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Abstract

In recent years, the use of Business Intelligence has increased its importance in enhancing
the competitiveness of companies. Nowadays, companies collect data from several busi-
ness systems. However, the utilization of the data in companies to support the decision-
making process is insufficient, and the top management does not reach the desired level in
the utilization of the data. The aim of the study was to examine how business intelligence
would support companies’ top management in decision making. Important perspectives
were how business intelligence could affect decision making and whether high-quality
business intelligence would create competitiveness for a company and what the factors for
contributing to increased competitiveness would be

The study was conducted as a qualitative case study. The data was collected by using
theme interviews. The themes emerged from the theory portion of the report. The inter-
viewees came from the management group of seven different companies. In all compa-
nies, the management groups used comprehensive and high-quality business intelligence
tools by supporting their decisions. The data was analyzed by using theme design and clas-
sification. According to the study, business intelligence helps companies to speed up deci-
sion making and make decisions much more data based. Moreover, business intelligence
helps companies to make decisions for the future. Using of business intelligence in decision
making helps management group to allocate the company’s resources to places where
they are needed

As a result of the study, an operational model with different stages was devised for using
business intelligence as support in a company’s decision making. The commitment of the
management and the integration of business intelligence to supporting the strategy goals
were found to be the most significant factors in the model. It is important to ensure high-
quality and up-to-date data when using it to support decision making.
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1 Johdanto

Tiedon merkitys nykypaivan liiketoiminnassa on korostunut. Keratyn tiedon, eli datan
maara on kasvanut viimeisen vuosikymmenen aikana merkittdvasti (Hervonen, Hovi,
& Koistinen 2009, 74). Riabacken (2015, 146) mukaan datalla tarkoitetaan faktasta,
tilastosta tai muun tyyppisesta lahteesta syntynytta aineistoa. Datan kerdamiselle ja
kasvulle ei ndy loppua, silla monessa yrityksessa ymmarretaan liiketoimintatiedon
hallinnan hyoty yhtena yrityksen kilpailukykytekijana. Lehtonen ja Linjamaa (2015,
13-14) maarittelevat liiketoimintatiedon hallinnan, eli business intelligencen (BI) yri-
tyksen toimintana, jossa kerattya dataa hyoédynnetaan liiketoiminnan parempaan
ymmartamiseen ja sen avulla pystytdaan analysoimaan liiketoimintaa tarkemmin, no-

peammin ja varmemmin.

Vaikkakin dataa keratdaan monissa yrityksissa, vain 7 % suomalaisista yrityksista kokee
onnistuneensa sen hyodyntamisessa. Kauppalehdessa julkaistussa artikkelissa (Availa
2019) kaydaan lapi tutkimusta, jonka lopputuloksena todetaan, etta yritysjohto on
kiinnostunut ennakoivasta tiedosta, mutta silti harva kykenee tietoa hyddyntamaan

kilpailukyvyn lisddjana. (Availa 2019, 17.)

McKinsey-instituutin tekemassa analyysissa todetaan datan maaran tuplaantuvan
joka kolmas vuosi. Datan maaran lisddantymisen mahdollistavat digitaaliset alustat,
jotka tuottavat uutta dataa seka mahdollistavat uusia tapoja niiden kerdaamiselle.
Suurten datamaarien kerddaminen helpottuu vuosi vuodelta tallennuskapasiteetin ja
teknologian kehittyessa. Teknologian kehittyminen mahdollistaa tiedon kerdaamisen
alhaisilla kustannuksilla, jolloin datan hyédyntaminen on mahdollista lahes jokaisessa
yrityksessa. Nykyaan yrityksilla on yha enemman mahdollisuuksia hyédyntaa dataa
liilketoiminnassaan ja rakentaa jopa uusia liiketoimintamalleja. (Henke, Bughin, Chui,
Mariyika, Saleh, Wiseman & Sethupathy 2016, 19-20.) Tutkimusten mukaan yritykset,
jotka hyodyntavat dataa, mukautuvat nopeammin liiketoimintaympariston muutok-
siin kuin vertailuyritykset. Tallaiset yritykset ovat myos keskimaarin 2,5 % tuottavam-

pia kuin kilpakumppaninsa. (Bughin 2016, 1.)

Datan maaran lisdantyminen vaatii organisaatioilta entistd enemman kapasiteettia

tiedon hyddyntamiseen. Tieto on nykyisin saatavilla reaaliaikaisesti ja helposti jaetta-



vissa suoraan heille, jotka sita organisaatiossa tarvitsevat. Tietoa pystytdan esitta-
maan tarvitsevalle suoraan tietokoneen tai matkapuhelimen naytolle visualisoituna.
Tiedon lisdantyminen laittaa organisaation paattajat kaipaamaan lisda entista syvem-

paa analyysia liiketoiminnan ja kilpailukyvyn tukemiseksi. (Lee 2013, 1-2.)

Yrityksissa tietoa hyddynnetdan vahvistamaan yrityksessa tehtavia strategisia ja ope-
ratiivisia paatoksia. Operatiiviset paatokset voivat liittya yrityksissa esimerkiksi inves-
tointeihin, yrityksen resurssien kayttoon seka liiketoiminnan eri toimintojen ohjaami-
seen. Business intelligenceen liitetaan usein myds tiedon raportointi ja selkea visuali-
sointi loppukayttdjaa ajatellen. Lehtonen ja Linjamaa (2015) pitavat Bl:n yhtena paa-
tarkoituksena tukea liiketoimintaa erilaisissa paatdksentekotilanteissa. Tampereen
teknillisessa yliopistossa vuonna 2013 tehty tutkimus on osoittanut, etta liiketoimin-
tatiedon hallinta ei ole parhaalla mahdollisella tasolla ja sita tulisi vahvasti kehittaa.

(Lehtonen & Linjama 2015, 13-21.)

Yksi merkittava business intelligencen tutkija Davenport (2012) on tutkinut yrityksissa
liilketoimintatiedon ja paatoksenteon valista suhdetta haastattelemalla 32 yrityksen
vastuuhenkil6a 27:ssd eri organisaatiossa. Han on maaritellyt datan hyddyntamiselle
liilketoiminnassa kolme eri tasoa: |16ysasti kytketty, jasennelty ja automatisoitu. Jasen-
nys on tapahtunut sen mukaan, kuinka hyvin yrityksessa tietoa hyodynnetaan paa-
toksenteossa. Viimeisien vuosikymmenien aikana informaatioteknologia on pyrkinyt
automatisoimaan yrityksissa liiketoiminnan rutiineja, jotta lisataan yrityksen kilpailu-
kykya alentamalla kustannuksia ja vahentamalla rutiineissa tapahtuvia virheita. Mita
[ahemmaksi nykyhetkeen tullaan, sitda enemman yritykset keskittyvat liiketoiminnas-
saan automatisoinnin avulla kerddman tietoa paatoksenteon tueksi. (Davenport

2012,1-12.)

Edelld mainittujen syiden takia tiedon merkitys on korostunut. Yrityksissa tarvitaan
entistd enemman nopeaa ja ketteraa toimeenpanoa, jolloin vanha toimintatapa esi-
merkiksi strategian maarittamisesta ei ole enaa kilpailukykyinen. Toimintaymparisto
muuttuu todella nopeasti, jolloin vaaditaan nopeaa paatoksien toimeenpanoa seka
pdatosta tukevaa tietoa. Nopeaan paatoksentekoon kuuluu kyky ndhda asioita etuka-
teen ja tulevaisuuden trendit toimialalla. Yrityksessa kerattya dataa on pystyttava

hyodyntamaan paatdksenteossa. (Lehmuskoski & Savolainen 2017, 26-27.)



Datan arvo sellaisenaan on vahaistd, ja sitd pitda usein jatkojalostaa analysoimalla.
Pelkkdan dataan pohjautuvia paatoksia pitaa valttaa, silla silloin asiaa tarkastellaan
lilan yleisesti eika ole perehdytty paatoksentekotilanteessa ymparilla vallinneisiin olo-
suhteisiin. Kokonaisuudeksi jarjestettya dataa, josta pystytdaan tekemaan analyyseja,
kutsutaan informaatioksi. Tieto syntyy viimeisena informaatiota jalostamalla, ja tie-
toon ei pysty vaikuttamaan yleiselld mielipiteelld. Tosiseikkoihin perustuvassa paa-
toksenteossa mielipiteiden sekoittaminen tiedoksi on yleisin virhe. (Riabacke 2015,

146-147.)

Datan maara ei ole nykymaailmassa yrityksen ongelma, vaan ennemmin yritysten ta-
voitteena tulisi olla datan hyodyntaminen siten, etta tieto jasennetdan ja linkitetaan
liilketoiminnan paatoksentekoprosesseihin. Aikaisemmin on riittanyt esim. myyntien,
tuottojen ja muiden yksiselitteisten lukujen tarkastelu. Se ei enaa riita, vaan on ym-
marrettava lukujen keskinaisia suhteita ja mentava syvemmalle numeroiden taakse.
Mita [ahempana asiakasta tai kdytdnnon prosessia paatoksentekoa ollaan, sita tarke-

ampaa on tiedolla johtaminen. (Markkula & Syvaniemi 2015, 72.)

Davenportin ja Harrisin tutkimuksessa (2007) havaittiin, ettd analytiikalla menesty-
neimpia yrityksia yhdistaa nelja asiaa: ”1. Analyysi tukee yrityksen strategista ja
muista erottavaa ominaisuutta, 2. Analyyttisyys ulottuu kaikkialle yritykseen, 3. Ylin
johto on sitoutunut analyyttiseen toimintaan ja neljantena yritys perustaa strategi-
ansa analyyttiselle kilpailulle.”. Tutkimuksessa eniten analyyttista tarkastelua hyo-
dyntavassa yrityksessa oli havaittavissa kaikki nelja tekijaa, kun taas vahemman edis-
tyneita kuvasi ndista vain yksi tai kaksi. Analytiikasta oli eniten hyotya yrityksissa,
jotka tunnistivat tekijan, jolla erottautua kilpailijoista. Tall6in analytiikkaa pystytdaan
hyodyntamaan tukemaan yrityksen tiettya strategiaa. (Davenport & Harris 2007, 45-
47.)

