942, 947, 950).  

 

Kuten edellä on todettu, niin informaation muuntuminen viisaudeksi vaatii inhimillistä käsitystä 

ja siten myös intuitiota asiasta (Sumbal et al. 2017, 182). BI&A:ssa puolestaan intuition sijaan 

käytetään BI&A-järjestelmän tuottamaa tietoa kuten analyyseja, mittauksia ja raportteja tie-

dolla johtamisessa ja päätöksenteossa. Constantiou et al. (2019, 59) totesivat tutkimuksessaan, 



91 

 

 

 

että monimutkaisissa tilanteissa ja ongelmissa intuitio täydentää ja korjaa BI&A:n puutteita. 

Siten intuitiota voidaan pitää tärkeänä ja väistämättömänä organisaation ominaisuutena (Cons-

tantinou et al. 2019, 59) ja jota voidaan käyttää täydentämään BI&A:ta. Siksi myös kohdeyri-

tyksessä täytyy arvostaa ja luottaa yrityksen johtajien hiljaiseen tietoon ja intuitioon päätöksen-

teossa silloin, kun oikeanlaista eksplisiittistä tietoa ei ole saatavilla päätöksenteon tueksi. 

 

Hiljaisen tiedon ongelmana on sen menettäminen esimerkiksi tilanteessa, jos asiantuntijat päät-

tävät lähteä yrityksestä. Tämä huoli tuli ilmi myös empiirisessä tutkimuksessa. Nonakan ja 

Konnon (1998, 42–43) tutkimuksessaan esittelemä SECI-mallin eli tiedon luomisen prosessi-

mallin mukaan hiljaisen tiedon muuntaminen eksplisiittiseen ja siten mahdollisesti myös 

BI&A:n käyttämään muotoon on tiedon ulkoistamista ja tämä tapahtuu Nonakan ja Konnon 

(1998, 47) mukaan keskustelevassa ba:ssa, joka on eräänlainen maailma, joka mahdollistaa dia-

login ja keskustelun ja jossa yksilön sisäiset mallit ja taidot siirretään muiden ihmisten yhtei-

siksi termeiksi ja konsepteiksi. Tärkeää hiljaisen tiedon säilyttämisen takia on myös pyrkiä siir-

tämään hiljaista tietoa muiden hiljaiseksi tiedoksi ja tätä kutsutaan sosiaalisaatioksi (Nonaka & 

Konno 1998, 42). Sosialisaatio tapahtuu alkuun panevassa ba:ssa, jossa yksilöt jakavat esimer-

kiksi ajatusmallejaan, tunteitaan ja kokemuksiaan (Nonaka & Konno 1998, 46). 

 

Käytännössä tämä tarkoittaa siis sitä, että yrityksen kulttuurin pitää tukea tiedon vaihtoa jäsen-

ten kesken, sekä järjestää työntekijöilleen tilat ja mahdollisuuden kanssakäymiseen, ryhmätyö-

hön ja keskusteluun, jonka kautta tieto siirtyy luontevasti jäsenten kesken. Kohdeyrityksessä 

ollaan menossa tähän suuntaan järjestämällä tiimeille yhteiset tiimihuoneet, joissa työntekijät 

voivat yhdessä ratkaista ongelmia ja selvittää asioita. Kuitenkaan tämä ei koske johtajia, sillä 

johtajille ei vastaavanlaisia tiimihuoneita tule. Haastatteluissa tulikin ilmi tarve yhteiselle tie-

dolle ja yhteiselle näkemykselle asioista ja koska tällä hetkellä esimerkiksi ulkoinen tieto on 

pitkälle johtajien hiljaisena tietoa, ei yrityksessä ole luontevaa mahdollisuutta tai paikkaa tämän 

tiedon jakamiselle. Haastatteluissa kävi ilmi, että johtajat kaipaisivat esimerkiksi yhteistä joh-

tamistiimiä, jonka puitteissa tällaista tietoa tulisi luonnollisesti jaettua. 

 

Myös muilla menetelmillä, kuten systemaattisilla haastatteluilla ja kongitiivisten karttojen ke-

hittämisellä voidaan pyrkiä tallentamaan hiljaista tietoa eksplisiittiseen muotoon. Myös erilaisia 

malleja, joiden avulla voidaan muuttaa hiljaista tietoa eksplisiittiseen muotoon ja sitä kautta 

BI&A-järjestelmän käytettäväksi, on pyritty kehittämään. (Surbakti & Ta’a 2018, 618, 623). 
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Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseen muotoon lisää kuitenkin myös mahdollisuutta tie-

don menettämiselle, joten ensimmäinen askel kohdeyrityksessä olisi pyrkiä saamaan johtajat 

kommunikoimaan enemmän esimerkiksi edellä mainitun johtamistiimin puitteissa ja siten 

saada heidät jakamaan hiljaista tietoa toisilleen.  

 

 BI&A-hankkeen onnistuminen 

 

Teoriaosuudessa (kuva 6) esiteltiin menestystekijöitä, joita seuraamalla saadaan BI&A-hanke 

todennäköisimmin onnistumaan. Seuraavassa käydään tarkemmin läpi näitä tekijöitä kohdeyri-

tyksen näkökulmasta ja pohditaan, mitä yrityksessä pitää huomioida mahdollisen BI&A-hank-

keen onnistumisen takaamiseksi ja tiedon saamiseksi johtamisen ja päätöksenteon tueksi. Tässä 

osiossa tarkastellaan lähinnä niitä osa-alueita, joihin pitäisi kiinnittää erityistä huomiota tai 

joissa tutkimuksen kautta huomattiin olevan ongelmia, ja jotka saattavat estää BI&A-hankkeen 

onnistumisen yrityksessä.  

 

Kuten jo edellä todettiin, yrityksen tiedon käyttö ja tietoperustaisuus lähtevät liikkeelle organi-

saation strategiasta ja sitä kautta myös organisaatiokulttuurista. Strategia ja visiot tunnistettiin 

myös BI&A:n menestystekijöiksi. Koska tällä hetkellä kohdeyrityksen strategiaa ja tavoitteita 

ei ole täsmällisesti määritelty eikä niissä siten ole myöskään huomioitu tiedon osuutta johta-

mistoimenpiteissä, vaikeutuu yrityksen BI&A-hanke huomattavasti, koska ei tiedetä, mitä tie-

toa pitäisi kerätä, hyödyntää ja analysoida ja minkälaisia päätöksiä pitäisi tehdä strategisten 

valintojen tukemiseksi. Myös yrityksen liiketoimintamallit ja prosessit olisi määriteltävä stra-

tegian kautta tukemaan haluttua päämäärää ja tavoitteita. 

