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Pro gradu-tutkielman tarkoituksena oli teorian ja empiirisen tutkimuksen kautta saada vas-
taus siihen, miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatoksentekoa voidaan tehostaa
liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan (BI&A) avulla. Teoriaosuudessa tutustuttiin sii-
hen, mité tarkoittaa tiedolla johtaminen, tietoon perustuva paatoksenteko sekd BI&A. Li-
séksi tutustuttiin tietoperustainen yrityksen tunnuspiirteisiin seka siihen miten BI&A voi te-
hostaa yrityksen tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatéksentekoa. Tutkielma tehtiin
toimeksiantona keskisuurelle tekniseen konsultointiin erikoistuneelle ohjelmistoyritykselle,
jossa liiketoimintatietoa ei ole kasitelty tietopddomana tavoitteiden saavuttamiseksi ja paa-
toksenteon tueksi, vaan toiminta on ollut reaktiivista ja paatokset pitkalle kokemukseen ja
intuitioon perustuvia. Empiirinen tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja
tutkimuksessa haastateltiin toimeksiantajayrityksen johtajia, jotta selvidisi miten tiedolla
johtamista, tietoon perustuvaa paatoksentekoa sekéd Bl&A:ta pitéisi kehittdd yrityksen joh-
tajien nakokulmasta.

Tutkielman tulokseksi saatiin, ettd BI&A on tietojohtamisen menetelmé, joka tukee tieto-
prosesseja ja jonka avulla voidaan raakadata muuttaa informaatioksi, jota puolestaan voidaan
kayttaa tietona paatoksenteossa ja johtamisessa. Siten BI&A tehostaa tiedolla johtamista
seka paatoksentekoa. Ennen BI&A-hankkeen k&ynnistymistd on kuitenkin varmistettava,
etta yrityksen strategia, tavoitteet ja yrityskulttuuri tukevat tiedon kayttdmista johtamisessa
ja paatoksenteossa ja ettd tiedon hyddyntdmiseen vaikuttavat prosessit ja menetelmat ovat
kunnossa. Lisaksi on huomioitava, ettd kokemuksen kautta saatua asiantuntijuutta ja intui-
tiota tarvitaan johtamisessa ja paatoksenteossa varsinkin silloin kun ei ole riittavéasti fakta-
tietoa saatavilla tai kun tarvitaan nopeita paatoksia. Ihmisen viisautta ei mydskaan voida
ohittaa, sill4 BI&A tarjoaa vaihtoehtoja paatoksenteon ja johtamisen pohjalle, mutta vasta
ihmisen viisauden ja arvion kautta voidaan tehda lopullinen paatos.
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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 kayttaa hyodyksi saatavilla olevaa tietoa on tunnistettu merkittavéksi koko yrityksen on-
nistumisen mahdollistajaksi (Olszak 2016, 105). Tiedolla on siten huomattava vaikutus yrityk-
sen menestymiseen ja kasvuun, ja siksi yritysten on arvostettava ja hyddynnettavd omista-
maansa tietoa (Nonaka 2007, 162; Provost & Fawcett 2013, 51; Stonehouse & Pemberton 2005,
251). Johtaminen on pitkélti erilaisten padtdsten tekemista ja paatésten kommunikointia muille
sekd myos paatosten seurausten tarkkailua (Koschtial & Felden 2015, 17; Simon 1960, 1; Si-
mon 1987, 57) ja tiedon tehokkaalla hyddyntamisella paatoksenteon tukena voidaan saavuttaa
huomattavaa kilpailuetua (Negro & Mesia 2020, 153). Monissa yrityksissé paatokset eivat kui-
tenkaan perustu saatavilla olevaan tietoon. Pa&tokset, jotka perustuvat aavistukseen tai oletta-
mukseen eli ns. mututuntumaan, eivét valttdmatta johda liiketoiminnan kannalta parhaaseen
tulokseen (Halper & Stodder 2017, 4).

Tiedolla johtamisesta ja tietoon perustuvasta paatoksenteosta on viime aikoina ollut paljon kes-
kustelua eri medioissa, ja tieto ja tiedolla johtaminen on tunnustettukin merkittavaksi tekijaksi
yrityksen Kilpailuedun saavuttamisessa ja yllapitdmisessa (mm. Ahmad, Bosua & Scheepers
2014, 27; Lee, Foo, Leong & Ooi 2016, 136-137), mutta keskustelu ja tutkimukset ovat keskit-
tyneet huomattavan paljon suurten datamé&érien eli niin sanotun massadatan (big data) hyddyn-
tdmiseen paatdksenteon apuna (Grytz & Krohn-Grimberghe 2018, 750) seké tekoalyn ja kone-
oppimisen hyodyntamisessa suurten tietomaarien kasittelyssa ja analysoinnissa. Yrityksilla on
kuitenkin kéytettavissdadn myos niin sanottua perinteista sisaista ja ulkoista liiketoimintatietoa,
jota yritys kerda eri lahteisté ja tallentaa eri paikkoihin eri muodossa ja myds téllaista tietoa

taytyy hallita ja hyodyntéa.

Citroenin (2011, 498-499) tutkimuksessa todettiin, ettd rationaalista paatoksentekoa voidaan
helpottaa, kun paatoksentekijoilla on olennaista tietoa saatavilla, mutta samalla tutkimuksessa
myas todettiin, ettd nykypaivana tietoa on saatavilla erittdin runsaasti, eika yrityksen johto valt-
tdmattd pysty kasittelemaan tata tietomaarad sujuvasti. Teknologia auttaa tiedon kasittelyssa,
mutta silti tiedon hyvé saatavuus ei valttamatta nopeuta paatoksentekoprosessia, koska mitéa
enemman tietoa kéytetddn paatdksen pohjalle, sitd enemman kuluu aikaa tiedon kasittelyyn ja

analysointiin.
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Datan ja tiedon maara ei siis yksindén luo kilpailuetua. Arvoa datasta syntyy vasta kun se muu-
tetaan informaatioksi, joka auttaa liiketoiminnan johtamisessa ja paatoksenteossa (Markkula &
Syvaniemi 2015, 37). Saatavilla olevan tiedon on oltava oikeanlaista, kayttokelpoista seka laa-
dukasta ja siksi on tarkedd, etta sitd systemaattisesti hallitaan ja kerddmisessd panostetaan laa-
tuun maaran sijaan (Laihonen, Hannula, Helander, Ilvonen, Jussila, Kukko, Karkkainen, Lonn-
gvist, Myllarniemi, Pekkola, Virtanen, Vuori & Yliniemi 2013, 44). Yrityksissa ei kuitenkaan
valttamatta ole mietitty, miten liiketoimintatietoa voidaan systemaattisesti hallita seka analy-
soida ja hyddyntaa yrityksen johtamisessa ja siihen liittyvéan paatoksenteon tehostamisessa. Yri-
tyksissé ei myoskadn ehka tiedeté tarkkaan mité litketoimintatietoa on kéytettavissé tai mité
tietoa paatoksentekoon osallistuvat johtajat tarvitsevat liiketoiminnan tehokkaaseen johtami-
seen ja paatoksentekoon. Kaikki yritykset kuitenkin harjoittavat tiedolla johtamista ja liiketoi-
mintatiedon hallintaa (Bl, Business Intelligence), mutta aina tdmé ei ole johdonmukaista eika

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

Paatoksentekoon osallistuvilla johtajilla on oltava oikeanlaista ja oikea-aikaista tietoa, jotta he
pystyvat tietoa hyddyntdamalla ja tulkitsemalla tunnistamaan ja puntaroimaan eri ratkaisuvaih-
toehtoja paatosta tendessadn. Téallaiset faktatietoon perustuvat paatokset ovat olennaisia orga-
nisaation toiminnan ohjauksessa seké kilpailuedun saavuttamisessa. (Laihonen et al. 2013, 44)
Myas tulevaisuuden ennustettavuus on yritykselle tarkeéa ja siihen tarvittavaa liiketoimintatie-
toa yritys joutuu hankkimaan yrityksen ulkopuolisesta maailmasta. Tiedon hallinnalla on yhteys
lilketoiminnan suorituskyvyn parantamiseen, ja siksi tietolahteitd ja tietoa on systemaattisesti
suunniteltava ja arvioitava. (Schiuma 2012, 516)

Bl:n ja liiketoiminta-analytiikan (BA, Business Analytics) yhdistamisella (BI&A, Business In-
telligence and Analytics) ja dataldhteiden integroinnilla yritykset pystyvat parantamaan seka
paatoksentekoaan ettd suorituskykyéén. Lisdksi analytiikan avulla voidaan ennustaa tulevia
trendejd ja sitd kautta linjata yrityksen tavoitteita. (Bayrak 2015, 231) Tutkimuksen mukaan
parhaiten suoriutuvat yritykset kayttavat analytiikkaa viisi kertaa enemman kuin huonommin
suoriutuvat yritykset ja lisédksi kayttavat analytiikkaa kaiken laajuisissa paatoksissa, antavat
analytiikan ndyttdd suuntaviivoja tulevaisuuden strategioille sekd hyddyntavét analytiikan
avulla saatavia oivalluksia jokapdivéisessé toiminnassaan. (LaValle, Lesser, Shockley, Hopkins
& Kruschwitz 2011, 21-22)
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1.1  Tutkielman tarve

Tama tutkielma on tapaustutkimus (case-tutkimus) ja se tehd&an toimeksiantona yritykselle
(kohdeyritys), jolle tuli sd&nnollisesti tehtdvissé auditoinneissa poikkeamia siitg, etta liiketoi-
mintaa kuvaavia ja liiketoimintatietoon pohjautuvia suorituskykymittareita (KPI-mittarit, Key
Performance Indicator) ei ole tarpeeksi kéytossd. Tassé tutkielmassa keskitytddn pelkastaan
Suomen tytaryhtién toimintaan. Kohdeyrityksen toiminta jakautuu kahteen isompaan osa-alu-
eeseen, joissa toisessa kehitetdén padasiassa yhdelle isolle asiakkaalle ohjelmistoja seka teh-
da&n muuta tuotekehitystd, jonka tarkoituksena tuotteistaa yrityksen omia tuotteita massamark-

kinoille. Naiden lisdksi on myds muuta konsultointi- ja palveluliiketoimintaa.

Vaikka kohdeyrityksen historia on jo melko pitka, ei liiketoimintatietoa ole yrityksessa kasitelty
tietoisena strukturoituna tietopddomana tavoitteiden saavuttamiseksi ja paatoksenteon tueksi
eikd yrityksessé ole kehitetty datastrategiaa, kdytantoja ja prosesseja liiketoimintatiedon hyo-
dyntamiselle ja hallitsemiselle, vaan reaktiivisesti lisatty ad hoc-ratkaisuja ja raportointeja il-
man pidemman aikavalin suunnitelmaa. Tiedolla johtamista ja liiketaloudellisiin faktoihin pe-
rustuva péaatoksentekoa pitdisi yrityksessa kehittdd ja myos lisata yritysjohdon osaamista talla
osa-alueella. Yrityksen on tarkoitus jatkossa panostaa voimakkaasti uusien tuotteiden kehitta-
miseen ja tuotteistamiseen ja viimeistaan kasvun myota yritys joutuu huomioimaan liiketoimin-
tatiedon systemaattisen hallinnan, analysoinnin ja hydédyntdmisen osana johtamista ja paatok-
sentekoa. Yrityksen liiketoimintajohtaja néki tarpeen laajemmalle tutkielmalle, jossa p&apaino
on tiedolla johtamisessa seké liiketoimintatiedon hallinnassa ja hyddyntamisessa, mutta myos
liiketoiminta-analytiikan kaytdssa paatoksenteon ja johtamisen tehostamiseksi yrityksen siséi-

sen johtotason sidosryhméan nakokulmasta.

Yrityksen johtamiseen ja padtoksentekoon osallistuvilla strategisen, taktisen ja operatiivisen
tason johtajilla on omat tarpeensa BI&A:lle riippuen siitd, mist4 asioista he yrityksessa ovat
vastuussa ja téssa tutkielmassa huomioidaan ndma sidosryhmat ja heidan tarpeensa. Vaikka
operatiivinen paatoksenteko Tollin (2012, 18) mukaan tapahtuu hyvin pitkélti paivittaisen joh-
tamisen yhteydessé ja on usein rutiininomaista eikd vaadi liiketoimintatiedon hyédyntamisté
paatoksenteossa samalla mittakaavalla kuin ylemman johdon pé&&toksenteko, tassa tydssa ote-
taan huomioon myds operatiivisen johdon tarpeet liiketoimintatiedon hallinnalle ja tiedolla joh-

tamiselle.
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On olemassa lukuisia yrityksi4, jotka tarjoavat tiedolla johtamiseen ja tiedon hallintaan tarkoi-
tettuja BI&A-palveluja ja -sovelluksia, joiden avulla voidaan hallita rakenteellista eri tietojar-
jestelmissa sijaitsevaa dataa, mutta nama yritykset mainostavat ja tarjoavat usein tiettyja tyoka-
luja tai ohjelmistoja. Kohdeyrityksen toimiala tuo mukanaan omat haasteensa ulkopuolisen yri-
tyksen ja konsultin kaytolle. Lisaksi ulkopuoliset yritykset, konsultit tai erillinen ICT-osasto ei
Voi tietdd yksittdisten yrityksen johtajien tarpeita tiedon hallinnalle ja hyddyntamiselle seka yri-
tyksen tiedon ja sen hyddyntamisen nykytilaa, ja siksi on tarpeellista haastatella kohdeyrityksen
paatdksentekoon osallistuvia johtajia, jotta yrityksen BI&A:n nykytila seké johtajien tarpeet
lilketoimintatiedolle ja sen hallinnalle tulevat esille. T&mé& onnistuu, koska kyseessa on melko

pieni yritys, ja johtamiseen osallistuu noin 15 avainhenkildn ryhma.

1.2 Kasitteet

Datavetoista paatoksentekoa (data-driven decision making, DDD) kéytetéan tassa tydssa sy-
nonyymina tietoperustaiselle paatoksenteolle (knowledge-based decision making, KBDM)
tai faktaperustaiselle paatoksenteolle. Datavetoisuus paatoksenteon yhteydessé tarkoittaa tie-
tojen keradamisté ja siihen luottamista seké paatoksen perustamista analysoituun tietoon oletta-

musten sijaan (Provost & Fawcett 2013, 53).

Ekplisiittinen tieto on nakyvaa, sitd voidaan prosessoida seké voidaan ilmasta sanoilla tai nu-
meroilla ja se on helposti jaettavissa ja siirrettavissa (Képylad & Salonius 2013, 56; Nonaka &
Konno 1009, 41).

Hiljainen tieto on persoonallista ja subjektiivista, sijaitsee yksildiden ajatuksissa seka liitetdén
usein kokemuksen kautta saavutettuun tietoon (Képyld & Salonius 2013, 56). Hiljainen tieto
voi olla teknist4 ja viitata esimerkiksi yksilon taitoihin tai kognitiivista ja nékyy esimerkiksi

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

Liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence, Bl) voidaan kasittaa laajana termind, joka
sisaltdd menetelmat, tietoprosessit, teknologian ja sovellukset avustamaan liiketoimintaan liit-
tyvien paatosten teossa (Wixom & Watson 2010, 13). Bl:n avulla pyritd&n saamaan kilpailuetua

ja tama tapahtuu identifioimalla, kerd@mall& ja analysoimalla systemaattisesti tietoa oman toi-
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mintansa kannalta tarkeilté liiketoiminnan osa-alueilta seké tekemalla tamén tiedon avulla laa-
dukkaita liiketoimintapaatoksia (Laihonen et al. 2013, 45). Bl:ta kdytetddn myos tiedon muun-
tamiseen sellaiseen muotoon, etta silld voidaan myo6tavaikuttaa organisaation paatoksentekoon
(Negro & Mesia 2020, 147). Bl-jarjestelmilla kontrolloidaan organisaation sisdisen ja ulkoisen
lilketoimintatiedon varantoja ja virtausta (Lonnqvist & Pirttimaki 2006, 32), integroidaan orga-
nisaation kerddma ja eri jarjestelmiin tallennettu data seké prosessoidaan datasta yritysta ja joh-
tamista hyodyntévaa tietoa (Jahantigh, Habibi & Sarafrazi 2019, 112).

Liiketoiminta-analytiikka (Business Analytics, BA) on Bl:n tarkein analyyttinen kompo-
nentti, ja sitd voidaan pitad Bl:n luonnollisena kehityksend (Chen, Chiang & Storey 2012,
1166). BA on datan tulkintaa ja analysointia, ja sen avulla voidaan mm. tunnistaa tulevia suun-
tauksia ja uhkia seka tehdd parempia faktoihin perustuvia paatoksia yrityksen suorituskyvyn
parantamiseksi asetetun strategian mukaisesti. Analytiikan avulla yritykset saavat uusia oival-
luksia ja tietoa yrityksen nykyisestd tilanteesta, mutta my6s ennakkotietoa mahdollisesta tule-
vaisuudesta. (Wong 2012, 6).

Liiketoimintatiedon hallinnalla ja analytiikalla (Business Intelligence and Analytics, BI&A)
viitataan kdytantoihin ja menetelmiin sekd datan kerdémis- ja analyysitekniikoihin pohjautuviin
tietojarjestelmiin, joiden avulla muutetaan data tiedoksi, parannetaan tiedon laatua ja autetaan
vahentdmaan paatoksenteon epavarmuutta (Chen et al. 2012, 1166; Kowalczyk & Buxmann
2015, 2; Torres, Sidorova & Jones 2018, 822). Tassé tutkielmassa termilla BI&A:lla tarkoite-
taan siis kaikkea sellaista yrityksen toimintaa ja teknologiaa, joiden pddméaérana on hallita ja
analysoida liiketoimintatietoa seka saada tieto saataville ja hyddynnettavaksi paatoksenteon
apuna. Useat kaupalliset BI&A-ratkaisuja tarjoavat yritykset madrittelevat BI&A:n olevan sy-
nonyymi tiedolla johtamiselle, mutta tassa tyossa BI&A méaaritelldan valineena ja keinona to-

teuttaa tiedolla johtamista kilpailuedun saavuttamiseksi.

Massadata (Big Data) on usein perdisin toisilta yrityksilta, sosiaalisesta mediasta tai sensorei-
den ja antureiden kautta esineiden internetisté (Internet of Things, loT) (Janssen, van der VVoort
& Wahyudi 2017, 338). Massadataa kuvaa sanat méaara (volume), nopeus (velocity), moni-
naisuus (variety), todenmukaisuus (veracity), vaihtelevuus ja monimutkaisuus (variability,
complexity) seka arvo (value) (Gandomi & Haider 2015, 138-139; Sumbal, Tsui & See-to
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2017, 181). Tama tarkoittaa, ettd dataa on saatavilla valtavia maari, sitd luodaan nopealla tah-
dilla ja sitd on myos analysoitava nopeasti. Dataa on saatavilla monessa muodossa monenlai-
sesta eri l&hteestd eikd se valttdmattd aina ole luotettavaa. Lisaksi tieto on arvokasta vasta sil-
loin, kun yritys pystyy kayttdméan sitd hyvakseen johtamisessa ja paatoksenteossa. (Gandomi
& Haider 2015, 138-139; Janssen et al. 2017, 339; McAfee & Brynjolfsson 2012, 62—63)

Organisaation paatoksenteko yrityksessa on Simonin (1960, 1) kirjassaan ”The new science
of management decision” antaman madrittelyn mukaisesti synonyymi johtamiselle. Huber
(1981, 2) kiteyttad organisaation padtoksenteon eroavan yksilollisesta padtoksenteosta siten,
etta paatds tehdaan organisaation puolesta ja vaikka paatoksentekijéana voi olla yksilo, paatos
itsessadn koskee organisaatiota ja tayttdd sen tarpeita. Organisaation tehokkuus riippuu sen
kyvysta reagoida mahdollisuuksiin ja uhkiin oikea-aikaisesti, kayttdmalla seka historiallista etta
reaaliaikaista tietoa ja tekemalld niiden perusteella yritystd hyodyntavia paatoksia (Frankel
2009, 44).

Suorituskykymittareilla (KPI1-mittarit) mitataan liiketoiminnan suorituskykya suhteessa ase-
tettuihin tavoitteisiin (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, 11). Mittareita voidaan luoda minka
tahansa liiketoiminnan nédkokulmasta, kuten asiakastyytyvaisyyden tai palveluiden parantami-
sen mittaamiseen tai niiden avulla voidaan mitata taloudellista suorituskykya kuten oman péaa-
oman tuottoa tai nettovoittoa (Grossmann & Rinderle-Ma 2015, 11; Kigler & Nowakowski
2015, 33).

Tiedolla johtamista voidaan pitaa yhtend tietojohtamiseen kuuluvana kaytanteend ja siihen
liittyy data-analytiikka ja raportointi sekéd péaatoksenteko, joka pohjautuu analysoituun tietoon
(Kianto, Hussinki & Adibe 2019, 10). Tiedolla johtamisessa on kyse toimintatavoista, joilla

tietoa jalostetaan ja hyddynnet&an yrityksen toiminnan johtamisessa (Laihonen et al. 2013, 32).

1.3 Tutkielman tavoite ja rajaus

Taman tutkielman tarkoituksena on saada vastaus siihen, miten tiedolla johtamista ja tietoon
perustuvaa paatoksentekoa voidaan kohdeyrityksessa tehostaa BI&A:n avulla. Empiirinen

haastattelututkimus tehdaén kohdeyrityksen eri osa-alueista vastuussa oleville johtajille, jotka
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tekevat tyossaan erilaisia liiketoimintaan liittyvid p&atoksia. Naiden haastatteluiden avulla saa-
daan selville liiketoimintatiedon, tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon Kipu-
pisteet ja tarpeet yrityksessa. Teoria ja empiirinen tutkimus sidotaan yhteen pohtimalla aikai-
sempien tutkimusten ja teorioiden valossa yrityksen ongelmia ja tarpeita liittyen tiedolla johta-
miseen ja paatoksentekoon seka liiketoimintatiedon hallintaan ja analytiikkaan. Tutkielmassa
pyritddn antamaan konkreettisia ehdotuksia liiketoimintatiedon hallinnalle ja sen kehittdmiselle

yrityksessa johtajien tarpeet huomioon ottaen.

Tama tutkielma tulee toimimaan pohjana yrityksen tulevalle hankkeelle liiketoimintatiedon hal-
linnan ja analytiikan parantamiseksi ja tutkielman avulla voidaan suunnitella tarvittavat toimen-
piteet my6s mahdollisen BI&A-jarjestelmén systemaattiselle kehittdmiselle. Lopputuloksena
syntyy kehitystutkielma liiketoimintatiedon hallinnalle niin, ettd yrityksen péaatoksentekoon
liittyvat sisdisen johtotason sidosryhmaén tarpeet tulevat otetuksi huomioon, kun BI&A-han-
ketta ja varsinaista jarjestelmaa aletaan toteuttaa. Tutkielma toimii siis kokonaisvaltaisena oh-
jenuorana liiketoimintatiedon hyddyntamiselle ja hallinnalle tiedolla johtamisen ja paatoksen-

teon nakodkulmasta katsottuna.

Kohdeyrityksen toimiala sek& kumppanuus yhden ison asiakkaan kanssa asettaa haasteita ul-
koisen tiedon saamiselle. Kuitenkin viimeistd&n uusien omien tuotteiden merkkinoille saamisen
aikoihin tarvitaan enemmaén ulkoista tietoa esimerkiksi potentiaalisista asiakkaista, markki-
noista tai kilpailijoista ja siksi myds nditd asioita késitelld&n tassé tutkielmassa sisaisen liike-
toimintatiedon liséksi. Tutkielmassa ei oteta kantaa kohdeyrityksen liiketoimintaprosesseihin,
eikd myoskaan varsinaisiin teknologisiin ratkaisuihin, vaikka Bl&A-teknologiaméaarittelyt kuu-
luvatkin olennaisena osana Bl&A-strategian luomiseen. Mydské&én varsinaisia KPI-mittareita
ei luoda. Tutkielman padpaino on yrityksen johtajien tarpeissa liiketoimintatiedon hallinnalle
ja analytiikalle tiedolla johtamisen ja paatoksenteon tukena.

Erilaisia maturiteetti- eli kypsyysmalleja on kehitetty erikseen sekd Bl:lle ettd BA:lle, joiden
avulla voidaan arvioida BI&A:n kehitys- ja kéyttoastetta yrityksessd. Ei ole kuitenkaan ole-
massa yhteistd nakemysté ja hyvaksyttyd maturiteettimallia, vaan jokainen malli painottaa eri
asioita mittaamisessa (Peji¢-Bach, Jakli¢ & Vugec 2018, 64). Tassé tutkielmassa ei oteta tar-

kemmin kantaa ndihin BI&A:n maturiteettimalleihin, koska niihin perehtyminen ja parhaim-
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man mallin 16ytdminen kohdeyrityksen nykytilan analysoinnille olisi tdmén tutkielman puit-
teissa liian laaja osa-alue. Valtioneuvoston kanslian tekeméssa tutkimuksessa (Leskeld, Haa-
visto, Jaaskeldinen, Helander, Sillanpédé, Laasonen, Ranta & Torkki 2019, 18) etsittiin julkai-
suja liittyen tiedolla johtamisen maturiteettimalleihin, ja yhtd&n naihin liittyvia julkaisuja ei
I0ytynyt. Siksi mydské&an tiedolla johtamisen maturiteettimallia ei voida kasitell& tassa tutkiel-
massa. Kuitenkin yrityksen tdmanhetkisen tilanteen analysointi ja ymmartdminen ovat hyvia
ldhtdkohtia tiedolla johtamisen ja BI&A:n kehittdmiselle yrityksessd, koska sen perusteella osa-
taan tehda tarvittavia muutoksia kohti haluttua tilaa (Chen & Nath 2018, 62; Olszak 2016, 113)
ja siksi haastatteluiden avulla pyritddn myos selvittdmaan yrityksen nykytila liiketoimintatie-
don, tiedolla johtamisen, tietoon perustuvan paatoksenteon ja BI&A:n osalta.

Vaikka tutkielman empiirinen tutkimus suoritetaan yhdelle yritykselle, voidaan tutkielman tu-
loksia hyodyntdd myds muissa tapaustutkimuksissa. Kohdeyrityksen tilanne heikosti tietoa
hyddyntavana yrityksend ei ole ainutkertainen, vaan samanlaisia ongelmia ja haasteita liittyen
liiketoimintatiedon hallintaan seka hyodyntamiseen paatoksenteossa ja johtamisessa voi esiin-
tyd myds muissa yrityksissa. Siten tdma tutkielman tuloksia voidaan hyodyntdd myds muissa
yrityksissd, joissa on tarvetta kehitt&a tiedolla johtamista ja johdon p&éatoksentekoa tehostamalla
lilketoimintatiedon hallintaa ja analytiikkaa.

1.4 Tutkielman rakenne ja tutkimuskysymykset

Tutkielman johdannossa kappaleessa yksi perustellaan tutkielman tarve, esitellaan kaytettavat
termit, selitetdan tutkielman tavoite, rajaukset ja rakenne seké esitellaan tutkimuskysymykset,
joihin tutkielmassa pyritdan loytamaan vastaukset. Lisaksi kappaleessa tehdaan katsaus aiem-
piin tutkimuksiin ja esitelladn tutkimusaukko, jota timén tutkielman on tarkoitus tayttad. Teo-
riaosuudessa kappaleessa kaksi selvitetddn aiemmin tehtyjen tutkimusten ja artikkeleiden
kautta, mitd tiedolla johtaminen, organisaation paatoksenteko sek& BI&A tarkoittaa sekda miten
Bl&A:ta voidaan kayttad paatoksenteon tukena. Teoria antaa pohjaa seuraavaksi tutkielmassa
kappaleessa kolme kasiteltavalle empiiriselle tutkimukselle, jossa ensin esitellddn tarkemmin
kohdeyritys ja tutkielman toteuttamisen lahtoékohdat ja tutkimukselliset valinnat. T&man jalkeen
esitellddn aineistonkeruumenetelmad ja kerrotaan empiirisen tutkimuksen toteutuksen vaiheet.
Aineiston analysointikappaleessa kerrotaan tarkemmin analyysimenetelmésté ja siitd, miten

haastatteluaineisto kasiteltiin ja analysoitiin. T&mé jalkeen pohditaan tutkielman validiteettia ja



17

reliabiliteettia. Kappaleessa neljé tutustutaan empiirisen tutkimuksen tuloksiin, jonka jalkeen
kappaleessa viisi pohditaan teorian ja empiirisen tutkimuksen kautta kohdeyrityksesta tehtyja
havaintoja seké esitetdan tutkielman johtopaattksia, suosituksia kohdeyritykselle seké vasta-
taan tutkimuskysymyksiin. Lopuksi yhteenvedossa kappaleessa kuusi summataan tutkielman
tulokset, pohditaan tutkielman rajoitteita sek& esitetadn jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkielman teoria sekd empiirinen tutkimus perustuvat seuraaviin perusteemoihin:
e Tieto ja liiketoimintatieto
e Tiedolla johtaminen ja tietoon perustuva paatoksenteko

e BI&A tiedolla johtamisen ja paatoksenteon apuna

Liséksi empiirisessa tutkimuksessa selvitetddn kohdeyrityksesta seuraavat asiat:
¢ Kohdeyrityksen ongelma, jonka BI&A:n halutaan ratkaisevan
e Kohdeyrityksen BI&A:n nykytila
e Kohdeyrityksen tarpeet tiedolla johtamiselle, tietoon perustuvalle paatoksenteolle ja
BI&A:lle

Tutkielmassa pyritdén etsimaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Paakysymys: Miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatoksentekoa voidaan tehostaa
BI&A:n avulla?

Alakysymys 1: Mité tarkoittaa tiedolla johtaminen ja tietoon perustuva paatoksenteko?
Alakysymys 2: Mitd tarkoittaa BI&A tiedolla johtamisen ja padtoksenteon tukena?
Alakysymys 3: Miten tiedolla johtamista, tietoon perustuvaa paatoksentekoa seka BI&A:ta pi-

taisi kehittdd kohdeyrityksen johtajien nékokulmasta?

Tutkielma rakentuu kuvan 1 mukaisesti. Tutkielma jakautuu teoriaosuuteen sekd empiiriseen
tutkimukseen. Ensimmaisessa alakysymyksessd huomio keskittyy tiedolla johtamiseen ja tie-
toon perustuvaan paatoksentekoon, ja ndihin kasitteisiin tutustutaan kdymalla 1api kirjallisuutta,
kehitettyja malleja ja teorioita seka aiempia tutkimuksia aihepiiriin liittyen. Toinen alakysymys
liittyy BI&A:n rooliin paatoksenteon tukena, ja vastauksia tdhan kysymykseen I6ytyy myos

aiemmista tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Empiirisen haastattelututkimuksen avulla saadaan
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vastaus kolmanteen alakysymykseen eli miten tiedolla johtamista, tietoon perustuvaa paatok-
sentekoa seka Bl&A:ta pitéisi kohdeyrityksessa hallita ja kehittaa johtajien nakdkulmasta. Teo-
rian ja empirian vuoropuhelun kautta saadaan vastaus tutkimuksen paakysymykseen, eli miten

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

Tutkiclman rakenne

Teemat Paiikysymys

Miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa

* Tiedolla johtaminen paatoksentekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla?

» Tietoon perustuva

paatoksenteko ‘ .,

* BI&A piitoksenteon + Alakysymys 1: Miti * Alakysymys 3: Miten

apuna tarkoittaa tiedolla tiedolla johtamista,
Kohdeyritykse_n johtaminen ja tietoon tietoon perustuvaa
BI&A:n nykytila- perustuva paatoksentekoa seka
analyysi paitoksenteko? BI&A:ta pitiisi
Kohdeyrityksen ' Alakysymys 2: Mita kehittéa
BI&A:n tarveanalyysi tarkoittaa BI&A kohdeyrityksen
tiedolla johtamisen ja johtajien
paatoksenteon tukena? nakokulmasta?
Kisitteet ‘ "
+ Tiedolla johtaminen Teoreettinen viitekehys Empiirinen tutkimus
* Organisaation - . » Kohdeyrityksen tiedon,
paatoksenteko };ﬁ:g;;;ﬁggljl: tiedolla johtamisen,
Tietoon perustuva tietoperustainen yritys tl? 100 lr(l perustuvalr(ln
paaibksenteko ; paitoksenteon seka
o ; * Yrityksen BI&A:n nykytila
El.cs.p ¥1sutt1‘nen i paatdksenteko Kohdeyrityksen seka
Hiljainen tieto « Liiketoimintatiedon johtajien tarpeet
Liiketoimintatiedon hallinta ja analytiikka tiedolle, tiedolla
hallinta BI BI&A johtamiselle, tietoon
Lilketoinint perustuvalle
[ celointa padtoksenteolle seka
analytiikka BI BI&A lle
Liiketoimintatiedon
hallinta ja analytiikka ‘ ‘
BI&A Tutkielman tulokset
Massadata Teorian ja empiirisen tutkimuksen vélinen

vuoropuhelulla ja tulosten analysoinnilla saadaan
vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin.

Kuva 1 Tutkielman rakenne ja sisaltd
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Tutkielman kulku noudattaa Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2018, 63-64) esittelemaa
laadullisen tutkimuksen etenemisen mallia, joka koostuu aiheen valinnasta, tiedon keraami-
sestd, materiaalin arvioinnista, aineiston jarjestamisestd, analysoinnista ja tulkitsemisesta, seka

itse Kirjoitustyosté.

1.5 Katsaus aiempiin tutkimuksiin ja tutkimusaukon perustelu

Bl&A:ta on tutkimuksissa kasitelty esimerkiksi teknologiandkokulmasta, jolloin BI&A:ta voi-
daan pitaa jarjestelmind, jotka tukevat yrityksen johdon paatoksentekoa (Chaudhuri, Dayal &
Narasayya 2011, 88). Toisen tutkimuksen mukaan BI&A sisaltaa teknologiat, sovellukset ja
tietoprosessit tiedon hankkimiseen, tallentamiseen ja kayttoon parempien pa&tosten tekemiseksi
(Wixom & Watson 2010,14). BI&A:han voidaan sisallyttdd myos analytiikkaa, jolloin tekno-
logian, datan prosessoinnin ja liiketoimintalahtdisten kaytantojen lisaksi mukaan liittyy datan
analysointi ja analyyttinen teknologia, ja kaikkien naiden osa-alueiden avulla yrityksella on
mahdollista saada parempi kasitys liiketoiminnastaan seké pystyé tekemaan oikea-aikaisesti oi-
keita paatoksia. (Chen et al. 2012, 1166). Yhteistd ndille maarittelyille on liiketoimintatiedon
hallinta ja analysointi siten, etta tietoa voidaan tehokkaasti kayttaa johtamisen ja paatoksenteon

apuna.