Edelld lueteltuihin tutkimuksiin perustuen yrityksissa on tarkasteltava omaa sisaista
kykya hyodyntaa kayttéonotettua tai nykyista liiketoimintatiedon hallintaa, siihen liit-

tyvia tyokaluja sekd ennen kaikkea tietoon perustuvaa paatoksentekoprosessia.

Davenport ja Harris (2007) tutkivat toisessa tutkimuksessaan vuonna 2002 yritysjar-

jestelmien yhteytta paatoksentekoon. He havaitsivat niiden valilla yhteyden. Tutki-



musta varten haastateltiin yli 450 johtajaa 371:sta eri yrityksesta. Moni naista tutki-
muksessa olleista yrityksista investoi yrityksen jarjestelmiin parantaakseen tehok-
kuutta ja suoristaakseen prosesseja, jolloin niiden paatarkoituksena ei ollut suoraan
kulujen karsiminen. Tutkimukseen vastanneista 53 prosenttia oli asettanut tavoit-
teekseen paremman paatoksenteon. Yritykset investoivat aluksi jarjestelmien kehi-
tyksella tiedon kerdamiseen ja muodostaakseen yhteisen kasityksen asioista. Tata
kautta lopullinen tarkoitus on auttaa johtoa tekemaan entista enemman tietoon poh-
jautuvia paatoksia. Samaisessa tutkimuksessa on tullut ilmi, etta yrityksen analyytti-
syyden ja liiketoiminnan tulosten valilla ndyttaa olevan yhteys. (Davenport & Harris

2007, 69-72.)

Kesanen (2017, 101-108) on Pro gradu-tutkielmassaan tutkinut yrityksen paatoksen-
tekoprosessia ja mihin eri asioihin paatoksenteko nojautuu. Kesanen on tutkielmas-
saan todennut aikaisempien tutkimuksien viittaavan siihen, ettd paatoksentekoon
vaikuttavat saatu informaatio, strategia, organisaatiokulttuuri seka paatoksentekijan
omat henkilokohtaiset nakemykset ja intressit. Kesdasen tutkimuksen johtopaatok-
sena naiden aikaisempien tutkimusten lisdksi paatokseen vaikuttivat visio, arvot, toi-
mintaympariston seka kilpailutilanteen muutokset. Tutkimuksessa kavi myds ilmi,
ettd useat paatoksentekijat keraavat tietonsa henkilokohtaisten kontaktiensa kautta.
Kyselytutkimuksessa nousi esille myds pitkaaikaisen paatoksenteon varmuus, jolloin
yksilot tekivat entistd enemman paatoksia luottaen omaan vaistoonsa, varmuu-

teensa ja maalaisjarkeen.

Pourshahid (2014) on tutkinut tutkimuksessaan Business Intelligence ratkaisujen
merkitysta yritysten paatoksentekoon. Tutkimuksen taustassa on selvennetty liiketoi-
mintatiedon hallintaan soveltuvien ohjelmien antavan hyédyn vain datan keraami-
seen ja sen analysointiin. Ohjelmat eivat ylla valttamatta palvelemaan yrityksessa
paatoksentekijoita, jonka tarkoituksena on saavuttaa heille asetetut tavoitteet, joita
tukemassa ovat erilaiset seurantamittarit. Tutkimuksessa on nostettu esille myos tie-

don viélittdminen yrityksessa paatoksenteon tueksi. (Pourshahid 2014, 33-36.)



1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja aiheen valinta

Taman tutkimuksen tarkoituksena ja tavoitteena on selvittaa, miten liiketoimintatie-
don hallinta tukee yrityksen johtoryhmaa paatoksenteossa. Tydssa pyritdaan selvitta-
maan, tuottaako liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntdaminen yrityksen paatéksen-
teon tukena kilpailukykya lisaavia tekijoita, vai jaako keratty tieto ja sen analysointi
ulkopuolelle yrityksen merkityksellisesta paatdksenteosta eika siten lisaa kilpailuky-
kya. Tutkimuksen lopputuloksena halutaan saada ymmarrys siitd, mitka ovat ne teki-
jat lilketoimintatiedon hallinnan ja yrityksen johdon paatoksenteossa, joilla yritys
pystyy lisddmaan omaa kilpailukykyaan. Tarkedksi osatekijaksi tydssa nousee tutkitta-

vien yritysten nykyinen tilanne ja kypsyys tiedolla johtamiseen.

Taman tyon toimeksiantaja on Moilas Oy, joka toimii elintarviketeollisuuden toi-
mialalla. Yritys on yksi Suomen johtavista gluteenittomien leipa- ja leivonnaistuottei-
den valmistajista. Yrityksen tuotteista yli puolet valmistetaan vientiin, ja yrityksen lii-
kevaihto on n. 17 miljoonaa euroa. Leipomoalasta teetetyssa toimialaraportissa (Hy-
ryla 2017) todetaan, etta elintarviketeollisuuden leipomoyritykset mielletdan kasityo-
voittoisiksi, perinteita kunnioittaviksi leipomoiksi, jotka eivat ole ottamassa ensim-
maisena kayttéon uusia maailmalla esille tulleita yrityksen tai tuotannon johtamiseen
tarkoitettuja teknologiaa sisaltavia tyokaluja. Moilas Oy haluaa kuitenkin olla edella-
kdvija myos teknologian hydodyntamisessa, ja yrityksessa riittdd potentiaalia uusien
tapojen testaamiseen ja uuden teknologian kaytté6nottoon liiketoiminnan johtami-

sessa.

Toimeksiantajayrityksessa on havaittu, ettad johtoryhman paatoksenteko pohjautuu
suurimmaksi osaksi subjektiivisiin oletuksiin ja kokemuksiin, eikad paatoksenteossa
hyédynnetd uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton yhteydessa luotuja
business intelligence-ratkaisuja. Yrityksessa paatoksenteko nojautuu hyvin vahvasti
vaistoihin, kokemuksiin ja “musta tuntuu”-ajatteluun. Niiden pohjalta on tehty paljon
rohkeita paatoksia, jotka eivat ole aina tuottaneet tulosta, ja yrityksen taloudellinen
tilanne on heikentynyt. Bl-ratkaisujen pitaisi auttaa ja helpottaa organisaatiota teke-
maan parempia paatoksia seka ndyttamaan liiketoiminnalle oikean suunnan (Hervo-

nen ym. 2009, 74).
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Toimeksiantajayrityksessa on otettu kdyttoon kolme vuotta sitten uusi tiedon visuali-
sointitydkaluna toimiva Bl-jarjestelma, mutta sen kadytto ja hyddyntdminen on jadnyt
vahaiseksi. Yrityksessa tiedon keraaminen on mahdollistettu, mutta tiedosta eli da-
tasta muokatut visualiset raportit ja niiden avulla tehtavat analyysit ovat jaaneet toi-
minnanohjausjarjestelman kayttdoonottoprojektissa viimeiseksi kehitysvaiheeksi. Ta-
man hetken tilanteessa on tunnistettu, etta visualisoinnit eivat vastaa yrityksen joh-
don tarpeita. Yritysjohdolla on tarkoituksenaan parantaa johtoryhmatyoskentelya ot-
tamalla liiketoimintatietoon pohjautuva tieto vahvemmin mukaan paatéksentekoti-

lanteisiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia koko liiketoimintatiedon hallinnan hyédynta-
mista johtoryhman paatdksenteossa. Ensisijaisen tarkeaksi tutkimuskysymykseksi
nousee, hyodynnetaanko jarjestelmista kerattavaa dataa johtoryhman paatoksente-
ossa ja miten liiketoimintatiedon hallinta tukee yrityksen paatoksentekoa, jotta paa-
tokset tehtaisiin riittdvan tiedon ppohjalta. Paatoksenteko voi ulottua johtoryhma-
tyoskentelyssa useaan eri toimintoon, kuten myyntiin, markkinointiin, tuotantoon tai
talouteen. Jokaisella toiminnolla on omat tarpeensa tiedolle paatoksenteossa. Lisaksi
on tutkittava, millainen paatdksentekoprosessi mahdollisesti tukee tiedolla johtami-
sen hyddyntamista. Kuinka mahdollisesti kehittaa liiketoimintatiedon hallintaa, jotta
silla pystytaan tukemaan johtoryhmaa paatoksentekoa ja ndin lisdsdmaan yrityksen

kilpailukykya?

Tutkimuksessa tutkitaan aluksi yrityksen nykytilaa analytiikan hyodyntamisessa joh-
toryhmatyoskentelyssa ja sen paatdksenteossa, minka jalkeen teorian ja teemahaas-
tattelujen pohjalta etsitdan vastaus sille, kuinka yrityksen tulisi hyodyntaa data-analy-
tiikkaa, jotta paatoksentekoprosessista johtoryhmassa tulisi ketterampi, mika loisi

yritykselle kilpailukykya.

Tutkimuksen lopputuloksena toimeksiantajalle halutaan saada selkea kasitys, kuinka
liilketoimintatiedon hallinta saadaan tukemaan yrityksen johtoryhman paatoksente-
koa. Tutkimuksella halutaan osittain vaikuttaa yrityksen resurssien ohjaamiseen ana-
lytiikan kehittamiseen, jakamalla ymmarrysta tiedon hyodyntamisesta paatoksente-

0ssa.



Tutkimusongelmaksi muotoutuikin hyvin nopeasti liiketoimintatiedon hallinnan hyo6-

dyntaminen yrityksen johdon paatoksenteossa kilpailukyvyn lisdajana.

Tutkimustehtava on jaettu seuraaviin tutkimuskysymyksiin, joihin tutkimuksessa pyri-

taan antamaan vastaus.