 

BI&A-hankkeen yksi lähtökohta on BI&A-projektin perustaminen ja tämän projektin tehokas 

hallinta. Tämä tutkielma toimii vasta lähtökohtana BI&A-hankkeelle, eikä tässä tehdä syste-

maattista evaluointia sille, miten BI&A:ta pitäisi kohdeyrityksessä edistää. Siten yrityksessä 

pitäisi perustaa erillinen projekti BI&A-hankkeelle, jonka ensimmäisenä tehtävänä olisi määri-

tellä tarkemmin, mitä BI&A-tarpeita johtajilla on ja mitä sillä halutaan saavuttaa. Projektin yh-

tenä tehtävänä on siis evaluoida tarkasti, mitä BI&A:lta halutaan ja mikä odotetaan projektin 

lopputulokseksi. Siksi projektille täytyisi määritellä oma strategiansa ja visionsa kuten myös 

Kisielnicki ja Misiak (2017, 273) tutkimuksessaan korostavat. Projektille on asetettava osaava 

ja tehokas projektimanageri, joka ohjaa ja seuraa projektin etenemistä sekä osaava projektitiimi 
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hankkeen suorittamiseksi. Lisäksi onnistumiskriteeriksi ehdotetaan ulkopuolisen konsultin han-

kintaa ainakin BI&A-hankkeen käynnistämiseksi. Tässä esteeksi saattaa tulla kohdeyrityksen 

toimiala, jolloin ulkopuolista konsulttia tai IT-yritystä ei voida päästää tarkastelemaan yrityk-

sen salassa pidettäviä tietoja. Tässä tapauksessa kannattaa kuitenkin harkita konsultin apua neu-

vomaan, miten hanke kannattaa järjestää ja mitä pitää ottaa huomioon BI&A-järjestelmää han-

kittaessa.  

 

Haastatteluissa tuli esille halu lähteä kehittämään BI&A:ta iteratiivisesti ja ketterästi. Tämä on-

kin laskettu yhdeksi BI&A-onnistumistekijäksi (Williams et al. 2017, 18–19). Ketterällä mene-

telmällä kehitettävää BI&A:ta on tutkittu paljon. Ketteryys ilmenee siinä, että tällaisissa kehi-

tysprojekteissa tuotetta kehitetään dynaamisesti ja iteratiivisesti pieniä osia kerrallaan, ja siten 

kehittämisen aikana pystytään huomioimaan vaihtuneet vaatimukset ja tällä tavoin kehityksen 

suuntaa ja suunnitelmia voidaan vaihtaa nopeastikin (Kisielnicki & Misiak 2017, 274; Larson 

& Chang 2016, 701). Lisäksi tuote voidaan ottaa käyttöön jo ennen lopullista valmistumista, 

koska ketterissä menetelmissä kehitys tapahtuu siten, että tärkeimmät vaatimukset tehdään en-

sin valmiiksi (Kisielnicki & Misiak 2017, 276). Ketterät menetelmät ovat kohdeyrityksessä ol-

leet käytössä jo melko pitkään, joten yrityksessä on jo asiantuntijuutta lähteä kehittämään myös 

BI&A-järjestelmää samaa metodia käyttämällä.  

Organisaation BI&A-osaaminen on yksi BI&A:n onnistumistekijöistä. Haastatteluiden perus-

teella yritykseltä ja sen johtajilta puuttuu taitoja hyödyntää BI&A:n parhaimpia ominaisuuksia 

sekä myös analytiikka- ja tilastotiedeosaamista. Koska yrityksessä ei kuitenkaan ole tällä het-

kellä tarvetta laajalle massadata-analytiikalle, niin todennäköisesti yrityksen ei ainakaan heti 

tarvitse palkata erityistä data-analytiikkaan perehtynyttä asiantuntijaa. Tekoälyosaamista yri-

tyksestä löytyy kuitenkin jonkun verran kuten myös IT-osaamista. Koulutusta tarvitaan siis 

alussa lähinnä BI&A-menetelmien suhteen sekä järjestelmien käyttöön. Koska johtajien tar-

peiksi nousi myös se, että he pystyisivät itse tekemään raportteja ja analyyseja, eli tarvetta oli 

SSBIA:lle, niin sen käyttöönoton myötä tarvittaisiin myös koulutusta itse työkalun käyttämi-

selle. 

 

Itse datan ja tiedon näkökulmasta katsottuna BI&A:n onnistumiskriteereinä pidetään datan jär-

jestelmällistä hallintaa sekä datalähteiden luotettavuutta. Kuten edellä on mainittu, niin yrityk-

sellä on huomattavan vähän luotettavia ulkoisen tiedon lähteitä ja myös sisäiset lähteet ovat 

hajanaisia taloustietoa lukuun ottamatta. Siksi jo ennen BI&A-hankeen käynnistämistä pitäisi 
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tarkemmin selvittää, minkälaiselle ulkoiselle tiedolle on tarvetta ja miten haastatteluissa esille 

tuotuja asiakas-, markkina- ja kilpailijatietoa saisi paremmin ja järjestelmällisesti kerättyä. 

BI&A-hankkeessa on erityisesti panostettava datan järjestelmälliseen hallintaan, mikä tällä het-

kellä on yrityksessä taloustietoa lukuun ottamatta heikkoa. Siten hankkeeseen pitäisi sisällyttää 

mm. datan hallintamallien ja datastrategian luominen. 

 

Edellä mainittujen menestystekijöiden lisäksi tutkielman teoriaosuudessa huomioitiin monia 

muitakin menestystekijöitä. Myös nämä pitää luonnollisesti huomioida, kun BI&A-hanketta 

lähdetään toteuttamaan, mutta nämä tekijät ovat luonteeltaan sellaisia, jotka joko ovat yrityk-

sessä jo nyt kunnossa, kuten johdon sitoutuminen, motiivit ja asiakassuhteet, tai sellaisia, joita 

voidaan miettiä vasta hankkeen käynnistyessä, kuten KPI-mittareiden määrittelyä ja laitteiden 

hankintaa. Ensin on panostettava edellä kerrottuihin ongelmallisiin osa-alueisiin ja laitettava ne 

kuntoon, muuten BI&A-hanke ei todennäköisesti yrityksessä tule onnistumaan. 

