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Finanssiala on kokonaisuutena suurten muutosten ja vaatimusten kohteena.
Toisaalta globalisaatio ja kehittyva tietotalous antavat toiminnalle suuria
mahdollisuuksia, toisaalta finanssikriisin jalkeistd aikaa on leimannut
perinteisen korkokatteen supistuminen ja uusien tulonlahteiden etsinta.
Entista tehokkaampi tietojenkasittely ja asiakastietojen hyvaksikayttd Iuo
edellytyksia toimia alalla entista tehokkaammin ja ohjata yrityksen
paatoksentekoa tiedolla.

Taman pro gradu —tutkielman tavoitteena oli tutkia tiedon roolia OP-Pohjola-
ryhman strategiaprosessissa ja luoda malli, jolla liiketoimintatietoa pystyttaisi
kayttamaan  tehokkaammin ja  tarkoituksenmukaisemmin hyvaksi
strategiatydssa. Tutkielma toteutettin tapaustutkimuksena ja empiirinen
aineisto  hankittin  haastattelemalla organisaation strategiaprosessiin
osallistuvia tahoja.

Tutkimuksen tulosten mukaan OP-Pohjola-ryhmalla ei ole maaramuotoista
tapaa kayttaa hyvaksi liiketoimintatiedonhallinnan tuottamaa dataa.
Strategiaprosessin paatoksenteossa merkittava rooli on yksildiden toisaalta
omista organisaatioista tuottaman liiketoimintatiedon ja toisaalta yksildiden
hiljaisen tiedon varassa.

Tutkimuksen lopputuloksena luotiin malli, jolla strategiaprosessiin tuotetaan
tietoa maaramuotoisen ja toistettavan prosessin kautta.
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The financial sector is under great turmoil firstly from globalization and
developing ICT and secondly in the post financial crisis environment of
diminishing interest rates. The new financial world means new ways to make
profits and take advantage of greater processing power of information. The
benefits in creating knowledge from information will mean greater insight and
better decisions.

The goal of this study was to analyze the strategy process of OP-Pohjola-
group and gain insight into the usage of business intelligence to support
strategy creation and decision-making. The study was conducted as a case
study and and the empirical data was collected via semi-structured theme
interviews of people taking part in the strategy process.

The study showed that the utilization of business intelligence in the strategy
process was unstructured and was achieved mainly through participants and
their organizations, rather than through a structured process. In addition the
role of tacit knowledge of the participants in decision making was significant.

The aim of the study was to suggest a process of combining business
intelligence function with the strategy process. The purpose of this process
model is to provide high quality information for strategic decision-making.
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1. Johdanto

"Know the enemy,
Know yourself
And victory
Is never in doubt,
Not in a hundred battles”
(Sun-Tzu, 2005)

Tiedon ja tietamyksen merkitys on tunnustettu jo antiikin Kiinan ajoista,
suuren sotastrategin Sun-Tzun kirjoituksista, joiden taustalla olevaa ajattelua
pidetddan myos nykyaikaisen strategia-ajattelun yhtena esi-isana. Modernin
sotatieteen isa Carl von Clausewitz peraankuulutti tiedostelutiedon merkitysta
seka sotastrategian luomiselle ettd sen uudelleenarvioinnille muuttuvan

tilanteen ja tiedon perusteella.

Strateginen johtaminen nykymaailmassa on paljon velkaa historian
sotastrategeille, joiden ajatuksista on suurelta osin johdettu myos yritysjohdon
strategisen johtamisen alkuaskeleet. Strateginen suunnittelu on luonnollisesti
kehittynyt antiikin aikaisista ajatteluista omaksi tieteenalakseen, mutta useat
alkuperaiset periaatteet patevat edelleen. Yksi merkittdvimmista on tiedon ja
tietdmyksen merkitys paatoksenteossa.

Tietotalouden ja globalisaation vallankumouksien myo6ta yritystoiminnassa
kasiteltavan tiedon maara on rajahtanyt kasiin. Pyrkiessa tietdmaan
mahdollisimman paljon, voi yritysjohto l0ytaa itsensa tilanteesta jossa ei akkia
tiedakaan mitaan. Pro-gradu tutkielman tarkoituksena on tutkia
ryhmatasoisen liiketoimintatiedon hallinnan roolia strategisen
suunnitteluprosessin syotteena. Tarkoituksena on maaritella

strategiaprosessin tietotarpeet ja rakentaa niiden perusteella nakemys



prosessista seka tiedosta jota liiketoimintatiedon hallinta tuottaa
strategiaprosessiin.

Sotastrategisteillda on ollut vahva vaikutus myos strategiseen johtamiseen
liketoiminnassa ja yllamainitut klassikkoteokset 10ytyvatkin niin Harvardin kuin
muiden suurten opinahjojen lukulistoilta. OP-Pohjolan organisaatiomallissa
emoyhtion Strateginen suunnittelu toimii esikuntatoimintona, jonka tehtavana
on koordinoida ja johtaa ryhmatasoisen strategian syntymista yhteistydssa
tytaryhtididen seka itsenaisten osuuspankkien kanssa.

OP-Pohjolalla  ei  kuitenkaan ole  sotilasorganisaation = mukaisia
mahdollisuuksia johtaa toimintaa, vaan osuuskunta-yhtiomuoto asettaa
strategisen suunnittelun asemaan, jossa sen taytyy pohjustaa ja perustella
tehdyt linjaukset, tietylla tapaa myyda ne itsenaisille Osuuspankeille. Tama
sama ryhmadynamiikka nakyy myos muiden Kkeskusyhteisokonsernin
yhtididen (keskuspankki, palveluntuotantoyhtio ym.) johtamisessa, jossa
painottuu yhteistyon ja laaja-alaisen ndkemyksen merkitys. OP-Pohjola onkin
nostanut avainsanoiksi strategiassaan avoimuuden ja vuoropuhelun (OP-
Pohjola, 2013.)

Organisaation erityispiirteet tuovat omat haasteensa seka strategiselle
johtamiselle ettd liiketoimintatiedon hallinnalle. Toisaalta molempien
toimintojen taytyy ottaa huomioon koko organisaatio ja toiminnot, toisaalta
suuresta tieto- ja nakemysmassasta taas tayty pystya puristamaan kiteytetty
nakemys, jonka avulla koko ryhman tuloksekas johtaminen on mahdollista.
Tallaisessa ymparistossa tiedolla johtamisen merkitys kasvaa, kun strategisia
nakemyksia rakennetaan ja perustellaan.

Kun taman lisaksi tietotalouden nousu asettaa vaatimuksia myds
finanssialalle, jossa perinteisesti paaoma on ollut kuningas, tulee myds

pankkien katsoa laajemmin omaa toimintaansa perinteita laajemmin. Pelkka



korkotasonhallinta ei tulevaisuudessa kanna finanssitalojakaan, vaan
menestys syntyy kyvysta ymmartaa ja integroida liiketoiminta-alueita seka
niiden tuottamaa tietoa. Taloudellisen kehityksen ja yhteistyon jarjesto OECD
(1996) raportoi jo 90-luvun puolivalin jalkeen jasenmaidensa talouden
pohjautuvan yha enemman tietoon, sen tehokkaaseen Kkasittelyyn ja
hyvaksikayttoon. OECD:n raportti (1996) korostaa strategisen osaamisen
syntymisessa eri ryhmittymien ja verkostojen valisen yhteistyon merkitysta
yrityksissa. Myos Suomen Teknologioiden ja innovaatioiden kehittamiskeskus
Tekes on nostanut omassa raportissaan "Hiipuva haarakonttori vai globaali
suunnannayttaja?” (2009) teknologiset haasteet finanssialan merkittaviksi
muutosvoimiksi. Teknologisissa haasteissa merkittdvimpana nahdaan
innovaatiokyvykkyyksien kehittaminen, jonka aktivoimisessa johdon ja
strategisen nakemyksen merkitysta ei voida aliarvioida. Toisaalta
strategiaprosessin ohjaaminen tiedolla parantaa nakemysta yrityksen
nykytilasta, toisaalta taas liika numeroihin kiinnittyminen voi rajoittaa
strategista ajattelua ja kaventaa nakemysta liikaa kohti taktista aikajannetta ja
operatiivista ohjaamista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa vahvasti kahteen paateemaan:
strategia- sekad strategiaprosessitutkimukseen seka business intelligence —
tutkimukseen. Nakemys strategiasta ja —prosessista rakentuu klassiseen
strategiatutkimukseen Mintzbergin (mm. Mintzberg et al. 2008) johdolla, jota
syvennetaan tiedolla johtamisen (knowledge based-view of the firm, KVB)
seka erilaisilla strategian syoétteilla ja tietolahteilla (mm. SWOT-analyysi).
Business intelligence —tutkimus perustuu laaja-alaiseen nakemykseen koko
ajan kehittyvasta toiminnasta, jota jouduttaa erityisesti tietojenkasittelyn
vauhdikas kehittyminen.

Mitzberg, Ahlstrand ja Lampel (2008) nakevat strategian monitahoiseksi ja
vaihtelevaksi kasitteeksi, jonka perimmaisena tarkoituksena on luoda pohja
yrityksen menestykselle 3-5 vuoden aikajanteella. Strateginen johtaminen on



heidan mukaansa moniulotteista ja vaihtelevaa toimintaa, jonka maarittelevat
hyvin pitkalle yrityksen luonne, organisaatio seka kulttuuri ja johon vaikuttaa
vahvasti myos toimiala ja kilpailjakentta. Nain ollen yhden maaritelman tai
oikean tavan esittdminen strategialle, strategiselle johtamiselle tai
strategiaprosessille on mahdotonta, vaan tarkeaa on ymmartaa organisaation
erityispiirteita ja sitd, kuinka ne vaikuttavat strategiaan seka strategiseen

johtamiseen.

Tietoperusteinen nakemys yrityksesta on keskittynyt tukimaan yrityksen tietoa
ja sen tietoresursseja tarkeimpana Kkilpailukykya synnyttavana tekijana.
Grantin (1996) mukaan tieto on yrityksen tarkein strateginen resurssi.
Nykymaailmassa pelkka tieto ei riita takamaan menestysta, vaan tiedon
lisaksi tarvitaan kykya kayttaa tietoa hyvaksi kilpailuetuuksien luomisessa
(Alavi & Leidner, 2001). Tasta syysta myoOs strategisen johtamisen osalta on
alettu ymmartaa yrityksen hallussa olevan tiedon hyodyntamista, erityisesti
strategisesta nakokulmasta paatoksenteon tukemisessa. Talloin pyritaan
ymmartamaan paremmin yrityksen omaa tilannetta, asiakastietoa seka

kilpailuymparistoa.

1.1 Kohdeorganisaatio

Tyon tilaajana toimii OP-Pohjola-ryhman emoyhtion Strategisen suunnittelun
osasto, joka vastaa ryhmatasoisen strategian valmistelusta. Strateginen
suunnittelun tehtaviin kuuluu tuottaa yhteistydssa ryhman muiden yhtididen
seka itsenaisten Osuuspankkien kanssa yhteistyossa ryhmatasoinen
strategia ja kehittaa ryhmatasoista suunnittelua.

Tutkimuksen varsinaisena kohteena toimii OP-Palvelut Oy:n
Liiketoimintatiedon  hallinta —osasto, johon on keskitetty kaikki
keskusyhteisOkonsernin  liiketoimintatiedon  hallinta- seka  business



intelligence —toiminnot. Organisaatio on aloittanut toimintansa keskitetyssa
muodossa 1.1.2013. OP-Palvelut Oy on OP-Pohjola-ryhman keskitetty
palveluntuotantoyhtio, joka kuuluu osana Keskusyhteisokonserniin ja on
kaytanndssad OP-Pohjola osuuskunnan (myohemmin osk) omistama

tytaryhtio.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkielman tutkimusongelma kumpuaa kaytanndsta, yrityksen tarpeesta
kehittad strategiaprosessia ja hakea tapoja hyoddyntaa liiketoimintatietoa
prosessin paatoksenteon tukena. OP-Pohjolan strategiaprosessi on
monitahoinen, ajallisesti pitka prosessi, jossa haetaan ryhman toiminnalle
suuntaviivat seuraaviksi vuosiksi. Tallainen prosessi alleviivaa tiedolla
johtamisen  merkitysta, kuitenkin  strategisessa pohdinnassa tiedon
yhdistamista tulevaisuuden skenariointiin, avoimeen pohdintaan ja intuitioon.
Liiketoiminnan taktisessa ohjaamisessa tiedon merkitysta ei voida aliarvioida,
mutta millainen on tiedon merkitys strategiaprosessissa, jossa ajatusten ja

skenarioiden rakentaminen pitaisi olla avointa ja ennakkoluulotonta.

OP-Pohjola on viime vuosina kyennyt ennakkoluulottomiin strategisiin
likkeisiin, parhaina esimerkkeina Oulun mobiilikehitysosaston perustaminen
Nokian irtisanomisten vanavedessa seka toimialaliukumien menestyksekas
toteuttaminen terveyspalveluiden kohdalla Omasairaalan perustamisen
muodossa. Yksittaisten mahdollisuuksien menestyksekas tuotteistaminen on
johtanut erittain hyviin tuloksiin, kuinka tallaista ajattelua voitaisi tukea
strategisella tasolla ja nain kyeta tukemaan yhtion toimintaa kokonaisuutena
myoOs uusilla liiketoiminta-alueilla? (OP-Pohjola 2011, Helsingin Sanomat
2013.)



Finanssialan  liikketoiminnan  ohjauksessa  korostuu  asiakastietojen
hyvaksikaytto, erityisesti kun finanssitavaratalon kohdalla puhutaan pankki- ja
vakuutusasiakkaiden ristinmyynnista. Mika on liiketoimintatiedon anti
strategiaprosessille, kun katsotaan yhtion kehitysta ja menestysta pidemman
aikavalin yli? Kuinka tietoa tulisi tallaisesta nakokulmasta kayttaa hyvaksi
siten, etta se tukee strategiatyota sekoittamatta taktista aikajannetta?

Tutkimuskysymys on:
Millainen on liiketoimintatiedonhallinnan rooli  OP-Pohjola-ryhmassa

strategisen suunnitteluprosessin syotteena?

Tutkimuskysymysten alakysymykset ovat:
* Millaiset tietotarpeet strategiselle johtamiselle on olemassa?
* Kuinka tietotarpeet tayttyvat OP-Pohjolan nykyprosessissa?
* Millaisen prosessin kautta liiketoimintatiedon hallinnan tulisi tuottaa

tietoa strategiselle suunnittelulle?

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tiedon lahteet tutkielmassa rajataan ryhman sisdiseen tietoon ja sen
hyvaksikayttoon. Ulkoiset tietolahteet jatetaan tasta tyosta ulkopuolelle, ne
ovat myOs organisatorisesti kohdeorganisaatiossa erotettu Strategisesta
suunnittelusta omaksi vastuualueekseen, tosin myos ne on alistettu
Strategiajohtajan alle. Haastatteluissa on mukana myos toimiala- ja —
ympariston seurannan vastuualue, mutta heitakin haastatellaan sisaisten

lahteiden ja sisaisen tiedon nakokulmasta.

Strategiaa tarkastellaan paadasiassa kolmen valitun  koulukunnan
viitekehyksen kautta: oppiva, kulttuurinen seka kognitiivinen strateginen

johtaminen. Koulukunnat  on valittu perustuen yhteispiirteisiin



kohdeorganisaation strategisen suunnittelun malliin, perustelut avataan
tarkemmin luvussa 2. My6s muut koulukunnat ovat kuitenkin olleet tyoston
taustalla, mutta eivat niin vahvasti kuin kolme valittua. Strategiprosessin
osalta tutkielmassa keskitytdan tietotarpeiden tutkimiseen, tiedon
hyddyntadminen osana prosessia ei ole tutkimuksen tai haastattelujen piirissa,

vaan kuuluu itse strategiaprosessin johtamiselle.

Jatkossa liiketoimintatiedon hallinta —termia kaytetdaan kuvaamaan
samannimistd organisaatiota OP-Pohjola-ryhmassa. Tutkielmassa pyritaan
pitaytymaan termissa Business Intelligence, joka on vakiinnuttanut asemansa
ylakasitteena erityisesti englanninkielisessa maailmassa, mutta osittain myos
Suomessa. Tutkielmassa keskitytaan sisaisiin tietolahteisiin, mutta BI
kasitteena ymmarretaan kaksijakoisena kasitteena, jonka kokonaisprosessi
sisaltaa seka ulkoiset etta sisaiset lahteet. Tarkemmin Business Intelligence —
kasitetta ja sen teoreettisia nakokulmia esitellaan luvussa 3.

Bl-prosessin osalta keskitytaan tietolahteiden ja tietotarpeiden maarittelyyn.
Bl-prosessin tekninen puoli on rajattu tutkielman ulkopuolelle, tdhan osaan
kuuluvat mm. Tiedon varastointi, tiedon kasittelyprosessi (ns. ETL-prosessi)
seka raportointi. Bl:td kasitelldan kokonaisprosessin ja nimenomaan
strategiaprosessilinkityksen kautta. Nakokulma Bl-tarkasteluun on vahvasti

tilaajan ja tiedon hyvaksikayttajan nakokulma.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Pro-gradu  tutkimuksen teoreettinen viitekehys  koostuu toisaalta
strategiaprosessiin liittyvasta tutkimuksesta, erityisesti strategiaprosessin
tietotarpeiden osalta, seka toisaalta liiketoimintatiedon hallinnan ja business
intelligencen tutkimuksesta. Lopuksi kirjallisuuden perusteella vedetaan
yhteen liiketoimintatiedonhallinnan merkitys strategisessa suunnittelussa.



2. Strategia ja strategiaprosessi

Luvussa 2 esitelldan strategiaan, strategiaprosessiin seka strategiseen
suunnitteluun  liittyva teoria. Aluksi pohditaan strategiaa kasitteena,
strategisen suunnittelun lahtokohtia seka strategiaprosessia tapoina johtaa
yritysta. Ensin luodaan katsaus strategiaan kasitteend seka sen
tarkoitusperiin ja tavoitteisiin. Seuraavaksi tutkitaan strategisen johtamisen
koulukuntia seka strategiaprosessia. Lopuksi tarkastellaan tietoperustaisen
nakemyksen antia yrityksen strategiselle johtamiselle, jonka jalkeen
pohditaan mahdollisia tietolahteitd tiedolla johtamisen nakokulmasta
perustuen laajasti strategisessa suunnittelussa kaytettaviin viitekehyksiin.

2.1 Strategia

Wright, Pringle ja Kroll (1992) maarittavat strategian tarkoittavan ylimman
johdon suunnitelmaa, jolla tavoitellaan organisaation tehtavan ja tavoitteiden
tayttamista, painotuksena pidempi aikajanne. Mintzberg et al. (2008) toteavat
strategian ja strategisen johtamisen olevan hyvin paljon enemman kuin
iskulauseiksi tiivistettyja mantroja. Strateginen johtaminen on moniulotteista,
hyvinkin vaihtelevaa toimintaa riippuen toimialasta ja yrityksesta, jolle on
hyvin vaikea |0ytaa tyhjentavaa maaritelmaa.

Mintzberg (1987) on esittanyt strategialle viisi ulottuvuutta omassa “five Ps of
strategy” —konseptissaan. (1) Strategia voidaan nahda suunnitelmana (plan),
jonka  tarkoituksena on  mahdollistaa  organisaation tavoitteiden
saavuttaminen. Strategiaa suunnitelmana voidaan pitaa kuin reittia kartalla tai

ohjekirjana, kuinka organisaation on paras kulkea tai toimia. Suunnitelman



ongelmana on toteutuvan ympariston ja toiminnan poikkeaminen
suunnitellusta, josta syysta (2) strategiaan taytyy liittdd myos nakemys reitista
(pattern) ajan kuluessa. Taman reitin varrella voidaan erottaa organisaation
systemaattiset toimet ajan kuluessa. Suunnitelma katsoo strategiaa ajan
suhteessa eteenpain, reitti on toteutuneen strategian jattama jalki aikaa
taaksepain katsottaessa. Ristiriitaiset nakokulmat nostavat esille yhden
strategian perusongelmista: onko se harkittu ja suunniteltu teko vai toteutunut

ja ilmaantunut aktiviteetti.

Mintzberg et al. (2008) tiivistavat suunnitelman ja reitin strategianakemyksen
kuvaan harkitusta ja ilmaantuneesta strategiasta, jossa maareet ovat itse
asiassa osa kokonaisstrategiaprosessia ajan funktiona. Suunnitelma kertoo
miten on tarkoitus kulkea ja reitti loppujen lopuksi maarittaa itse asiassa
kuljetun reitin. Osa strategisista linjauksista toteutuu, osa toteutuu osittain ja
osa jaa toteutumatta. Kuva 1. esittda strategian luonnetta suunniteltuna ja

kuljettuna polkuna.

Unrealized
Strategy

Realized

—~— - Slrategy
— — —
~—=7 s
/,b\e,d‘ / /,

Kuva 1. Harkittu ja ilmaantunut strategia (Mintzberg et al. 2008)
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Suunnitelman ja reitin lisaksi Mintzberg (1987) tuo (3) strategian kasitteeseen
kolmantena nakokulmana aseman (position), jonka kautta arvioidaan
organisaatiota seka sen tuotteiden sijaintia niiden ymparistdossa. Strategia
organisaation suhteena positioon ymparistossa on synnyttanyt strategisen
ajattelun koulukunnan, joka katsoo strategiaa vain organisaation sijaintina
ymparistoonsa (Porter 2008) ja on vahvana nakokulmana erityisesti
sotastrategiassa. Aseman osuus strategian luomisessa nahdaan interaktiona
asiakkaiden ja Kkilpailijoiden kanssa, naiden valisten suhteiden
ymmartamisena ja huomioimisessa strategian luomisessa. (Mintzberg 1987.)

Neljan ulottuvuus (4) strategialle on nakokulma (perspective), jossa
organisaatio asemasta poiketen katsoo sisaan itseensa ja pyrkii
hahmottamaan organisaation ominaisuuksia ja erityispiirteita. Jotkut
organisaatiot voivat olla esimerkiksi edellakavijoita, toiset maltillisempia
markkinoille tulossaan. Mintzbergin mukaan (5) strategian viides ulottuvuus
on nahda se juonena (ploy), joka suunnitelmaan verrattuna on huomattavasti
spesifisempi, jopa tiettyja liikkeita tai toimenpiteita sisaltava toiminto.
(Mintzberg 1987.)

Nakokulmat eivat ole kilpailevia siten, etta niista pitaisi valita vain yksi, vaan
toisia taydentavia nakokulmia, joiden keskindiset suhteet maarittavat
organisaation strategiatyota. Jokainen ulottuvuus tarkastelee strategiaa
omasta nakokulmastaan, jokaisella on omat vahvuusalueet, mutta myos
puutteet. Nain kokonaisnakokulma strategiaan vaatii useamman ulottuvuuden

huomioimista. (Mintzberg, 1987.)

Kuva 2. esittaa strategia-ajattelun keskeiset osa-alueet. Tassa tutkielmassa
keskitytdan paaasiassa strategisen suunnittelun osa-alueeseen, osittain myos
strategia-analyysiin. Strategisen suunnittelun osalta tutkitaan minkalaista
tietoa suunnitteluprosessi kaipaa, strategia-analyysin osalta tutkimuksessa
tuloksena syntyvia tietolahteita voidaan kayttaa strategian koestamiseen ja
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haastamiseen arviointi- ja paivitysprosessien osana. Myos Nasi (1987)
tunnistaa strategiatutkimuksessa kiistanalaiseksi jaavat viitekehykset ja mallit.
(Nasi, 1987.)

/ Strategia-ajattelu \

Y
: &
Strategia-
: Strateginen ,
n -
analyysi SinentiaRi Strateginen
johtaminen

\ o

Kuva 2. Strategia-ajattelu ja sen osa-alueet (Nasi, 1987).

Strategian voidaan tiivistaa olevan yrityksen ylimman johdon nakemys
tavoista, tekemisista ja toiminnasta joilla yritys saavuttaa parhaan tuloksen
noin 3-5 vuoden aikajanteella. Strategia tiivistaa ne pitkan aikavalin
tekemiset, jotka johtavat jatkuvaan menestykseen valituilla toimialoilla. Rajoja
tekemisille ja jopa toimiala valinnoille on hyvin vaikea vetaa, on paras muistaa
ettd mm. Nokia aloitti alun perin puuhiomona, josta se yrityskauppojen,
yleisen teknisen kehityksen ja ajan seurauksena paattyi kumiteollisuuden
kautta yhdeksi maailman suurimmista tietoliikenneyhtioista (Wikipedia, 2013).

Strategian rooli yrityksessa maarittaa sen pohjaksi kerattavan tiedon tarpeita
ja lanhteita, perustuen nakokulmaan ja strategian ulottuvuuksiin. Esimerkiksi
organisaatio, jossa strategia perustuu aseman (position) maarittelyyn, kayttaa
tyon pohjana dataa kilpailijoista ja toimintaymparistosta seka vertaa naita
omiin  sisaisiin vastaaviin tietoihin. Strategista nakokulmaa levittava
organisaatio taas joutuu pohtimaan onko mahdollista tietoa keraamalla
laajentaa perspektiivia.
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2.2 Strategisen johtamisen koulukunnat

Mintzberg et al (2008) jakaa strategisen johtamisen koulukunnat kolmeen
paaryhmaan, jotka jakautuvat yhteensd kymmeneen koulukuntaan.
Paaryhmat ovat ohjailevat, kuvailevat ja kokoavat strategiakasitykset.
Onhjailevia strategiakasityksia edustavat mallintava seka suunnittelu- ja
asemointikoulukunta.  Yrittgjyyskoulukunta, kognitiivinen koulukunta,
oppimiskoulukunta,  poliittinen  koulukunta,  kulttuurikoulukunta seka
ymparistokoulukunta muodostavat kuvailevan paaryhman. Lopuksi kokoaviin

kasityksiin kuuluu vain yhdisteleva koulukunta. (Mintzberg et al. 2008.)

Tutkimuksen kontekstissa nousevat tarkeimmiksi nakokulmiksi kognitiivisen,
kulttuurisen seka oppivan nakokulmat, jotka kaydaan lapi tarkemmin
alaluvuissa. Muut koulukunnat esitelldan lopuksi lyhyesti. Nakokulmat on
valittu perustuen yhteispiirteisiin tutkittavan organisaation toiminnan kanssa.
Toisaalta strateginen johtaminen ryhman osalta on keskusjohtoisen
organisaation toimintaa (kognitiivinen koulukunta), toisaalta strateginen
suunta maaraytyy itsenaisten osuuspankkien maarayksessa (kulttuurinen
koulukunta) ja lopuksi strategiakausien ja prosessin historian kautta voidaan
puhua strategisesta iteraatiosta (oppimiskoulukunta). Haastatteluvastausten
perusteella neljanneksi koulukunnaksi nousi valtakoulukunta. Perustelut on

esitelty tarkemmin osana tutkimustuloksia luvussa 6.1.3.

2.2.1 Oppiva strateginen johtaminen

Mintzbergin ~ (2008) jaottelussa  oppivan  strategisen  johtamisen

perusajatuksena on nahda strategia jatkuvana prosessina, jossa itse strategia
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nahdaan osin harkittuna ja osin ajan mukana ilmaantuneena, kuitenkin siten
ettd myoOs ilmaantunut strategia on tietoisen prosessin ja organisaation tai
strategistin oppimisen tulos. Strategisessa johtamisessa maaritellaan
lahtopiste sen hetkisten tietojen mukaan, mutta naita lahtopisteita ja niiden
pohjalta syntynytta strategiaa ollaan valmiit ja jopa pyritdan muuttamaan, kun
organisaation ja strategistin tieto lisaantyy ajan myota.

Oppimiskoulukunta  painottaa menneistd  tapahtumista  oppimista,
organisaation kollektiivista toimintaa, jossa sosiaalisin prosessein pyritaan
pienin askelin kehittdmaan omaa toimintaa aiemman toiminnan ja
informaation perusteella (Mintzberg et al., 2008). Feldman ja Rafaeli (2002)
nakevat organisaation koostuvan rutiineista, joihin kaikki organisaation
sisdinen toiminta pohjautuu. Nama rutiinit toimivat rakennuspaloina seka
pysyvyyden etta muutoksen osalta, yhtena rutiinina voidaan nahda
strateginen suunnittelu, joka pohjautuu myos omiin rutiineihinsa. Nama rutiinit

kehittyvat tiedon ja kokemuksen kertyessa, kuten muutkin toimintarutiinit.

Oppimiskoulukunnan mukaan strategia syntyy sosiaalisen oppimisen
pohjalta, aiemman kokemukseen perustuen. Nain yrityksen strategia voidaan
nahda yhdistelmana karttaa ja toteutunutta reittia siten, etta tasaisin valiajoin
pysahdytaan arvioimaan omaa sijaintia ja kulkua, toimintaa ja liiketta korjaten
palautteen perusteella. Yhtenevaisyydet evolutionaariseen kehitykseen ovat
vahvat. Strategiat nayttaytyvat aluksi menneisyyden malleina, sitten
tulevaisuutta peilaavina malleina ja lopuksi nakokulmina, jotka ohjaavat
yrityksen toimintaa. Strategia on inkrementaalinen prosessi, jota ohjaavat

organisaation arvot ja visio. (Mintzberg et al., 2008.)

Oppimiskoulukunnan nakemysta on syytetty ajelehtivasta nakemyksesta itse
strategia unohtaen. Talldin organisaatio unohtaa strategian ja voi jaada
tuuliajolle (ns. Strategic drift), jonka seuraukset voivat olla vakavat. Yleensa

asiantuntijaorganisaatiolle oppivan organisaation malli on kuitenkin
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hedelmallinen ja tukee toimintaa nopeasti muuttuvassa ymparistossa,
oppimiskoulukunta myos korostaa strategisessa oppimisessa jokaisen
organisaation jasenen merkitystd prosessin osana, ei vain strategistin.
(Mintzberg et al 2008.)

2.2.2 Kulttuurinen strateginen johtaminen

Mintzbergin (2008) koulukunnissa kulttuurinen strateginen johtaminen
rakentaa  strategian  organisaatiokulttuuriin ~ perustuen,  pohjautuen
organisaation valmiuksiin. Kuten oppimiskoulukunta, myos
kulttuurikoulukunta painottaa sosiaalisten interaktioiden merkitysta seka
pysyvampia kulttuurisia uskomuksia ja tapoja, jotka ohjaavat organisaation
toimintaa. Feldman (1986) nakee kulttuurin organisaatiota yhdessa pitavana

voimana kunakin ajanhetkena, jonka varaan organisaation toiminta rakentuu.

Whittington (1996) kuvaa strategian kokonaisuutena strategistin tyosta:
tapaamisista, puhumisesta, lomakkeidentaytosta aina lukujen pyorittamiseen.
Nakokulma painottaa selvasti myos strategian olevan tulosta yhteistyosta
organisaation sisalla, strategistin toimiessa prosessin fasilitoijana ja
koostajana. Strateginen tietamys ei valttamatta Whittingtonin mallissa ole
keskitettya, vaan tyo nakemyksen koostamiseksi. (Whittington, 1996.)

Whittington syventaa tata nakokulmaa yhdessa Johnsonin ja Melinin kanssa
(Johnson et al., 2003) toimintapohjaisen strategianakemyksensa (Activity-
based view) kautta. Tassa nakemyksessa painottuu organisaation mikro-
tason toiminta ja tieto strategisen suunnittelun ohjaajana. Toimintapohjaisen
nakemyksen mukaan tietotaloudessa toiminnan arvo on yha kasvavassa
maarin mikrotason organisaatioiden ja managereiden toiminnassa, joiden
merkitys strategisen ohjauksen onnistumisessa on elintarkea (Johnson et al.,

2003). Regner (2003) nostaa tutkimuksensa lahes tarkeimmaksi havainnoksi
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mikrotason prosessien ja rutiineiden merkityksen strategiatyolle. Erityisesti
strategisessa muutoksessa mikrotason tiedon merkitys kasvaa.

Kulttuurikoulukunnan riskina strategian muodostumisessa on aiempaan
kokemukseen ja nakemykseen perustuva prosessi, joka voi johtaa paikallaan
pysymisen valitsemiseen toimenpiteiden sijaan. Talloin kulttuuri ohjaa
strategiaa kollektiivisen ymmarryksen perusteella, eika tallainen nakodkulma
kannusta strategiaa muuttumaan, vaan painottaa tuttua ja turvallista.
Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa organisaatiolla on vaara jaada

paikalleen polkemaan. (Mintzberg et al. 2008.)

2.2.3 Kognitiivinen strateginen johtaminen

Kognitiivinen  koulukunta (Cognitive School) perustaa nakemyksensa
psykologiaan ja ajatteluprosessiin. Kognitiivisen ajatusmallin mukaan ihmiset
kayttavat rajallista kognitiivista kapasiteettiaan jasentamaan suuren ja
kompleksisen maailman tapahtumia. Ihmisten kapasiteetti ajattelussa on
kuitenkin aina rajallinen, jolloin prosessi johtaa aina yksinkertaistuksiin.
(Mintzberg et al. 2008, March ja Simon, 1958.)