1. Miten liiketoimintatiedon hallinta tukee yleisesti johtoryhman paatéksentekoa?

2. Miten yrityksen tulisi hyodyntaa liiketoimintatietoa johtoryhman paatdksenteossa
lisatakseen kilpailukykya?

Tutkimusongelma ratkaistaan vastaamalla tutkimuskysymyksiin teoreettisen viiteke-
hyksen seka teemahaastattelujen avulla. Tutkija kdyttaa yrityksen nykytilan hahmot-
tamisessa haastattelujen lisdksi aineistonkeruutapana myds havainnointia. Teoreetti-
nen viitekehys koostuu kahdesta eri osa-alueesta. Ensimmaisessa teoriaosiossa luki-
jalle selvennetdan liiketoimintatiedon hallinta ja kuinka se tukee yritysta ja etenkin
business intelligence-ratkaisuja. Tutkimuksen toisessa osa-alueessa perehdytaan joh-

toryhmatyoskentelyyn seka tiedon hyodyntamiseen paatoksenteossa.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja viitekehys

Tutkimuksen aihe on rajattu koskemaan liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntamista
johtoryhman paatoksenteossa. Tutkimuksen tarkeimmaksi osaksi nousee etsia teo-
riapohjaa, jossa kasitellaan liiketoimintatiedon hallintaa ja siita saatavan tiedon hyo-
dyntamista. Liiketoimintatiedon hallintaan liittyva viitekehys yhdistetdan yritysjoh-
don paatoksenteon teoriataustaan seka johtoryhman tehtaviin ja tavoitteisiin. Nama
viitekehykset yhdistelemalla tutkimuksessa pystytaan viitekehys yhdistamaan tutki-
muksen kanssa yhdeksi synteesiksi, jonka lopputuloksena vastataan asetettuihin tut-

kimuskysymyksiin ja ratkaistaan tutkimuksen lahtokohtana ollut tutkimusongelma.

Tutkimuksen viitekehyksessa kaydaan lapi liikketoimintatiedon hallinta, paatoksen-
teon teoriataustaa seka johtoryhman tehtéavia ja vastuita. Viitekehys on koottu kir-

joista, sahkaisista lahteista, artikkeli ja suullisista lahteista.

Tutkimuksessa ei kasitella liiketoimintatiedon hallintaan liittyvia jarjestelma tai tie-

don varastointiin liittyvia tai muita liiketoimintatiedon hallintaan liitettavissa olevia
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teknisia menetelmia ja niiden kuvauksia. Padtoksenteon teoriaa kuvattaessa kuva-
taan yleisesti paatoksenteon prosessia. Tutkimuksesta on rajattu ulkopuolelle paa-
toksentekoon liittyvat psykologiset vaikutukset, mm. vaikuttaminen paatéksente-
koon lobbaamalla. Johtoryhman paatdksenteon, tehtavien ja tavoitteiden osalta ei
kasitella johtoryhmatydskentelya kaytannossa. Tutkimuksessa pyritaankin tutkimaan
tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja sen prosessia. Lisaksi tutkimuksessa tavoit-
teena on tuoda esille kilpailukyvyn kannalta olennaisimpia asioita siita, miten liiketoi-
mintatiedon hallinta vaikuttaa yrityksessa tehtaviin paatoksiin ja onko silla kilpailuky-

kya lisddvaa tai alentavaa vaikutusta.

Tutkimus on enemman tutkimuksellinen kuin toiminnallinen tutkimus. Tutkimuksen
tarkoituksena ei ole suoraan kehittaa toimeksiantajan yrityksessa vallitsevaa liiketoi-
mintatiedonhallinnan hyddyntamisen tilaa, vaan tutkia, mitka tekijat vaikuttavat sii-
hen, ettd liiketoimintatiedon hallinta luo kilpailukykya yrityksen paatoksenteossa ja

tuoda siten tulokset toimeksiantajayrityksen kayttoon.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen raportin rakenne koostuu viidesta osiosta. Ensimmaisessa osiossa kuva-
taan aiheen valinnan taustoja, kasitellaan aikaisempia tutkimuksia valitusta aiheesta,

esitelldan toimeksiantaja ja kuvataan lukijalle tutkimuksen tehtava ja tavoitteet.

Toinen osio sisaltda teoreettisen viitekehyksen kasiteltavalle aiheelle. Tdssa osiossa
tutustutaan liiketoimintatiedon hallinnan, johtoryhman tehtavien ja paatéksenteon
teoriaan. Teoriaosion jalkeen siirrytdan kuvaamaan tehdyn tutkimuksen tutkimusme-
netelmaa. Tutkimusmenetelman kuvauksessa esitelldan tavat, joiden avulla tutki-

muksessa on paasty ratkaisemaan tutkimuksessa esilla ollut tutkimusongelma.

Neljannessa osiossa selostetaan tutkimuksen tulokset. Tutkimustulokset on kayty lapi
siten, ettd ne vastaavat tutkimuksessa olleisiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimustulok-
sien lapikaynti tapahtuu tyon kannalta oleellisessa jarjestyksessa, jolloin tuloksissa
kuvataan aluksi liiketoimintatiedon hallinnan keinot yrityksissa, jonka jalkeen siirry-

taan kasittelemaan liiketoimintatiedon hallinnan tuomia vaikutuksia johtoryhman
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paatoksentekoon. Vaikutusten analysoinnissa tarkedksi asiaksi nousee liiketoiminta-
tiedon hallinnan hyédyntaminen paatoksenteossa siten, etta se lisaa yrityksen kilpai-

lukykya.

Viides osio on tutkimuksen pohdintaosio, jossa kasitellaan koko tutkimus. Pohdin-

nassa kasitelldan laaja-alaisesti tyon johdanto-osion ja teoriaperustan yhtendisyytta
tutkimuksen tuloksiin. Pohdinta-osio kasittaa tyon kriittisen tarkastelun seka kuinka
saadut tulokset eroavat jo olemassa olevasta tiedosta tai mita yhtenaista ne sisalta-

vat.

2 Liiketoimintatiedon hallinta

Tassa luvussa kuvataan liiketoimintatiedon hallintaan liittyvaa teoriaa. Teoriassa kay-
daan lapi tiedon syntyminen yrityksen jarjestelmista ja kuinka tieto yhdistetaan
osaksi liilketoiminnan paatoksentekoprosessia tiedolla johtamisen menetelmilla. Li-
saksi kdydaan lapi yritysjohdon kykya ja tapoja johtaa liiketoimintaa analytiikan

avulla.

2.1 Tiedonhallinta ja business intelligence

Business intelligence -ratkaisut voidaan liittda hyddyntamaan tietoa yrityksen sisai-

sestd toiminnanohjausjarjestelmasta tai vaihtoehtoisesti ulkoista tietoa, kuten tietoa
kilpailijoista tai markkinoista. Business Intelligence -ratkaisuilla tiedot voidaan yhdis-
taa yhtenaiseksi kokonaisuudeksi useammasta eri lahteesta, jolloin tiedon analyytti-

nen tarkastelu on mahdollista ja helpompaa. (Lehtonen & Linjama 2015, 13-21.)
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Optimointi

| Mallintaminen |

Ennustaminen ja paattely |

Kilpailuetu

Tilastollinen analyysi Analytiikkaa

Tiedonkeruu ja raportointi

| Halytykset

Selvitykset ja erittelyt

Erikoisraportit / Ad Hoc raportit

Perusraportit

Tiedon hyédyntamisen taso

Kuvio 1. Business Intelligence ja analyysi.

(Markkula & Syvaniemi 2015, 27, muokattu).

Kuvassa havainnollistetaan business intelligencen kattamaa sisaltoa liiketoiminnassa.
Bl kattaa laajasti tiedonkeruun, raportoinnin ja analyyttisen toiminnan. Analyyttinen
toiminta on yrityksissa arvokasta, ja sen tarkoituksena on antaa tietoa tulevaisuuteen
liittyvaan paatoksentekoon. Tulevaisuuden paatoksiin kohdistuva tieto on liiketoi-
minnan johtamisen kannalta arvokasta (Davenport & Harris 2007, 26). Kuvion mukai-
sesti tiedon hyddyntdaminen kasvaa X-akselilla oikealle mentdessa ja business intelli-

gencen tuoma kilpailuetu Y-akselilla yl6s mentadessa.

Tiedon hyédyntamisen taso maarittaa kilpailuedun, jonka yritys tiedonhallinnalla voi
saavuttaa. Tiedonhallinnan perusraportointi vastaa useimmiten kysymykseen, mita
tapahtui. Yksindan perusraportti ei vield tuota yritykselle ja liiketoiminnan johtami-
selle kilpailuetua. Perusraporttien tueksi yrityksissa voidaan kayttaa erikoisraportteja
ja Ad Hoc -raportteja, joiden tehtdavana on tarkentaa tiettya kiinnostavaa asiaa ja vas-
tata kysymyksiin, kuinka monta, kuinka usein ja missa. Seuraavia askeleita ovat erilai-

set selvitykset ja erittelyt kdsiteltavista tilanteista, jolloin etsitdan vastausta tarkem-
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min esilla olevaan ongelmaan, joka on saatettu huomata aikaisemmin. Halytykset tar-
koittavat tdassa kohtaa huomiota siihen, mihin toimenpiteisiin taytyy ryhtya, jotta on-

gelma saadaan poistettua. (Markkula & Syvaniemi 2015, 27-29.)

Aikaisemmin kuvatut tasot liittyvat vahvasti tiedonkeruuseen ja raportointiin. Kun
yrityksissa halutaan saada aikaan lisaa kilpailukykya, on syyta alkaa analysoimaan on-
gelmaa tarkemmin analytiikan avulla. Ensimmainen analytiikan taso on tilastollinen
analyysi, jonka pohjalta pyritdadn saamaan vastauksia kysymykseen: Miksi tama ta-
pahtuu? Ennustaminen, paattely ja mallintaminen liittyvat analytiikassa kaikki tule-
vaisuuden ja tulevan hahmottamiseen. Niiden tehtdvadna on antaa vastauksia kysy-
myksiin: Mita tapahtuu, jos trendi jatkuu? Mita tapahtuu seuraavaksi? Business Intel-
ligencen ja analytiikan kilpailuedun saavuttamiseksi yrityksissa taytyy lopuksi opti-
moida tilannetta tai ongelmaa sen suhteen, mika on parasta mita voi tapahtua. Tar-
keda on ohjata optimoinnin mukaisesti liiketoimintaa siihen suuntaan jo toteutettu-

jen raportointien ja analyysien pohjalta. (Markkula & Syvaniemi 2015, 27-29.)