 

 Muita huomioita 

 

Haastatteluissa esille nousi BI&A:n hyötynäkökulma. Useampi haastateltava mietti, että mikä 

on se hyöty, joka BI&A:sta saataisiin. Yritys on melko pieni, massadataa ei ainakaan tois-

taiseksi yrityksessä käytetä ja yrityksen tämänhetkinen tieto on lähinnä yrityksen sisäistä. Jotta 

BI&A nähtäisiin arvokkaana ja hyödyllisenä, on sen tuotettava yritykselle liiketoiminta-arvoa 

(Trieu 2017, 111). Kutenkin BI&A-järjestelmän toteuttaminen voi aiheuttaa myös huomattavia 

kustannuksia yritykselle (Rouhani, Ashrafi, Ravasan & Afshari 2018, 43–44). Llaven (2019, 

29) tutkimuksesta kävi ilmi, että on olemassa vain muutamia tutkimuksia, jotka ovat keskitty-

neet siihen, mitä hyötyä BI&A-järjestelmästä on pienille ja keskisuurille yrityksille (SME-yri-

tys). Kun yleisiä BI&A:sta saatavia hyötyjä on esimerkiksi nopeampi ja helpompi tiedon saanti 

ja suurempi asiakastyytyväisyys, niin SME-yrityksien erityisesti saama hyöty liittyy mm. ly-

hyen aikavälin budjetoinnin tehokkuuden kasvattamiseen ja yleisen kilpailuedun saavuttami-

seen. Siten myös SME-yritykset hyötyisivät BI&A-hankkeesta. 

 

Rouhanin et al. (2018, 59) tutkimuksessa todettiin, että isommat yritykset käyttävät yleensä 

BI&A-järjestelmiä laajemmin kuin pienemmät yritykset, ja tämä saattaa tutkimuksen mukaan 

johtua esimerkiksi siitä, että isoimmilla yrityksillä on osoittaa enemmän budjettia ja resursseja 

sekä niillä on enemmän kokemusta tällaisten hankkeiden läpiviemisestä. Kuitenkin Rouhanin 



95 

 

 

 

et al. (2018, 60) tutkimuksen mukaan BI&A:n käyttöönotto ei rajoitu vain pieniin yrityksiin, 

mutta yrityksen on harkittava tarkkaan budjettia ja resursseja hankkeelle. Tutkijat (Rouhani et 

al. 2018, 60) huomauttavat samalla, että mitä enemmän yrityksen strategiassa on pyrkiä etsi-

mään uusia mahdollisuuksia markkinoilta ja innovoimaan, sitä enemmän yritykset pyrkivät 

käyttämään BI&A:n tapaista analyyttista järjestelmää tavoitteiden saavuttamiseksi. Tämä on 

tarkoituksena myös kohdeyrityksellä, joten yritys saattaisi myös tulevaisuuden tuotteistuksen 

takia hyötyä BI&A-järjestelmän käyttöönotosta. Llaven (2019, 27) tutkimuksessa taloudelli-

sena ratkaisuna pienemmän yrityksen BI&A-ratkaisulle esiteltiin mm. mobiili BI&A, jossa 

käytetään mobiiliteknologiaa yhdistettynä avoimien rajapintojen ohjelmistoihin, ja tällä voitai-

siin saada kustannuksia huomattavasti alhaisemmaksi. Llave (2019, 27–28) esitteli ratkaisuna 

myös pilvipalveluna toimiva BI&A:n että palveluna hankittavan BI&A:n (Software as a Service 

Business Intelligence, SaaS BI), jotka tarjoaisivat sekä alhaiset toteutuskustannukset että help-

pokäyttöisyyden. Näiden menetelmien ja teknologioiden avulla myös pienempi yritys pienem-

mällä budjetilla kykenee toteuttamaan BI&A-järjestelmän ilman isoja investointeja. Tämän pe-

rusteella myös kohdeyrityksen kannattaa harkita pilvipalvelua ja SaaS BI:tä sen sijaan, että 

hankittaisiin itse laitteet ja ohjelmistot sekä ylläpidettäisiin niitä itse jatkossa. 

 

Haastatteluissa kävi myös ilmi, että operatiivisen tason johtajat kokivat päätöstensä olevan sen 

verran pieniä, että niiden pohjalle ei välttämättä tarvita erityistä tietoa. Hill ja Scott (2004, 49) 

tunnistaakin, että BI&A on alun perin tarkoitettu parantamaan strategisia ja taktisia päätöksiä 

ja myös Nykänen, Järvenpää ja Teittinen (2016, 33–34) tutkimuksessaan tunnistivat, että yri-

tyksissä pääsääntöisesti BI&A:ta käytetään strategisiin päätöksiin, eikä niinkään operatiiviseen 

tai ad hoc-tarkoitukseen. Kuitenkin Nykänen et al. (2016, 24) huomasivat, että mitä enemmän 

BI&A:ta käytetään, sitä suurempaa hyötyä siitä myös koettiin olevan. Tämän perusteella myös 

kohdeyritysten johtajien pitäisi antaa mahdollisuus BI&A:lle ja lähteä rohkeasti hyödyntämään 

sitä myös operatiivisissa päätöksissä. Kuten haastattelussa kävi ilmi, jokaisella yrityksen johta-

jatasolla, myös operatiivisella, on käytössään omia Excel-pohjaisia taulukoita ja seurantamene-

telmiä, joten tämän perusteella yrityksessä on myös operatiivisella tasolla tarvetta liiketoimin-

tatiedon hallinnalle päivittäisen työn ja projektien seurannassa ja niihin liittyvässä päätöksen-

teossa. Ratkaisuna voisi olla esimerkiksi SSBIA-järjestelmä, joka mahdollistavat myös opera-

tiivisen johdon tehdä omia raportteja, analyyseja ja visualisointeja, joten BI&A hyödyttäisi 

myös operatiivisella tasolla toimivaa johtajaa päätöksenteossa ja johtamisessa. 
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 Johtopäätökset ja suositukset kohdeyritykselle 