Strategiseen johtamiseen kognitiivinen nakemys rantautui 1980-luvulla, kun
johtoajatukseksi otettiin strategianmuodostumisprosessin nakeminen luovana
tulkintana todellisuudesta. Strategia syntyy osana subjektiivisissa yksilon tai
ryhmien ajatusprosesseissa. Talloin strategiset paatokset perustuvat
tulkintoihin, ymmartamiseen ja yksinkertaistuksiin seka yrityksen sisaisesta
maailmasta kuin toimintaymparistosta. Organisaation jasenten kokemukset ja
ajatusmallit maarittavat sen, kuinka tietoa jasennetaan ja kaytetaan hyvaksi
strategian muodostuksessa. (Mintzberg et al 2008, Schwenk, 1988.)
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Konstruktivistinen nakdkulma koulukunnan sisalla nakee ulkoisen maailman
organisaation konstruktiona, johon vaikuttavat organisaation jasenten ajattelu
seka kokemukset. Strategisessa johtamisessa merkittavan roolin talldin ottaa
strategistin uskomukset ja nakemykset, joiden pohjalta peilataan seka
yrityksen sisaista maailmaa etta ulkoista toimintaymparistoa. Nahty maailma
voidaan taman kasityksen mukaisesti mallintaa, jakaa osiin ja siitd voidaan
rakentaa nakemyksia, joiden pohjalta toteutetaan organisaation strategista
johtamista. (Mintzberg et al. 2008, Smirich ja Stubbart 1985.)

Kognitiivinen koulukunta on tuonut strategiselle johtamiselle lahinna
nakokulman strategistin ajattelun ja ymmarryksen rajallisuudesta. Sen anti
onkin ollut enemman teoreettisessa potentiaalissa, kuin kaytannon annissa
yritysjohdolle. Kuitenkin nakokulma kognition pohjalta toimivasta johtamisesta
on tarkea, joskin kognitiivinen koulukunta yksin ei tarjoa sellaista nakemysta,
joka kattaisi strategisen johtamisen kaytannossa. Ajatus yksittaisen
strategistin tai strategiaryhman kognition rajallisuudesta on kuitenkin validi.
(Mintzberg et al. 2008.)

2.2.4 Muut koulukunnat

Luvussa kaydaan lyhyesti lapi myos muiden strategisen johtamisen
koulukuntien paanakemykset strategian luomisesta, sen perusteista ja
prosessiin osallistuvista tahoista. Koulukunnat on esitelty lyhyesti, johon on
pyritty tiivistamaan ydinnakemys. Huomiona koulukuntajakoihin on paikallaan
mainita, ettd koulukuntajaot ovat toisiaan taydentavia ja vain harvan niista
voidaan katsoa olevan teoreettisestikaan aidosti itsendinen tai toisista
nakemyksista riippumaton. Entistd sameammaksi vesi muuttuu, kun
strategista johtamista tarkastellaan kaytannossa, jolloin koulukunnat

sekoittuvat ja rajanveto vaikeutuu.
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Mallinnuksen koulukunta (Design School) asemoi yrityksen strategisesti
perustuen ulkoiseen ja sisdiseen arviointiin. Ulkoisesta ymparistosta
tunnistettiin uhat ja mahdollisuudet, sisaisesta heikkoudet ja vahvuudet.
Asemointi tapahtuu johdon jarkeilyn ja arvioihin perustuvien analyysien avulla
(Mintzberg et al.,, 2008, Learned et al. 1965, Andrews 1971).
Suunnittelukoulukunta kayttaa (Planning School) formaalin strategiaprosessin
tukena merkittdva maaraa numeerista tietoa ja tilastollista datan kasittelya.
Strategia syntyy maaramuotoisen prosessin seurauksena tarkistuslistoihin
perustuen (Mintzberg et al., 2008, Ansoff, 1965). Asemoinnin koulukunta
(Positioning School) perustaa strategiansa geneerisille suunnitelmille, joista
valitaan parhaiten soveltuva yrityksen tarpeisiin. Eli kuinka yritys parhaiten
pystyy puolustamaan asemaansa toimialalla kilpailijoiden toimia vastaan
perustuen analyytikoiden laskelmoiviin toimiala-analyyseihin (Mintzberg et al.
2008, Porter, 1979, 1980 ja 2008).

Yrittajyyden koulukunnan (Entrepreneurial School) nakemys perustuu vahvan
johtajan intuition, uskomusten ja ymmarrysten perusteella luomiin strategisiin
linjauksiin, joiden perusteella yritys kykenee luomaan uusia mahdollisuuksia.
1980-luvulla  yrittajyyden koulukunta laajentui johtajakeskeisyydestaan
pohjaamaan yrityksen strategian sen sijaan sisaiseen yrittajyyteen, jota kautta
yritys luo uusia mahdollisuuksia hyoddyntdmalld organisaation jasenille
kertynytta tietamysta. (Mintzberg, 2008, Schumpeter, 1950, Burgleman,
1983.) Toimintaymparistd koulukunta (Environmental School) perustuu anti-
strategiselle nakemykselle, joka jatkaa aiempia koulukuntia pidemmalle
ulkoisen toimintaympariston merkityksen korostamisessa. Nakemyksen
mukaan yrityksen strategia perustuu ulkoisen ympariston vaatimuksiin
vastaamiseen tai yritys eliminoituu luonnonvalinnan seurauksena (Mintzberg
et al. 2008, Hannan & Freeman 1984).

Valtakoulukunnan (Power School) strategia perustuu politikointiin erilaisten
nakemysten valilla. Nakemykset voivat perustua yrityksen sisaisiin asioihin tai
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toimintaympariston menneisiin tai tuleviin tapahtumiin, joita tulkitaan eri
tavoin. Strategiset linjaukset syntyvat usein yrityksen voimakkaimman
jasenen tai ryhman nakemyksiin perusten. (Mintzberg et al. 2008, Pfeffer,
1992.) Konfiguraatiokoulukunta (Configuration School) nakee yrityksen
taistelevan jatkuvasti toimintaympariston muutoksia havaitakseen ja oltava
aina valmis siitymaan muutoksen edessa reaktiivisesti  uusiin
liketoimintamalleihin. Naiden muutosten onnistuminen maarittaa yrityksen
menestyksen. Strategia toimii taustalla ohjaamassa toimintaympariston
seurantaa seka seurantaan perustuvaa kuvailu ja kehitys prosesseja, jotka
tahtaavat uusien liiketoimintamallien luomiseen. (Mintzberg et al. 2008, Miller
1982.)

2.2.5 Yhteenveto

Strategisen johtamisen koulukunnat tarjoavat viitekehyksen teoreettiselle
analyysille, mutta eivat kuitenkaan ole selvarajaisia tai yksiselitteisia.
Organisaation strateginen johtaminen voidaan nahda koostuvan usean
koulukunnan nakemyksesta, jossa korostuvat tietyt piirteet kustakin.
Koulukuntien kautta voidaan kuitenkin analysoida strategista johtamista
organisaatiossa, joka wusein koostuu halutuista tavoista seka myo0s
tiedostamattomista piirteista.

Koulukunnat tarjoavat myds mallin tarkastella strategisen johtamisen
tietotarpeita, vastaavalla tavalla kuin strategian asemointi, myos eri
koulukunnat painottavat erilaista katsantokulmaa johtamisen pohjana
toimivalle tiedolle. Tietysti raja strategian ja strategisen johtamisen valilla ei
myoskaan ole selva, vaan toimintana ja kasitteina ne ovat toisiaan tukevia.
Yhdistamalla strategian roolin organisaatiossa ja strategisen johtamisen
koulukunnan erityispiirteet, voidaan tarkastella strategiselle viitekehykselle
laajasti tietotarpeita.
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2.3 Strategiaprosessi

Burgleman (1983) nakee strategiaprosessin mallina jossa strategia syntyy
organisaation rakenteen ja strategisen toimintakontekstin valisena suhteena.
Tassa suhteessa molemmat vaikuttavat toisiinsa. Organisaatiokulttuuri ja
toimiala maarittavat sen, kumpi on vahvempi vaikutin. Klassisessa
nakemyksessaan Porter (1979) painottaa toimintaympariston vaikutusta
strategiaan siten, ettd organisaation sisdisen maailman on mukauduttava
ulkoiseen todellisuuteen. Ymmarrys strategiasta on kehittynyt merkittavasti
taman jalkeen, mutta Porter (2008), kyseenalaistamisesta huolimatta, pitaa
nakemyksestaan edelleen kiinni. Porterin nakemys onkin liian kapea
painottaen vain ulkoisten voimien vaikutusta ja sisaisen mukautumisen

merkitysta strategiaprosessissa.

Andrews (Mintzberg et al. 1984) jakaa strategiaprosessin kolmeen
komponenttiin: strategian luomiseen (formulation), itse strategiaan seka
strategian jalkautukseen (implementation). Strategian luominen koostuu
neljastda vaiheesta: (1) mahdollisuuksien ja riskien tunnistamisesta, (2)
organisaation resurssien tunnistamisesta, (3) ylimman johdon arvojen ja
tavoitteiden maarittamisesta seka (4) yhteiskuntavastuun tunnustamisesta.
Itse strategia koostuu merkitysten ja linjausten kokonaisuudesta, jotka
maarittavat organisaation ja sen liiketoiminnan kokonaisuutta. Strategian
jalkautuksen tavoitteena on tulosten saavuttaminen ja sen voidaan katsoa
koostuvan (1) yrityksen organisoinnista ja tyonjaosta, (2) organisaation
prosesseista ja kayttaytymisesta seka (3) ylimmasta johdosta.

Narayanan, Zell ja Kemmer (2001) esittavat nakemyksensa strategisen
kognition mallin kautta, joka koostuu neljasta osasta: (1) strategisen kognition
edeltajat, (2) rakenne, (3) prosessi seka (4) lopputulokset. Edeltava-vaihe
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rakentuu toimintaympariston, organisaation ja yksildiden ymmartamisesta
seka paatoksentekoon vaikuttavista tekijoista He jakavat strategiaprosessin
kolmeen vaiheeseen: tutkimukseen ja tiedonkeruuseen, ymmarryksen
luomiseen seka paatoksentekoon. Strategiaprosessia seuraa strategian
jalkautus: merkitysten luominen organisaatiolle, ymmarryksen luominen seka
strategisten ajatusten myyminen. Jalkautus johtaa organisaation oppimisen ja
strategisen muutoksen kautta lopputuloksiin, joita ovat prosessien
lopputulokset, strategiset toimenpiteet seka taloudelliset lopputulokset.
(Narayan et al., 2001.)

Hayes (1986) painottaa jatkuvan prosessin ja jatkuvan parantamisen
merkityksen, isojen kehityshyppaysten tavoittelun sijasta. Nakemys vaatii
tehokkaita prosesseja seuraamaan seka oman toiminnan kehitysta etta
toimintaympariston muutosta. Seurannan lisaksi organisaation strategian- tai
toimintalinjausten muutosprosessin ja —kulttuurin taytyy olla kehittyneita.
Samaan johtopaatokseen tulevat myos Gilmore ja Camillus (1996) toteamalla
strategiaprosessin  ominaisuuksien  tulevaisuudessa olevan kattava
(inclusive), ottavan huomioon organisaatiossa seka eri toiminnot etta
organisaatiotasot (cross-hierarchical), iteratiivinen seka itse korjaava.
Erityisen merkittava on prosessin kyvykkyys vastata ns. hankaliin (wicked)
ongelmiin, jotka liittyvat suurelta osin strategisten kysymysten ja vastausten
eriyttdmattomaan luonteeseen (Gilmore & Camillus, 1996). Talldin korostuu
analyysin merkitys, jonka avulla voidaan erottaa esimerkiksi suotuisan
toimintaympariston vaikutukset tuloksen paranemiseen verrattuna uusien

strategisten linjauksien vaikutuksesta.

Hedberg ja Jonsson (1977) tuovat esille strategian luomisen
kaksijakoisuuden toisaalta rationaalisena analyysina ja toisaalta tunteisiin
perustuvana intuitiona. Taysin tunteisiin perustuvan analyysin merkityksen
pienentaminen syntyy luottamuksesta rationaalisen analyysin

luotettavuuteen, seka prosessin ettd sen tietolahteiden osalta. Erityisen
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tarkea on tehokas, faktoihin pohjaava analyysi, kun tiedon maara lisaantyy
eksponentiaalisesti.

Strategiaprosessi on organisaatiolle uniikki tapa tyOstaa strategiaa, johon
vaikuttavat niin organisaation erityispiirteet, kulttuuri kuin
toimintaymparistokin. Strategiaprosessissa ensimmaisissa vaiheissa pyritaan
yleisesti ymmartamaan organisaation tilaa seka toimintaymparistéa. Taman
jalkeen pyritddn synnyttamaan strateginen kognitio, jonka seurauksena
strategia syntyy. Strategiaprosessi itsessdan ei tarjoa nakokulmia
tietotarpeisiin tai —lahteisiin, [ahinna prosessi tarjoaa viitekehyksen, jonka
kautta yritys luo strategiaa ja toteuttaa strategista johtamista.

2.4 Tietoperustainen nakemys yrityksesta

Tietoperusteinen nakemys yrityksesta (Knowledge Based View, KVB) nostaa
tarkeimmaksi strategiseksi resurssiksi tiedon, jonka tuottamiseen,
siirtamiseen ja hyvaksikayttoon perustuu yrityksen menestys. Sveiby (2001)
asettaa strategian luomisen lahtokohdaksi prosessiin osallistuvien yksildiden
tiedon jakamisen, yhdistamisen ja tata kautta uuden tiedon luomisen. Grant
(1996) nakee tiedon kaiken inhimillisen tuotoksen taustavaikuttajana, jolloin
ilman tietoa tuottavan tyon tekeminen on mahdotonta. Nain myds
tuotantolaitoksen menestyksekkaan toiminnan takana on tehokas tietoa
kasitteleva koneisto, joka jakaa ja kasittelee oikeaa tietoa, oikea aikaisesti
seka jakelee sita tarvitseville tahoille.

Phelan ja Lewin (2001) nakevat teorian jakavan tiedon vahvasti kahteen:
eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon. Eksplisiittinen, kommunikoitavissa oleva
tieto on helposti siirrettavissa lahes olemattomin kustannuksin, kun taas
hiljainen tieto on kontekstiriippuvaista, liittyy tekemiseen ja sen siirtdminen on
hidasta, kallista ja epavarmaa (Kogut ja Zander, 1992).
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Nonaka ja Takeuchi esittelivat tiedon luomisen spiraalisen SECI-mallin

(Socializatin, Externalization, Combintaion, Internalization) alun perin vuonna

1995. Tiedon luominen alkaa hiljaisen tiedon sosialisaatiosta (Socialization).

Tama sosialisoitu hiljainen tieto ulkoistetaan (Externalization). Ulkoistettu tieto

yhdistyy (Combination) sosiaalisessa kontekstissa, kun sita hydodynnetaan

organisaatiossa. Uusi syntynyt tieto sisaistetaan (Internalization)

organisaation kayttoon ja syntynyt hiljainen tieto kdaynnistaa uuden tiedon

luomisen prosessin. Malli on esitetty alla kuvassa 3. (Nonaka ja Takeuchi,

1995, Nonaka ja Toyama, 2005.
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Kuva 3. Tiedon luomisen SECI-malli Nonakan ja Takeuchin mukaan.

Nonaka ja Toyama lavensivat SECIl-malliaan dynaamisen tiedon luomisen

mallillaan vuonna 2004. Dynaamiseen malliin sisaltyy dialogi, jonka avulla

ongelmatilanteisiin synnytetaan ratkaisu ja toiminnan synteesi, jossa dialogin
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avulla synnytetty tieto siirretaan kaytantoon. Dynaamiseen malliin sisaltyy
my0s tiedon luomisen konteksti Ba, joka voi olla fyysinen ymparisto,
virtuaalinen tyokalu, ilmapiiri tai lahes mita tahansa mika mahdollistaa
vuorovaikutuksen ja dialogin. Prosessin input ja output on tietopaaomaa ja
koko prosessia ohjaa yrityksen visio, jota tarkennetaan tavoitteilla.
Dynaamisen tiedon luomisen malli on esitelty alla kuvassa 4. (Nonaka ja
Toyama, 2005.)

Environment
(Ecosystem)

Driving
Objectives

Knowledge Asset:

Kuva 4. Dynaamisen tiedon luomisen malli Nonakan ja Toyaman (2005)
mukaan.

Yhteenvetona tietoperusteinen nakdkulma katsoo yleisesti tiedon olevan
merkittavin strateginen resurssi. Yksityiskohtaisemmin strateginen nakemys
lahtee liikkeelle yksildiden tiedosta, joka prosessin kautta tuodaan
sosiaalisessa kontekstissa esille ja prosessoidaan tiedon jakamisen ja
yhdistamisen kautta uudeksi tiedoksi. Uudesta tiedosta syntyy strategisia
linjauksia seka uusia nakokulmia. Prosessia toteutetaan yrityksen
kulttuurisessa ymparistossa, jolloin siihen vaikuttavat yrityksen yksil6lliset
piirteet.
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Venytettyna strategiseen johtamisprosessiin, KVB:n voidaan nahda tarjoavan
viitekehyksen jossa useiden toimijoiden nakemyksen yhdistyvat
ymparistdssa, jonka tarjoaa strateginen suunnitteluprosessi. Prosessissa
onkin tarkeaa mahdollistaa osallistujien hiljaisen tiedon aktivointi seka tietysti
tehokas organisaation eksplisiittisen tiedon kasittelyprosessi. Nain
varmistutaan tasapainoisesta jaottelusta hiljaisen (intuitio, visio, tunteet ym.)

seka eksplisiittisen (myyntiluvut, tuotot, kulut ym.) tiedon valilla.

2.5 Strategiaprosessin tietolahteet

Luvussa tarkastelemme tapoja maaritelld strategiaprosessin tietolahteita
kayttaen hyvaksi strategisen johtamisen yleisimpia tyokaluja. Tarkasteluun
valittuja  tyokaluja ovat SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), joka perustuu organisaation vahvuuksien,
heikkouksien, mahdollisuuksien sekd& uhkien analyysiin, Strategiakartat
(Balanced scorecard) ja Liiketoimintatiedon kuutio. Lisaksi esitellaan tapoja
maarittda organisaation aineetonta paaoma erilaisten mittareiden kautta.
Mallien kautta arvioidaan strategiaprosessin tietolahteiden maarittelya seka
linkitetddan myohemmin Bl-teorian kautta yhtenaiseksi nakemykseksi
strategia- seka Bl-prosessien synteesissa.

2.5.1 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on yksi vanhimmista ja laajimmin kaytetyistd strategisen
analyysin tyOkaluista, jonka pohjalta organisaatiot ovat tehneet strategista
suunnittelua jo vuosikymmenten ajan. SWOT-analyysi yksinkertaisuudessaan
tarjpaa nakemyksen organisaation sisaisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin
(Strenghts, Weaknesses) seka ulkoisen toimintaympariston mahdollisuuksiin

ja uhkiin (Opportunities, Threats). SWOT-analyysin perusteella voidaan
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organisaatio asemoida strategisesti sekd sisaisen etta ulkoisen
toimiympariston  erityispiirteiden  perusteella. SWOT-analyysin osalta
keskitytaan sisaisiin vahvuuksiin ja heikkouksiin seka niiden pohjana toimiviin
mittareihin. (Mintzberg et al. 2008, Helms ja Nixon 2010.)

Evans ja Wright (2009) toteavat SWOT-analyysin olevan perusluonteeltaan
kokoava nakemys erilaisista analyyseista, jotka voivat kohdistua niin
ulkoiseen kuin sisaiseen toimintaymparistoon. Hill ja Westbrook (1997)
mainitsevat SWOT-analyysin usein kuihtuvan listauksiksi erilaisista asioista,
niitd sen syvallisemmin miettimatta. Tyokalun asema strategisen johtamisen
kentalla on kuitenkin kiistaton, kuten Helms et al. (2011) tutkimuksensa
johdannossa perustellusti lausuvat.

Erilaisia nakemyksia SWOT-analyysia laventavina menetelmina 16ytyy myds
kirjallisuudesta, esimerkiksi Evans et al. (2009) tarjoavat SWOT-analyysin
SW-osioon lahteiksi arvoketjuanalyysi (VCA, Value Chain Analysis)
toimintojen  arvioimiseksi, kulttuuriverkostojen (Culture Web) arviota
henkiloston osalta seka tuotta/tappio-analyysia (Profit / Loss analysis) ja
kassavirta-analyysia (Cash flow analysis) taloudellisen arvion osalta.
Panagiotou (2003) laajentaa SWOT-analyysia TELESCOPIC
OBSERVATIONS viitekehyksella, jossa kaydaan laaja maara tekijoita, kukin
merkittyna omalla kirjaimella viitekehyksessa, lapi ja arvioidaan niiden osalta
tlanne SWOT-jaottelulla. Arvioinnissa kaydaan lapi mm. Organisaatio
kulttuuri (Organizational culture, O), kustannustehokkuus (Cost effectiveness,
C) seka organisaation kyvykkyydet (Organizational core competences, O).

SWOT-analyysin osalta voidaankin todeta tyOkaluna sen olevan juuri niin
hyva, kuin sen pohjaksi tehtavat analyysit. Ajattelemattomasti toteutettu
SWOT voi helposti koostua nopeasta tarkastuslistan lapikaynnista, ilman sen
kummempaa reflektiota tai analyysia. Tarkoituksenmukainen SWOT taytyy

siis  jo  suunnitteluvaiheessa  taustoittaa laajasti organisaation
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ominaispiirteiden perusteella, jolloin on mahdollista analyysien avulla luoda
laaja-alainen ja kattava tulos.

2.5.2 Balanced Scorecard

Kaplan ja Norton (1992) rakensivat Balanced scorecard —menetelmansa
(BSC) strategiseksi suorituskyvynmittaristoksi, joka on ajan myota kehittynyt
holistiseksi strategian luomis- ja jalkauttamisviitekehykseksi (Kaplan &
Norton, 1996). Menetelma perustuu neljan nakokulma-alueen osalta
seurantakohteiden ja tavoitteiden valintaan, joita mitataan ajan kuluessa.
Naiden mittareiden avulla strategiaprosessista rakennetaan jatkuva, suuntaa

korjaava prosessi.

BSC—tyokalun nelja painopistealuetta ovat: (1) taloudellinen nakokulma, (2)
asiakasnakokulma, (3) sisaisten prosessien nakokulma seka (4) oppimis- ja
kasvunakokulma. Suunnittelussa edetdan neljan vaiheen kautta, jokaisen
alueen kohdalla. Vaiheet ovat: (1) vision muuttaminen operatiivisiksi
tavoitteiksi, (2) vision kommunikointi ja linkitys yksiloiden tavoitteisiin, (3)
liketoimintasuunnittelu, indeksien asettaminen seka (4) mittaaminen ja
seuranta, uudelleenarviointi.  Nain  strategian jalkautus  onnistuu
painopistealueilla aina yksildiden tavoitteisiin asti, seuranta ja mittaaminen
varmistaa oikeiden asioiden kasittelyn ja johtavat palautelinkitykseen
suunnitteluprosessin alkuun. (Kaplan et al. 1992, Kaplan et al. 1996.)

Kaplan ja Norton (2003) kehittivat BSC-menetelmaa kattamaan koko
strategisen suunnitteluprosessin 2000-luvulle tultaessa ja tasta kehittyi
Strategiakartat —menetelma, jonka tavoitteena on kuvata kattavasti sita,
kuinka yritys luo menestyksensa, aina ylimman johdon visiosta jokaisen
tyontekijan paivittaiseen tekemiseen. Strategiakartat toimivat paaasiassa
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strategian jalkautustyokaluna, mutta merkittava osa keskittyy myos

mittaamiseen eri osa-alueilla.

BSC- ja Strategiakartat —tyokalujen synty ja kehitys on ollut koko elinkaaren
hyvin kaytannonlaheista, merkittava kritiikki koskeekin tyOkalujen empiirista
syntya ja kehitysta. Tyokalujen anti talle tutkielmalle onkin strategian
mittaamisen tavoissa ja tietolahteissa, joita molempien tyOkalujen
menetelmassa pidetaan avainasemassa. Nain saadaan strategian
taustaoletuksiin ja mittareihin nakokulmia, erityisesti kaytannon toiminnasta.
(Norreklit, 2000.)

2.5.3 Liiketoimintatiedon kuutio

Hannula ja Pirttimaki (2003a) esittelevat liiketoimintatiedon kuution, joka
koostuu tiedon kohteesta (subject), lahteesta (source) seka tyypista (type).
Kuutio havainnollistaa organisaation tietotarpeet helposti yhdella kuvalla.
Kuution hyddyntaminen vaatii vahvan nakemyksen liiketoiminnasta seka sen
ohjaamisen tietotarpeista. Taman jalkeen kuution kayttd on tehokasta.
Liiketoimintatiedon kuutio on esitetty alla kuvassa 5, jossa nakyvat kaikki

kolme akselia liiketoimintatiedon eri ominaisuuksia kuvaten.
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Kuva 5. Liiketoimintatiedon kuutio (Hannula & Pirttimaki, 2005)

Méakipada (2004) on arvioinut liiketoimintatiedon kuution viitekehyksessa
Mintzbergin et al. koulukuntien tietotarpeita. Kognitiivisen koulukunnan osalta
Makipaan johtopaatos tietotarpeista jaa auki, koska strategiaprosessin
katsotaan tapahtuvan strategistin ajattelun pohjalta, jolloin kaikentyyppinen
tieto voi toimia ajurina. Oppimiskoulukunnan erityispiirteet painottavat
kvalitatiivisen sisaisen ja ulkoisen tiedon merkitysta, koulukunta kasittelee
usein laadullista, ns. pehmeampaa tietoa strategisen johtamisen tukena.
Kulttuurikoulukunta kasittelee paaasiassa sisaista kvalitatiivista tietoa, jolloin

korostuvat organisaation jasenten uskomukset ja arvot. (Makipaa, 2004.)

Liiketoimintatiedon kuutio antaa karkean nakemyksen tietotarpeista. Se
yhdistettyna strategisen johtamisen koulukuntiin voidaan nahda selkeat
painopistealueet liiketoimintatiedon osalta. Tarpeet eivat kuitenkaan ole

kiveen hakattuja, vaan erityisesti suurissa organisaatioissa on
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mahdollisuuksia ja halua kayttaa hyvaksi tietoa laaja-alaisesti. Kuution
tarjpama malli ja koulukuntien painopistealueet kuitenkin tarjoavat

nakemyksen painotettavista alueista.

2.5.4 Aineettoman paaoman mittareita

Aineettomalla paaomalla tarkoitetaan yrityksen tuotantotekijoita, jotka eivat
ole perinteisessa, fyysisessd muodossa kuten raaka-aineet. Naita voivat olla
henkiloston osaaminen, patentit seka yrityksen arvo ja kulttuuri. Aineettoman
paaoman osalta yrityksen johdon tulisi tiedostaa niiden olemassaolo ja johtaa,
kuten muitakin tuotannon tekijoita. (Kujansivu, Lonnqvist, Jaaskelainen ja
Sillanpaa, 2007.)

Yleisesti aineeton paaoma jaetaan kolmeen paaluokkaan: (1) suhdepaaoma,
(2) rakennepaaoma seka (3) inhimillinen padoma. Suhdepaaoma koostuu
organisaation ja sen jasenten suhteista, esimerkiksi asiakkaisiin seka
sidosryhmiin, organisaation maineesta seka brandistd. Rakennepaaoma
sisaltaa organisaation arvot, kulttuurin tydilmapiirin, prosessit ja jarjestelmat
seka dokumentoidun tiedon ja immateriaalioikeudet. Inhimillinen paaoma
koostuu organisaation henkiloston ominaisuuksista, kuten osaamisista,
koulutustasosta, verkostoista seka hiljaisesta tiedosta. (Kujansivu et al.,
2007.)

Aineettoman paaoman osalta Kujansivu et al. (2007) jakavat mittarit neljaan
kategoriaan: (1) yritystason mittausmenetelmat, joilla pyritaan arvioimaan
aineettoman paaoman arvoa kokonaisuudessa yritystasolla, (2)
rahamaaraisen arvon mittarit, joiden arvioimiseksi kaytetaan erilaisia
menetelmia yksittaisen osa-alueen aineettoman paaoman rahamaaraisen
arvon arvioimiseksi, (3) mittarit, jotka kasittelevat yksittaisia aineettomia

resursseja ja paaomaa pyritaan johtamaan kokonaisuutena useampia
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mittareita seka (4) ei-taloudelliset tunnusluvut, joihin luetaan muut kuin

taloudellista arvoa arvioivat tunnusluvut.

Yrityksen tulisi arvioida aineetonta padomaansa laajasti, takertumatta vain
taloudelliseen arvoon. Kuitenkin my6s aineettoman paaoman yhteydessa
tarkeaa on valita ja maaritella soveltuvat mittarit organisaation tarpeisiin. Nain
varmistutaan, ettda myos aineettoman paaoman osalta mitataan oikeita

asioita.

2.5.5 Yhteenveto

Tietoa on kaytetty organisaatioiden johtamisen tukena niin pitkaan kuin
organisaatioita on johdettu. Vakiintuneempia malleja tuottaa strategiselle
johtamiselle tietoa on ollut kaytdssa hieman lyhyemman aikaa, mutta naitakin
on olemassa useita. Ylla on esitetty muutamia tapoja maarittaa tietolahteita
strategisen johtamisen ja paatoksenteon tueksi.

Erilaiset mittaristot tarjoavat vaihtelevia nakokulmia organisaation
suorituskyvyn ja toiminnan mittaamiseen strategisen nakokulman pohjaksi,
lisaksi ne eroavat merkittavasti myos kayttdtapojen ja —tarkoitusten kautta.
Mittaristot toimivat hyvina tyokaluna strategisen ajattelun pohjalle, luoden
kuvan nykytilanteesta ja peilaamalla myos hieman tulevaisuutta. Kuitenkin
mittaristoihin takertuminen liiaksi voi johtaa strategiatyon rajoittumisen.
Mittareiden kayttamisessa tuleekin muistaa, etta niiden merkittavin anti on

organisaation nykytilan maarittelyssa.
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3. Business Intelligence

Hans Peter Luhn (1958) maaritteli artikkelissaan “A Business Intelligence
System” termin sisalloksi kyvyn ymmartaa esille tulevien asioiden keskinaisia
suhteita silla tavalla, ettd se tukee toiminnan kehittamista tavoitteiden
mukaisesti. Englanninkielisessa maailmassa Business Intelligence —termi on
vakiintunut. Suomenkielista vakiintunutta vastinetta termille ei oikeastaan ole,
vaan liiketoimintatiedon hallintaa, kilpailijatiedon hallintaa, analyyttista
tiedonhallintaa, tiedon hallinnan prosesseja seka Business Intelligence
termeja kaytetaan sekalaisella logiikalla. Tutkielmassa pitaydymme

paaasiassa Business Intelligence termin kaytossa.

Tutkielman nakokulma Bl:een on tiedon hyvaksikayttajan. Teoriaosuus
keskittyy tarkastelemaan Bl:ta prosessin, tiedon hyvaksikayton seka tilaajan
vinkkeleista. Tiedon prosessointi, tyokalut ja menetelmat, tietovarastointi seka
kasittely jaavat pienemmalle painolle. Luvussa pohjustetaan ensin Business
Intelligencea kasitteena sen historian kautta. Sen jalkeen luodaan katsaus BI-
prosessimalleihin, joiden perusteella maaritellaan geneerinen Bl-prosessimalli
tutkielman tarpeisiin. Mallin pohjalta syvennetaan nakemysta ja kaydaan lapi

vaiheet ja niiden tarkempi sisalto.

Luhnin alkusysayksesta Business Intelligence on kehittynyt nykypaivaan
moninaisten vaiheiden kautta. Kun teknologinen kehitys johti tietojenkasittelyn
yleistymiseen 1980-luvulla, termia alettiin kayttda kuvaamaan erilaisia
paatoksenteon tukijarjestelmia, tietovarastointiratkaisuja sekd —menetelmia.
Tietolahteina nahtiin yrityksen sisaiset jarjestelmat, asiakastiedot seka laajasti

myOs organisaation ulkopuolinen tieto, padasiassa julkisista tai puolijulkisista
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lahteista. Mukaan laskettiin my0s tiedustelu- ja jopa yritysvakoilutoiminnalla
saavutettu tieto. (Hovi et al., 2009.)

Tyson (1986) maaritteli ensimmaisten joukossa 80-luvulla Business
Intelligence termin analyyttiseksi prosessiksi, jonka tarkoituksena on tuottaa
merkityksellista, strategista tietoa jatkuvan, analyyttisen prosessin kautta.
Prosessin syotteind Tysonin mukaan toimivat asiakastiedot, Kkilpailija-,
toimittaja- seka toimialaseuranta. Toimialaseurannassa tarkeiksi nousevat
markkinatieto seka teknologisen kehityksen tietamys. 1980-luvun Bl:ta
leimasikin likkuminen numeerisen datan painotuksesta kohti laadullisen

analyysin ja toimintaymparistdseurannan painotukseen.

1990-luvulla erityisesti USA:ssa teknologinen kehitys ohjasi Business
Intelligencen paaasiassa organisaation sisaistd numeerista dataa
analysoivaksi prosessiksi (Chen, H., Chiang, R. & Storey, V, 2012). Talloin
myos koettiin Bl:n kasitteen jakautuneen kahteen veteen piirretyn viivan
erottamaan  koulukuntaan. Koulukunnista yhdysvaltalainen nakemys
painottaa Bl:n kasittelevan yrityksen sisaista kvantitatiivista tietoa ja
eurooppalainen nakemys taas ymmartaa Bl:n kasittelevan seka
kvantitatiivista etta kvalitatiivista tietoa, painottaen yrityksen ulkopuolista
informaatiota (Nelson, 2001, Knip & Fleischer 2005). Maaritelman kahtiajako
ei ole kuitenkaan tarkka, eika rajaa kaikkea tutkimusta sisalleen. Hirvensalon
(2004) Suomessa 2000-luvun alussa suuryritykset pitivat mukaan Business
Intelligencea kriittisena funktiona yritystoiminnalle, erityisesti tulevaisuudessa
osana paivittaista paatoksentekoa.