Liiketoimintatiedonhallinnassa on tarkedaa ymmartaa tiedon kivijalan eli Master Da-
tan oikeellisuus. Master Datalla tarkoitetaan yrityksen eri tietojarjestelmien tallenta-
maa, kerdamaa ja sisaltdamaa tietoa, joka on ns. raakadataa eika sita vielad ole kasi-
telty. Master Datan oikeellisuuden varmistamisen jalkeen, voidaan yrityksessa siirtya
Master Datasta johdettuun toiseen dataan. Nykymaailmassa dataa syntyy koko ajan
valtavasti lisda ja jos dataa ei ole milldan tavalla jasennelty, datalla ei ole mitaan ar-
voa. Datan synnyttdva arvo syntyy laadukkaasta datasta, joka on jalostettu liiketoi-
minnan tarpeisiin. Laadukkaalla datalla tarkoitetaan oikea-aikaista, oikeista lahteista
ja todellista kerattya dataa. Data on kerattava jalostettavaan muotoon yhteiseen
paikkaan, jolloin tiedon muokkaaminen, yhdistely ja hyodyntaminen paatoksente-
ossa on mahdollista. Nykypaivana yrityksilla ei ole ongelmana datan kerdaminen tai
sen tallentaminen. Ongelmat ja haasteet muodostuvat kyvykkyydessd muuttaa dataa
liilketoiminnalle hyodylliseksi paatoksentekoa tukevaksi tiedoksi. Kaikki data ei ole
valttamatta lilketoiminnalle merkityksellista kilpailukyvyn tai kehittdmisen kannalta,
joten tarkeda on osata erottaa suuresta data massasta juuri oikea data yrityksen

kdyttoon. (Markkula & Syvaniemi 2015, 36-37, 48-49.)

Business Intelligence -ratkaisut tulee olla hyvin suunniteltuja, jotta ne tukevat loppu-

kayttajaa paatoksentekotilanteissa. Loppukayttdjana voi olla esimerkiksi yrityksen
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controller, myyntiraportteja katsova myyntimies tai yrityksen johto, joka haluaa
nahda yrityksen mittaristosta kokonaiskuvan yrityksen suoriutumisesta. Bl -ratkaisut
tuovat yritykseen pohjan liiketoimintatiedon hyédyntamiseen paatoksenteossa. Bl -
ratkaisujen tavoitteena on saada organisaation paatdksenteosta nopeampaa ja pa-
rantaa paatoksenteko kykya. Tahan pystydkseen tiedon saamisen ajoitus on tarkeaa.
Paatoksia tehdaan entista hektisemmin, paatokset ovat entistd suurempia ja paatok-
sia on tehtava hyvinkin nopeassa ajassa oikeaan tietoon pohjautuen. Lisdksi Bl -rat-
kaisuilla pystytdaan helpottamaan paasya yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja niiden
seuraamiseen. Ratkaisujen avulla yrityksessa pystytaan omatoimisesti [6ytamaan ja
etsimaan tarpeisiin perustuvaa tietoa, jonka seurauksena Bl -ratkaisujen kayttoon-
otto vahentaa yrityksessa kustannuksia ja lisdd my0s operatiivista tehokkuutta. (Her-

vonen ym. 2009, 75-85.)

2.2 Tiedolla johtaminen

Yritykset kilpailevat markkinoista, padomista ja tydvoimasta. Naiden lisaksi uudeksi
kilpailutekijaksi on noussut yrityksessa kerattava tieto seka sen hallinta. Tietoa ja sen
hyodyntamista tulee johtaa kuin mita tahansa muuta organisaation osa-aluetta joh-
detaan. Tiedolla johtamiseen liittyy yrityksen osaaminen, kulttuurilliset tekijat ja tek-
nillinen valmius. Tiedolla johtamisessa on kysymys naiden tekijoiden johtamisesta.

(Mesbah, Babaei & Shabanali 2017, 1575-1579).

Yrityksen johdolla on oltava tarvittava tieto kaytdssa tulevaisuuteen suuntautuvaan
paatoksentekoon, joten vanhat tavat kuukausittaisista vanhan tiedon raportoinneista
ei luo enaa kilpailukykya. Tietoa on oltava saatavilla nykyhetkessa ja tulevaisuuteen
suuntautuvasti. Tiedon tarve ja merkitys kasvaa sitd mukaan, mita lahempana asiakas
rajapintaa tai tuotannonprosessien osia ollaan. Elamme nykyaan maailmassa, jossa
talous on reaaliaikaista, yrityksen prosessien tehokkuus ja tappioiden maara ovat
verrattavissa saatavilla olevan tiedon oikeellisuuteen seka tiedon saatavuuteen. Tie-
don maaralla ei ole merkitysta yrityksen kilpailukykyyn, vaan tarkeimmaksi asiaksi
nousee se, kuinka yritys osaa hyodyntaa kerattya dataa kdytantoon. Datan maaran ja
siitd johdettujen tiedolla johtamisen mittareiden kayttéonotossa kannattaa lahtea

liilkkeelle suunnitellusti, jotta valtytaan lilan usean mittariston samanaikaiselta kay-
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tolta. Johtamisongelmaa ei korjata suurella mittarien maaralld, vaan dataa on osat-
tava hyodyntaa liiketoiminnallisessa nakemyksessa. Datan avulla asioita pystytaan
pelkistamaan, jolloin yrityksen tehokkuus ja selkeys lisdantyy. (Markkula & Syvaniemi

2015, 21-22, 30.)

Reaaliaikaista tietoa voidaan kayttda myynnin johtamisessa ja tiedonhallintajarjestel-
milla pystytaan nayttaman reaaliajassa, miten myynti kdy, mukana voi esimerkiksi
olla saatujen myynti eurojen lisdksi jatetyt tarjoukset seka liidit. Yrityksessa olevan
erilaiset mittarit ja tiedon hyédyntaminen tulee hyoddyttaa tulevaisuuden kuvien hah-
mottamisessa. Ennustamiseen perustuvaa analytiikkaa kutsutaan prediktiiviseksi ana-
lytiikaksi, sen kaytto on viela Suomessa vahaista. (Markkula & Syvaniemi 2015, 27-

31.)

Tiedolla johtaminen vaatii yrityksessa datalta vanhojen liiketoiminnallisten siilojen
purkamisen, silla se luo liiketoiminnalle lapinakyvyytta eri siilojen valille. Taman jal-
keen on mahdollista saada tietoa jaettua yrityksen eri toiminnoille siten, etta tieto on
oikeaan aikaan kaytettavissa eri paatoksentekotilanteissa juuri silloin kun tietoa tarvi-

taan. (Markkula & Syvaniemi 2015, 42.)

Yrityksessa keratyn tiedon hyddyntdaminen vaatii datan ja tiedon hyodyntajalta liike-
toimintanakemysta. Taytyy ymmartaa mika tieto on merkityksellista yrityksen strate-
gian ja toiminnan tehostamiseen. Analytiikka ymmarretdan liiketoiminnassa menetel-
man3, jolla datasta luodaan paatoksentekoa tukevaa uutta tietoa, ymmarrysta, kor-
relaatioita ja ennusteita. Kuvassa 2 havainnollistetaan tiedon kulkemista yrityksen
paatoksentekoprosessissa tiedon kerddamisesta aina yrityksen johdon paatoksente-
koon saakka. Yrityksen eri jarjestelmiin keratty data rikastetaan tietokannassa yhdis-
tamall3, jolloin tiedosta saadaan uutta ja hyodynnettavaa tietoa liiketoiminnan oh-
jaukseen. Rikastetun tiedon hyédyntaminen yrityksissa eri tarkoituksiin ja tiedosta
tehtavat padtelmat saadaan nopeasti muokattua erilaisissa analytiikka tyokaluilla.
Naiden jalkeen data on liiketoiminnan kilpailukyvyn kannalta johdettu lapi koko pro-

sessissa aina yrityksen strategisiin paatoksiin saakka.
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Kuvio 2. Datan vieminen paatoksentekoon.

(Markkula, & Syvaniemi 2015, 72.)

Tiedolla johtaminen on yrityksessa selkea valinta ja se tulee nakya yrityksen strategi-
assa. Yrityksessa on ymmarrettava datan merkitys kilpailukyvyn lisdadjana ja yrityk-
sessa on oltava osaamista datan hyodyntamiseen ja erilaisten mittarien johtamiseen.

(Markkula & Syvaniemi 2015, 72-73.)

Tiedon kerdaamisen ja hyddyntamisen kanssa on oltava yrityksissa varovainen, silla lii-
allinen tiedon maara voi helposti johtaa tietodahkyyn, jolloin yritystoiminta lamaantuu
suurten tietomaarien keskelle, eika oleellista tietoa osata enaa hyodyntaa liiketoi-
minnassa. Kerattya tietoa voidaan hyddyntaa yrityksen paatdksenteon lisaksi esimer-
kiksi yrityksen budjetoinnissa, strategisessa suunnittelussa seka ennen kaikkea my0os

kaiken tdman seurantaan ja raportointiin. (Linden & Toivakka 2015, 34-40.)

Vield 2013 luvulla yrityksissa ymmarrettiin Bl olevan pelkkaa tekniikkaa sisaltdaen ra-
portointityokaluja, tietovarastoja ja erilaisia prosesseja. Ryabackin tutkimuksessa on
kaynyt ilmi, etta yrityksissa Bl-ratkaisut ovat pitdaneet hyvin vahan sisallaan yrityksen
toiminnan ohjausta, strategiaa, riskienhallintaa, kaikki mika liittyy viisaaseen tiedon
kayttoon yrityksen johtamisessa ja paatoksenteossa todennettiin olevan hyvin vahan.

(Ryaback 2015, 186)

2.3 Analytiikka

Analytiikalla tarkoitetaan yrityksissa keratyn datan laaja-alaista hyvaksikayttoa liike-
toiminnan tukemiseen. Analytiikalla tietoa voidaan kayttaa selittavia- ja ennustavia

malleja tehtdessa seka toiminnan, paatoksenteon ja johtamisen apuna, kun on tarve
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perustaa paatokset tosiaisoihin. Analytiikka on osa business intelligenced, jolla tarkoi-
tetaan alykasta tiedonhallintaa, dlykasta liikkeenjohtoa, teknologioita ja prosesseja,
joiden tarkoituksena on hyddyntaa dataa liikketoiminnan ymmartamisessa ja analy-

soinnissa. (Davenport & Harris 2007, 12-16.)