 

Tässä tutkielmassa tarkasteltiin sekä teorian että empiirisen tutkimuksen kautta tiedolla johta-

mista, tietoon perustuvaa päätöksentekoa sekä liiketoimintatiedon hallintaa ja analytiikkaa, 

BI&A:ta.  Tutkielman tehtävänä oli löytää vastauksia siihen, miten tiedolla johtamista ja tietoon 

perustuvaa päätöksentekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla. Teoriaosuudessa käsiteltiin kirjal-

lisuuden ja aiempien tutkimusten kautta tietoa ja tiedolla johtamista, organisaation päätöksen-

tekoa ja BI&A:ta. Empiirinen tutkimus suoritettiin yritykselle, jossa liiketoimintatietoa ei koh-

della arvokkaana pääomana eikä yrityksen johtaminen pohjaudu saatavilla olevaan tietoon vaan 

toiminta on pitkälti reaktiivista. Liiketoiminnan johtamisessa ei hyödynnetä tietoa täysipainoi-

sesti eikä sitä myöskään systemaattisesti kerätä tai hallita. Myös yrityksen toimintaa mittaavat 

suorituskykymittarit puuttuvat. Tietoperustaisessa yrityksessä tieto on integroituna strategiaan 

sekä kaikkiin toimintoihin ja myös johtaminen ja päätöksenteko perustuvat hyvin hallittuun 

tietoon. Siten kohdeyrityksessä ollaan vasta matkalla kohti tietoperusteisuutta, ja tämä tut-

kielma on yksi askel siihen suuntaan.   

 

Tutkielman tulokset osoittivat, että mikään BI&A-hanke tai järjestelmä ei voi ratkaista yrityk-

sen liiketoimintatietoon liittyviä ongelmia silloin, kun ongelmia löytyy syvemmältä organisaa-

tiosta. Kohdeyrityksen ongelmat kulminoituvat pitkälti erilaisiin organisaatiotekijöihin ja nämä 

ongelmat on ratkaistava ennen kuin voidaan lähteä etsimään tiedolla johtamiseen ja tietoon pe-

rustuvaan päätöksentekoon apua BI&A:lta. Isoin tiedon hyödyntämistä estävä tekijä todettiin 

olevan puuttuva liiketoimintastrategia, jonka pitäisi antaa lähtökohdat johtamiselle ja päätök-

senteolle. Liiketoimintastrategian tehtävänä on määritellä yritykselle pidemmän aikavälin ta-

voitteet ja suunnan, johon yrityksen olisi toimillaan pyrittävä. Ilman näitä tavoitteita on hankala 

tehdä sellaisia päätöksiä, jotka pitkällä tähtäimellä tuottaisivat mahdollisimman suuren kilpai-

luedun, vaan toiminta on hetkittäistä erilaisiin tilanteisiin reagoimista. Ilman strategiaa ja ta-

voitteita on myös hankala määritellä, mitä tietoa yrityksessä tarvitaan johtamisen ja päätöksen-

teon tueksi. Erilaisten mittareiden tehtävänä on mitata sitä, kuinka hyvin yritys on tavoittamassa 

asetettuja tavoitteita. Siksi myös mittareiden määrittely vaatii strategian taakseen. 

 

Myös yrityskulttuuri vaikuttaa tiedon liikkumiseen, jakamiseen ja sen hyödyntämiseen liiketoi-

minnan ja yrityksen johtamisessa. Tällä hetkellä liiketoimintatiedon hyödyntämistä johtami-

sessa ja päätöksenteossa ei pidetä yhtenä kohdeyrityksen avainarvona eikä tiedon käyttöä siten 
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vaadita eikä odoteta, vaan yrityksessä hiljaisesti hyväksytään intuition ja olettamusten käytön 

johtamisessa ja päätöksenteossa. Siten yrityksen yrityskulttuuri ei tule tiedolla johtamista. Yri-

tyskulttuuri on kuitenkin dynaamista ja sitä on mahdollista muokata aktiivisesti toimimalla ha-

lutun suuntaisesti. BI&A osaltaan vahvistaa tietoa hyödyntävää organisaatiokulttuuria vaikut-

tamalla jäsenten käyttäytymiseen tarjoamalla tietoa käytettäväksi ja tukemalla tietoprosesseja, 

kuten tiedon hankintaa, tallentamista ja jakamista. 

 

Lisäksi datastrategia, datan hallintamalli ja yrityksen tietoprosessien määrittelyt tukevat tiedolla 

johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa. Yhteiset määritelmät, käsitykset ja tulkinnat 

tiedosta sekä yhteiset säännöt tiedon käytölle, käsittelylle ja esimerkiksi sijainnille helpottavat 

ja rohkaisevat tiedon käyttöä sekä tarjoavat mahdollisuuden samanlaiseen ymmärrykseen tie-

don merkittävyydestä ja sen sisällöstä. Ilman erityisiä tietomäärittelyjä jokainen käyttää tietoa 

omalla tavallaan, mittaa eri asioita eri tavalla ja siten tulokset eivät ole verrattavissa eikä yh-

teismitallisia. Näiden lisäksi on myös määriteltävä myös johtamisen ja päätöksenteon roolit ja 

vastuut, sillä muuten vaarana on, että kukaan ei ota asioista vastuuta ja päätökset jäävät teke-

mättä.  

 

Organisaatiotekijöiden ollessa kunnossa on aika lähteä miettimään BI&A-hanketta. Ensin kan-

nattaa huomioida menestystekijät, joiden on todettu auttavan yritystä saavuttamaan onnistumi-

sia BI&A-hankkeessa. Nämä menestystekijät liittyvät aina rahasta, motiivista ja johdon sitou-

tumisesta tehokkaaseen projektinhallintaan ja iteratiiviseen kehitykseen sekä organisaation 

BI&A-osaamiseen. Myös organisaation strategian täytyy tukea tiedon hyödyntämistä ja siten 

se osaltaan vaikuttaa myös BI&A:n onnistumiseen, kuten edellä mainittiin. Lisäksi käyttäjille 

tärkeiden järjestelmävaatimusten huomioon ottaminen parantaa onnistumisen mahdollisuuksia. 

Tietysti on myös hyvin tärkeää huomioida datalähteiden luotettavuus ja datan oikeellisuus. 