Liberatore ja Wenhong (2011) maarittelevat Business Intelligencen
alakasitteeksi Business Analyticsin (BA), joka maaritellaan deskriptiiviseksi,
ennakoivaksi ja ohjailevaksi prosessiksi. BA kasittelee suuria datamaaria
kehittyneiden, analyyttisten tietojarjestelmien avulla ja Iluo arvoa
organisaatiolle teknologialukutaitoisten analyytikkojen ja johtajien avulla. BA
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voidaan nahda kuvaavana taman tutkimuksen kohteelle, joka keskittyy siis
sisdisen tiedonhallinnan tutkimiseen. Toinen aspekti Bl:n kasitetta on
Competitive Intelligence (Cl), joka seka Choon (2002) seka Pirttimaen (2007)
sisaltaa Bl:n ulkoiset lahteet ja liittyy toimiymparisto seka kilpailijaseurantaan.
Hovi et al. (2009) jakavat Bl-termin vastaavasti, mutta sisaisesta
nakokulmasta he kayttavat termia kvantitatiivinen - ja ulkoisesta kvalitatiivinen

nakemys.

Thierauf (2001) muistuttaa, ettd Bl-prosessin tuottama tieto on vain dataa,
kunnes se paatoksenteon kautta muodostuu varsinaiseksi business
intelligenceksi. Davenport ja Harris (2007) yhtyvat Thieraufin nakemykseen
jakamalla Bl-prosessin analytiikkaan, joka koostuu tiedonhallinnasta seka
analyysista, seka business intelligenceen, alykkaaseen liikkeenjohtoon, el
nimenomaisesti  analytikan  tuottaman tiedon hyvaksikayttamisesta
likkeenjohdon paatoksenteossa. Hovi et al. (2009) tarkastelevat Bl-ratkaisuja
paadasiassa teknisestd nakokulmasta, mutta myOs he nostavat esille Bl:n
todellisen arvon syntyvan, kun tehokas tietovarastointi ja analyysi johtavat
liketoiminnalliseen ulottuvuuteen eli tiedon hyddyntamiseen

paatoksenteossa.

Useimmat kirjoittajat rakentavat Bl-kasitteen (mm. Hovi et al, 2009, Thierauf
2001, Pirttimaki 2007) vahvan teknologisen pohjan varaan, jossa
lahtdkohtana on organisaation hallinnoima tieto seka sen kasittely, analyysi ja
jakaminen tietojarjestelmien avulla, Kalakota ja Robinson (2001) jopa pitavat
Bl:ta 1ahinna teknologisena tyokaluna. Tama tiedonhallinnan osio kuuluu
olennaisena osana Bl-prosessiin, mutta taman tutkielman piirissa ei

varsinaiseen tekniseen prosessiin oteta kantaa.

Bl:n osalta taman tutkielman skooppiin voidaan tehda johtopaatos, etta se
toimii tyokaluna tavoitteiden saamiseksi eika itsetarkoituksellisena vaiheena.
Bl siis pyrkii tayttamaan strategisen johtamisen tarpeita, eli tavoitteena on
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Bl:n avulla saavuttaa mahdollisimman hyva tulos strategisen johtamisen

osalta, ei mahdollisimman hyvaa Bl-prosessia itsessaan.

3.1 Bl-prosessi

Venla Vuori esittelee artikkelissaan (2006) geneerisen Bl-prosessimallin
kuusivaiheisena syklina. Vaiheet ovat (1) informaatiotarpeiden maarittely, (2)
tiedon keruu, (3) tiedon kasittely, (4) tiedon analysointi, (5) tiedon levittaminen
seka (6) tiedon hyvaksikaytto, arviointi ja palaute. Vuoren malli on esitetty alla
kuvassa 6., josta voidaan todeta mallin syklinen luonne, sisdanrakennetun

feedback-luupin kanssa.

1. Defining
/I/ information needs x
6. Utilization and 2. Information
feedback gathering

A Y

3. Information
5. Dissemination processing

R K

4. Analysis

Kuva 6. Geneerinen Bl-prosessi (Vuori, 2006).

Thierauf (2001) esittaa strategisen tiedon prosessin osana Bl-prosessia
nelivaiheisena: (1) pohjana toiminnalle on johdon visio, joka perustuu laaja-
alaiselle nakemykselle yrityksen toiminnasta ja liiketoimintatiedosta, josta
syntyy ylatason ohjaavat linjaukset Bl-toiminnalle. (2) Linjausten perustella
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luodaan yrityksen tavoitteet, joita voidaan mitata ja seurata. Tavoitteet
tenhdaan liiketoimintayksikko-tasolla, jota kautta ne vaikuttavat yrityksen
strategioihin ja kehitysohjelmiin. (3) Tavoitteista johdetaan kriittiset
menestystekijat (critical success factors, CSF), joita seurataan (4) keskeisten

suorituskyvyn mittareiden (key performance indicators, KPI) avulla.

Wang ja Wang (2008) katsovat Bl-prosessia tiedon louhinnan nakdkulmasta.
Kuvassa 7. on esitetty heidan nakemyksensa kokonaisprosessista, jossa
liketoiminnan osuus on vasemmalla ja tiedon louhinnan osuus oikealla.
Prosessit risteavat keskella, jolloin syntyy linkki liiketoiminnan ja
tiedonhallinnan valille. Wang ja Wang malli erottaa teknisen tiedonlouhinnan
tiedon hyodyntamisen prosessista, joka on merkittava nakokulma taman
tutkielman viitekehyksessa. Nain malli on merkittava anniltaan nakokulman

puolesta, vaikka se ei varsinaisesti Bl-prosessimallina tarjoa merkittavaa

Business Data
insiders miners

antia.

Enforcing or Developing
unlearning \ / hypotheses \
Knowledge sharing of data Data
mining results and planning preparation

new data mining task
Action or

internalization x

Evaluating Selecting data
results mining tools
Learning \/
Business Insider Centered Data Miner Centered
Knowledge Development Cycle Data Mining Cycle

Kuva 7. Tiedonhallinnan prosessi Wang & Wang (2008) mukaillen.
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Rouibah ja Ould-ali (2002) pohjaavat oman PUZZLE-mallinsa, jonka
tarkoituksena on linkittaa BI liiketoimintastrategiaan, viisivaiheiseen BI-
prosessiin. Prosessi koostuu (1) tavoitteista (targeting), (2) jaljityksesta
(tracking), (3) reitityksesta (routing), (4) tulkitsemisesta (interperting) ja (5)
toiminnasta (action). Kuva 8 esittdd taman prosessin, perustuen Lescan

(1994) prosessimalliin.

Routing
3

2

1

Fig. 1. Phases of business intelligence.

Kuva 8. Bl-prosessi Lescan (1994) mukaan.

Choo (2002) esittaa systemaattisen tiedonhallinnan mallinsa kuusivaiheisena
sykila: (1) tietotarpeiden maarittely, (2) tiedonhankinta, (3) tiedon organisointi
ja varastointi, (4) tietotuotteiden- ja palveluiden kehittaminen, (5) tiedon
jakaminen seka (6) tiedon hyddyntaminen. Choon malli on esitetty alla
kuvassa 9., jossa tiedonhallinta johtaa organisaation mukautuvaan
kayttaytymiseen, joka taas yhdistyy prosessin alkuun tietotarpeiden

uudelleenmaarittelyn kautta.
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Information Organization and Storage

Information Needs

Y
- Information Information
Acquisition ProductwServices - Information > :d:p"‘u
Information Use
Distribution

Kuva 9. Tiedonhallinnanprosessi Choon (2002, 24.) mukaan.

Taulukko 1. Yhteenveto Bl-prosessimalleista. Taulukossa nakyvat numerot

merkitsevat vaiheiden jarjestysta alkuperaisessa mallissa.

Malleista on

analysoitu yhtenevat osat ja niistda on rakennettu johdonmukainen prosessi.

Vaiheiden jarjestys ei kaikissa malleissa etene samalla tavalla, mutta vaiheet

on pyritty yhdenmukaistamaan taulukkoon ja luomaan niiden perusteella

johdonmukainen kokonaismalli Bl-prosessille.

Taulukko 1. Yhteenveto Bl-prosessimalleista

Tietolahteiden Tiedon keruu Tiedon analysointi | Tiedon jakaminen Tiedon
maarittely hyédyntdminen
V.Vuor (1) (2) Tiedon keruu, (4) Tiedon (5) Tiedon (6) Tiedon
i Informaatiotarpei | (3) Tiedon kasittely analysointi levittdminen hyvaksikaytto,
(2006) den maarittely arviointi ja
palaute, prosessi
palaa tdman
jalkeen
vaiheeseen 1.
Lesca (1)Kohdentamine (2)Seuranta (4)Tulkinta (3)Tiedon siirto (5) Toiminta,
(1994), n (Targeting), (tracking), (interpreting), (Routing), keratyn tulkitun tiedon
Rouiba maaritellaan organisoidaan keratyn tiedon tiedon siirtminen perusteella
h & tietolahteet, tietolahteiden tulkinta, hiljaisten hyvaksikaytettavaksi. tapahtuva
Ould- asetetaan seuranta, signaalien toiminta.
ali prioriteetit. maaritellaan havainnointi, Vaiheessa 5
(2002) Tavoitteena hiljaisten materiaalin paattyvan
hallita signaalien yhdisteleminen prosessin
kasiteltavan havainnointi. kayttokelpoisiksi katsotaan
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tiedon maara ja
varmistaa

tuloksellisuus.

osuuksiksi. Jos
tulkinnassa
tietolahteiden
rajaaminen on
epaonnistunut
palataan
vaiheeseen (1), jos
tiedon keruu on
epaonnistunut
palataan
vaiheeseen (2).
Jos tuloksena on
paatodksia vaativia
johtopaatoksia
siirrytdan

vaiheeseen (5).

onnistuneen ja
palataan
vaiheeseen (1),
jossa voidaan
lahtea liikkeelle
toiminta-vaiheen
lopputuloksista
prosessia
uudelleenarvioid

en

Wang

(1) Tiedonjako ja

Thiera (1)Lahteiden (2)Tiedon (3)Hallitaan (4)Jaetaan (Distribute) | (5)Liiketoimintati
uf maarittely hankinta(Acquire) | (Manage) kerattya tietoa erilaisten eto, ja tietdmys
(2001) (Source) tavoitteiden tietoa, maaritetaan raportointitydkalujen (Business
ohjautuu johdon perusteella kayttdoikeuksia BI- kautta (OLAP, BI- information,
vision maaritellyista jarjestelmiin. tyokalut, knowledge &
perusteella, tietolahteista Erilaiset paatoksentekojarjestel intelligence)
laaja-alainen kerataan tieto, analyysityokalut. mat ym.). Luodaan tiedosta
nakemys suodatetaan se liketoimintatietoa
yrityksen vaadittavaan ja tietdmysta
toiminnasta ja muotoon ja paatoksentekijoill
tarvittavasta siirretdan e.
tiedosta, jonka tietovarastoon. (6)Paatoksenteki
perusteella ETL-tydkalut ja jat ja paatokset
maaritellaan applikaatiot. (Decision
liketoiminnoittain makers &
tavoitteet, joista decisions)
johdetaan tekevat
seurattavat paatoksia
menestystekijat perustuen
CSF ja tuotettuun
suorituskyvyn tietoon. Prosessi
mittarit KPI palaa
indikaattorit vaiheeseen (1).
Tiedonkeruu (1) Tiedonjako ja (1) Tiedonjako ja (2) Oppiminen,
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& uuden tapahtuu osana uuden uuden uuden tiedon
Wang tiedonlouhinnan tiedonlouhinnansy tiedonlouhinnan tiedonlouhinnan perusteella.
(2008) tehtavan klia, johon tehtavan tehtavan suunnittelu. Ymmarretaan
suunnittelu. kuuluvat vaiheina suunnittelu. Vaiheessa todetaan seka uuden
Vaiheessa (2b) hypoteesien Vaiheessa nykytilanne ja tiedon merkitys
todetaan luominen, (3b) todetaan suunnitellaan etta
nykytilanne ja tietovaraston nykytilanne ja tietotarpeet ja — tiedonlouhinnan
suunnitellaan valmistelu, (4b) suunnitellaan lahteet. anti. (3) Toiminta
tietotarpeet ja — tiedonlouhinnan tietotarpeet ja — ja sisaistdminen,
lahteet. vélineiden valinta, lahteet, tiedon uusi tieto
(5b) tulosten tekninen analyysi tuodaan osaksi
arviointi ja linkitys tapahtuu osana olemassa olevaa
takaisin tiedonlouhinnansy ymmarrysta,
vaiheeseen (1). klia. tiedon
perusteella
tehdaan
paatoksia. (4)
Vahvistaminen ja
poisoppiminen,
vahvistetaan
olemassa olevia
malleja ja
ymmarrysta
uuden tiedon
avulla tai
poisopitaan
vanhasta.
Paivitetaan
tarpeet ja
viedaan uudet
tarpeet syklin
alkuun
vaiheeseen 1.
Choo (1) (2) Tiedon | (4) Tietotuotteiden | (5) Tiedon jakaminen, | (6) Tiedon
(2002) | Tietotarpeiden hankinta, ja —palvelujen | tiedon tarjoaminen | hyédyntdminen
maarittely, tarpeiden kehittdminen, tilaajille tuotteiden ja | paatoksenteossa
tietotarpeiden ja | méaarittely tarpeiden ja | palvelujen avulla. . (7) Mukautuva
tavoitteiden tietolahteiksi, (3) | l&hteiden kayttaytyminen
maarittely Tiedon organisointi | perusteella tiedon
ja varastointi, | kehitetdan perusteella.
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tiedon tekninen | tietotuotteet ja - Hyodyntadmisen

kasittely, ETL- | palvelut, jotka ja mukautumisen

prosessi ym., tarjoavat analysoinnin
aikataulunmukaist kautta palataan
a ja kasiteltya prosessissa
tietoa. vaiheeseen 1.

Analysoimalla prosessit on luotu geneerinen Bl-prosessimalli, joka kokoaa
kaikkien mallien yhteiset ominaisuudet. Prosessimalli on esitetty alla kuvassa
10. Prosessimallin vaiheet on rakennettu vylla esitettyjen vaiheiden
perusteella, huomionarvoista on prosessin kehamainen olemus, joka
mahdollistaa palautteen ja uuden arvioinnin jokaisella kierroksella. Vaiheiden

tarkempi sisaltd avataan seuraavissa luvuissa.

Tietolahteiden
madrittely

Tiedon
hyodyntaminen
ja palaute

Tiedon keruu ja
prosessointi

Tiedon Tiedon

jakaminen analysointi

6__

Kuva 10. Bl-strategia-prosessin runko.

Bl-prosessi on jatkuva prosessi, joka on arvioitava jokaisen iteraation jalkeen.
Talldin  arvioidaan  onnistumiset ja  epaonnistumiset, toteutetaan

kehitystoimenpiteet ja palataan alkuun uuden iteraation muodossa. Jatkuva
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parantaminen johtaa kehittyvaan ja teravoityvaan prosessiin, jonka kautta
mahdollistetaan entistd parempi palvelu prosessin asiakkaille.

3.2 Tietolahteiden maarittely

Tietolahteiden maarittely luo pohjan koko Bl-prosessille ja nain ollen nousee
aarimmaisen tarkeaksi osaksi koko prosessin onnistumista. Oleellista on
osata tunnistaa ja maaritella kriittiset tietotarpeet, joiden ymparille rakentuu
koko Bl-prosessin anti paatoksenteolle.

Vuori (2006) korostaa paatdoksenteossa oikean ja oikea-aikaisen tiedon
merkitysta, jolloin tietotarpeiden maarittely ja niista johdetut lahteet ovat
suuressa roolissa koko prosessin pohjustuksessa. Pirttimaki ja Hannula
(2003) tukevat Vuoren nakokulmaa, toteamalla, etta organisaation BI-
prosessin onnistumisen avaintekijoita ovat kyvykkyys tehokkaasti hyodyntaa
organisaation sisaista tietoa ja tunnistaa heikkoja signaaleja. Olzak ja Ziemba
(2007) peraankuuluttavat lapikotaista tutkintaa organisaation
informaatiotarpeiden kartoittamiseksi seka aitoa yhteistyota kayttajien (johdon
ja operatiivisen tason) kesken. Lisaksi kyvykkyydet tulosten arvioinnissa ja

Bl:n tuottaman tiedon analyysissa ovat avainasemassa onnistumisessa.

Tiedonhankinnassa on tasapainoiltava toisaalta laaja-alaisuudessa
tietolahteiden kanssa. Toisaalta muistettava, etta liiallisen tiedon
hamuaminen voi johtaa informaatioahkyyn, jonka seasta olennaisen
Ioytaminen voi osoittautua mahdottomaksi. Resurssit on mitoitettava siten,
etta tietolahteiden joukosta valitaan kriittisimmat, joita seurataan. Lisaksi
myOs tietolahteita tulee arvioida jatkuvasti ja tarvittaessa vaihdella niita.
(Huotari et al., 2005.)
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Tietolahteet jaotellaan yleisesti ulkoisiin ja sisaisiin lahteisiin, joista taman
tutkielman piirissa ovat sisdiset lahteet. Sisaiset tietolahteet voivat olla
esimerkiksi organisaation talous-, henkilosto- ja tuotantotietoja, jotka voidaan
kerata suoraan kyseisten alueiden operatiivisista jarjestelmista. Lisaksi
sisdiseksi tiedoksi voidaan lukea erilaiset asiakastiedot, jotka liittyvat yhtion
toiminnassaan keraamiin asiakastietoihin. (Salonen & Pirttimaki, 2005.)

Tarkeana tietolahteena nahdaan myos oma henkilosto, erityisesti hiljaisen
tiedon osalta, jota syntyy tyontekijoiden vuorovaikutuksessa ja yhteisty0ssa
asiakkaiden, Kkilpailijoiden ja kumppaneiden kanssa. Toisaalta yritysten
haasteena on tukea tallaisen hiljaisen tiedon tuottamista organisaatiossa ja
toisaalta sen keraaminen, jakaminen ja hyoédyntaminen on merkittava haaste,
seka yrityksen toiminnassa yleisesti ettéd Bl-toiminnassa erityisesti. (Stahle &
Wilenius, 2006, Koskinen et al. 2005.)

Thierauf (2001) nakee tietotarpeet kolmitasoisena hierarkiana: strateginen
tieto, taktinen tieto seka operatiivinen tieto. Naista strateginen on ylatason
johtamisessa tarvittavaa pidemman aikavalin suunnittelua ja ohjausta tukevaa
tietoa. Taktisella tasolla seurataan eri toimintojen suorituskykya ja muita
toiminnan mittareita noin vuoden aikajanteella. Operatiivisella tasolla
aikajanne on lyhyempi, jopa paiva, viikko tai kuukausi. Tarpeet vaihtelevat
tason mukaan, mutta Thieraufin mukaan taloudellinen tieto on tarkeassa

roolissa jokaisella tasolla.

Vuori (2006) jakaa tarpeet kolmeen ryhmaan: (1) tietoa, jota halutaan, mutta
ei tarvita, (2) tietoa, jota halutaan ja tarvitaan, seka (3) tietoa, jota ei haluta,
mutta tarvitaan. Ryhmista ensimmainen aiheuttaa turhaa tyota, toinen ryhma
on tuottavaa tietoa ja kolmas taas tunnistamattomia tarpeita. Tarpeiden
tehokkaalla tunnistamisella voidaan vaikuttaa paljon ryhmien keskinaisiin
suhteisiin siten, etta tarpeet ja tuotettu tieto kohtaavat. Thierauf (2001) taas
nakee tietotarpeet kolmitasoisena hierarkiana jossa (1) ensimmaisen tason
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tarpeet ovat tarkasti maariteltyja, ns. strukturoituja, yleensa myos helposti
kvantifioitavissa olevia, joihin pystytdan myos vastaamaan Bl-prosessin
avulla tarkasti. Toinen taso (2) koostuu semi-strukturoiduista ongelmista, jotka
koostuvat seka strukturoiduista etta ei-strukturoiduista ongelmista, joiden
osalta osa pystytdan kasittelemaan tarkasti ja helposti, mutta osan kanssa
joudutaan lahestymaan enemman kvalitatiivisesta nakokulmasta. Kolmas
taso (3) taas koostuvat ei-strukturoiduista ongelmista, joiden ratkaisu on
kvalitatiivisen tiedon kasittelya.

Strategisten tarpeiden tayttamisessa voidaankin vetaa johtopaatos, etta
tietotarpeiden ja —lahteiden maarittely on aarimmaisen tarkea vaihe
prosessissa. Vaarin kartoitetut tietolahteet voivat ohjata Bl:n tuottamaa tietoa
vaariin suuntiin, ongelma jota myohemmissa vaiheissa ei pystyta korjaamaan.
Puutteellinen kartoitus voi taas johtaa tietotyhjioon, joka pahimmillaan voi
johtaa arvauksiin tai spekulaatioon paatoksenteossa.

Strategisen tason tietotarpeet voidaan nahda toisaalta tarkkoina,
maariteltyina osina, kuten taloudelliset tunnusluvut, henkilomaarat seka
tuotannon ja myynnin tunnuslukuina. Toisaalta strategiaty0ssa kaivataan
myOs ei-strukturoitua tietoa, joka voi olla hyvinkin tulkinnanvaraista, kuten
esimerkiksi  tulevaisuuden skenariointi, tulevaisuuden myynnin tai
taloustilanteen arviointia seka taloustilanteen taloudellista ennustamista.
Naissa tasoissa Bl-prosessilla voi olla annettavaa jokaisessa, mutta tarpeiden

ja lahteiden maarittely on talldin avainasemassa.

3.3 Tiedon hankinta ja prosessointi

Tiedon prosessointi ei teknisend osana Bl-prosessia kuulu taman

tutkielmaan. Itse Bl-prosessille kriittiseen vaiheeseen ei tasta syysta oteta
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taman tutkielman puitteissa kantaa, vaan vaihe jaa teoriaosuuden

ulkopuolelle.

3.4 Tiedon analysointi

Tiedon analysointivaiheessa tietolahteista keratty ja prosessoitu tieto
tyostetdan vastaamaan paatoksentekijoiden tarpeita, tavoitteena saada
tiedosta mahdollisimman valmista, kayttokelpoista ja luotettavaa. Analyysissa
voidaan ottaa huomioon tiedon kayttotarkoitus, jonka avulla eri lahteista
saadusta analysoidaan ja jalostetaan tietotuotteiksi. (Huotari et al. 2005.)

TyOkaluja analyysiin on useita, perinteisimpia ja yleisimpia lienevat
laskentataulukot, kuten Microsoft Excel. Erilaiset OLAP (Online Analytical
Processes) ovat eraanlaisia moniulotteisia laskentataulukoita ja niita
kaytetaan puolistrukturoituun paatoksentekoon ja analyysiin. Muita
edistyneempia menetelmia ovat tilastolliset tai kvantitatiiviset algoritmit, jotka
ovat analyyttisesti edistyneita tyokaluja ja mahdollistavat
mallinnussovellukset, optimoinnin ja simuloinnin tiedon kasittelyssa.
(Davenport & Harris, 2007.)

Tiedonlouhinta on viime vuosina noussut kasitteena IT-maailman karkeen.
Tiedonlouhinnan kautta laajojen tietovarastojen sisaltda analysoidaan,
useisiin tilastollisiin ja matemaattisiin algoritmeihin perustuen, tavoitteena
Ioytaa piilevaa informaatiota ja heikkoja signaaleja seka lainalaisuuksia seka
piilevia korrelaatioita ,joista pyritaan Ioytamaan tietoa liiketoiminnan kayttoon.
Merkittdvimpana sovelluksena myynnin ennustaminen (Hovi et al, 2009)
Thierauf (2001) nakee tiedonlouhinnan tyypillisimmiksi kayttotarkoituksiksi
myds myynnin ennustamisen ja sen lisaksi yhdistamisen, luokittelun ja
klusteroinnin, Kalakota ja Robinson (2001) taas korostavat tiedonlouhinnan

antia hinnoittelun parantamiseen, asiakasuskollisuuden kasvattamiseen seka
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uusien liikevaihtokanavien loytamiseen. Toisaalta Wang & Wang (2008)
muistuttavat tiedonlouhinnan olevan viela kypsymaton teknologia, josta ei
viela saada merkittavaa hyotya liiketoiminnalle kuin harvoissa tapauksissa.
Tiedonlouhinnan tuloksekas hyodyntaminen vaatiikin tulevaisuudessa
merkittavaa panosta seka liiketoiminta- etta tiedonlouhinnanammattilaisilta ja
erityisesti tuloksekasta yhteistyota naiden tahojen valilla (Wang & Wang,
2008).

Strategisen johtamisen nakokulmasta merkittavimpia analyysin anteja ovat
erilaiset suorituskyvyn mittaamiseen tarkoitetut menetelmat. Yleisesti
suorituskyvyn mittaamisella pyritaan seuraamaan organisaation toimintaa ja
tavoitteiden saavuttamista, josta syysta mittausta kaytetdén vyleisena
johtamis- ja ohjaustyOkaluna. Mittareita voidaan maaritelld organisaation
ylatasolta aina yksittaisen tyontekijan tavoitteisiin. Nain voidaan seurata
saavuttavatko organisaation prosessit etukateen maaritellyt laadun ja
tehokkuuden mittarit. (Lonnqvist & Pirttimaki, 2006.) Yksi tunnetuimmista
kokonaissuorituskyvyn mittaamiseen perustuvia malleja on luvussa 2.5.2

esitelty Balanced Scorecard —malli (Kaplan & Norton, 2003).

Tiedon analysointivaihe on hyvin monipuolinen prosessi, jossa tietomassasta
voidaan hakea eri tavoin merkityksia, yhdistella tietoa ja luoda uutta
ymmarrystd vanhan tiedon pohjalle. Strategiaprosessin nakokulmasta
analysointivaihe voidaan nahda kaksivaiheisena: joko tilatun nakemyksen
toimittamisena tai uusien, yllattavien nakemysten tuottamisena mm.
tiedonlouhinnan menetelmien avulla. Strategiaprosessin osalta ei tehda eroa
kuka tietoa analysoi, analyysi voi tapahtua osana strategiaprosessia tai se
voidaan tuottaa osana Bl-prosessia.
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3.5 Tiedon jakaminen

Thierauf (2001) esittdad jakamisvalineeksi organisaation intranet-ymparistot,
jotka voisivat toimia yleisena kayttolittymana tarkeisiin tietoihin. Talloin
pystytaan hyodyntamaan kayttgjille jo tuttua ymparistdéa, jossa yleensa on
sisdanrakennettuna myos kayttovaltuushallintasovelluksia kayttdoikeuksien
rajoittamiseksi. Myos Baars ja Kemper (2008) nostavat portaaliratkaisut
suositeltaviksi jakokanaviksi, joiden kautta voidaan jakaa seka strukturoitua
etta ei-strukturoitua tietoa kayttgjille. Erilaiset protaaliratkaisut usein vaativat
oman tyonsa taakseen, usein tallaisten tiedonjakosovellusten pystyttaminen

on oma tyonsa.

Perinteisempia malleja tiedon jakamiseen organisaatiossa ovat erilaiset
tietojarjestelmat seka sahkoposti, mutta tiedonjakoa voi tapahtua myods
henkilokohtaisissa vuorovaikutustilanteissa, kuten palavereissa, esityksissa ja
erilaisissa keskusteluissa. (Vuori, Myllarniemi, Hannula, Ala-kotila ja
Riihimaki, 2008.) Erilaiset tietojarjestelmat voivat vaatia oman tyonsa
kaytonohjauksessa ja kayttoonotossa, kun taas sahkoposti on jo laajasti
kaytetty valine, joten sen kautta tietoa paastaan jakamaan nopeallakin

aikataululla, ilman erityisia toimenpiteita.

Marin ja Poulter (2004) tutkimuksessaan toivat esille vastaanottajien tarpeet
valitystapaa suunnitellessa, kun tarpeet ovat nopeita ja mahdollisesti nopeasti
muuttuvia. Parhaat tyokalut ovat sahkoposti ja kayttajaryhmalle rajattu
uutiskirje. Strategiaprosessin osallistujien kohdalla myds suulliset esitykset ja
yksildidyt raportit ovat valitystapoina suositeltavia. (Marin, Poulter, 2004.)
Thierauf (2001) ehdottaa kollaboraatiotydkalujen kayttoa tiedon jakamisessa
ja sen edelleen analysoinnissa, nykymaailmassa tallaisen maaritelman voisi

tayttaa jonkinlainen strategiaprosessin osanottajien sisainen yhteisollinen



47

sovellus, jossa voidaan jakaa tietoa ja fasilitoida sen muokkaamista ja
keskustelua.

Strategiaprosessin nakokulmasta merkittavaa tiedon jakamisessa on saada
tarvittavat tiedot jaettua mahdollisimman tehokkaasti osallistujille oikeassa
aikataulussa. Talloin erillissovellusten toteuttaminen VOiI olla
epakaytannollista. Jopa olemassa olevien jarjestelmien kayttaminen ei
valttamatta tule kyseeseen, jos ne eivat ole kaikkien osallistujien paivittaisia
tyokaluja. Talloin on parempi keskittya Bl-tiedon prosessoinnissa
tukeutumaan tuttuihin tyokaluihin, jotka kaikilla osallistujilla on jo kaytossa.
Tallaisia voisivat olla esimerkiksi office-tyokalut, kuten excel-taulukot ja
powerpoint-esitykset seka sahkoposti. Nain pystytaan varmistamaan
osallistujille vaivattomat keinot tiedon vastaanottamiseen, jotka eivat kuormita

osallistujia kayttdonoton ja opettelun muodossa.

3.6 Tiedon hyddyntaminen

Kirjallisuudessa tuskin on lahdetta, joka ei korostaisi tiedon hyddyntamisen
merkitysta seka yrityksen toiminnassa yleisesti etta Bl-prosessissa erityisesti
(Davenport & Harris, 2007, Pirttimaki & Hannula, 2003). Voidaankin sanoa,
ettd Bl-prosessi, jonka tulokset jaavat hyodyntamatta paatdksenteossa tai
yrityksen toiminnassa muuten, on pelkkd kumileimasin, turhaa ty6ta ilman
tuloksia. Kuitenkin tavat hyodyntaa Bl:n tuottamaa tietoa vaihtelevat sen

mukaan mihin Bl-prosessia kaytetaan.

Vuori (2006) nostaa esille suurien tietomaarien jopa haitallisen vaikutuksen
paatoksenteolle, talloin tiedonhankinnassa ei ole pystytty erottelemaan tiedon
ja valttamattoman tiedon valilla. Talloin prosessissa on hyva muistaa myos
tiedon karsimisen merkitys, vaihe voi olla jo tietolahteiden maarittelyssa tai

tiedon analysoinnissa. Tarkeaa olisi suurista tietomassoista puristaa tiivistetty
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nakemys, erityisesti strategisella tasolla, jossa organisaation osalta pyritaan
kasittelemaan asioita koko toimintahorisontin osalta.

Thierauf (2001) muistuttaa myds koko prosessin osalta palaute-toiminnon
tarkeydesta, jotta prosessia voidaan kehittaa edelleen seuraaville kierroksille.
Tama jatkuvan parantamisen menetelma varmistaa prosessin laadun
sailyttamisen tai jopa parantamisen jatkossa. Myos Wang & Wang (2008)
korostavat tiedon hyoddyntamisen ja uuden suunnittelun merkitystd koko
prosessin onnistumiselle. Nain prosessin kehittyminen voidaan varmistaa
huolehtimalla arviointi ja palaute vaiheesta, jokaisen prosessin yhteydessa,
tamakin vaihe voidaan nahda osana Bl-prosessin tiedon hyodyntamista.

Bl-prosessin tuottaman tiedon hyddyntamista on arvioitu strategisen

suunnittelun osalta seuraavassa luvussa.



49

4. Business Intelligence strategisessa suunnittelussa

Luvussa vedetaan yhteen nakemykset seka strategian ja sen alalukujen etta
Bsuiness Intelligencen teorian osalta. Tavoitteena on luoda linkki strategisen
johtamisen ja Bl:n valille, josta nakyvat mahdollisuudet ja tavat hyodyntaa
Bl:ta strategisessa toiminnassa. On tarkeaa ymmartaa mitka ovat strategisen
johtamisen tarpeet ja kuinka Bl:lla niihin pystytaan vastaamaan.

Du Toit (2003) pitaa erittdin tarkeana strategiaprosessin ja Business
Intelligence —toiminnan tiivistda suhdetta, joka mahdollistaa strategisten
oletusten haastamisen ja organisaation strategian maarittelyn ja kehittamisen.
Toisaalta Narayan et al. (2001) peraankuuluttavat strategisessa kognitiossa
paikalleen pysahtymisen (inertia) valttamista, johon vaaditaan olemassa
olevien oletusten ja nakemysten haastamista. Tastd osoituksena Dean ja
Sharfman (1996) tutkimus paatyi lopputulokseen, jonka mukaan johtajat, jotka
kerasivat tietoa ja kayttivat analytikkaa hyvakseen tiedon jalostamisessa,
tekivat parempia paatoksia.