BI&A:han liittyy kiintednd osana my0s datan visualisointi ja erilaiset mittarit. Naiden avulla
johtajat saavat nopeasti ymmarryksen liiketoiminnan tilasta ja pystyvét tekemdaan tehokkaita
paatoksia ilman, etta tiedon hankintaan ja analysointiin taytyy enéa tassa vaiheessa kayttaa ai-
kaa. Talouden tunnuslukuihin ja muihin tietoihin perustuvat yrityksen suorituskykya mittaavat
KPI-mittarit ndyttavat miten yritys suoriutuu tavoitteiden valossa ja niita kdytetaan liiketoimin-

nan johtamiseen. (PwC 2007)

Vaikka yrityksessa olisikin KPI-mittareita kaytosséan ja yritys olisi jopa investoinut BI&A:han,
useimmat organisaatiot eivat kuitenkaan saa arvoa ndisté investoinneista (Olszak 2016, 112).
Yrityksessa olevan tiedon pitdisi olla saatavilla oikealla kayttajalla oikeaan aikaan ja tiedon
pitéisi olla myos raataloityna tietyn kayttdjan tarpeisiin ja toimitettuna oikeassa muodossa
(Rajteric 2010, 48, 65). Syy oikean tiedon puuttumiseen sekd koko BI&A:n epdonnistumiseen
saattaa olla kattavien ohjeiden ja kéytantdjen puutteessa (Olszak 2016, 112). Yritykset eivét siis

tiedd, miten liiketoimintatietoa pita hallita ja kehittdd parhaimman hyddyn saavuttamiseksi.
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Aiemmissa tutkimuksissa on kasitelty Bl:ta, BA:ta, tiedolla johtamista ja paatoksentekoa eri
nakokulmista ja viitekehyksistd katsottuna, mutta tutkimuksia, joissa BI&A:ta on késitelty nii-
den yrityksen siséisten sidosryhmien ndkokulmasta, jotka osallistuvat yrityksen johtamiseen ja
paatoksentekoon, ei juurikaan 16ydy. 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 myos tietojarjestelmén kayt-
todonoton onnistumisesta sidosryhmatyypeittain (esim. loppukayttaja, IT-henkilsto, johto tai
ulkoiset sidosryhmadt), ja naita tutkimuksia voidaan soveltaa myos Bl&A-liiketoimintaan. Yri-
tyksen johtajat eivat kuitenkaan ole yhdenmukainen ryhmé, vaan jokaisella johtajalla on eri
tarpeita BI&A:lle riippuen siitd mista asioista ovat padtdsvastuussa, ja tutkimuksista ei 16ydy

vastauksia tahan nakdkulmaan.

Myos Llave (2019, 32) kattavassa tutkimuskatselmoinnissaan tunnisti tutkimusaukkoja ja tar-
peita tulevaisuuden tutkimukselle. Tutkimuksia, miten pienet ja keskisuuret yritykset voisivat
hyotya BI&A:sta tiedolla johtamisessa ja paatdksenteossa, on olemassa vain vahan. Lisaksi tar-
vitaan tutkimuksia eri toimialoille, jotka kayttavat BI&A:ta. BI&A:n kéyttdéd on tutkittu esi-
merkiksi pankki- ja vakuutusmaailmassa, telekommunikaatioyrityksissé ja vahittaiskaupoissa,
mutta muiden toimialojen tutkimus on vasta alkutekijoissaan. Llave (2019, 34) ehdottaakin, etta
pitéisi tutkia enemman naita erityyppisia aloja, jotka hyddyntavat BI&A:ta liiketoiminnassaan
ja lisaksi tarvittaisiin tutkimuksia, joissa kaytettdisiin esimerkiksi kentté- ja haastattelututki-
musmenetelmid. Lisaksi Ain, Vaia, DeLone ja Waheed (2019, 10) kirjallisuuskatsauksessaan
totesivat, etté tarvittaisiin lisda tutkimuksia liittyen loppukayttéjien kasityksiin Bl&A:ta koh-
taan, silla positiivinen kasitys liséisi kayttdjan todenndkdisyyttd kayttaa jarjestelméaa ja tukisi

samalla jarjestelman menestymista.

Taman tutkielman tarkoituksena on tayttda edellda mainittuja tutkimusaukkoja keskittymalla
keskisuureen yritykseen, joka toimii ohjelmistokehitysalalla, ja tutkimuksessa perehdytaan
haastattelun keinoin syvallisesti yrityksen johtajien tarpeisiin ja siithen, miten yritys, sen johtajat
voisivat johtamisessaan ja paatoksia tehdessaan hyotyda BI&A:n kehittdmisesta ja kéyttoon-
otosta. Tutkielman empiirisessd osuudessa haastatellaan yrityksen johtajia ja siten tuloksena on
empiirisen tutkimuksen ja teorian kautta konkreettisia ehdotuksia BI&A:lle kohdeyrityksessa

johdon tarpeet huomioon ottaen. Yrityksen paatokset vaihtelevat laajoista harvoin tehtévista
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strategisista paatoksista paivittaisiin operatiivisiin paatoksiin, ja jokaisella naita paatoksié teke-
valla johtajalla on omat tarpeensa liiketoimintatiedolle ja sen analysoinnille. Tutkielman tavoit-
teena on siis lisatd ymmarrysta siitd, miten BI&A voi tukea yrityksen eri osa-alueista vastuussa

olevia johtajia tiedolla johtamisessa ja padtoksenteossa.

2 KOHTI PAREMPIA PAATOKSIA

Organisaation menestymisen kannalta tiedon maara ei ole olennaista vaan se, ettd miten tietoa
kaytetdan ja sovelletaan (Markkula & Syvaniemi 2015, 20). Kuitenkin tiedon tarked merkitys
organisaatiossa on tunnistettu verrattain myohaan. Tietoperustainen yritysteoria, jonka mukaan
yrityksen tieto-omaisuus Vvoi tuottaa pitkan aikavalin kestavaa kilpailuetua, kehitettiin vasta
1990-luvulla (Alavi & Leidner 2001, 108; Grant 1996). Kuitenkin Galbraith jo vuonna 1974
huomautti informaation kasittelyd koskevassa tutkimuksessaan, ettd mitd enemmén epévar-
muutta tehtdvaan sisaltyy, sitd enemman tietoa pitad paatdstentekijoiden késitella tehtavén suo-
rittamisen aikana (Galbraith 1974, 28).

2.1 Tieto ja tiedolla johtaminen

Tietoa pidetddn osana yrityksen aineetonta padomaa, dokumentoidun tiedon kuuluessa yrityk-
sen rakennepd&domaan ja hiljaisen tiedon inhimilliseen pd&domaan (Inkinen 2016, 28; Laihonen
etal. 2013, 38). Yrityksen omistamien tietovarantojen on todettu tuottavan yritykselle kestavaa
kilpailuetua (Alavi & Leidner 2001, 108).

2.1.1 Datan jalostuminen viisaudeksi

Datan muuttuminen informaatioksi, tiedoksi ja viisaudeksi voidaan ndhdé hierarkkisena toisi-
aan seuraavina vaiheina (Alavi & Leidner 2001, 108). Tiedon perusraaka-ainetta kutsutaan da-
taksi (Valli & Ahlgren 2013, 5), mutta data itsess&én ei sellaisenaan ole hyodyllistd, koska sité
ole késitelty tai jalostettu kaytettdva&dn muotoon (Rowley 2007, 166; Valli & Ahlgren 2013, 5).

Data on padasiassa numeromuotoista, mutta voi olla myds merkkeja tai merkkijonoja (Valli &
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Ahlgren 2013, 5). Data konvertoituu informaatioksi silloin, kun se muutetaan kaytettdvaan
muotoon, tulkitaan ja saa merkityksen (Rowney 2007, 166; Valli & Ahlgren 2013, 5). Infor-
maatiossa mukana on liséksi myos konteksti eli informaatio sidotaan paikkaan (Sumbal et al.
2017, 182). Informaatio puolestaan muuttuu tiedoksi ja tietdimykseksi intuition ja henkilon ko-
kemusten kautta, eli tieto on inhimillinen kasitys asiasta. (Sumbal et al. 2017, 182) Viisaudesta
on kyse silloin, kun tieto siséistetaan ja sitd kyetddn hyodyntdmaan ratkaisemaan kéytannon
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 hanen toimin-
taansa (Frické 2019, 35).

Kuvassa 2 esitetddn Rowneyn (2007, 166) sekéd Vallin ja Ahglrenin (2013, 6) nakemyksista
yhdistetty tietopyramidi, joka mukaisesti tieto jalostuu tiedon arvoketjun mukaisesti datasta,
informaatiosta, tiedosta ja lopulta viisaudesta ja kuinka tiedon sisdistamisen ja intensiivisen
hyodyntdmisen seka viisauden ja ymmarryksen kautta voidaan tehdd jopa tulevaisuutta koske-
via paatoksia.
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Kuva 2 Tietopyramidi (soveltaen Rowley 2007, 168; Valli & Ahlgren 2013, 6)
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Tallaista ndkemysta tiedon muuntumisesta viisaudeksi on myos Kritisoitu, silld on néhty, etta
viisaus ei synny datan, informaation ja tiedon kautta vaan se tarvitsee kaikkia edella mainittuja
(Frické 2019, 41) ja on my0s koettu, ettd viisautta tarvitaan datan, informaation ja tiedon iden-
tifioimiseen seka késittelyyn ja se siséltdd myos arvoja, etiikkaa ja tehokkuutta tiedon, ymmar-
ryksen ja alykkyyden lisaksi (Dalal & Pauleen 2018, 232).

2.1.2 Tiedolla johtaminen ja sen merkitys yritykselle

Tietojohtaminen termind tarkoittaa seké itse tiedon johtamista, ettd myos tiedolla johtamista
(Képyla & Salonius 2013, 7). Tosiasioihin perustuvaa paatoksentekoa ja toiminnanohjausta
voidaan pitad tiedolla johtamisena (knowledge-based management), jolloin tietoa hyddynne-
taén tietoisesti ja tarkoituksenmukaisesti paatoksia tehdessa (Kapyla & Salonius 2013, 7; Les-
keld etal. 2019, 15; Ritvanen & Sinipuro 2013, 20). Tiedolla johtamisella pyritdan vahentdmaan
paatdksenteon epavarmuutta, joka johtuu joko tiedon puutteesta tai tilanteen monimutkaisuu-
desta sekd viemaan organisaatiota haluttuun suuntaa saatavilla olevan tiedon avulla (Jalonen
2015, 41, 49). Tiedolla johtamisen tarkoituksena on siis yhdistaa yrityksen siséinen ja ulkoinen
tieto ja pyrkia hyddyntamaan tata tietoa tarkoituksenmukaisesti strategisessa, taktisessa tai ope-
ratiivisessa paatoksenteossa. Liséksi tiedolla johtamisella hallitaan ja johdetaan prosesseja,
joilla tietoa luodaan ja sovelletaan paatoksenteossa sekd pyritdan erottamaan olennainen tieto
epéolennaisesta. (Jalonen 2015, 41; Kapylad & Salonius 2013, 7; Leskel4 et al. 2019, 16) Tie-
dolla johtamisen voidaan siten katsoa pitdvan sisélldan myos liiketoimintatiedon hallinnan ja
liiketoimintatiedon analytiikan, BI&A:n (Ritvanen & Sinipuro 2013, 21).

Tiedolla johtamisen juuret ovat Penrosen resurssiperusteisessa yritysteoriassa (resource-based
view), ja tdiman teorian mukaan organisaation Kilpailukyky riippuu sen k&ytssa 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,
etta yrityksen térkein tehtdva on vahentéé epavarmuutta tulevista tapahtumista hankkimalla li-
s&a tietoa niisté tekijoistd, jotka oletettavasti vaikuttavat ndihin tapahtumiin. Grant (1996, 110)
kuitenkin toteaa, ettd resurssiperustainen nakemys on oikean teorian sijaan l1&hinna pyrkimys

selittdméan mitka seikat mahdollistavat yrityksen kilpailuedun ja menestyksen.
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Taman jalkeen tieto on kuitenkin tutkimuksissa tunnustettu yhtend organisaation menestymisen
ehtona, silla yritykset ovat enenevassad méaarin siirtymassa perinteisesta tavaran tuotannosta tie-
tointensiivisempéén suuntaan (Jalonen 2015, 43). Tietoperustaisen ndkemyksen mukaan yri-
tyksen kilpailuetuun vaikuttavat ja sita edistavat yrityksen sisdiset tietoresurssit (Alavi & Leid-
ner 2001, 108; Laihonen et al. 2013, 24).

2.1.3 Tietoperustainen yritys

Tietoperustaisuus ja tietokeskeisyys ovat avainsanoja yrityksessa, jonka paatoksenteko ja pai-
vittdiset 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 seka selvitettavé seikat, jotka estavat tiedon luomisen ja hallin-
nan ja liséksi kartoitettava tiedolle asetettavat vaatimukset ja tiedon virtaukset suhteessa tehté-
viin ja liiketoiminnan strategiaan (Stonehouse & Pemberton 2005, 252). Tietoperustaisessa
yrityksessa johtaminen, kulttuuri ja tietojarjestelméat tukevat tiedon kehittdmista ja hyddynta-
mista ja erilaiset tiedon mittarit ovat kaytossa (Kiron 2017, 7; Stonehouse & Pemberton 2005,
251). Tarkead on, ettd yrityksen tieto on integroituna kaikkiin tehtaviin ja strategiaan, tietoa
analysoidaan ja hyodynnetdan innovointiin ja kilpailuedun saavuttamiseen seké kaytetaan sys-
temaattisesti paatoksentekoon ja johtamiseen koko organisaatiossa. (Kiron 2017, 9; Stonehouse
& Pemberton 2005, 252-253)

Hume ja West (2020, 3235) tunnistivat useita tekijoita, joiden kautta yrityksesta voisi tulla tie-
toperustainen, ja jotta yrityksen paatokset voisivat pohjautua dataan. Ensimmaiseksi on tarkeéa,
etta tietoa kohdellaan organisaation omaisuutena ja vahvuutena. Yrityksen taytyy osata valita
tai hankkia validia dataa ja tietoa sen perusteella mitd yritys yrittaa tavoitella ja mihin kysy-
myksiin datalla halutaan vastauksia. Yrityksella pitaa siis olla visio ja strategia maariteltyna,
jotta yritys tietdd mihin ja minké&laista dataa se tarvitsee. Yritykselld pitdd olla myo6s oikeat
Bl&A-tyokalut datan yhdistdmiseen, analysoimiseen ja esittdmiseen sekd ymmarrys siitd, kuka
naita tyokaluja tulee yllapitaméaan ja kayttaméaan. Yrityksen pitdd myos pyrkia integroimaan eri
jarjestelmissé oleva data yhteen jarjestelméén datan analysoinnin ja hyddyntdmisen helpotta-
miseksi ja lisdksi pitd4 huolehtia, ettd dataa paivitetdan ja se on laadukasta, kayttokelpoista ja

yhtendistd. Datan kasittelyd ja analysointia varten yrityksen pitad joko palkata tai kouluttaa
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tyontekijoistadn datatieteilijoita ja lopuksi huolehtia siitg, ettd koko organisaatiokulttuuri ja yri-
tyksen rakenteet tukevat datavetoista paatoksentekoa seka aloittaa tekemaan paatoksia perus-

tuen dataan.

Tiedon luomisella ja kaytoll& on iso merkitys myos yritysten sopeutumisessa ja kasvamisessa.
Yritykset kayttavéat strategisesti tietoa perinteisten talouteen liittyvien toimintojen lisdksi myos
tarkeiden péaatosten tekemiseen, ymmartadkseen ja ennustaakseen ulkoisen ympériston, kuten
Kilpailijoiden ja markkinoiden muutoksia, trendeja ja kehitysta seka organisaation oppimisen
mahdollistamiseen luomalla uutta tietoa vanhan pohjalta. (Choo 1996, 329-330; Markkula &
Syvaniemi 2015, 30) Tietoa johtamisen ja paatoksenteon pohjalle on saatavissa useista lahteisté
ja ndita tietoja pitdd pystya yhdistaméan tehokkaiden paatosten aikaansaamiseksi ja paatosta
tehdessé pitaisi myods huomioida péaatosten vaikutukset lopulliseen lopputulokseen (Frankel
2009, 52).

Grant (1996, 111) artikkelissaan késitteli tietoperustaista organisaatioteoriaa (knowledge-based
theory of the firm) ja tunnisti tiedon ominaisuuksia, jotka ovat yhteydessa yrityksen arvon luo-
miseen tiedon avulla. Tietoa pitdd Grantin (1996, 111) mukaan mm. pystya siirtdmaan, uusi
tieto pitad olla yhdistettavissa vanhaan tietoon ja tieto pitaé olla hyédynnettavissa ja saatavilla.
Penrosen (1968) ajatus yrityksen siirrettavista resursseista ja kyvykkyyksista patee Grantin

mukaan myds tietoon; on tarkeéd, ettd tietoa siirretddn seké yrityksen sisélla, mutta myos yri-

tysten vélilla.

Choo (1996, 339) esittelee mallin (kuva 3) tietdvastd organisaatiosta (knowing organization),
jossa yhdistyvéat aiemmat tutkimukset yrityksesta paatoksentekijang, tietoa luovana yksikkona

seka tekijana, joka yrittdd ymmartad mitd organisaation ymparistossé tapahtuu.
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Ymmairrys

Tiedon luonti

Piiitoksenteko

Organisaation
toiminnot

Tiedon prosessointi

Tiedon muunnos

Tiedon tulkinta

Kuva 3 Tietéva organisaatio (Choo 1996, 339)

Organisaation on mahdollista saavuttaa kilpailuetua, kun sielld toimitaan Choon (1996, 340)
mallin mukaisesti tietoa luoden, tulkiten ja prosessoiden seka kayttamalla tata tietoa hyvaksi

organisaation toiminnoissa.

2.2 Organisaation paatoksenteko

Yrityksen johtajien tehtdvana on johtaminen asetettujen tavoitteiden valossa sekd tehda liike-
toimintaan liittyvia tehokkaita ja monimutkaisia paatoksia optimaalisten taloudellisten tulosten
saavuttamiseksi (Abubakar, Elrehail, Alatailat & Elgi 2019, 104; Negro & Mesia 2020, 149).
Nama péaatokset perustuvat usein epatarkkaan tai virheelliseen tietoon, tai tietoa paatoksenteon
tueksi ei ole ollenkaan saatavilla. Siten tehdyt paatokset saattavat olla liiketaloudellisesti huo-
noja ja johtaa jopa kilpailuedun menetykseen. Gigerenzerin (2015) mukaan paatoksiin kuiten-
kin liittyy aina riskejé ja epavarmuuksia. Jos riskit ovat tiedossa, paatokset voivat perustua ti-
lastollisiin ja laskennallisiin menetelmiin. Epédvarmoissa tilanteissa paatoksissé on aina mukana

myaos intuitiota ja heuristiikkaa eli ns. nyrkkisaantoja. (Gigerenzer 2015, 34, 39)
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2.2.1 Organisaation patdsten tasot

Organisaation johtaminen ja paatoksenteko voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen; strategiseen,
taktiseen ja operatiiviseen johtamiseen (Kaplan Financial Knowledge Bank 2020). Strateginen
johtajuus kasittad yrityksen pddmaérien ja tavoitteiden saavuttamiseksi suoritettavaa ohjausta
ja strategiseen johtajuuteen liittyvan paatoksenteon suorittaa organisaation ylin johto (Kaplan
Financial Knowledge Bank 2020; Kyr6la 2010, 15, Valtiovarainministerid, 26). Strategisessa
johtamisessa tarkeaa on tehda ennusteita seka ohjata liiketoimintaa siten, etta saavutetaan ase-
tetut strategiset paamaéarat ja taloudelliset tavoitteet (Kyrola 2010, 8). Strategisessa johdossa
paatoksenteossa kadytettavé tieto on vaikeammin ennustettavaa kuin muilla johdon tasoilla, ja
siksi kaytetddnkin usein epévirallisia ja ad hoc-tyylisia jarjestelmid apuna (Kaplan Financial
Knowledge Bank 2020; Taylor 2012, 50). Taktisessa johtamisessa ollaan vastuussa strategisten
padtosten toteuttamisesta seka organisaation operaatioiden toimivuudesta ja yleensa paatoksen-
teon avuksi kaytettavé tieto on yrityksen transaktiotietoa, mutta sitd voidaan saada myos yri-
tyksen ulkopuolelta (Kaplan Financial Knowledge Bank 2020). Operationaalinen johto puoles-
taan huolehtii organisaation péivittaisten toimintojen toteutumisesta (Kaplan Financial Know-
ledge Bank 2020, Valtiovarainministerio, 26) ja tdéhan kéytettya tieto on spesifisté ja yksityis-
kohtaista tietoa (Kaplan Financial Knowledge Bank 2020)

Strategisia paatoksia yrityksessa tekevat ylempi johto sekd johtoryhmad, ja paatokset antavat
suuntaa koko yritykselle (Taylor 2012, 50). Paatokset ovat yleenséd kertaluonteisia (Taylor
2012, 50) ja perustuvat pitkaaikaiseen kilpailustrategiaan (van Gils, Ramaekers, Caris & de
Koster 2018, 1). Strategiset paatokset pohjautuvat suureen maéraan analysoitua tietoa ja paatos
valitaan useiden vaihtoehtojen joukosta (Taylor 2012, 50). Taktiset paatokset vaikuttavat kes-
kipitkalla aikavélilld ja saattavat toistua samanlaisina joka viikko tai kuukausi ja yleensd ne
liittyvat johtamiseen ja valvontaan. Taktisilla paatoksilla on merkittava vaikutus koko yrityksen
liiketoimintaan. (Taylor 2012, 50) Operatiiviset p&atokset liittyvat organisaation paivittaiseen
toimintaan liittyen yksittdiseen asiakkaaseen tai tapahtumaan. Téallaiset paatokset ovat hyvin
tarkeitd organisaation toiminnalle ja siten niiden yhteenlaskettu arvo voi olla jopa yksittéista
strategista arvoa suurempi. Siksi niiden johdonmukaisuus ja toistettavuus ovat tarkeita yrityk-
selle. (Taylor 2012, 50; van Gils et al. 2018, 1)
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2.2.2 P&atoksenteon mallien ja teorioiden ajallinen kehitys

Organisaation paatoksenteon tutkimus voidaan katsoa lahteneen liikkeelle jo 1800-luvulla
(mm. Ingram 1893, 108) ja tutkimusty0 jatkuu edelleen liittyen mm. BI&A:n ja tekoalyn avulla
tehtavaan paatoksentekoon. Paatoksentekoa on ajansaatossa tutkittu useasta eri nakokulmasta
ja kehitettyja paatoksenteon malleja ja teorioita voidaan jakaa useammalla tavalla. YKksi tapa on
jakaa paatoksenteko perinteisiin paatdksenteon teorioihin seka ihmisten kayttaytymiseen pe-
rustuvaan teoriaan (behavioral decision theory). Siind missa perinteiset teoriat ovat luonteeltaan
normatiivisia, ja niissé etsitdén optimaalista ratkaisua tiedettyjen vaihtoehtojen joukosta, kayt-
tdytymiseen perustuvat teoriat pyrkivat ymmartdmaan, miten paatoksié tosieldmassé tehdaén
(Aldag 2012, 133; Einhorn & Hogarth 1981, 54; Orasanu & Connolly 1993, 19). Paatdksente-
komalleja voidaan tarkastella myds sen mukaisesti, kuinka rationaalisesti ihmisen odotetaan

padtoksentekotilanteessa kayttaytyvan.

Rationaalisesti toimivaa ihmistd kutsutaan taloustieteissd termeilli "Homo Economicus™ tai
”economic man”. Termid “economic man” on k&ytetty tutkimuksissa ja Kirjallisuudessa jo
1800-luvulla, kuten esimerkiksi Ingram teoksessaan ‘A history of political economy’. (Ingram
1893, 108; O’Boyle 2007, 322) Kuitenkin tallaisen rationaalisesti toimivan ihmisen maaritel-
man voidaan katsoa juontavan juurensa jo tatakin aiemmalta ajata. Skotlantilainen moraalifilo-
sofi ja taloustieteilija Adam Smith teoksissaan kuvaili ekonomisen ihmisen olevan jarkevé ja
rationaalisesti ajatteleva, joka ajaa omaa etuaan valitsemalla saatavilla olevista vaihtoehdoista
sen, joka tuottaa hyvaksytyn lopputuloksen (Grampp 1948, 315). Ekonomisen ihmisen on myos
todettu toimivan puhtaasti itsekkaiden motiivien ajamana (Ingram 1893, 108) ja hanen oletetaan
tietdvan kaikki olennaiset nakokulmat ympéristostdan ja osaavan sen perusteella laskea par-

haimman mahdollisen vaihtoehdon (Simon 1955, 99).

Klassinen paatoksentekomalli perustuu téllaisen rationaalisesti kayttdytyvan ihmisen toimin-
taan. Sen mukaan kaikessa, mitd organisaatiossa tehd&én, on kyse péaatoksenteosta ja paatok-
senteon laadusta riippuu organisaation suoriutuminen. Yritys ja ihminen toimivat rationaalisesti
silloin, kun paatdksenteko perustuu loogisuuteen ja jarkevyyteen. Taydellisessé rationaalisuu-
dessa oletetaan, ettd paatoksentekija on perilld kaikista vaihtoehdoista, joiden joukosta valitsee
taloudellisen laskennan avulla parhaimman mahdollisen vaihtoehdon maksimoidakseen sub-
jektiivisen odotetun hyédyn (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 paatts voi
syntya kustannus-hyotyanalyysin pohjalta, jolloin paatds perustuu mahdolliseen taloudelliseen
hyotyyn ja kuluihin. Toinen vaihtoehto paatdksen teon pohjalle Peltosen (2019, 30) mukaan on
strateginen analyysi, jolloin kerdtddn tietoa ulkoisesta toimintaymparistostd, kuten markki-
noista, kilpailijoista ja taloudesta, sekd organisaation omista vahvuuksista ja heikkouksista liit-
tyen esimerkiksi resursseihin ja osaamiseen tai johtamiseen ja kulttuuriin. Naiden tietojen poh-

jalta yritys pystyy laatimaan strategisen suunnitelman organisaation suunnasta.

Klassiseen paatoksentekomalliin voidaan laskea kuuluvan mm. von Neumannin ja Morgenster-
nin alun perin vuonna 1944 kehittdm& matemaattiseen laskentaan perustuva peliteoria (von
Neumann & Morgenstern 1944). Klassisessa mallissa ihminen toimii aina rationaalisesti, ha-
nelld on taydellinen tietdmys ympadristostaan paatoksenteon tueksi ja han on perilla kaikista
keinoista, joilla saavuttaa haluttu tulos ja lisdksi hédn on kykeneva tekemé&an optimaalisia péa-
toksia. Klassista mallia voidaan kutsua normatiiviseksi malliksi, koska se tarjoaa ndkemyksen
siitd, mihin yrityksen on pyrittdva tehdessaan paatoksiaan. (Aldag 2012, 133; Harisalo 2010,
147, 149)

Paatoksentekijat kuitenkin harvoin tekevét optimaalisia padtoksia perustuen taydelliseen ratio-
naalisuuteen (Beach & Lipshitz, 1993, 22). Simon (1972, 163) haastoi 1940-luvulla nakemyk-
sen ihmisesta rationaalisena olentona ja kehitti vastapainoksi kasitteen rajoitetusta rationaali-
suudesta (bounded rationality), jolloin riskit, monimutkaisuus ja epdvarmuus kaikista vaihto-
ehdoista rikkovat mahdollisuuden taydelliseen rationaalisuuteen. Alun perin jo vuonna 1947
ilmestyneessa kirjassaan Administrative Behavior (suom. Paatoksenteko ja hallinto), Simon
(1982, 48-49, 119-120) kyseenalaisti mahdollisuuden taydelliseen rationaalisuuteen vaitta-
malla, ettd ihmiselld on vain sirpaloitunutta tietoa jokaisen valinnan seurauksista ja jo inhimil-
listen rajoitusten takia hdnen on mahdotonta ymmértaa ja ennakoida kaikkia mahdollisia vaih-
toehtoja paatoksia tehdessadn. Monimutkaisissa tilanteissa ei siis aina ole mahdollista valita
parhainta mahdollista vaihtoehtoa paatoksentekijan mm. rajallisen tiedon ja kognitiivisen ky-
vykkyyden takia, ja talloin paatoksentekijan pitaa tyytya johonkin vaihtoehtoon ja tehda komp-
romisseja. Paatoksentekija valitsee siis tiedetyista vaihtoehdoista tyydyttdvimman vaihtoehdon,
josta Simon kaytti sanaa “satisficing”. (Simon 1972, 170, 176, 168).
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Paatoksentekoa on ajan saatossa tutkittu monesta eri nakokulmasta. Taulukko 1 pohjautuu osit-

tain Al-kharabshehin (2014, 21) koostamaan historialliseen katsaukseen kehitetyisté paatoksen-

tekomalleista lisattynd muilla malleilla ja teorioilla seké lyhyell& selitykselld mallin paakoh-

dista.

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

Peliteoria (game theory)

Odotetun hyodyn malli
(expected utility model)
/von Neumann & Mor-
genstern - hyotyteoria
Tilastollinen paatoksen-
teko (statistical decision
making)

Rajoitettu rationaalisuus
(bounded rationality)

Dynaaminen paatoksen-
teko (dynamic decision
theory)

Heuristinen malli (heuris-
tic model)

von Neumann &
Morgenstern 1944

von Neumann &
Morgenstern 1944

Blackwell &
Girshick 1954

Simon 1957

Edwards 1962

Simon 1960

Taydellinen rationaalisuus. Valitaan mate-
maattisen mallin mukaisesti optimaalisin
vaihtoehto tilanteessa, jossa on riskeja. (von
Neumann ja Morgenstern 1944, 9)

Rationaalinen riskinalainen valinta tapah-
tuu vaihtoehtojen odotetun hyédyn perus-
teella (von Neumann ja Morgenstern 1944,
8).

Paatoksentekoa voidaan kuvata erilaisilla
matemaattisilla pelimalleilla, kuten perak-
kaisen pelaamisen mallilla (sequential
game, esim. shakki) (Blackwell & Girshick
1979, 237).

Tyydyttavan (“satisficing”) ratkaisun va-
linta eli valitaan vaihtoehto, joka tayttaa va-
himmaisvaatimukset (Simon 1972, 161,
168). Paatokset voivat pohjautua esimer-
kiksi konfliktien n&enndisratkaisuun, epéa-
varmuuden valttdmiseen, ongelmaperustai-
seen etsimiseen tai organisaation oppimi-
seen (Cyert & March 2013, 10; Hakli 2018,
80; March & Simon 1958, 138-139).

Paatoksentekijd tekee padtoksentekosek-
venssejd, jolloin aiempien pdaitdsten tuot-
tama tieto hyodyntaa tulevia paatoksia. Ta-
voitteena kokonaistulon maksimointi pit-
kalla tahtdimella. (Edwards 1962, 59-60)
Paatds tapahtuu rajoitetun rationaalisesti
esimerkiksi intuition tai peukalosddnnon
johdattelemana tiedon sijaan. Heuristiikka
tarkoittaa tiedon syrjayttdmistd, jotta voi-
daan tehda nopeita ja tarkkoja paatoksia
epavarmuustilanteissa. (Gore 1964, 8;
Mousavi & Gigerenzer 2017, 367-368; Si-
mon 1960, 11; Simon 1972, 59)



Ryhmaajattelu Janis 1972

(Groupthink)

Roskaamparimalli (gar-

bage-can model) Olsen 1972

Kontingenssimalli (contin-

gency model) Yetton 1973

Prospektiteoria (prospect Kahneman &
theory) Tversky 1979
Eettinen paatoksenteko Rest 1984
(ethical decision making)
Malliin perustuva paatok- Klein 1986

senteko (recognition pri-
med decision-making,
RPD)

Jaettu paatoksenteko (dis- Schneeweiss 2003

tributed decision-making
model)

Cohen, March &

Vroom, Jago &

31

Ryhmén paatoksiin saattaa vaikuttaa ryh-
mé&n normit tai vastuussa olevan johtajan
vahvat ndkemyksensa ja nama saattavat es-
taa yksiloiden kriittiset nakemykset (Janis
1972, 3, 5).

Valinnan tekeminen hyvin epéselvassa ti-
lanteessa, jolloin valintaan vaikuttaa roska-
amparin sen hetkinen sisalté kuten organi-
saation jasenet, ongelmat, ratkaisut ja ndi-
den muutokset (Cohen, March & Olsen
1972, 2-3).

Paatoksentekoon ja valintaan vaikuttavat
paatoksentekijan persoonallinen johtamis-
tyyli, tilanne ja ongelman laatu (Vroom &
Jago 1973, 334-335).

Kehitettiin vastauksena von Neumannin ja
Morgesternin odotetun hyddyn mallissa
esiintyviin  ongelmiin. (Kahneman &
Tversky 1979). Mallissa tunnistetaan teki-
jOItd, jotka saavat ihmisen pé&attdméén ta-
loudellisten etujen ja olemassa olevan tie-
don vastaisesti (Buchanan & O’Connel
2006, 33).

Teoria moraalin ja eettisyyden vaikutuk-
sesta paatoksentekoon. IThmisen moraali eli
kasitys oikeasta ja vaarasta vaikuttaa kayt-
taytymiseen ja sen mukaisesti myos paatok-
sentekoon (Rest 1986, 135, 152, 163).
Malli, jonka mukaan toimitaan intuitiivi-
sesti tilanteen tunnistamisen jalkeen (Klein
1993, 138, 140).

Useita péaatoksentekijoita eri aloita osallis-
tuu yhden ongelman ratkaisuun, ja tarkoi-
tuksena on kokonaisoptimaalisen tuloksen
tai tasapainoisen paatoksen saavuttaminen
(Schneeweiss 2003, 237-238).

Monia muita lahestymistapoja edelld mainittujen lisaksi on organisaation ja yksilén paatoksen-

teolle tutkittu. Naille ei voida valttamatta osoittaa yksittaista kehittdjaa tai edes ajankohtaa, jol-

loin teoria olisi kehitetty.

Intuitio ja tunteet voivat toimia valineend nopeaan ja tehokkaaseen paatoksentekoon (Dane &

Pratt 2007, 34). Intuitiota voidaan pitad yksilollisend tapana tehda paatoksia seka erédénlaisena
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kognitiona, joka eroaa tietoisesta, analyyttiseen ajatteluun pohjautuvasta paattelysta (Salas, Ro-
sen & DiazGranados 2009, 943). Yksil6t voidaan Abubakarin et al. (2019, 106) mukaan luoki-
tella tiedon hankinta- ja arviointityylin mukaan joko intuitiiviseksi tai rationaaliseksi ja ana-
lyyttiseksi. Asiantuntijuuteen pohjautuva intuitiivinen péatoksenteko perustuu yksilon koke-
muksen kautta saavutettuun asiantuntijuuteen ja tutkimusten mukaan tarvitaankin vahintédan 10
vuotta tyokokemusta hyvien paatoksien tekemiseksi “aavistuksen” kautta (Matzler, Bailom &
Mooradian 2007, 14). Myds Simonin (1960, 5-6, 8) esille tuomat ei-rutiininomaiset paatokset
voivat vaatia taakseen asiantuntijuuden kautta kehittyvaa intuitiota. Ajan myo6té kehittynyt asi-

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

Paatoksentekoa voidaan pitad myos luovana (creative decision making). Luovassa paatoksen-
teossa kéaytetddn epastandardia prosessia, painopiste on uudenlaisessa paatoksentekoprosessissa
itse lopputuloksen sijaan tai kun sosiaalisessa kanssakédymisessa vaikutetaan muiden kayttay-
tymiseen. (Stoycheva & Lubart 2001, 15-16)

Paatoksentekoon voi tutkimusten mukaan vaikuttaa samanaikaisesti myés monta, joskus jopa
kesken&an kilpailevaa eri kriteerid, ja téllaista monikriteeristd paatoksentekoa (multi-criteria
decision making, MCDM) tutkittu eri koulukuntien taholta vuosikymmenien aikana (Ishizaka
& Siraj 2018, 462; Pajala 2017, 9, 13). Monikriteeriseen paatoksentekoon kuuluu erilaisia
MCDM-tekniikoita, kuten sumea joukkoteoria ja neutrosofinen joukkoteoria, joiden avulla voi-
daan ratkaista monimutkaisia teknisia ongelmia (Zavadskas, Pamucar, Stevi¢ & Mardani, 2020,
1).