Nämä osa-alueet huomioiden BI&A-hankkeella on mahdollisuus onnistua ja BI&A-järjestelmä 

todennäköisesti otetaan yrityksessä aktiiviseen käyttöön. BI&A-järjestelmä auttaa raakadatan 

vastaanottamisessa, tallentamisessa ja yhdistämisessä sekä datan muuttamisesta informaatioksi 

tarjoamalla mm. raportteja ja analyysejä sekä KPI-mittareita. Tämä informaatio muuttuu tie-

doksi, kun sitä käytetään oikeassa kontekstissa tiedolla johtamisessa ja päätöksenteossa. Siten 

BI&A tukee yrityksen matkaa kohti tietoperusteisuutta, tietoprosesseja sekä tehostaa yrityksen 

tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksen tekoa. 
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Tutkielman tuloksena kuitenkin huomattiin, että BI&A:n käyttö tehostaa tiedolla johtamista ja 

tietoon perustuvaa päätöksentekoa, mutta se ei yksinään riitä päätösten tekemiseksi ja kilpai-

luedun saavuttamiseksi. Kohdeyrityksessä on käytössä huomattavan paljon pitkän kokemuksen 

ja asiantuntijuuden kautta tullutta hiljaista tietoa ja tällä hetkellä johtaminen ja päätöksenteko 

perustuvatkin pitkälti tähän hiljaiseen tietoon ja eräänlaiseen arvioon tilanteesta. Hiljaisella tie-

dolla ja intuitiolla on tärkeä merkitys erityisesti silloin, kun BI&A:n kautta ei ole saatavissa 

riittävästi faktatietoa johtamistoimien pohjalle ja kun tarvitaan nopeita päätöksiä eikä ole aikaa 

tai mahdollisuutta etsiä tietoa. BI&A:n avulla saavutetaan tietoa päätöksenteon ja johtamisen 

tueksi, mutta ihmisen kokemuksen kautta saavutettu hiljainen tieto ja ymmärrys tilanteesta on 

viisautta, jonka kautta voidaan tehdä tehokkaita päätöksiä. Mikään teknologia tai ohjelma ei voi 

tarjota sellaista viisautta, mitä inhimillisyys ja ihmisen käsitys tilanteista tuo tullessaan. Siten 

myöskään tässä tutkielmassa ei voida ohittaa ihmisen viisauden osuutta yrityksen toiminnassa 

ja päätöksenteossa kilpailuedun saavuttamiseksi. 

 

Kuvan 12 viitekehyksessä yhdistyy edellä kerrotut teorian ja empiirisen tutkielman kautta saa-

dut tulokset työn pääkysymykselle, miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksen-

tekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla. Yrityksen strategiaan ja yrityskulttuuriin sekä päätök-

sentekoon liittyvien ydinongelmien korjaaminen voi jo vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn, 

mutta näiden asioiden korjaamisen myötä, voi myös BI&A tiedolla johtamisen menetelmänä 

tehostaa sekä itse tiedolla johtamista että tietoon perustuvaa päätöksentekoa vastaanottamalla 

raakadataa ja muokkaamalla siitä informaatiota ja lopuksi tarjoamalla tietoa johtamistoimenpi-

teiden tueksi. Mutta BI&A ei yksinään riitä parhaimman kilpailuedun saavuttamiseksi, vaan 

lisäksi tarvitaan ihmisen kokemuksen kautta tullutta viisautta ja hiljaista tietoa ongelmien rat-

kaisussa. BI&A:ta ja ihmisen viisautta yhdistämällä tehdään parhaita mahdollisia päätöksiä ja 

siten saavutetaan kilpailuetua. 
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Kuva 12 Viitekehys - miten BI&A voi tehostaa yrityksen tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa 

 

Taulukosta 5 löytyy tiivistettynä edellä kerrotut vastaukset tutkielman tutkimuskysymyksille.  

 

Taulukko 5 Vastaukset tutkimuskysymyksiin 

Tutkimuskysymys Vastaus 

Alakysymys 1: Mitä tarkoit-

taa tiedolla johtaminen ja tie-

toon perustuva päätöksen-

teko? 

Tiedolla johtaminen on tosiasioihin perustuvaa yrityksen 

johtamista ja päätösten tekemistä, jolloin johtaminen ja 

päätöksenteko pohjautuvat intuition sijaan datan ja infor-

maation kautta jalostuneeseen tietoon. 

Alakysymys 2: Mitä tarkoit-

taa BI&A tiedolla johtamisen 

ja päätöksenteon tukena? 

 

BI&A on tiedolla johtamisen menetelmä päätöksenteon 

helpottamiseksi. Se sisältää raakadatan vastaanoton ja da-

tan muuttamisen informaatioksi BI&A-sovellusten avulla, 

informaation muuttamisen tiedoksi raporttien, analyysien, 

ennusten ja mittareiden avulla ja tämän tiedon käyttämistä 

johtamisen ja päätöksenteon apuna. Johtamisessa ja pää-

töksenteossa on huomioitava myös ihmisen mukanaan 

tuoma viisaus, jota BI&A ei pysty tarjoamaan. 
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Alakysymys 3: Miten tie-

dolla johtamista, tietoon pe-

rustuvaa päätöksentekoa 

sekä BI&A:ta pitäisi kehittää 

kohdeyrityksen johtajien nä-

kökulmasta? 

 

Ensin on määriteltävä liiketoimintastrategia tukemaan tie-

don käyttöä johtamisessa ja päätöksenteossa sekä saatava 

myös organisaatiokulttuuri tukemaan tiedon hyödyntä-

mistä. Tämän jälkeen on määriteltävä datastrategia, datan 

hallintamallit ja parannettava tietoprosesseja. Lisäksi pää-

töksenteon vastuut ja raamit on määriteltävä. Lisäksi on 

mietittävä, saako yritys haluamaansa hyötyä BI&A-järjes-

telmästä ja kannattaako hanketta lähteä edistämään. Tä-

män jälkeen tehtävä mahdolliset määrittelyt BI&A:lle, rat-

kaisujen hankinnalle ja mittareille sekä koulutettava hen-

kilöstöä BI&A:n osalta. 

Pääkysymys: Miten tiedolla 

johtamista ja tietoon perustu-

vaa päätöksentekoa voidaan 

tehostaa BI&A:n avulla? 