Makipaan (2004) mallissa organisaatiokulttuuri ja strategisen johtamisen
koulukunta vaikuttaa vahvasti liiketoimintatiedon hallinnalle asetettavien
tarpeisiin ja tavoitteisiin. Karkeasti Makipaa jakaa nama tarpeet kahteen
riippuen strategisen suunnittelun nakdkulmasta, perustuen Mintzberg et al
(2008) koulukuntiin:

* Vahvasti ennalta luotuihin strategioihin perustuva strateginen
suunnittelu kayttaa liiketoimintatiedon hallintaa paaasiassa tyokaluna
ja tukena strategian luomisessa, auttamaan strategisteja tekemaan
paatoksia,

* Koulukunnat, jotka nakevat strategian tehtyjen paatosten
kokonaisuutena, tarvitsevat liiketoimintatiedon hallintaa tukemaan
paatoksia kaikilla organisaatiotasoilla, eli tukemaan kaikkien
tyontekijoiden tietotarpeita.
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Makipaa (2004) paatyy esittamaan mallia liiketoimintatiedon hallinnalle
strategisessa johtamisessa. Malli on esitetty alla kuvassa 11. Makipaa nakee
Bl:n  monitahoisena toimintana organisaatiossa: toisaalta se on
vuorovaikutuksessa mukana ylimman johdon Iluomassa strategisessa
kehyksessa, jonka luomisessa ja kehittamisessa ylin johto ja strategisti
kayttavat hyvaksi Bl:n tuottamaa tietoa ja valineitd. Toisaalta Bl on mukana
organisaatiossa tukemassa paatoksentekoa, niin ylimman johdon kuin kaiken
tasoisten paatosvaltaisten tyontekijoiden osalta, organisaation Bl:n resurssit
tietysti maarittavat kuinka laajasti hyvaksikayttd on mahdollista.

uo Strateginen kehikeo

L
?uoro vailoutus
Tﬂk'& Vuorovailiutus
BI-zowellus -
bules Tukee

Kuva 11. Liiketoimintatiedonhallinnan rooli strategisessa johtamisessa
(Makipaa, 2004).

Paatéswaltaiset
tyénteloat

Mikali Bl:n kaytto rajoittuu ylimpaan johtoon, jaa paljon Bl:n tarjoamaa tietoa
hyodyntamatta. Taman vuoksi Bl:n avaaminen my6s muille kuin ylimmalle
johdolle on suotavaa. Toisaalta taas alemman tason hyvaksikaytto ei tulisi
estaa strategisen tason BIl:n tehokasta toimintaa. Molempien tasojen
toimintaa tukee myOs toisiaan, strategisella tasolla voidaan tuottaa
nakemysta, joka tuottaa hyvia paatoksia operationaalisessa toiminnassa ja
toisin pain. Tutkielmassa keskitytdan Bl:n strategisen tason tukeen, joten
toisaalta huomioon taytyy ottaa tuki strategiselle kehikolle ja toisaalta taas

ylimman johdon paatoksenteolle.
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Mallin laaja hyvaksikayttd mahdollistaa myds Mintzbergin et al. (2008)
koulukuntien seka strategian nakokulmien (Mintzberg 1987) rajojen
hamartymisen, kun strategisellakaan tasolla ei rajoituta vain yhteen
nakokulmaan, vaan sekd nakemyksellisyytta ettd paatoksentekovaltaa
levitetddn  organisaatiossa. Tallin  organisaatio liikkuu rajatusta
nakemyksesta kohti synteesia ja mahdollistaa nakokulmien etujen

hyvaksikayton.

Senge (2000) nostaa strategisen johtamisen tarkeimmaksi tehtavaksi
strategisen kehikon ja pitkdn aikavalin tavoitteiden luomisen, joiden avulla
taktinen paatoksenteko voidaan jalkauttaa organisaation. N&in ylin johto
vapautuu paivittaisesta paatoksenteosta ja pystyy keskittymaan ylatason
johtamiseen organisaatiossa. Du Toit (2003) esittdaa taman paivittaisen
paatoksenteon jalkauttamisen jopa vaatimukseksi nykyisessa, nopeasti
likkuvassa liiketoimintaymparistossa parjaamiseksi. Nain myos Bl tulisi
valjastaa johdon osalta strategisen tiedon tuottamiseen, jotta johdolla olisi
strategisten linjausten ja paatosten tekemiseksi asianmukainen tieto

kaytossaan.

Rouibah & Ould-ali (2002) maarittelevat strategisen Bl-systeemin kasittavan
kaikki organisaation tietojarjestelmat, jotka toimivat syotteinad strategiselle
suunnittelulle ja strategiaprosessille. Naiden tietojarjestelmien kokonaisuutta
voidaan kutsua strategisiksi tietojarjestelmiksi (Strategic Information
Systems). Choe, Lee ja Park (1998) nakevat ulkoiset tekijat vahvoina ajureina
tallaisten tietojarjestelmien kehittamiselle, mutta toteavat myOs sisaisen

ymmarryksen olevan jarjestelmien pystytyksessa erittain tarkeaa.

Tarkeaa Bl:n ja strategisen johtamisen viitekehyksessa on ymmartaa kahden
toiminnon valinen vuorovaikutus, jonka haasteena on toisaalta maaritella

strategisen johtamisen tarpeet Bl:lle ja toisaalta pystya rakentamaan BI-
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prosessi siten, ettd se tukee nimenomaan strategista nakokulmaa. Jos Bl:n
osalta paadytaan tarkastelemaan tietoa vain taktisella tasolla, voi talla olla
rajoittavia vaikutuksia strategiselle johtamiselle. Taman vuoksi onkin tarkea
rakentaa strategisen johtamisen Bl-prosessi vahvasti organisaation
strategiaprosessin ja kulttuurin johdolla, koko ajan pitaen mielessa sen, etta
Bl on vain tyokalu paatoksenteon ja strategisen johtamisen kehittamisessa.

4.1 Yhteenveto

Strategia on kasitteena moniulotteinen ja tyhjentavan maaritelman
koostaminen on vaikeaa, koska strategia itsessaan on aina riippuvainen
yrityksesta, sen toimintaymparistosta seka muista paikallisista ja ajallisista
tekijoista. Lisaksi strategiaan vaikuttaa koulukunta, viitekehys seka valittu
malli, jotka voidaan nahda erdanlaisina silmalaseina strategia-ajattelua
varittamassa. Oppiva strateginen johtaminen nakee strategian iteratiivisena
prosessina, oppimisprosessina jossa tehdaan koko ajan tyotd oikean
suunnan loytamiseksi. Kulttuurinen strateginen johtaminen ammentaa
organisaation kulttuurista oikean suunnan organisaatiolle, hyodyntaen
sisdista nakemysta. Kognitiivinen strateginen johtaminen perustaa
nakemyksen strategistin kognitioon, perustaa paatokset tiedon varaan. Alla
taulukossa 2 on tiivistetty nakemys eri strategian ulottuvuuksien ja strategian
koulukuntien tietotarpeista.
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Taulukko 2. Strategian ja strategisen johtamisen koulukuntien tietotarpeet

Suunnitelma

Reitti

Asema

Omien Oppimiskoulukunta
kehityskohteiden

ymmarrys,

vertaaminen

kilpailijakenttaan,

tavoiteasetannan

merkitys

Historiatieto, Kulttuurikoulukunta
tavoitteena  selvittaa
kuinka on paadytty
tahan pisteeseen,
tehtyjen paatosten

arviointi

Toimintaympariston ja  Kognitiivinen
kilpailijoiden seuranta, koulukunta
vertaaminen omaan,

sisaiseen tilanteeseen

Menneiden
paatosten ja
ratkaisujen
seuranta,
rakentaminen
vanhan tiedon
paalle, laadullisen
analyysin merkitys

suuri

Perustuu pitkalti
organisaation

jasenten tietoon,

uskomuksiin ja
arvoihin. Paino
laadullisella,

sisaisella tiedolla.

Tarpeet  riippuvat
asioista, joita
strategisessa
johtamisessa
kasitellaan,

painotus on
kuitenkin  vahvasti
tiedolla
pohjustettavassa,



Nakokulma

Juoni

Tarkempi sisainen
analyysi, syvallista
ymmarrystd  omista

kyvykkyyksista ja

valmiuksista

Juonen kohdalla
tietotarpeet
maarittyvat  spesifin
toiminnan  ympairille.

Painotus on kuitenkin
taustoittaa
suunniteltua vahvasti,
jolloin tarpeita voi olla
sisdista tai ulkoista
tietoa.

Valtakoulukunta

54

tiedostetussa
paatoksenteossa

Tarpeet perustuvat
asioihin, joita
valtasuhteiden Kklikit
haluavat  edistaa.
Tarkoituksen

mukainen tieto voi
olla melkein minka
tyyppista
kunhan se

tahansa,
sopii
edistettavaan

asiaan.
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Strategiaprosessin viitekehyksena tietojohtamisen teoria tarjoaa nakemyksen
prosessiin osallistuvien tahojen yhteistyosta, tiedon Iluovuttamisesta ja
luomisesta yhteisessa toimintaymparistossa. Onnistuneen tiedon jakamisen
ja uuden tiedon luomisen voidaan katsoa johtavan vahvasti taustoitettuun ja
tietoon perustuvaan strategiaan. Haasteina prosessilla organisaation on
hiljaisen tiedon onnistunut esille tuominen seka maarallisesti suuren
eksplisiittisen tiedon onnistunut kasittely ja analysointi. Strategiaprosessi
itsessaan on organisaation kulttuurista, tavoista ja kokemuksista riippuva
prosessi, jossa organisaation menneisyyden ja nykyisyyden varaan
rakennetaan suunnitelmaa tulevasta. Strategian luominen voidaan jakaa
strategian pohjaksi tehtaviin analyyseihin (kuten SWOT, organisaation
resurssien kartoittamiseen), organisaation ja erityisesti johdon arvojen
tunnistamiseen, yhteiskuntavastuun tunnustamisesta seka itse strategian
luomisesta. Prosessi on kuitenkin hyvin riippuvainen yrityksen historiasta
seka kulttuurista ja voi vaihdella paljonkin. (Mintzberg et al., 1984, Mintzberg
et al., 2008.)

Strategiaprosessin seka —johtamisen tietotarpeet ja —lahteet riippuvat paljon
strategian roolista organisaatiossa, johtamisen koulukuntien piirteista seka
strategiaprosessista. Strategia maarittad ne nakokulmat mitka tietotarpeille
organisaatiolla on ja strategisen johtamisen malli maarittaa tavat, joilla tietoa
kaytetaan hyvaksi. Haasteena on ymmartda organisaation strateginen
viitekehys ja perustaa tietotarpeet tukemaan tata viitekehysta. Kun tarpeet on
maaritelty, voidaan tarpeita tayttamaan lahtea mm. Business Intelligencen

avulla.

Business Intelligence termille ei nykyisesta kirjallisuudesta |0ydy yhta,
vakiintunutta maarittelya. Pirttimaki (2007) tiivistaa kasitteen oivallisesti
kahdesta nakokulmasta toisaalta jalostuneeksi tiedoksi, joka kuvaa
organisaatiota ja sen toimintaymparistda seka organisaation suhdetta
markkinoihin, asiakkaisiin, Kkilpailijoihin ja talouteen, seka toisaalta



56

prosessiksi, joka tuottaa nakemyksia, ehdotuksia ja suosituksia organisaation
johdolle ja paatoksentekijdille. Tassa tutkimuksessa Bl ymmarretaan laajasti
molemmista nakokulmista, mutta keskitytaan seka tiedon ettd prosessin
osalta organisaation sisaiseen tietoon. Tiedon hyvaksikayttajan nahdaan

organisaation ylin johto yleisesti ja strategia seka strategiaprosessi erityisesti.

Business Intelligence itsessaan ei tuota valttamatta organisaatiolle juurikaan
lisaarvoa, vaan vaaditaan taho, joka kayttaa hyvaksi Bl:n tarjoamaa tietoa. Bl
voidaankin nahda erityisesti strategisesta nakokulmasta strategisen
johtamiseen linkittyvana rajapintana, joka tuottaa raportointia ja analyysia
strategistin  tarpeisiin. Tietotarpeiden tunnistaminen ja tietolahteiden
identifiointi ohjaa koko Bl-prosessia ja asettaa vaatimuksia seka tiedon
hyodyntajille (ns. tilaaja) seka Bl-tiedonhallinnalle (ns. toimittaja). Tilaajien
tarpeet on kartoitettava tarkasti ja samalla pidettava mielessa ero tiedon ja
valttamattoman tiedon valilla, jotta voidaan ehkaista tietoahkya ja liiallisen
tiedon kuormittamaa analyysi- ja paatoksentekovaihetta. Tietolahteiden
kartoitus tehokkaasti ja tarkasti on ehdoton edellytys onnistuneelle Bl-
prosessille. (mm. Vuori, 2006, Pirttimaki, 2007.) Tietolahteita tulee arvioida
luotettavuuden, hyodyllisyyden, kaytettavyyden  ja kustannusten
nakokulmasta, pitaen tarkasti mielessa tilaajan tarpeet.

Bl:n anti strategiaprosessille on parantunut tietotarpeiden kartoittaminen, jota
tehdaan jatkossa systemaattisesti seka paatoksenteon laadun paraneminen
(Dean & Sharfman, 1996). Organisaatiolla taytyy kuitenkin olla kyky kayttaa
hyvaksi Bl:n tarjoamaa tietoa paatoksenteossaan, samalla tahan vaikuttavat
organisaatiokulttuuri seka johdon suhtautuminen tietoon. Bl:n anti
strategiselle suunnitellulle ja johtamiselle on tukea strategisen kehikon
luomista, taustoittaa strategiaprosessia ja tukea paatoksentekoa, samalla
tietolahteiden ja tietotarpeiden maarittelyssd tulee muistaa strateginen

ulottuvuus, jotta tilaajat saavat kaipaamaansa tietoa.
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Bl-tieto strategiaprosessissa ja strategisessa johtamisessa oikein kaytettyna
parantaa paatoksentekoa. Strategiaprosessi kaipaa oikeaa tietoa, oikea-
aikaisesti, jonka vuoksi pelkka Bl-prosessi itsessaan ei riitd, vaan prosessit
joudutaan linkittamaan. Talloin strategiaprosessi tuottaa syotteita Bl-
prosessille tietotarpeiden osalta, keratyn tiedon analysoimisen toteuttamiseksi
seka lopuksi prosessipalautteena, jossa arvioidaan onnistuminen
kokonaisuutena. Nain molemmat prosessin puolet tarvitsevat toisiaan, eika
taysin erillisilla prosesseilla voida saada tuloksia samalla tavalla, kuin
yhteistyon kautta.
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5. Menetelmat

Menetelmat-luvussa kaydaan lapi pro gradu —tutkielman tiedonkeruussa ja
aineiston analysoinnissa kaytetyt menetelmat, seka tiedonkeruussa etta
aineiston analysoinnissa. Ensin kuvataan tyon empiirisen osuuden
tutkimusstrategiat sekad -menetelmat. Toisessa alaluvussa kuvataan aineisto
seka toteutetut haastattelut Lopuksi esitelladn aineiston analysointiin kaytetyt

menetelmat.

Tutkimuksen vaiheet voidaan jakaa viiteen vaiheeseen. Alussa tutustuttiin
aihealueen teoreettiseen viitekehykseen ja tehtiin kirjallisuuskatsaus, jonka
tuloksena maariteltiin tarkka tutkimusongelma seka tutkimuskysymykset.
Toisessa vaiheessa hahmoteltin haastatteluteemat seka alustavat
haastattelukysymykset, samalla luotiin alustavat analyysiteemat seka -
kysymykset haastattelumateriaalin kasittelya varten.

Kolmas vaihe koostui tutkimusmateriaalin keraamisesta, kaksivaiheisine
haastatteluineen. Ensimmaisen vaiheen haastatteluiden jalkeen suoritettiin
myoOs kevyt analyysi toisen haastatteluvaiheen teemojen ja kysymysten
maarittelemiseksi. Neljas vaihe koostui tutkimusmateriaalin kasittelysta, jossa
materiaali koodattiin, teemoiteltin ja purettin tutkimuskysymysten ja
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti. Viimeisessa vaiheessa suoritettiin
tutkimusaineiston ja teoreettisen viitekehyksen vuoropuhelu, jonka avulla
vastattiin  tutkimuskysymyksiin  ja  tehtiin  lopulliset tutkimukselliset
johtopaatokset.
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5.1 Tutkimusstrategia

Taman Pro-gradu tutkielman tarkoituksena on selvittaa kuinka OP-Pohjolan
strategiaprosessia voitaisi kehittaa liiketoimintatiedonhallinnanprosessin
viitekehyksessa.  Teoriaosioissa  kaytin  lapi aiempaa  tutkimusta
tietoperusteisesta nakemyksesta, strategiasta, strategiaprosessista seka
strategiaprosessin tietotarpeista, lisaksi esiteltin Business Intelligencea
kasitteleva  teoriaosuus. Synteesina  teoriasta luotiin nakemys
strategiaprosessista seka sen tietotarpeista ja Bl-prosessista sekd sen

mahdollisuuksista vastata naihin tarpeisiin.

Tyon tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustutkimusta, koska tarkoituksena on
paneutua syvallisesti yhden tapauksen erityispiirteisiin. Hirsjarvi et al (2009)
toteavat tapaustutkimuksen keskittyvan ilmididen kuvailuun ja usein
kiinnostuksen kohteena ovat prosessit. Metsamuuronen (2008) nakee
tapaustutkimuksen vastaavana tyokaluna, keskeisena tavoitteena syvallinen

ymmarrys yhdesta tapauksesta.

5.1.1 Tutkimusmenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tutkimaan ja kuvaamaan todellista
elamaa. Nakokulma tutkittavaan aiheeseen on laaja-alainen, usein
tarkoituksena on tutkia toimintoja tai prosesseja. Laadullisessa tutkimuksessa
korostuu myds tutkittavien subjektiivinen tieto seka kokemus. (Hirsjarvi et al,
2004.) Tutkimuksessa pyrittiin tutkimaan OP-Pohjola-ryhman
strategiaprosessia laaja-alaisesti, joten laadullinen tutkimusote soveltuu

tutkimukseen hyvin.
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Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelutyyppi, jossa edetaan
etukateen suunniteltujen teemojen mukaisesti keskustellen haastateltavan
kanssa. Tarkentavilla kysymyksilla varmistetaan aiheessa pysyminen seka
kaikkien suunniteltujen nakokulmien kattaminen. Keskustelurunko tuo
struktuurin haastatteluille, mutta haastateltaville annetaan liikkumavaraa
kasitelld aihepiirissa asioita laaja-alaisesti, nain mahdollistetaan uusien
nakokulmien seka aiheeseen linkittyvien asioiden esille tulo. (Sarajarvi &
Tuomi, 2009.)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi on valittu haastattelu, joka
mahdollistaa asiantuntijakokemuksen ja kaytannon havaintojen keraamiseen
strategiaprosessista. Samalla voidaan kerata tietoa itse strategiaprosessista,
strategista ja strategisesta johtamisesta OP-Pohjola-ryhmassa, joka
mahdollistaa kaytannon toiminnan peilaamisen teoreettisiin malleihin.
Teemahaastattelu soveltuu tutkielman tavoitteisiin, koska pyritaan tutkimaan
monitahoista strategiaprosessia, jossa yksittdinen osallistuja nakee
vaihtelevan osan prosessista. Lisaksi nakOkulmaero prosessia ohjaavien
seka prosessiin osallistuvien tahojen kesken vaikuttaa vastauksiin, tasta
syysta vapausasteita keskusteluun antava teemahaastattelu on perusteltu
valinta. Teemahaastattelu mahdollistaa myo6s irtautumisen maaritellysta
prosessista, jolloin voidaan kasitella haastateltavien omia pohdintoja ja

nakemyksia.

Haastattelurunko perustuu tutkimusongelmaan ja sitd kautta kumpuaa
todellisen elaman haasteista. Haastattelurunko on rakennettu teoriapohjan
mukaisesti, jota kautta haastattelumateriaali analysoidaan ja sen avulla
vastataan tutkimuskysymyksiin. Nain pyritdan kaytannon kokemusten kautta
peilaamaan tarvetta kehittda liiketoimintatiedonhallintaa strategiaprosessin
viitekehyksessa, tavoitteena saada rakennettua tietotarpeita kartoittava ja

tayttava prosessi.
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5.1.2 Aineistonkeruumenetelma

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvailemaan ilmiota tai tapahtumaa,
tarkoituksena ymmartaa tiettya toimintaa. Tasta syysta on tarkeaa, etta
tutkimuksessa haastateltavat henkilot on valittu siten, etta heilla on syvallista
tietoa tai kokemusperaista nakemysta tutkittavaan ilmioon. Haastateltavat oli
valittu tarkoituksenmukaisesti strategiaprosessia ohjaavista tai siihen
osallistuvista tahoista, joilla oli nakemysta myos liiketoimintatiedonhallinnan
tilanteeseen sekad prosesseihin. Haastateltavien joukko oli pyritty
rakentamaan siten, etta koko ryhman eri liiketoimintojen ja yhtididen
nakokulma valittyy aineistosta. Ensimmaisen vaiheen haastateltavat
koostuivat strategiaprosessiin  osallistuvista tahoista, toisen vaiheen
haastateltavat  olivat  osa Liiketoimintatiedonhallinnanorganisaatiota.
Haastateltavia ei ole valittu sattumanvaraisesti, vaan menetelmana on
kaytetty eliittiotantaa. Eliittiotannan tavoitteena on valita tutkimuskohteeksi
henkilot, joilla voidaan olettaa olevan eniten hyodyllista tietoa tutkittavasta
aiheesta. (Sarajarvi & Tuomi, 2009.)

Nakokulma, jota haastatteluissa ei oltu katettu oli paikallisen osuuspankin
nakemys. Paikallisen osuuspankkikentdn laajuus (noin 200 itsenaista
osuuspankki) seka monimuotoisuus suurine, keskisuurine seka pienine
pankkeineen olisi tehnyt tdman nakokulman kattamisesta kaytanndssa
mahdotonta tutkielman puitteissa. Paikallisten osuuspankkien nakemys ja
kokemus strategiaprosessista olisi sindllaan hyvin  mielenkiintoinen

tutkimusaihe jatkossa.

Haastattelut toteutettiin kahdessa vaiheessa: ensimmaisissa haastatteluissa
kasiteltiin paaasiassa strategiaprosessia, sen piirteitd seka tietotarpeita;
toisessa vaiheessa tutkittin Liiketoimintatiedonhallinnan kyvykkyyksia ja

prosesseja vastaamaan ensimmaisen vaiheen haastatteluiden kautta ilmi
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tulleisiin tarpeisiin. Painopiste tutkimuksella oli ensimmaisen vaiheen
haastatteluilla, joita toteutettiin 13 kappaletta, toisen vaiheen haastatteluja
toteutettin 2 kappaletta. Haastatteluista 12 toteutettiin alkukesasta 2013,
loput 3 toteutettin syksylla 2013. Haastateltavien rooli, edustama

organisaatio seka tausta lyhyesti on esitetty alla taulukossa 3.

Taulukko 3. Haastateltavien organisaatiorooli, historia OP-Pohjola-ryhmassa

ja tausta.

Strategiajohtaja OP-Pohjola osk / Strategiajohtajana vuodesta
Strateginen 2010, sita aiemmin strategian
suunnittelu ohjauksessa

osastonjohtajana. Ryhmassa
10+ vuotta

Kehitysjohtaja OP-Pohjola osk / Kehitysjohtajana  vuodesta
Strateginen 2011, aiemmin lilkejohdon
suunnittelu konsultoimistehtavissa

ryhman ulkopuolella

Yrityssuunnittelupd  OP-Pohjola osk / Nykyisessa tehtavassa

allikko Strateginen vuodesta 2011, aiemmin
suunnittelu M&A tehtavissa seka

ryhmassa etta ulkopuolella.
Ryhmassa 3 vuotta

Strategiapaallikkd OP-Pohjola osk / Nykyisessa tehtavassa
Strateginen vuodesta 2011, sitd ennen
suunnittelu strategisen suunnittelun

muissa rooleissa 5,5v.

Ryhmassa 11 vuotta.



Vakuutusanalyytikk
o

Paaanalyytikko
Talous- ja
rahoitusjohtaja

Asiantuntijajohtaja

Aktuaarijohtaja

OP-Pohjola  osk
Strateginen

suunnittelu

OP-Pohjola  osk
Strateginen

suunnittelu

Pohjola Pankki

OP-Pohjola  osk
Talouden ohjaus
Business Control

OP-Pohjola  osk
Talouden ohjaus
Varallisuudenhoito

/

/

~~
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Nykyisessa tehtavassa alle
VUuosi, aiemmin Pohjola
Vakuutuksen

strategiajohtajana. Ryhmassa
vuodesta 2006 ennen
Pohjola-yhdentymista, sita
aiemmin myos vakuutuksen

organisaatiossa.

Nykyisessa tehtavassa 3
vuotta, aiemmin analyytikon
tehtavissa. Ryhmassa 5

vuotta.

Nykyisessa tehtavassa
vuodesta 2011, aiemmin
taloushallinnon

johtotehtavissa. Ryhmassa
vuodesta 2006, sita aiemmin
Pohjola Vakuutuksen

palveluksessa.

Nykyisessa tehtavassa ja
organisaatiossa vuodesta
2012, aiemmin business

control tehtavissa ryhmassa.

Nykyisessa tehtavassa ja
ryhmassa vuodesta 2006,
sita aiemmin Pohjola

Vakuutuksen palveluksessa.



Group Controller

Business Controller

Business Controller

Pankinjohtaja

Ryhmapaallikko

Asiantuntijapaallikk
5

OP-Pohjola  osk /

Talouden ohjaus /

Ryhmanakokulma

OP-Pohjola  osk /

Talouden ohjaus /

Pankkitoiminta

OP-Pohjola  osk /

Talouden ohjaus /

Vakuutustoiminta

OP-Pohjola  osk /

Liiketoiminnan ohjaus

OP-Palvelut Oy /
Liiketoimintatiedonhall
inta / Toiminnan

koordinointi

OP-Palvelut Oy /
Liiketoimintatiedonhall

inta / Toiminnan
suunnittelu ja
seuranta

64

Nykyisessa tehtavassa
vuodesta 2012, aiemmin
vastaavia tehtavia eri

organisaatioissa ryhmassa.

Nykyisessa tehtavassa ja

ryhmassa noin 10 vuotta.

Ryhmassa vuodesta 2012
helmikuusta, aiemmin

muualla vakuutusalalla.

Nykyisessa tehtavassa 3
vuotta, sitda aiemmin Pohjola
Vakuutuksessa, jonka kautta

ryhmassa vuodesta 2006.

Nykyisessa tehtavassa useita
vuosia, nykyisessa
organisaatiossa vuodesta

2013 alkaen.

Nykyisessa tehtavassa useita
vuosia, nykyisessa
organisaatiossa vuodesta

2013 alkaen.

Haastateltavista viisi tyoskentelee Strategisen suunnittelun organisaatiossa,

joka vastaa strategian valmistelusta ja

itse strategiaprosessista koko

ryhmassa. Muuta ensimmaisen vaiheen haastateltavista olivat Liiketoiminnan

ohjauksesta,

Pohjola

Pankista,

Pohjola

Vakuutuksesta sekda OP-
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Henkivakuutuksesta strategiaprosessiin osallistuvia tahoja. Toisen vaiheen
haastateltavat tyoskentelivat kaikki Liiketoimintatiedon

hallinnanorganisaatiossa.

Ensimmaisen vaiheen haastattelut toteutettiin yhta lukuun ottamatta kesa-
heindkuussa 2013, yksi haastatteluista elokuussa 2013. Haastattelut kestivat
lyhyimmillaan 24 minuutista 1h 3 minuuttiin ja kaikki haastattelut suoritettiin
yksilohaastatteluina. Yhteensa ensimmaisen vaiheen haastattelumateriaalia
kertyi 9 h 13 minuuttia. Haastattelut toteutettiin tarkoituksenmukaisissa,
rauhallisissa tiloissa, yleensa neuvottelutiloissa. Haastateltavat tavattiin ja
haastateltin kerralla, kaksi haastateltavista palasi haastattelun jalkeen
sahkopostitse lisatietojen kanssa. Toisen vaiheen haastatteluista toteutui
kaksi kappaletta, yhteensa 1h 12min. Kaksi haastateltavaa ei pystynyt
kiireisiin vedoten osallistumaan itse haastatteluihin, mutta he toimittivat

teemoihin kommentit sdhkopostitse.

Haastatteluja pohjustettin  hyvin suppeasti, lahinna haastattelukutsun
yhteydessa lahetettyjen haastatteluteemojen muodossa. Haastatteluteemojen
lisaksi haastatteluissa kaytiin lapi haastateltavien tausta, asema ja historia
organisaatiossa seka linkitys ja rooli strategiaprosessissa. Kaikki haastattelut
litteroitiin sanatarkasti haastattelujen jalkeen, kuitenkin siten, ettd sanojen

toistot ja adnnahdykset jatettiin pois.

5.2 Aineiston analysointi

Aineiston analysointi toteutettiin teorialahtdisen sisalldonanalyysin avulla, jossa
analyysi perustui aiemman tiedon perusteella koottuun kehykseen, jota
vasten peilattiin haastatteluissa koottua aineistoa (Hirsjarvi & Hurme, 2001).

Eli haastattelurungon lisaksi myods analyysi perustui tutkimuksen
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teoriaosuuteen. Koko analyysivaiheen ajan teoriapohja oli rinnalla tuomassa
rakennetta analyysille, lopuksi koko analyysi peilattin kokonaisuutena
teoriaan, josta johdettiin johtopaatokset.

Tutkimusaineisto kasiteltiin ja ryhmiteltiin teema-alueiden mukaisesti, samalla
aineistosta poistettiin teemoihin sopimaton sisaltd. Taman jalkeen aineisto
analysoitiin teemoittain ja analyysid syvennettiin jaottelemalla aineistoa
haastattelukysymysten mukaisesti. Ensimmaisen vaiheen haastatteluissa
paateemoja analyysissa olivat: tausta, strategia, strategiaprosessi seka
tietolahteet. Toisen vaiheen haastatteluissa paateemoja olivat: tausta, linkitys
strategiaprosessiin, tietolahteet, liikketoimintatiedonhallinta.

Aineiston analyysi eteni seuraavien vaiheiden mukaisesti:

1. Aineiston litterointi, merkinta haastateltavien mukaan

2. Aineiston luokittelu teemoittain, poistettiin aineistosta aiheeseen
liittymaton sisaltd

Tarkempi ryhmittely teemoittain alateemojen mukaisesti

Aineiston kasittely alateemojen mukaisesti

Aineiston kasittely alatutkimuskysymysten avulla, sitaattien poiminta
Johtopaatdsten luominen, peilaaminen teoriaan seka koko
haastatteluaineistoon

o0k w

Ensimmaisessa vaiheessa aineisto litteroitiin kasittelya varten ja se merkittiin
haastattelujen erottamiseksi toisistaan. Erottelun tavoitteena oli haastattelujen
erottaminen toisistaan, tarkempaa eroa haastateltavien valilla ei taman
vaiheen jalkeen tehty, jotta haastateltava tai hanen roolinsa vaikuttaisi
analyysiin. Toisessa vaiheessa materiaali jaoteltiin teemojen mukaisesti ja
materiaalista poistettin epaolennainen asiasisalto, joka ei liittynyt
haastatteluaiheisiin. Nain saatiin tarkoituksenmukaisempi, teemoittain jaoteltu
materiaali, jonka tyostaminen analyysissa olisi helpompaa.
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eStrategian rooli

Strat eg ia oStrategian nikokulma
*Ryhman strategian suhde tytaryhtididen strategioihin

*Prosessin johtaminen

St rate g | a p roses Si ePaitoksenteon perusteet

eStrategian pdivittdminen

eSisdiset vahvuudet ja heikkoudet
eSisdiset prosessit

T| Eto | a hte Et eOsaaminen ja kyvykkyydet

eTaktinen ja strateginen aikajanne

eLiiketoimintatiedonhallinnan nykytila
eTarpeet LT-tiedonhallinnalle

Kuva 12. Ensimmaisen vaiheen haastatteluteemat
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eLinkitys strategiaprosessiin

Strateg | d proseSSi *Ryhman strategian suhde tytaryhtididen strategioihin

eLT-tiedonhallinnan nykytila
eTarpeet LT-tiedonhallinnalle
eKilpailijaseuranta

*Oman toiminnan seuranta

eTietoldhteiden kartoitus
*Sisdiset vahvuudet ja heikkoudet
B |-p rosessit oSisdiset prosessit

¢Osaaminen ja kyvykkyydet
eTilaaja nakokulma

Kuva 13. Toisen vaiheen haastatteluteemat.