Uusimpia lahestymistapoja on esimerkiksi tekodlyn kaytto organisaation paatoksenteossa. Te-
koélysovellukset oppivat ja parantavat itse itseddn, ja niit4 kdytetaan silloin, kun paatoksenteko
voi perustua logiikkaan ja tiedon syvyyteen intuition, holistisen ndkemyksen ja abstraktion si-
jaan. Tekodlyn kautta saadaan nopeita, tarkkoja ja toistettavissa olevia paatoksia, ja talla het-
kell& tekodlysovelluksia p&éatoksentekoon kéytetddn mm. tyontekijoiden palkkaamiseen, luot-
toriskien ennustamiseen pankeissa, itseajavissa autoissa sekd tiedemaailmassa. (Sherestha,
Ben-Menahem & von Krogh 2019, 67) Kuitenkin esiin on noussut myés kysymys siitd, kuinka
eettistd on kayttaa tekoalya esimerkiksi asiakkaita koskevien paattsten teossa (Jarrahi 2018, 3;
Vidgen, Hindle & Randolph 2020, 491).
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Vaikka edelld kerrotut ja monet muut lukemattomat organisaation paatoksenteon mallit ja teo-
riat ovatkin térkeitd paatoksenteon késitteen ja sen ympérilla kaytavan tutkimuksellisen kes-
kustelun ymmartadmiseksi, tiedolla johtamisen ja tiedon ymparille Kietoutuvat paatéksenteon
mallit ovat olennaisia taman tutkielman kannalta. Pyrkimys rationaalisuuteen on pitkalti vai-
kuttanut BI&A:n kehittdmiseen, jonka tarkoituksena on auttaa eri tietoléhteisté keréattyyn dataan
pohjautuvaa paatdksentekoa (Duki¢, Bara & Duki¢ 2016, 2).

2.2.3  Tietoperustainen yritys ja paatoksenteko

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yrityksen tietoperusteisuus ja tuloksellisuus korreloivat kes-
ken&an; mité tietoperusteisemmaksi yritys itsedan luonnehtii, sitd paremman liiketoiminta- ja
operatiivisen tuloksen yritys saavuttaa. Yrityksen, joka perustaa paatoksenteon 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 tarkeydestd, tiedon saatavuus ja laatu eivét valttamaétta tue tyéntekoa, joh-
tamista ja paatoksentekoa. On huomattu, etté tietotyoldiset voivat kdyttaa jopa puolet tydajas-
taan tiedon etsimiseen ja tiedon siséltdman virheiden korjaamiseen seka etsimélléa epéluotetta-
valle datalle vahvistusta (Redman 2013, 86).

Jotta yritys saavuttaisi arvoa tiedoistaan, koko organisaatiokulttuurin pitéisi tukea tietoon poh-
jautuvaa péatoksentekoa ja jokaisen yrityksen tyontekijan olisi ymmarrettava tiedon merkitys
yrityksessa seka myos luotettava siihen (McAfee & Brynjolfsson 2012, 16; Miller & Jensen
2017, 651). Hellstrémin ja Ikédheimon (2017, 3, 10) tekemén tutkimuksen mukaan yrityksilla ja
muilla toimijoilla on kuitenkin haasteita tiedon kaytossé paatoksenteon tukena. Usein kiire es-
taé perehtymaésté relevanttiin tietoon ja tieto saattaa olla sellaisessa muodossa, ettei se palvele
paatoksentekoa. Yrityksissé saattaa olla myos liian yksipuolisia tiedonlahteita kaytettavissééan
tai tietoa voi jopa liikaa saatavilla heikentéen relevantin tiedon I0ytdmisté. Toisaalta yrityksissé
ei valttamatta osata edes kyseenalaistaa tiedon luotettavuutta ja laatua. Myodskaan digitalisaa-
tiota ei osata hyddyntaa taysin tiedontuotannossa. Isona ongelmana tiedon hyddyntamisessa

paatoksenteossa koettiin olevan myads resurssien ja rahoituksen puute sekd osaamisvaje.

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

sidotaan monissa tutkimuksissa massadatan kayttéon (mm. Carillo, Galy, Guthrie & Vanhems
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2019, 555; Miller & Jensen 2017, 645; Provost & Fawcett 2013, 52), tietoperustaisuus ei kasita
pelkéstddn massadatan hyvaksikayttdd vaan myos perinteista liiketoimintatietoa. Yrityksessa
kerattava numeraalinen taloushallinnon tieto liittyy yleisimmin transaktioihin, mutta pelkastaan
tallaisen rakenteellisen tiedon kerédminen ja hyodyntdminen padtoksenteossa ei tarkoita tie-
dolla johtamista vaan siihen tarvitaan myds syvempaé liiketoiminnan tietoa, jota 0ytyy yleensa
strukturoimattomassa muodossa kuten erilaisista asiakirjoista, reklamaatioista, muistioista ja
séhkdpostista. (Markkula & Syvéniemi 2015, 37-39).

Vaikka termejé tietoon perustuvaa ja nayttéon perustuvaa paatoksentekoa (evidence-based de-
cision making, EBDM) joissain tutkimuksessa kasitetddn synonyymina toisilleen, tarkoittaen
paatdksentekoa, joka perustuu tietoon ja analytiikkaan intuition sijaan, paasaantoisesti tutki-
muksissa erotetaan ndma kasitteet toisistaan. Alun perin laéketieteessé kaytettya EBDM:&a so-
velletaan nykyadn myos liiketaloudessa ja organisaation johtamisessa. Tallaisessa tutkimustie-
toon ja todisteisiin pohjautuvassa johtamisessa yhdistetdén saatavilla oleva tutkimustieto péa-
toksentekijan kokemukseen laadukkaan paatoksenteon, parhaan mahdollisen tuloksen ja kilpai-
luedun saavuttamiseksi. (Rousseau 2006, 258, 260) Tutkimusten avulla voidaan vertailla paa-
tosten eri ratkaisuvaihtoehtoja ja niiden vaikutuksia ja samalla paatoksentekijan ymmarrys il-
miosta tai asiasta lisdéntyy (Niiranen 2015, 308). Paatosten ja valintojen taustalla on oltava siis
nayttoa paatoksen kannattavuudesta, mutta lisaksi yrityksessa kannattaa suosia ja harjoittaa ko-
keilevaa ilmapiirid, jolloin saadaan tutkimustietoa siita, ettd onko jokin kannattavaa. Lisaksi
jatkuva oppiminen, kysely ja tutkiminen lisdavét naytt6a mahdollisista liiketoiminnan ongel-
mista ja niiden parannuskeinoista. (Pfeffer & Sutton 2006, 1)

Kehittdmansa mallin mukaisesti Baba ja HakemZadeh (2012, 848) esittivat EBDM:n olevan
monitasoista, jolloin tiedon lisaksi paatdkseen vaikuttaa myds mm. yksilo ja organisaation ta-
sot, johtajien koulutus, kokemus ja arvot seka eettiset rajoitukset. Saatavilla olevan tutkimus-
tiedon arvottaminen seka olennaisen ja kayttokelpoisen tiedon I6ytdminen on koettu ongelmal-
liseksi ndyttoon perustuvassa paatoksenteossa, sillé vaihtoehtojen punnitseminen ja tarkeim-
méan tiedon valitseminen edellyttdvat aikaa ja osaamista. (Lahteenmaki-Smith & Kuitunen
2015, 115-116)
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Pystyakseen tehokkaasti hyodyntdmaan liiketoimintatietoa, yrityksen on pyrittdva kohti tieto-
perustaisuutta hallinnoimalla, kehittdmalla ja parantamalla tietoaan seka kéyttamaan sita tehok-
kaasti paatoksenteossa liiketoiminnan suorituskyvyn ja kilpailukyvyn parantamiseksi. Téassa tu-
lee avuksi BI&A.

2.3 Liiketoimintatiedon hallinta ja analytiikka, BI&A

Yrityksen kaikkea sellaista tietoa, jota kéytetddn paatoksenteossa, voidaan kutsua liiketoimin-
tatiedoksi (Valli & Ahlgren 2013, 6). Yrityksen odottavat liiketoimintatiedon hallinnalta ja ana-
lysoinnilta eli BI&A:lta ja siihen liittyvilta tyokaluilta parannusta tiedolla johtamiseen seka tie-
toon ja nayttoéon perustuvaan paatoksentekoon (Isik, Jones & Sidrova 2012, 161; Seddon, Cons-
tantinidis, Tamm & Dod 2017, 237). Naiden lisdksi BI&A:n on todettu vaikuttavan positiivi-
sesti myos 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 mielestd kolmanneksi tarkein asia ja huolenaihe organisaatiolle, ja IT-investoin-
neista eniten yrityksissa kohdistui BI&A:han, datan louhintaan, ennustamiseen ja massadataan.
Samalla koettiin, ett4 ndihin asioihin pitdd myos investoida eniten kaikista IT-investoinneista.
Yrityksissa siis koetaan, ettd BI&A:n tila yrityksessa ei ole paras mahdollinen ja siihen pitaisi

investoida enemman.

2.3.1 Mitd BI&A on?

Liiketoimintatiedon hallinnalle ei ole olemassa tarkkaa mééritelméaa. Sana intelligence voidaan
madritell tarkoittavan kaikkea sit4 toimintaa, kuten datan kerd&mistg, analysointia ja hyddyn-
tdmista, jolla data saadaan valjastettua tueksi yrityksen paatoksenteolle seké auttamaan yritysta
saavuttamaan kilpailuetua (L6pez-Robles, Otegi-Olaso, Porto Gomez & Cobo 2019, 22). Ylei-
simmin tutkimuksissa liiketoimintatiedon hallinnalle kaytetadn termid Business Intelligence
(BI), mutta toisaalta joissain tutkimuksissa ké&ytetadn myos termid liiketoimintatiedon hallinta
ja analytiikka (Business Intelligence & Analytics, BI&A) tai pelkkaa liiketoiminta-analytiikka
(BA, Business Analytics). Toisaalta joissain liiketoimintatiedon hallinnan ohjelmistoja ja kon-

sultointia tarjoavissa yrityksissd koko Business Intelligence termind on néhty vanhentuneen, ja



36

kayttoon on otettu termi esimerkiksi Business Insight, jolloin painotus on liiketoimintanake-
myksessé ja oivalluksissa teknologian sijaan ja sité kéytetéan tiedolla johtamisen valineena tu-
kemaan mm. strategista johtamista (Bayrak 2015, 230; eCraft). Voidaan myos painottaa johdon
roolia Bl:n kaytdssa ja puhua johdon tietojarjestelmasta (Jahantigh et al. 2019, 111). T&ssa tut-
kielmassa kéytetdan pééasiassa termid BI&A, jolloin késitteeseen kuuluu mukaan seka perin-

teinen liiketoimintatiedon hallinta, etté tietoon perustuva analytiikka.

B1 on tarkoitettu strategiseen ja operationaaliseen liiketoimintaan liittyvaan automaattiseen paa-
toksentekoon ja liiketoiminnan eri osa-alueiden analysointiin (Hanel 2015, 1; Rouhani & Ra-
vasan 2015, 399). Bl on tyokalu tai metodi, jolla voidaan tietoa muuttaa sellaiseksi, etta se tukee
yrityksen paatoksentekoa (Negro & Mesia 2020, 147). Bl voidaan maaritelld yrityksen kyvyksi
toimia tehokkaasti hyodyntamaélla sekd henkildsto- etté tietoresursseja (Vuksic, Peji¢-Bach &
Popovi¢ 2013, 614). Bl voidaan myos katsoa kattavan kaikki prosessit ja jarjestelmat, joilla
muutetaan raakadata hyodylliseksi tiedoksi ja mahdollistetaan organisaation siséisen ja kilpai-
luympéristosta saatavan tiedon systemaattinen analysointi (Peji¢-Bach et al. 2018, 64). Bl:ta
voidaan tarkastella my6s teknologiandkdkulmasta, jolloin sitd pidetddn tietojarjestelmana,
jonka algoritmien avulla voidaan sdil6d, manipuloida ja analysoida dataa seka ratkaista moni-
mutkaisia ongelmia ja tukea paatoksentekoa monimutkaisissa tilanteissa (Khan & Quadri 2014,
22; Rouhani & Ravasan 2015, 400). Lonnqgvist ja Pirttiméki (2006, 32) puolestaan artikkelis-
saan kayttivat maaritelmaa, jonka mukaan Bl on johtamisfilosofia ja tyokalu, jonka avulla or-
ganisaatiot hallitsevat ja jalostavat yrityksen tietoa paatoksenteon avuksi. Pirttiméen (2007) ar-
tikkelin mukaan Vitt, Luckevich ja Misner madrittelivat Bl:n olevan asenne ongelmien ratkai-
sua ja rationaalista johtamista kohtaan seka viitekehys, jolla hallitaan organisaation suoritusky-
kya. Sen avulla voidaan esimerkiksi asettaa tavoitteita ja seurata liiketoiminnan kehitysta, mutta
my0s saada oivalluksia ja mitata tuloksellisuutta. Naiden liséksi tutkimuksista 10ytyy useita
erilaisia maéaritelmié Bl:lle. Sitd voidaan pitaa tiukasti tyokaluna tai teknisena sovelluksen ja
laajasti ymmarrettynd yrityksen asenteena liiketoimintatiedon hallintaa kohtaan tai jopa filoso-
fiana ja menetelménd, jonka mukaisesti hallitaan yrityksen liiketoimintatietoa. Padsaantoisesti
Bl:n ymmérretddn nykyadn kayttavéan teknologiaa hyvéksi datan kerddmisessg, analysoinnissa
ja muuttamisessa tiedoksi, jotta tiedon avulla voitaisiin tehdé oikea-aikaisia paatoksia (Foote
2017).


https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0268401213000522#!
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Analytiikkaa voidaan pitaa tieteellisend prosessina, jonka avulla data muutetaan parempien paa-
tosten pohjalle tarvittavaksi ndkemykseksi (Informs 2020). Liiketoiminta-analytiikalla (BA)
pyritddn Bl:n tapaan auttamaan paatoksentekijoita tekemaén strategisia, taktisia ja operatiivisia
paatoksia seké tekemdadn ennustuksia tulevasta yrityksen reaaliaikaisen ja historiallisen tiedon
avulla, mutta toisin kuin Bl:ssa, apuna kéytetdan tilastollisia ja matemaattisia menetelmia. BA
kattaa seka perusanalytiikkamenetelmat, kuten OLAP:n (Online Analytical Processing, tosiai-
kainen tiedon jalostus), ad hoc-kyselyt ja kuvailevan statistiikan (descriptive statistic), mutta
myaos tiedon louhinnan, optimoinnin ja ennustamisen. (Bayrak 2015, 230-231; Kowalczyk &
Buxmann 2015, 2). Siind missa perinteiset Bl-jarjestelmat ja tyokalut tuottavat aggregoitua da-
taa, BA kayttad tilastollisissa menetelmissaén kéasitteleméatontd raakadataa (Richards, Yeoh,
Chong, Popovic¢ 2017, 1). BA tekniikat voivat matemaattisten mallien liséksi sisaltdad myos laa-
dullisen aineiston kasittelyd kuten tekstimuotoisen aineiston analysointia (Holsapple, Lee-Post
& Pakath 2014, 135).

Liiketoimintatieto voidaan jakaa organisaation sisdiseen oman toiminnan tuottamaan tietoon
kuten tuotannosta saataviin lukuihin, strategiaan ja prosessikuvauksiin seka liiketoimintaympé-
ristéa 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) késittelevat molemmat tiedon kayttod yrityksessa paatdksenteon apuna,
mutta KM keskKittyy strukturoidun ja strukturoimattoman eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ke-
rédmiseen, jakamiseen ja hyddyntamiseen, kun taas BI&A:ssa on kyse moniulotteisesta ekspli-
siittisen tiedon, sisaltden sek& perinteisen strukturoidun datan ettd nykydédn myods esimerkiksi
audio-, video- ja tekstimuotoisen strukturoimattoman datan kaytosta seka tdman tiedon, tekno-
logian, data-analyysimenetelmien ja analytiikkatyokalujen vuorovaikutuksesta. (Herschel &
Yermish 2009, 132; Holsapple et al. 2014, 131). VVoidaankin sanoa, etté siind missd KM kasittaa
kaikki nelja Nonakan (2007, 165-166) esittelem&& tiedonmuutosprosessia hiljaisen ja ekspli-
siittisen tiedon vélilla, BI&A keskittyy suoraan vain eksplisiittisen tiedon yhdistdmiseen toiseen
eksplisiittiseen tietoon, ja osallistuu vain epasuorasti hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon

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

BI&A on muuttunut historian saatossa paljon. Vield 1990-luvun alussa keskityttiin analysoi-
maan rakenteellista, numeromuodossa olevaa dataa, mutta tdman jalkeen mahdollistui myos
strukturoimattoman datan, kuten tekstin ja videotiedostojen analysointi (Eggert & Alberts 2020,
685). Nykyaan massadataa kerataan esimerkiksi erilaisilla sensoreilla, sosiaalisesta mediasta ja
monista muista lahteista ja tallaista dataa on mahdollista myds analysoida ja kayttaa yrityksessa
paatdksenteon 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
silla kuitenkin pitka historia takanaan. Jo vuonna 1865 Richard Millar Davens kéytti termia
Business Intelligence kirjassaan ‘the Cyclopaedia of Commercial and Business Anecdotes’ ti-
lanteessa, jossa pankkiiri kaytti ennen kilpailijoitaan saamaansa tietoa voiton tavoittelemiseksi
(Drake & Waltz 2018, 40). Ensimmaisen teknisen ratkaisun esitteli vuonna 1958 IBM:n tutkija
Hans Peter Luhn, jonka mukaan tiedon méarén lisdantyminen vaatii teknologian avulla suori-
tettavia tilastotieteellistd mikrofilmin muotoon siirrettyjen dokumenttien kasittelya ja jakamista
(Luhn 1958, 314-416). 1960 luvulla mm. IBM hyddynsi tatd ideaa kehittdmalla relaatiotieto-
kantoja ja tukijarjestelmia paatoksenteolle (Drake & Waltz 2018, 40). Gartnerin analyytikko
Howard Dresner puolestaan vuonna 1989 kaytti termia business intelligence liiketoiminnan
paatdksenteon parantamiselle sellaisten jarjestelmien avulla, joissa kéytetddn faktapohjaista tie-

toa, ja tdman jalkeen termi business intelligence tulikin vakiintuneeseen k&ytton (Power 2007).

Inmonin vuonna 1992 julkaistussa kirjassa ‘Building the Data Warehouse’ esiteltiin ensimmdi-
send idea datavarastosta (data warehouse), jossa eri tietolahteista kerétty data yhdistetdan yh-
teen tietokantaan, jolloin tietoon p&&staan kiinni helpommin ja jonka avulla datan kaytto ja ana-
lysointi helpottuvat ja nopeutuvat (Agilence 2020, 9; Drake & Waltz 2018, 41; Inmon 2002,
11). Datan hallintaa ja datavaraston kehittdmisté voidaan pitdd BI&A:n ensimmaisena versiona
(Business Intelligence & Analytics 1.0). BI&A 1.0:n jalkeen on tunnistettu kaksi seuraavaa

versiota.

BI&A 1.0 keskittyi erilaisiin tietojarjestelmiin, kuten paatoksenteon tukijarjestelmiin (decision
support systems, DSS) ja tiedonhallintajarjestelmiin (management information systems, MIS)

sekd myos johdon tietojarjestelmiin (executive information system, EIS) (Olszak 2016, 106).
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Ensimmaisessd versiossa olennaista oli esimerkiksi tietokarttojen ja tyokalujen suunnittelut
sekd datan poimiminen useista lahteisté ja sen sijoittaminen datavarastoon. Jo ensimmaisessa
BI&A:n versiossa dataa analysoitiin, segmentointiin, luokiteltiin ja louhittiin sek& muutettiin
oikeaan muotoon kyselyitd, raportointia, grafiikoita sek& analysointiprosessia (OLAP, online
analytical processing) varten (Chen et al. 2012, 1166; Eggert & Alberts 2020, 687). Myos or-
ganisaation KPI-mittareiden analysoiminen ja visualisointi kuuluivat ensimmaéiseen versioon.
(Chen et al. 2012, 1166)

BI&A 2.0 toi mukanaan lisaksi mm. tekstin- ja verkonlouhinnat ja niiden tyokalut sekd sosiaa-
lisen median analyysit (Chen et al. 2012, 1167; Eggert & Alberts 2020, 688). Tallin paaroo-
lissa oli internet ja sen tarjoamat mahdollisuudet asiakkaiden kéyttaytymisen havainnointiin
(Davenport & Dyché 2013, 26).

BI&A 3.0 puolestaan on esineiden internetin (10T, Internet of Things) aikakautta, jolloin mo-
biiliteknologian, sensoreiden seka RFID- tai radiotunnisteiden kautta saadaan massadataa ana-
lysoitavaksi. (Chen et al. 2012, 1168; Eggert & Alberts 2020, 688; Olszak 2016, 107).

Myos Industry 4.0:11a on vaikutusta myos Bl&A:han. Industry 4.0:ssa on kyse kokonaisvaltai-
sesta liiketoiminnan automatisoimisesta seké digitaalisesta integraatiosta ja dlykkéaasta suunnit-
telusta, ja siihen kuuluvat mm. pilvipalvelimet, tekoaly ja koneoppiminen, erilaiset anturit, pil-
vilaskennat, kyberfyysiset jarjestelmét, virtuaalinen ja listty todellisuus sekd massadata-ana-
lyysit (Muhuri, Shukla & Abraham, 2019, 218). Industry 4.0:ssa alykés tehdas ja sen &lykkaat
koneet kommunikoivat keskendén 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 kayttoa Industry 4.0:ssa ei ole viela tutkittu paljon, eikd myéskaan
sitd kuinka Industry 4.0 voi tukea strategista johtajuutta tai pdatoksentekoa ja siten tulevaisuus

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

Gartner (2019) on tunnistanut useita BI&A:n mahdollisia tulevaisuuden trendeja ja kehitysas-
keleita. Lisatyssa analytiikassa (augmented analytics) kaytetadn koneoppimisen menetelmié ja
tekodlya datan késittelyyn ja ymmartamiseen, tosin tietojen valmisteluvaiheessa ihmisen har-
kinta esimerkiksi poikkeavuuksien tulkinnassa on valttaméatonta. Liséksi ihmisid tarvitaan miet-
timaan paatosten eettisyyttd. (Gartner 2019; Prat 2019, 375, 378) Gartner (2019) nostaa esille
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my0s suhdeanalytiikan (relationship analytics), joka tarkoittaa grafiikan, sijainnin ja sosiaalisen
analytiikan tekniikat, joiden avulla voidaan analysoida strukturoimatonta jatkuvasti muuttuvaa
dataa ja saadaan kokonaisvaltainen kasitys siitd, miten ihmiset, paikat ja asiat liittyvat toisiinsa.
Paatoksenteon alykkyys (decision intelligence) Gartnerin (2019) mukaan siséltaa edistynytta

tekniikkaa paatoksentekomallien suunnitteluun ja toteuttamiseen.

Viime aikoina on tehty myods useita tutkimuksia liittyen pilvipalveluihin ja pilvilaskentaan
(mm. Elmalah & Nasr 2019; Falaki 2019; Ploder, Bernsteiner & Dilger 2020) seka BI&A-so-
vellusten itsepalvelukéyttoon (SSBIA, Self-service BI&A) (mm. Alpar & Schulz 2016; Ploder
et al. 2020; Town & Thabath 2019). Myds yritykset ovat suuntautumassa tahén suuntaan.
Vuonna 2018 jopa 66 prosenttia yrityksistd, jotka onnistuneesti ovat ottaneet BI&A:n kayttoon,
kayttavat hyvékseen pilvipalveluita (EImalah & Nasr 2019, 4123) ja Barc:n (2019, 13, 25) teet-
tdméan tutkimuksen mukaan yritykset mieltdvat SSBIA:n viidenneksi tarkeimmaksi tdménhet-
kiseksi BI&A-trendiksi.

Pilvipalveluina hankittu BI&A tuo mukanaan monia etuja verrattuna asiakkaan itse fyysisesti
hankkimiin laitteisiin ja palvelimiin ja niihin asennettuihin ohjelmistoihin. Kustannussééstot
voivat olla huomattavia, kun asiakkaan ei itse tarvitse ostaa ja yllapit4a laitteita vaan ohjelmisto
sijaitsee palveluntarjoajan servereilla ja on kaytettavissa verkon kautta. Liséksi jarjestelma
myaos tarpeen tulleen joustaa ja skaalautuu, tiedot ovat luotettavasti tallessa ja tiedon jako hel-
pottuu. (Falaki 2019, 88) Helppo- ja nopeakayttdiset SSBIA-jérjestelmét puolestaan mahdol-
listavat loppukéyttdjan kayttad BI&A-ohjelmistoja sekd hyddyntéd ja visualisoida dataa IT-
osaston tai datatieteilijoiden sijaan ja usein myos tallaiset itsepalveluna toimivat sovellukset
sijaitsevat pilvessa (Alpar & Schulz 2016,151; Berndtsson, Lennerholt, Larsson & Svahn 2019,
30; Ploder et al. 2020, 1, 4;). Kun perinteiset BI&A-jarjestelmat voivat kasittdd monia sovel-
luksia, SSBIA-jarjestelma késittad yleensd yhden helppokéyttéisen 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 pitaa

joukkona teknologioita tai prosesseja, joiden avulla ymmarretdan ja analysoidaan yrityksen toi-
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mintaa, ennustettavassa ja ohjailevassa analyysissa sen sijaan kdytetddn matemaattisia teknii-
koita. Kun kuvaileva analytiikka pohjautuu historiaan ja kertoo mita tapahtui menneisyydessa
esimerkiksi visualisoinnin tai KPI-mittareiden muodossa antamatta erityisid ennusteita jatkon
suhteen, ennustava analytiikka antaa laskennallisia ennustuksia ja tilastollisia analyyseja seka
paljastaa selittavié- ja todennakoisyysmalleja yrityksen toiminnoista kayttamalla historiallista
kertynytta dataa (Appelbaum et al. 2017, 32). Ohjaileva analytiikka on edelleen yrityksissa 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 paatosten tekemisessa. (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 yrityksista on
palkkalistoillaan analyytikoita kayttamaan alykkaita paatoksentekojérjestelmié ja vuoteen 2025
mennessa jopa 75 prosenttia yrityksista kayttaa erilaisia tekodlymenetelmia. Samalla Gartner
ennustaa, ettd perinteisten ennalta méaaritettyjen Bl-mittareiden koontinayttdjen eli dashboar-
dien kaytt0 vahenee automaattisten ja dynaamisten kéyttajaprofiilien mukaisten tietokertomus-

ten lisddntyessa.

Kuvassa 4 kootaan yhteen edelld mainitut BI&A:n kehityksen vaiheet ja otetaan myds kantaa

trendeihin ja mahdollisiin BI&A:n tulevaisuuden nékyviin.



1970-1980-luku
BI&A 1.0

» Kuvailevaa analytiikkaa
ja raportointia

 Tieto rakenteellista ja
sijaitsee tietokannoissa

» Dataldhteet melko pienid
ja yrityksen siséisid

* Relaatiotietokannan
jarjestelmait ja
datavarastot

» ETL ja OLAP-prosessit
tietokantojen kasittelyyn
ja analysointiin

* Ad hoc-kyselyt

* Tiedon louhinta ja
tilastollinen analyysi

» Tietojen segmentointi ja
klusterointi

» Regressioanalyysit ja
poikkeavuuksien
havaitseminen

* Suorituskykymittareiden
analysointi ja
visualisointi

BI&A — kehitys

1990-luku
BI&A 2.0

Kuvailevaa ja ennustavaa
analytiikkaa

Tieto strukturoimatonta
ja sijaitsee internetissa
Tieto virtaa nopeasti ja se
on varastoitava ja
prosessoitava nopeasti
Visuaalinen analytiikka
Web intelligence
Analysoinnin nopeus
kasvaa

Data-analyytikot
analysoivat dataa
Asiakkaiden tarpeiden

kartoitus internetissa mm.

evasteiden ja
palvelinlokien avulla
Verkkoperustaiset
analyysit ja
verkkoanalytiikka-
tyokalut

Teksti- ja web-
louhintatekniikat
Sosiaalisen median
analyysit
Tila-aika-analyysit

2000-luku —
BI&A 3.0

Ennustavaa ja ohjailevaa
analytiikkaa
Massadatan kerdys ja
analysointi

Mobiili- ja
sensorpohjainen tieto
Esineiden Internet (IoT,
Internet of Things)
RFID- ja radiotunnisteet
Mobile intelligence
Industry 4.0
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2020 — 4
BI&A trendit ja
seuraava sukupolvi

Lisatty analytiikka
Koneoppiminen ja
tekodly

Luonnollisen kielen
kyselyt
Suhdeanalytiikka
siséltden grafiikka-,
sijainti- ja sosiaalisen
analytiikan menetelmat
Kayttajakeskeiset
analyysit
Paatoksenteon dlykkyys
(decision intelligence)

Kuva 4 BI&A:n ajallinen kehitys sek& yhteenveto esitetyista BI&A:n versioiden erityispiirteista

2.3.3 BI&A yrityksessa ja siihen perustuva paatoksenteko

Siihen minkalaiseksi BI&A yrityksessd muodostuu, vaikuttaa yritykselle tarkeé teknologia, or-
ganisaation piirteet ja resurssit kuten yrityksen koko, johdolliset rakenteet, tyontekijat sekd ym-
péristotekijat, kuten Kilpailijat ja yritykseen vaikuttavat sadnnokset (Koschtial & Felden 2015,
69).

Kuten paatoksenteko yleensakin, myos BI&A:n avulla tehty paatoksenteko voidaan jakaa stra-
tegiseen, taktiseen ja operatiiviseen paatoksentekoon. Yrityksen ylempi johto kdyttdad Bl&A:ta
strategisten ja taktisten paatdsten tekemiseen, kun taas alemmalla tasolla BI&A:n tarkoitus on
auttaa jokapaivéisessé tyossa (Arnott, Lizama & Song 2017, 59). Kuvassa 5 yhdistyy sekd Pirt-
timden (2007) kokoama, alun perin McGonaglen ja Vellan seka Thieraufin ndkemyksista yh-
distelema kasitys seké& Hanelin (2015, 3) ndkemykset BI&A:n tasoista. Kuvan mukaisesti stra-

tegiseen paatokseen kaytettava liiketoimintatieto on péésiassa ulkoisista lahteistd saatua, sita
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kaytetdan harvoin eika 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 padasiassa lahtoisin yrityksen sisaltd, se on yksityiskohtaista ja tarkkaa ja tiedon
avulla ei niink&an pyrita ennustamaan tulevaisuutta vaan sité kéytetadn reaaliaikaiseen paatok-
sentekoon. Maaritelma ei kdytannossa ole néin tiukka vaan sek& ulkoista ettd siséisté tietoa

tarvitaan jokaisella tasolla. (Pirttimaki 2007)

Tietoa Tieto laajaa, . Tietoa
e s : 4 Tietoa T
ulkoisista integroitunutta ja B icndea kaytetddn
lahteista epatarkkaa harvoin
Strateginen
hallinta
Taktinen
hallinta
Operatiivinen
hallinta
Tietoa Tieto n Tietoa
yrityksen yksityiskohtaista ja pictoa kiytetddn
sisalta tarkkaa Rooeisyydeal paivittain

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

Strategisessa BI&A-tydssa kaytetdan mm. tilastollisia- ja moniulotteisia analyyseja, tiedon lou-
hintaa ja tutkimustyota, ja siksi strategista Bl&A:ta hoitavatkin perinteisesti mm. datatieteilijat,
tilastotieteilijat, suunnittelijat ja operatiiviset suunnittelijat. Strateginen BI&A keskittyy pidem-
man aikavélin pdamaariin kuten yrityksen suorituskykyyn, asiakassuhteiden parantamiseen ja
kustannusten leikkaamiseen. Strategista BI&A:ta kayttaa lahinnd yrityksen ylin johto, ja heidén
apunaan toimivat analyytikot. (Loftis 2007, 32; Sandu 2008, 34)

Taktisella BI&A:lla puolestaan pyritddn saavuttamaan strategiassa madritellyt lyhyen aikavalin
taktiset tavoitteet paivé-, viikko-, tai kuukausitasolla ja sitd kayttda ylimman johdon liséksi
myas talousanalyytikot ja liiketoimintajohtajat seuratessaan jokapaivéisia liiketalouden operaa-
tioita. Taktisella BI&A:lla pyritddn myds monitoroimaan edistymista 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 analyysig, jolloin data analysoidaan heti kun se on kay-
tettdvissa ja tdmén avulla tehddén hetkellisid reaaliaikaisia paatoksia ja siten operatiivinen
BI&A optimoi padtoksentekoprosessia vahentamélla viivettd tiedon saannin ja paatoksenteon
vélilla. (Loftis 2007, 32; Sandu 2008, 35-36)

Strategista ja taktista BI&A:ta pidetdan niin sanottuna perinteisend BI&A:na. Télloin BI&A:ta
kayttaa lahinnd ylin johto ja analyytikot monitoroimaan yrityksen KPI-mittareita eika niinkaan
operatiivinen henkil0sto suorittaessaan péivittaisia tyotehtaviaan. Talloin tiedon ei tarvitse olla
reaaliaikaisesti saatavilla. (Sandu 2008, 36) Perinteisen Bl:n padpaino on kuitenkin historialli-
sessa kuvailevassa raportoinnissa, jolloin saadaan historialliseen dataan perustuvaa nakemysta
siitd mité on tapahtunut. Kuitenkin pitkanaikavélin strategisessa paatoksenteossa kyse on pit-
kalti ennustamisessa. (Scholtz, Calitz & Haupt 2018, 268).