BI&A tiedolla johtamisen menetelmänä tukee tietoproses-

seja sekä vastaanottaa raakadataa, muokkaa siitä infor-

maatiota sekä tarjoaa tietoa johtajille ja sitä kautta tehostaa 

tiedolla johtamista sekä tietoon perustuvaa päätöksente-

koa. BI&A ei kuitenkaan yksinään riitä, vaan yrityksen ra-

kenteet, strategia ja kulttuurit pitää tukea tiedon käyttöä ja 

lisäksi tarvitaan ihmisen viisautta johtamisessa ja päätök-

senteossa. 

 

 

 

6 YHTEENVETO 

 

 

Tässä yhteenvetoluvussa kerrotaan tutkimuksen tärkeimmät pääkohdat, kontribuutiot kohdeyri-

tykselle ja tieteelle sekä pohditaan tutkielman rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia. Jokaisella 

yrityksellä on käytössään paljon sekä sisäistä että ulkoista liiketoimintatietoa. Lisäksi yrityk-

sissä on myös esimerkiksi kokemuksen mukanaan tuomaa hiljaista tietoa, joka on varastoituna 

työntekijöiden ja johtajien päähän ja joka näkyy ihmisten toiminnoissa ja esimerkiksi yrityksen 

johtamisessa. Kaikkea näitä yrityksen tietovarantoja hyödyntämällä johtamisessa ja päätöksen-

teossa on mahdollista saavuttaa etua kilpailijoihin nähden. Kuitenkin yrityksen tietoja on hal-

littava jollain tavalla, jotta sitä pystyttäisiin lisäämään ja hyödyntämään tehokkaasti.  

 

Liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan eli BI&A:n tarkoituksena on hallita ja analysoida 

yrityksen eksplisiittistä tietoa siten, että tämän tiedon avulla pystyttäisiin tekemään tehokkaita 

tietoon perustuvia johtamistoimenpiteitä sekä tietoon perustuvia päätöksiä. Tässä tutkimuk-

sessa tutkittiinkin miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa voidaan te-

hostaa BI&A:n avulla.  
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Tutkielman teoriaosuudessa pyrittiin etsimään vastausta siihen, mitä tarkoittaa tiedolla johta-

minen ja tietoon perustuva päätöksenteko sekä BI&A tiedolla johtamisen ja päätöksenteon tu-

kena. Tiedolla johtamisen todettiin olevan tosiasioihin ja faktatietoon perustuvaa yrityksen joh-

tamista sekä erilaisten päätösten tekemistä. BI&A puolestaan todettiin olevan tiedolla johtami-

sen menetelmä päätöksenteon helpottamiseksi, jonka avulla raakadata muutetaan informaation 

kautta tiedoksi, jota voidaan käyttää johtamisessa ja tietoon perustuvassa päätöksenteossa. Kui-

tenkin samalla on huomioitava ihmisen kokemuksen kautta kertynyt hiljainen tieto ja viisaus 

hänen arvioidessaan tilanteita, ratkaistessaan käytännön ongelmia ja yhdistäessään kokonai-

suuksia. Tätä ei BI&A pysty tekemään. 

 

Tutkielman empiirinen tutkimus tehtiin keskisuurelle ohjelmistokehitysyritykselle. Tutkimus 

suoritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa pyrittiin kohdeyrityksen johtajia haas-

tattelemalla saamaan vastaus tutkimuskysymykseen eli miten tiedolla johtamista, tietoon pe-

rustuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta pitäisi kehittää yrityksen johtajien näkökulmasta. Tut-

kimus analysoitiin käyttämällä teemoittelua ja luokittelua. Analysoinnin tuloksena ymmärret-

tiin, että tärkeintä on määritellä yrityksen liiketoimintastrategia ja tavoitteet, jotta tiedettäisiin 

mitä kohti pitää pyrkiä ja mitä päätöksiä pitäisi tehdä, ja tätä kautta tiedettäisiin mitä dataa pitää 

kerätä. Strategian luominen vahvistaa myös sellaista yrityskulttuuria, jossa tietoa käytetään sys-

temaattisesti johtamisessa ja päätöksenteossa. Tämä jälkeen on määriteltävä datastrategiat ja 

datan hallintamallit tiedon hallinnalle ja myös tietoprosesseja on parannettava. Myös päätök-

senteon raamit ja vastuut on määriteltävä tehokkaiden päätösten tekemiseksi. Vasta tämän jäl-

keen on vuoro BI&A:lle, mutta ensin on mietittävä, onko siitä yritykselle hyötyä ja missä laa-

juudessa se olisi toteutettavissa ja vasta tämän jälkeen on lähdettävä edistämään BI&A-han-

ketta, tehtävä BI&A-määrittelyt ja ratkaisut sekä koulutettava henkilöstöä. 

 

Teorian ja empirian yhdistämisen ja pohdinnan kautta saatiin vastaus tämän tutkielman pääky-

symykseen eli miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa päätöksentekoa voidaan tehostaa 

BI&A:n avulla. Tutkimustulokseksi saatiin, että BI&A on tiedolla johtamisen menetelmä, joka 

teknologian ja BI&A-sovellusten avulla ottaa vastaan ja yhdistää raakadataa ja muuttaa sen 

informaatioksi raporttien, analyysien ja mittareiden muodossa, joita puolestaan voidaan käyttää 

tietona päätöksenteon ja johtamisen tukena. Siten BI&A tehostaa tiedolla johtamista sekä tie-
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toon perustuvaa päätöksentekoa, mutta ennen BI&A-hankkeen edistämistä pitää saada yrityk-

sen rakenteet, strategia ja kulttuuri tukemaan tiedon käyttöä johtamisessa ja päätöksenteossa. 

Tutkimuksessa todettiin lisäksi, että BI&A muuttaa raakadatan tiedoksi, mutta vasta ihmisen 

kontribuutio tuo mukanaan viisautta, jota käytetään esimerkiksi tilanteiden arviointeihin, käy-

tännön ongelmien ratkaisuihin ja kokonaisuuksien yhdistämiseen. 