Kolmannessa vaiheessa aineistoa ryhmiteltin edelleen haastattelun
alateemojen mukaisesti. Alateemat on esitetty kuvassa 12. ensimmaisen
vaiheen haastattelujen osalta ja kuvassa 13. toisen vaiheen haastattelujen
osalta. Nain saatiin ryhmiteltya aineisto tiiviisti alateemoittain, joiden avulla
ryhmittely oli helpompi kytked alatutkimuskysymyksiin. Viidennessa
vaiheessa alatutkimuskysymysten avulla pyrittiin  ryhmitellysta aineistosta
[oytamaan saannonmukaisuuksia ja johtopaatoksia, samalla poimittiin
havainnollistavia sitaatteja. Nain aineistosta pyrittiin I0ytamaan merkittavat
havainnot. Lopuksi johtopdatoksia peilattin  teoriaan seka koko
haastatteluaineistoon. Lopussa havaintojen perusteella  tuotettiin
johtopaatokset, vastattiin alatutkimuskysymyksiin seka lopuksi naiden avulla
myos tutkimuskysymykseen.
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5.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabliteetilla viitataan tutkimuksen tulosten toistettavuuteen ja
validiteetilla siihen, ettd tutkimuksessa mitataan sita mita olikin tarkoitus
mitata (Hirsjarvi et al., 2004). Tutkimuksen reliabiliteetti pyrittiin varmistamaan
valmiiksi strukturoidulla haastattelurungolla, joka perustuu teoriapohjaan,
lisaksi haastattelut nauhoitettiin seka litteroitiin.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validoinnissa pyritddn vertaamaan saatuja
tietoja (esimerkiksi haastattelemalla) muista lahteista saatuihin tietoihin, jolloin
yhdenmukaisuuden kautta voidaan todeta tutkimuksen olevan validi. Toinen
tapa tehda validointi on tarkistaminen, jossa esitetaan avoimesti kanta, johon
tutkimuksessa on paadytty, perustellen valinnat ja pois jatetyt nakokulmat
(Hirsjarvi & Hurme, 2001). Tutkimuksen validiteetin varmistaminen toteutettiin
konstruktiivisen validoinnin avulla, jossa tulokset kaytiin haastateltavien
kanssa lapi ja heidan palautteen avulla varmistuttiin tulosten olevan valideja.
Talloin tutkimukseen osallistuneet haastateltavat pystyvat arvioimaan oman
viitekehyksensa kautta oman osansa tutkimuksesta ja kertomaan kantansa
osana validointia. Validointi kasiteltiin ja raportoitiin osana tutkimusta.
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6. Tutkimustulokset

Tutkimuksen empiirisessa osiossa tarkastelemme strategiaa seka
strategiaprosessia  OP-Pohjola-ryhmassa, strategiatyossa  kaytettyja
tietolahteitd seka paatoksentekoa seka Bl-toimintojen nykytilaa. OP-Pohjola-
ryhma seka koko finanssiala elda suurten murrosten aikaa, toisaalta
digitalisoitumisen ja mobiilikayton aikakautta, toisaalta matalien korkojen
osalta, jotka asettavat haasteita uusien toimintatapojen ja ajattelumallien
kehittamiselle ja kayttoonottamiselle. Haasteita strategiselle johtamiselle
asettaa seka tiedon maaran ja merkityksen kasvu, samaan aikaan

paatoksenteossa tulisi hyvaksikayttaa tietoa yha tehokkaammin.

Tassa luvussa esitetyt asiat perustuvat haastatteluaineistoon ja —analyysiin.
Luvussa 7. esitetaan tulosten perusteella tutkijan valistuneen nakokulman

kautta syntyneet johtopaatokset.

6.1 Strategia OP-Pohjola-ryhmassa

Luvussa esitetadn haastatteluihin perustuva nakemys strategiasta ja sen
roolista OP-Pohjola-ryhmassa. Strategiaa arvioidaan ryhmanakokulmasta,
lisdksi peilataan strategisen johtamisen kokonaisuutta ryhmastrategian,
tytaryhtididen strategioiden seka vuosisuunnittelun kautta. Lopuksi arvioidaan
tiedolla johtamista strategian teossa Tietoperusteisen nakemyksen kautta.

Haastateltavien valinta elittiotannalla oli  varmistanut laaja-alaisen
nakemyksen OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessiin, jonka kautta saatiin
nakokulmia niin ryhmatasoisen prosessin omistajalta seka ohjaajalta,

ryhmatasoisen liiketoiminnan ohjauksen seka tytaryhtididen ohjauksen
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organisaatioilta. Nain ryhmatasoinen strategiaprosessi oli kaytannossa
katettu kaikista nakokulmista paitsi paikallisen osuuspankin edustajan osalta.

6.1.1 Strategian rooli

Haastatteluvastausten kautta valittyy selkea viesti, etta strateginen
johtaminen on  kokonaisuutena ryhmassa huomattavasti laajempi
kokonaisuus kuin pelkkda ryhman strategia tai strategiaprosessi. Strategisen
johtamisen kokonaisuuteen voidaan lukea kuuluvaksi ylatason ohjaavana
dokumenttina OP-Pohjola-ryhman strategia seka siihen kuuluvat liiketoiminta-
alueita (pankki, vakuutus ja henkivakuutus) ohjaavat linjaukset. Sen lisaksi
kokonaisuuteen voidaan katsoa kuuluvaksi ainakin lukea
Keskusyhteisokonserniin kuuluvien tytaryhtididen strategiat (Pohjola-Pankki,
Pohjola-Vakuutus, OP-Henkivakuutus). Taman lisaksi kaytannossa kaikki
alueelliset osuuspankit tekevat itselleen ainakin jonkinlaisen strategian, tosin
nama paikalliset strategiat voivat laajuudeltaan ja kattavuudeltaan vaihdella
hyvinkin suuresti. Osa paikallisista toimijoista voi ottaa ryhmastrategian
omakseen pienin paikallisin muutoksin, osa voi tehda lahes kokonaan

erillisen strategian.

Haastattelujen perusteella viimeisin strategiakierros vuonna 2012 on
ensimmainen kerta, kun voidaan puhua yhdesta kokonaisuudesta, koska nyt
ensimmaista kertaa ryhman strategian voidaan sanoa ohjanneen kaikkien
alempien suunnitelmien tekoa ja linkki ryhmatasoisten tavoitteiden seka
yksittaisten tytaryhtididen linjausten valilla on selked. Tosin kaikkia
elementteja ei olla viela talla kierroksella onnistuttu tai haluttu ottaa taysin
kayttoon, esimerkiksi liiketoimintaa ohjaavia peruslinjauksia ei pystytty
toteuttamaan niin laajasti, kuin Strateginen suunnittelu olisi halunnut. Tassa

varmasti uutta elementtia kokonaisuudessa vierastettin muiden toimijoiden
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osalta, mutta prosessin ja sen osien maturiteetin kasvaessa myo0s

vaikuttavuus varmasti kehittyy.

Mita elementteja Mintzbergin (1987) viidesta p:std voidaan OP-Pohjola-
ryhman strategiasta 16ytaa? Selkeimmin itse strategiasta erottuu suunnitelma
(plan) ulottuvuus. Ryhma strategia on selvasti tavoiteasetantaan kohdistunut
prosessi, jonka tuloksena syntyy muutaman vuoden aikajanteella tavoiteltavia
asioita, nain strategian luonnetta tasta nakokulmasta arvioitiin haastateltavien

toimesta:

"Mielesténi strategia joku meilld nyt on, on enemmén strategisia tavoitteita listaava
kuin aidosti strategisia valintoja kuvaava.”

¥ ..kuvattu téllaisena tavoitetilana, eli téllaisia asioita me haemme, eli kasvua,
haemme kannattavuutta, haemme asiakkuuksia liséé...”

”... vaan vain esittdé ettd tdssd on meidéan strategiset tavoitteet joita meidén pitéisi
toteuttaa tai yrittdé saavuttaa.”

"Se toimii minimissd véhén niin kuin majakkana, muistutuksena minne pitaisi

menna...”

Toinen vahva nakokulma Mintzbergin (1987) viitekehyksesta, joka on lasna
OP-Pohjola-ryhman strategiassa ja strategiaprosessissa on asema (position).
Strategian pohjaksi tehdaan suuri pohjamateriaali, jonka fokuksena on
toiminta- ja kilpailjaymparistd seka makrotaloustrendit. Naitéd vasten tehdaan
myOds oman tilan ja toiminnan arviointi, lahinna benchmark-mielessa
enemman kuin oman tilan, tuotteiden ja prosessien aitona analyysina. Omaa
tilaa peilataan Kkilpailijoihin paaasiassa SWOT-analyysin kautta, jossa ei
aidosti menna syvalle oman ryhman arviointiin. Nykytilan analyysista oli myos
eriavia mielipiteita kahdella haastateltavalla, jotka kyseenalaistivat nykytilan

arvioinnin kattavuuden.
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”...tausta-analyysit strategisen suunnittelun johdolla koostetaan, strategian tausta-
analyysit, sielléd tosiaan arvioidaan ja analysoidaan toimintaympéristéd 360 astetta,
toimialaa ja kilpailuympéristbéd ja sitten vield ryhmén omaa tilaa ja aiempaa
strategiaa...”

"Meilld on molemmilla viime kierroksilla sisdinen SWOT:t...”

”(...) niin en ole varma oliko meillé& kunnon track-recordia ryhmélléd missé me ollaan

oltu siing (nykytilan analyysi) (...)”

Mintzbergin reitti (pattern) tai sen arviointi ei nouse OP-Pohjola-ryhman
strategiatyossa kovinkaan merkittavaan asemaan. Strategian onnistumista ja
sen jattamaa jalkea arvioidaan lahinna ylatason mittareilla ja arvioinnilla, jotka
perustuvat usein vyksittaisten hankkeiden tai toimintojen onnistumisen
arviointiin. Arvioinnissa korostuvat liiketoiminta-alueet, tukitoiminnot ovat
arvioinnin osalta selvasti lapsipuolen asemassa. Esimerkiksi ICT-toimintaa ei
arvioida strategisesta nakokulmasta omalta osaltaan ollenkaan, vaan arviointi

suoritetaan strategisten hankkeiden ja niiden ICT-liitantojen kautta.

”(...) nditad strategisia teemoja, joita meilld on seitsemén, joita me toteutetaan, niin
niitd seurataan semmoisen mallin (...) ja nyt jatkossa niiden pohjalta on helpompi
tehda, meilléd on ihan malli, sitten kun strategiakausi on ohi, niin ollaan koko kauden
ajan sdénnollisesti seurattu liikennevaloilla miten ndmé teemat toteutuu ja sitten on

vielé laadullista arviointia pé&élle.”

Reitin puute nakyy myoOs strategiatydssa hieman hapuilevana yhteytena
tavoitteiden ja toteutuksen valilla. Strategisille teemoille on usein vaikea
I0ytaa selkeaa jatkumoa vietyna kaytannon tekemiseen, teemat voivat joskus
jaada hieman irtonaisiksi, kauniiksi sanoiksi paperilla, joille ei valttamatta
I0ydy selkeaa toteutusta kaytannossa. Tama puute nakyy myos
strategiatydssa puutteellisena oman tilanteen ja resurssien seka
kyvykkyyksien arvioinnissa, jotka olisivat mitoituksessa ja kaytannon

hankkeiden ja projektien maarittelyssa ehdottoman tarkeita.
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7 (..) Mitéd olen havainnut, ettéd sielléd lukee jotain ja sitten ei tehdd mitdén. Nyt
varmaan tédma prosessi mikd uudessa strategiassa on, missd tekemiset on
vastuutettu tietyille henkilbille ja niitd seurataan, niin parantaa, (...) ongelma on, etta
Strategioissa ei ole deadlinea (...) Niillé ei ole selkeitéd deadlineja, sielld on kauniita
sanoja, mutta ei ole sanottu ettd 2015 on joku tehty.”

”(...) Kaikki voi olla samaa mieltd ettd mennéén johonkin suuntaan, mutta jos sille ei
laiteta p&éattymispéivaéa, niin sekin joka on sité vastaan, niin voi ajatella etté td&mé on
nyt vain tdmmoinen juttu, selvitys. V&hén niin kuin meid&n hallitusohjelma, etté
selvitetdén, tutkitaan. Ei ole niin etté tdmé tehdéén.”

”(...) mité yritdn sanoa on, etté se toteuttaminen l&htee niin monia kautta. Se ohjaa,
mutta vaan ne linkit ei ole timantin kovia, ne on enemmén harsoja punoftu néiden
Juttujen vélille.”

“(...) totta kai meilléd on edellisen strategian mittarit, arvioidaan niist4 asioista mité

silloin on péétetty mitata, arvioidaan miké niissé on ollut kehitys, kylla.”

Nakokulma (perspective) ei myoskaan laheisena elementtina reitille korostu
OP-Pohjola-ryhman strategiaty0ssa. Oikeastaan voidaan sanoa, ettd ainoat
alueet joissa nakokulma-ajattelua voi nahda on liiketoiminta-alueiden
analyysissa, ja siellakin oikeastaan vain vakuutustoiminnassa, jossa mm.
asiakaskannattavuus ja elinkaarimallit on viety hyvin pitkalle. Muilla alueilla ei
syvallistd oman toiminnan arviointia tai erityispiirteiden kartoitusta ei
strategisesta nakokulmasta tehda.

” Tiettyjé aika yldtason asioita, ei olla voitu menné kovin yksityiskohtaisiin asioihin,
mutta miten keskeisié strategiaan nostettuja liiketoimintalinjauksia, miten niissé on
pérjétty.”

” (...) jos puhutaan asiakaskannattavuuden analyysista taikka sitten yleisesti
kannattavuusanalyysista niin siihen meilld on (...) jarjestelma. Mikéa sitten on aivan

ylivertainen vdittaisin, Suomen vakuutusmarkkinoilla.”

Toinen nakokulma erityispiirteiden ottamisesta osaksi strategiaty6ta on
ulottaa nakokulma ajattelu koskemaan itse strategiaprosessia ja sen
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jarjestelya. Ryhmarakenteen ja toiminnan erityispiirteiden huomioiminen
(kenties todenmukaisempi luonnehdinta olisi ryhmarakenteen pakottama)
strategiaprosessin  jarjestelyissa ja koko strategisen johtamisen
viitekehyksessa voidaan tietylla tapaa tulkita ryhman ja sen rakenteen
poikkeuksellisuuden hyvaksikayttamiseksi ja kilpailuedun loytamiseksi tata
kautta. Tama osallistava ja keskusteleva prosessi, yksilollisyydet
mahdollisuudet tuottaa paikallisia strategioita tai strategisia linjauksia seka
vahva konsensushakuisuus toteutettavista asioista tekee toisaalta
prosessista hyvin raskaan, mutta tuloksista vahvan ja pitavan.

”(...) se itse prosessi, strategian teko on tavallaan tosi tdrked matka ja keskustelun
paikka, koska me ollaan ryhméné niin erilainen, on isoja ja pienid pankkeja, ja ne on
valtavan isoja eroja pankkien Vélilld koossa, toiminnan luonteessa ja riskeissé ja niin
edelleen. Ja sitten vield ndmé tytéryhtiét. Niin se tarjoaa mahdollisuuden sovittaa
erilaisia haasteita yhteen, ja se tarjoaa mahdollisuuden ratkaista sellaisia asioita,
jJoita yksittdinen osuuspankki ei pysty ratkaisemaan, mutta ryhménég yhdessé me
voidaan taklata ne.”

” (...) mutta sitten kun meill& on monimuotoinen tdmé& ryhmé, niin silld on
poikkeuksellisen suuri rooli nostaa vaikeat, siséiset asiat keskusteluun, jotta voidaan
tehd& valintoja sen suhteen miten me halutaan toimia ylipdétaén, luoda edellytyksia,
ylipdataan kisata fiksusti.”

*Jos strategian vaatimia vaiheita osataan k&yttd&d hyvéksi, niin sill& on enemmén
hyétyé kuin haittaa. Itse en koe tatd ryhmaérealiteettia rasitteena. Se taytyy ymmartaa

ryhmén erityispiirteend, kuten jokaisella organisaatiolla on historiansa, kulttuurinsa

(..)”

Ryhmarakenteen mahdollistamaa tapaa toteuttaa ryhman toimintaa
paikallisesti voidaan kuvata hieman evolutionaarisena, jossa pienet,
paikalliset ja itsenaiset yksikot toimivat ylatason viitekehyksen alla, mutta
omia ratkaisujaan ja paatoksiaan tehden. Ryhmatasolla pyritaan |oytamaan
menestykseen johtavat asiat ja toimintamallit, mutta pienemmat yksikot voivat
paikallisesti tehda omia ratkaisujaan. Paikallisten ratkaisujen menestyksesta
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rippuen ne voivat joko nousta ylatasolle uusiksi, suuriksi linjoiksi tai
epaonnistuessaan niista luovutaan, pahimmassa tapauksessa aiheuttaen
paikalliselle yksikolle tappioita tai jopa toimintaa uhkaavia ongelmia, joka
sinansa toimii myos koko ryhmaa vahvistavana, kun pienet, heikot yksikot
kuolevat pois. Alla kuvassa 14. on esitetty nakemys ryhmastrategian
suhteesta tytaryhtididen strategioihin. Voisikin sanoa, ettd ryhmastrategia
asettaa kartalle tavoitepisteen, jota kohti tytaryhtiot pyrkivat omaa reittia
ryhmastrategian asettamissa rajoissa, jota osuuspankkien osalta ovat
valjemmat kuin keskusyhteisokonsernin tyttarien.

"Tiettyd paikallista liikkumavaraa ja insentiivid tarkkailla paikallista tilannetta,
téllainen yrittdjéléhtéinen ldhestymistapa, niin tuohon se siihen ihan toisella lailla
voimaa my3s ja motivaatiota. Se auttaa mybés meitd kokeilemaan, tdméahéan toimii
ikddn kuin laboratoriona. Voidaan testata eri asioita. Sopivassa suhteessa
innovointia ja ryhmévoimaa.”

"Keskusyhteisbkonsernin osalta rivit on suorassa, osuuspankkien osalta on
kahdenlaista on ryhméstrategiaa ja on paikallista strategiaa.”

”Se on tdn ryhmén ominaisuus, ryhmén vahvuus on se, ettéd jos kaikki on oikeasti

samaa mielta, niin silloin varmasti mennadn samaan suuntaan.”

‘ Liiketoimintayksikon

strategia

Ryhmastrategia
Nykytila Tavoitetila

Tytaryhtion strategia

— Liiketoimintayksikon ~————

strategia

Kuva 14. Ryhmastrategian suhde tytaryhtididen strategiaan.
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Viimeinen Mintzbergin (1987) viitekehyksen kasitteista juoni (ploy) on vaikea
nahda kuuluvaksi pelkkaan ryhmastrategiaan OP-Pohjola-ryhmassa, koska
varsinaiset ryhmatasoiset strategiset linjaukset tehdaan niin ylatasolla, etta
tarkempia suunnitelmia on vaikea nahda. Toisaalta sitten juoni nayttaytyy
vahvana osana strategisen johtamisen kokonaisuutta ryhmassa, el
hierarkiassa jossa ryhmastrategia jalkautuu ensin osana liiketoiminnan
linjauksia, sitten tytaryhtididen strategioita ja lopuksi osana vuosisuunnittelua
seka hankesuunnittelua, jopa osaksi jokaisen tyontekijan vuosittaisia
tavoitteita. Strategisen johtamisen kokonaisuus esitetdan alla kuvassa 15.
Kokonaisuus on ryhmarakenteesta johtuen perinteisesta liikeyrityksesta
poikkeava ja jopa hyvin laaja kokonaisuus.

”(...) strategia ryhmétasolla se toimii suunnitelmana siind mielessé, etté kaikki muut
toimijat, on ne sitten pankkeja tai konsernin yhtibitd, niin nehén tekee oman
strategiansa sen pohjalta (...) Mut sitten toinen on operatiivisen suunnittelun kautta,
mé kuvittelin ettd me oltaisi péaésty pidemmélle liiketoimintaa ohjaavien
peruslinjausten kautta, ettd ne olisivat olleen liiketoimintaa ohjaavia, kun meillé on
tiivistelmé tai perustehtédvdn méérittdéminen (...)Ja joku kolmas elementti on tietysti
kehityssuunnitelma, joka on kolmas kanava toteuttaa strategiaa. Se vaihtelee, etté
kehityssuunnitelmien kautta pitdisi kuvata, miten téytetdén strategian ja
liiketoiminnan tavoitteita (...)”

” (...) on pitkdnaikavélin OP-Pohjola 2012 mittarit, sitten meilld on ryhmén
vuositavoitteet, linjaukset ja taélla tietysti menee, téélld on jasenyhteisét, sitten siellé
on Strategia pitkdnaikavélin menestysmittarit, strategiset tavoitteet ja taas
vuosisuunnitelmat, yhtididen vuosisuunnitelmat, tietysti voi ajatella taéllé in the end,
tédélld on sitten henkilbtaso, taélld on pitkdn aikavélin palkitseminen , tuloskortit, ja
sitten tietysti tééllé alla totta kai paljon operatiivista toiminnanohjausta, mutta
tédéltdhan tdma jalkautuu tekemisiksi, tietysti taalta lahdetdén, se pistda yhtibt,
Jjasenyhteisét muodostamaan strategiansa tdmén pohjalta ja toisaalta t4éalta
Johdetaan ryhmén vuositavoitteet, ja ne taas jalkautuu jésenyhtibiden

tulostavoitteiksi.”
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Ryhmastrategia

Strategian

S0 | Tytaryhtididen strategiat

Liiketoimintaa
ohjaavat

peruslinjaukset
Osuuspankkien

strategiat VUOSisuunnittelu

Strategiset
teemat

Keskusyhteiso- . . Henkilokohtaiset
konsernin Yritystavoitteet T
tytaryhtididen
Kehityssuunni strategiat
ttelu

Kuva 15. Strategisen johtamisen kokonaisuus OP-Pohjola-ryhmassa

OP-Pohjola-ryhman toimintaa peilattaessa Nasin (1987) strategia-ajattelun
viitekehykseen nahdaan selvasti strategisen suunnittelun korostuminen,
erityisesti strategia-analyysin kustannuksella. Toisaalta taas strateginen
johtaminen itsessaan jalkautuu enemman osana tytaryhtididen strategioita ja
operatiivista vuosisuunnittelua, jolloin sen voidaan katsoa olevan hajautunut:
toisaalta ryhman strategisesta johtamisesta vastaa suunnittelun ja
ohjaamisen osalta keskusyhteison Strateginen suunnittelu -osasto ja
paatoksenteon osalta ryhmatasoinen hallintoneuvosto ja
keskusyhteisotasoinen johtokunta. Toisaalta strategista johtamista tehdaan
jokaisessa tytaryhtiossa, perustuen ryhmatasoisiin linjauksiin, mutta myos
vapausasteita sallien, jota kautta strategiset teemat ja hankkeet jalkautuvat
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loppujen lopuksi tytaryhtididen vuosittaisiin tavoitteisiin ja lopulta jopa
jokaisen tyontekijan vuositavoitteiksi.

”(...) yhden yhtién strategia on kuvaama siitd millé tavalla se yksi yksittdinen yhtié
aikoo toteuttaa sitd ryhméstrategiaa, jokainen keskittyy siihen roolin mukaiseen
toimintaan ja silloin kun yhtié luo strategian, niin se on alijoukko siitd ryhmén
strategiasta, se viedéédn astetta konkreettisempaan, miten ne hommat sitten
tehdéén.”

“(...) emon valvonta strategia-asioissa tulee hallitusten kautta, mutta nyky&énhén
emo yrittdé ohjata liiketoimintaa liiketoimintaohjauksen kautta ja ainakin operatiivinen

ohjaaminen tulee sieltd. Strateginen taitaa tulla edelleen hallitusten kautta.”

Vaikka strateginen suunnittelu selvasti dominoi ryhman toimintaa ja
maaramuotoinen prosessi on sen vahva osa, niin strategia-analyysi ei rajoitu
vain osaksi tata, vaan analyysia ja strategista keskustelua yllapidetaan osana
paivittaista toimintaa. Strategisen suunnittelun organisaatio seuraa ja analysoi
toimintaymparisto ja kilpailijakenttaa jatkuvasti, lisdksi seurataan strategisia
tavoitteita ja niiden saavuttamista jatkuvasti. Nain yllapidetaan koko ajan
strategista pohdintaa ja keskustelua ryhmassa. Strategia-analyysi on ollut
painoltaan pienemmassa roolissa kuin varsinainen strategiaprosessi, mutta

sen merkitysta ja toteutusta on tarkoitus kasvattaa ja vahvistaa.

"Strategiajohtajan ja -organisaation pitdd pystyd ruokkimaan ajattelua ja
strategiakeskustelua seké -dialogia myo6s prosessin ulkopuolella. Ei voida ajatella
niin, ettd me tehddan strategia vaan prosessien aikana. Maailma muuttuu paljon
siing vélill4, raskaita, aikaa vievid prosesseja ei voi koko ajan pydrittdd. Koko ajan
pitéisi olla tuntosarvet ulkopuolella. Meidén tehtdva on liputtaa tapauksia, esim.

Ulkopuolisesta ympéristosté tai siséisesté kehityksesta.”
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6.1.2 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen asemointi OP-Pohjola-ryhmassa on hyvin haastavaa
ryhman erityispiirteiden vuoksi, joka johtaa siihen, etta kirjallisuuden malleista
I0ytyy monia nakokulmia jotka IOytyvat ryhman strategisesta johtamisesta.
Tietysti kirjallisuudenkaan mallit harvoin ovat selkearajaisia ja sellaisenaan
kaytantoon siirtyneita, jolloin useimpien yritysten johtamismallit ovat
jonkinlaisia synteeseja. OP-Pohjola-ryhman strategisesta johtamisesta
selkeimmat piirteet 10ytyvat oppimiskoulukunnan, kulttuurikoulukunnan seka
kognitiivisen koulukunnan opeista, mutta perustellusti voidaan sanoa, etta
my0Os valtakoulukunnan piirteitd johtamisessa voidaan havaita, nama tosin
ehkda enemman ohjauksen ja prosessin ulkopuolelta tulevina piirteina, kuin

tarkoitettuna.

Oppimiskoulukunnan  mukaisia piirteita voidaan nahda jo koko
strategiaprosessin jarjestelyjen kautta, jossa uusi strategia tehdaan noin
kolmen vuoden valein, kuitenkin siten, ettd uusi strategia perustuu aina
vanhaan, jolloin voidaan puhua todellisuudessa inkrementaalisesta
kehityksesta strategian osalta. Uutta strategiaa ei koskaan ryhdyta luomaan
tyhjasta, vaan aina pohjalla ovat vaikuttamassa aiemmat strategiat ja niiden
linjausten onnistuminen. Tatad nakokulmaa tukee myos strategiset hankkeet,
jotka usein ovat pidempia kuin 3 vuoden kestoisia, jolloin niiden

valmistuminen ja edistyminen ei ole riippuvainen strategiakausista.

"Kylld se enemmén katsoo eteenpéin, mutta toisaalta se ottaa koppeja
aikaisemmasta strategiasta, jos ajattelee etté viime strategiassa oli isolla yritys- ja
yhteisbasiakasliiketoiminta, nyt taas strategia toteutuksessa vieddédn maaliin ne asiat
mit& silloin on aloitettu. Ettei j&& asioita leijumaan, missé on duuni on kesken, etté

kylla se vie sitten téllaisia asioita ottaa kiinni ja vie eteenpéin.”
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“ltse ehké& uskon jatkuvaan pohdintaan ja "kyseenalaistamiseen", nimenomaan
strateginen ajatus, eftd me haluamme tehda tiettyd asiaa ja sit keskustellaan
sdénnollisesti kuinka me saavutetaan, mitkd on valinnat ja foimet mité pitéisi tehdéa.”
” (...) vaikka sanotaan ettd joku on strategiakausi, niin kaikkien strategioiden
hankkeet, useimmat isot, jatkuu aina seuraaville, etté eih&n niitd voi méaarittéé etté se
alkaa tuossa ja kolmen vuoden pééstéd se on ohi. Kylld niitd toteutetaan siihen

saakka, ettd ne saadaan tyydyttdvéén, hyvéaén tilaan.”

Toisaalta my0Os strategisen johtamisen kokonaisuus tukee OP-Pohjola-
ryhmassa oppimisnakokulmaa. Rakenne, jossa ryhmastrategia antaa suurten
linjojen askelmerkit ja naiden perusteella tytaryhtiot tekevat omat
strategiansa, antaa likkumavapautta ja mahdollisuuksia korjata suuntaa ja
tehda omia ratkaisuja tiettyjen reunaehtojen puitteissa. Lopulta strategisen
johtamisen kokonaisuudessa voidaan vuosisuunnittelun kautta tehda
vuositasolla painotusten ja tekemisten tarkentamista strategisten linjausten
puitteissa. Tata nakemystd tukee suurten uusien liiketoimintojen
perustaminen ja hankkiminen viime vuosina, jotka eivat olleet strategisia
valintoja varsinaisen strategiaprosessin kautta, vaan syntyivat toisaalta
tytaryhtion sisalta lahteneesta aloitteesta (Omasairaala ja terveyspalvelut) ja
toisaalta  emoyhtion  strategisen  suunnittelun  aloitteesta  (Oulun
mobiilikehitysyksikko).

”(...) strategia ryhmétasolla se toimii suunnitelmana siinéd mielessé, etté kaikki muut
toimijat, on ne sitten pankkeja tai konsernin yhtibitd, niin nehén tekee oman
strategiansa sen pohjalta, niin tavallaan se on ryhmén nékbkannasta ensimméinen
tapa implementoida, koska silloin ne tyévélineet joilla strategiaa toteutetaan on ne
valinnat, eli oma strategia heille on vahén niin kuin ryhméstrategian toteuttaminen
(...)”

” (...) jokainen ottaa sen ryhmén strategian perustaksi ja sen pohjalta laatii oman
strategian toteutussuunnitelman ja siitéd tulee ne yldtason teemat osuuspankeille ja
tytéryhtibille ja he lisddvéat siihen sen paikallisen ulottuvuuden, paikallisen

kilpailuympéristén tuomat haasteet ja muodostaa sen pohjalta oman (...)”
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"Ryhméstrategia on enemmén yritys-, konsernitasoinen strategia, missé
liiketoiminnassa me ollaan ja miten me halutaan ryhménd menestya. Osittain jos
menndén ldhemmdés liiketoimintaa, niin sielld enemmén ylldtykset ja nousevat

teemat, niill& on paljon voimakkaampi vaikutus, kuin tdnne ylatasolle (...)”

Kulttuurisen koulukunnan nakemykset nayttaytyvat OP-Pohjola-ryhman
strategiaprosessissa toisaalta tavassa, jolla koko prosessi osallistavuuden ja
keskustelun kautta on jarjestetty (tai jarjestynyt kulttuurin ohjaamana), ja
toisaalta taas ryhmarakenteen ja osuuskuntamuotoisuuden ohjaamassa
organisaatiokulttuurissa, joka lahtee jo ryhman arvioista, joissa nama asiat
ovat vahvasti lasna. Strategiaprosessin raskaus ja kesto ovat suoraa
seurausta  ryhmarakenteen  vaatimuksista ja johtanut nykyiseen
strategiaprosessin malliin, jossa strateginen suunnittelu ohjaa ja fasilitoi
prosessia, johon osallistuu organisaatioita ja ihmisia laajasti koko ryhmasta.
Organisaatiokulttuuri asettaa vahvat reunaehdot koko strategiatydlle ryhman
osalta, jossa erityisesti ryhmatasoinen strateginen ohjaaminen on itsessaan
hyvin haastavaa ja toteutuu enemman kaytannossa tytaryhtididen ja
vuosisuunnittelun kautta, kuin puhtaasti ryhmastrategian.

"Se prosessi ei ole sitten kenenkéddn hanskassa, ettd mitd sielld paikallisissa
strategioissa kirjoitetaan, saatikka se yksittdisen osuuspankin toiminta, ettd miké sité
loppupeleissé ohjaa, ohjaako kumpikaan strategia vai ohjaako ihan muut asiat (...) ”
"Tédémé& on kokoajan tasapainottelua itseméaarddmisoikeuden ja ryhmén edun valilla.
Se jénnite on koko ajan olemassa ja heilahtelee viélilla eri laidoille se tasapaino. Ja

ilmenee vaikka tdssé strategiaprosessissa.”

Kulttuurinen nakemys korostaa mikrotason tiedon ja toiminnan merkitysta
organisaation suunnan maarittamisessa ja nama nakokulmat nousevat hyvin
merkittavaan rooliin myos OP-Pohjola-ryhmassa, ei valttamatta tietoisesti
ryhmastrategiassa tai strategiaprosessissa, vaan ne nousevat enemman esiin

tytaryhtididen strategioiden seka vuosisuunnittelun kautta ja prosessiin
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osallistuvien asiantuntijoiden kautta. Toisaalta paikallisosuuspankkien
osallistumisen kautta voidaan sanoa, ettd myoOs asiakasnakokulma on
vahvasti lasna strategiaprosessissa. Pankkien edustajat ovat usein
paikallisesti vaikuttamassa laajemminkin asioihin, jolloin voidaan nahda

osana strategiaprosessia myds paikallispolitikkaa.