Jotta yritys ymmartaisi tarpeensa BI&A:n suhteen ja sen kehityskohteet, on tarke&dd méaéritella
BI&A:n nykytilanne yrityksessd. Gartnerin (2018) tekeman tutkimuksen mukaan melkein 90
prosenttia yrityksistd hyodyntaa dataa ja analytiikkaa vain véhan kayttaen esimerkiksi Excel-
ohjelmaa datan analysointiin. Yritys ja sen johtajat eivat valttaméattd ymmarrd, kuinka analy-
tilkkaa voidaan kéyttada liiketoiminnan parantamiseksi eivatkd tiedd mistd lahted liikkeelle
BI&A:n kehittdmisessd, ja ndma saattavat nousta esteeksi sen kehittdmisessa ja hyddyntami-
sessd. Yrityksen johto saattaa myds priorisoida muut asiat BI&A:n edelle eivétka edista sellai-
sen organisaatiokulttuurin syntymisté, miké tukisi BI&A:n kayttod. Myos datan kanssa voi olla
ongelmia, joko sitd ei ole saatavilla tai se ei ole kayttokelpoista. Yritys saattaa myos kokea, etté
Bl&A:sta ei saada tarpeeksi rahallista hyotya suhteessa panostukseen. (LaValle et al. 2011, 25)

2.3.4 BI&A:n hyodyt ja menestystekijat

Yrityksell& voi olla monia syité lahted toteuttamaan Bl&A-hanketta ja hankkimaan BI&A-jar-
jestelméaa. Paatoksenteon (Isik et al. 2012, 162; Olszak 2016, 105; Rouhani, Ashrafi, Ravasan
& Afshari 2016, 19) lisaksi BI&A:Ita odotetaan apua esimerkiksi tiedonlahteiden integroimi-
seen, tulevaisuuden trendien ennustamiseen, kykya antaa parempia ja nopeampia vastauksia
asiakkaille seka mahdollisuutta saada tietoa yrityksen strategiselta ja taktiselta tasolta proses-
sien johtamiseksi (Baryak 2015, 230). BI&A:lta toivotaan myds analysointimahdollisuuksia,

silla liiketoimintaa on analysoitava Kilpailukyvyn yllapitdamiseksi ja tiedon saamiseksi liittyen
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siihen, ovatko yrityksen méérittelemat strategiat toimivia. (Bayrak 2015, 230; Rouhani et al.
2016, 19-20)

Trieu (2017, 119-121) tunnisti tutkimuksessaan hyotyja, joita yksilo, ryhmat ja organisaatio
voivat saavuttaa BI&A:n kayton avulla. Yksilotasolla BI&A auttaa paatoksentekoa jarkevoit-
tdmalla tiedonhakemista, ryhmatasolla projekti- ja ryhmétyo helpottuu dokumenttien keraémi-
sen ja analysoinnin myo6ta, ja organisaatiotasolla BI&A:lla on suoraan hyotya yrityksen tuotta-
vuuteen. Siten BI&A voi mahdollistaa nopeamman paasyn tietoon parantaen siten paatoksen-
tekoprosesseja, ja liséksi se voi myos tarjota nakemyksia 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 asiakkuudenhallintajarjestelman yhteisk&yttoon
ja tallaisen kayton transaktiohyodyiksi tutkijat maarittelevét yrityksen eri osa-alueiden, kuten
myynnin, markkinoinnin ja palveluyksikdiden tehokkuuden lisaédntymisen. Informaatioeduiksi
madriteltiin mm. uusien oivalluksien l6ytdminen sekd faktoihin perustuvan ja reaaliaikaisen
paatdksenteon tehostuminen. Strategian osalta yritys hyotyy lisdéntyneistd tuloista ja alemmista

kustannuksista, uusien tuotteiden lisdantyneista tuloista seké asiakkaiden sitoutumisesta.

Vaikka vuonna 2020 Bl-markkinoiden ennustetaan kasvavan jopa lahes 23 miljardiin dollariin
(Ainetal. 2019, 2), BI&A:n kéayttéonotto yrityksessé kuitenkin epdonnistuu jopa 80 prosenttia
kaikista tapauksista yrityksen johdollisista, teknologisista tai rakenteellisista syistd (Garcia &
Pinzon 2017, 48-49; Olszak 2016, 105). Syita voi ldytya esimerkiksi huonosta projektien joh-
tamisesta, epaselvista jarjestelma- ja kayttajavaatimuksista, heikosta jarjestelmasuunnittelusta
ja BI&A:n jarjestelmén kayton koulutuksesta sekd heikkolaatuisesta datasta tai datalahteisté.
(El-Adaileh & Foster 2019, 121; Salmasi, Talebpour & Homayounvala 2016, 18). My0s orga-
nisaatiokulttuuri voi estdd BI&A:n tehokkaan hyddyntamisen (Olszak 2016, 105). Kuitenkaan
ei ole yleisesti sovittuja kriteerejd, joilla voidaan mitata BI&A-jarjestelman toteuttamisen ja
kayttoonoton onnistumista (Yeoh & Popovi¢ 2016, 135).

Yeoh ja Koronios (2010, 25-27) sek& Yeoh ja Popovic¢ (2016, 135) tunnistivat tutkimuksissaan

kolme osa-aluetta, jotka pitéisi ottaa huomioon BI&A-jérjestelmén kayttdénoton onnistumisen
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varmistamiseksi: organisaation, prosessin ja teknologian. Organisaatiossa pitéa olla selvé stra-
teginen visio paatettyné ja liiketoimintamallit maéariteltyina strategian mukaisesti ja myos joh-
don pitaa olla sitoutunut ja valmis rahoittamaan BI&A:n kehittdmisen ja kdyttoonoton. Lisaksi
yrityksessa pita4 olla asiantuntijuutta, sitoutumista ja omistajuutta myos liiketalouden asiantun-
tijoiden puolelta, ei riité, etta yrityksen IT-osasto laittaa BI&A-jarjestelmén pystyyn. Yrityksen
pitéd olla valmis toteuttamaan BI&A:n kéayttdéonottoa iteratiivisesti, pienissé osissa. On myods
hyva ottaa loppukayttdjat mukaan jarjestelman suunnitteluun ja kayttédnottoon, silla tima osal-
taan vahentdd muutoksesta johtuvaa vastarintaa. Ndiden liséksi taytyy pitda huolta, etta tekno-
loginen ohjelmistokehys on joustava ja helposti muokattavissa, ja data itsessaan ja tiedonlahteet
ovat laadukkaita ja kaytettavissa.

Myos Garcia & Pinzon (2017, 50) ja Salmas et al. (2016, 27-28) ovat todenneet johdon ja
johdon toimet BI&A:n kaytossd ja hyoddyntdmisessd yhdeksi merkittdvammaksi tekijaksi
BI&A:n menestymisessd. On tarkedd, ettd johto sitoutuu tietoperustaiseen Kkulttuuriin ja
BI&A:n kehittdmiseen seka tukee BI&A:n kdyttéonottoa, on itse ammattitaitoinen sen kaytdssa
jatarjoaa resurssit, kuten henkildston ja rahoituksen sen kehittdmiselle ja kéytolle. Lisaksi myos
muutosjohtaminen on tarke&d& muutosvastarinnan vahentdmiseksi BI&A:n kayttoonoton aikana.
(Barc 2019, 21; El-Adaileh & Foster 2019, 124; Garcia & Pinzon 2017, 50) Garcian ja Pinzénin
(2017, 50) mukaan yrityksen johdon on maéariteltava selkeat visiot, liiketoimintamallit ja -pro-
sessit seka suunniteltava KPI-mittarit sekd BI&A-strategian. Salmas et al. (2016, 28) vielé ko-
rostaa, ett4 organisaatiostrategian on tuettava yrityksen informaatiostrategiaa ja yrityksen joh-
don on panostettava myos henkiseen padomaan, sisaltden IT-koulutuksen, osaamiset, kKyvyt,
motiivit, IT-taidot, analytiikkataidot, markkinaosaamisen. Tarkeintd on Salmasin et al. (2016,
28) mukaan analytiikan integroiminen koko organisaatioon ja BI&A-jarjestelmien systemaat-

tinen hyddyntdminen.

Salmasin et al. (2016, 27-28) mukaan yrityksen IT-infrastruktuurin pitéa tukea uusien teknii-
koiden, ohjelmistojen ja laitteistojen kehittdmista ja kokeilua. BI&A-projektia pitédd hallita ja
suunnitella ja myos osaavalla BI&A-projektimanagerilla ja -tiimilla on merkitysta onnistumi-
sessa. Alussa on myos tarkedad hankkia tukea ulkopuolisesta konsultilta. Garcian ja Pinzonin
(2017, 53) mukaan alussa on tehtédva vaatimusmaéarittely BI&A:lle ja linjattava se yrityksen
strategian mukaisesti. Tdman jalkeen on mietittdvd muut tiedonl&hteet ja niiden integrointi

Bl&A:aan, ja vasta tdmén jalkeen 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 tarkein asia
BI&A:ssa, koska vain datan laatu ja oikeellisuus takaa oikeat paatokset. Datan yhtendisyys ja
saatavuus, mutta lisaksi my6s sen numeromuotoisuus, jotta se olisi kdytettdvissa sellaisenaan
vaikuttavat BI&A:n onnistumiseen yrityksessa. (EI-Adaileh & Foster 2019, 124)

Myos itse BI&A-sovellukselle on asetettu vaatimuksia BI&A:n onnistumiseksi. Usein epéon-
nistuminen liittyy siihen, ettd organisaatiossa paadytaan BI&A:n kayttdonottoon ja sen sovel-
luksiin ilman, ettd osattaisiin hyodyntad BI&A-sovellusten parhaita ominaisuuksia. Tarkeiksi
Bl&A-sovelluksen onnistumisen mahdollistajiksi tutkimuksissa on 16ydetty mm. sovelluksen
toimiminen yhdessa muiden sovellusten kanssa seka tehokas kayttajanhallinta, joustavuus seka
mahdollisuus hallita riskej& sovelluksen avulla. Kéyttajat arvostavat eniten kayttajanhallintaa
ja nopeaa paésya jarjestelmiin, mahdollisuutta kasitella epdvarmuuksia ja ympariston muutok-
sia sekd vuorovaikutusta sovellusten vélill&. Esille nousi tarkein& onnistumisen mahdollistajina
my06s mm. tietoturva, kdytettavyys seka ajallisten raporttien saatavuus. (Garcia & Pinzén, 2017,
50; Isik et al. 2012, 162, 164, 174)

Kuvassa 6 nékyy koottuna edelld mainitut BI&A:n menestystekijat ja nait4 seuraamalla yrityk-

sen on mahdollista onnistua BI&A:n kayttdonotossa.
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Organisaatiotekijat Johtaminen ja Jirjestelmivaatimukset
organisaatiokulttuuri
» Taloudelliset resurssit » Kayttdja- ja
* Inhimillinen padoma  Strategian ja vision jarjestelméavaatimusten
* Motiivit madritteleminen madritteleminen
» Asiakassuhteiden » Tietoperustaisuus » Helposti saatavilla ja
yllapito » Informaatiostrategian kaytettavissa
» Johdon sitoutuminen luominen » Toimiva
* Asiantunteva johto » Liiketoimintamallien ja kéayttajanhallinta
* Muutosjohtaminen —prosessien * Toimivuus muiden
madritteleminen sovellusten kanssa
» Datan oikeellisuuden ja
Projektinhallinta laadun hallinta
» Tietoturva
* Bl&A-tarpeiden + Ajalliset raportit
evaluointi BI&A automaattisesti
» Evaluointitiimien — menestys- —
perustaminen tekijat

» Konsultin apu BI&A-
projektin alussa
» Osaava projektin johto

o Tohokas Teknologia ja data
projektimanageri Organisaation osaaminen Wy )
* Osaava ja koulutettu i Lalltteu.ienga i
projektitiimi + BI&A-taidot, taito ohjelmistojen hankinta ja
» Kettera ja iteratiivinen hyodyntaa BI&A:n yllaplt(.)" _ o
kehitys parhaimpia » Datan jarjestelméllinen
ominaisuuksia hallmfa :
e IT-taidot » Dataldhteiden
« Analytiikka- ja luotettavuus
tilastotiedeosaaminen b Kl:}-rpttar;ﬂen
madrittely ja
toteuttaminen

Kuva 6 BI&A:n menestystekijéat

Kaiken kaikkiaan, jotta BI&A menestyisi yrityksessa pitdd johdon, organisaatiokulttuurin ja
organisaation strategioiden tukea BI&A:n kayttoonottoa ja kéyttamistd. Tarkedd on myds huo-
lehtia datan saatavuudesta ja sen oikeellisuudesta. Lisaksi organisaation tulee huolehtia talou-
dellisista ja inhimillisisistd resursseista sekd panostaa teknologiaan ja BI&A-ohjelmiston kay-
tettdvyyteen sekd BI&A-projektitiimin, kayttdjien ja johdon osaamiseen. Liséksi vaatimukset
jarjestelmalle ja kaytolle tulee mééritelld huolellisesti. BI&A-jarjestelmad ja sovellusta mietit-
téessa ja hankittaessa on yrityksen evaluoitava omat tarpeensa jarjestelmélle ja Rouhani ja Ra-

vasan (2015, 403, 406) suosittelevatkin yrityksen johtajista koostuvien evaluointitiimien perus-
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tamista, joiden tehtavéana on arvioida yrityksen tarpeita ja vaatimuksia jarjestelmélle. Evaluoin-
tiprosessin jalkeen osataan karsia vaihtoehtoja ja valita jarjestelmad, joka tayttaa toiminnalliset

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

Williams, Ariyachandra ja Frolick (2017, 18-19) ehdottavat, ettd BI&A:n kéayttéonotossa kan-
nattasi suosia vanhentuneen vesiputousmallin sijaan ketterdd menetelmad, esim. Scrumia, joka
mahdollistaa BI&A:n kehittdmisen pieniné paloina kerrallaan lyhyissa iteraatioissa, jolloin taa-
taan, etté asiat tehdaan prioriteettijarjestyksessa, yksinkertaisesti ja BI&A:ta pystytadan paran-
tamaan jatkuvasti. Iteraatioiden ja jatkuvien toimitusten ja k&yttéonoton kautta on mahdollista
saada saannollisté palautetta ja muuttaa toimintaa palautteen mukaisesti, kun taas vesiputous-
mallissa BI&A otetaan kayttoon kerralla ja valmiina, jolloin BI&A:t4 ei ole mahdollista enda
parantaa kayttoonoton jalkeen (Williams 2017, 18-19; Yeoh & Koronios 2010, 27)

Jotta BI&A:n kdyttoonotossa ja kehittdmisessa onnistuttaisiin, pitéé yrityksen lahtotilanne olla
selvilla. Gartnerin (2018) mukaan BI&A:n kdytdon maturiteetin nostamiseksi taytyy yrityksessa
maadritelld liiketoiminta-arvo datalle ja analytiikalle seké tehda selkea suunnitelma, kuinka
Bl&A:ta l&hdetddn edistdmadn. Lisdksi on kouluttava henkildstod analytiikan osalta, maaritel-
tava datan hallintamallit (data governance) sisaltden esimerkiksi datan omistajuudet, roolit ja
sédannot tiedon kayttamiselle seké datan laatu ja standardit. Myds teknologiaa on parannettava
BI&A tukemiseksi. Salmasin et al. (2016, 18) mukaan kaikkein tarkeinta BI&A:n kayttdonoton
onnistumisessa on kuitenkin se, ettd organisaatio kokee saavansa investoinneistaan kouriintun-

tuvaa hyotya.

2.4 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoriaosuuden pyrkimyksena oli vastata tutkimuskysymyksiin mité tarkoittaa tie-
dolla johtaminen ja tietoon perustuva péatoksenteko sek& mité tarkoittaa BI&A tiedolla johta-
misen ja paatoksenteon tukena. Vastauksena néihin kysymyksiin edelld kaytiin l&pi tietoperus-
taisen yrityksen, tiedolla johtamisen ja paatoksenteon paapiirteita seka yleisesti ettd BI&A-na-
kokulmasta katsottuna. Lisaksi teoriassa esiteltiin kriittisia menestystekijoitd, jotka kannattaa
huomioida, jotta BI&A:n kayttdonotto onnistuisi. Teorian kautta saatiin ymmarrysta siita,
miksi on térkeda pohjata yrityksen paatokset tietoon ja miten BI&A voi auttaa tdssé toimin-

nassa.
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Kuvassa 7 ndkyy edelld esitellyt teoriat ja tutkimukset yhdistettynd yhteen teoreettiseen viite-
kehykseen, jossa tiedolla johtaminen tarkoittaa tiedon tarkoituksenmukaista kayttoa paatoksen-
teossa ja yrityksen johtamisessa ja BI&A esitetddn olevan osa tiedolla johtamista ja kokonais-
valtainen tiedolla johtamisen menetelma tiedolla johtamisen ja padtoksenteon helpottamiseksi.
BI&A sisaltad kaikki osa-alueet tietoprosesseista, asenteista ja kyvykkyyksisté raakadatan vas-
taanottoon ja sen muuttamisesta informaatioksi BI&A-teknologian ja sovellusten avulla, infor-
maation muuttamista tiedoksi raporttien, analyysien, ennustuksien ja mittareiden kautta ja ta-
man tiedon kayttamista tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvan paatoksen teon apuna.
Bl&A-sovelluksen hankinta ei yksinddn ole ratkaisu johtamisen ja paatoksenteon ongelmiin,
vaan BI&A:n menestymiseen ja kayttdonoton onnistumiseen vaikuttaa usea tekija, jotka taytyy
ottaa huomioon BI&A:ta suunniteltaessa. BI&A on liséksi tiedolla johtamisen menetelma eika
se pysty tekemaan alykkaita paatoksia, vaan tiedolla johtamiseen tarvitaan aina lisaksi ihmisen
alykkyyttd, viisautta ja nakemysta eli ihmisen kykya sitoa ongelma kontekstiin ja kykya tulkita
jaarvioida tilanteita sek& kykyé yhdistéda kokonaisuuksia toisiinsa ja ndiden kautta tehda tehok-
kaita liiketoimintaa koskevia paatoksia. Siten tiedolla johtamisen avulla, johon kuuluu seka
BI&A ettd ihmisen viisaus, on mahdollista tehda tehokkaita paatoksia ja sen kautta saavuttaa

kilpailuetua.
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Miti tarkoittaa tiedolla johtaminen ja tietoon perustuva piitoksenteko?

Miti tarkoittaa BI&A tiedolla johtamisen ja paitoksenteon tukena?

TIEDOLLA JOHTAMINEN
BI&A Menestystekijit KVOI ll;z::zs
Thmisen arvio

BI&A Data Informaatio Tieto tl!'anj[‘ees't'a
Tiedolla johtamisen  Teknologia Rapotit Organisaation Kaytangon
menetelmd Sovellukset Analysoinnit strateginen, ongeln.:uen
Prosessit Tietojen Ennustukset taktinen ja ‘ =
Toiminta yhdistely ja Mittaukset operatiivinen H Kok01.1a1“s ki
Kyvykkyys varastointi KPI-mittarit johtaminen ja yhdlstamn_llen
Johtamisfilosofia Dashboardit paitoksenteko LEns R
Senne Fedon sitominen
Teknologia jakaminen
Tyokalu

Paitoksenteko

Kuva 7 Teoreettinen viitekehys BI&A:n roolista yrityksen tiedolla johtamisessa ja paatdksenteossa

3 TUTKIELMAN TOTEUTTAMINEN

Seuraavaksi esitellaan tarkemmin yritys, jossa empiirinen tutkimus suoritettiin. Taman lisaksi

otetaan kantaa tdman tutkielman taustalla vaikuttavaan tieteenfilosofiaan seka tutkijan omaan

kasitykseen tutkimuksen luonteesta. Taman jalkeen esitelladn tutkimukselliset valinnat ja tut-

kimus- ja aineistonkerdysmenetelmat ja itse aineistonkerdyksen toteutus. Liséksi tutustutaan

sekéd kerétyn aineiston analyysimenetelmaén seké itse aineistojen analysointiprosessiin.

3.1

Yrityksen kuvaus

Kohdeyritys on keskisuuri tekniseen konsultointiin ja ohjelmistokehitykseen keskittynyt yritys,

jonka Suomen tytaryhtion palveluksessa téalla hetkelld on noin 100 ja emoyhtidssé yhteensé

noin 2000 asiantuntijaa. Yritys kuuluu liséksi isoon konserniin, mutta Suomen tytaryhtio on

kaytdnnodssa itsendinen yritys konsernin ja emoyhtion sisalla ja yrityksell4 on paatantavalta
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omista liiketoimistaan. Yritys on paasiassa keskittynyt yhteiskunnan toiminnan kannalta kriit-
tiseen toimialaan toimittaen useita erilaisia raataloityja kokonaisratkaisuja, jarjestelmia ja pal-

veluja.

Yrityksen toiminta on k&ytannossa jakautunut kahteen eri yksikk6on, joita molempia vetdd oma
liiketoimintajohtajansa. Yrityksen historia ulottuu yli 30 vuoden taakse, ja yrityksen palveluk-
sessa on tyontekijoitd, jotka ovat tydskennelleet yrityksessa jo yli 20 vuotta, mutta viime vuo-
sina myo6s palkattu paljon uusia tyontekijoitd. Viimeisen vuoden aikana yrityksessa on tapahtu-
nut iso muutos, kun kayttéon on otettu ketterét ohjelmistokehitysmenetelmat ja kiinteét kehi-
tystiimit. Tiimien ty6ta ja projekteja vetavat tuoteomistajat, jonka lisaksi scrum master-roolissa
olevat auttavat ketterdn menetelman seuraamisessa. Kehitystiimien tydtad ohjataan erilaisilla
ketterilla menetelmilld, siséltden ohjelmiston kehittdmisen iteratiivisesti kahden viikon syk-

leissa.

Yrityksen johtoportaaseen kuuluu n. 15 asiantuntijaa, tuoteomistajista aina toimitusjohtajaan
asti. Strategiseen johtoon voidaan laskea toimitusjohtajan lisaksi liiketoimintajohtajat. Taktinen
johto koostuu johtajista, jotka vastaavat isompien kokonaisuuksien johtamisesta. Yrityksen
operatiivista toimintaa johtavat tuoteomistajat, ja he ovat vastuussa paivittaisen tyon ohjauk-

sesta. Toimitusjohtajan tukena toimii lisaksi johtajista koostettu johtoryhma.

3.2 Tutkielman ldhtékohdat ja tutkimukselliset valinnat

Tutkielman lahtdkohdat ja metodologiset valinnat ndkyvat koottuna kuvassa 8 ja naista valin-

noista kerrotaan enemmaén seuraavissa kappaleissa.

Tutkimus-
T i: Tieteellinen

Ku):/):i)II::va piittely: Tutkimus:.

menetelmi:

Abduktiivinen e aadilline Tutkimus- e doikorn ]
Tutkimus- strategia: menetelmi:
Tapaustutkimus Teema- Aineistoanalyysi:
haastattelu Teemoittelu

Kuva 8 Tutkielman metodologiset valinnat
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On térkedd ymmartaa tutkielman tutkimusongelman luonne (Laaksovirta 1985, 36) seka taus-
talla vaikuttavat filosofiset lahtokohdat, jotta pystytaan perustelemaan tutkimukselliset valinnat
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2018). Taman tutkielman tutkimusstrategiaksi on valittu tapaus-
tutkimus, ja siind ei tutkijoiden mukaan tarvitse sitoutua vain yhteen tieteenfilosofiseen nako-
kulmaan (Eriksson & Koistinen 2014, 2). Kuitenkin tdhan tutkielmaan on vahvasti vaikuttanut
hermeneutiikka ja erityisesti hermeneutiikkaan sisaltyva ajatus tutkielman kehittymisesta her-
meneuttisen kehan mukaisesti. Hermeneutiikkaa voidaan kuvata sanoilla ymmartavé ja tulkit-
seva (Keskinen 2017, 14) ja siind etsitddn merkityksia (Judén-Tupakka 2007, 64).

Hermeneutiikan mukaan tutkielman Idhtékohtana on aina tutkijan oma esiymmarrys aiheesta
(Puusa & Juuti 2020, 70), joka tarkentuu hermeneuttisen kehan mukaisesti spiraalimaisesti mer-
Kitysten 16ytymisten kautta teoriaa Kirjoittaessa ja empiiristd aineistoa analysoitaessa (Judén-
Tupakka 2007, 64). Tutkijan esiymmarrys nayttaytyy esimerkiksi siind, miten hén suuntaa aja-
tuksensa, minkalaista teoriaa han valitsee tutkimukseensa tai miten han aineistonsa analysoi
(Aaltio & Puusa 2020, 173; Puusa 2020, 139). Hermeneuttisen kehédn mukaisesti myos tama
tutkielma lahtee liikkeelle tietyistd lahtokohdista ja tutkimuksen edetessa ja aineistoa useam-
man kerran lapikdydessa syntyy uusia oivalluksia ja ymmarryksié asiasta (Anttila). Tutkijan
esiymmarryksiin tassa tutkielmassa vaikuttivat esimerkiksi ennakkokasitykset liiketoimintatie-
dosta ja BI&A:sta, mutta myds Aaltion ja Puusan (2020, 173) mainitsemat esiymmarrykset ja

ennakkokaésitykset itse organisaatiosta ja sen toiminnasta.

Tama tutkielman tutkimusmenetelmésuuntaukseksi on valittu laadullinen tutkimus. Laadullis-
ten tutkimusten pdamaarana on kuvata ja ymmartaa jotain ilmiéta (Puusa & Juuti 2020, 73;
Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 13). Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan
kohdetta ja todellista elamaa kokonaisvaltaisesti ja saamaan ymmaérrys tutkittavasta kohteesta
eikd vélttdmatta edes pyrita esimerkiksi haastatteluilla saatavan tutkimusaineiston objektiivi-
suuteen (Hirsjarvi et al. 2018; 161). Lisaksi myos tutkijan oma asenne vaikuttaa tutkimuksen
tulosten objektiivisuuteen. Aineistoa todellisesta eldmastd ja todellisista tilanteista kerataan
mm. erilaisilla haastattelumenetelmillg, kyselyilla tai havainnoilla, mutta my6s analysoimalla
dokumentteja. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma yleensd muokkautuu tutki-
muksen etenemisen myota. (Hirsjarvi et al. 2018, 161-162, 155, 170; Puusa & Juuti 2020, 73,
77)
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Perinteisiin tutkimusstrategioihin lasketaan yleensé kolme erilaista tutkimusmuotoa, kokeelli-
nen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus (Hirsjérvi et al. 2018, 134). Tdéman tutkielman
tutkimusstrategiaksi valikoitui tapaustutkimus, koska tutkielmassa tarkastellaan vain yhté ta-
pausta keraamélla mahdollisimman monipuolista laadullista aineistoa tutkittavasta tapauksesta
ja kuvaamalla tapaus syvallisesti. Tapaustutkimuksessa ei edes pyrité yleistettdvaan tietoon.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 43-44) Tallainen tapaustutkimuksen myota keratty
aineisto on aikaan ja paikkaan eli kontekstiin sidottua tietoa tietysta ilmidsté tai prosessista
(Peltola 2007, 111; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 44). Tutkittavan tapauksen on-
gelman selvittdmiseksi tehdaan tutkimuskysymyksid, joita lahdetaén selvittdmaan aiempien tut-
kimusten ja teorioiden kautta. Tutkimukseen vaikuttavat itse tutkittava tapaus ja tutkimuson-
gelma seka sen pohjalta laaditut tutkimuskysymykset, mutta myds tutkijan aiempi tietdmys ai-
heesta, tutkittava aineisto seka kaytettavat tutkimusmenetelmat. Tapaustutkimuksen tuloksissa
pyritddn ymmartdmaan ja tulkitsemaan syvallisesti yksittdisia tapauksia niiden erityisessé kon-
tekstissa, haetaan tietoa dynamiikasta ja prosesseista. Talléin korostuu tutkimuskohteen ainut-
laatuisuus eika tarkoituksena valttamaétta ole etsia yleisia sédanndnmukaisuuksia, joita voitaisiin
sellaisenaan soveltaa toiseen kontekstiin. (Aaltio 2014; Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-10,
27; Vilkka 2017, 119)

Tassa tutkielmassa kaytetdan intensiivista eli tihead tapaustutkimusta. Intensiivinen tapaustut-
kimus eroaa ekstensiivisesta tutkimuksesta siind, ettd tutkielmassa pyritdédn saamaan ainutlaa-
tuinen ja syva kuvaus yhdesté tapauksesta eli tassd 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).

3.3 Aineistonkeruumenetelma ja toteutus

Tutkielman empiirinen osuus suoritettiin haastattelumenetelmélla. Haastattelumenetelmaksi
valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu. Teemahaastattelua voidaan kayttaa silloin kun tut-
kielman aihepiiri ja teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkalla muodolla ja jarjestyksell&
ei ole vaikutusta lopputuloksiin (Hirsjarvi et al. 2018, 208). Puolistrukturoidussa teemahaastat-

telussa kysytaan samat kysymykset kaikilta haastateltavilta, ja kysymykset muodostuvat tiedet-
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tyjen teemojen ympérille, mutta haastateltavat antavat vastaukset omin sanoin ennalta maarat-
tyjen vastausvaihtoehtojen sijaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47; Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2012, 56-57).

Tutkielman haastatteluiden tarkoituksena oli saada syvallinen ymmarrys kohdeyrityksen tie-
dolla johtamisen, tietoon perustuvan paatoksenteon ja BI&A:n nykytilasta, ongelmista ja tar-
peista. Tutkielmassa haastateltiin yrityksen johtavia avainhenkilditd, jotka ovat asiantuntijoita
omalla sektorillaan, ovat vastuussa liiketoimintaa koskevien paatoksen tekemisesté ja jotka tar-
vitsevat tietoa liiketoiminnan kehittdmiseen ja johtamiseen. Haastattelut rakentuivat tutkielman
teemojen, eli tiedolla johtamisen, tietoon perustuvan paatoksenteon, yrityksen nykytila-analyy-
sin ja tietotarpeen analysoinnin ymparille, jolloin haastattelujen tuloksena selviaisi siséisen lii-
ketoimintatiedon ja -analytiikan seka sen hallinnan nykytilanne yrityksessa seké eri yrityksen
johtajien tietotarpeet ja toiveet liiketoimintatiedon hallinnalle ja analytiikalle. Teemat ja haas-
tattelun rakenne esitetddn kuvassa 9, josta kdy selville, kuinka haastatteluiden avulla selvitetdan

tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon sekd BI&A:n nykytila ja tarve.

Nykytila- Tarve-
analyysi analyysi

Tiedolla johtaminen ja tietoon perustuva paatoksenteko

BI&A

Kuva 9 Haastattelun teemat ja rakenne

Empiirisen tutkimuksen aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimuksen
kohteeksi valikoitui yrityksen ylin johto, keskijohto ja kolme edustajaa operatiivisesta tasosta
eli tuoteomistajia sekd myos talousasioista hoitava controller, jota haastateltiin I&hinna tiedon-
tuottajan roolissa, eikd niink&an paatoksentekijand. Tutkielmassa oli pyrkimys haastatella kaik-
kia johtoryhmadn seka ylimpééan ja keskijohtoon kuuluvia sekd osaa operatiivisen johdon edus-
tajaa. Operatiivisen johdon edustajista eli tuoteomistajista haastateltavaksi valikoitui kaksi

haastattelijan oman paikkakunnan toimiston edustajaa seka yksi toisen paikkakunnan edustajaa.
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Ké&ytanndssé rajaus tapahtui sen takia, ettd tuoteomistajia organisaatiossa on n. 10 ja muun mu-

assa aikarajoitukset vaikuttivat siihen, etta jokaista ei ollut mahdollista haastatella.

Haastattelupyyntdja lahetettiin viisitoista, mutta lopulta haastatteluja tehtiin kaksitoista. Haas-
tatteluihin osallistui kaikki johtoryhmé&an kuuluvat, sekd muita johtajia jokaiselta johtamista-
solta. Kolme haastattelua jai tekeméttd haastateltavien kiireiden takia, seké siksi, ettd lopulta
oli huomattavissa, ettd samat asiat alkoivat toistua tehdyissé haastatteluissa. Kuten Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka (2012, 50) mainitsevat, niin aineistoa tarvitaan juuri sen verran kuin
on valttdmatonté ja jos aineisto alkaa toistaa itsedan, niin silloin aineistoa on kerétty riittavéasti.
Lisé&ksi piti ottaa huomioon myos tutkimukseen kéytettava rajallinen aika, koska haastattelui-
den tekeminen ja varsinkin litterointi oli hyvin aikaa vievaa. Kaksi lyhinta haastattelua kestivét
24 minuuttia ja pisin 63 minuuttia, keskimaaraisen ajan ollessa noin 36 minuuttia. Haastattelu-
materiaalia kertyi yhteensa hieman yli seitsemén tuntia. Taulukossa 2 on koottuna tehdyt haas-

tattelut ja tapa, jolla haastattelut toteutettiin.

Taulukko 2 Haastattelujen 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 lahettdméalla haastateltaville etukéateen séhkopostia, jossa selvi-
tettiin haastatteluiden tarve ja tdmaén tutkielman siséltd. S&hkoposti sisalsi myds haastatteluky-
symykset, jotta haastateltavat ehtisivat etukdteen tutustua niihin. Viesti lahetettiin elokuun
alussa ja ensimmaéinen haastattelu pidettiin 19.8.2020, joten haastateltavilla oli useampi viikko

aikaa miettia mitéa haluavat haastattelussa tuoda esille.
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Haastattelukysymykset nakyvat liitteessa 1. Kysymykset rakentuivat ennalta paatettyjen tee-
mojen varaan, tosin haastateltaville ei etukéteen kerrottu ndita teemoja. Teemojen lisaksi haas-
tattelun alussa kysyttiin haastateltavien taustatietoja, kuten tyotehtavat ja kuinka kauan on tyos-
kennellyt yrityksessa. Muut haastattelukysymykset rakennettiin sellaisiksi, ettd4 niiden avulla
saataisiin vastauksia tutkimuksen alakysymykseen 3 eli miten tiedolla johtamista, tietoon pe-

rustuvaa paatoksentekoa seké BI&A:ta pitaisi kehittdd kohdeyrityksen johtajien nakékulmasta.

Haastattelut tapahtuivat joko kasvotusten kahdella eri paikkakunnalla tai Teamsin valitykselld.
Haastattelut nauhoitettiin myohempaa litterointia ja analysointia varten. Haastattelijan tarkoi-
tuksena oli kysya haastattelukysymykset, mutta ei johdatella tdméan enempaé haastateltavia.
Kuitenkin kaytdnnossa haastatteluissa tapahtui enemman keskustelua kuin etukéteen oli tarkoi-
tus. Esimerkiksi kun kysyttiin haastattelijan kasityksia siitd, mita tiedolla johtaminen ja BI&A
on, haastattelija usein vastauksen jalkeen selvensi, mita késitteet tdssa tutkielmassa tarkoittavat.
Nain saatiin jatkokysymyksié varten yhtendinen ndkemys asioista. Haastattelija teki my6s muu-
tamia tarkentavia kysymyksié haastatteluiden edetessd, jos tuntui, etta jokin asia kaipasi enem-
man huomiota, silla haastatteluiden pyrkimyksena oli saada kattavaa tietoa kaikista teemoihin
liittyvista osa-alueista. Lisaksi puolistrukturoidun teemahaastattelun mukaisesti (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 48) haastateltava otti oikeudekseen muuttaa kysymysten jarjestysté tai olla kysy-
matta kokonaan tiettyja kysymyksia. Esimerkiksi controllerin haastattelussa jatettiin pois ko-
konaan paatoksentekoon liittyvat kysymykset. Lisaksi joissain haastatteluissa hypattiin tietty-
jen kysymysten ohi, jos aihetta oli jo ké&sitelty aiemmissa vastauksissa. Pédasaantoisesti kuiten-
kin pyrittiin jokaisessa haastattelussa kdymaan samat kysymykset lapi, jotta pystyttaisiin teke-

maan mahdollisimman tarkkoja analyyseja vastausten perusteella.