Davenport ja Harris (2007) ovat tutkineet business intelligencen tilaa yrityksissa. Tut-
kimus osoittaa miksi organisaatioissa ei hydédynneta tiedolla johtamista kovinkaan hy-
vin ja miksi analyyttista johtamistapaa ei kdytetd. Ensimmaisena he ovat nostaneet
esille, kuinka kukaan ei yrityksessa kyseenalaista yleisia kasityksia, varsinkaan, jos

nama kasitykset liittyvat yrityksen vallanpitajiin.

Toisena analytiikan kayttoa yrityksissa hidastavana tekijana mainitaan ylemman ta-
son paatoksenteko, joka ei edellyta organisaatiossa kurinalaisuutta tai kiihkotonta
analyysia. Tahan liittyy vahvasti ajatus siita, etta vastakkaista asennetta ei siedeta ja
eridvan mielipiteen omaavia pidetaan vahemman innostuneina ihmisina. Kolmas
kompastuskivi yrityksissa analyyttiseen johtamiseen on organisaatiossa oleva osaa-
minen ja halukkuus tehda analyyttista tutkimusta. Tamankaltaisissa yrityksissa ana-
lyysia pidetaan viimeisena vaihtoehtona paatoksenteossa ja niitd, jotka hyodyntavat

analyysia pidetdaan kokemattomina. (Davenport & Harris 2007, 12-16.)

Yrityksissa analyyttinen tarkastelu vaatii, etta yrityksen paattajista loytyy mielenkiin-
toa ja osaamista analyyttiseen tietopohjaiseen paatoksentekoon. Yritykset, jotka me-
nestyvat ja luovat analytiikasta kilpailuetua ovat usein analyyttisten toimitusjohtajien
vetamia. Analyyttisessa tarkastelussa johtajan on tarkeaa kysya muilta, tiedetaanko
vai luullaanko asian olevan jollakin tavalla. Analyyttinen johtaja kyselee perusteluja
jokaista hankintaa ja strategista ideaa kohtaan. Tamankaltaisen toimintatavan mah-
dollistaa yrityksen johdon intohimoinen suhtautuminen analyyttiseen tarkasteluun.
Tutkimuksessa kavi ilmi myds, etta yrityksen muuttaminen analyyttiseksi ei ole onnis-
tunut yhden henkilon voimalla, koska yrityksessa vallitseva kulttuuri on avainase-
massa ja kulttuurin muuttaminen on hyvin ty6lasta. Analytiikalla kilpaileminen vaatii
yritykselta tavoitteet seka strategian, jota analytiikka tukee. Analytiikan tuomia hyo-
tyja pystytdan yrityksissa mittamaan rahan avulla. Analyyttisten tyokalujen ja mene-
telmien ansiosta yritykselle on tultava saadstoja tai lilkkevaihdon lisdysta. Hyvana analy-
tiilkan hyodyntamisen esimerkkina voidaan pitda American Airlinesia, joka alkoi hin-

noitella istumapaikkoja kysynnan mukaan. Jalkikdteen laskettuna kyseinen malli on
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tuonut American Airlinesille paljon lissmyyntia sekd samalla alalta poistui kilpailijoita.
Analytiikan tuomia kilpailuedun hyotyja voidaan mitata myos myynnilla, tuloksella,
markkinaosuudella ja asiakasuskollisuudella. Analytiikan kaytté6noton jalkeen naiden
mittareiden on muututtava, jotta analytiikasta voidaan todeta saadun hyotyja liike-

toimintaan. (Davenport & Harris 2007, 53.)

Analytiikan avulla yrityksissa saavutetaan yhtendinen ja oikea-aikainen tietopohja,
jonka jalkeen voidaan aloittaa analytiikan hyodyntaminen. Analytiikasta on olemassa
kaksi erilaista maaritysta. Edistynyt analytiikka tarkoittaa tiedon kaytt6a tapahtunei-
den ilmididen selittamiseen ja tata kutsutaan deskriptiiviseksi analytiikaksi, vaihtoeh-
toisesti analytiikkaa voidaan kayttaa tulevien tapahtumien ennustamiseen, jolloin pu-

hutaan ennustavasta analytiikasta. (Davenport & Harris 2007, 56)

Kuviossa 3 on kuvattu Business Intelligencen ja analytiikan valisia eroja. Molempien
hyodyntamisen prosessi aloitetaan kuviossa 2 (s.16) esitetystad datan keraamisesta
tietokantaan. Business Intelligence -tydkalut kuvataan raportoinnin apuvalineina, joi-
hin liitetdan mukaan erilaiset yritysten suorituskykya mittaavat mittarit, tuloskortit
seka naiden raportointi. Analysointi pohjautuu suoraan ennustamiseen ja analytiikka-
tyokalujen kayttoon. Analytiikkatyokaluilla pystytdaan paasaantoisesti rakentamaan
liilketoiminnan kayttoon erilaisia ennuste- ja simulointimalleja, joiden avulla yritys-
kentdssa tapahtuvia ilmioita pystytdan selittdmaan tai vahvistamaan. Kuviossa Busi-
ness Intelligence ja analytiikka on erotettu toisistaan erillisiksi prosesseiksi, kuitenkin
ne tadydentavat toisiaan datan hyddyntamisen prosessin viimeisessa vaiheessa, jossa

pohditaan toiminnan nakokulmasta erilaisia vaihtoehtoja.
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-Datan ja mittarien - Ennusteet
tulostus - llmididen
selittdminen ja
\ / tunnistamine

\

1 l

Prosessien / toiminnan valinnat
Esim. markkinointiviestinta, karkituote- ja hinnoitteluvalinnat

Kuvio 3. Analytiikan ja perinteisesti ymmarretyn Business Intelligencen erot.

(Markkula & Syvaniemi 2015, 90.)

Vanhanaikainen ja perinteinen raportointi kertoo, mita historiassa on tapahtunut, ja
nykyajan analytiikan tarkoituksena on antaa ndakymia tulevaisuuteen. Kolmas analytii-
kan taso on preskriptiivinen analytiikka, jolloin tietopohjaa kdytetdan paatoksien op-
timointiin siten, etta padstaan haluttuun lopputulokseen. (Markkula & Syvaniemi

2015, 90.)

Yrityksille, joissa toimitusketju on pitka, kuten tuotantoyrityksille, on hyodyllista jar-
jestda toimitusketjun analyysia. Analyysissa voidaan ottaa huomioon tuotantokyvyn
hallintaa, jonka tarkoituksena on tunnistaa suorituskyvyn tarkeimmat pullonkaulat.

Toisena analyysimenetelmana on kysynnan ja tarjonnan yhteensovittaminen mene-

telmalla, jossa varastotasot optimoidaan vastaamaan asiakkaiden kysyntaa. Kolmas
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toimitusketjuun liittyva analyysisovellus on sijainti analyysi, jolla pyritdan optimoi-
maan tuotantolaitoksen ja yrityksen muiden toimipisteiden sijainteja yritystoiminnan
kannalta muiden kriittisten, kuten asiakkaiden, sijaintien pohjalta. Tamankaltaiseen
analyysiin kdytetaan erilaisia digitaalisia karttasovelluksia. (Davenport & Harris 2007,

133.)

2.4 Ylin johto ja analyyttinen kilpailu

Yrityksissa ylimman johdon tehtdavana on tuoda organisaatioon analyyttinen ajattelu-
tapa seka varmistaa henkildston analyyttinen osaaminen riittavalla tasolla. Jos suurin
osa johtoryhmasta ei ymmarra tai arvosta analyyseja tai faktapohjaista paatoksente-
koprosessia, talldin usein analyyseja hyédyntavat tahot karkotetaan tukitoimintoihin
tai kauaksi paatoksentekoprosessista. Tama aiheuttaa yrityksessa paatoksien tekemi-
sen arvailujen ja vaistojen varassa. Faktatieto yrityksissa ei valttamatta aina tarvitse
tulla analyysien kautta, faktapohjaisen paatoksentekoon tarvittava tieto voi tulla
esim. asiakastyytyvaisyyskyselyista. Tarkeda on kuitenkin halu perustaa paatokset to-
dellisille asioille. Yrityksessa johdon sitoutuneisuudella analyyttiseen paatoksente-
koon on tarkeda. Davenport ja Harris (2007) seurasivat tutkimuksessa yritysta, jossa
korkeassa johdossa oli yksi johtaja, joka halusi perustaa paatoksensa dataan ja ana-
lyyseihin. Yrityskulttuuri oli kuitenkin tata vastaan ja koko yritys uskoo vahvasti roh-
keaan ja riskipitoiseen paatoksentekoon. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta yrityksissa,
jotka ylsivat korkealle tasolle analytiikan hyédyntamisessa, oli johdossa vahva usko

analyyttiseen paatoksentekoon. (Davenport & Harris 2007, 172-179.)

Ylimman johdon sitoutuminen dataa hyodyntavaan analyyttiseen paatoksentekoon
on oltava yrityksessa vahva, jotta data lisdisi yrityksen kilpailukykya. Analyyttisen kil-
pailukyvyn rikkojana pidetaan vaiston varassa tehtyja paatoksia. Yksi syy vaistonva-
raisten paatoksien suosioon liittyy niiden helppouteen, nopeuteen ja useamman mie-
lesta intuitioon pohjautuva paatoksenteko on parempaa kuin muut. (Davenport &

Harris 2007, 179.)
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Analyyttisesti heikot Analyyttisesti hajanaiset

¢

Organisaatiolla on kaytdssaan jonkin verran dataa.
Johto on kiinnostunut analytiikasta.

Yksikoiden johtajat alkavat hybdyntaa perustason
analyysid ja saavat ylimman johdon huomion.

Analyyttisyytta
tavoittelevat

¢

Ylin johto on sitoutunut analyyttisyyteen myontamalla resursseja
ja laatimalla aikataulun laajan analyyttisen osaamisen ;
hankkimiseksi Terminaalivaihe: Joidenkin yritysten johto ei
koskaan innostu pyrkimyksistd kehittda
analytiikkaa. Niiden yritysten tie paattyy tdhan.