Organisaatiokulttuuri asettaa haasteita strategiselle johtamiselle ryhmassa,
jotka nakyvat strategiaprosessissa, toteutuneissa strategioissa seka
toiminnassa. Naita haasteita on yha enenevassa maarin tiedostettu viime
vuosina  erityisesti  strategiaprosessin  ja  strategisen  johtamisen
kokonaisuuden kehittamisessa, joissa useissa osissa ollaan jo pystytty
I0ytamaan ja sopimaa toimintamalleja, joiden kautta haasteita ollaan pystytty
ratkomaan. Naita ovat mm. tytaryhtididen strategioiden tiiviimpi linkitys
ryhmastrategiaan  seka ryhmastrategian uudet elementit (esim.
liketoimintalinjaukset), joita ei valttamatta viela ole saatu niin tehokkaasti
kayttoon kuin olisi toivottu. Mutta strategisen johtamisen maturiteetin
kasvaessa johtamisen kokonaisuuden ja ohjauksen teho ja vaikuttavuus

tulevat kasvamaan,

"Toki jokaiselle yritykselle, jokaiselle meidédn ryhmén siséllé olevalle yhtiblle térkein
tyévéline on se oma strategia, mutta sen pohjana, téytyy olla ettd se pohja on
yhdenmukainen, pitéisi olla se ryhméstrategia ja jokaiselle henkiléstéssékin
tybskentelevélle se yhtio, yrityksessé niin sen strategia on se lahimpéné oleva, mutta
on myés térkeé ettéd jokainen meidén ryhméssé tydskentelevé tietdd, mitkd on
esimerkiksi meid&n arvot, perustehtévé, kilpailuedut, ryhméstrategiasta kumpuavat,
kaikkia yhdistavéat yhteiset tekijat. Se olisi tavallaan se ihannetilanne.”

"Se ohjaa, mutta vaan ne linkit ei ole timantin kovia, ne on enemmén harsoja punottu
néiden juttujen vélille.”

” (...) on ndmaé liiketoimintaohjaavat peruslinjaukset, joiden piti oikeasti hoitaa sita
roolia, ettd ne olisivat olleet liiketoimintastrategiatasolla se paikkaava elementti,
mutta ne eivét ole ehk& vieléd Ibytdneet rooliaan ja tésté olin kuvitellut, etté oltaisi

saatu paljon parempi ote siihen (...)”
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Yrityskulttuurin  osalta yksi tunnistettu riski on myos kirjallisuudessa
Mintzbergin (2008) esiin tuoma paikallaan pysymisen preferoiminen,
jonkinlainen muutoksen vieroksuminen. Pysahtymisen riskia lisaa strategisen
seurannan osalta puuttuvat mahdollisuudet toimenpiteisiin, eli kun strategiset
teemat ja tavoitteet on kiinnitetty, niin niiden toteutumista ei pystyta
ryhmatasolla seuraamaan kattavasti, erityisesti tytaryhtididen osalta. Tama
johtuu osaltaan ryhmarakenteesta ja kulttuurista, jota on pyritty ehkaisemaan
keskustelevalla ja osallistavalla prosessilla, jolla pyritan varmistumaan etta
kaikki osapuolet pystyvat vaikuttamaan ja tata kautta sitoutuvat myos

tavoitteisiin.

“Kaikki voi olla samaa mieltéd ettd mennéédn johonkin suuntaan, mutta jos sille ei
laiteta pééattymispéivaéa, niin sekin joka on sité vastaan, niin voi ajatella etté t&mé on
nyt vain tdmméinen juttu, selvitys.”

*Jolloin tdmé& on tédysin vapaaehtoinen yhteenliittymé, joka tarvitsee jonkinlaisen
yhteisen tahtotilan jonka ympérilld tétéd asiaa voi tehdéa, td&d on kuvattu téllaisena
tavoitetilana, eli téllaisia asioita me haemme (...) ”

” (...) on sosiaalinen bias, tarkoittaa silloin me halutaan yllépitdd jonkinmoista
stabiilia toimintaa, me emme uskalla aina nostaa kissaa poydélle.”

7 (...) vaittéé ettd néain on aikaisemmin tehty, eiké siksi sitd asiaa voi muuttaa, vaikka

sité juuri pitéisi muuttaa koska aikaisemmin on tehty néin.”

OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessi perustuu kaytanndssa kognitiivisen
koulukunnan nakemyksiin, joiden mukaan strategia syntyy prosessiin
osallistujien tulkintojen ja ymmarryksen perusteella. Strateginen suunnittelu
pyrkii fasilitoimaan tata prosessia tarjoamalla tietoa maailmasta, mikro- ja
makrotaloudesta, kilpailijoista seka yleisesti maailmasta, jonka perusteella
osallistujat tyostavat strategian teemoja seka valikoivat hankkeita ja
kehityskohteita. Nain strategia perustuu keratylle tiedolle, sen kautta

synnytetylle osallistujien yhteistyolle ja loppukadessa naiden pohjalta tehdyille
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tulkinnoille maailmasta ja yrityksesta. Yksittdisen ihmisen kognition
rajallisuutta hallitaan OP-Pohjolan strategiaprosessissa ulottamalla kasittely
laajalle koko ryhman yhteisOissa, keraamalla useita teematyoryhmia ja
pyrkimalla yhteistyon kautta jalostamaan tietoa ja ymmarrysta asioista.

Valtakoulukunnan piirteitd nousee esille strategiaprosessissa, suurelta osin
tiedostamatta, osana asioita ja paatoksia joita prosessissa tehdaan.
Valtakoulukunnan mukaisesti strategiaprosessin osallistujat pyrkivat viemaan
lapi omia nakemyksiaan, jotka voivat perustua ajoittain oman edun
edistamiseen. Nama piirteet korostuvat erityisesti asioissa, joita ajetaan
vahemman faktapohjalta, eli kun puhutaan usein tunneperaisista asioista,
esimerkkeind haastattelujen perusteella liikketoiminnan laajentaminen
Vengjalle seka osakeyhtiomuotoisen Helsingin OP:n (HOP) asema verrattuna

muihin Osuuspankkeihin.

”(...) sitten meilléd on rationaalinen bias, me uskotaan etté kaikki ovat rationaalisia ja
faktoihin perustuvia, vaikka ne eivéat ole, oman edun tavoittelua ja muuta. ”

"Se taytyisi minusta strategiaprosessissa tunnistaa, ettd mikéa sielld on taustalla, etta
ei ammu itsedén jalkaan, kun t&élld on voimakkaita ihmisié, jotka ajavat tiettyé
nékékulmaa. ”

“Eli tdmmoéisesséa debattiaiheissa ei se fakta ole se kaikkein suosituin p&déatéksenteon
peruste. Intuitiolla ja tunteella menn&én.”

“Se oli hyvin tunteikas keskustelu mydskin, ei sielld paljon numeroita kysytty eiké
avattu, mitd se HOPin kasvu ryhmdlle tarkoittaa, vaan keskustelu kéytiin onko se
oikein vai véérin, ettd joku pienempi osuuspankki saaftaa menettdd asiakkaita
HOPIle.”

OP-Pohjola-ryhman strategisen johtamisen viitekehysta on vaikea kiinnittaa
vain yhteen kirjallisuuden nakokulmaan, vaan kokonaisuus on nahtava
koostuvan useiden nakokulmien piirteista. Tietoista valintaa naiden mallien

osalta tuskin on missaan vaiheessa tehty, vaan malli on syntynyt ja kehittynyt
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perustuen ryhman rakenteeseen ja kulttuuriin, jota on strategiasta ja sen
prosessien kehittamisen vastuullisten toimesta pyritty kehittamaan. Tuloksena
on malli, josta voidaan tunnistaa piirteita useista viitekehyksista mutta jonka
vahvimmin voidaan sanoa perustuvan naihin kolmeen ylla mainittuun
koulukuntaan.  Valtakoulukunnan  vaikutus tuli esille muutamassa
haastattelussa niin vahvana ja tietylla tavalla strategiatyota ohjaavana, etta se
oli syytd nostaa esille. Taulukkoon 4. alla on tiivistetty koulukuntien

strategiaprosessissa nakyvat paapiirteet seka niiden taustalla nakyvat syyt.

Taulukko 4. Strategisen johtamisen tyypit, piirteet ja taustatekijat OP-Pohjola-

ryhmassa.

Oppimiskoulukunta Strateginen evoluutio, Strategiakauden pituus,

rakentaminen vanhan tietoinen valinta

paalle
Kulttuurikoulukunta Strategiaprosessin Ryhmarakenne,
monimuotoisuus, osuuskuntamuotoisuus

osallistavuus,

keskustelukulttuuri

Kognitiivinenkoulukunta Laaja tietopohja Strategiaprosessin malli,
strategiatyolle, osallistujien maara ja

teemavalinnat monimuotoisuus
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Valtakoulukunta Asioiden Vahvan keskusjohdon
taustavaikuttimet, puuttuminen,
tunnepitoinen ryhmarakenne ja -kulttuuri
keskustelu

6.1.3 Tiedolla johtaminen

OP-Pohjolan strategia perustuu vahvaan tietopohjaan, josta selkeimpana
elementtind voidaan nostaa esille laaja pohjamateriaali ja analyysi
liketoiminta- ja kilpailijaymparistosta. Taustamateriaalin koostamisen liittyy
valtava maara kerattya tietoa, jota suodatetaan asiantuntijoiden toimesta
kilpailjakenttaan, toimintaympariston sekd OP-Pohjola-ryhman suhteen, eli
taustamateriaalissakin yhdistyy eksplisiittinen, jopa julkinen tieto, jota siis
kasitellaan asiantuntijoiden hiljaisen tiedon kautta ja luodaan synteesista
strategiaprosessin syotteena toimivat tausta-analyysit.

” (...) tausta-analyysejd. Eli k&ytdnnbssg toimialaa, asiakaskéyttéytymista,
yhteiskunnan muutoksia, kilpailijoita ja tédn tyyppisid juttuja, kéytdnnossé
makropuolen véki, ekonomistit teki enemmdén sitd talouspuolta, ik&én kuin
talousennusteita ja jonkin verran néaitd demograafisia juttuja, véestén ikdantymista ja
tén tyyppisia. >

¥ (...) suppilomallina, eli meidén tapa tehdéd tausta-analyyseja on sellainen etté
kaadetaan valtava mé&érd nékdkulmia, teemoja suppiloon ja ne alkaa sielta
suodattumaan ldhemmdés toimialaa. Eli ensin tehtiin sellainen kaikkein laajin
toimiala- ja toimintaympéristbanalyysi, sen jélkeen tultiin vdhdn ld&hemmdés toimialaa
Jja mietittiin kuinka tdmé& ilmié voisi vaikuttaa finanssialaan ja ehkd OP-Pohjola-

ryhmé&én. ”
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Strategisen  suunnittelun  fasilitoimasta prosessista voidaan vetaa
yhtymakohdat seka Nonakan ja Takeuchin (1995) kuin Nonakan ja Toyaman
(2005) malleihin tiedonluomisesta. SECI-malli sosialisaation, ulkoistamisen,
kombinaation ja sisaistamisen kautta linkittyy strategiaprosessin
keskustelumaisuuteen, jossa asiantuntijoita syotetaan toisaalta tietopakettien
avulla ja toisaalta kannustetaan keskustelun kautta tuomaan esille ja
jakamaan hiljaista tietoa. Prosessi itsessdan voidaan tulkita Ba:na, jonka

puitteissa uuden strategisen tiedon luominen ja syntyminen tapahtuu.

Toisaalta vaikka tausta-analyysit koetaan hyodyllisiksi ja laadukkaiksi, niin
usealla haastateltavalla herasi kysymys tehdaanko niita liikaa ja toisaalta
ohjaavatko ne keskustelua liiaksi. Vaikka pyrkimys on tehda tausta-analyysit
neutraaleina, yhteiskunnallisia ja toimintaympariston ilmioita kokoavia, niin ei
voida valttya asiantuntijan oman nakemyksen ja analyysin vaikutuksesta
lopputulokseen. Toisaalta tausta-analyyseja voisi tehda fokusoidummin,
enemman strategiatyon tarpeisiin perustuen, kuin laaja-alaisesti maailmaa

syleillen, jolloin tiedon maara kasvaa hyvin suureksi.

"Véhén fokusoidummin tehtéisi taustatyota. Silloin jG& enemmén ajattelulle ja tiedon
hyédyntdmiselle aikaa ja voidaan vield paljon perustellummin miettia niitéd syité ja
argumentteja, ettd miksi juuri ndmé valinnat?”

“Sen takia sanoisin, ettd tietoa on liikaa, sinne tarvittaisi intuitiotakin, ei me voida
pelkédstdan sen tiedon pohjalla menné (...)”

"Onhan sielld vahvasti tieto pohjalla, enemmén ehka, haluaisiko ihmiset luontaisesti
sanoa etté tieto, koska meilld on sité tietoa niin paljon ja tuntuu véalilla etta liikaakin

tarjolla. ltse olen vélillé huolissani siita, ettd hukkuuko se olennaisin (...)”

Itse prosessia johdetaan suurelta osin hiljaisen tiedon kautta, eri alueiden
asiantuntijat tekevat oman pohjatyonsa paivittaisen tyon ja operatiivisen
toiminnan kautta ja tuovat taman asiantuntijuuden osallistumisen kautta

strategiatyohon. Tama asiantuntijoiden hiljaisen tiedon merkitys korostuu
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erityisesti strategisten teemojen valinnassa seka teemojen tyostamisessa
tyoryhmien kautta.

"Sité strategiaprosessin ldht6& sybtetddn aika raa’alla datalla, joka jalostuu johdon ja
asiantuntijoiden intuition my6té valinnoiksi.”

*Joittakin valintoja faktapohjaisuus ajaa ihan alusta asti ettd minké takia se nousee
tdrkeédksi ja mitkd valinnat tulee ja osassa faktat saattaa tukea tai saattaa olla
sellainen juttu jonka ympérille kannattaa tehdé asioita, ja ne asiat voi pohjautua

paljon intuitioon (...)”

Tyoryhmien ja osallistavuuden kautta prosessi luo selkean sosiaalisen
kontekstin strategiatyodlle, jonka avulla rohkaistaan osallistujia tuomaan oma
asiantuntemus ja tieto osaksi prosessia. Laaja-alainen ty0 varmistaa sen, etta
ryhma on kattavasti edustettuna ainakin liiketoiminta-alueiden osalta.
Valintoja ja  esityksia  haastetaan useassa vaiheessa osana
strategiaprosessia, jolloin varmistetaan, etta ryhman asiantuntemusta

kaytetaan laaja-alaisesti hyvaksi asioiden kasittelyssa.

”(...) nden sen enemmén yhteistyéné, ainakin sen kun mennéén tausta-analyyseista
teemojen tydstdmiseen. Sinnehédn kootaan tyéryhmiin ympéri ryhmaa tekijéita.”
"Tavallaan se mité esitetdén, jos vaikka miettii teemojakin, niin ne on hyvin pitkélti
silleen ettd osuuspankeista, meiddn omistajilta, se puhevalta ja sielléhdn tehtiin ne
esitykset, jotka sitten paketointiin ja uudelleen altistettiin koko ryhmén késittelyyn.”
"Kylléd sielld kolmessa vaiheessa haastetaan. Ensin kun tehd&én se perusléhté
olettama niin sielld on johtokunta ja johto haastaa, johto tekee oman nékemyksen,
ettd ndma on niit4 térkeitd asioita, seuraavassa vaiheessa hallintoneuvosto haastaa,
onko ne mahdollisuusavaruudessa ne mitd meidéan pitdé tehdéa ne valinnat ja sit kun
me tehdéén, niin kylld ne asiantuntijat haastaa sen toimeksiannon ja ne oleftamat,
ettd miksi ne on térkeitd, onko nédmé ne valinnat. Ja sitten koko kentt4 haastaa niité
olettamia, kun esitetdén niitd valintoja, haastaa ett4d onko ne oikeat. Kylla silleen,

vaikka meilld on tdméa pitk& kuin nélkdvuosi, se on sindnsé hyvé, eftd se menee
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aikamoisen mankelin lapi, ettd heitot ei mene lapi. Siind meidédn prosessi on hyva,

ettéa valintoja ainakin haastetaan.”

Toisaalta tiedolla johtamisessa korostuu ryhman erityispiirteiden vuoksi myos
ryhman ja toiminnan tuntemus. Pelkka liiketoimintaosaaminen ei valttamatta
sovellu ryhmarakenteen vuoksi yksi yhteen OP-Pohjola-ryhman toimintaan,
jolloin  korostuu osuustoiminnan ja erityisesti ryhmarakenteen ja sen
toiminnan tuntemus. Eli voidaankin sanoa, ettd sosiaalisen kontekstin
luomisessa on tarkeda ei vain strategiatyon fasilitointi, vaan osallistujien

yhtenaisen kotipesan tuntemuksen varmistaminen.

"Mutta se intuitiokin on térked, se on ihmiselle, jolta on toimialasta pitkd kokemus ja
on tyéskennellyt ryhméssé pitkdén, niin ryhmén tuntemus ja intuitio yhdistettyna,
néitd péétbksia ei voi tehdé henkildt, jotka eivét tunne ryhméé ja tiedé kuinka témé

toimii.”

6.2 Strategiaprosessi OP-Pohjola-ryhmassa

Luvussa rakennetaan nakemys OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessista.
Haastatteluvastauksia peilataan kirjallisuuskatsauksen malleihin ja pohditaan
yhtenevaisyyksia sekd& eroja ja niiden syita. Lopuksi analysoidaan
strategiaprosessissa kaytettavia tietolahteita. Strategiaprosessissa ja sen
toteutuksessa OP-Pohjola-ryhmassa voidaan nahda kaksi vahvaa vaikutinta:
toisaalta malli on hyvin kirjallisuudessa esitettyjen mallien mukainen ja
toisaalta taas poikkeuksellinen ryhmarakenne ja osuuskuntamuotoisuus
tuovat toteutukseen omat erityispiirteensa.

Strategiprosessi ryhmassa voidaan nahda sekd Andrewsin (1984) etta
Narayan et al. (2001) mallien mukaisena. Andrewsin (1984) mallissa kuin OP-

Pohjolan-mallissa strategian luomisessa johdon arvot ja yhteyskuntavastuun
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tunnustaminen ovat suuressa roolissa ja ohjaavat kauttaaltaan strategian
syntymista, toisaalta organisaation resurssien tunnistaminen jaa
nykyprosessissa hieman pienemmalle painoarvolle kuin mahdollisuuksien ja
riskien tunnistaminen. Isossa kuvassa Andrewsin mallin mukaisesti
lopputuloksista voidaan erottaa itse strategia, joka on kokonaisuutena erittain
merkittava, seka strategian jalkautus, joka jo ryhmarakenteen vuoksi alkaa jo
osana strategian luomista ja jatkuu kaytannossa koko strategiakauden
seuraavan strategian valmistelun aloittamiseen asti. Myos Narayan et al.
kuvaamat vaiheet erottuvat strategiaprosessissa jossa keratdan pohjaksi
paljon tietoa, luodaan sen pohjalta strategia ja lopuksi jalkautetaan se. Tassa
mallissa korostuu kirjallisuudessa strategisten nakokulmien myyminen, joka
on poikkeuksellisen tarkea vaihe ja leimaa koko prosessia myos OP-Pohjola-

ryhmassa.

Strategia-analyysissa on OP-Pohjolan strategiaprosessissa puutteita.
Aiempaa onnistumista ei arvioida niin kattavasti, kuin ehka olisi tarpeen, eika
strategian- ja toimintalinjausten paivittaminen ja muuttaminen ole viela
sellaisella tasolla, ettd naita voitaisi toteuttaa ketterasti ja tehokkaasti. Tama
vaikuttaa erityisesti hankalien (wicked) ongelmien analyysiin, jolloin omien
toimenpiteiden merkitysta tulokseen ei voida valttamattad erottaa
toimintaympariston tai Kkilpailjakentan kehityksen vaikutuksista. Toisaalta
osallistavuus prosessissa takaa laaja-alaisuuden ja tarkeyden ymmarryksen
koko organisaatiossa, lisdksi muutoskykyd ja erilaisia paivitettavia
komponentteja strategiaan on otettu kayttoon, jotka maturiteetin kasvaessa
vahvistavat seka analyysi- etta reagointikykya.

”(...) on ollut jonkunlaista laadullista arviointia siitd miten strategisissa teemoissa on
menestytty, mutta se on ollut hieman puolittaista, ei kovin muodollista tai formaalia
tdhén mennesséa. Mutta nyt siihen on tullut muutos, eli minun vastuulla on ollut
tdmén vuoden alusta strategian seuranta johtokuntaan ja siihen on luotu nyt malli

ensimmadisté kertaa, eli nyt néité strategisia teemoja, joita meilld on seitsemaén, joita
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me toteutetaan, niin niitd seurataan semmoisen mallin mukaan ja niitd kdydéaén lapi
Johtokunnassa, tybvaliokunnassa, hallintoneuvostossa kaikissa lapi ja nyt jatkossa
niiden pohjalta on helpompi tehd&, meilld on ihan malli, sitten kun strategiakausi on
ohi, niin ollaan koko kauden ajan sdannébllisesti seurattu liikennevaloilla miten ndméa
teemat toteutuu ja sitten on vield laadullista arviointia pé&élle. Eli t&mé& on nyt mennyt
parempaan suuntaan tdmaé arviointi. Ollaan tavallaan saatu siihen tybkaluja ja tyéta
enemman.”

"Mutta sitten meilld on tdmé uusi elementti, ettd me voidaan vaikka kaksi kertaa tai
periaatteessa neljd kertaa vuodessa péivittdé liiketoimintaa ohjaavia peruslinjauksia.
Kylld meilld on ketteryys parantuntu ja nyt kun sitd ei aikaisemmin ollut, niin

parhaillaan harjoitellaan kuinka se péivittdminen tapahtuisi parhaiten par aikaa.”

Intuition ja fakta tiedon yhdistamisesséd asioiden analysoinnissa,
tyostamisessa seka paatoksenteossa OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessi
vaikuttaisi olevan poikkeuksellisen hyva. Asiantuntijoiden hiljaista tietoa
arvostetaan ja keskustelevan prosessin kautta tallaiselle keskustelulle myos
annetaan paljon tilaa. Toisaalta taas tietyissd asioissa tama nakyy
tunnepohjaisena keskusteluna ja asioiden ajamisena henkilokohtaisista
nakokulmista, jolloin tietyt asiat voivat saavuttaa suurempia mittasuhteita,

kuin niiden tulisi puhtaasta vaikuttavuuslahtdisesta nakokulmasta.

Strategiaprosessista kokonaisuutena OP-Pohjola-ryhmassa voidaan todeta,
ettd nykymuotoon kehittynyt prosessi lahtee toisaalta Strategisen suunnittelun
ohjaamasta muodosta ja toisaalta ryhmarakenteen ja historian
muodostamasta nakokulmasta, jota kautta ryhmalle on syntynyt uniikki tapa
tehda strategiaa seka ryhma- etta tytaryhtiotasolla. Tama nykyprosessi liittaa
yhteen toisaalta kirjallisuudessa esiintyvia toimintoja kuin ryhmarakenteesta
kumpuavia pakottavia toimintamalleja. Molemmilla vaikuttimilla on etunsa ja
haittansa. Menestyksekas toiminta strategiatydossa vaatii naiden piirteiden
ymmartamista ja huomioon ottamista tyossa. Viime vuosina ja erityisesti

viimeisimman strategiakierroksen aikana prosessia on kehitetty entista
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yhtenaisempaan ja analyyttisempaan suuntaan, useita elementteja on otettu
kayttoon, jotka lisaavat prosessin ketteryytta ja strategista joustavuutta.
Prosessin ja elementtien kehitys ja maturiteetin kasvu ovat elinehtoja ryhman
strategian osalta jatkossa, erityisesti kun tekninen kehitys ja
kilpailijaympariston syklit kiihtyvat entisestaan. Nama haasteet realisoituvat
enemman ryhmastrategiaa alemmilla tasoilla, mutta asettavat haasteita myos

koko ryhman strategiselle johtamiselle.

Merkittavimmat laukaisijat strategian ja linjausten arviointiin ovat ulkoisen
toimintaympariston muutokset, ns. megatrendit, seka strategisten teemojen ja
hankkeiden osalta maaritellyt KPI-mittarit. Ulkoinen toimintaymparisto ja sen
suuret muutokset ovat kaytannossa ainoa tekija, joka voisi ajaa
strategiaprosessin  kaynnistymaan ennen suunniteltua ajankohtaa,
paaasiassa siksi, ettd prosessi on niin raskas ja aikaa vieva. Talloin
paivitystarve tulisi olla kriittinen ja suunta johon ryhma on menossa taytyisi
olla toimintaympariston suhteen vaara. Toisaalta KPI-mittareiden seuranta
aiheuttaa hankkeiden ja toiminnan lahempaa tarkastelua, jopa
hallintoneuvostotasolla, mutta tahan pyritdan vaikuttaa hankkeita ja projekteja

ohjaamalla seka liiketoiminta linjauksia ja vuosisuunnittelua tarkastamalla.

” (...) mittarit jotka on punaisella, niin nostetaan erityisesti ryhmén johdon huomioon
ja niité ké&sitelldén erityisesti  johtokunnassa, tybvaliokunnassa  ja
hallintoneuvostossa, mutta erityisesti johtokunnassa ja sitten johtokunnan jésenet,
Jotka kukin vastaavat yhdesté strategisesta teemasta, niin heill& on velvollisuus
esittdd néilld ratkaisevat toimenpiteet johtokunnassa ja viedd eteenpéin niité
punaisia, eli siind mielesséd punaiset on médéritelty siten, eftd ne vaativat
nimenomaan ryhmén johdon huomion.”

”(...) kyllé se tulee enemmén toimintaympéristostéa, niistd megatrendeistd mité siellé
on, mité kilpailijat tekee ja tietysti ryhmén omasta tahtotilasta.”

"KPI-mittarit on yksi, jos me havaitaan niissé jotain heittoa, niin meidén taytyy tehdé
Jotakin. Miné& itse ajattelen sen niin péin, strategian mittarit joita seurataan

sdénnollisesti, jos joku niistd menee punaiseksi, niin kylld meidéan téytyy heti siiné
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kohtaa ldhte& arvioimaan, ettd onko meiddn omassa tekemisessé jotain vialla, vai
Johtuuko se kilpailijasta. Ja vuosisuunnitelmallahan me toteutetaan strategiaa, sen
pitéisi ensin valua vuosisuunnitelmaan, korjaavien toimenpiteiden, ja katsoa sité

kautta miten me pystytdén parantamaan.”

Osittain paallekkaiset ja ristiriitaiset tarpeet ja vaatimukset on esitetty alla
kuvassa 16. Toisaalta OP-Pohjola-ryhma toimii vahvassa
regulaatioymparistdssa, joista itse finanssialan regulaatio seka osuuskuntien
toimintaa maarittavat lainsaadannot erottuvat selkeimpina, mutta listaa
voidaan jatkaa aina yksittaisiin tuotteisiin (mm. luottokortit) tai henkilétietojen
kasittelya rajaaviin saadoksiin ja standardeihin. Toisaalta keskusyhteison
tulee ohjata omistajiaan paikallisia pankkeja, toisaalta taas omistajat ohjaavat
keskusyhteisOn toimintaa. Lisaksi huomioitavana on osakeyhtiomuotoisten

tytaryhtididen liiketoiminnalliset vaatimukset.

Omistajaoh

Ryhmarakenne "
jaus

OP-

en
liiketoiminta
vaatimukset

ryhman
strategiapr-
osessi

Osuuskunt-
alain-
saadanto

Finanssialan
regulaatio

Kuva 16. OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessi osittain ristiriitaisten

vaatimusten keskiossa.
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Strategiaprosessin kehittaminen OP-Pohjola-ryhmassa taytyy tehda toisaalta
ryhmarakenteen ja osuuskuntamuotoisuuden realiteetit ymmartaen seka
samalla parhaita kaytantéja seka malleja hyvaksi kayttden. Kaikkia
mahdollisia uusia elementteja ja tapoja ei varmasti regulaatio- ja
lakiymparistosta seka toisaalta ryhman omistusrakenteen vuoksi pystyta tai
edes haluta ottaa kayttoon. Talloin prosessin kehittamisessa on tarkea
tunnistaa rajoitteet ja pyrkia Ioytamaan juuri tahan ymparistoon soveltuvat
kaytannot, joita voidaan kayttaa hyvaksi tehokkaasti ja strategiselle
johtamiselle lisaarvoa tuottavasti.

6.2.1 Strategiaprosessin tietolahteet

OP-Pohjola-ryhman strategiatyossa kaytetadn laajasti hyvaksi erilaisia
tietolahteita, merkittavimmat selkeat kokonaisuudet ovat koko tyon pohjaksi
tehtava laaja-alainen tausta-analyysi seka SWOT-tyyppinen arvio ryhman
osalta. Tausta-analyysit pohjaavat ulkoisiin tietolahteisiin, jotka on rajattu
taman tutkielman ulkopuolelle. Sisaisesta SWOT-analyysista luodaan
benchmark-tyyppinen katsaus ryhman asemaan verrattuna Kkilpailijoihin ja
suhteutettuna makrotalouden tilaan seka toimiala-analyysiin.

Osana SWOT-analyysia luodaan nakemys ryhman liiketoiminta-alueisiin,
peilataan asioita joita on nostettu strategiaan seka arvioidaan myo0s
tukitoimintoja. Analyysi rajoittuu ylatasolle, liiketoiminta-alueet arvioidaan
pankkitoiminnan, varallisuudenhoidon seka vahinkovakuutuksen
nakokulmasta. Tukitoimintaa arvioidaan paaasiassa siten, kuinka ne
strategisissa teemoissa ovat onnistuneet. SWOT-analyysi koostetaan
Strategisen suunnittelun toimesta, analyysissa relevanteilta tahoilta
pyydetaan arviota erilaisista asioista ja naista koostetaan yhtenainen
nakemys. Paaasiassa SWOT:ssa arvioidaan ryhman sisaisen nakemykseen
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strategisten teemojen kautta esille tulevat asiat. Suuri osa strategian
arvioinnista tehdaan asetettujen strategisten mittareiden kautta.

"On peilattu niitd asioita mita strategiaan on nostettu, keskeisia liiketoiminta-alueita,
miten niissé& on onnistuttu, ettd miten liiketoiminnassa tai tukitoiminnassa on
onnistuttu, siind on molemmat kéyty, seké& tukitoiminnot, markkinointi, viestinté,
yhtélailla kaikki k&yty lépi ja sitten tietysti pankkitoiminta, varallisuudenhoito,
vahinkovakuutus. Tiettyj& aika yldtason asioita, ei olla voitu mennéd kovin
yksityiskohtaisiin  asioihin, mutta miten keskeisi& strategiaan nostettuja
liiketoimintalinjauksia, miten niisséd on pérjétty. Mitkd on ollut kipukohtia, mitkd on
néhty mahdollisuuksina ja haasteita.”

”(...) mulle on Vélittynyt sellainen fiilis, ettd se oli pienemméll& painolla, kuin ndmé
ryhmén siséisten tai toimialan muitten teemojen, ulkoa tulevien paineiden tai sisésté
muiden tulevien asioiden késittely, pohdiskelu. Mun mielesté se ei ainakaan noussut
niin isoon roolin, etté se olisi isosti ohjannut strategian valmistelua.”

” (...) menee bisneskohtaisesti se analyysi, missd me ollaan, mihin me halutaan

menndé ja sitd kautta se on tavallaan swot-analyysi.”

SWOT-analyyseissa riskit ovat jaaneet arvioinnissa lapsipuolen asemaan,
eika niitd ole valttamatta kokonaisuutena arvioitu. Haastattelujen perusteella
strategiatydssa on riskien kohdalla kaytetty muita termeja, esimerkiksi
keskustellaan epavarmuuksista. Jostain syysta riskikeskustelua on pidetty
negatiivissavytteisena ja tyossa on pyritty keskittymaan positiivisiin asioihin.
Tama voi olla seurausta ryhmarakenteen aiheuttamasta myyntivaateesta
osana strategiatyota, jolloin keskitytdan kasittelemaan positiivisia asioita,

negatiivisten kustannuksella.

"Niitd on tehty, mutta mielesténi tehty liian véhén, ei ole saanut riittévésti huomiota
Jjohdon agendalla. Ei ole vain jostain syystd haluttu ‘'liata" omaa peséé

riskikeskustelulla, kun on péaésty yhteisymmaérrykseen ettd kasvuhan on hyva.”
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” (...) riskeistéd keskustellaan my6s, mutta ei ehké riskitermeilld, vaan puhutaan

epdvarmuuksista tai muilla termeillé eli ei ihan tiedetd miten niiden pitéisi menné (...)

”

SWOT-analyysien ulkopuolelta merkittavimmat tietolahteet strategisesta
nakokulmasta on erilaiset KPI-mittaristot, jotka maaritellaan strategisten
teemojen osalta. KPI-mittareita voivat olla erilaiset taloudelliset indikaattorit,
strategisten hankkeiden edistyminen tai tuotteisiin liittyvat indikaattorit Naita
KPI-mittareita seurataan strategiakauden ajan ja niihin pohjautuu myds
strategian arviointi uutta luodessa seka mahdollinen tarve tarkistaa tai
paivittaa olemassa olevaa strategiaa. KPI-mittareita voidaan maaritella

ryhmatasoisina tai tytaryhtioille.

KPI-mittareiden maarittelyssa ja seurannassa heikkoutena on valinnat, jotka
rajaavat nakokulman tiettyihin valintoihin. Kokonaisuudessa dokumentoitua ja
jatkuvaa oman tilan analyysia ei osana strategiaprosessia ole tehty, vaan
tiedonkeruu rajoittuu naihin KPI-mittareihin, ainakin ryhman strategisella
tasolla. Yksittaisten tytaryhtididen osalta omaa tilannetta on arvioitu
laajemmin, mutta haastattelujen perusteella tytaryhtidissakaan ei tallaista

analyysia kattavasti ja toistettavasti tehda.

“(...) meillda on edellisen strategian mittarit, arvioidaan niistd asioista mité silloin on
paétetty mitata, arvioidaan miké niissa on ollut kehitys.”