 

Tämän tutkielman arvo ja merkitys liittyvät kohdeyrityksen tämänhetkiseen tietoon liittyviin 

ongelmiin ja tiedon hyödyntämiseen johtamisessa ja päätöksenteossa ja tutkielmassa pyrittiin 

löytämään yrityksen tilanteen huomioiden konkreettisia ehdotuksia sille, miten tiedolla johta-

mista, tietoon perustuvaa päätöksentekoa sekä BI&A:ta on kehitettävä yrityksen johtajien nä-

kökulmasta. Lisäksi tutkielman arvoa lisää aiemmista BI&A-tutkimuksista puuttunut näkö-

kulma eri johtajuustasolla toimivien johtajien tarpeille. Tutkielma täyttää myös aiempien tutki-

musten tutkimusaukkoja liittyen eri toimialoihin sekä pieniin ja keskisuuriin yrityksiin BI&A:n 

osalta. Siten tutkielman tieteellisenä kontribuutiona onkin lisätä tietoa yksittäisten johtajien tar-

peista BI&A:n hyödyntämisestä päätöksenteossa ja johtamisessa sekä myös siitä, miten ohjel-

mistoalan keskisuuret yritykset voivat hyödyntää BI&A:ta johtamisessaan ja päätöksenteos-

saan. 

 

Tutkielman pääanti on liiketoimintastrategian merkityksen korostaminen tiedolla johtamisessa 

ja tietoon perustuvassa päätöksenteossa. Lisäksi on huomioitava myös ihminen ja hänen roo-

linsa päätöksenteossa ja johtamisessa, sillä BI&A tarjoaa vain tietoa päätöksenteon ja johtajuu-

den pohjalle, mutta ihminen tuo mukanaan viisautta, jota liiketoimintatiedon hallinta ja analy-

tiikka eivät pysty tarjoamaan. Tämä tutkielma lisää käytännön tietoa siitä, mitä tietoon, tiedolla 

johtamiseen ja tietoperustaiseen päätöksentekoon liittyviä ongelmia ja haasteita yrityksissä on 

ja miten niitä voidaan pyrkiä ratkaisemaan BI&A:n avulla.  

 

Tutkielmassa on huomattavissa rajoitteita, jotka saattoivat vaikuttaa tutkielman lopputulokseen. 

Tutkielma suoritettiin laadullisena tutkimuksena käyttäen puolistrukturoitua teemahaastattelua. 

Haastatteluiden kysymykset olivat melko tarkkaan etukäteen mietittyjä ja ne saattoivat rajoittaa 

uusien näkökulmien ja oivallusten esiin tulemisen. Lisäksi haastateltavat rajoitettiin 12 johta-

jaan, ja yrityksessä olisi ollut myös muita johtajia, joilta olisi voinut saada uusia näkökulmia 

kysymyksiin. Avaamalla kysymyksiä ja laajentamalla haastateltavien määrää tutkielmaan olisi 
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voitu saada uusia näkökulmia, mutta avonaiset kysymykset olisi myös voineet viedä tutkimuk-

sen väärään suuntaan ja tutkimuskysymysten kannalta tärkeät asiat olisi jäänyt vähemmälle 

huomiolle.  

 

Koska tutkielmassa keskityttiin vain yhteen yritykseen ja pyrittiin hahmottamaan tämän yrityk-

sen ongelmia ja etsiä ratkaisuja niihin, tätä tutkielmaa ei sellaisenaan voi yleistää koskemaan 

myös muita yrityksiä. Kuitenkin samoja ongelmia saattaa esiintyä myös muissa yrityksissä, niin 

pienissä kuin suurissakin, ja tämä tutkielma toivottavasti antaa vastauksia ja ratkaisuja myös 

näille yrityksille. Lisäksi tutkielmassa keskityttiin melko vähän eri johtajuustasoihin, vaikka 

pyrkimyksenä olikin haastatella eri tason johtajia. Jos kysymyksiä olisi räätälöity ja yksilöity 

tarkemmin eri tason johtajille, olisi ehkä voitu saada selville tarkemmalla tasolla eri tasolla 

esiintyviä ongelmia ja samalla olisi voitu enemmän keskittyä näiden ongelmien käsittelyyn. 

Tämän tutkielman tulokset ovat melko yleisiä, jotka koskevat johtajia kaikilla johtajuustasolla. 

 

Tutkielmassa jäi myös avoimeksi käytännön toimenpiteet, miten yritys voi rakentaa strategian 

sellaiseksi, missä huomioidaan tiedon käyttö ja miten tällainen strategia voidaan jalkauttaa yri-

tyksen päivittäiseen toimintaan. Aiemmista tutkimuksista löytyi paljon mainintoja strategian 

tärkeydestä tiedolla johtamisessa ja BI&A-hankkeen onnistumisessa, mutta tämän tutkielman 

puitteissa ei löytynyt sellaisia tutkimuksia tai artikkeleja, joissa annettaisiin käytännön neuvoja 

tällaisen strategian luomiselle. Lisäksi tutkielmassa nousi varsinaisten tutkimuskysymysten rin-

nalle viisauden, intuition ja hiljaisen tiedon käyttö johtamisessa ja päätöksenteossa. Tämä osa-

alue jäi vähemmälle huomioille, sillä tutkielman paino oli BI&A:ssa, vaikka olisi ehkä ollut 

tarpeen tutkia lisää esimerkiksi viisauden ja intuition yhteyttä toisiinsa sekä sitä, miten ne toi-

mivat yhdessä rationaalisen tietoon perustuvan päätöksenteon ja BI&A:n kanssa. 