Analyyttiset yhtiot

¢

Yritystason analyysitoiminnot kehitteil 4. Ylin johto pitda
analyyttistd osaamista tarkeimpédnéd tehtavana.

Analyyttiset kilpailijat

¢

Yritys hy6tyy jatkuvasti yritystason analyysitaidoistaan. Se
keskittyy jatkuvasti parantamaan analytiikkaansa.

Kuvio 4. Analyyttiseksi kilpailijaksi kehittyminen.

(Markkula & Syvaniemi 2015, 143.)

Kuvassa 4 on havainnollistettu yrityksen polkua kilpailukyvyn lisaamiseksi analytiikan
avulla. Vaiheen 1 yrityksissa dataa kerataan maltillisesti kaytossa olevista jarjestel-
mista ja johto on jonkin verran kiinnostunut analytiikasta. Seuraavassa vaiheessa yk-
sikdiden johtajat aloittavat perustason analyysien hyodyntamisen, jonka seurauksena
ylin johto alkaa kiinnostua analytiikasta. Vaihetta kaksi pidetdan analyyttiseksi yri-
tykseksi kehittymisen tarkeimpana vaiheena, jos johto ei vield tassa vaiheessa ole
kiinnostunut analytiikasta, yritys ei kehity hyédyntamaan analytiikkaa kilpailukykyte-
kijana. Yrityksen johdon sitouduttua analytiikkaan alkaa kehittyminen analyyttiseksi
yritykseksi. Kolmannessa vaiheessa yrityksia kutsutaan analyyttisyytta tavoitteleviksi,
jossa ylin johto on jo sitoutunut analyyttisyyteen ja yrityksen resursseja ohjataan
analytiikkaan ja analytiikan parantamiseen. Vaiheessa nelja yrityksessa on analyytti-
set toiminnot vahvasti kehitteilld ja ylin johto pitda analyyttista osaamista tarkeim-
pana tehtdavana. Neljannessa vaiheessa saavutetun kehittymisen jalkeen viidennessa
vaiheessa yritys saavuttaa analyyttisella tarkastelulla kilpailuetua. Viimeisessa vai-
heessa yritys hyotyy jatkuvasti kdytossa olevista analyysityokaluistaan ja osaamises-
taan, silti on kyettava jatkuvasti parantamaan analytiikkaa. (Markkula & Syvaniemi

2015, 143-145.)
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Liiketoimintatiedon hallinta tulee olla yksi osa yrityksen normaalia liiketoimintapro-
sessia. Prosessiin liittyy kdytossa olevat jarjestelmat, organisaation tyontekijat, kult-
tuuri, henkildiden keskinaiset suhteet ja kaytettavissa olevat resurssit. Tehokkaassa
liilketoimintatiedon hallinnan hyddyntamisessa yhtena kilpailukykytekijana yrityk-
sessa on automatisoitava liiketoimintatiedon hallintaan liittyvat prosessit saadakseen
tehokkuus tiedon hyddyntamiseen. Liiallinen ajan kuluttaminen tietojen poimintaan
ja tiedon hyédyntamisen alkuvaiheessa, aiheuttaa tehottomuutta analyysien tarkas-
teluun. Yrityksessa analyyttiselle osaamiselle on annettava mahdollisuus lisdantya te-

hokkaan hyédyn saamiseksi. (Sprongl 2013, 2785.)

3 Johtoryhmatyoskentely

Johtoryhma on yrityksissa toimielin, jonka tarkoituksena on tehda strategisia paatok-
sid ja oikeilla paatoksilla parantaa yrityksen suorituskykya. Johtoryhma on toimitus-
johtajan jalkeen seuraavaksi merkittavin paatoksentekija ja paatosten toimeenpanija.
Johtoryhma kootaan yrityksiin usein laaja-alaista osaamispohjaa keraten. Silloin saa-
daan merkittavasti erilaisia nakdkantoja ja monipuolisesti huomioonotettavia asioita.
Johtoryhman paatoksenteossa organisaation suorituskykya ja toimintaa parantaa, jos
johtoryhma on paatettavista asioista samaa mielta. (Flood, Hannan, Smith, Turner,

West & Dawson 2000, 3-6.)

3.1 Tehtdvat ja tavoitteet

Johtoryhman tarpeellisuus yrityksessa selittyy silla, etta johtoryhman avulla saadaan
monipuolinen osaaminen yrityksen kayttoon seka kansainvaliset liiketoiminnat tarvit-
sevat nopeutta tehda paatoksia useiden havaintojen perusteella. Johtoryhman tar-
koituksena on hakea yhteisvastuuta yrityksen menestymisesta, vanhan yksilévastuun
sijaan. Johtoryhman tulee sisaltdaa henkil6ita, jotka uskaltavat kertoa rohkeasti ja re-
hellisesti, missd mennadan ja miten toimimme. Rohkeasti ndakemyksia kertomalla saa-
daan oikea ja oikea-aikainen tieto johtoryhman paatdksenteolle. Johtoryhman tarvit-
seman tiedon osalta viestinnan roolia ei voida siirtaa jarjestelmille, mutta tiedonke-

ruun toteuttaminen on mahdollista siirtaa. Jarjestelmien tehtdavana on tuottaa tietoa
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johdon kayttoon, mutta tiedon analysoiminen ja viestiminen on jonkun henkilon teh-

tava. (Valpola 2012, 73, 155-158.)

Valpola (2012, 24) kuvaa kirjassaan strategisen johtamisen prosessia viiden vaiheen
avulla, jossa jokainen vaihe osoittaa, mita strategian eteen on tehtava, jotta strategia
tulee toteutetuksi. Sen lisaksi, etta yritys tutkii tarkoin omaa liiketoimintaa ja kilpaili-
joita, Valpola on nostanut kolmanneksi vaiheeksi strategiset analyysit, jonka tarkoi-
tuksena on yrityksen strategian kannalta tehda tarpeellisia analyyseja, joiden avulla
yrityksissa pystytaan suorittamaan laadullisia johtopaatoksia. Strategisten analyysien
vaiheeseen yrityksen on selvennettava itselleen ketka kerdavat yrityksessa analyysit?
Milla kokemuksella johtopaatoksia tehdaan ja kayttaako yritys analyyseja oppimiseen
ja oivaltamiseen? Yrityksessa strategian toteuttaminen vaatii liiketoimintatiedon hal-
lintaa, jotta strategian toteutumista ja paatésten vaikutuksia pystytaan seuraamaan.
Tiedon avulla tehtdvien analyysien pohjalta johtoryhma pystyy tekemaan strategiaa
tukevia paatoksia. Yksi tapa yrityksen johtoryhmalla on tavoitteisiin paasemiseksi kir-
joittaa yl6s ne olettamukset, jotka heilla on, ja seurata nadiden olettamusten oikeelli-
suutta. Johtoryhman on pohdittava, kuinka laadittuihin olettamuksiin pystytaan paa-

toksilla vaikuttamaan. (Valpola 2012, 29-35.)

Yrityksen strategian maarittelyssa merkityksellistd on tunnistaa liiketoiminnan ydin ja
muokata tuotteestaan asiakkaalle hyddyllinen. Yhtena kilpailukykytekijan pidetaan
myo0s yrityksen sisdista liiketoimintaymparistoa. Yrityksen johdon on havahduttava

muutoksiin ja tehtava paatokset reaaliaikaiseen tietoon perustuen. (Lee 2013, 1-2.)

Liiketoimintatiedonhallinnan tarkoituksena on tuottaa yrityksen johtoryhmalle laadu-
kasta informaatiota paatoksenteon tueksi. Lisaksi liiketoimintatiedon hallinta tuo joh-
toryhman paatoksentekoon strategian maarittamiseksi hyvissa ajoin tietoa yrityksen

kohtaamista haasteista ja mahdollisuuksista. (Hannula & Pirttimaki 2003, 2-5.)

Liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntaminen johtoryhmassa ei saa nousta inhimilli-
sen toiminnan ja toimimisen edelle. Toisiin ihmisiin ja tyontekijoiden vaikuttamisessa
on tarkea muistaa, etta liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntamisessa voi olla tar-
peen keskittya ainoastaan pdatoksentekoprosessiin ja asioihin, joista paatokset teh-
daan. Liiallinen tiedon analysointi saattaa aiheuttaa inhimillisten tekijoiden unohtu-

misen padtoksenteosta ja tarkeiden paatoksen vaikutusalueella olevien tekijoiden
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huomioon ottamatta jattamisen. Ymparilla vallitsevien olosuhteiden ja tekijoiden jat-
tdminen huomiotta vaikuttaa paatoksentekoon muodostaen tilanteesta epavarmem-

man. (Papadakis, Lioukas & Chambers 1998, 121-123.)

3.2 P&aatoksenteko

“Ihminen tekee 2500-10 000 paatosta vuorokaudessa. Pdivan jalkeen, vuosi vuoden
peraan-sen kummemmin miettimatta, miten menettelee ja miten voisi tehda kaiken
paremmin...”. N&illa lauseilla alkaa Riabacke Ari & Riabacke Monan teos Paatoksen-
teko-Uskalla tehda toisin (2015). Vaikkakin johtajat joutuvat tekemaan useita paa-
toksia, yrityksen talouteen vaikuttavia paatoksia ei kannata tehda ilman tarkempaa
asioiden tarkastelua. Tarkeimmissa ja paremmissa paatéksentekotilanteissa on tar-
keda tunnistaa tieto, jota tarvitaan juuri kyseessa olevan asian paattamiseen. Ainoas-
taan mielipiteiden tai datan perusteella tehtavat paatokset sisaltavat korkean riskita-
son. Riskitason aste pienenee mita korkeammalle paatoksenteko hierarkiassa men-

nadan. (Riabacke 2015, 146.)