”(...) niin en ole varma oliko meillé& kunnon track-recordia ryhmélléd missé me ollaan
oltu siing (nykytilan analyysi) (...)”

” Se ei ole niin systemaattista, kylla se on tunnistettu, mutta siihen ei viime kerralla
vaan riittdnyt paukut siind laajuudessa kuin laadukas duuni pitéisi olla. Ei voi kylla
sanoa, eftté se olisi yhtédén osallistava. Kylld se on tehty, mutta ei samalla tavalla kuin

strategian valinnat.”



98

Toimialalla nayttaytyy vahvana taloudellinen nakokulma, joka on suuresti
mukana myos OP-Pohjolan strategiaprosessissa. Taloudellisten asioiden
merkitys strategiatyossa yleisesti ei kuitenkaan nouse kovinkaan
merkittavaksi, taloudellista raportointia tehdaan paljon osana operatiivista ja
taktista toimintaa seka suunnittelua. Talléin taloudellinen nakokulma toki on
koko toiminnan suunnittelussa ja ohjaamisessa vahva, mutta varsinaisessa
strategisessa ei niinkaan. Paaasiassa seurataan pitkan aikavalin
taloudellisten tavoitteiden toteutumista. Taloudellisessa nakokulmassa
strategiatyossa korostuvat erilaiset makrotalous analyysit seka skenariointi,

erilaisten tulevaisuudenkuvien arviointi.

“Tuollainen makroskenaarioiden teko p&ddomasuunnittelupohjalta tehdé koko ajan
viranomaiset vaatii niitd, niin on ne siind mukana. Mutta ei ne hallitse sitd prosessia,
kyllad se ldhtee enemmaén niistéd teemoista ja niisté trendeistd mité tunnistetaan. Niilla

on isompi rooli, kuin talouden luvuilla.”

Asiakasnakokulma on hyvin suurella painolla mukana strategiatydssa. Suuri
osa teemoista liittyy suoraan asiakkuuksiin ja asiakaskokemukseen, lisaksi
asiakastiedot ovat taustavaikuttajana l|ahes jokaisessa strategisessa
teemassa.  Asiakkuudet  kasitelldaan  yleensd  strategiaprosessissa
liketoimintasegmenttitain, ei puhtaasti asiakkuuksien nakokulmasta. Talloin
pienemmalle painoarvolle jaavat erilaiset kokonaisasiakkuusanalyysit seka
poikkisegmenteittain ~ tehtavat analyysit. Tahan  vaikuttaa  myoOs
liketoimintatiedonhallinnan historiallinen hajanaisuus, jossa tiedonhallinta on
ollut osa liiketoimintoja ja nain on rakennettu pistemaisia ratkaisuja, jotka
poikkeavat seka toteutukselta ettd maturiteettitasolta. Tasta johtuen
kokonaiskuvaa on vaikea saada, vaikka asiakastietoa on kaytdssa paljon.
Koko ryhman osalta puhutaan jopa 2 miljoonan asiakkaan tiedoista, joka
kaytanndssd Suomen osalta tarkoittaa, ettd finanssialalla suurin
asiakastietokeskittyma on OP-Pohjola-ryhman tietojarjestelmissa.
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7 (...) meilldhédn ei ole tdmmdisté henkilo-yritysasiakassegmentti vetoa niin suuresti,
koska meilld on aika paljon suurempi paino liiketoimintasegmenteilla.”

¥ (...) kylla sielld nyt asiakkuudet kdydaan Ilapi, keskeiset asiakassegmentit,
liiketoiminta-alueet, mutta suoraan ei Kysyté asiakkailta ja tuotepenetraatio tarkkaa

tarpeeksi kattavasti (...) ”

Sisaisten prosessien arvioiminen tietolahteina on hyvinkin puutteellista
strategiaty0ssa. Yleisesti sisdisten prosessien arvioiminen lankeaa
prosessien omistajien vastuulle ja arviointia tehdaan hyvinkin vaihtelevasti,
esimerkiksi Pohjola Vakuutuksessa arvioidaan tiettyja asiakasprosesseja
hyvinkin tarkasti, mutta toisaalta ICT-kehittamiseen liittyvien prosessien
tarkastelua tehdaan hyvin kevyesti. Paaasiassa prosessien arvioiminen

toteutetaan osana SWOT-analyyseja.

"Kylla tietyt prosessit on arvioitavana, kun Swot-analyysia tehdééan, riippuu, nekin on
aika liiketoimintalahtbisesti katsotaan.”
”(...) SWOtin kautta, ei millddn, se varmaan on aika vdhan faktaa, dataa miten hyvin

ne toimii.”

Osaamisen sekd kyvykkyyksien ja resurssien arviointi toteutetaan
strategiaprosessissa hyvin ylatason arvioinnin kautta. Strategiatydn pohjaksi
arviointia ei tehda, vaan kartoitus tapahtuu paaasiassa
hankkeistamisvaiheessa. Maariteltdessa tekemisia ja tavoitteita. Talloin
arvioidaan yhtioittain osaamisia ja resursseja, mika voi olla ongelmallista, kun
ylatason tavoitteet on talloin jo saadetty. Talldin toteutuksesta vastaaville
organisaatioille voi olla jopa mahdotonta toteuttaa vastuutettuja asioita niilla
resursseilla, mitka organisaatiolla ovat. Talléin historiaa peilaten voidaan
sanoa, ettd suuri osa strategisista hankkeista jaa puolitiehen ja vajaaksi,
koska niiden tavoitteet ovat kaukana realistisesta huomioiden organisaatiot ja
niiden resurssit. Tosin tavoitteet on myo6s yleensa asetettu niin koviksi, etta jo

niiden osittainen tayttaminen johtaa markkinoilla hyvaan tulokseen.
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"Ylatasolla kylla, kyllé sielld aina se HR-ndkbékulma on mukana.”

"Kylld& min& sanon, ettd meilld on pikemminkin taipumus k&éntéé tekeminen sinne
kunnianhimon asteen kovemmalle puolelle, (...) mutta meilld on kunnianhimon aste
on semmoinen eftd meidédn organisaation resurssit eivét tule iking riittdméaéan niiden
tekemiseen.”

"Yksi ongelma on se, ettéd kun saadaan tavara valmiiksi ja siirrytdén toteuttamaan
sité, tullaan sellaiseen haasteeseen, ettd kuinka kaikki ndmé lupaukset toteutetaan,

niin siin& nékyi pullonkauloja.”

Heikkoja signaaleja ei prosessissa varsinaisesti pyritd kerddmaan, mutta
luontaisesti prosessi tuottaa myOs heikkoihin signaaleihin perustuvia
nakemyksia paaasiassa osallistujien ja heidan organisaatioidensa kautta.
Osallistujat tuovat oman organisaationsa heikkoja signaaleja oman hiljaisen
tietonsa osana prosessiin osallistumalla teematyoryhmiin ja tyostamiseen.
Jarjestelmallista heikkojen signaalien keraysta on pyritty aloittamaan osana
taustamateriaalin  tuottamista, osana Strategisen suunnitteluosaston

toimintaa.

"Nékemyksen takana on sitten, tai se perustui ndkemyksellisyyteen ja ndkemyksen
takana on sitten intuitiota tai heikkoja signaaleja tai muita ldhteitd mistéd se ndkemys
muodostuu, mutta ei tuollaisena yksittdisend asiana ei puhuttu.”

7 (...) kylldhén arvokkain tieto on téllaista hiljaista tietoa, joka tulee organisaatiosta
Joka tekee sité liiketoimintaa.”

"Viime kierrokseen vield véhemmén, nyt enemmén kun me ollaan saatu MI-verkosto
koko ajan vahvemmin, sehédn keréda sisélla meidén asiantuntijoiden ndkemyksié ja

muodostaa niistd vdhén jalostetumpaa pohjaa,”

Strategiaprosessissa nakokulma on vahvasti 3-5 vuoden paassa, osittain jopa
pidemmalla. Myos strategiatyota pystytdan tekemaan vahvasti strategisella
aikajanteella, jolloin paastaan kasittelemaan asioita ja tietoa pitkan aikavalin
nakokulmalla. Suuri osa liikketoimintatiedosta kertyy operatiivisen raportoinnin
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ja seurannan kautta, mutta analyysia ja tulkintoja tehdaan vahvasti katse
horisontissa. Taustamateriaalin tyostossa strateginen nakokulma on myos

maarittdvana tekijana, kun materiaalia lahdetaan kokoamaan.

7 (...) ehké& viisi vuotta ja vdhén ylikin mihin me katostaan. Se on se ohje, kun me
pyyddmme arvioimaan oman liiketoiminnan mahdollisuuksia ja katsomaan
toimintaympérist6é, niin se on ollut ohjenuora etté p&élléd olevia kriisejé tai tilanteita,
oli se sitten kriisi tai ei, niin niihin ei jgmé&hdetéa, ei anneta niiden liikaa vaikuttaa vaan

katsotaan sinne pidemmélle.”

Tietolahteiden osalta OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessissa voidaan
nahda maarittelemattomana, eli tietotarpeet ja keratty tieto syntyvat ja
jasentyvat strategisten teemojen kautta sitd mukaa, kun keskustelu ja
strategiatyd etenevat. SWOT-analyysien lisaksi selkeitd viitekehyksia tai
kokonaisuuksia ei tietolahteille ole maaritelty, vaan ne rakentuvat etenevan
tyon ymparille. Merkittdva osa tiedosta tulee prosessiin myos osallistujien
kautta. Toisaalta asiaa pitaisi katsoa enemman strategiatyon pohjaksi
tuotettavan taustamateriaalin kautta, jotta tyolle saataisi selkea ja toistettava
pohja my6s ryhman sisaisen tilanteen osalta. Toisaalta taas tietolahteet ja
tiedon tuottamisen prosessi tulee suunnitella ja rakentaa tukemaan
strategiaprosessia strategisten teemojen ja teematyoryhmien usein ad-hoc-

pohjaisten tarpeiden osalta.

6.3 Liiketoimintatiedonhallinta OP-Pohjola-ryhmassa

Liiketoimintatiedonhallinnan  luvussa  rakennetaan  ensin  nakemys
liketoimintatiedon ja —hallinnan hyvaksikaytossa strategiaprosessissa.
Seuraavaksi kasitellaan tiedon hyvaksikayttajanakokulma, jossa toimintaa
peilataan tiedon hyvaksikayttajan ja tilaajan eli strategiaprosessin osallistujien
nakokulmasta. Sen jalkeen analysoidaan tuottajandkdkulma, el
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liketoimintatiedonhallinnan haastattelut. Lopuksi rakennetaan nakemys
yhteisesta prosessista strategian ja liiketoimintatiedonhallinnan valilla ja
pohditaan kuinka parhaiten tallainen prosessi voitaisiin rakentaa tehokkaasti

ja palvelemaan molempien osapuolten tarpeita OP-Pohjola-ryhmassa.

Ryhmanakokulmasta liiketoimintatiedonhallinta karsii viela historiallisesta
hajautuneisuudesta ja siiloutuneisuudesta. Pankkien asiakastiedot ovat
perinteisesti olleet pankkijarjestelmissa, vakuutusasiakkaiden
vakuutusjarjestelmissa ja muiden liiketoiminta-alueiden tiedot omissaan. Ajan
myota ensimmainen haaste oli avata pankkien tietoja toisilleen, asia jota ei
lainsaadannollisesti pystyta lapinakyvasti tekemaan vielakdan. Seuraava
suuri askel otettin vuonna 2006, kun Pohjola-vakuutus ostettiin osaksi
ryhmaa, haasteena oli asiakastietojen avaaminen ristiin yritysten valilla.
Pankki-vakuutus ristiin kayttoa ei ole saatu viela taysin avoimeksi, toisaalta
lainsaadannollisista esteista ja toisaalta organisaation seka tietojarjestelmien
integraation haasteista johtuen. Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta vuosien
2006-2012 valilla liiketoiminta-alueet kehittivat tiedonhallintaansa itsenaisesti,
ilman yhteista nakemysta. Tietyt tahot pyrkivat luomaan ryhmanakokulmaa
myos liiketoimintatiedonhallintaan, mutta tama osoittautui hyvin haastavaksi.
Seuraava merkittdva askel otettin vuoden 2012 lopussa toteutetun
organisaatiomuutoksen  yhteydessa, kun liiketoimintatiedonhallinnan
organisaatiot keskitettiin yhteen ja aloitettiin ryhmatasoisen nakemyksen ja

toiminnan kokoaminen.

Historiasta johtuen liiketoimintatiedonhallinta OP-Pohjola-ryhmassa on
hajautunutta ja toiminnan maturiteetti tasot vaihtelevat hyvin suuresti.
Esimerkiksi Pohjola-vakuutus  on  hyvin  pitkalla  asiakastietojen
hyvaksikaytossa asiakkaiden elinkaarilaskennassa, jarjestelmia on
hyvaksikaytetty jo pitkdan mahdollistamaan tehokasta asiakasvalintaa, mutta
toisaalta pankkiasiakkuuksien puolella taas ollaan kaukana toimivasta ja
tehokkaasta asiakaskannattavuuslaskennasta. Nyt asia on tiedostettu
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tarkeaksi johdon toimesta ja tehokkaalle ryhmatasoiselle

lilkketoimintatiedonhallinnalle on luotu mahdollisuudet onnistua.

Erityisen hyvin ero kehityksessa on nahtavissa vertaamalla pankki- seka
vakuutusliiketoimintojen asiakastietojen hyvaksikayttoa.
Pankkiasiakkuuksissa esteita kehitykselle on asettanut seka itsenaisten
pankkien ryhmittyma ettd asiakastietojen kayttda reguloiva lainsaadanto,
joista johtuen kehitys talla puolella on ollut huomattavan haastavaa. Toisaalta
sitten vakuutusliiketoiminnassa, jossa Pohjola-Vakuutuksen puitteissa
asiakastietojen hyvaksikayttoa ja analyysia on saatu kehittda vapaammin,

tilanne on huomattavasti parempi ja toiminnassa ollaan pidemmalla.

Organisatorinen hajaannus on johtanut osaoptimointiin
liketoimintatiedonhallinnassa, jossa panostukset ja kehitys vaihtelevat
suuresti organisaatiosta toiseen. On my0s pystytetty tietojarjestelmia ilman
yhtenaistda nakemysta, joiden yllapito ja kehittdminen vaatii koko ajan
resursseja. Yhtenaistaminen vaatii suuren ponnistuksen, jossa on lahdettava
kriittisesti katsomaan nykytilaa ja hyvaksymaan tiettyjen toimintamallien

heikentyminen tai jopa haviaminen kokonaan.

"WVoi varmaan ajatella niin, ett4 organisationaalinen hajaannus tai se on johtanut
osaoptimointiin, jossa on seké hyvié ettd huonoja puolia.”

"Mutta ryhmétasolla meilla on enemmén ollut purkkeja sielld, purkkeja taalla,
organisaatio sielld ja organisaatio taélla, jotka on omia ongelmiaan ratkaisut, kuka

paremmin, kuka huonommin.”

Yleisesti liiketoimintatiedonhallinnan tilasta voidaan sanoa, etta tietoa
ryhmalla on paljon, mutta sen hyvaksikayton tila on heikko. Yhtenaista
nakemysta mita tietoa missakin on ja miten sita voitaisi kayttaa hyvaksi ei ole.

Lahes kaikki raportointi perustuu ainakin joltain osalta manuaalityohon, esim.
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excel on hyvin yleinen tyokalu. Jatkuvuutta tai toistettavuutta raportoinnissa ei

juuri ole.

Suuresta tietomassasta nakemyksen ja analyysin tiivistaminen on
parhaimmillaankin haastavaa tekemistd, mutta asian tekee Vviela
haastavammaksi se, ettd suoranaista linkkia strategiaprosessin ja
liketoimintatiedonhallinnan valilla ei nykyisellaan ole. Talldin nakemys
strategisesta tarpeesta ja tietolahteiden maarittely on hyvin puutteellista, eika
liketoimintatiedonhallinnanasiantuntijoilla ole kykya prosessoida
tietomassasta strategiatydossa hyodyllista tietoa. Nykyiselldan tuotetaan vain

raportointia, jota on tuotettu suurelta osin aiemminkin.

"Meillé on paljon tietoa, mutta sen kéytettdvyys on tosi heikko. On ihan hirvedéa
manuaalipelid, kaikki tehddén juuri siihen kyseiseen tarpeeseen ja toistettavuus on
onneton.”

"Kylléd meillé sitd aika paljon on, mutta sitd ei vaan saada oikeaan aikaan oikeaan
paikkaan, se ei vaan toimi. Ja just se, ettd me voidaan tehdéd yhden hetken otos ja

olettama, mutta sen toistettavuus vaatii hirveén ponnistuksen.”

Positiivisena asiana ryhmassa on ymmarretty liiketoimintatiedonhallinnan
tilanne seka sen merkitys ja tehostamishankkeen yhteydessa vuoden 2013
alussa aloittikin  ryhmatasoinen liiketoimintatiedonhallinnanorganisaatio.
Ensimmaisind tehtavind oli yhteisen Bl-strategian tuottaminen ja sen
mukaisen road-mapin suunnittelu kokonaisuuden kehittamiseksi. Tyo on
lahtenyt hyvin kayntiin, mutta haasteita asettaa useista organisaatioista
yhdistetty toiminto, toimintamallien yhtenaistaminen seka tietojarjestelmien

hajaannus.

"Hajanaista seké yrityksittéin ettd osastoittain, liséksi hajanaista myés toiminnoittain,
eli esim. myynnin ja asiakkuuksien raportointia on tehty eri paikassa kuin talouden

raportointia. Talouden raportointi keskitettiin, pikkuhiljaa on tehty keskittdmisté, nyt
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uusi ndkemys ja organisointi on todella iso muutos. Voidaan puhua BICC Business
Intelligence Competence Centereista.”

"Muistaakseni yhdistymisessé keskitetylle osastolle tuli véked kahdeksasta eri
yhtiéstd ihmisié ja eri osastoja ja organisaatioita en edes muista. Eiké vield olla

téysin toimintakykyisié tdssé muodossa.”

6.3.1 Liiketoimintatieto strategiaprosessissa

Strategiaprosessiin tuodaan liiketoimintatietoa kdytdnndssa kolmea reittia: (1)
osana tausta-analyyseja, joilla syoOtetddan koko prosessia alusta. (2)
Strategisten teemojen, tavoitteiden ja hankkeiden seurannassa maariteltyjen
KPI-mittareiden seurannan kautta sekd (3) osana strategiaty6hon
osallistuvien asiantuntijoiden hiljaisena tietona, joka riippuen asiantuntijoiden
ja heidan organisaatioiden aktiivisuuden mukaisesti saattaa olla hyvinkin
vahvasti taustoitettua ja perustuu analyyseihin tai toisaalta perustua
asiantuntijan omaan kasitykseen asiasta. Hiljaisen tiedon tasoon vaikuttaa
myOs organisaation liiketoimintatiedonhallinnan tilanne ja maturiteettitaso.
Alla kuvassa 17. on esitetty nakemys liiketoimintatiedon hyvaksikaytosta

strategiaprosessissa nykyisin.

Tausta- Strategiset Strategian

analyysit

teemat, jalkautus ja
tyoryhmat seuranta

Strategiset KPI-
mittarit

Kuva 17. Liiketoimintatieto OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessissa.
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Jarjestelmallisesti ei pystytd sanomaan, etta liiketoimintatiedonhallinta tukisi
tai vaikuttaisi suoranaisesti strategisen viitekehyksen rakentamiseen
ryhmassa, vaan tietoa jaetaan strategiselle tasolle prosessiin osallistujien
kautta, heidan yksildllisiin tarpeisiin perustuen. Jarjestelmallisen prosessin ja
kommunikaation puute aiheuttaa sen, etta tarpeet ja vaatimukset
liketoimintatiedonhallinnalle voivat olla kdaytann6ssa mahdottomia toteuttaa.
Jarjestelmallisen prosessin maarittely ensinnakin strategisen tyon pohjaksi, jo
suunnitteluvaiheessa, seka toisaalta erityisesti strategiaprosessin osalta tukisi
seka strategiatyon etta liiketoimintatiedonhallinnan toimintaa.

Kirjallisuuden Bl-prosesseja peilatessa OP-Pohjola-ryhman
strategiaprosessiin ja sen liiketoimintatiedon osioihin, suuri puute on
formaalin prosessin puuttuminen. Suuri osa liiketoimintatiedosta tuotetaan ad-
hoc tyyppisesti osana muuta toimintaa tai osallistujien taustatyona
strategiatyoryhmiin. Hyvin vahan ryhman sisdisen tilanteen arvioinnista
perustuu varsinaiseen dataan. Voisikin sanoa, ettd oman tilan arviointia
tehdaan kilpailijalahtoisesti, eli perustetaan oma SWOT-analyysi niille tiedoille
mita kilpailijoista ja toimialasta saadaan ulkopuolelta ja verrataan omaa
toimintaa naihin samoihin mittareihin. Omaehtoista arviointia ja suunnan
hakemista on hyvin suppeasti, kun toimintaa ohjaa ulkopuoliset arsykkeet

tulee omasta toiminnasta reagoivaa ja perassa kulkevaa.

” (...) liiketoimintatiedosta saisi juuri raaka-ainetta, joka on laadukasta, josta paasisi
aidosti analysoimaan sitd omaa toimintaa ja keskeisid hankkeita,”

”(...) varmasti erityisesti siséiset, oman toiminnan arviot.”

Strategiaprosessissa seurannan kohteet ja tarpeet maaritelladn erikseen
kullakin kierroksella. Seuranta kohdistuu strategisiin hankkeisiin ja niihin
liittyviin ~ KPI-mittaristoihin.  Tama mahdollistaa strategian seurannan
ylatasolla, mutta jattdd alempien organisaatiotasojen  seurannan

organisaatioiden vastuulle. Nain toimittaessa ryhmatasoista nakymaa synny,
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kuin siihen osaan, jotka liittyvat strategisiin tavoitteisiin. Talloin seuranta on
myos hyvin eteenpain katsovaa, tarkastellaan l|ahtOpistetta ja kuljettua
matkaa, arvioidaan edistymista.

Tiedon analysointi on jarjestetty strategiaprosessin osalta useassa tasossa.
Strategiatyon pohjaksi analyytikot kayvat lapi pohjamateriaaliksi tuotavan
tiedon kattavasti ja rakentavat siita taustamateriaalipaketin. Materiaali
pyritdan rakentamaan siten, ettd johtopaatoksia ei juuri tassa vaiheessa
tehda, vaan materiaali koostetaan mahdollisimman neutraaliksi strategiatyota
varten. Teematyoryhmissa osallistujat kayvat lapi taustamateriaalin kautta
asioita, joihin he tuovat oman hiljaisen tietonsa kautta nakemyksia seka
ulkoisista ettd oman organisaationsa sisaisista asioista. Teematyoryhmissa
naista syotteista tyostetaan koherentit nakemykset, joista rakennetaan osaksi

strategiaa omia osioitaan.

Suuri osa myOs strategiaprosessin analyysien pohjaksi tuotettavasta
raportoinnista vaatii paljon manuaality6ta, joka vaatii myos tilaajataholta tyota
koostamisessa. Seka taustamateriaalin etta SWOT-analyysien pohjaksi
kerattava tieto taytyy koostaa jokaiselle kierrokselle uudestaan, jolloin
yhdenmukaisuus ja jatkuvuus on materiaalissa uhattuna. Vaikka tietoa
organisaatioilla on paljon, niin tehottomuus raportoinnissa ja analysoinnissa

automatisoinnin puuttuessa ei mahdollista sen tehokasta kayttoa.

”(...) jos ajatellaan etté se olisi automatisoitua ja se tulisi valmiina muiden raporttien
kautta, sitten jaisi enemmén aikaa analysointiin ja syy-seuraussuhteiden
ymmartdmiseen. Se vaihtelee tosi paljon meidadn bisneksien vélilld, meilld on ihan
hyvié joissain paikoin sovelluksia ja sit joissain paikoissa tehddén taas, mutta tuo on
suurin tybalue miké& niihin liittyy.”

"Dataa on paljon ja se pitdé tietdd mistd sen ottaa, mutta automaatioaste on vielé

liian heikko.”
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Yhtena haasteena nykytilan muutoksen edessa on tilaajapaan tarve pitaa
kiinni nykyisista raporteista ja kanavista. Liiketoimintatiedonhallinnan resurssit
eivat riita seka tuottamaan kaikkea nykyista raportointia sekd samalla
kehittamaan toimintaa, vaan pitaydytdan edelleen nykytilan mukaisessa
toiminnassa pystymatta parantamaan. Tarpeiden kartoituksessa onkin tarkea
muistaa, etta vanhasta on pakko luopua, jos halutaan toden teolla uudistaa

toimintaa suuressa mittakaavassa.

¥ (...) pitdis vaan se asiakaspdd, joka kayttda niitd raportteja, saada se porukka
ymmértdméaén, ettd pitdd pystyd luopumaan jostain, et on aikaa kehittdd uutta ja

jarkevdmpda. Se on varmaan nyt yks niistd haasteista.”

Taktisen ja strategisen tiedon erittely ei tapahdu liiketoimintatiedonprosessien
kautta, vaan aikajanteen ja tiedon arviointi on strategiaprosessin vastuulla.
Sinansa strateginen nakemys pystytdan tuottamaan hyvin osana
strategiaprosessissa ja keskittymaan pidemman aikavalin arviointiin.
Informaation tuottamisessa pystytaan erittelemaan erilaisia aikajanteita, mutta
varsinaisen strategisen hyvaksikayttamisen vastuu jaa prosessin vastuulle,

kuinka naita kaytetaan strategisessa nakemyksessa hyvaksi.

"Pystytéén, kylld sitd on, ainoa vaan, ettéd sitd ei ole kootusti. Kylld& meilléd on
valtavasti historiadataa, omasta toiminnasta ja sen kehityksesta, sitéd saadaan, ainoa
vaan, ettg se vaatii alyttémasti kasié viela."

"Pitdd katsoa ehkéd vahén pidemmélle, ehké viisi vuotta ja vdhan ylikin mihin me
katostaan. Se on se ohje, kun me pyyddmme arvioimaan oman liiketoiminnan
mahdollisuuksia ja katsomaan toimintaympérist6é, niin se on ollut ohjenuora etté
paélla olevia kriisejé tai tilanteita, oli se sitten kriisi tai ei, niin niihin ei jAméhdeté, ei

anneta niiden liikaa vaikuttaa vaan katsotaan sinne pidemmaélle."”
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6.3.2 Liiketoimintatiedonhallinnan nakokulma

Suoranaista linkkia Liiketoimintatiedonhallinnan ja strategiaprosessin valilla
nykyisellaan ei ole. Liiketoimintatiedonhallinta on aiemmin toiminut osana eri
osastoja, kullakin osastolla, joka liiketoimintatiedonhallinnan oli kokenut
tarkeaksi, oli oma organisaationsa. Nain liiketoimintatieto saavuttaa
strategiaprosessin paaasiassa osallistujien ja heidan organisaatioidensa
raportoinnin kautta, jolloin yhtenaista kanavaa strategiaprosessiin ei ole.

Sinansa liiketoimintatieto on vahvasti mukana, kun strategista viitekehysta
OP-Pohjola-ryhmalle rakennetaan, mutta maaritettya prosessia tallaiselle
toiminnalle ei ole olemassa. Strateginen viitekehys syntyy Strategisen
suunnitteluosaston johdolla keskusteluissa johdon kanssa, liiketoimintatieto
toimii osana osallistujien hiljaista tietoa. My0s strategisen viitekehyksen
luomisessa liiketoimintatiedon merkitys on ymmarretty, tassakin toiminnassa
ollaan menty viime vuosina eteenpain. Selkeimpana osoituksena on
strateginen jako kolmeen liiketoiminta-alueeseen, pankki-, vakuutus ja

varainhoito.

Liiketoimintatiedonhallinnanorganisaatiossa on tunnistettu hyvin seka
organisatorinen ettd tietojarjestelmallinen hajaannus, jota on I[ahdetty
korjaamaan vuoden 2012  organisaatiomuutoksella. = Haastattelujen
perusteella haasteet muutoksessa ovat suuret, henkilostd on koottu useista
organisaatioista ja useista eri yrityksista, joissa organisaatiokulttuurit ja
tyoskentelytavat ovat hyvinkin erilaiset. Nyt kuitenkin ensimmaista kertaa on
annettu edellytykset lahted rakentamaan ryhmatasoista ja keskitettya
liketoimintatiedonhallinnan organisaatiota. Jo lyhyessa ajassa on saavutettu
pienia kehitysaskelia, mutta todelliset tulokset voivat kestaa viela pitkaankin.
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"Muistaakseni yhdistymisessé keskitetylle osastolle tuli védkeé kahdeksasta eri
yhtiéstéd ihmisié ja eri osastoja ja organisaatioita en edes muista. Eiké vield olla
taysin toimintakykyisid tdssd muodossa.”

"Nyt ollaan pé&ésty jo siitd, ettd ei kehitetd pdaéllekkéisid jérjestelmid, mutta
purkaminen on vield kesken. Meilld on useita keskitettyja tietovarastoja, valtavasti
erilaisia datamartteja sit on paljon erilaisia raportointisovelluksia ja jakelukanavia
Johdon suuntaan. Tavallaan tarjotaan paljon tietoa, mutta tarjotaanko sitéd oikealla

tavalla ja oikeaan aikaan?”

Liiketoimintatiedonhallintaa on organisoinnissa katsottu kokonaisuutena.
Kyvykkyydet joita uuteen organisaatioon on keskitetty vaihtelevat ICT-
osaamisesta business control seka analyytikko-osaamisiin.  Talloin
organisaatio pystyy tarjoamaan kokonaisratkaisuja, jopa avaimet kateen
periaatteella, eli seka keraamaan tiedon, analysoimaan ja muokkaamaan sen
seka tuottamaan raportoinnin ja tyokalut. Tama mahdollistaa tiedonhallinnan
hyvaksikayton koko ryhmassa, vaikka organisaatiolla ei omia resursseja
tiedonhallintaan tai —analyysiin olisikaan. Toisaalta kokonaispalvelu asettaa
my0Os haasteita tydomaaran puolesta, koska halukkaita hyvaksikayttajia voi olla

useita seka keskusyhteisdssa kuin pankeissakin.

"Seké ICT-puolen osaamista, etté liiketoimintatiedonhallinnan analyytikko/controller
osaamista.”
"Se on meilld haasteena. LT-tiedonhallinnassa ei voida olla kaikkien alojen

asiantuntijoita, tarvitaan apua tilaaja puolelta.”

Tietotarpeita ei strategiaprosessin osalta maaritella, koska prosessia ei ole
olemassa. Nain liiketoimintatieto, jota strategiatyossa kaytetaan hyvaksi
joudutaan kaytannossa koostamaan muusta raportoinnista ja analysoimaan

Strategisen suunnitteluosaston analyytikoiden toimesta.
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"Tietolahteiden maéérittelyssé ehdotfoman térkedd on liiketoiminnan puolelta
osaaminen, jotta saadaan apua siihen etté millaista tietoa tarvitaan, mitéa tietoldhteita

halutaan kayttda.”

Tiedon tekninen keraaminen ja kasittely on liiketoimintatiedonhallinnan
vastuulla ja sita pystytdan jo nykyiselladn tekemaan tehokkaasti. Enemman
haasteena on tunnistaa erilaiset lahdejarjestelmat ja -tietovarastot, joista
tietoa haetaan. Varsinainen tiedon kasittely ja muokkaaminen onnistuu jo
nykyiselladn kohtalaisen tehokkaasti. Tiedon ka&sittelyn lopputuloksien
vaatimukset vaihtelevat aika suuresti, osa tiedosta, varsinkin johdolle
menevat raportit, halutaan hyvin pitkalle jalostettuina tietoina, kun taas useat

analyytikko tason tietoaineistot otetaan vastaan hyvinkin vahan analysoituna.

"Tekninen késittely ja muokkaus LT-tiedonhallinnan vastuulla, tarpeet vaihtelevat:
Jjohto haluaa valmiiksi pureskeltua, ppt-tason asiaa, kun taas asiantuntijoille

raaempaa dataa.”

Raportoinnin osalta suuri maara tuotetaan manuaaliraportointina, excel on
hyvin suosittu valine edelleen. Automatisoidusta raportoinnista merkittava osa
on rakennettu Sharepointin paalle, mutta myods taysin automatisoituja
jarjestelmid on olemassa. Suuri maara manuaaliraportointia vie paljon
resursseja, jolloin olisikin tarked pystya automatisoimaan toimintaa, mutta
selvityksista huolimatta manuaaliraporteista ei olla pystytty luopumaan, jolloin
resursseja ei olla pystytty vapauttamaan talta osin.

Merkittava osa raportoinnista myos jaellaan sahkopostin kautta, jolloin
kanavat henkiloityvat yksiloihin. Tama nakyy seka haluna pitda kiinni
raportoinnista, koska henkild on tottunut aina saamaan sen sahkopostiinsa,
seka hajautuneisuutena myds raporttien jakelussa.
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"Raportointia on rakennettu Sharepointin pdéélle. Hajautuneessa maailmassa
tehddén paljon mybs manuaaliraportointia, tietoléhteiné keskitetyt raportit, mutta
raportointia tehdddn manuaalisti excelilléd kdsin.”