Haastattelut toteutettiin rauhallisessa tilassa, joko kaksin haastateltavan kanssa neuvotteluhuo-
neessa tai Teamsin vélitykselld. Teams-ohjelma soveltui hyvin haastatteluiden tekoon, koska
silla oli mahdollista nauhoittaa haastattelut ja myos &&nentoisto oli laadukasta. Kasvokkain ta-
pahtuneet haastattelut nauhoitettiin puhelimella, ja tall6in &&nentoisto ei aina ollut kovin hyvaa.

Tosin isompaa ongelmaa ei ollut ndidenkdan haastatteluiden litteroinnissa.

Haastattelujen litterointia kertyi yhteensa 107 sivua, kirjasinkoko oli 12, ja rivinvéli 1,5. Koska
tdma tutkielma on luottamuksellinen sekd myds haastattelut on suoritettu luottamuksellisesti,

litteroinnit sailytetddn vain tieteellista tarkastamista varten eika niitd laiteta tdmén tutkielman
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liitteeksi. My0Oskaan yksiloivia tietoja, kuten titteli tai nimed, joiden perusteella voitaisiin tun-

nistaa haastateltavat, ei tuoda tassé tyossa esille.

3.4 Aineiston analysointi

Analysoiminen tarkoittaa aineiston lapikdymista ja tiivistamista yhtenevéisyyksien ja erojen
Ioytamiseksi. Analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta kokonaisuus, jonka avulla saadaan
tehtyd johtopaatoksia tutkittavasta ilmigsta seké saadaan vastauksia asetettuihin tutkimusongel-
miin. (Puusa & Juuti 2020, 143; Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2012, 74). Aineiston ana-

lyysiin vaikuttaa aina tutkijan esiymmarrys aiheesta (Puusa & Juuti 2020, 139).

3.4.1 Analyysimenetelma

Taman tutkielman aineiston analyysi ja johtopaatokset rakentuvat abduktiivisen tieteellisen
padttelyn kautta. Induktiivisen eli aineistolaht6isen paattelyn tarkein rakennusaine on empiria
ja deduktiivinen eli teorialahtdinen péattely pohjautuu puolestaan teoriaan. Kolmas paéattelyn
muoto, abduktiivinen eli teoriaohjaava paéttely, perustuu empiriaan, mutta myds teorian ole-
massaolo otetaan huomioon. (Keskinen 2017, 20) Teoriaa ei abduktiivisessa paattelyssé kayteta
sellaisenaan paattelyiden perustana, vaan toimii analyysissa apuna ja ideoiden lahteena (Keski-
nen 2017, 20; Tuomi & Sarajarvi 2018, 109). Puhdas induktiivinen péattely ei joidenkin tutki-
joiden mukaan ole edes mahdollista, koska tutkijalla on aina ennakkokasityksia tutkittavasta
ilmiostad (mm. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 15). Tama nakokulma liittyy vahvasti
hermeneutiikan nakdkulmaan tutkijan esiymmarryksesta tutkittavasta asiasta. Siksi tassé tut-
kielmassa ei kielletd tutkijan esiymmarryksen ja teoreettisen viitekehyksen vaikutusta aineiston
analysoinnissa, mutta pyrkimyksena oli 10yta4 aineistosta sellaisia yksityiskohtia ja ilmioité,
jotka eivat suoraan kumpua tutkielman alkuperaisistd teemoista tai teoriasta ja jotka voisivat

tuoda lisdarvoa tamén tyon lopputuloksiin.

Taman tutkielman aineiston analysointimenetelméksi valittiin teemoittelu, joka sopii teema-
haastattelusta saatavan aineiston analysointiin ja jossa testimuotoisesta aineistosta etsitaan kes-
keisid teemoja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2012, 105). Teemoittelua voidaan kaytt&a

analyysimenetelména esimerkiksi silloin, kun pyritdén 16ytaméan ratkaisu johonkin kaytannon
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ongelmaan (Eskola & Suoranta 1998, 128), tassa tapauksessa tarkoituksena ongelmana on koh-
deyrityksen tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon kehittaminen liiketoimin-
tatiedon hallinnan ja analytiikan avulla. Teemoittelu tarkoittaa teemojen eli keskeisten aiheiden
muodostamisen aineistosta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 173) ja ndiden teemojen avulla tulkitaan
ja pyritddn ymmartdmaan aineistoa (Maguire & Delahunt 2017, 3353). Teemoittelussa aineis-
tosta etsitddn sellaisia piirteitd, jotka ovat yhteisia haastateltaville (Hirsjarvi & Hurme 2015,
173; Maguire & Delahunt 2017, 3352) ja aineistoa yhdistellaan tarkoituksena l6ytaa saannon-
mukaisuuksia aineistosta (Puusa & Juuti 2020, 149). Teemoittelussa aineistosta tunnistetaan ja
erotetaan tutkimusongelmalle olennaiset aiheet, ja tdméan jalkeen ne luokitellaan siten, etta sa-
mankaltaiset ilmaisut yhdistetddn saman luokan alle ja luotu luokka eli kategoria nimet&én so-
pivalla tavalla (Puusa & Juuti 2020, 149). Taman jalkeen ndmé& muodostetut alaluokat vield
yhdistetdadn ylaluokiksi (Puusa & Juuti 2020, 149). Teemoittelussa voidaan etsida samankaltai-
suuksien lisaksi myos eroavaisuuksia eli niitd ilmaisuja, jotka tdysin eroavat muista aineiston
ilmaisuista (Puusa & Juuti 2020, 150).

Kuitenkin analysointi on vasta ensimmaéinen askel aineiston késittelylle. Analysoinnin jalkeen
on vuoro tutkijan tulkinnalle. Johtop&é&tosten tekemiseen tarvitaan seké teoriaa ettd empiriaa, ja
niiden keskindista vuorovaikutusta ja vuorottelua. (Eskola & Suoranta 1998, 109, 126)

3.4.2 Haastatteluaineiston késittely ja analysointi

Haastattelututkimuksessa aineiston analyysi alkaa litteroinnilla, joka tarkoittaa haastatteluiden
Kirjoittamista tekstimuotoon. Haastatteluille tehtiin peruslitterointi, jolloin tekstista jatettiin
pois erilaiset tdytesanat ja muut itse haastatteluun kuulumattomat keskustelut, koska tarkoituk-
sena ei ollut perehtya kielenk&yttéon vaan itse sisaltoon. Litteroinnissa myds aineistolle suori-
tettiin sanitointi eli poistettiin kaikki sellainen yksil6iva tieto, joilla pystyttdisiin tunnistamaan
haastateltava henkild, yritys, asiakas tai yrityksen toimiala. Osa haastatteluista litteroitiin heti
haastatteluiden jélkeen, mutta suurin osa vasta sitten, kun kaikki haastattelut oli tehty. Litte-
roinnit suoritettiin manuaalisesti. Litterointeja yritettiin tehda erilaisilla puheentunnistusohjel-
mistoilla, jotka muuttavat puheen automaattisesti tekstiksi, mutta pian oli todettavissa, etta
ndma ohjelmat eivat tunnista suomen kielté tarpeeksi hyvin ja olisi vaadittu paljon ty6ta taman

tekstin tarkistamiseksi ja korjaamiseksi.
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Litteroidun aineiston temaattinen analysointiprosessi noudatti alun perin Braunin ja Clarken
esittelemaé kuusivaiheista temaattisen analyysin viitekehysta, jossa ensin tutustutaan aineis-
toon, luodaan ensimmaisia koodeja ja etsitdan teemoja. Tdman jalkeen teemat viela kertaalleen
katselmoidaan ja madritelld&dn ja tdman jalkeen tehddén kirjoitustyd. (Maguire & Delahunt
2017, 3354) Hermeneuttisen kehdn mukaisesti myosk&an tdma tutkielman analysointivaihe ei
kaytanndssa sujunut ndin lineaarisesti, vaan aineiston lukemiseen ja teemojen maarittelyyn piti
palata useampaan kertaan, ja teemat elivat analysoinnin edetessa voimakkaastikin tutkijan ym-

marryksen kehittyessa.

Tutkielman teemat kumpuavat kohdeyrityksen liiketoimintatiedon hallinnan, tiedolla johtami-
sen seka paatoksentekoon liittyvista ongelmista seké tutkijan omasta kasityksesta siitd mité pi-
téisi tutkia ja mika on tarkedd. Kuitenkaan néitd teemoja ei sellaisenaan huomioitu aineiston
analyysia tehdessé. Aineiston analysointi ja teemoittelu aloitettiin induktiivisella péaattelylla,
jolloin yleisia teemoja etsittiin aineistol&dhtoisesti, mutta analyysin edetessa |0ydetyt teemat si-
dottiin seka tutkimuskysymyksiin etté teoreettiseen viitekehykseen. Tutkielman teoria ja em-
piirisen aineiston hankinta kietoutuivat siis ennalta paatettyjen teemojen ymparille, mutta ndma
teemat eivatkd myoskaan tutkimuskysymykset johdatelleet aineiston analysointia, vaan vasta
myO6hemmaésséd analyysin vaiheessa ja johtopadtoksissé teoria ja empiria sidottiin toisiinsa ja
siten mahdollistettiin aineiston tulkinta teorian avulla seka vastausten saaminen tutkimuskysy-
myksiin. Jos tutkielmassa olisi kdytetty analysoinnin pohjalla vain niita teemoja, joiden perus-
teella teoria Kirjoitettiin ja haastattelukysymykset laadittiin, olisi voinut joitain olennaista jaada
aineistosta huomaamatta. Lisaksi jos analyysin teemat johdatellaan tutkimuskysymyksista, vaa-
rana saattaa olla, ettd todellisen analysoinnin sijaan aineistolle tehtaisiin l&hinnd yhteenvetoa ja
uudelleenjérjestelya (Maguire & Delahunt 2017, 3353).

Kéaytannossé jo litterointivaiheessa suoritettiin karkeantason koodausta, kun tekstista korostet-
tiin keltaisella varilla kohtia, jotka tutkijan mielesta ovat tarkeitd. Litteroinnin jalkeen aineis-
tolle suoritettiin tarkempi koodaus, jolloin aineistosta pyrittiin etsimaan toistuvia ja tunnistetta-
via teemoja. Koodauksessa aineistoa kaytiin rivi rivilta 1api ja alustavat teemat taulukoitiin sita
mukaa kun niita tunnistettiin ja aineisto jarjestettiin ndiden teemojen mukaisesti leikkaa ja lii-
maa-toiminnolla. Taman jalkeen alustavat teemat ja niihin kuuluva aineisto kaytiin useamman
kerran 1&pi, jolloin teemoja karsiutui tai niit4 yhdistettiin toisiinsa ja lopputuloksena oli joukko

alateemoja. Tahan asti teemoittelu tapahtui induktiivisen paattelyn kautta, eli teemoittelussa ei
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otettu huomioon tutkimuksen alkuperéisié teemoja tai tutkimuskysymyksié vaan pyrittiin etsi-
maan aineistosta usein toistuvia ja erottuvia asioita. Taméan jalkeen ndma alateemat kaytiin use-
ampaan kertaan lapi ja lajiteltiin viiden paateeman alle. Paateemoissa huomioitiin tutkimusky-
symykset eli kolmas alakysymys *Miten tiedolla johtamista, tietoon perustuvaa paatoksentekoa
seké BI&A:ta pitdisi kehittaa kohdeyrityksen johtajien ndkokulmasta?’ ja paakysymys *Miten
tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatoksentekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla?’, al-

kuperéiset teemat seké teoreettinen viitekehys.

Muodostuneet padteemat ja niiden alla olevat alateemat esitelldadn taulukossa 3. Ensimmaiseksi
paateemaksi hahmottui tieto, joka sisaltaa yrityksessa olevia tiedon eri muodot sekd datastrate-
gian ja datan hallintamallin. Toinen paateema kasittaa tiedon hyddyntamisen yrityksessa huo-
mioiden seka johtajuustasot ettd tiedolla johtamisen ja paatoksenteon. Kolmas paateema kasit-
telee yrityksen mittareita yritys- ja yksilotasolla seké data-analytiikkaa. Neljas teema kasittaa
erilaiset organisaatio- ja ympaéristotekijat, jotka vaikuttavat yrityksen tietoon ja sen hyddynta-
miseen. Viidenneksi teemaksi muodostui BI&A, sen tydkalut, tyontekijoiden Bl&A-osaaminen

seka yrityksen BI&A-maturiteetti.

Taulukko 3 Teemarunko

Tieto Siséinen tieto
Ulkoinen tieto
Massadata
Hiljainen tieto
Datastrategia ja datan hallintamalli

Johtaminen ja paatoksenteko Johtajuustasot

Tiedolla johtaminen ja paatoksenteko
Mittarit ja analytiikka Yritystason mittarit

Yksiloiden mittarit

Analytiikka

Organisaatio- ja ymparistotekijat ~ Konserni

Strategia ja visio

Yrityskulttuuri

Yrityksen tilanne

Toimiala

Standardit, laki ja asetukset
BI&A Tyokalut

Osaaminen

Maturiteetti
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Aineistolle ja teemoille suoritettiin vield luokittelu, jolloin teemat jaoteltiin neljaan eri luokkaan
huomioiden tutkielman alkuperaiset tutkimusteemat liittyen kohdeyrityksen nykytila-analyy-
siin ja tarveanalyysiin. Nykytilanne-luokka pyrkii 1ahinna selittdmaan, miké on yrityksen ny-
kyinen tila teemojen ja alateemojen suhteen. Haasteet ja ongelmat kasittelevat sitd, minké&laisia
ongelmia teemoihin liittyen haastateltavat ovat havainneet ja kokeneet. Tarpeet-luokka sisaltaa
aineistosta poimitut johtajien tarpeet seka heidén ehdotuksensa toimenpiteille, joita voisi tehda
haasteiden selattdmiseksi ja ongelmien korjaamiseksi. Muut huomioitavat asiat-luokkaan on
kerétty muita aineistosta nousseita huomioita, jotka eivat sovi muihin luokkiin, mutta jotka on
syytd huomioida tassa tutkielmassa ja tulevaisuudessa. Teemoista ja luokista syntyi analyysi-

runkona toimiva matriisitaulukko (taulukko 4) ja taulukon jokaiseen soluun pyrittiin lisédmaan

aineistosta olennaisimmat esille nousseet asiat.

Taulukko 4 Analyysirunko

Tieto

Sisdinen tieto

« Taloustieto
kunnossa

« Tieto historial-
lista

« Faktatiedon
systemaattinen

* Tietojohtami-
sen prosessit

» Muuta tietoa ei * Tiedon haja- kerdys ja kehitys heikkoja

ole tai tieto haja- naisuus ja repa- * Inhimillinen

naista leisuus tietopddoma, asi-
Ulkoinen tieto Harvinaista ja  * Ulkoisen datan - Tiedon kerdys  antuntijuus,

Massadata
Hiljainen tieto

Datastrategia ja
datan hallinta-
malli

hajanaista kerddminen vai-  rekrytoinnin 0saaminen ja tie-
* Tiedonléhteitd keaa avuksi tamys
véhan * Kilpailija-,

markkina- ja

asiakasdatan ke-

rays

* Eiole

« Johtajilla pal-
jon hiljaista tie-
toa

* Ei médritelty

« Ei haasteita
* Tiedon jakami-
nen ja kaytto

 Tiedon keruu
epajarjestelmal-
listd

« Tieto siiloutu-

« Ei tarvetta

* Tieto jakami-
nen ja tieto eks-
plisiittiseksi

* Tietoa kerat-
tvé systemaatti-
sesti

- Tieto saatava

nutta kaikkien néky-
« Erilaiset mitta-  ville

rit « Mittausten yh-
« Erilaiset mit-  tenaisyyteen pa-

taustavat

nostettava



Johtaminen ja
paatoksenteko

Mittarit ja ana-
lytiikka

Organisaatio-
ja ymparisto-
tekijat

BI&A

Johtajuustasot

Tiedolla johta-

minen ja tietoon

perustuva paa-
toksenteko

Yritystason mit-
tarit

Yksiléiden mit-
tarit

Analytiikka
Konserni
Strategia ja
visio
Yrityskulttuuri
ja yrityksen toi-
minta

Yrityksen
tilanne

Toimiala

Standardit, laki,
asetukset

Koulutus

« Erilaisia paa-
toksia riippuen
johtajuustasosta

* Intuitioon ja
kokemukseen
perustuvaa

* Ei médriteltyja
raameja tiedon
kaytolle

* Yritystason
KPI-mittarit
puuttuvat

* Yksil6illa omia
hajanaisia mitta-
reita

* Hajanaista ja
vahdista

* Talouden ja
tietoturvan seu-
ranta

* Ei méadritelty

* Reaktiivinen ja
ad hoc tyylinen
toiminta

« Stabiili, talou-
dellinen tilanne
hyva

* Rajatut mark-
kinat ja kilpaili-
jat

* Ohjaavat yri-
tyksen toimintaa

¢ Henkil0stoa ei
ole koulutettu

* Tiedon liikku-
minen johtajien
vélilla heikkoa

+ Paatoksenteon
raamit ja vastuut
epaselvia

« Ei faktatietoa
paatdsten ja joh-
tamisen tukena
* Tiedon kaytto
satunnaista ja
epayhtendista

« Ei tarkkaa seu-
rantaa

« Ei yhteistd ym-
maérrysta asioista

« Ei ohjeita ja
tyokaluja

» Nakyvyys tule-
vaan heikko

* Ei tukea tie-
dolla johtami-
selle

* Epéselvyys
asioista

* Suunnitelmalli-
suus ja toiminta-
mallit puuttuvat

« Ei kannusta te-
hokkuuteen

* Ongelmia ul-
koisen tiedon
saamisessa

« Ei haasteita

« Ei tiedeta mi-
ten BI&A:ta pi-
taisi kayttaa ja
mitd mitata

» Kommuni-
kointi ja tiedon
jakaminen pa-
remmaksi
 Paatoksenteon
raamien tarve
Jaettu paatok-
senteko

» Kokonaisval-
tainen uudistu-
misen tarve

o Tarkeimmat
KPI- ja tilanne-
kuvamittarit
suunniteltava ja
laitettava kaik-
kien nakyville

* Riippuu johta-
juustasosta ja
tydnkuvasta

« Ennustusten ja
skenaarioiden
tarve

« Ei tarpeita

» Maariteltdva

* Lisaa pidem-
man aikavalin
suunnitelmalli-
suutta toimin-
taan

» Tehokkuuden
lisédminen ja
sen mittaaminen
« Tehostettava
ulkoisen tiedon
hankintaa

« Ei tarpeita

» Koulutus tar-
vittaville henki-
l6ille
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» Huomioitava
tarina lukujen ta-
kana

« Johtajilla pitka
kokemus takana

» Mietittava saa-
tava hyoty
- Kehitettava ite-
ratiivisesti



Tyokalut

« Excel ja useita
muita jarjestel-

* Tieto hajallaan
eri tyokaluissa

« Datan yhdista-
minen

* Nykyiset me-
nestystekijéat

64

mia * Yhteiset tydka- huomioitava
lut

* SSBIA

« Mobile BI&A

* Helppokayttdi-

Syys

« Edullisuus
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3.5 Tutkielman validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla pyritdan vahentamaan sattumanvaraisuutta tuloksissa pystymaélla
toistamaan saadut tulokset. Validiteetti puolestaan tarkoittaa sitd, etté valitulla tutkimusmene-

telmé&lla saadaan mitattua oikeat, mitattavaksi tarkoitetut asiat. (Hirsjarvi et al. 2018, 231)

Laadullisen tutkimuksen ja haastattelumenetelman ongelmaksi nousee tutkimustulosten toistet-
tavuus. Haastattelun aika- ja kontekstisidonnaisuus vaikuttavat samalla tulosten reliabiliteettiin,
koska todennékoisesti toiseen aikaan toisen haastattelijan tekemda haastattelu aikaansaisi erilai-
sia vastauksia. Tdman tutkielman laatua reliabiliteetin osalta nostettiin Hirsjarven et al. (2018,
232) ohjeiden mukaisesti kuvaamalla tarkasti tutkimuksen toteuttamisen vaiheet sekd haastat-
teluiden paikka, kesto ja menetelméat. Naiden asioiden lisaksi haastattelun reliabiliteettia pyrit-
tiin nostamaan nauhoittamalla haastattelut ja tekemalld niista yksityiskohtainen litterointi ja si-
ten sekd tutkimuksen aikana, etta jalkik&teen on mahdollista palata aineistoon ja tarkistaa tieto-
jen oikeellisuus. Liséksi reliabiliteettia nostaa tutkielmaan poimitut haastattelusitaatit. Tutkiel-
man laatua nostettiin myos esitteleméll& teema- ja analyysirungot, jonka avulla pystytdén hah-

mottamaan se, miten analyysiprosessi eteni teemoittelun ja luokitteluiden myota.

Yksi esille nostettava seikka haastattelujen luotettavuudessa on syvéllisen tiedon esille tuomi-
nen. Alastalon, Akermanin ja Vaittisen (2017, 21) mukaan arkoja ja henkilékohtaisia asioita
kerrotaan mieluummin tuntemattomalle ihmiselle kuin esimerkiksi ystavalle. Tassa tapauksessa

haastateltava tunsi etukdteen osan haastateltavista ja tdma olisikin saattanut estaa syvéllisen
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tiedon saamisen ja sen, ettd uskaltavatko haastateltavat paljastaa syvimpié tunteitaan ja ajatuk-
siaan esimerkiksi yrityksen tdméanhetkisesta liiketoimintatiedon hallinnan tilasta tai omia toi-
veitaan sen tulevaisuudesta. Ongelmaa l&hdettiin ratkaisemaan silla, ettd haastattelija vakuutti,
etta tutkielma tullaan kirjoittamaan hyvin anonyymisti eikd haastateltavia yksiloida eika tut-
kielmasta kay ilmi, kuka tai missa roolissa on asioita kerrottu. Haastateltavat olivatkin hyvin
rehellisen oloisia ja avoimia vastauksissaan ja kertoivat vapaaehtoisesti myos sellaisia arkoja

asioita, joita haastateltava ei osannut edes kysya.

4 TUTKIMUSTULOKSET

”Otetaanpa vaikka anekdootti alkoholismiin, tiedetdén ettd meilld on ongelma,

mutta ei oikein tiedetd, ettd miten ldhted sitd korjaamaan.” (H7)

Edella mainittu sitaatti nousi haastatteluaineistosta esiin kertomaan kohdeyrityksen ongelmista
ja tilanteesta liittyen tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvaan paatoksentekoon. Tamén tut-
kielman pyrkimyksen& on toimia ensimmaisend askeleena ongelman korjaamiseksi. Empiirisen
tutkimuksen mukaan yrityksen tietoon liittyvat ongelmat kulminoituvat suurelta osin strategian
puutteeseen sekd tiedon hajanaisuuteen ja sen vahaisyyteen. Myos intuition rooli paatdksente-

0ssa nousi vahvasti esiin haastateltavien vastauksissa.

Tutkimustuloksissa kasitelldén jokaisen teeman siséltda tarkemmalla tasolla tdydennettyna
haastatteluiden sitaateilla. Tarkoituksena on havainnollistaa aineistosta tunnistetut kohdeyrityk-
sen tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvan paatoksenteon kipukohdat ja kehittamistarpeet
sekd naiden kautta vastata tutkimuskysymykseen siitd, miten tiedolla johtamista, tietoon perus-
tuvaa paatoksentekoa seké Bl&A:ta pitdisi kehittad kohdeyrityksen johtajien ndkokulmasta.

4.1 Yrityksen tietopadoma

Empiirisessa tutkimuksessa selvitettiin misté kohdeyrityksen tietopddoma koostuu ja mita on-
gelmia ja haasteita haasteltavat tunnistivat heilld ja yrityksell& olevan liittyen tietoon ja tiedon

hallintaan sek& sen hyddyntamiseen johtamisessa ja paatoksenteossa. Yrityksen tietopddoman
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voidaan haastatteluiden perusteella katsoa késittavén sisaisen liiketoimintatiedon lisaksi myos
jonkun verran ulkoista tietoa, ja huomattavan paljon kokemuksen ja tyéhistorian kautta kerattya
hiljaista tietoa. Toisaalta massadataa ei yrityksessa tunnistettu olevan eiké sille tunnisteta juuri
tarpeitakaan yrityksen toimiala ja tuotteet huomioon ottaen. Tdma4 ei tarkoita, ettei sen keraa-
miselle ja hyddyntamiselle tulisi jatkossa tarpeita tai mahdollisuuksia uusien tuotteiden kehit-
tdmisen myota, mutta tdmanhetkinen yrityksen tilanne ei rohkaise ja mahdollista massadatan
kerdadmistd. Koska tdma tutkielma keskittyy tdménhetkiseen tilanteeseen ja ongelmiin, massa-

dataa ei kasitella tutkielmassa taman syvemmin.

Haasteltavat tunnistivat yrityksen sisaiseksi tiedoksi padasiassa rakenteellisen eli strukturoidun
yrityksen talouteen, projektinhallintaan ja ohjelmistokehitykseen liittyvan tiedon. Tama tieto
liittyy kaytannossa lukuihin ja tietoihin, joka sijaitsevat erilaisissa taloushallintaohjelmistoissa
ja —jarjestelmissé, sisaltoyhteistydalustoissa, projektinhallintajarjestelmassa, projektien tehté-
véhallintajarjestelmissa ja ohjelmiston l&hdekoodin hallintaan ja versionhallintaan tarkoite-
tuissa ohjelmistoissa ja tdma tieto kertyy paivittaisen tyon tekemisen ohella jokaisen tydntekijén
kautta. Haastateltavat kokivat erityisesti taloustiedon olevan melko hyvélaatuista ja oikeellista.
Silti tdman tiedon hyddyntdminen koettiin suhteellisen véhéisend paatoksenteossa ja johtami-

Sessa.

”Sanotaan, ettd kylldhédn taalla kerdtd&n numeroita, tiettyjd, mutta tuntuu, etta sen

kéaytto ei kovin systemaattista.” (H12)

Yhdeksi merkittavaksi tiedon hyddyntamiseen liittyvaksi esteeksi koettiin sisdisen tiedon haja-
naisuus. Eritykseksi ongelmaksi haastateltavat kokivat sen, etta tieto sijaitsee lukuisissa eri so-
velluksissa, hakemistoissa, siséltoyhteistydalustoissa seké jopa yksittéisten henkiléiden tieto-
koneilla. Né&in ollen tiedon I6ytdaminen koettiin hankalaksi ja aina ei edes tiedetty, onko tarvit-
tavaa tietoa saatavilla ollenkaan. Taman takia tietoa ei aina viitsita lahted edes etsimaan, vaan
johtamien ja paatoksenteko perustuvat intuitioon ja nopeasti tehtyihin arvioihin tilanteesta fak-

tatiedon sijaan.

”...oletusarvokin on jo se, ettd sitd dataa ei ole niin siihen ei ldhdetd kauheesti

kayttdmaan efforttia, ettd etsittdisiin tietoa mité ei ole edes olemassa.” (H2)
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Kuitenkin haastatteluissa esille nousi toivomus siitg, etta tietoa olisi enemman ja helpommin
saatavilla, jolloin myds johtaminen ja paatdksenteko voisi perustua enemman tietoon intuition

sijaan.

”Meillé pitdis olla enemmén faktatietoa tai edes hyvin vahvaa oletettua tietoa, jo-

hon voitais paremmin nojata niitd paatoksid.” (H10)

Haastateltavat tunnistivat huomattavia puutteita yrityksen ulkoisen tiedon osalta. L&hes kaikista
haastatteluista kavi ilmi, etta sen sijaan, ettd ulkoista tietoa kerattéisiin systemaattisesti ja tal-
lennettaisiin johonkin jarjestelmaén kaikkien saataville, ulkoinen tieto sijaitsee paaasiassa hil-
jaisena tietona eli késityksena siitd, mika on esimerkiksi markkinoiden tilanne, ketka ovat po-
tentiaalisia asiakkaita tai ketka ovat pahimpia kilpailijoita. Tallaisia tietoja ei haastateltavien

mielestd kuitenkaan keréta systemaattisesti eika Kirjata minnekaan ylos.

”Kun sitéd ei sddannéllisesti seurata, esimerkiksi kilpailijatietoa, niin dakkidhan se

on sitten 10 vuotta vanhaa.” (H3)

Haastateltavat kokivat tarpeita mm. Kilpailijatiedon ja markkinatilanteen kerdaamiselle ja erityi-
sesti tdma tarve korostui silloin kun puheeksi tuli mahdolliset omien uusien tuotteiden kehitta-
misen ja niiden markkinoille saamisen. Samalla tunnistettiin yrityksen toimialan asettamia
haasteita tallaisen tiedon kerddmisessd, silla yritys toimii sellaisella alalla, etta kaikenlaisen Kil-

pailijoita ja markkinoita kasittavan ulkoa saatavan tiedon kerddmisessa on ongelmia.

”Ulkopuolinen markkina ja asiakkaiden tilanne ja kilpailutilanne ja sielld se on se

suurin puute.” (HS)

Toisaalta rekrytointiin osallistuvat haastateltavat kaipasivat myds mm. palkkavertailutietoja ja
tietoa muiden yrityksen tarjoamista eduista, eli sellaisia tietoja, mitka helpottaisivat kilpaillessa
muiden yritysten kanssa esimerkiksi kokeneista ohjelmistokehittgjistd. Myodskaan tallaista tie-

toa ei systemaattisesti keratd, vaan sita pyritadn etsimaén tarpeen tullen erilaisista l&hteista.

.. .kyllé se ois esim. just rekrytointitilanteessa hyva tietdd, ettd missd menndin ja

kanavat mistd voi 16ytdd.” (H3)
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Kuten jo edelld mainittiin, niin haastatteluista kavi ilmi, ett4 hiljaisella tiedolla (tacit/implicit
knowledge) on suuri merkitys yrityksen toiminnassa ja paatoksenteossa. Haastatteluiden alussa
kysyttiin haastateltavien taustatietoja ja vastauksista ilmeni, etta yrityksen johtajilla on paasaan-
toisesti monen vuoden tyokokemus yrityksessa eri rooleissa ja tdman tyokokemuksen kautta
heille on kertynyt paljon myds sellaista tietoa, jota ei ole Kirjattu minnek&an ylgs, ja joka on
sellaisenaan huonosti jaettavissa muille. Haastatteluissa hiljainen tieto ja sen kéytto tuli esille
siind, ettd useat haastateltavat sanoivat esimerkiksi tiedon olevan jonkun padssa tai nahkakan-

sissa ja paatoksia tehdaén jokaisella johtajuustasolla pitkélti ns. mututuntumalla.

”...vaikka se ei ole mddrdmuotoisesti vakioistettu, niin jollain tavallahan sielld
yksil6ihin alitajuisesti tulee tietosiséltod, jonka perusteella tehtiin sitten paatok-
sid.” (H7)

”Joo, kylldhan se sithen perustuu ja sellaiseen intuitioon, ettd mihin me tistd men-

ndin” (H1)

Erds haastateltava nosti esille myds pelon siitd, kuinka paljon téllaista arvokasta hiljaista tietoa

menetetaan, jos tyontekija paattad vaihtaa yritysta.

”’Sit jos henkilostod vaihtuu, niin meneekd meilld sit tietoa siind mukana paljon-

kin...” (H1)

Haastatteluissa selvitettiin myos, mika on yrityksen datastrategian tilanne. Datastrategia auttaisi
yritysta ja johtajia ymmartamaan, mité yritys haluaisi tiedon avulla saavuttaa. Lahes yksikéan
haastateltava ei tunnistanut téllaisen datastrategian olemassaoloa ja samalla he kokivat ongel-
mia myo6s datan hallintamallissa (data governance), jonka avulla pystyttaisiin mm. méaritta-
maan tiedon omistajuus ja varmistettaisiin datan saatavuus ja laatu. Datan hallintamallia ei joko

tunnistettu olevan yrityksessa ollenkaan tai se koettiin heikoksi.

”Muuta varsinaista data governancea niin en tiedd onko jossain kuvattu, jos on

niin ei ole mulla tiedossa. Missa mikin tieto makaa, en tieda.” (H6)
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Puuttuva datastrategia ja datan hallintamalli seka datan systemaattisen kerdyksen ongelmat ai-
heuttavat yrityksessé erilaisia haasteita, jotka vaikuttavat yleisesti koko yrityksen toimintaa hei-
kentévasti. Haastateltavat toivat esille esimerkiksi sen, ettd yrityksessa tieto on siiloutunutta,
joka aiheuttaa epdyhtendisyyttd toimintatavoissa ja yhteisen tilannetietoisuuden puutetta. Li-
séksi haastateltavilla on omia, itse tehtyja eri tavalla laskettuja epayhtendisia mittareita, jotka

pahimmassa tapauksessa saattavat antaa vaéraa tietoa johtamisen ja paatoksenteon pohjalle.

”...meilld ei ole keskitettyd dataa mihink&én koottuna, ja sen takia meilld on vi-
han pirstaloitutta kaikki mittarointi ja asioiden katsominen numeroiden ja erilais-

ten mittareiden valossa.” (H1)

Yleisesti ottaen yrityksen tietojohtamisen prosessit, liittyen esimerkiksi tiedon keraamiseen,
séildmiseen, hyodyntdmiseen ja jakamiseen, ovat epayhtendisié ja heikkoja, ja tall4 on suuria
vaikutuksia tiedolla johtamiseen ja tiedon hyddyntdmiseen padtoksenteossa. Esille nousikin
toive siitd, ettd luotaisiin yhtendinen malli tiedon hallinnalle, joka helpottaisi tiedon hyddynta-

mistd johtamisessa ja paatoksenteossa.

”Kylla realistinen tavoite ois se, etta se tieto ois jollain tavalla mallinnettu mita

meilld on ja sitten hallittua.” (H12)

Vaikka yrityksen tietoon liittyvissd kdytanndissé ja prosesseissa on selkeitd puutteita, yrityksen
korkeatasoinen inhimillinen tietopddoma kuten yleinen liiketoiminta-alan osaaminen ja asian-

tuntijuus koettiin osaltaan loiventaneen tiedon puutteita ja heikkouksia.

”...yrityksen liiketoiminnan ohjaaminen on kylla ollut intuitio- eli kokemuspoh-
jaista...” (H7)

4.2 Johtaminen ja paatoksenteko

Haastatteluissa pyrittiin selvittdamaan, minkalaisia paatoksia yrityksessé tehdaén eri johtajuus-
tasoilla ja minkélaista tietoa johtajat tyossaén tarvitsevat. Liséksi haastatteluiden tarkoituksena
oli selvittaa johtajien kokemat ongelmat ja tarpeet tiedolla johtamiseen ja tietoon perustuvan

paatoksenteon suhteen. Haastatteluista kavi ilmi, ettd yrityksen johtajien tietotarpeet vaihtelevat
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johtajuustason ja teht&vien ja niihin liittyvien paatosten mukaisesti ja ongelmat liittyvét suurelta
osin strategian puutteeseen, joka vaikuttaa paljon koko yrityksen toimintatapoihin ja tiedon

hyodyntdmiseen johtamisessa.