Yrityksessa tehtavat paatokset voidaan jakaa lyhyen aikavalin paatoksiin ja pitkan ai-
kavalin paatoksiin. Lyhyen aikavalin paatokset ovat usein operatiivisia kertaluonteisia
paatoksia, joilla ohjataan liiketoimintaa paiva-, viikko- tai kuukausitasolla. Pitkan aika-
valin paatokset pohjautuvat esimerkiksi valitun strategian toteuttamiseen. Pitkan ai-
kavalin paatokset ovat kertaluonteisia ja vaikuttavat pitkalle yrityksen tulevaisuu-
teen. Pitkan- ja lyhyen aikavalin paatoksenteossa yritykset pystyvat hakemaan kilpai-
lukykya ottamalla kdyttoon yrityksessa olemassa olevat voimavarat ja hyodyntaa ke-

rattya tietoa. (Pellinen 2019.)

Yrityksissa laaditun strategian jalkauttaminen ja toteuttaminen vaatii, etta taloustie-
dosta, asiakkuus-, markkina-, analyysi- ja ennustemalleista saatava tieto jalkautetaan
yrityksen eri prosesseihin, jolloin strategia saavuttaa yrityksen arjen paatoksenteon.
IlIman yrityksen prosessien ymmarrysta ei ole mahdollista toteuttaa yli organisaation
johtoryhmaan saakka menevaa informaatioketjua. Markkula ja Syvdaniemi (2015) ot-
tavat kirjassaan esille yrityksessa vallitsevan kulttuurin merkityksen tiedolla johtami-

sen tuomiin hyotyihin. Heidan mukaansa vanhasta tuotantotaloudesta siirtyminen
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reaaliaikaisen tiedon hyddyntamiseen vaatii yrityksessa suurempia muutoksia pro-
sesseihin, organisoitumiseen ja osaamistarpeisiin. (Markkula & Syvaniemi 2015, 30-

31.)

Ihmisella on tapana luottaa luontaisesti historiatietoon. Se mika on tapahtunut tie-
tylla tavalla historiassa, tapahtuu samalla tavalla myos tulevaisuudessa. Keratty ja
saatu historiatieto auttaa tekemaan paatdksia nykyhetkessa. Historiatietoon pohjau-
tuvien paatoksia tehtdessa on tarkeaa olla tietoinen aikaisemmin vallinneista olosuh-

teista ja yrityksen toimintaymparistosta. (Stauffer 2006, 131-141.)

Liiketoimintatiedon hallinta auttaa yritysta kerdamaan laajasti tietoa historiasta ja tu-
kee paatoksenteossa ihmisen luontaista kykya muistaa vain itselleen tarkeat asiat. Lii-
ketoimintatieto tuottaa yrityksessa paatoksentekoon objektiivista tietoa, joka ei pe-

rustu henkiléiden omaan subjektiiviseen kasitykseen kasiteltdvasta aiheesta.

Tiedolla johtaminen sisaltaa myds kompastuskivia. ihmisella on taipumus haluta
nahda vain sen, mitd haluamme nahda. Luonnollisen tavan takia saatamme etsia tie-
dosta vain tukea jo tehdylle paatdkselle. Toinen kompastuskivi liittyy ihmisen kykyyn
omaksua heille kerrottua tai esitettya tietoa. Yrityksissa esitettavat PowerPoint esi-
tykset ja niissa oleva tieto saa lukijansa pohtimaan monia asioita, eika lukija siina vai-
heessa enda pysty kaiken informaatiotulvan keskelld tekemaan oikeaa paatosta. Paa-
toksentekoa helpottaa, jos esitetyssa esityksessa on sisdltod tukevaa taustatietoa ja

yhtymakohta esimerkiksi tarinan muodossa. (Ryaback 2015, 148-182.)

Tiedon hyddyntdjien on tunnistettava ja mietittdva mita datan lahteita kaytetaan ja
mista tieto on perdisin. Ihminen pystyy alitajuisesti etsimaan tiedosta haluamansa
ndakemyksensa ja vahvistaa tiedon avulla mielipiteensa. Kriittisyys dataa analysoita-

essa on yksi hyva keino valttaa vastaavat karikot.

Johtoryhman paatoksentekomenettelyn tutkiminen auttaa hahmottamaan organi-
saation paatosten vaikutusta ja liittymista yrityksen muihin tavoitteisiin ja strategioi-
hin. Harvards Business Review’ssa on todettu vuonna 2010, etta alansa johtavat yri-
tykset ovat huomattavasti keskivertoyrityksia edelld paatoksenteossa. Tutkimuksessa
tutkittiin, miten tehokkaita paatoksia yrityksissa tehdadan asteikolla 0-100. Vastausten

keskiarvo osui 28 pisteeseen. Ongelma yrityksissa tulee vastaan, kun investoidaan
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jarjestelmiin, joilla on tarkoituksena saada enemman irti informaatiota paatoksen-
teon tueksi. Raportteja saadaan eri aiheista paljonkin, mutta mietinta pitaisi aloittaa
tarpeesta, siitd mihin informaatiota kdytetdaan operatiivisessa paatdksenteossa. Toi-
sessa vastaavassa tutkimuksessa selvisi vuonna 2011, etta Business Intelligence on
huonosti jalkautettu ylimman johdon paatoksentekoon. Yli puolet tutkimukseen vas-
taajista ovat olleet sitd mieltd, ettad Bl-jarjestelmat eivat tuottaneet oikeaa tietoa
kayttajille tai tieto ei ollut riittavan helppo ymmartaa. Ongelmia on ollut my&s uusien
Bl-jarjestelmien integroimisessa yrityksessa olemassa olevaan paatoksentekoproses-

seihin. (Ryaback 2015, 192-198.)

Halonen (2018) on tutkinut Pro-Gradu tutkielmassaan johtoryhman paatdksentekoa
ja toteuttanut johtoryhman paatoksista viestintdaan kehitysprojektin. Keskeisimpana
havaintona tutkimuksen tuloksissa esitetdan johtoryhmien haaste viestia tapahtu-
vista paatoksista seka tiedon jakaminen johtoryhman kokouksessa. Lisaksi esiin nousi
epavarmuus, onko johtoryhmassa tehty paatosta vai ei. Johtoryhman paatdksente-
ossa tarkeaa on viestia selkeasti ja riittdavan tiedon pohjalta mita paatosta ollaan te-
kemadssa. Paatoksen tueksi pystytdan johtoryhmassa esittamaan analytiikkaa tai

muuta paatosta tukevaa materiaalia. (Halonen 2018, 47-50)

3.3 Analyyttinen paatoksenteko johtoryhmassa

Analyyttisesti kehittynyt yritys tarvitsee johtoryhmaansa vahvasti analyyttista osaa-
mista ja analytiikan hyodyntamisesta kiinnostuneita henkil6ita. Tarkeimpina johto-
ryhman ominaisuuksina pidetdaan halua tehda paatoksia faktatietoon pohjautuen eri-
laisten tunteiden ja intuition sijaan. Analyyttiseen paatéksentekoon suuntautunut
johtaja auttaa muita henkil6itd muuttamaan ajatteluaan faktapohjaisen paatoksen-
teon suuntaan parhaiten omalla esimerkilldan, kdaytdksellaan ja haastamalla muita
johtajia heidan omissa nakdkulmissaan. Johtoryhmassa taytyy olla valmius tehda
paatoksia ja toimimaan analyysin tulosten perusteella. On turha teettaa paljon erilai-
sia analyyseja paatoksenteon tueksi, jos analyyseja ei johdon paatoksenteossa hyo-
dynnetd. Johtoryhmassa on ymmarrettava tulosten merkitys toiminnassa ja huomioi-
tava tulosten muuttuminen toiminnassaan. Huonoihin tuloksiin reagoimattomuu-

desta ei seuraa usein hyvaa. (Davenport & Harris 2007, 172-173.)
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Yritysjohto tarvitsee johtamiseen paljon tietoa, pelkastdan intuition pohjalta nykyi-
sessa yritysmaailmassa ei pystytd tekemaan kannattavia paatoksia. Kilpailukyvyn li-
saamiseksi ja sailymiseksi tiedon on oltava oikea-aikaista ja sen on oltava tilantee-
seen oikeaa. Yrityksissa tietoa syntyy erilaisissa jarjestelmissa ja usein yrityksilla onkin
kaytossa tietoa yrityksen taloudellisesta tilanteesta, myynnistd, tuotannosta ja yrityk-
sen ulkopuolista tietoa toimialan markkinoiden kehittymisesta. Tietoa taytyy olla
paatoksenteon tueksi saatavilla riittavasti, jotta johdossa ei jouduta tekemaan paa-
toksia vajavaisilla tiedoilla. Tutkimuksissa on tullut ilmi, etta dataa on yrityksissa ke-
ratty runsaasti, mutta data on arvotonta, jos sita ei hyodynneta yrityksen liiketoimin-
nassa. Datan kerdaamisen jalkeen onkin syyta usein analysoida tuota tietomaaraa ja
|6ytaa erindisia suhteita ja yhtaldisyyksia lilketoimintaan ja paatdksien tukemiseksi.

(Serbanescu 2012, 118-122.)

Ylimman johdon paatdksentekoa helpottavien business intelligence -ratkaisujen on
tuotava tieto oikeaan aikaan oikeanlaisena paatoksenteon avuksi ja tiedon on helpo-
tettava yrityksen johtoa punnitsemaan vaihtoehtoisia ratkaisuja eri paatoksentekoti-

lanteissa. (Serbanescu 2015, 35-37)

Paatoksentekotilanteet ovat yrityksissa entista enemman kompleksisia, joka vaatii
laaja-alaista tiedon hyddyntamista paatoksenteossa. Paatoksenteon kompleksisuus
lisdantyy entisestdan, jos yrityksessa ei ole hyodynnettdvissa riittavasti tietoa tai ana-
lyysia paatoksenteon pohjalle. Analyyttisessa paatoksenteossa on merkitsevaa paa-
toksentekijoiden usko tiedon ajantasaisuuteen, paikkaansa pitavyyteen seka tarkkuu-
teen. Analyyttista paatosta tehdessa johtajilla ei pida olla epailysta, etteikd analyy-
seja olisi tehty oikean tiedon pohjalta. Tamankaltainen pohdinta paatoksenteko vai-
heessa pohjautuu ihmisen kayttaytymiseen ja ndkemykseen asioista, joihin kukin us-

koo tai pystyy uskomaan. (Moore 2017, 128-135)

Yritysten johdolla on tapana tehda paatdksia sen mukaan, miten se sattuu kokemaan
ja ndakemaan valloilla olevan tilanteen. Yritysjohdon on entistd enemman turvaudut-
tava paatoksenteossa luotettavaan ja toimivaksi todistettuun ratkaisuun. Apuna toi-
miviin paatoksiin ja ratkaisuihin voidaan hyodyntaa tiedon analysoinneista saatavia
nakokulmia. Kilpailukyvyn lisadantymiseksi on tarkeaa pyrkia tekemaan paatokset riit-
tavan ndyton perusteella. Liiketoimintatiedon hallinta auttaa antamaan tukea ja

nayttoad paatoksenteon tueksi. (Preffer & Sutton 2006.)