"Manuaalista raportointia paljon. Yritettiin vdhentdé alkuvuoden projektin kautta, eri
stakeholdereiden kanssa kéytiin pari sataa raporttia 1api joista todettiin etté alle 20
voidaan lopettaa. Osittain on kehitysputkessa, mutta osan kohdalla joudutaan
turvautumaan mini-automatisointiin, esim. Nyky&én excelillékin mahdollista saada

suoria yhteyksiéa tietojérjestelmiin.”

Ryhmatasoista nakymaa liiketoimintatietoon ei viela ole pystytty
rakentamaan, suurimpana ongelmana on tietojarjestelmien hajaannus, jota ei
viela olla paasty purkamaan taydella teholla. Talldin ryhmatasoinen raportointi
taytyy tehda kasin, koska tiedot joudutaan koostamaan useista
lahdejarjestelmista, eikd yhdistamista viela pystyta tekemaan muilla tavoin.
Perustietovarastojen rakentaminen ryhmatasoisiksi on yksi suurimmista

kehityshankkeista liiketoimintatiedonhallinnanorganisaatiossa lahivuosina.

"Yksi iso haaste on ryhmétasoisuus, ei ole olemassa ryhmétasoista tietovarastoa,
eikéd sellaista hybdyntdmisrajapintaa johon tuotaisi ryhmétasoista seurantaa.

Kéytdnndssé kaikki ryhmétasoinen raportointi on manuaalista.”

Sisdisen tiedon tarjoamisen suhteen liiketoimintatiedonhallinnalla on
puutteita, suurimpana vaikuttimena on keskustelukumppanin puute. Eli
tukitoiminnoissa ja sisaisissa palveluissa ei olla tehty
liketoimintatiedonhallintaa jarjestelmallisesti, joten niiden prosessointi talla
hetkelld on puutteellista. Asiaa ollaan korjaamassa, mm. HR-toiminnon
kanssa on avattu hanke, jossa pyritdan kehittamaan henkilostotietojen
kasittelya ja hyvaksikayttoa. Myoskaan sisaisten prosessien seurantaa ei
nykyisellaan pystytda tekemaan, mutta kehityskohde on tiedostettu.

Periaatteessa sisaisen tiedon ja tilanteen osalta seuranta on kuitenkin
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mahdollista, mikali tieto on olemassa ja mittarit pystytaan maarittelemaan,

niin seuranta onnistuu.

"Sisdisen seurannan osalta ei olla pystytty tarjoamaan silld tasolla kuin pitéisi.”
“Ei ole ratkaistu prosessien seurantaa, milléa vélineillé tehtéisi. Paljon olisi tarvetta.”
"Mutta jos alueelle kuin alueella on mittarit mééritelty, niin seurantahan kdytdnnbssé

onnistuu silloin. Mitad halutaan seurata.”

Liiketoimintatiedonhallinnan osa-alueella nousevat esiin selkeasti kaksi suurta
ongelmaa: kehittdmisen resursointi seka kehittamisen kohdentaminen.
Toisaalta nykyinen hajautettu jarjestelma, raportoinnin yllapito ja toiminnan
jatkaminen vaatii paljon resursseja, jolloin uudelle kehittamiselle ei riita aikaa
eikd rahaa. Myos vyllapidettavat jarjestelmat vievat resursseja ja uusi
kehittaminen taytyy laskea mukaan jatkossa yllapidettaviin, jolloin vahaiset
resurssit tulevat jatkossa entista vahaisemmiksi. Toisaalta sitten vaaditaan
liketoimintaosaamista ja —nakemysta kehitysresurssien tehokkaaseen
kohdentamiseen. Alueilla, joilla liiketoimintatiedonhallintaa on tehty
pidempaan ja maaratietoisemmin ovat kehityksessa selkeasti pidemmalla,
kuin alueet joissa tavoitteet ja tarpeet ovat olleet epaselvia.
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7. Johtopaatokset

Johtopaatokset-luvussa vedetaan yhteen tutkimustulokset
strategiaprosessista seka liiketoimintatiedon kaytosta strategiaprosessissa.
Keskusteluosiossa tutkimustuloksia peilataan kriittisesti seka teoriapohjaan
etta haastattelumateriaaliin, joiden perusteella rakennetaan nakemysta
kehitystoimenpiteista seka strategiaprosessiin itseensa etta
liketoimintatiedon kaytosta prosessissa. Johtopaatokset luvussa esitetaan
myos tutkijan valistuneita nakemyksia kehityskohteista OP-Pohjola-ryhman

strategiaprosessin ja liiketoimintatiedonhallinnan osalta.

Ensin esitellaan nakemys prosessista, jonka kautta liiketoimintatietoa tuodaan
ryhman strategiselle suunnittelulle yleisesti seka strategiaprosessiin
erityisesti.  Seuraavaksi  pohditaan  strategiaprosessin  kehittamista
tutkimustulosten perusteella. Lopuksi kaydaan lapi kehitysehdotukset
liketoimintatiedonhallinnan osalta.

7.1 Liiketoimintatieto strategiaprosessissa

Liiketoimintatiedon kayttoon strategiaprosessissa tulee luoda maaramuotoiset
menettelytavat, jotka tukevat seka strategista tyOprosessia etta faktoihin
perustuvaa paatoksentekoa. Strategiaprosessiin pyritdadn tuomaan tietoa
toisaalta tukemaan strategista keskustelua ja toisaalta teematyoryhmien tyota

tukemaan, samalla pyritaan vahvistamaan tiedon roolia paatoksenteossa.
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Strategian jalkautus,
Tausta-analyysit Strategiset teemat Teematyoryhmat strategiset hankkeet
ja seuranta

Teemoittain Tarpeiden
tiedon mukaan
analysointi, ategia-ajatte 3 o o lisdinformaation
evaluointi, £ ja ndkemyksen
nakemyksen tuottaminen
tuottaminen

Jatkuva strateginen raportointi

ja seuranta

Tuottaa dataa, analyyseja,
raportteja

Tietotarpeiden ja -lihteiden Palaute, seurantatarpeiden
maarittely maarittely

Kuva 18. Liiketoimintatiedon ja strategiaprosessin linkitys OP-Pohjola-
ryhmassa.

Kuvassa 18. on esitetty malli liiketoimintatiedon hyvaksikaytoksi
strategiaprosessissa. Kuva koostuu neljasta yhtaaikaisesta prosessista, jotka
ylhdalta alas ovat strategiaprosessi, jatkuva strateginen ajattelu ja -
keskustelu, strateginen analyysi ja seuranta seka liiketoimintatiedon hallinta.
Kuvassa ajallinen nakokulma vaaristyy strategiaprosessin vuoksi, joka
koostuu paaosin strategian jalkautuksesta, strategisten hankkeiden ja
tavoitteiden seurannasta, mutta on piirretty kuvaan yhtalaisina vaiheina.

Muuta kolme prosessia ovat kaynnissa jatkuvasti.

Jatkuvat prosessit strategisen johtamisen alueella koostuvat strategisesta
analyysista ja seurannasta sekd jatkuvasta strategia-ajattelusta ja -
keskustelusta. Strateginen analyysi on Strateginen suunnittelu —osaston
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ohjaamaa toimintaa, jossa osaston analyytikot ja muiden toimintojen
avainhenkiloista koostettu verkosto yllapitad strategista seurantaa, seka
toimintaympariston, Kkilpailijoiden etta ryhman sisaisen toiminnan osalta.
Strateginen analyysi ja -seuranta tuottaa analyyseja ja raportteja seka omien
tietolahteiden ettd liiketoimintatiedon hallinnan tuottaman tietoaineiston
perusteella. Naiden raporttien kautta tuotetaan johdolle nakemysta
vallitsevasta tilanteesta, syotteitd jatkuvaan strategia-ajatteluun seka
pohdintaan ja mikali tilanne sita vaatii, niin prosessista tuotetaan myos
mahdolliset halytykset suurten strategisten muutosten ja toimenpiteiden
aloittamiseksi.

Strateginen ajattelu ja —keskustelu on Strategisen suunnittelu —osaston
toimintaa, jossa johdolle syotetaan strategisia nakokulmia ja raportteja
saannollisesti ja yllapidetaan strategista pohdintaa. Strategiseen
keskusteluun nostetaan seka maaramuotoisia, saanndllisia raportteja etta
ajankohtaisia ilmidita, jotka voivat kummuta toimintaymparistosta, kilpailijoista
tai omasta toiminnasta. Strategista keskustelua on tarkoitus yllapitaa ja kayda
koko ajan osana strategista johtamista.

Strategia-ajattelu ja —keskustelu omistaa myds vastuun strategisen kehikon
luomisesta, kehittamisesta ja yllapidosta. Strateginen suunnittelu keskitettyna
toimijana pystyy pitamaan ylla keskustelua eri tahojen kanssa, mukaan lukien
liketoimintatiedonhallinta, jolloin tarpeiden ja valmiuksien huomioiminen
onnistuu laajasti organisaatiossa. Lisaksi strategiaprosessin vastuu on myos

osastolla, jolloin linkitys voidaan rakentaa myos sinne asti.

Strategiaprosessin tietolahteet maaritelladn osana edellisen strategian
mittareita seka osana uuden strategian tausta-analyyseja. Tarpeet
maaritelldaan yhdessa Liiketoimintatiedon hallinnan organisaation kanssa.
Liiketoimintatiedonhallinta tuottaa dataa, analyyseja ja raportteja perustuen
naihin tarpeisiin. Strategiaprosessin tietotarpeet voidaan jakaa kahteen
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osaan: taustatietona toimiva, Iahinna makrotalouteen ja toimialaan liittyvia
tietoja, ylatason suhdanteita kuvaava tieto seka teemoittain spesifimpaa,
syvallisempaa tietoa. Taustatiedot koostetaan tausta-analyyseihin, spesifimpi
tieto koostetaan teemoittain, teematydryhmien tarpeiden mukaan.

Talloin maaritelladn selkeasti prosessit, joilla tietolahteiden tilaukset
hoidetaan yhteystyossa liiketoimintatiedonhallinnanorganisaation kanssa.
Liiketoimintatiedon analysointi ja muokkaus hoidetaan paaasiassa strategisen
suunnittelun analyytikoiden johdolla, tarvittaessa tietysti organisaatiota
laajennetaan omien alueiden asiantuntijoiden toimesta, riippuen kasiteltavasti
tiedosta. Nain saadaan hallittua tilausprosessi seka suodatettua tuloksia, ensi
analyysi aineistolle toteutetaan liiketoimintatiedonhallintaorganisaatiossa,
mutta strateginen analyysi tapahtuu strategisen suunnittelun analyytikoiden

toimesta.

Tietolahteiden ja tiedon koostamisessa liiketoimintatiedon hallinnan
organisaation tukena taytyy toimia tiiviisti alueen asiantuntijoita, jotta voidaan
varmistaa, ettd hankittava tieto on sellaista mita tarvitaan.
Liiketoimintatiedonhallinnanosastolla ei ole liiketoiminnan asiantuntijoita, vaan
tiedonhallinnanasiantuntijoita, jolloin tietolahteita, tietoa ja tiedon kasittelya
taytyy ohjata myoOs substanssiasiantuntijoiden toimesta. Talldin yhteistoiminta
ainakin liiketoimintatiedonhallinnan seka strategisen suunnittelun valilla on

ehdottoman tarkeaa.

Paaosa ulkoisen tiedon keruusta tapahtuu talla hetkellda Strategisen
suunnittelun  toimesta ja  sisaisen tiedon  kasittelystda  vastaa
Liiketoimintatiedonhallinnanorganisaatio. Tyonjakona voi jatkossakin olla
vastaava malli, kuitenkin siten, etta linkitys sisaisen ja ulkoisen tiedon valille
taytyy olla vastuutettuna, luontevimpana paikkana ehka Strategisen
suunnittelun analyytikot, joiden tehtavana on luoda sisaisen tiedon ja ulkoisen
tiedon valille vertailuja, korrelaatioita seka analyyseja. Maaramuotoista tietoa
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voidaan siirtdd myOs liiketoimintatiedonhallinnan  kerattavaksi ja
kasiteltavaksi, nain voidaan keventaa strategisen suunnittelun analyytikoiden
tyomaaraa perustiedonhankinnan osalta ja lisata resursseja analyysien

tekemiseen.

Kaikissa prosesseissa on mukana myoOs palautelinkki, jonka kautta kaydaan
saannodllisesti tilaaja ja liiketoimintatiedonhallinnanorganisaation valilla 1api
kuinka tiedonhallinnassa ollaan onnistuttu. Saannollisen yhteistoiminnan
jarjestaminen tuottaja ja tilaaja tahojen kesken on elintarkea osa

kokonaisprosessia ja sen tuloksellista toteutusta.

Erityisesti  tietolahteiden ja seurannan tarpeisiin  tulisi  kiinnittaa
strategiaprosessissa huomattavasti enemman huomiota. Talla hetkella
taustamateriaalin tekeminen koostuu laajasta analyysista, johon pyritaan
sisallyttamaan lahes koko toimintaymparisto ja kilpailijakentta. Myos tausta-
analyysien vahva ulospain suuntautuminen ohjaa sisaisten analyysien tekoa
kohti ylatason taloudellisia indikaattoreita, kuten markkinaosuuksia. Talloin
syvallinen ymmarrys asiakasrakenteista voi jaada syntymatta. Osin tahan
vaikuttaa myOs asiakastietojarjestelmien kehittymattomyys, erityisesti
pankkiasiakkuuksissa.

Suurin tarve yhteistoiminnassa liiketoimintatiedonhallinnan osastolla on
kuitenkin tietotarpeiden ja -lahteiden maarittelyssa, jossa paapaino on
liketoimintaosaamisella. Tiedonkeruun lahtokohdat ja tietotarpeet on kriittinen
osa prosessia, jossa epaonnistuminen johtaa kaytanndéssa koko muun
prosessin hyodyttomyyteen. Tarpeiden ja lahteiden maarittelyssa erityisesti
tulisi panostaa liiketoimintaosaamisen seka liiketoimintatiedonhallinnan
yhteistoimintaan. Na&in on mahdollista saada yhteinen nakemys ja
kommunikoitua seka tarpeet ettd raportoinnin mahdollisuudet kaikille

osallisille.
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Strategiaprosessin linkityksen osalta liiketoimintatiedonhallinnan nakemys
jakautuu kahtia: toisaalta tarkea rooli on liittaa
liketoimintatiedonhallinnanorganisaatio mukaan strategisten mittareiden
maarittelyyn ja toisaalta sopia prosesseista, joilla strategiaprosessiin
tuotetaan tietoa, erityisesti nopeampitahtisen ad-hoc-tiedon osalta.
Strategisella tasolla ongelmana ovat olleet ennalta maaritetyt mittarit, joita ei
valttamatta olla pystytty ongelmitta keraamaan seurantaan, talléin mittarointi
on vaatinut suuria ponnistuksia ja manuaality6ta. Mittarien maarittelyssa olisi
hyva konsultoida myos liiketoimintatiedonhallintaa, jotta voidaan varmistua

mittaroitavan tiedon olevan saatavilla.

7.2 Strategiaprosessi

OP-Pohjola-ryhman strategiaprosessi on ajan kuluessa nykyiseen muotoonsa
muokkautunut prosessi, joka reflektoi toisaalta ryhman historiaa ja toisaalta
tietoisia toimenpiteita prosessin kehittamisessa. Toisaalta prosessia on
muokannut organisaatio ja —kulttuuri, toisaalta taas Strategisen suunnittelun
tietoisten ohjauspyrkimysten kautta, jotka perustuvat strategiatyon parhaisiin

kaytantoihin ja kirjallisuuteen.

Strategiaprosessissa  olisi tarkeaa synnyttaa koherentti nakemys
liiketoimintatiedon tarpeista, seka ulkoisista etta sisadisista. Nain
mahdollistettaisiin jatkuva ja toistettava toiminta tiedon keruussa ja
tuottamisessa. Nyt tausta-analyyseihin pyritaan keraamaan kaiken kattava
paketti, joka kuitenkin selvasti fokusoi ja priorisoi ulkoisen tiedon. Sisainen
tieto hankitaan osana SWOT-analyyseja seka osallistujien kautta, jolloin sen
kattavuus on Kkyseenalaista. Strategiaprosessin tietotarpeita voitaisiin
lahestya strategisten teemojen kautta, jossa alkuvaiheessa teemojen
maarittelyn yhteydessa maariteltaisiin teemalle spesifit tarpeet. Talloin
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strategiaprosessia taustoitettaisiin kevyemmalla paketilla, joka keskittyisi
toisaalta aiemman strategian arviointiin, KPI- ja menestysmittari seurantaan,
seka ylatason makrotalouden ja toimialan seka kilpailijakentan seurantaan.
Seuraavassa vaiheessa, kun teemoja lahdetaan syventamaan, olisi kaytossa

tarkemmat analyysit teeman aiheista ja sisaisista toiminnoista.

Strategian pohjaksi tehtavaan analyysiin taaksepain katsovaa nakemysta
voisi edelleen vahvistaa strategiatydossa, jossa ei taysin onnistuta viela
aiempien strategioiden onnistumisen arvioinnissa. Arviointia toteutetaan
lahinna merkittavien hankkeiden edistymisen ja onnistumisen kautta,
kokonaisuutena aiempien strategioiden arviointia ei toteuteta. Prosessissa
aiempia asioita arvioidaan teemoittain ja teemojen sisalla, ei systemaattisesti

kokonaisuutena.

Strategiatyon pohjaksi tehtaviin analyyseihin olisi hyva laajentaa ryhman
oman tilan analyysia syvemmaksi kuin SWOT-tyyppiseksi analyysiksi.
Benchmarkkaaminen kilpailijoinin nahden antaa liian kapean nakyman
ryhman todelliseen tilaan ja voi johtaa kilpailijoiden liikkeiden seuraamiseen,
omaan analyysin luottamiseen ja paatoksenteon sijaan. Omien prosessien ja
resurssien ymmarrys, erityisesti kriittisissa toiminnoissa, tuottaa tarkeaa tietoa
paatoksentekoa varten ja tama ymmarrys voi antaa todellista kKilpailuetua
kilpailijoihin nahden. Objektiivisen arvioinnin tuottaminen on suuri haaste,
yleisesti itsedan arvioiva arvioi, tietoisesti tai tiedostamatta, asiat

positiivisemmassa savyssa kuin todellisuus on.

Strategiaprosessissa tehtavaa oman tilan analyysia taytyy kehittaa kohti aitoa
oman toiminnan, kyvykkyyksien, resurssien seka prosessien ymmartamista.
Nykyinen malli ohjaa oman tilanteen arviointia kohti benchmarkkaukseen ja
kilpailijavertailuun todellisen ymmarryksen ja analyysin kustannuksella.
Omien toimintamallien ja prosessien seka resurssien ja kyvykkyyksien

ymmartaminen mahdollistaa realistisen tavoiteasetannan ja seurannan, jonka
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avulla voidaan ryhmana tuottaa kilpailuetua tuottavia strategisia ratkaisuja.
Erityisesti strategisiin teemoihin liittyen, joissa tehdaan merkittavia hankkeita,
olisi hyva liittda arviointiin my0s prosessien onnistumisen arviointi, joka

tuottaisi tarkeaa tietoa strategiaprosessille.

Valtakoulukunnan vaikutus strategiaprosessiin tulisi tiedostaa ja tunnistaa,
jotta asioiden takana olevat vaikutteet voidaan tuoda esille. Taman lisaksi
asioiden edistamista faktapohjalta, dokumentoidusti ja maaramuotoisesti
tulee myOs suosia, vaikka erityisesti OP-Pohjola-ryhman kaltaisessa
yhteenliittymassa arvokeskustelulta ja tunnepitoiselta keskustelulta ei
voidakaan taysin valttya. Arvoista ja tunteista eriytyminen kuitenkin helpottaa
paatosten ja linjausten arviointia, erityisesti kun maaritetdan onnistumista

tietyissa asioissa.

Strategisen johtamisen kokonaisuudessa linkkia strategisista tavoitteista ja
hankkeista vuosisuunnitteluun ja kaytannon tekemisiin tulisi pystya
vahvistamaan. Nykyiselladn strategiassa asetetaan kovia tavoitteita, jotka
eivat valttamattd kuvaudu kovinkaan helposti kaytannon tekemisiksi tai
projekteiksi. Samalla myo6s linkki resursoinnin ja tekemisten valilla on

olematon, jolloin hankkeiden mitoittaminen realistisiksi on vaikeaa.

Toisaalta strategian osalta tulisi pyrkia edelleen kehittamaan ketterampia
osioita strategian paivitykseen, joita viime kierroksella on mukaan jo otettu.
Strategisista linjauksista ei ole viela otettu kaikkia etuja irti, mita niista
pystyttaisi, mutta kokemusten ja maturiteetin lisdantyessa myos teho kasvaa.
Edelleen naiden osioiden kehittaminen ja strategisen keskustelun

yllapitaminen varmistaa strategisen johtamisen reagointikyvyn.
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7.3 Liiketoimintatiedonhallinta

Liiketoimintatiedonhallinta on parhaillaan melkoisessa muutoksessa OP-
Pohjola-ryhmassa, organisaatiota seka toimintaa on muutettu valtavasti
suuren organisaatiomuutoksen yhteydessa. Toimintaa on jatkettu
sellaisenaan hajaantuneen organisaation ajoilta, jolloin  resurssien
kiinnittyminen olemassa olevaan tekemiseen vaikeuttaa uuden kehittamista.
Suurin haaste on saada liiketoimintatiedonhallinnalle selkea, keskitetty rooli
ryhmassa, jonka perusteella voidaan maaritella kokonaisvaltaista toimintaa,
nain mahdollistetaan siirtyminen siiloutuneesta toiminnasta kohti laajasti

organisaatioita palvelevaa toimintaa.

Strategisella  suunnittelulla on my6s suuri  rooli ryhmatasoisen
liketoimintatiedonhallinnan kehittamisen ohjauksessa. Keskeisena toimijana
erityisesti ryhmanakokulmasta Strateginen suunnittelu on asemassa, jossa se
pystyy edistamaan seka liiketoimintojen yhteistoimintaa kokonaisnakemyksen
tuottamiseksi tietotarpeiden ja —lahteiden osata, seka tekemaan priorisointia
ja arviointia mita asioita ryhmatasoisen liiketoimintatiedonhallinnan osalta
edistetaan. Samalla myOs strategisen tason raportoinnissa taytyy pystya
luopumaan jostain nykyisestd raportoinnista resurssien vapauttamiseksi

uuden kehittdmisessa.

Resurssien riittdvyyden takaamiseksi vanhasta luopuminen on ehdottoman
tarkeaa. Varsinkin manuaaliraportoinnin osalta tulee kysya painokas kysymys
tarpeellisuudesta ja jopa poistaa edelleen tarpeellisia, mutta paallekkaisia
raportteja, vaikka jaljelle jaavat eivat enaa taysin tayta vanhoja tarpeita. Vain
luopumalla vanhasta, voidaan varmistaa tulevaisuuden kehitys ja eteenpain
meneminen. Toisaalta on ehdottoman tarkeaa fasilitoida yhteistoimintaa
liketoiminta-alueiden seka tukitoimintojen kanssa, jotta pystytaan

tunnistamaan tarpeita ja tietolahteita, Erityisesti alueilla, joissa vastuut ovat
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hajautuneet, kuten asiakastiedot, panoksia on asetettava tyohon loytaa eri
tietoalueiden vastuulliset ja tuoda heidat yhteen.

Liiketoimintatiedon tuomista osaksi strategiaprosessia olisi hyva kehittaa
myO0s raportointikanavien nakokulmasta. Nykyinen malli, jossa raportteja
jaetaan paaasiassa sahkopostin valityksella ei tue keskustelua ja avointa
tiedonjakoa. Strategiaprosessissa tiedon jakaminen tapahtuu suurelta osin
kasvotusten, sahkopostin tai paperidokumenttien kautta. Onkin perusteltua
pohtia olisiko prosessia mahdollista tehostaa erilaisten
tiedonvalitysratkaisujen avulla, esimerkiksi atk-valitteisen keskustelun
fasilitointi tai erilaisten tyotilojen kayttdé dokumenttien tyostamiseen ja
valittdamiseen. Myo6s keskustelumahdollisuus osana tiedonjakoa olisi
tarpeellinen  ominaisuus, nain mahdollistettaisi myo6s varsinaisten
tyoryhmatapaamisten ulkopuolinen keskustelu, joka antaa tyolle enemman
aikaa ja mahdollisuuksia. Ratkaisuna voisi olla sisainen sosiaalisen median
sovellus, jonka avulla osallistujille voitaisiin jakaa tietoa ja osallistujat voisivat
myoOs itse jakaa tietoa seka keskustella asioista avoimesti.

Muilta osin liiketoimintatiedonhallinnan kehittaminen ja kehittyminen vaatii
aikaa ja resursointia. Organisointi on vihdoin saatettu tukemaan myos
ryhmatasoista kehittamista ja tyon tulee jatkua. Organisaation ja kehittamisen
jatkuvuus onkin hyvin tarkeaa liiketoimintatiedonhallinnan edistamiseksi.
Erityisesti kehittamisessa taytyy keskittya kokonaisvaltaiseen tiedonhallintaan

ja —varastointiin, raportoinnin automatisointiin ja toistettavuuteen.

7.4 Tulosten kasittely

Tuloksia ja johtopaatoksia kasiteltin  kahdella tavalla: tutkielman
tilaajaorganisaation kanssa pidettiin lyhyt lapikayntitilaisuus, johon osallistui
kaksi henkil6a. Lapikaynnin tulokset on esitelty tassa luvussa. Tulokset
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esiteltin yhteisessa tilaisuudessa, jossa myos kaytiin tuloksiin liittyvaa
keskustelua. Keskustelu nauhoitettiin jalkianalyysia varten, sita ei kuitenkaan
litteroitu, nauhoitteen pituus tilaisuudesta oli 52 minuuttia.

Yleisesti tutkimustuloksia, johtopaatoksia seka kehitysehdotuksia pidettiin
merkityksellisina. Tehtya tyota Kkiiteltin ja korostettiin  ulkopuolisen
nakokulman tuoreutta, joka ei ole kiinni nykytilanteessa, vaan pystyy
katsomaan asioita neutraalisti ulkopuolelta. Nakdokulman anti prosessien ja

toimintamallin kehittamiselle on suuri.

Strategian roolista ja sen korostuvista piirteistda OP-Pohjola-ryhmassa oltiin
padasiassa samaa mielta, reitin ja nakokulman kypsymattomyydesta ja sen
syista keskusteltiin pitkdan. Kommentteja nousi esille erityisesti tytaryhtididen
ja osuuspankkien kasitteellisesta erottamisesta erityisesti kuvissa, korjaukset
toteutettu keskustelun perusteella. Strategisen johtamisen kokonaisuutta
pidettin hyvana esityksena ryhman toiminnasta, kuvaan kommentoitiin

muotoseikkoja, jotka korjattiin.

Tiedolla johtamisen analyysista nostettin esille tausta-analyysien
hajottaminen useampaan vaiheeseen, nykyisen yhden tietopaketin sijaan.
Mallia pidettiin hyvana, tarkempaa suunnittelua ja resurssointia silmalla pitaen
keskusteltin mahdollisuudesta jarjestaa tiedon tuominen strategiaprosessiin
ja erityisesti tyoryhmiin. Pohdittiin myos hiljaisen tiedon merkitysta, jonka
roolin ajateltiin pienentyneen viime vuosien aikana, jolloin tiedolla johtamista

on saatu vahvistettua myos jarjestelmallisyyden osalta.

Strategisen johtamisen koulukunnista oltiin myos samaa mielta, todettiin etta
valtakoulukunta on ollut aiemmin hyvin hallitseva strategiatydssa, mutta viime
strategiakierroksilla erityisesti kognitiivista ja oppimisnakokulmaa on saatu
vahvistettua. Edelleen kulttuurikoulukuntaa pidettiin hyvin hallitsevana
piirteena, jonka vaikutusta pyritdan hallitsemaan, mutta ei kokonaan
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poistamaan, silla se voisi vieda ryhman erityispiirteiden vahvaa perustaa ja
antia pois strategiatyolta. Todettiin, ettd valtakoulukunnan vaikutus tulee
tiedostaa ja sen vaikutusta pienentaa tiedon ja faktan avulla strategisessa
paatoksenteossa, nain pystytaan poistamaan taustatekijoita, jotka eivat ole
kaikkien tiedossa ja tekemaan paatoksenteosta lapinakyvaa. Koulukuntien
vaikutuksia strategiaprosessiin pohdittiin ja tulkintoja naiden vaikutuksesta

pidettiin osuvina.

Tietolahteiden osalta mielenkiintoisena pidettin  havaintoa sisaisen
nakokulman puutteesta, joka on tiedostettu sisdisessd analyysissa.
Ongelmana on saada organisaatiosta objektiivista tietoa resursseista,
kyvykkyyksista ja prosesseista, koska analyyseissa tuotetaan yltipositiivisia
arvioita, jotka johtavat tavoiteasetannassa liian koviin tavoitteisiin. Haasteena
on arvioida seka resurssien riittavyys etta kyvykkyydet objektiivisesti, jotta
voidaan asettaa myos tavoitteet niiden mukaan. Sisaisen tiedonkeruun osalta
asiaan otetaan ryhmatasoinen nakokulma ja pohditaan
ratkaisumahdollisuuksia.

Liiketoimintatiedonhallinnan organisaation osalta nahtiin samat haasteet kuin
haastatteluissa, todettiin, ettd Strateginen suunnittelu on yksi organisaatio,
jolla voi olla vahva rooli manuaaliraportoinnin, tydkuorman vahentamisessa.
Organisaatiosta taytyy I0ytya vahva taho, joka maarittaa poistettavat asiat ja
tehtavat, jotta pystytaan kehittamaan liiketoimintatiedonhallintaa
kokonaisvaltaisesti.  Muilta osin  pidettin  johtopaatoksia  osuvina.
Liiketoimintatiedon prosessin osalta oltiin samaa mieltd tahoista, jotka siina
toimisivat.  Kysymyksia herasi liiketoimintatiedon  mahdollisuuksista
analysoida tietoa, todettiin, ettd padosa analyysista tulisi toteuttaa Strategisen
suunnittelun analyytikoiden toimesta, mutta tietyillda alueilla my6s LT-
tiedonhallinnalla on resursseja tuottaa analyysia. Suurimmat tarpeet kuitenkin
on tietotarpeiden ja -lahteiden maarittelyssa, koska osastolla ei ole

lilkketoiminta osaamista.
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Tuloksista ja johtopaatoksista keskusteltin muutamaan otteeseen pitkaan
lapikaynnin aikana, tiettyja asioita, joita oli pidetty vielda jasentymattomina
haastattelujen aikaan, oli pystytty ottamaan kayttoon syksyn aikana (esim.
liketoimintaa ohjaavat peruslinjaukset). Suurta osaa johtopaatoksista pidettiin
osuvina, eikd mitdan osaa taysin vaarana. Tyota kiiteltiin ja todettiin, etta
suuri osa johtopaatoksista ja kehitysehdotuksista johtaa toimenpiteisiin
organisaatiossa. Lapikaynnin  perusteella  voidaan  todeta, ettd
tutkimustulokset ovat valideja.

7.5 Jatkotutkimus

Suoranainen  jatkotutkimuksen aihe  strategiaprosessin  osalta on
paatoksenteon tutkiminen, joka poikkeuksellisessa prosessissa voisi olla
hedelmallinen kohde jatkotutkimukselle. Vahvasti osuuskuntamuotoisuuden
ja organisaatiokulttuurin varittamassa prosessissa asioiden edistaminen ei ole
aina niin virtaviivaista, kuin puhtaissa liiketoimintaorganisaatioissa. Tahtaako
paatoksenteko yhteiseen hyvaan, onko taustalla muita vaikuttimia vai pyrkiiko

osallistujat vetamaan asioita omien tarkoitusperiensa suuntiin?

MyOs tarkastelun ulottaminen pankkien ja niiden paatoksentekoon osana
ryhman paatoksentekoa voisi valottaa edelleen ryhmarakenteen ja
osuuskuntamuotoisuuden asettamia haasteita. Kuinka pankit nakevat ja
kokevat keskusyhteison, usein huomattavasti enemman globaalin tai
kasvukeskussentrisen, nakokulman toimialaan? Miten asioita kasitellaan
paikallisissa osuuspankeissa keskusyhteison askelmerkkien kautta ja
millaista tukea pankit mahdollisesti kaipaisivat strategisessa
suunnittelussaan. Lisaksi pankkien tutkiminen eri kokoluokkien nakokulmasta
voisi paljastaa myOs lisda paatoksenteosta, pankkien suuruusluokat

vaihtelevat pienista, jopa muutaman henkilon pankeista, suuriin
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konsernirakenteilla toimiviin, usein paikallisiin kasvukeskuksiin keskittyneisiin.
Pankkien osalta tutkimuksessa mahdollistuisi myos laajemman, tilastollisen

aineiston kerdaminen.

Osuuskuntamuotoisuuden vaikutusten tutkiminen jatkotutkimusalueena voisi
tuoda lisaa ymmarrysta, kuinka tallaiset organisaatiot toimivat.
Keskusyhteison linjausten jalkautus, jossa sekoittuvat vahvasti sitouttaminen,
myyntity0 ja ohjaaminen ilman suoranaista kaskytysmahdollisuutta tuo oman
mausteensa, kuten strategiaprosessiin osalta voidaan havaita. Keskitetty
palveluntuotanto ja —hankinta voisi esimerkiksi olla erittdin hedelmallinen
alue, kuin tallaisessa organisaatiorakenteessa tuotetaan palveluita
menestyksekkaasti ja tehokkaasti.
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