 

Tutkielmassa myös jätettiin huomiotta erilaiset mittarit, vaikka haastatteluissa tulikin esille joh-

tajien yksilöllisiä mittaritoiveita ja vaikka koko tutkielma lähti liikkeelle auditoinneissa havai-

tuista KPI-mittareiden puutteista. Haastatteluissa tuli ilmi myös useita konkreettisia toiveita 

BI&A-järjestelmälle ja työkaluille, mutta näitä toiveita ja tarpeita ei tämän tutkielman puitteissa 

tarkemmin käsitelty. Haastatteluista saatuja tietoja käytetään kuitenkin hyväksi myöhemmin 

mahdollisessa BI&A-hankkeessa. 
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Tutkielman teon aikana huomattiin myös tarpeita jatkotutkimukselle. Erilaisia BI&A-maturi-

teettimalleja on kehitetty, mutta yhtenäinen viitekehys puuttuu. Yleisesti on käytössä esimer-

kiksi Gartnerin kehittämä malli, mutta kyseessä on kaupallisen yrityksen tutkimus eikä ver-

taisarvioitu tiedejulkaisun julkaisema artikkeli ja siksi myöskään tätä mallia ei hyödynnetty 

tässä tutkielmassa. Lisäksi on tarvetta myös tiedolla johtamisen maturiteettimallin kehittämi-

selle, joka tässä tutkielmassa todettiin puuttuvan täysin. Tässä tutkielmassa tarkoitus oli tutkia 

BI&A:n merkitystä tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan päätöksenteon tehostamisessa, 

mutta tutkimustuloksiin nousi myös inhimillinen aspekti ihmisen mukanaan tuoman viisauden, 

hiljaisen tiedon ja intuition kautta. Olisikin syytä tutkia lisää sitä, miten BI&A ja ihmisen vii-

saus voidaan yhdistää päätöksenteossa ja johtamisessa ja yleisesti yrityksen toiminnassa suori-

tuskyvyn parantamiseksi ja kilpailukyvyn edistämiseksi. 
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LIITE 1: Haastattelukysymykset 

 

 Haastateltavan taustatiedot 

o Vastuualueet ja työtehtävät 

o Kuinka kauan olet työskennellyt yrityksessä ja missä tehtävissä? 

 Tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan päätöksenteon nykytila 

o Mitä tiedolla johtaminen mielestäsi tarkoittaa ja miten se käytännössä näkyy yri-

tyksen toiminnassa? 

o Miten osallistut yrityksen päätöksentekoon ja minkälaisia päätöksiä teet? 

o Miten yrityksen yrityskulttuuri tukee tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa 

päätöksentekoa? 

 Liiketoimintatieto 

o Mitä liiketoimintatieto mielestäsi tarkoittaa ja minkälaista liiketoimintatietoa 

yrityksellä ja sinulla on käytössä? 

o Miten liiketoimintatiedon hyödyntäminen on huomioitu organisaation strategi-

assa? Näkyykö tämä käytännössä? 

o Mikä on yrityksen datan hallintamallin (data governance) tilanne? 

o Käytätkö liiketoimintatietoa hyväksesi päätöksenteossa? Ja jos käytät, niin millä 

tavalla ja minkälaisissa päätöksissä? 

o Mistä sinä saat tarvitsemaasi liiketoimintaa koskevaa tietoa ja kuinka paljon jou-

dut näkemään vaivaa etsiäksesi tietoa päätöksenteon tueksi? 

o Mikä on mielestänne saatavilla olevan liiketoimintatiedon laatu, tarkkuus ja oi-

keellisuus? 

o Käytätkö organisaation ulkopuolista tietoa päätöksentekoon? Jos, niin mitä ja 

minkälaisiin päätöksiin ja mistä sitä saat? 

o Kerätäänkö ja hyödynnetäänkö yrityksessä big dataa? Jos kyllä, niin mistä se on 

peräisin ja miten sitä hyödynnetään? 

 BI&A 

o Mitä BI&A mielestäsi tarkoittaa? 

o Mitä hyötyä saat BI&A:sta tai koetko, että siitä voisi olla sinulle hyötyä? Miksi? 

o Onko yrityksessä määritelty informaatio- tai BI&A-strategiaa ja miten tämä nä-

kyy yrityksen toiminnassa? 

o Minkälaisia ovat yrityksen BI&A:han liittyvät standardit, menetelmät ja proses-

sit? 

o Onko yrityksen johto sitoutunut käyttämään ja kehittämään BI&A:ta ja miten se 

näkyy tai pitäisi näkyä yrityksen ja johtajien toiminnassa??  

o Miten BI&A:ta käytetään yrityksessä ja miten sinä itse sitä käytät (esim. rapor-

tointiin, analyysien tekoon, ennustamiseen, optimointiin)?  

o Minkälaista liiketoiminta-analytiikkaa (business analytics) yrityksessä tehdään? 

o Minkälaisia mittareita yrityksellä on käytössä yrityksen toimintojen mittaami-

seen, ja kuka ne on tehnyt ja miten niitä ylläpidetään? 

o Onko sinulla käytössä omia mittareita ja dashboardia? Jos on niin minkälaisia ja 

kuka ne on luonut ja kuka ylläpitää? 

o Miten yrityksen teknologia tukee BI&A:ta ja päätöksentekoa ja minkälaisia 

BI&A-työkaluja tai ohjelmistoja yrityksessä on käytössä ja mitä työkaluja itse 

käytät? Mihin käytät näitä työkaluja? 



 

 

 

o Miten yrityksen henkilöstä ja johtoa on koulutettu hyödyntämään tietoa päätök-

senteossa ja käyttämään BI&A:ta? 

 Tarpeet tiedolla johtamiselle ja BI&A:lle 

o Mitkä ovat tiedolla johtamisen ja tietoperustaisen päätöksenteon isoimmat haas-

teet ja ongelmat mielestänne yrityksessä? 

o Mitkä ovat tiedon ja tiedonlähteiden isoimmat ongelmat mielestäsi? 

o Minkälaista uutta tietoa tarvitsisit työssäsi ja päätöksenteossa? 

o Mitkä ovat BI&A:n haasteet ja ongelmat mielestänne yrityksessä? 

o Mitä BI&A:n osalta pitäisi yrityksessä kehittää ja mitä hyötyä BI&A:n kehittä-

misestä yritykselle voisi olla? 

o Mitkä ovat yrityksen tarpeet BI&A:lle? 

o Mikä on yrityksen tavoitetaso BI&A:n kehittämiselle? 

o Mitkä olisivat BI&A-järjestelmän ja sovellusten päävaatimukset sinulle ja yri-

tykselle? Mitä hyötyä siitä olisi? 

o Minkälaiselle raportoinnille ja analytiikalle yrityksessä ja sinulla on tarvetta? 

Miksi? 

o Minkälaiselle koulutukselle tai uusille työntekijöille olisi BI&A:n osalta tar-

vetta? 

o Kuinka big datan hyödyntämistä voisi kehittää yrityksessä? 

o Onko tarvetta organisaation ulkopuoliselle tiedolle päätösten tueksi (esim. kil-

pailija- ja markkinatietoa)? 
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