Yrityksen operatiivisen tason johtajien tietotarpeet yrityksessa liittyvat paivittaisen tyon teke-
miseen seka projektien vetamiseen ja yhteista haastateltaville oli, ettd he kokivat paatosten ole-
van operatiivisella tasolla melko pienia seka taloudellisesti etta ajallisesti katsottuna. Operatii-
viseen johtamiseen ja siihen liittyvaan paatoksentekoon yrityksessa kéytetdan lahinna asiak-
kailta saatuja tietoja ja vaatimuksia, jotka pyritddn kirjaamaan siséltoyhteisty6alustan sivuille
seka taloushallintajarjestelmisté saatuja lukuja. Esille tuli myos se, ettd koska operatiivisen ta-
son paatokset mielletdan pieniksi, niin osa haastateltavista koki tarpeettomaksi etsid tietoa tal-

laisten paatosten taustalle.

”” Tavallaan ne on enemmankin sellaisia kylla/ei-paatoksia, ettei ole ettd paatetaan
ettd pistetadnko johonkin 900000 vai 120000 johonkin tuotekehitykseen, vaan ne
on etta ostetaanko joku lisenssi. Se on se 300 euroa sinne tanne...” (H2)

Operatiivisella tasolla koettiin ongelmaksi myds tydnteon ja johtamisen suunnittelemattomuus
ja reaktiivisuus ja tdma vaikuttaa siihen, etta valttamatta ei ole aikaa tai mahdollisuutta lahtea
etsimaan eri jarjestelmissa olevaa tietoa paatoksenteon tueksi, vaan paatokset tehdaan téssa ja
nyt silla tiedolla, mit4 on saatavilla tai mitd asiantuntijuuden kautta kertynytta tietoa johtajalla

on kaytossaan.

”Vahan liian paljon on sellasta reaktiivista se toiminta, ei 0o hirvean sellaista jar-
jestelmallisté: ettd koska néin, niin toimin tall tavalla... tilanteet el v&han tur-

hankin paljon ja nopeesti...” (H9)

Taktisella tasolla yrityksen johtajat tekevat operatiivista tasoa isompia ja pidempikantoisia paa-
toksid, liittyen mm. rekrytointiin, resurssien hallintaan, teknologiaan ym. Yrityksen taktisen
johdon télla hetkell& kaytettavissé oleva tieto koostuu mm. asiakastiedosta ja taloudellisista lu-
vuista. Haastateltavat kokivat mygs taktisen johdon toimenpiteet heikosti suunnitelluiksi ja tar-
vittavan tiedon kerddminen ja hyodyntaminen hajanaiseksi. Tietoa ei koettu 16ytyvan ainakaan

kovin helposti ja paatokset sen mukaisesti tend&an ilman faktatietoa.
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”Se nakyy ehka siing, ettd kun meidan tarvii tehda jotain isompia paatoksia, eteen-

péin suuntautuvia paatoksia, niin meilla ei ole sita tietoa.” (H11)

Yritysten strategisen johdon tehtdvané on ohjata yritysta tiettyyn suuntaan tekemalld laajempia,
pidemman aikavélin padtoksia. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd yrityksen strategisen toiminnan
takana oleva tieto on ainakin joissain tapauksissa historiallista, ja perustuu pitkalti talousjérjes-
telmistd saataviin lukuihin. T&ssa ei siis toteudu aiemmin kuvassa 5 esitelty Pirttimaen (2007)
jaHanelin (2015, 3) ndkemyksistd koostettu maaritelma johtajuustasoilla kaytettavasta tiedosta,
jonka perusteella strategisella tasolla tiedon pitdisi olla peréisin ulkoisista l&hteista sekd ennus-
tavaa, tulevaisuudesta kertovaa tietoa.

”” No siis, mullahan se liittyy justiin menneen katsomiseen. Eli me katotaan just
vahan ehka liikaa sitd, no miten on mennyt ja sitten tavallaan reagoidaan taval-

laan, ettd mistas taméa johtuu. (H1)

Yhten& ongelmana yrityksessa koettiin myos padtoksenteon raamien puuttuminen. Haastatte-
luista kavi ilmi, etta yrityksessé ei kaikille ole selvad, mit4 paatoksia ja vastuita kuluu kenelle-
kin johtajalle ja minkalaisia paatdksia johtajilla on velvollisuus ja oikeus tehda. Aineistosta kavi
myaos ilmi, ettd pienidkin paatoksia pitaa kierrattdd ylempien johtajien kautta eika paatoksia saa
valttamatta tehda sielld, missa tieto on, eli esimerkiksi operatiivisen johtajan lisdksi ryhman
sisélla.

’Se paidtoksentekoprosessi ei ole madramuotoista milldan tavalla.” (H7)

”Meidin tdytyy saada se jotenkin hanskattua, ei voi olla niin ettd meidén tdytyy
kaikki pienetkin paatokset juoksuttaa organisaation ylatason kautta. Pitéis olla hy-
vin selkedd, ettd mitd sielld alhaalla voidaan paattdd, minkalaisia asioita, mink&

suuruisia asioita.” (H2)

Liséksi ongelmana koettiin tiedon liikkuvan huonosti johtajien ja eri johtajuustasojen vélill&.
Osin ei ollut edes selvaa, minkalaisia paatoksia muut johtajat tekevat, ja mita vaikutuksia niilla

on yrityksen toimintaan.
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“Finanssi on tdsséd firmassa sellainen mystinen porukka sielld jossain, joka pyo-
rittelee sielld jotain, ainakaan mulle sieltd ei ndy mitdan mittareita. En miné tieda

mitddn meidén finanssista.” (H6)

”...esimerkiksi projektipddllik6iltd on vdhdn ruvennut hdvidmiidn se ndkemys
mité varten ne ennustaa esimerkiksi liikevaihtoa, koska ne ei néé sita prosessia,
ettd me tehd&an se ennuste sinne konsernin suutaan ja kaytetaan sité, siina on ka-
donnut vahan semmoinen idea siité, ettd miksi me tata tehdaan. Mitd merkitysta

talla on kun kukaan ei koskaan sano mitéén asiasta.” (H1)

Haastatteluista esille nousikin tarve yhteiselle johtajien tiimille, jonka sisélla tietoa pystyisi ja-

kamaan ja ettd kaikilla olisi yhteinen tilannetieto yrityksen tilanteesta.

”Meilld pitdis olla mun mielestd jonkunnékdinen managementtiimi, misté liike-
toimintajohtajakin tdnaan puhui, ettd sellainen kehitettais, siitd on puhuttu viimei-
set 5 vuotta, ettd sellainen tarvittaisiin, ettd kaikki paatoksia tekevat ihmiset olisi-
vat samoilla tiedoilla.” (H10)

Useimmilla yrityksen johtajilla onkin pitka tyokokemus yrityksessa takanaan ja lisaksi he ovat
tyoskennelleet useissa eri tyotehtavissé ennen nykyisté tyonkuvaa. Tata tyokokemuksen muka-
naan tuomaa asiantuntijuutta kaytetaan yrityksessa paljon erilaisissa johtamistoimenpiteissé ja
paatoksissa, ja samalla tamé tarkoittaa, ettd faktatietoa ei vélttdmatta etsita johtamistoimenpi-
teiden tueksi vaan luotetaan tyokokemuksen kautta saavutettuun ymmarrykseen ja viisauteen.
Liséksi koska tietoa on my0s saatavilla véhén ja se on hajanaista, aineistosta nousi huomattavan
paljon esille intuition ja mututuntuman kéyttd. Intuitioon perustuva johtamien ja paatoksenteko

koettiin kuitenkin riittimattomaksi tavaksi johtaa yritysta.

”Johtaminen perustuu nykyédén aika lailla timmdisten kokeneitten henkildiden
tuntumaan tai semmoiseen uskomukseen isosta kuvasta ja sitd kautta paatoksien

tekemiseen.” (H11)

”...tuotannon toteuttaminen taikka yrityksen liiketoiminnan ohjaaminen on kylla
ollut intuition eli kokemuspohjaista eika suinkaan mitattuihin faktoihin perustu-
vaa.” (H7)
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Liséksi tietyt laatuun liittyvat mittarit perustuvat faktatiedon sijaan pitkalti johtajien henkilo-

kohtaisiin arvioihin.

”...sen tiedon luotettavuus on heikkoa koska se perustuu yksittdisten ihmisten ar-

vioon aiheesta.” (H11)

Useampi haastateltava mainitsi, ettd faktatietoakaan ei kuitenkaan pitéisi kayttaa sellaisenaan
hyvaksi esimerkiksi paatoksenteossa, vaan aina pitaisi huomioida taustalla oleva tarina ja syy
sille, miksi esimerkiksi joku luku nayttaa joltain. Siksi tietoa ei voida hyddyntaa ilman sen

taustatekijoiden ymmartamista ja analysointia.

”...ja miettid sen datan oikeellisuutta. Koska sielld on aina joku sellainen histori-
allinen asia, joka on vaéaristynyt johonkin suuntaan. Jos se data on vaikka nume-

roita, niin aina sen numeron takana on tarina ja se tarina pitdis selvittdd aina.”

(H2)

”Ei varmaan ois pahitteeksi sieltd myynnin ja tuotannon kanssa sité yhteistyotéa.

Ois se miksi niissd luvuissa enemman mukana.” (H4)

Tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon suhteen yksi haastateltava koki tar-
peen kokonaisvaltaiselle uudistumiselle. Yrityksessa pitéisi pystyd unohtamaan nykyiset toi-
mintatavat ja lahted miettimaan tavoitteita ja sitd, miten koko yrityksen toimintaa voitaisiin oh-

jata siihen suuntaan, ettd hyodynnettdisiin enemman tietoa yrityksen johtamisessa.

”Ehké kaikkein isoin haaste on uudistuminen, ihan oikea uudistuminen, etta siina
ois koko yritys mukana, ihan johdossakin. Etta pystyis ne ihmiset, jotka on niit4
tietynlaisia exceleité tayttaneet, hetkeks aikaa unohtaan ne, ja aloittaan siitd, etta
mitka meidan tavoitteet on. Minkalaisia oletuksia me asetetaan ja miten me testa-

taan niitd oletuksia. Sellainen alusta aloittaminen ja paamaéaratietoisuus.” (H12)
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4.3 Mittarit ja analytiikka

Mittareita tarvitaan yrityksessd huomaamaan ja ymmartdmaan, miten yritys ohjautuu suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin (PwC 2007). Haastatteluissa kavi laajalti ilmi, ettd yrityksessa ei ole
madritelty tai tehty yritystason KPI-mittareita ja siksi ei ole myGdskéan tarkkaa ja sd&nnollista
seurantaa tarkeille tunnusluvuille. Nykyiset strategisen tason mittarit pohjautuvat yrityksessa
pitkalti taloudellisiin tunnuslukuihin, joita vaaditaan konsernin taholta ja joita raportoidaan
konsernille péin saannollisesti. Naita tunnuslukuja ei raportoida yrityksen sisélla eivatka muut

yrityksen johtajat tai tyontekijat nde sdannollisesti naita lukuja.

”Télla hetkelldhédn niitd mittareita on kidytdnndssd mitd seurataan, on kannatta-
vuus, asiakkaiden maard, uusien asiakkuuksien maéara ja tietysti kustannustasot ja
liikkevaihto.” (H11)

Liséksi yrityksessa seurataan tiettyja prosessitason mittareita, jotka koostuvat mm. projektitii-
mien pdivittaisen tyonteon tehokkuudesta. Ndiden mittareiden pyrkimyksené on tehostaa tii-

mien tyontekoa ja tehtavien lapimenoaikaa seké parantaa laatua.

”T4alla hetkella se tiarkein asia niilld mittareilla on se ettd kun me mitataan niit4,
niin me aiheutetaan se, etté niistd asioista ollaan kiinnostuneita, niitd seurataan ja

ne ohjaa jo itsessddn ihmisid toimimaan oikealla tavalla.” (H6)

Liséksi yritykselld on erilaisia laatuun liittyvid mittareita seké asiakkaan, ettd konsernin vaati-

muksesta ja nditd mittareita raportoidaan saannollisesti.

”’Mehén raportoidaan téti sitten meidin pddasiakkaalle nditd mittareita. Nelja ker-

taa vuodessa.” (H7)

Johtajien omat mittarit ovat hajanaisia tai niitd ei ole ollenkaan. Yrityksessa ei ole méaritelty,
mité asioita pitéisi mitata ja milla tavalla. Siksi erilaisten tiedon k&ytén ja mittauserojen takia

mahdollisten mittareiden lukematkaan eivéat valttdmaétta ole verrannollisia keskenaan.

”No md luulen, ettd jokainen katsoo vdhdn mité luulee pitdvénsa tiarkeind ainakin,
kyll& se on haaste, ettd meill& ei ole maaritelty eikd ole sanottukaan, etté sun pitaisi
nyt tuijottaa tota asiaa.” (H1)
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Haastateltavat eivat tunnistaneet, ettd yrityksessé kaytettéisiin analytiikkaa johtamisessa tai
paatdksenteon apuna tai ainakin sitd on vain hyvin hajanaisesti ja vahan kéytossa. Useat haas-
tateltavat kokisivat omassa tydsséan tarpeelliseksi erityisesti erilaiset ennusteet ja skenaariot,
sillg talla hetkelld tiedon hyddyntdminen pohjautuu pitkalti historiallisen tiedon esittdmiseen.

” Pitdis olla se raportti, ettd miten meilld menee ensi viikolla. Tavallaan sen eilisen
paivan nakee kattomalla peiliin tai kalenteriin, mutta se tulevaisuuden ennustami-

nen mihin toivois vdhdn apua.” (H2)

”Ettd voidaan hahmottaa ja tunnistaa niitd mahdollisia tapahtumakulkuja tai tule-
vaisuuden trendejé tai mité ikind ne onkaan. Ja aktiivisesti pyrkié vaikuttamaan

niihin tai toimimaan sen mukaan.” (H9)

4.4 Organisaatio- ja ymparistotekijat

Tassa kappaleessa kasitell&an niitd organisaatio- ja ympéristotekijoitd, jotka vaikuttavat voi-
makkaasti koko yrityksen toimintaan ja johtamiseen ja erityisesti tiedon hyddyntdmiseen. Nama
tekijat ovat sellaisia, joihin yksittainen johtaja ei voi kovin helposti vaikuttaa tai puuttua tai osa
jopa sellaisia, joihin ei voida vaikuttaa juuri ollenkaan, kuten konsernin vaatimukset ja tuki seké

standardit ja lait.

Lahes jokainen haastateltava nosti esille yrityksen nakemyksen, strategian ja tavoitteiden puut-
teen. Yrityksessa ei ole kirjoitettua ja jalkautettua strategiaa. Haastateltavat kokivat, etta strate-
giaa tarvitaan tavoitteiden asettamiseksi ja niiden ymmartamiseksi, ja koska strategiaa ei ole
madritelty, ei tiedetd mita pitéisi tavoitella, mita tietoa keratd ja mita pitdisi mitata. Talla het-
kell& yrityksen ja sen johtajien toiminta koetaan olevan hyvin reaktiivista, eli pidemmaén t&htai-
men suunnitelmia ei pystyta tekeméaéan strategian puutteen vuoksi. Myoskaan faktatiedon kéyt-
t0a johtamisessa ja paatoksenteossa ei siis ole huomioitu strategiassa ja siksi johtajat eivat tun-

nista strategista tarvetta tiedon kaytolle.

”’Niin strategialla on arvonsa, se pitdisi olla. Sen ei tarvii olla mitdan kompleksista,

mutta kyll4 se ois hyva olla, jotta ymmaérrettéisiin, mitkd on ne tavoitteet.” (H6)
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”Meilld ei ole visioo ja strategiaa, mutta padtoksenteossa térked asia on olla se

tieto saatavilla.” (H3)

Haastattelujen mukaan myoskaan yrityksen yrityskulttuuri ei tue tiedolla johtamista, ja vaikka
osa haastateltavista kokee, etta kaikkea sité tietoa mité on saatavilla, pitéisi kaytt4é johtamisessa

ja paatoksenteossa, tamé ei kuitenkaan ndy systemaattisesti yrityksen toiminnassa.

”...se on ehkd enemmaén siind kulttuurissa mukana, ettd pitéis kayttda kaikkia siti

tietoa mitd on, se ei mitenkdin systemaattisesti ndy kaytannossa ainakaan.” (H2)

Yrityksen toimintamalleihin ja ohjeistukseen on sisaan rakennettuna huomattava méaara stan-
dardien ja sopimusten vaatimuksia, mutta muuten erilaisten tietoon liittyvien toimintamallien
madrittely ja seuraaminen koetaan heikkona. Osa haastateltavista jopa kokee yrityskulttuurin
tiedolla johtamisen nakékulmasta menneen huonompaan suuntaan viime vuosina ja tietynlai-

nen suunnitelmallisuus yrityksen toiminnassa puuttuu.

’Yrityskulttuuri on mun mielestd muuttunut viime vuosina heikompaan suuntaan

tan tiedolla johtamisen nakokulmasta.” (H11)

Strategian puutteen takia yrityksen toiminta koetaan hyvin reaktiivisena, pitk&n tdhtaimen suun-

nittelu ja toiminta on heikkoa.

”Yritys on ollut hyvin reaktiivinen ja ad hoc tyylinen toiminnaltaan. Ettd suunni-
telmallinen ja ennakkoon paéatetty toimintamalli ja sen toteuttaminen ja seuranta-

malli ei ole ollut tén yrityksen dna:ssa”. (H7)

’Se lahtee ehkd sieltd, ettd ei ole edes sitd kirjattua ja jalkautettua strategiaa, vaan
toimitaan tietyll& tavalla véhan reaktiivisessa moodissa koko ajan. Niin siind on
jo sellainen haaste, etté sitd on véhan vaikea tehda sellaisessa toimintaymparis-
tossd.” (H10)

Haastateltavat kokivat yrityksen tilanteen stabiiliksi niin taloudellisesti kuin asiakkaiden suh-
teenkin. Tdma kuitenkin osaltaan on huomattu vaikuttavan johtajien toimintaan. Stabiilisuuden

ja hyvén taloudellisen tilanteen on koettu aiheuttavan tietynlaista vélinpitdmattomyyttd, mika
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vaikuttaa suoraan tiedon kayttoon. Koska taloudellinen tilanne on ollut hyvé ja asiakkuudet
pysyvid ja vakaita, haastateltavat ovat huomanneet, ettd paatosten taakse ei tarvitse etsia fakta-
tietoa, vaan péatoksié ja johtamistoimenpiteitd on voitu tehda kevyilla perusteluilla. Tamé suu-
relta osin liittyy my6s organisaatiokulttuuriin ja tiedon arvostamiseen johtamisessa ja paatok-

senteossa.

”MaA luulen, ettd se on vihin ongelma, ettd menee niin hyvin, ettei ketddn oikein

tunnu kiinnostavan.” (H3)

”Ettd tdd on yrityksen tarve, koska nyt tuntuu, ettei yritykselld ole mit&én tarpeita.
Me ollaan eletty pitk&an sellaisessa yltéakyllaisyydessa, ettd tdhd&n mahtuu monen-
laista.” (H11)

Ristiriitaista kylla, yrityksen hyvasté taloudellisesta tilanteesta huolimatta monet haastateltavat
nostivat esille tehokkuuden ja halun pyrkia tehokkaampaan toimintaan. Tuotannon tehokkuu-
den mittaaminen koetaan tarkeédksi esimerkiksi kilpailutilanteissa. Tehokkuuden mittaaminen

liittyy siten tuotannonkehitysmittareihin, eli seuraamistoimenpiteet ja tehokkuusvaatimukset

”...sen optimointi, ettd me saataisiin asiat menemaan l&pi nopeasti ja tehokkaasti,
laadukkaasti...” (H2)

”Jos meilld on huono tuotannon tehokkuus, niin sehén tarkoittaa sitd, ettd me ei

sen tiedon perusteella pystytd tekeméén kilpailukykyisia tarjouksia.” (H8)

Konsernin vaatimukset tiedon kayttoon liittyvat 1&hinné talouden seurantaan ja tunnuslukuihin,
silla konsernille lahetetdén tietyt laskelmat sd&nndollisesti. Konsernilta toisaalta saadaan tietoa
liittyen muun muassa tietoturvaan, mutta muuten péasaéantoisesti johtajat kokivat, ettd konser-

nilta ei saa tukea paivittaisessa johtamisessa.

”Jos me mietitdén titd konsernia, niin sielldhén katsotaan hyvin kapea-alaisesti
aina tiettyja osa-alueita, talouslukuja katsotaan tietysta perspektiivista ja sit kun

jOs ei niissd ole mitdén ongelmaa niin millddn muulla ei ole valid.” (H1)
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Useat haastateltavat korostivat yrityksen toimialan haasteellisuutta tiedon saatavuuden kan-
nalta. Toimialan asiakasmaara on hyvin rajattu ja ulkoisen markkina-, ja kilpailijatiedon han-
kinta on hyvin hankalaa. Liséksi tiedon saamiseen vaikuttaa alan kovat Kkriteerit ja vaatimukset
tietoturvallisuudelle ja salaukselle, ja siten ulkoisen tiedon hankinta on hankalaa ja osittain ta-
man oletuksen vuoksi sitd ei edes pyritd systemaattisesti kerddmaan. Talla hetkella vaikuttava
Covid-19 pandemia on aiheuttanut messujen ja muiden tilaisuuksien peruuntumisia, ja siksi

ulkoisen tiedon saaminen on entista hankalampaa.

”Asiakasméérdt on niin pienid, kukaan ei halua kertoa yhtdin mistédén kenelle-

kadn...” (H10)

Haastatteluista kévi ilmi, etta yrityksen toimintaan vaikuttaa toimialan liséksi voimakkaasti eri-
laiset standardit, lait ja asetukset, jonka puitteissa on yrityksen toimittava. Standardivaatimuk-
set tulevat usein konsernilta, mutta myos asiakkaat velvoittavat yritysta toimimaan tiettyjen

standardien mukaisesti. Namé ovat asioita, joihin yritys ei juurikaan voi vaikuttaa.

”Koska sitdhén ohjaa lainsdadéantd, sopimukset ja standardit. Meilld on muutama

standardi, mihin ollaan sertifioitu, meidan tytyy noudattaa niita.” (H8)

Yrityksen toimintaan vaikuttaa siis monta erilaista organisaatiosta ja ympéristosta kumpuavaa
tekijad. Johtamisen ja paatoksenteon isoimmaksi kompastuskiveksi yrityksessa naytti nousevan
strategian puute, minka takia yrityksessa ei tiedetd, mita tavoitetta kohti pitdisi pyrkia ja min-
kalaisia paatoksia ja toimenpiteitd pitéisi timén strategiasta kumpuavan tavoitteen saavutta-
miseksi tehdd. Tama ilmenee myds yrityksen tietoprosesseissa, koska ei tiedetd mité tietoa paa-
toksenteossa tarvittaisiin tavoitteiden saavuttamiseksi, ei tietoa myodsk&én systemaattisesti ke-
raté, jaeta ja hyodynnetd. Strategian puute ja siitd johtuvat ongelmat on kuitenkin yrityksessa
lagjasti tiedostettu, sill& tdmad asia tuli lahes kaikilta haastateltavilta esille ja samalla tiedostet-
tiin, ettd tietoa pitdisi kdyttad enemmaén johtamisen ja paatoksenteon takana. Lisdksi ymmarret-
tiin myos se, ettd pelkastaan eksplisiittinen tieto ei paatoksenteossa valttamatta riitd, vaan tar-
vitsee myos tietdd historia tiedon takana ennen sen hyddyntdmista kdytdnnossa. Kuten teoria-
osuudessa esitettiin, niin viisaudesta on kyse silloin, kun tietoon yhdistetd&n inhimillinen kasi-
tys seka arvio asiasta (Rowney 2007, 166; Sumbal et al. 2017, 182), ja haastatteluiden perus-
teella tdma nakokulma on laajasti ymmarretty yrityksessé.
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Strategia on yrityksen johtajien méariteltavissa ja yksittaistenkin johtajien kaytoksella voi olla
vaikutuksia organisaatiokulttuurin muodostumiseen ja sen kautta siihen, milla tavalla tietoa
odotetaan kaytettdvan johtamisessa ja paatoksenteossa. Yrityksen toimintaan vaikuttaa lisaksi
monta sellaista seikkaa, johon yksittaisen johtajan on hankala vaikuttaa. Esimerkiksi ulkoista
tietoa on yksittaisen johtajan hankala lahted hankkimaan, silld 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 paattanyt

pysya talla toimialalla.

”On 10ydetty oma business domain, tdsti missd me olemme paittineet pysya”

(H7)

45 BI&A

Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan mik& on yrityksen tdmanhetkinen tilanne BI&A:lle ja
minkalaisia ongelmia yrityksen johtajat kokevat tdméan asian suhteen. Lisaksi selvitettiin mika

on haastateltavien mielesta sopiva tavoitetaso, johon voitaisiin BI&A:n osalta pyrkia.

Yhdeksi haasteeksi koettiin yleinen BlI&A-osaaminen yrityksessa. Yrityksessa ei ole syste-
maattisesti koulutettu johtajia tai henkilokuntaa siitd, miten liiketoimintatietoa pitéisi hallita,
miten tietoa ylipaatansa pitaisi kayttaa ja minkalaisia mittareita pitéisi olla. Koettiinkin yleisesti
tarvetta koulutukselle kaikille johtajille. VVarsinkin data-analytiikan osaaminen koettiin heikoksi

yrityksessa, ja siihen pitaisi panostaa, jos BI&A-hanketta ldhdetdan toteuttamaan yrityksessa.

”...hyva kouluttaa kaikille mitd hyotya siitd voisi olla ja mité sieltd saataisiin ulos

ja mité itse kunkin pitéisi sieltd seurata.” (H1)

”Mutta jos l&hdet&én siihen data-analytiikkaan, niin sitten voi joutua vahén opet-

telemaan.” (H2)

L&hes jokainen haastateltava toi esille sen, ettd yrityksen BI&A-maturiteetti on alhainen, silla

yrityksessd BI&A-toimintaa harjoitetaan padasiassa vain Excelin avulla, KPI-mittareita ei ole
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madritelty ja ennustavaa analytiikkaa ei juurikaan ole kaytossa. Mydskéan tekoalyé ei ole kay-
tossd. Vaikka esimerkiksi talousjarjestelmissa nakyy erilaisia tunnuslukuja ja mittareita, naita

ei koettu varsinaiseksi BI&A-jarjestelmaksi.

”Se on Excel, Qlik Sensed on kokeiltu ja just timmdisid. Ne on kaikki jaanyt va-

hén sellaiseen kokeiluun.” (H1)

”...mulla on oma katelaskentaexcel...” (H3)

Edella mainittujen asioiden takia liiketoimintatiedon tehokas hyddyntaminen koettiin yrityk-
sessé hankalaksi. Lisaksi lahes jokainen haastateltava koki ongelmaksi sen, etté tieto on hajal-
laan useissa eri jarjestelmissé ja myos johtajien omilla koneillaan, taulukoissa, sisaltoyhteistyo-
alustoissa ym. Jokaisella haastateltavalla on esimerkiksi projektien ja talouden seurantaan Ex-
cel-pohjaisia laskentataulukoita, mutta haastateltavat ovat luoneet néitd omiin tarpeisiinsa, ne
sijaitsevat henkil0kohtaisilla koneilla eivatka taulukoiden tulokset ole yhteismitallisia keske-
naan. Siksi BI&A-jarjestelman toivottiinkin ennen kaikkea olevan yksi jarjestelmé, joka yhdis-
téisi eri jarjestelmissa olevan tiedon, josta saisi ulos kaiken tarvittavan ja joka mahdollistaisi

yhteisen tiedon saatavuuden jokaiselle.

”Et ois se yksi jérjestelma eikd silleen, ettd mulla on monta jérjestelmad, josta ma

itse jollain excelillé niité tossa hanskailen.” (H2)

Tiedon yhdistamisen lisdksi mahdolliselta Bl&A-jérjestelmélta toivottiin mm. mittareiden vi-
sualisointia, helppokéayttoisyytta ja edullisuutta. Kaksi haastateltavaa mainitsi olevan myds tar-
kedd, ettd kayttaja pystyisi itse tekemdaan raportteja ja mittareita. Jarjestelman pitdisi myos olla

muokattavissa ja joustava ja tarpeen tullen kaytettavissa jopa puhelimelta.

M3 aina tykkdisin téllaisesta visualisoinnista, ois kiva menni jonkun boardin &a-

reen ja istahtaa siihen, ja n&hda joku koko vuosi yhdeltd istumalta.” (H11)

”Se ois jatkuvasti ja helposti saatavilla, ehkd jopa saatavissa tohon puhelimeen

tieto tarvittaessa.” (H10)

”Ja sitten, etté niita raportteja tai analyyseja, pystyis tekeméén itse maériteltynd.”
(H12)
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Haastattelussa selvitettiin myds johtajien mielesta sopiva tavoitetaso BI&A:lle. Kukaan ei tun-
nistanut tarvetta esimerkiksi tekoalypohjaiseen massadata-analyysiin, vaan tarpeet kumpusivat
tdmanhetkisistd kaytannon ongelmista. Koska ulkoista tietoa on saatavilla toistaiseksi véhan ja
johtajien hyddyntdmaé sisdinen tieto on p&éasiassa lahtoisin talous- ja projektinhallintaohjelmis-
toista, koettiin, ettd jarjestelma ei saa olla kovin raskas eiké sen tarvitse olla ainakaan alussa
erityisen kattava. Tarvetta koettiin olevan pikemminkin jarjestelmalle, joka tarjoaa kayttéjille
helppokayttdisen kayttoliittymén paivittaisen tiedon hakemiseen seka raporttien ja mittareiden

tekemiseen ja seurantaan.

”Meidén ei missddn nimessé tin kokoisena yksikkond, pitdd muistaa, ettd me ol-
laan yksikko, meidén ei edes pida tavoitella semmoista enterprise-tason business
analytiikkaratkaisua.” (H5)

Samalla haastateltavat tunnistivat, ettd edella mainittuja ongelmia liittyen tietoon ja sen hyo-
dyntdmiseen johtamisessa ja paatoksenteossa on yrityksessa paljon ja siten jo lahtdkohdissa on
paljon parantamisen varaa. Taman vuoksi koettiin, ettd esimerkiksi yksittdinen Bl&-tyokalu ei
yksinaan pysty nditd ongelmia ratkaisemaan. Bl&A-hankkeen alussa olisikin tarkeaa méaaritella

sekd ongelmat ettd haluttu tavoitetaso tarkasti.

”...niin laitettais niitd 1dhtokohtia kuntoon. Ettei ldhdettdis tekeméén vaikka jon-
kun tyokalun nédkokulmasta mita tdhan pystyis syottdmaan. Vaan laitettais jon-
kunlaista flowta kuntoon, ettd mika loppujen lopuksi meidan kokoiselle nakkipa-

jalle on olennaista. Ja sitten hoidettais se johonkin kuosiin.” (H9)

”Ehka ensimmdinen steppi olis sen madrittiminen mitd me halutaan oikeasti. Tai
mika on mahdollista... Ja tarvitaanko me ees sita, etté ei voida ajatella, ett& busi-
ness intelligence on itsessaan ratkaisu méérittelemattd mika on se mita ollaan rat-
kaisemassa ja mika on se tavoitetaso on mééraytyy sen mukaan mita me silla ha-

lutaan saavuttaa.” (HS)

BI&A-jarjestelmad mietittdessd useampi haastateltava otti esille myo6s jarjestelmasté saatavan
hyodyn. Siksi onkin tarkedd selvittaa tarkkaan mité jarjestelméaltd halutaan, minkélaisia tarpeita

johtajilla on ja mit& hyotya johtajat voivat siitd saada. Talla hetkelld yritykselld on kaytdssa
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l&hinnd vain sisdista tietoa, ja siksi haastateltavien mielestd on selvitettdvd, onko ylipaataan
jarkevaa lahted taman tiedon paalle rakentamaan BI&A-jarjestelméaa vai kannattaisiko tallaisen
jarjestelman kehittdminen vasta, kun dataa on paljon enemmaén ja monipuolisemmin. Esimer-
kiksi kasittelem&ton massadata mahdollistaisi analytiikan kayton, jonka kautta voitaisiin saada

sellaisia uusia oivalluksia, joita ei nykyinen saatavilla oleva tieto tarjoa.

”Mehédn tehdiddn muutamalle asiakkaalle aika lailla radtéloityja jarjestelmia, niin

mun on vaikea nahda sita hyotya, ettd me kauhean pitkalle mentéisiin tossa.” (H2)

” ...ettd katotaan ettd minkélaisia apuja PO:t tarvii ja mimmosia osastopaillikot

tarvii. Et 1dhtis siitd tarpeesta liikkeelle.” (H3)

Hyodyn liséksi haastatteluissa esille noussut asia oli Bl&A-jarjestelméan kehittdminen. Kaksi
haastateltavaa toi esille ajatuksen, etté jarjestelmaéd pitdisi lahted kehittdmaan ketterien mene-

telmien keinoin iteratiivisesti, pienia osa-alueita kerrallaan.

”...sillal pragmaattisesti, ettei sit 1ihdetd maailmaa syleilee vaan katsottais mitka

on ensin ne kohdat mité lahdettéis kehittad, ketterdsti tatakin.” (H3)

Haastatteluissa kavi siis ilmi, ettd ennen kuin BI&A-hanketta ldhdetdan toteuttamaan, taytyy
selvittad tarkemmin, ettd mitd sitd halutaan ja mita ongelmia sen halutaan ratkaistavan. Myos
kouluttautumiselle nahtiin tarvetta, silla varsinkin analytiikan osaaminen on yrityksessa lapsen-
kengissé. Kuten jo aiemmin mainittiin, johtajat kaipaavat erityisesti tietoa tulevaisuudesta ja
tallaisen analytiikan tekeminen vaatii osaamista ja ymmarrysta. Vaikka moni haastateltava koki
tarvetta itsepalveluna toimivalle BI&A-jarjestelmalle (SSBIA), ennustava analytiikka vaatinee
vahvempaa osaamista. Haastateltavien mielestd BI&A-hanketta pitdisi l&hted toteuttamaan pie-
nissa osissa kerrallaan kayttamalla hyvaksi ketteria menetelmid ja tima mahdollistaisi myods
vahittdin tapahtuvan kouluttautumisen. Kuitenkin térkeintd on haastateltavien mielesta laittaa

ensin lahtékohdat kuntoon ennen Bl&A-hankkeen aloittamista tai tyokalun hankkimista.
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Aineiston havainnoista ja aineistoanalyysin kautta muodostetuista teemoista koostettiin

SWOT-analyysi (kuva 10), josta I0ytyy aineistosta nousseet kohdeyrityksen tietoon ja tiedon

hyddyntamiseen liittyvat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat.

VAHVUUDET

Taloustieto kunnossa

Yrityksen taloudellinen tilanne stabiili
Tiiviit asiakassuhteet

Tietoisuus omasta domainista

Pitkét tyosuhteet ja pitka tyokokemus

Asiantuntijuus ja henkilokohtainen
asiantuntijatieto

MAHDOLLISUUDET
Ulkoisen tiedon hankinta

Mittareiden tuoma nakyvyys yrityksen
toiminnasta ja tilanteesta

Uusien litketoimintamahdollisuuksien
tunnistaminen ulkoisen tiedon hankinnan myota

Uudet asiakkaat
Tekodlyn kaytto
Massadatan kerdys ja hyodyntaminen

Tehokkuuden, laadun, asiakastyytyvaisyyden,
tyokuorman ja talouden ym. parantuminen
lisaantyneen tiedon ja mittareiden kautta

Tiedon parempi jakautuminen yrityksessa

HEIKKOUDET

Faktatiedon puute johtamisessa ja paatoksenteossa
Strategian puute

Organisaatiokuluttuuri ei tue tiedolla johtamista
Tietostrategian ja datanhallintamallin puute
Konsernin tuen puute

Paatoksenteon raamien epaselvyys
Tietojohtamisen prosessit heikkoja
Koulutuksen puute

Toimialan vaikutus ulkoisen tiedon saatavuteen
Datan hajanaisuus ja dataléhteitd vahan

Datan oikeellisuus epdvarmaa

Tietoa menneisyydesta

Alkeelliset tyokalut

Ei madriteltyjd mittareita

Mittauksen epayhtendisyys

UHAT

Liiketoimintamahdollisuuksien menettdminen
tiedon puutteen takia

Tehokkuuden, laadun, asiakastyytyvaisyyden,
tyokuorman ja talouden ym. heikentyminen

Projektitoiminnan kehittyminen pysahtyy
Tiedon siiloutuminen lisédantyy

Tiedon menettdminen asiantuntijan tyopaikasta
lahdon takia

Mututuntuman ja intuition kdytto saattaa johtaa
huonoihin ja kannattamattomiin paatoksiin

Kuva 10 Kohdeyrityksen tietoon liittyva SWOT-analyysi

Yrityksen vahvuudet liittyvat pitkalti pitk&aikaiseen ja erittdin ammattitaitoiseen ja kokenee-

seen johtajistoon. Johtajien asiantuntijuus ja sen kautta saavutettu viisaus luo pohjan tehok-

kaille ja nopeille intuitiivisille paatoksille, mika voidaan kokea positiivisena asiana tietyissa

nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa ja tilanteissa, kun faktatietoa ei ole saatavilla. Lisaksi



84

yrityksen talous- ja asiakastilanne koetaan hyvin stabiilina. Taloustieto koetaan myos laaduk-

kaana ja tarkkana.

Heikkouksia puolestaan I0ytyy sekd tiedon saatavuudessa, sen laadussa ja oikeellisuudessa seka
paatoksenteon raamien puutteellisuudessa. Lisaksi yrityksen strategiaa ei ole tarkkaan maari-
telty ja siten se ei tue tiedon kayttod johtamisessa ja paatoksenteossa ja siten myodskaan yritys-
kulttuuriin ja yrityksen toimintatapoihin ei ole muovautunut tiedon systemaattista kéyttoa.
Myaos yrityksen maturiteetti BI&A:n suhteen on alhainen ja siten tydkalut eivat myoskaan tue
litketoimintatiedon hallintaa ja hyodyntamisté parhaimmalla mahdollisella tavalla. My6s mit-
tareiden puute voidaan ndhda heikkoutena, silla se estéé reaaliaikaisen tilannekuvan hahmottu-

misen.

Jos edelld mainittuja heikkouksia ei ldhdetd systemaattisesti korjaamaan, voi tuloksena olla po-
tentiaalisten liiketoimintamahdollisuuksien menettaminen esimerkiksi markkina- ja kilpailija-
tiedon puutteen takia. Myos talous, tehokkuus, laatu ym. voivat kérsid, jos tietoa ei keréta ja
hyodynneta tehokkaasti yrityksen johtamisessa ja paatoksenteossa. Myos hyvin liikkeelle lah-
tenyt uusi projektitoimintamallin ja tiimien kehittyminen saattaa pysahtya, jos tarkempia mit-
tareita niiden toiminnasta ja tehokkuudesta ei kehitetd. Myos tieto saattaa keréantya entista
enemman yksittéisille ihmisille ja hiljaista tietoa voidaan menettdd avainhenkildiden irtisanou-
tumisen myo6ta. Paatoksenteon perustuminen mututuntumaan ja intuitioon saattaa johtaa vaa-
rien ja taloudellisesti kannattamattomien paatosten tekoon varsinkin uusien omien tuotteiden

kehittamisen yhteydessa.

Jos edelld mainittuihin heikkouksiin tehdaan korjausliikkeitd, voidaan yrityksessa tunnistaa uu-
sia mahdollisuuksia. Néité voisi olla esimerkiksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien 16yta-
minen ulkoisen tiedon kautta ja siten uusien tuotteiden luominen ja uusien asiakkaiden saami-
nen. Myos tekodlyn kayttd6 mahdollistuu liiketoimintatiedon tehokkaan hankkimisen ja hallin-
nan kautta, ja se avaa uusia mahdollisuuksia 16ytaa esimerkiksi parannuskohteita yrityksen toi-
minnassa, jotka tdéhdn mennessa ovat jadneet pimentoon. Myds massadatan kéytto saattaa uu-
sien liiketoimintamahdollisuuksien kautta tulla mahdolliseksi. Lisaksi tiedon hyddyntaminen
johtamisessa ja paatoksenteossa ja mittareiden luominen voi johtaa muun muassa parempaan

asiakastyytyvaisyyteen, seka tydkuorman ja tiedon tasaisempaan jakautumiseen yrityksessa.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Empiirisen tutkimuksen pdaméérand oli vastata tutkimuskysymykseen, miten tiedolla johta-
mista, tietoon perustuvaa paatoksentekoa seké BI&A:ta pitéisi kehittdd kohdeyrityksen johta-
jien ndkokulmasta. Aineistoanalyysin perusteella tarkeintad on méaritella yrityksen litketoimin-
tastrategia ja sen kautta saada myds organisaatiokulttuuri tukemaan tiedolla johtamista ja tie-
toon perustuvaa paatoksentekoa. llman maariteltya strategiaa ei ole mahdollista tehda tehok-
kaita strategisia paatoksia eika tiedetd, mité tietoa pitaa keratd paatosten tueksi. T&méan jalkeen
pitad madritelld yritykselle datastrategia, siséltden seké datan hallintamallin etta tietoprosessit
tukemaan tiedon hankintaa, saatavuutta ja sen hyodyntamista. Myos paatoksentekoon liittyvat
vastuut ja velvollisuudet on mietittdva tehokkaiden paatdsten tekemiseksi. Pohja tiedon hyo-
dyntdmiselle johtamisessa seka paatoksenteossa on oltava kunnossa, silla BI&A-tydkalut ja oh-
jelmistot eivét yksinddn auta tilanteen parantamisessa vaan edelleen faktatiedon sijaan kéytet-
taisiin kokemuksen tuomaa asiantuntijuutta, intuitiota ja hiljaista tietoa johtamisessa ja paatok-
senteossa. Tarkedd on myds miettid, saako yritys haluamaansa hyotya Bl&A-jarjestelméasta ja
kannattaako Bl&A-hanketta ylipaatansa lahted edistdimaén. Vasta tdman jalkeen on aika maa-
ritelld Bl&A-ratkaisu ja l&hted edistamaan BI&A-ratkaisun hankkimista ja mittareita. Samalla
myaos yksiléiden asiantuntijuutta osaamista BI&A:n osalta on kehitettdva sek& mietittava, miten

hiljaista tietoa saadaan jaettua yksildiden kesken. Nama vaiheet on hahmoteltu kuvaan 11.
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Liiketoimintastrategia

Yrityskulttuuri Datastrategia

‘Datan hallintam:: :l Tietoprosessit

BI&A

BI&A:n hy6dyn arvioiminen

BI&A-madrittelyt ja vaatimukset

BI&A-jarjestelmén hankinta

Mittareiden méarittelyt ja luonti

Kuva 11 Empiirisen tutkimuksen tulokset

Empiirisen tutkimuksen tulokset tukevat teoriaosuudessa esiteltyd Hellstromin ja Ik&heimon
(2017, 3) nakemysté siitd, ettd yrityksissa on monenlaisia haasteita tiedon kayttamisessa johta-
misessa ja paatoksenteossa. Hellstromin ja Ikdheimon tutkimuksessa mainittiin, etta Kiire tai
tiedon vaara muoto estaa tiedon kayttamistd ja myos tiedonlahteitd saattaa olla véhan. Myos
tiedon laadun kanssa on usein ongelmia, ja yrityksessa ei 16ydy osaajia ja resursseja laittamaan
tietoon liittyvia prosesseja ja muita asioita kuntoon. Namé samat ongelman aiheet nousivat
esille myds empiirisessa tutkimuksessa. Seuraavissa kappaleissa pohditaan empirian ja teorian
vuoropuhelun kautta kohdeyrityksen ongelmia ja tarpeita ja samalla pyritddn vastaamaan tut-
kielman péaakysymykseen eli miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatéksentekoa

voidaan tehostaa BI&A:n avulla.

5.1 Paluu lahtoruutuun

Taman tutkielman aiheena oli selvittd, miten BI&A voi auttaa kohdeyrityksen johtajia paatok-
senteossa ja tiedolla johtamisessa. Empiirisessa tutkimuksessa palattiin kuitenkin alkuruutuun,
ja lahdettiin selvittdméén, mika on se yrityksen varsinainen ongelma tai tarve, johon BI&A:lta
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haluttaisiin apua. Jos ei varsinainen ongelma sekd ongelman lahtokohdat ja juurisyyt ole tie-
dossa, ei ongelmaa ole mahdollista ratkaista liiketoimintatiedon hallintaa parantamalla tai

Bl&A-jérjestelméan kayttoonotolla ja mittareiden luomisella.

Haastattelut paljastivat, ettd isoin ongelma ei varsinaisesti ole tiedossa itsessdén, vaan juurisyyt
loytyvat syvemmaltd organisaatiosta, jotka johtavat siihen, etta tietoa ei systemaattisesti hyo-
dynneta johtamisessa. Juurisyiden I6ytyminen ja niihin puuttuminen vaikuttavat suoraan myos
tietoon, tiedon saatavuuteen ja laatuun seka sen hyddyntamiseen paatoksenteossa ja johtami-
sessa. Kun juurisyyt on loydetty ja tiedostettu, voidaan niita lahted systemaattisesti kehittdméaan
ja parantamaan, ja vasta tdman jalkeen on mahdollista etsi& ratkaisuja esimerkiksi erilaisista
Bl&A-jérjestelmistd. Tutkimuksen kautta tunnistettiin kolme eri osa-aluetta, jotka eivat liity
suoraan tietoon, kuten esimerkiksi tietoprosesseihin ja tiedon hallintaan ja analysointiin, mutta
jotka vaikuttavat suuresti siihen, milla tavalla yrityksessd hyddynnetdan tietoa sekad johtami-
sessa ettd padtoksenteossa. Ndma osa-alueet ovat liiketoimintastrategia, yrityskulttuuri ja paa-

toksenteon raamit ja vastuut.

Empiirisessa tutkimuksessa kavi selville, etta yrityksen liiketoimintastrategiaa ei ole méaaritelty
ja kirjattu ylos eika siten myosk&én tuotu kaikkien nahtavélle ja jalkautettu k&ytantoon ja siksi
myaos yrityksen tavoitteet ovat suurimmalle osalle yrityksen johtajista epaselvia. Empiria osoitti
myaos, ettd strategian puutteen vuoksi yrityksen johtaminen on osin reaktiivista ja tilanteisiin
pyritddn reagoimaan ja sopeutumaan sitd mukaa kun niita ilmaantuu proaktiivisen otteen ja pit-
kan tdhtdimen suunnitelmallisuuden sijaan. Reaktiivinen toiminta on vastakkaista edell3 esitel-
lylle Kironin (2017, 9) méaéritelmalle, jonka mukaan tietoperustainen yritys ottaa tiedon strate-
gisesti huomioon kaikessa toiminnassaan. Strategisessa johtamisessa kuvan 5 mukaisesti kay-
tettva tieto on ennusteisiin perustuvaa, tulevaisuudesta kertovaa tietoa ja siten strategian puute
on vaikuttanut myds 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 k&ytolla on siten tar-
ked strateginen rooli yrityksen kasvussa ja mukautumisessa, sillé tietoa kdytetdan organisaation
tavoitteisiin liittyvissa paatoksissé (Choo 1996, 329). Myds BI&A:1la ja sen KPI-mittareilla on
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ratkaiseva tehtdva strategian toteuttamisessa ja organisaation tehokkuuden parantamisessa
mahdollistamalla oikea-aikaisen tiedon saatavuuden paatosten tueksi (Arefin et al. 2015, 266—
267) ja mittaamalla tavoitteiden saavuttamista (PwC 2007). Edell& mainitut asiat huomioiden,
yrityksen kannattaa harkita vakavasti strategian ja tavoitteiden maarittelya ja jalkauttamista, ja
huomioida strategiassa myos liiketoimintatiedon kdyton johtamisessa ja paatoksenteossa.

Myos organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus yrityksen tieto-omaisuuteen seké tiedon
ja tietojohtamisen onnistumiselle (Evans & Price 2016, 355; Fernandes 2018, 1093). Organi-
saatiokulttuuri voidaan méaritell& yhteisiksi, omaksutuiksi arvoiksi (Fernandes 2018, 1088) ja
voidaan katsoa muodostuvan organisaation rakenteista ja prosesseista seka siitd, miten organi-
saation jasenet kayttaytyvat, uskovat, tuntevat ja ajattelevat (Schein 2010, 24). Yrityksen joh-
tajat kokivat, etta yrityskulttuuri ei tue tiedon kayttoa johtamisessa, silla organisaatiokulttuuriin
ja organisaation toimintatapoihin ei ole juurrutettu tiedon hyédyntdmisté johtamisessa ja paa-
toksenteossa vaan on hyvaksyttyé perustaa paatokset intuitioon ja olettamuksiin. Jotta yrityksen
tiedolla johtaminen olisi toimivaa, yrityksen maaritelty strategia ja visio on yhdistettava orga-
nisaatiokulttuuriin tiedon vaihdon ja johtajuuden tukemisen edistamiseksi (Gold, Malhotra &
Segars 2001, 189; Gonzalez & de Melo, 2018, 216). Organisaatiokulttuurilla on todettu olevan
merkittavia vaikutuksia sille, miten tieto liikkuu yrityksess4 ja kuinka sité jaetaan. Esimerkiksi
tiedonjakokaytanndét perustuvat organisaation kulttuurisiin odotuksiin siitd, mita tietoa on jaet-
tava ja mitd tietoa tulisi kerédtd ja kuinka nopeasti tiedon tulisi virrata organisaation sisalla
(Zheng et al. 2013, 764). Siten myos BI&A osaltaan vaikuttaa organisaatiokulttuurin kehitty-
miseen, silla se vaikuttaa yrityksen jasenten kayttaytymiseen ja kéytantoihin siind, miten he
hyodyntavat, luovat ja jakavat tietoa jokapaivaisessd tyonteossaan (Caseiro & Coelho 2019,
140).

Organisaatiokulttuuri ei kuitenkaan ole staattinen, pysyva tila, vaan sitd on mahdollista muo-
kata. On tarkedd, ettd organisaatiokulttuuria pyritddn muokkaamaan sellaiseksi, ettd se tukee
tietoprosesseja, kuten tiedon luomista, jakamista ja hyddyntamista (Intezari, Taskin & Pauleen
2017, 506). Tarkein lahtokohta télle on yrityksen johtajien sitoutuminen haluttuun pddmaaraan
ja haluttuun organisaatiokulttuuriin. Organisaatiokulttuurin pitad olla sellainen, ettd se tukee
organisaation strategiaa, eli oikeanlaisen organisaatiokulttuurin kehittdmiseksi tarvitaan myos
yritystasoisen strategian kehittdmist4, jossa otetaan huomioon tiedon hyddyntaminen seké joh-

tamisessa etta paatoksenteossa. (Warrick, Milliman & Ferguson 2016, 65-66).
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Ongelmana kohdeyrityksessa koettiin myds péaatosvastuiden epamadréisyys ja paatoksenteon
raamien puuttuminen. Organisaation padtdsvastuiden ja johtajuuden roolien méérittely ei kui-
tenkaan itsessdan riité tiedolla johtamisen tai tietoperustaisen paatoksenteon ongelmien ratkai-
semiseksi. Kuitenkin roolien ja paatdsvastuun epaselvyys on ongelmana sellainen, etté se vai-
kuttaa voimakkaasti koko yrityksen toimintatapoihin, organisaatiokulttuuriin ja paatoksenteon
tehokkuuteen ja joka on syyté ratkaista ennen kuin aletaan miettid esimerkiksi BI&A:n syste-

maattista kehittdmisté ja hyodyntamista yrityksen johtamisessa ja paatoksenteossa.

5.2 Yritys tietoperustaiseksi

Kuten teoriassa selvitettiin, tietoperustaisen yrityksen paivittaiset toiminnot pohjautuvat hyvin
hallittuun ja hyddynnettyyn tietoon (Alavi & Leidner 2001, 108, Kiron 2017, 9) ja organisaation
menestymiselle on tarkedé kayttaa ja soveltaa tietoa siinakin tapauksessa, etta tietoa maaralli-
sesti olisi vahan (Markkula & Syvaniemi 2015, 20). Koska tiedon on todettu olevan yrityksen
tarkedd omaisuutta, on sita jarjestelmallisesti hallittava, paivitettava ja kdytettdva organisaation
kilpailukyvyn parantamiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi (Dayan et al. 2017, 308, Fernan-
des 2018, 1091).

Organisaation tieto-omaisuus (information/knowledge asset) sisaltaa strukturoidun datan li-
séksi sekd muut eksplisiittiset tiedot, kuten dokumentit, laskentataulukot, sdéhkdpostit ym. seka
my0s ihmisten p&assa sijaitsevan hiljaisen tiedon (Evans & Price 2016, 353; Fernandes 2018,
1090). Kuten empiirisesta tutkimuksesta kavi ilmi, kohdeyrityksen sisainen strukturoitu talou-
dellinen tieto on luotettavaa ja sen sijainti tiedetdan. Sen sijaan muu siséinen ja myos ulkoinen
tieto sijaitsee hajanaisesti eri jarjestelmissd, hakemistoissa ja tietokoneilla ja ulkoista tietoa on
my0s maarallisesti vahan. Haastatteluiden perusteella on siis nahtévissg, etta liiketoimintaan
liittyvad tietoa ei keratd, jaeta eikd muutenkaan hallita systemaattisesti ja johtaminen seka paa-
toksenteot tapahtuvat pitkélti hiljaisen tiedon ja intuition johdattelemana. Siten yritys on vasta

aloittamassa matkaansa kohti tietoperustaisuutta.

Liiketoimintatiedon hallinta on prosessimaista toimintaa ja se koostuu tietotarpeiden maaritte-
lystd, tiedon hankinnasta, tiedon prosessoinnista ja analysoinnista, tiedon jakamisesta ja tiedon
hyodyntdmisesta toiminnassa ja paatoksenteossa (Laihonen et al. 2013, 46). Yrityksen johtajilla

on iso rooli kilpailukyvyn parantamisessa, sill4 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 yrityksessa puuttuvat jarjestelmélliset tietojohtamisen maarittelyt, menetelmat, pro-
sessit seké kuvaukset litketoimintatiedolle. Myds maaritelmat tiedon sijanneista ovat vaillinai-
sia ja yrityksessa on esimerkiksi tietamattomyytta siitd, kuka keréaé tietoa, miten ja missa ta-
pauksessa sita pitdisi kdyttaa ja missé tieto sijaitsee. Tamén perusteella tullakseen tietoperus-
taiseksi yritykseksi, yrityksen olisi méaariteltdva datan hallintamallit, tietomallit ja k&ytannot
nykyisten tiedonlahteiden ja tietovarantojen méaérittelemiseksi seka tiedon saatavuuden seka
laadun varmistamiseksi. Maérittelyjen liséksi saavuttaakseen tiedon avulla kilpailuetua, pitaa
tutkitussa yrityksessa teoriassa esitellyn Choon (1996, 349) mallin mukaisesti seké luoda etta
tulkita tietoa, mutta kayttaa sitd myos systemaattisesti hyvaksi kaikessa organisaation toimin-

noissa, myos johtamisessa ja paatoksenteossa.

5.3 Asiantuntijuuden kautta syntyneen hiljaisen tiedon ja intuition kaytto

Kuten teoriaosuudessa mainittiin, niin BI&A liittyy eksplisiittisen tietoon ja sen hyodyntami-
seen paatoksenteossa ja johtamisessa (Herschel & Jones 2005, 48). Empiirisessa tutkimuksessa
selvisi, ettd kohdeyrityksella on kaytossaan myos paljon johtajien ja tyéntekijoiden asiantunti-
juuden kautta saavutettua hiljaista tietoa ja tata tietoa ja intuitiota k&ytetdén yrityksessa huo-
mattavan paljon paatoksenteossa ja johtamisessa. Intuitio voidaan maaritell& olevan yksi hiljai-
sen tiedon ominaisuus mm. taitojen, uskomusten ja kaytannon alykkyyden lisaksi (Pohjalainen
2012, 5). Constantiou, Shollo & Vendelg (2019, 51) tutkimuksessaan huomasivat, ett4 huoli-
matta BI&A-jarjestelméan pakollisuudesta, tietyissé tilanteissa ihmiset luottavat intuitiivisiin ar-
vioihinsa tiedon sijaan. Tyovuosien tuoma korkean tason asiantuntijuus ja tieto omasta toi-
minta-alastaan mahdollistaa nopean paatoksenteon intuition avulla ja siksi silld onkin iso rooli
ihmisten tekemissa paatoksissa ja tehokkainta sen kayttd on varsinkin monimutkaisissa tilan-
teissa (Salas et al. 2009, 942, 947, 950).

Kuten edell& on todettu, niin informaation muuntuminen viisaudeksi vaatii inhimillista kasitysta
ja siten myos intuitiota asiasta (Sumbal et al. 2017, 182). BI&A:ssa puolestaan intuition sijaan
kaytetdan Bl&A-jéarjestelmén tuottamaa tietoa kuten analyyseja, mittauksia ja raportteja tie-

dolla johtamisessa ja paatoksenteossa. Constantiou et al. (2019, 59) totesivat tutkimuksessaan,
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ettd monimutkaisissa tilanteissa ja ongelmissa intuitio tdydentad ja korjaa BI&A:n puutteita.
Siten intuitiota voidaan pitaa tarkedna ja vaistamattomana organisaation ominaisuutena (Cons-
tantinou et al. 2019, 59) ja jota voidaan kayttaa taydentamaan BI&A:ta. Siksi myds kohdeyri-
tyksessa taytyy arvostaa ja luottaa yrityksen johtajien hiljaiseen tietoon ja intuitioon paatoksen-
teossa silloin, kun oikeanlaista eksplisiittista tietoa ei ole saatavilla paatoksenteon tueksi.

Hiljaisen tiedon ongelmana on sen menettdminen esimerkiksi tilanteessa, jos asiantuntijat paat-
tavat lahted yrityksestd. Tama huoli tuli ilmi myds empiirisessé tutkimuksessa. Nonakan ja
Konnon (1998, 42-43) tutkimuksessaan esittelem& SECI-mallin eli tiedon luomisen prosessi-
mallin mukaan hiljaisen tiedon muuntaminen eksplisiittiseen ja siten mahdollisesti myods
BI&A:n kayttdmaan muotoon on tiedon ulkoistamista ja tdma tapahtuu Nonakan ja Konnon
(1998, 47) mukaan keskustelevassa ba:ssa, joka on erdanlainen maailma, joka mahdollistaa dia-
login ja keskustelun ja jossa yksilon sisaiset mallit ja taidot siirretddn muiden ihmisten yhtei-
siksi termeiksi ja konsepteiksi. Téarked4 hiljaisen tiedon sailyttdmisen takia on myos pyrkia siir-
tdmaan hiljaista tietoa muiden hiljaiseksi tiedoksi ja tata kutsutaan sosiaalisaatioksi (Nonaka &
Konno 1998, 42). Sosialisaatio tapahtuu alkuun panevassa ba:ssa, jossa yksilot jakavat esimer-

kiksi ajatusmallejaan, tunteitaan ja kokemuksiaan (Nonaka & Konno 1998, 46).

Kéytdnnossa tama tarkoittaa siis sitd, ettd yrityksen kulttuurin pitéé tukea tiedon vaihtoa jasen-
ten kesken, seké jarjestaa tyontekijoilleen tilat ja mahdollisuuden kanssakdymiseen, ryhmatyo-
hon ja keskusteluun, jonka kautta tieto siirtyy luontevasti jasenten kesken. Kohdeyrityksessa
ollaan menossa tah&n suuntaan jérjestamalla tiimeille yhteiset tiimihuoneet, joissa tyontekijat
voivat yhdessé ratkaista ongelmia ja selvittaa asioita. Kuitenkaan tdma ei koske johtajia, silla
johtajille ei vastaavanlaisia tiimihuoneita tule. Haastatteluissa tulikin ilmi tarve yhteiselle tie-
dolle ja yhteiselle ndkemykselle asioista ja koska talla hetkelld esimerkiksi ulkoinen tieto on
pitkalle johtajien hiljaisena tietoa, ei yrityksessa ole luontevaa mahdollisuutta tai paikkaa tdman
tiedon jakamiselle. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd johtajat kaipaisivat esimerkiksi yhteisté joh-

tamistiimid, jonka puitteissa téllaista tietoa tulisi luonnollisesti jaettua.

Myos muilla menetelmilld, kuten systemaattisilla haastatteluilla ja kongitiivisten karttojen ke-
hittdmiselld voidaan pyrkié tallentamaan hiljaista tietoa eksplisiittiseen muotoon. Myos erilaisia
malleja, joiden avulla voidaan muuttaa hiljaista tietoa eksplisiittiseen muotoon ja sitd kautta
Bl&A-jérjestelmén kaytettavéksi, on pyritty kehittdmaan. (Surbakti & Ta’a 2018, 618, 623).
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Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseen muotoon liséa kuitenkin myds mahdollisuutta tie-
don menettamiselle, joten ensimmaéinen askel kohdeyrityksessa olisi pyrkid saamaan johtajat
kommunikoimaan enemman esimerkiksi edelld mainitun johtamistiimin puitteissa ja siten

saada heidat jakamaan hiljaista tietoa toisilleen.

5.4 BI&A-hankkeen onnistuminen

Teoriaosuudessa (kuva 6) esiteltiin menestystekijoitd, joita seuraamalla saadaan BI&A-hanke
todennakdisimmin onnistumaan. Seuraavassa kaydaan tarkemmin l&pi naita tekijoita kohdeyri-
tyksen nakokulmasta ja pohditaan, mité yrityksessa pitada huomioida mahdollisen BI&A-hank-
keen onnistumisen takaamiseksi ja tiedon saamiseksi johtamisen ja padtoksenteon tueksi. Tassa
osiossa tarkastellaan 1dhinn& niitd osa-alueita, joihin pitdisi kiinnittad erityistd huomiota tai
joissa tutkimuksen kautta huomattiin olevan ongelmia, ja jotka saattavat estaa Bl&A-hankkeen

onnistumisen yrityksessa.

Kuten jo edelld todettiin, yrityksen tiedon kaytto ja tietoperustaisuus lahtevét liikkeelle organi-
saation strategiasta ja sitd kautta myos organisaatiokulttuurista. Strategia ja visiot tunnistettiin
myo6s BI&A:n menestystekijoiksi. Koska talla hetkella kohdeyrityksen strategiaa ja tavoitteita
ei ole tdsmallisesti méaaritelty eika niissé siten ole mydskaan huomioitu tiedon osuutta johta-
mistoimenpiteissd, vaikeutuu yrityksen BI&A-hanke huomattavasti, koska ei tiedetd, mit tie-
toa pitaisi keratd, hyodyntéa ja analysoida ja minkéalaisia paatoksia pitéisi tehda strategisten
valintojen tukemiseksi. Myos yrityksen liiketoimintamallit ja prosessit olisi maariteltava stra-

tegian kautta tukemaan haluttua pddméaéraa ja tavoitteita.

Bl&A-hankkeen yksi ldhtokohta on BI&A-projektin perustaminen ja tdmén projektin tehokas
hallinta. TAma tutkielma toimii vasta ldhtokohtana Bl&A-hankkeelle, eika tdssé tehdd syste-
maattista evaluointia sille, miten BI&A:ta pitdisi kohdeyrityksessa edistda. Siten yrityksessa
pitéisi perustaa erillinen projekti Bl&A-hankkeelle, jonka ensimmaéisend tehtavana olisi méaari-
tell& tarkemmin, mitd BI&A-tarpeita johtajilla on ja mitd silla halutaan saavuttaa. Projektin yh-
tend tehtdvana on siis evaluoida tarkasti, mitd BI&A:Ita halutaan ja mik& odotetaan projektin
lopputulokseksi. Siksi projektille taytyisi mééaritell4d oma strategiansa ja visionsa kuten myds
Kisielnicki ja Misiak (2017, 273) tutkimuksessaan korostavat. Projektille on asetettava osaava

ja tehokas projektimanageri, joka ohjaa ja seuraa projektin etenemisté seké osaava projektitiimi
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hankkeen suorittamiseksi. Lisaksi onnistumiskriteeriksi ehdotetaan ulkopuolisen konsultin han-
kintaa ainakin Bl&A-hankkeen kaynnistdmiseksi. Téssd esteeksi saattaa tulla kohdeyrityksen
toimiala, jolloin ulkopuolista konsulttia tai IT-yritystd ei voida pééstaa tarkastelemaan yrityk-
sen salassa pidettdvid tietoja. Tassa tapauksessa kannattaa kuitenkin harkita konsultin apua neu-
vomaan, miten hanke kannattaa jarjestaa ja mita pita4 ottaa huomioon BI&A-jarjestelmad han-

kittaessa.

Haastatteluissa tuli esille halu lahted kehittdméaén BI&A:ta iteratiivisesti ja ketterasti. Tdma on-
kin laskettu yhdeksi BI&A-onnistumistekijaksi (Williams et al. 2017, 18-19). Ketteralla mene-
telmalld kehitettdvad BI&A:ta on tutkittu paljon. Ketteryys ilmenee siing, etta tallaisissa kehi-
tysprojekteissa tuotetta kehitetddn dynaamisesti ja iteratiivisesti pienid osia kerrallaan, ja siten
kehittdmisen aikana pystytdan huomioimaan vaihtuneet vaatimukset ja talla tavoin kehityksen
suuntaa ja suunnitelmia voidaan vaihtaa nopeastikin (Kisielnicki & Misiak 2017, 274; Larson
& Chang 2016, 701). Lisaksi tuote voidaan ottaa kayttoon jo ennen lopullista valmistumista,
koska ketterissd menetelmissé kehitys tapahtuu siten, etta tarkeimmat vaatimukset tehdaan en-
sin valmiiksi (Kisielnicki & Misiak 2017, 276). Ketterat menetelmét ovat kohdeyrityksessa ol-
leet kaytOssé jo melko pitkaan, joten yrityksessa on jo asiantuntijuutta lahted kehittdmaan myos
Bl&A-jérjestelméa samaa metodia kayttamalla.

Organisaation Bl&A-osaaminen on yksi BI&A:n onnistumistekijoista. Haastatteluiden perus-
teella yritykselta ja sen johtajilta puuttuu taitoja hyddyntad Bl&A:n parhaimpia ominaisuuksia
sek& myos analytiikka- ja tilastotiedeosaamista. Koska yrityksessa ei kuitenkaan ole talla het-
kelld tarvetta laajalle massadata-analytiikalle, niin todennakdisesti yrityksen ei ainakaan heti
tarvitse palkata erityistd data-analytiikkaan perehtynyttd asiantuntijaa. Tekoalyosaamista yri-
tyksesta l10ytyy kuitenkin jonkun verran kuten myds IT-osaamista. Koulutusta tarvitaan siis
alussa lahinnd B1&A-menetelmien suhteen seka jérjestelmien kdyttoon. Koska johtajien tar-
peiksi nousi myos se, ettd he pystyisivat itse tekemaan raportteja ja analyyseja, eli tarvetta oli
SSBIA:lle, niin sen kdyttdonoton myota tarvittaisiin myos koulutusta itse tyokalun kayttami-

selle.

Itse datan ja tiedon nakdkulmasta katsottuna Bl&A:n onnistumiskriteereind pidetadn datan jar-
jestelmallistd hallintaa seké& datal&dhteiden luotettavuutta. Kuten edelld on mainittu, niin yrityk-
selld on huomattavan vahan luotettavia ulkoisen tiedon lahteitd ja myos sisdiset l&dhteet ovat

hajanaisia taloustietoa lukuun ottamatta. Siksi jo ennen BI&A-hankeen kaynnistdmista pitaisi
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tarkemmin selvittdd, minké&laiselle ulkoiselle tiedolle on tarvetta ja miten haastatteluissa esille
tuotuja asiakas-, markkina- ja kilpailijatietoa saisi paremmin ja jarjestelméllisesti kerattya.
Bl&A-hankkeessa on erityisesti panostettava datan jarjestelmalliseen hallintaan, mika talla het-
kelld on yrityksessé taloustietoa lukuun ottamatta heikkoa. Siten hankkeeseen pitdisi sisallyttaa

mm. datan hallintamallien ja datastrategian luominen.

Edella mainittujen menestystekijoiden lisaksi tutkielman teoriaosuudessa huomioitiin monia
muitakin menestystekijoitd. Myos nama pitdd luonnollisesti huomioida, kun BI&A-hanketta
ldhdetdén toteuttamaan, mutta nama tekijat ovat luonteeltaan sellaisia, jotka joko ovat yrityk-
sessd jo nyt kunnossa, kuten johdon sitoutuminen, motiivit ja asiakassuhteet, tai sellaisia, joita
voidaan miettid vasta hankkeen kaynnistyessa, kuten KPI-mittareiden méérittelya ja laitteiden
hankintaa. Ensin on panostettava edella kerrottuihin ongelmallisiin osa-alueisiin ja laitettava ne

kuntoon, muuten Bl&A-hanke ei todennékaisesti yrityksessa tule onnistumaan.

5.5 Muita huomioita

Haastatteluissa esille nousi BI&A:n hyotynakdkulma. Useampi haastateltava mietti, ettd mika
on se hyoty, joka BI&A:sta saataisiin. Yritys on melko pieni, massadataa ei ainakaan tois-
taiseksi yrityksessé kayteté ja yrityksen tdamanhetkinen tieto on lahinna yrityksen siséista. Jotta
BI&A néhtéisiin arvokkaana ja hyodyllisend, on sen tuotettava yritykselle liiketoiminta-arvoa
(Trieu 2017, 111). Kutenkin BI&A-jarjestelman toteuttaminen voi aiheuttaa my6s huomattavia
kustannuksia yritykselle (Rouhani, Ashrafi, Ravasan & Afshari 2018, 43-44). Llaven (2019,
29) tutkimuksesta kévi ilmi, ettd on olemassa vain muutamia tutkimuksia, jotka ovat keskitty-
neet siihen, mit4 hyotyd BI&A-jérjestelmasta on pienille ja keskisuurille yrityksille (SME-yri-
tys). Kun yleisia BI&A:sta saatavia hyotyja on esimerkiksi nopeampi ja helpompi tiedon saanti
ja suurempi asiakastyytyvaisyys, niin SME-yrityksien erityisesti saama hyoty liittyy mm. ly-
hyen aikavalin budjetoinnin tehokkuuden kasvattamiseen ja yleisen Kilpailuedun saavuttami-

seen. Siten myds SME-yritykset hyotyisivat BI&A-hankkeesta.

Rouhanin et al. (2018, 59) tutkimuksessa todettiin, ettd isommat yritykset kayttavat yleensé
BI&A-jarjestelmia laajemmin kuin pienemmat yritykset, ja tdma saattaa tutkimuksen mukaan
johtua esimerkiksi siitd, ettd isoimmilla yrityksilla on osoittaa enemmaén budjettia ja resursseja

seka niilld on enemman kokemusta téllaisten hankkeiden lapiviemisestd. Kuitenkin Rouhanin
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et al. (2018, 60) tutkimuksen mukaan BI&A:n kéayttdonotto ei rajoitu vain pieniin yrityksiin,
mutta yrityksen on harkittava tarkkaan budjettia ja resursseja hankkeelle. Tutkijat (Rouhani et
al. 2018, 60) huomauttavat samalla, ettd mitd enemmaén yrityksen strategiassa on pyrkié etsi-
mé&an uusia mahdollisuuksia markkinoilta ja innovoimaan, sitd enemman yritykset pyrkivét
kayttdmaan BI&A:n tapaista analyyttista jarjestelmad tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdmé on
tarkoituksena myos kohdeyritykselld, joten yritys saattaisi myos tulevaisuuden tuotteistuksen
takia hyotya BI&A-jarjestelman kéayttéonotosta. Llaven (2019, 27) tutkimuksessa taloudelli-
sena ratkaisuna pienemman yrityksen Bl&A-ratkaisulle esiteltiin mm. mobiili BI&A, jossa
kaytetddn mobiiliteknologiaa yhdistettynéd avoimien rajapintojen ohjelmistoihin, ja talla voitai-
siin saada kustannuksia huomattavasti alhaisemmaksi. Llave (2019, 27-28) esitteli ratkaisuna
myos pilvipalveluna toimiva BI&A:n ettd palveluna hankittavan BI&A:n (Software as a Service
Business Intelligence, SaaS Bl), jotka tarjoaisivat seka alhaiset toteutuskustannukset etta help-
pokayttoisyyden. Ndiden menetelmien ja teknologioiden avulla myds pienempi yritys pienem-
malla budjetilla kykenee toteuttamaan Bl&A-jérjestelmén ilman isoja investointeja. T&mén pe-
rusteella myos kohdeyrityksen kannattaa harkita pilvipalvelua ja SaaS Bl:t4 sen sijaan, etta

hankittaisiin itse laitteet ja ohjelmistot seka yllapidettéisiin niita itse jatkossa.

Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd operatiivisen tason johtajat kokivat paatéstensa olevan sen
verran pienia, etta niiden pohjalle ei vélttdmatta tarvita erityista tietoa. Hill ja Scott (2004, 49)
tunnistaakin, ettd BI&A on alun perin tarkoitettu parantamaan strategisia ja taktisia paatoksia
ja my6s Nykénen, Jarvenpéaa ja Teittinen (2016, 33—34) tutkimuksessaan tunnistivat, ettd yri-
tyksissa padsaantoisesti BI&A:ta kéytetdén strategisiin paatoksiin, eika niinkaan operatiiviseen
tai ad hoc-tarkoitukseen. Kuitenkin Nykanen et al. (2016, 24) huomasivat, ettd mitd enemman
BI&A:ta kdytetdan, sitd suurempaa hyotya siitd myos koettiin olevan. Tdméan perusteella myos
kohdeyritysten johtajien pitaisi antaa mahdollisuus BI&A:lle ja lahted rohkeasti hyddyntdmaan
sitd my0s operatiivisissa paatoksissa. Kuten haastattelussa kavi ilmi, jokaisella yrityksen johta-
jatasolla, my0s operatiivisella, on kdytdssadn omia Excel-pohjaisia taulukoita ja seurantamene-
telmid, joten tdman perusteella yrityksessd on myo6s operatiivisella tasolla tarvetta liiketoimin-
tatiedon hallinnalle péivittdisen tyon ja projektien seurannassa ja niihin liittyvassa paatoksen-
teossa. Ratkaisuna voisi olla esimerkiksi SSBIA-jarjestelmd, joka mahdollistavat myds opera-
tiivisen johdon tehda omia raportteja, analyyseja ja visualisointeja, joten BI&A hyodyttéisi

myas operatiivisella tasolla toimivaa johtajaa paatoksenteossa ja johtamisessa.
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5.6 Johtopaatokset ja suositukset kohdeyritykselle

Tassa tutkielmassa tarkasteltiin sekd teorian ettd empiirisen tutkimuksen kautta tiedolla johta-
mista, tietoon perustuvaa paatoksentekoa seké liiketoimintatiedon hallintaa ja analytiikkaa,
Bl&A:ta. Tutkielman tehtdvana oli 16yt&4 vastauksia siihen, miten tiedolla johtamista ja tietoon
perustuvaa paatoksentekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla. Teoriaosuudessa késiteltiin kirjal-
lisuuden ja aiempien tutkimusten kautta tietoa ja tiedolla johtamista, organisaation paatoksen-
tekoa ja BI&A:ta. Empiirinen tutkimus suoritettiin yritykselle, jossa liiketoimintatietoa ei koh-
della arvokkaana pddomana eika yrityksen johtaminen pohjaudu saatavilla olevaan tietoon vaan
toiminta on pitkalti reaktiivista. Liiketoiminnan johtamisessa ei hyddynneté tietoa taysipainoi-
sesti eika sitd myoskaan systemaattisesti kerata tai hallita. My0s yrityksen toimintaa mittaavat
suorituskykymittarit puuttuvat. Tietoperustaisessa yrityksessa tieto on integroituna strategiaan
sekd kaikkiin toimintoihin ja myos johtaminen ja péaatoksenteko perustuvat hyvin hallittuun
tietoon. Siten kohdeyrityksessa ollaan vasta matkalla kohti tietoperusteisuutta, ja tama tut-

kielma on yksi askel siihen suuntaan.

Tutkielman tulokset osoittivat, ettd mikd&dn BI&A-hanke tai jarjestelma ei voi ratkaista yrityk-
sen liiketoimintatietoon liittyvia ongelmia silloin, kun ongelmia l16ytyy syvemmalt& organisaa-
ongelmat on ratkaistava ennen kuin voidaan lahteé etsimaan tiedolla johtamiseen ja tietoon pe-
rustuvaan paatoksentekoon apua BI&A:lta. Isoin tiedon hyddyntamista estava tekijé todettiin
olevan puuttuva liiketoimintastrategia, jonka pitéisi antaa lahtokohdat johtamiselle ja p&atok-
senteolle. Liiketoimintastrategian tehtavand on maaritelld yritykselle pidemmaén aikavalin ta-
voitteet ja suunnan, johon yrityksen olisi toimillaan pyrittdva. llman nditd tavoitteita on hankala
tehda sellaisia paatoksid, jotka pitkalla tahtaimell& tuottaisivat mahdollisimman suuren kilpai-
luedun, vaan toiminta on hetkittaista erilaisiin tilanteisiin reagoimista. Illman strategiaa ja ta-
voitteita on myds hankala maaritell&, mita tietoa yrityksessa tarvitaan johtamisen ja paatoksen-
teon tueksi. Erilaisten mittareiden tehtdvané on mitata sité, kuinka hyvin yritys on tavoittamassa

asetettuja tavoitteita. Siksi myds mittareiden madrittely vaatii strategian taakseen.

Myos yrityskulttuuri vaikuttaa tiedon liikkumiseen, jakamiseen ja sen hyddyntdmiseen liiketoi-
minnan ja yrityksen johtamisessa. Talla hetkelld liiketoimintatiedon hyddyntdmista johtami-

sessa ja paatoksenteossa ei pidetd yhtena kohdeyrityksen avainarvona eika tiedon kayttoa siten
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vaadita eik& odoteta, vaan yrityksessa hiljaisesti hyvéaksytaan intuition ja olettamusten k&yton
johtamisessa ja paatoksenteossa. Siten yrityksen yrityskulttuuri ei tule tiedolla johtamista. Yri-
tyskulttuuri on kuitenkin dynaamista ja sitd on mahdollista muokata aktiivisesti toimimalla ha-
lutun suuntaisesti. BI&A osaltaan vahvistaa tietoa hyddyntavaa organisaatiokulttuuria vaikut-
tamalla jasenten kayttaytymiseen tarjoamalla tietoa kédytettdvaksi ja tukemalla tietoprosesseja,

kuten tiedon hankintaa, tallentamista ja jakamista.

Liséksi datastrategia, datan hallintamalli ja yrityksen tietoprosessien maarittelyt tukevat tiedolla
johtamista ja tietoon perustuvaa péatoksentekoa. Yhteiset mééritelmét, kasitykset ja tulkinnat
tiedosta seka yhteiset saannot tiedon kéytolle, késittelylle ja esimerkiksi sijainnille helpottavat
ja rohkaisevat tiedon kayttod seka tarjoavat mahdollisuuden samanlaiseen ymmarrykseen tie-
don merkittavyydesta ja sen sisallostd. Ilman erityisia tietomaarittelyja jokainen kayttaa tietoa
omalla tavallaan, mittaa eri asioita eri tavalla ja siten tulokset eivét ole verrattavissa eika yh-
teismitallisia. Ndiden lisdksi on my6s madriteltdvd myos johtamisen ja paatoksenteon roolit ja
vastuut, silld muuten vaarana on, ettd kukaan ei ota asioista vastuuta ja paatokset jaavat teke-

matta.

Organisaatiotekijoiden ollessa kunnossa on aika lahted miettiméén Bl&A-hanketta. Ensin kan-
nattaa huomioida menestystekijét, joiden on todettu auttavan yritysta saavuttamaan onnistumi-
sia BI&A-hankkeessa. Nama menestystekijét liittyvét aina rahasta, motiivista ja johdon sitou-
tumisesta tehokkaaseen projektinhallintaan ja iteratiiviseen kehitykseen sekd organisaation
Bl&A-osaamiseen. Myds organisaation strategian taytyy tukea tiedon hyddyntdmisté ja siten
se osaltaan vaikuttaa myos BI&A:n onnistumiseen, kuten edella mainittiin. Lisaksi kayttéjille
tarkeiden jarjestelmavaatimusten huomioon ottaminen parantaa onnistumisen mahdollisuuksia.
Tietysti on my0ds hyvin tarkedd huomioida datal&hteiden luotettavuus ja datan oikeellisuus.
N&ma osa-alueet huomioiden BI&A-hankkeella on mahdollisuus onnistua ja BI&A-jarjestelma
todenndkdisesti otetaan yrityksessa aktiiviseen kayttoon. BI&A-jarjestelma auttaa raakadatan
vastaanottamisessa, tallentamisessa ja yhdistamisessé sekd datan muuttamisesta informaatioksi
tarjoamalla mm. raportteja ja analyyseja sekd KPI-mittareita. Tdmd informaatio muuttuu tie-
doksi, kun sitd kdytetddn oikeassa kontekstissa tiedolla johtamisessa ja paatoksenteossa. Siten
BI&A tukee yrityksen matkaa kohti tietoperusteisuutta, tietoprosesseja seké tehostaa yrityksen

tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatoksen tekoa.
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Tutkielman tuloksena kuitenkin huomattiin, ettd BI&A:n kéaytto tehostaa tiedolla johtamista ja
tietoon perustuvaa paatdksentekoa, mutta se ei yksinaan riita paatosten tekemiseksi ja kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Kohdeyrityksessé on kaytdssa huomattavan paljon pitkan kokemuksen
ja asiantuntijuuden kautta tullutta hiljaista tietoa ja talla hetkell& johtaminen ja p&atoksenteko
perustuvatkin pitkalti tdhén hiljaiseen tietoon ja eraénlaiseen arvioon tilanteesta. Hiljaisella tie-
dolla ja intuitiolla on tarkeda merkitys erityisesti silloin, kun BI&A:n kautta ei ole saatavissa
riittavasti faktatietoa johtamistoimien pohjalle ja kun tarvitaan nopeita paatoksia eika ole aikaa
tai mahdollisuutta etsia tietoa. BI&A:n avulla saavutetaan tietoa paatoksenteon ja johtamisen
tueksi, mutta ihmisen kokemuksen kautta saavutettu hiljainen tieto ja ymmarrys tilanteesta on
viisautta, jonka kautta voidaan tehdé tehokkaita pa&atoksia. Mikaan teknologia tai ohjelma ei voi
tarjota sellaista viisautta, mité inhimillisyys ja ihmisen késitys tilanteista tuo tullessaan. Siten
myoskaan tassa tutkielmassa ei voida ohittaa ihmisen viisauden osuutta yrityksen toiminnassa

ja paatoksenteossa kilpailuedun saavuttamiseksi.

Kuvan 12 viitekehyksessa yhdistyy edella kerrotut teorian ja empiirisen tutkielman kautta saa-
dut tulokset tyon paakysymykselle, miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatoksen-
tekoa voidaan tehostaa BI&A:n avulla. Yrityksen strategiaan ja yrityskulttuuriin seka p&atok-
sentekoon liittyvien ydinongelmien korjaaminen voi jo vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn,
mutta ndiden asioiden korjaamisen myo6td, voi myds BI&A tiedolla johtamisen menetelmana
tehostaa seka itse tiedolla johtamista ettd tietoon perustuvaa paatoksentekoa vastaanottamalla
raakadataa ja muokkaamalla siita informaatiota ja lopuksi tarjoamalla tietoa johtamistoimenpi-
teiden tueksi. Mutta BI&A ei yksindén riitd parhaimman kilpailuedun saavuttamiseksi, vaan
lisaksi tarvitaan ihmisen kokemuksen kautta tullutta viisautta ja hiljaista tietoa ongelmien rat-
kaisussa. BI&A:ta ja ihmisen viisautta yhdistdmalla tehddan parhaita mahdollisia paatoksia ja

siten saavutetaan kilpailuetua.
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Miten tiedolla johtamista ja tietq i ‘voidaan tehostaa BI&A:n avulla?

TIEDOLLA JOHTAMINEN

Viisaus
‘ BI&A Menestystekijit - Kokemus
' Thmisen arvio
tilanteesta
Kaytannon

BI&A Data Informaatio Tieto
Tiedolla johtamisen ~ Teknologia Rapot.it _ Organis:flation ongelmien ratkaisu
menetelmi Sovellukset Analysoinnit strateginen, e Lonaisukien
Prosessit Tietojen Ennustukset taktinen ja yhdistiminen
Toiminta yhdistely ja - Mittaukset ©  operatiivinen ‘Kontekstin
Kyvykkyys varastointi KPI-mittarit johtaminen ja e iian o
Johtamisfilosofia Dashboardit paatoksenteko

Asenne
Teknologia
Tyokalu

4

Kilpailuetu

Kuva 12 Viitekehys - miten BI&A voi tehostaa yrityksen tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa p&atoksentekoa

Taulukosta 5 16ytyy tiivistettyna edella kerrotut vastaukset tutkielman tutkimuskysymyksille.

Taulukko 5 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuskysymys ‘ Vastaus

Alakysymys 1: Mita tarkoit- Tiedolla johtaminen on tosiasioihin perustuvaa yrityksen
taa tiedolla johtaminen ja tie- johtamista ja paatosten tekemistd, jolloin johtaminen ja
toon perustuva padtoksen- paatoksenteko pohjautuvat intuition sijaan datan ja infor-
teko? maation kautta jalostuneeseen tietoon.

Alakysymys 2: Mitd tarkoit- BI&A on tiedolla johtamisen menetelmé padtoksenteon
taa BI&A tiedolla johtamisen = helpottamiseksi. Se sisaltdd raakadatan vastaanoton ja da-
ja paétoksenteon tukena? tan muuttamisen informaatioksi BI&A-sovellusten avulla,
informaation muuttamisen tiedoksi raporttien, analyysien,
ennusten ja mittareiden avulla ja tdmén tiedon kayttamista
johtamisen ja péaatdksenteon apuna. Johtamisessa ja péaa-
toksenteossa on huomioitava myds ihmisen mukanaan
tuoma viisaus, jota BI&A ei pysty tarjoamaan.
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Alakysymys 3: Miten tie- Ensin on maariteltava liiketoimintastrategia tukemaan tie-
dolla johtamista, tietoon pe- = don kayttda johtamisessa ja paatoksenteossa seké saatava
rustuvaa paatoksentekoa myos organisaatiokulttuuri tukemaan tiedon hyddynta-
sekd BI&A:ta pitdisi kehittdd mistd. Taman jalkeen on madriteltavé datastrategia, datan
kohdeyrityksen johtajien nd- hallintamallit ja parannettava tietoprosesseja. Liséksi paa-
kokulmasta? toksenteon vastuut ja raamit on madriteltava. Lisaksi on
mietittdva, saako yritys haluamaansa hyotya BI&A-jarjes-
telmasta ja kannattaako hanketta lahted edistamaan. Ta-
man jalkeen tehtava mahdolliset maarittelyt BI&A:lle, rat-
kaisujen hankinnalle ja mittareille seka koulutettava hen-
kilostoa BI&A:n osalta.
Paakysymys: Miten tiedolla BI&A tiedolla johtamisen menetelména tukee tietoproses-
johtamista ja tietoon perustu- seja sekd vastaanottaa raakadataa, muokkaa siitd infor-
vaa paatoksentekoa voidaan maatiota seka tarjoaa tietoa johtajille ja sitd kautta tehostaa
tehostaa BI&A:n avulla? tiedolla johtamista seka tietoon perustuvaa paatoksente-
koa. BI&A ei kuitenkaan yksinaan riita, vaan yrityksen ra-
kenteet, strategia ja kulttuurit pitad tukea tiedon kayttoa ja
lisdksi tarvitaan ihmisen viisautta johtamisessa ja paatok-
senteossa.

6 YHTEENVETO

Tassa yhteenvetoluvussa kerrotaan tutkimuksen tarkeimmat padkohdat, kontribuutiot kohdeyri-
tykselle ja tieteelle seka pohditaan tutkielman rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia. Jokaisella
yritykselld on kaytdssaan paljon seka sisdista ettd ulkoista liiketoimintatietoa. Lisaksi yrityk-
sissa on myos esimerkiksi kokemuksen mukanaan tuomaa hiljaista tietoa, joka on varastoituna
tyontekijoiden ja johtajien paahén ja joka nékyy ihmisten toiminnoissa ja esimerkiksi yrityksen
johtamisessa. Kaikkea naita yrityksen tietovarantoja hyédyntamalla johtamisessa ja paatoksen-
teossa on mahdollista saavuttaa etua kilpailijoihin ndhden. Kuitenkin yrityksen tietoja on hal-

littava jollain tavalla, jotta sitd pystyttéisiin lisdédmaan ja hyodyntamaan tehokkaasti.

Liiketoimintatiedon hallinnan ja analytiikan eli BI&A:n tarkoituksena on hallita ja analysoida
yrityksen eksplisiittistd tietoa siten, ettd tdman tiedon avulla pystyttéisiin tekemaan tehokkaita
tietoon perustuvia johtamistoimenpiteitid sek& tietoon perustuvia péatoksia. Tassé tutkimuk-
sessa tutkittiinkin miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatoksentekoa voidaan te-
hostaa BI&A:n avulla.
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Tutkielman teoriaosuudessa pyrittiin etsimaédn vastausta siihen, mita tarkoittaa tiedolla johta-
minen ja tietoon perustuva paatoksenteko seka BI&A tiedolla johtamisen ja paatoksenteon tu-
kena. Tiedolla johtamisen todettiin olevan tosiasioihin ja faktatietoon perustuvaa yrityksen joh-
tamista seka erilaisten paatosten tekemistd. BI&A puolestaan todettiin olevan tiedolla johtami-
sen menetelmé paatoksenteon helpottamiseksi, jonka avulla raakadata muutetaan informaation
kautta tiedoksi, jota voidaan kayttaa johtamisessa ja tietoon perustuvassa paatoksenteossa. Kui-
tenkin samalla on huomioitava ihmisen kokemuksen kautta kertynyt hiljainen tieto ja viisaus
hanen arvioidessaan tilanteita, ratkaistessaan kaytdnnon ongelmia ja yhdistdessdén kokonai-
suuksia. Tatd ei BI&A pysty tekemadn.

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 paatoksentekoa sekd BI&A:ta pitéisi kehittdad yrityksen johtajien nakokulmasta. Tut-
kimus analysoitiin kayttamalla teemoittelua ja luokittelua. Analysoinnin tuloksena ymmérret-
tiin, ettd tarkeintd on méaaritella yrityksen liiketoimintastrategia ja tavoitteet, jotta tiedettaisiin
mita kohti pitda pyrkia ja mité paatoksia pitdisi tehdd, ja tata kautta tiedettaisiin mitd dataa pitaa
kerété. Strategian luominen vahvistaa myos sellaista yrityskulttuuria, jossa tietoa kaytetaan sys-
temaattisesti johtamisessa ja paatoksenteossa. Tama jalkeen on madriteltava datastrategiat ja
datan hallintamallit tiedon hallinnalle ja my0s tietoprosesseja on parannettava. Myos paatok-
senteon raamit ja vastuut on maériteltava tehokkaiden paatosten tekemiseksi. Vasta taman jal-
keen on vuoro BI&A:lle, mutta ensin on mietittava, onko siitd yritykselle hyotya ja missa laa-
juudessa se olisi toteutettavissa ja vasta tdmén jalkeen on ldhdettava edistaméaén BI&A-han-

ketta, tehtdva BI&A-madrittelyt ja ratkaisut seka koulutettava henkildstoa.

Teorian ja empirian yhdistdmisen ja pohdinnan kautta saatiin vastaus tdmén tutkielman paaky-
symykseen eli miten tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa paatdksentekoa voidaan tehostaa
BI&A:n avulla. Tutkimustulokseksi saatiin, ettd BI&A on tiedolla johtamisen menetelma, joka
teknologian ja BI&A-sovellusten avulla ottaa vastaan ja yhdistdd raakadataa ja muuttaa sen
informaatioksi raporttien, analyysien ja mittareiden muodossa, joita puolestaan voidaan kayttaa

tietona paatoksenteon ja johtamisen tukena. Siten BI&A tehostaa tiedolla johtamista seka tie-
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toon perustuvaa paatoksentekoa, mutta ennen Bl&A-hankkeen edistamisté pitad saada yrityk-
sen rakenteet, strategia ja kulttuuri tukemaan tiedon kaytt6d johtamisessa ja paatoksenteossa.
Tutkimuksessa todettiin lisaksi, ettd BI&A muuttaa raakadatan tiedoksi, mutta vasta ihmisen
kontribuutio tuo mukanaan viisautta, jota kaytetdan esimerkiksi tilanteiden arviointeihin, kay-

tdnnon ongelmien ratkaisuihin ja kokonaisuuksien yhdistdamiseen.

Taman tutkielman arvo ja merkitys liittyvat kohdeyrityksen tdménhetkiseen tietoon liittyviin
ongelmiin ja tiedon hyddyntamiseen johtamisessa ja paatoksenteossa ja tutkielmassa pyrittiin
Ioytamaan yrityksen tilanteen huomioiden konkreettisia ehdotuksia sille, miten tiedolla johta-
mista, tietoon perustuvaa paatoksentekoa sekd Bl&A:ta on kehitettavé yrityksen johtajien na-
kdkulmasta. Lisaksi tutkielman arvoa lisda aiemmista BI&A-tutkimuksista puuttunut nako-
kulma eri johtajuustasolla toimivien johtajien tarpeille. Tutkielma tayttad myos aiempien tutki-
musten tutkimusaukkoja liittyen eri toimialoihin seka pieniin ja keskisuuriin yrityksiin BI&A:n
osalta. Siten tutkielman tieteellisend kontribuutiona onkin lis4ta tietoa yksittaisten johtajien tar-
peista BI&A:n hyodyntdmisestd paatoksenteossa ja johtamisessa sekd myds siita, miten ohjel-
mistoalan keskisuuret yritykset voivat hyodyntad BI&A:ta johtamisessaan ja paatoksenteos-

Saan.

Tutkielman paéaanti on liiketoimintastrategian merkityksen korostaminen tiedolla johtamisessa
ja tietoon perustuvassa paatoksenteossa. Lisaksi on huomioitava myds ihminen ja hanen roo-
linsa padtoksenteossa ja johtamisessa, silld BI&A tarjoaa vain tietoa paatoksenteon ja johtajuu-
den pohjalle, mutta ihminen tuo mukanaan viisautta, jota liiketoimintatiedon hallinta ja analy-
tiikka eivat pysty tarjoamaan. Tama tutkielma lisada kaytannon tietoa siitd, mita tietoon, tiedolla
johtamiseen ja tietoperustaiseen paatoksentekoon liittyvid ongelmia ja haasteita yrityksissé on

ja miten niita voidaan pyrkié ratkaisemaan BI&A:n avulla.

Tutkielmassa on huomattavissa rajoitteita, jotka saattoivat vaikuttaa tutkielman lopputulokseen.
Tutkielma suoritettiin laadullisena tutkimuksena kayttaen puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Haastatteluiden kysymykset olivat melko tarkkaan etukéteen mietittyja ja ne saattoivat rajoittaa
uusien nakokulmien ja oivallusten esiin tulemisen. Liséksi haastateltavat rajoitettiin 12 johta-
jaan, ja yrityksessé olisi ollut myds muita johtajia, joilta olisi voinut saada uusia ndkdkulmia

kysymyksiin. Avaamalla kysymyksid ja laajentamalla haastateltavien maaréé tutkielmaan olisi
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voitu saada uusia nakoékulmia, mutta avonaiset kysymykset olisi my6s voineet vieda tutkimuk-
sen vaaraan suuntaan ja tutkimuskysymysten kannalta tarkeat asiat olisi jaanyt véhemmélle

huomiolle.

Koska tutkielmassa keskityttiin vain yhteen yritykseen ja pyrittiin hahmottamaan tdmén yrityk-
sen ongelmia ja etsié ratkaisuja niihin, tata tutkielmaa ei sellaisenaan voi yleistaa koskemaan
my06s muita yrityksid. Kuitenkin samoja ongelmia saattaa esiintyd myds muissa yrityksissa, niin
pienissa kuin suurissakin, ja tdma tutkielma toivottavasti antaa vastauksia ja ratkaisuja myods
naille yrityksille. Liséksi tutkielmassa keskityttiin melko véhén eri johtajuustasoihin, vaikka
pyrkimyksena olikin haastatella eri tason johtajia. Jos kysymyksia olisi raétéloity ja yksiloity
tarkemmin eri tason johtajille, olisi ehké voitu saada selville tarkemmalla tasolla eri tasolla
esiintyvida ongelmia ja samalla olisi voitu enemman keskittya naiden ongelmien kasittelyyn.

Taman tutkielman tulokset ovat melko yleisid, jotka koskevat johtajia kaikilla johtajuustasolla.

Tutkielmassa jai myds avoimeksi kaytannén toimenpiteet, miten yritys voi rakentaa strategian
sellaiseksi, misséd huomioidaan tiedon kéyttd ja miten tallainen strategia voidaan jalkauttaa yri-
tyksen paivittdiseen toimintaan. Aiemmista tutkimuksista 10ytyi paljon mainintoja strategian
tarkeydesta tiedolla johtamisessa ja BI&A-hankkeen onnistumisessa, mutta tdmén tutkielman
puitteissa ei 16ytynyt sellaisia tutkimuksia tai artikkeleja, joissa annettaisiin kdytanndn neuvoja
tallaisen strategian luomiselle. Lisaksi tutkielmassa nousi varsinaisten tutkimuskysymysten rin-
nalle viisauden, intuition ja hiljaisen tiedon kdyttd johtamisessa ja padtoksenteossa. Tama osa-
alue jai véahemmalle huomioille, silla tutkielman paino oli BI&A:ssa, vaikka olisi ehka ollut
tarpeen tutkia lisaa esimerkiksi viisauden ja intuition yhteytta toisiinsa seké sitd, miten ne toi-

mivat yhdessa rationaalisen tietoon perustuvan paatdksenteon ja BI&A:n kanssa.

Tutkielmassa my0s jatettiin huomiotta erilaiset mittarit, vaikka haastatteluissa tulikin esille joh-
tajien yksil6llisia mittaritoiveita ja vaikka koko tutkielma l1ahti liikkeelle auditoinneissa havai-
tuista KPI-mittareiden puutteista. Haastatteluissa tuli ilmi my6s useita konkreettisia toiveita
BI&A-jarjestelmalle ja tyokaluille, mutta ndité toiveita ja tarpeita ei tdman tutkielman puitteissa
tarkemmin kasitelty. Haastatteluista saatuja tietoja kaytetdan kuitenkin hyvaksi myéhemmin

mahdollisessa BI&A-hankkeessa.
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Tutkielman teon aikana huomattiin myos tarpeita jatkotutkimukselle. Erilaisia BI&A-maturi-
teettimalleja on kehitetty, mutta yhtendinen viitekehys puuttuu. Yleisesti on kéytossa esimer-
kiksi Gartnerin kehittdma malli, mutta kyseessé on kaupallisen yrityksen tutkimus eiké ver-
taisarvioitu tiedejulkaisun julkaisema artikkeli ja siksi mydsk&éan tata mallia ei hyodynnetty
tassé tutkielmassa. Liséksi on tarvetta myos tiedolla johtamisen maturiteettimallin kehittdmi-
selle, joka tassa tutkielmassa todettiin puuttuvan taysin. Téssa tutkielmassa tarkoitus oli tutkia
BI&A:n merkitysté tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon tehostamisessa,
mutta tutkimustuloksiin nousi myds inhimillinen aspekti ihmisen mukanaan tuoman viisauden,
hiljaisen tiedon ja intuition kautta. Olisikin syyta tutkia lis&é sita, miten BI&A ja ihmisen vii-
saus voidaan yhdist&é paatoksenteossa ja johtamisessa ja yleisesti yrityksen toiminnassa suori-

tuskyvyn parantamiseksi ja Kilpailukyvyn edistamiseksi.
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LIITE 1: Haastattelukysymykset

e Haastateltavan taustatiedot

©)
©)

Vastuualueet ja ty6tehtavét
Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessé ja missé tehtévissa?

e Tiedolla johtamisen ja tietoon perustuvan paatoksenteon nykytila

©)

©)
@)

Mité tiedolla johtaminen mielestasi tarkoittaa ja miten se kaytannosséa nakyy yri-
tyksen toiminnassa?

Miten osallistut yrityksen paatoksentekoon ja minkalaisia paatoksia teet?

Miten yrityksen yrityskulttuuri tukee tiedolla johtamista ja tietoon perustuvaa
paatdksentekoa?

e Liiketoimintatieto

o

Mité liiketoimintatieto mielestasi tarkoittaa ja minkalaista liiketoimintatietoa
yrityksella ja sinulla on kaytdssa?

Miten liiketoimintatiedon hyddyntdminen on huomioitu organisaation strategi-
assa? Nakyyko tdma kaytannossa?

Mika on yrityksen datan hallintamallin (data governance) tilanne?

Kéaytatko liiketoimintatietoa hyvaksesi paatoksenteossa? Ja jos kaytat, niin milla
tavalla ja minkalaisissa paatoksissa?

Misté siné saat tarvitsemaasi liiketoimintaa koskevaa tietoa ja kuinka paljon jou-
dut ndkemaan vaivaa etsidksesi tietoa padtoksenteon tueksi?

Mika on mielestanne saatavilla olevan liiketoimintatiedon laatu, tarkkuus ja oi-
keellisuus?

Kéytatkd organisaation ulkopuolista tietoa paatoksentekoon? Jos, niin mita ja
minkalaisiin paatoksiin ja mista sit4 saat?

Keratdanko ja hyodynnetdanko yrityksessa big dataa? Jos kylla, niin misté se on
perdisin ja miten sitd hyddynnetaan?

Mitd BI&A mielestasi tarkoittaa?

Mité hyotya saat BI&A:sta tai koetko, ettd siita voisi olla sinulle hyotya? Miksi?
Onko yrityksessd méaéritelty informaatio- tai BI&A-strategiaa ja miten tdméa néa-
kyy yrityksen toiminnassa?

Minkalaisia ovat yrityksen BI&A:han liittyvat standardit, menetelmét ja proses-
sit?

Onko yrityksen johto sitoutunut kdyttdmaan ja kehittamééan Bl1&A:ta ja miten se
nakyy tai pitéisi nakyéa yrityksen ja johtajien toiminnassa??

Miten BI&A:ta kdytetddn yrityksessad ja miten sind itse sitd kaytat (esim. rapor-
tointiin, analyysien tekoon, ennustamiseen, optimointiin)?

Minkalaista liiketoiminta-analytiikkaa (business analytics) yrityksessa tehdaan?
Minkalaisia mittareita yrityksella on kdytdssa yrityksen toimintojen mittaami-
seen, ja kuka ne on tehnyt ja miten niita yll&pidetdan?

Onko sinulla kaytdssa omia mittareita ja dashboardia? Jos on niin minkélaisia ja
kuka ne on luonut ja kuka yllapitaa?

Miten yrityksen teknologia tukee BI&A:ta ja pdatOksentekoa ja minkalaisia
Bl&A-tyokaluja tai ohjelmistoja yrityksessa on kéytossa ja mitd tyokaluja itse
kaytat? Mihin kaytat naita tyokaluja?



o Miten yrityksen henkil4std ja johtoa on koulutettu hyddyntamé&éan tietoa paatok-
senteossa ja kayttdmaan BI&A:ta?
e Tarpeet tiedolla johtamiselle ja BI&A:lle
o Mitka ovat tiedolla johtamisen ja tietoperustaisen paatoksenteon isoimmat haas-
teet ja ongelmat mielestanne yrityksessa?
Mitké ovat tiedon ja tiedonl&hteiden isoimmat ongelmat mielestési?
Minkalaista uutta tietoa tarvitsisit tydssasi ja padtoksenteossa?
Mitké ovat BI&A:n haasteet ja ongelmat mielestanne yrityksessa?
Mité BI&A:n osalta pitdisi yrityksessa kehittad ja mita hyotya BI&A:n kehitta-
misesta yritykselle voisi olla?
Mitka ovat yrityksen tarpeet BI&A:lle?
Miké on yrityksen tavoitetaso BI&A:n kehittamiselle?
o Mitka olisivat BI&A-jarjestelméan ja sovellusten padévaatimukset sinulle ja yri-
tykselle? Mitd hyotya siita olisi?
o Minkalaiselle raportoinnille ja analytiikalle yrityksessa ja sinulla on tarvetta?
Miksi?
o Minkalaiselle koulutukselle tai uusille tyontekijoille olisi BI&A:n osalta tar-
vetta?
o Kuinka big datan hyddyntdmista voisi kehittaa yrityksessa?
o Onko tarvetta organisaation ulkopuoliselle tiedolle p&&tosten tueksi (esim. kil-
pailija- ja markkinatietoa)?
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