28

Paatoksenteossa analyysin kdytossa on vaarana kayttda analyysia jo tehdyn paatok-
sen tukena. Aiemmin analyysien tehtdavana on ollut varmistaa jo tehdyn paatoksen
vaikuttavuus ja suoriutumisen taso. Esimerkiksi analyysi saattoi antaa vastauksen yri-
tyksessa kysymyksiin: Kuka on kannattavin asiakas? Kuinka paljon saatiin lisamyyntia
markkinointikampanjan aikana? Liiketoimintatiedon hallinnan ja yrityksen kilpailuky-
vyn kannalta tiedon hyddyntamisessa on aloitettava kysymalla organisaatiossa, mika
on ongelmakohta, johon haluamme ratkaisun tai parannuksen. Yrityksessa hyddyn-
nettdvan tiedon on oltava juuri oikeaa kyseisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tasta
syysta johdon on hyva tarkastella vastausta tavoitteen asettamisen jalkeen kysymyk-
seen: Mitd meidan tarvitsee tietaa, jotta pddasemme asetettuun tavoitteeseen? (Tro-

yanos 2018.)

4 Tutkimusmenetelma ja toteutus

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tutkimusmenetelma ja perustellaan tutki-
musmenetelman valinta tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Luvussa esitetdaan tutki-
muksen aineistonkeruu ja aineiston analyysimenetelma. Lisaksi kdydaan lapi tutki-
muksen luotettavuus ja suunnitellaan keinot, joilla padstaan luotettavuudessa ja us-

kottavuudessa parhaaseen lopputulokseen.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella, eli laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetel-
malla. Laadullisessa tutkimuksessa teorialla on merkitysta, ja sitd on kaytetty tutki-
muksen metodien, etiikan ja luotettavuuden hahmottamisen suhteen. Tutkimuksen
teoreettisella osuudella on merkitysta tutkimuksen kasitteiston muodostuksessa seka
sen tehtavana on ollut kertoa lukijalle teorian suhdetta aineistoon. (Sarajarvi &

Tuomi 2009, 18-19.)

Taman tutkimuksen tutkimusongelman ratkaisemiseksi ilmiota tutkittiin mahdollisim-
man laajasti ja aineistoa kerattiin oikeissa ja erilaisissa yritysymparistoissa. Hirsjarvi ja
muut (2009) kuvaavat laadullisen tutkimuksen paamaaraa kuvata tutkittavaa asiaa
mahdollisimman laajasti ja aineisto kootaan laadullisissa tutkimuksissa luonnollisissa

ja todellisissa tilanteissa, joilla on yhteys tutkittavaan ilmioon. Tyypillistad laadulliselle
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tutkimukselle on 16ytda ja tuoda esille tosiasioita, eikd niinkdan toistaa jo olemassa

olevia tosia vaittamia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161-164.)

Tutkimuksessa kaytetty laadullinen tutkimusmenetelma tuki tutkimusongelman rat-
kaisua, silla tarkoituksena oli tutkimusongelman pohjalta ratkaista ja tutkia ilmion yk-
sityiskohtaisia rakenteita, eika yleisluontoista tilaa. Lisaksi tutkimusmenetelman va-
lintaa perustelee tutkimuksessa ja ongelman asettelussa kiinnostuneisuus tietyn ta-
pahtuman eri mahdollisuuksista, eika tarkoituksena ole yleistaa tapahtumaa. Maaral-
lisen tutkimuksen avulla ei pystyttaisi tutkimaan ilmi6ta, jossa tutkittavaa asiaa ei
pystyta jarjestamaan toistettavaksi kokeeksi eikad tutkimukseen ja ongelmaan vaikut-
tavia tekijoita voida kontrolloida. (Metsamuuronen 2008, 14). Lisaksi tutkimuksen
tarkoituksena on tutkia yrityksissa tapauksia, kuinka liiketoimintatiedon hallinta tu-
kee yrityksen paatoksentekoa, jolloin asiaa ei voi tutkia toteutettavan kokeen avulla,

vaan asiat ovat yksiloityja eri tilanteisiin ndhden.

4.2 Aineistonkeruu ja analysointi

Laadullisissa tutkimuksissa aineistonkeruutapoja voivat olla haastattelut, kyselyt, ha-
vainnointi tai aineistonkeruu voi liittya vaihtoehtoisesti dokumentoidun tiedon analy-
sointiin (Sarajarvi & Tuomi 2009, 18-19). Taman tutkimuksen empiirisen aineiston ke-
raaminen on toteutettu teemahaastattelujen avulla. Kyselylla tehtava aineistonkeruu
rajattiin pois, silla kysely sopii aineistonkeruu menetelmaksi parhaiten silloin, kun tar-
koituksena on tutkia selkeda kayttaytymismallia. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi
oli syyta saada aikaan syvallisempi vuorovaikutus tutkimus |ahteeseen, eika tutkitta-
vien kayttaytymismallin havainnollistaminen tuo tutkimukseen lisdarvoa. Havain-
nointi aineistonkeruuna sopii parhaiten tutkimuksiin, joissa tarkoituksena on tutkia
asioiden vuorovaikutusta keskendan. Tassa tutkimuksessa eri tekijéiden vuorovaiku-
tuksilla ei ole merkitysta. Haastattelu toimii kyselyyn verrattuna huomattavasti jous-
tavampana vaihtoehtona, kun halutaan ymmartaa jotakin syvallisemmin, menna tie-
tysta asiasta eri tasoille ja keskustella avoimesti asiasta. Haastattelu eroaa kyselysta
siten, ettd haastatteluissa haastattelija kirjaa muistiin asioita, kun kyselyssa kirjaajana

on usein aineiston lahde. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 18-19.)
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Puolistrukturoitu haastattelu rajaa kasiteltdvaa aihetta tarkemman kysymysrungon
pohjalta, jolloin aineistonkeruu menetelmana se ei sovellu tutkimukseen, jossa tar-
koituksena on saada mahdollisimman laaja kasitys tutkittavasta ilmiosta. (Kothari

2004, 98-99.)

Laadullisiin tutkimuksiin voidaan kerata tutkimustietoa monilla eri tavoilla, merkitse-
vaa tutkimuksessa on, kenelta tietoa kerataan. Koska laadullisessa tutkimuksessa
haastateltavien maaraa ei pidetd kovinkaan oleellisena, haastateltaviksi valikoitui
seitseman eri yritysten johtoryhman jasenta, joiden tiedetaan hyédyntavan liiketoi-
minnassa erilaisia lilkketoimintatiedon hallinnan ratkaisuja. Haastateltavien maaran
sijaan tarkeampaa on kerata aineisto sellaisesta lahteesta, joka tietaa tutkittavasta
ilmiosta mahdollisimman paljon, jolloin he pystyvat tuomaan tutkimusongelman rat-
kaisemiseksi merkittdvaa aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 83). Haastateltavien
maara on usein riippuvainen myos tutkimuksessa kdytettavien resurssien maarasta.
Resurssit olivat rajalliset, jolloin haastateltavia oli kaiken kaikkiaan seitseman. Tee-
mahaastattelu ei sido tutkimusmenetelmaa kvalitatiiviseen eika kvantitatiiviseen tut-
kimusmenetelmaan, eikd lopulta haastattelujen maaralla ole suurta merkitysta. (Sa-

rajarvi & Tuomi 2009, 85.) (Hirvisjarvi & Hurme 2001, 48.)

Haastateltavat valikoituivat sattumanvaralta erilaisista yritysymparistoista. Erilaisista
yritysymparistoista valitut johtoryhman jasenet antavat laajemman nakemyksen lii-
ketoimintatiedon hallinnan mahdollisuuksista tukea johtoryhmaa paatdksenteossa.
Tutkimuksessa ei ole merkitysta haastateltavien organisaatioiden toimialoilla, silla lii-

ketoimintatiedon hallinta ei ole riippuvainen yrityksen toimialasta.

Haastateltavien valinnalle asetettiin tutkimuksessa kriteereita siten, ettd he vastasi-
vat ja pystyivat tuomaan lisdarvoa tutkimusongelman ratkaisemiseen omien koke-
muksien ja tietojen avulla. Haastattelut merkattiin taulukkoon jokainen kirjaimella H
ja jarjestysnumerolla litterointia ja analysointia varten. Merkitseminen helpotti taulu-
kossa haastattelujen ja taustojen tunnistamista aineiston kasittelyn yhteyessa. Ala-
puolella on taulukko haastateltavista, heidan roolinsa tyoeldamassa ja kuinka he vas-

taavat asiantuntemuksellaan tutkimuksen aihetta.

Haastat-
telu nro Asema Toimiala
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Toimitusjohtaja, johtoryh-
man jasen, osallistuu paa- Tietojenkasittely, palvelintilan
H1 toksentekoon vuokraus ja niihin liittyvat palvelut

Tietojenkasittely, Yritysjohdon
H2 Projektivastaava konsultointi

Kehitysjohtaja, johtoryhman
jasen, osallistuu paatoksen- Tietojenkasittely, Yritysjohdon
H3 tekoon konsultointi

Toimitusjohtaja, johtoryh-
man jasen, osallistuu paa-
H4 toksentekoon PK-yritys

Myyntijohtaja, johtoryhman
jasen, osallistuu paatoksen-
H5 tekoon Markkinointi-ja myynti

Tiedolla johtamisen kon-
H6 sultti Yritysjohdon konsultointi

Business Controller, johto-

ryhman jasen, osallistuu

H7 paatdksentekoon Valmistava teollisuus
Taulukko 1. Haastateltavat, asema organisaatiossa ja toimiala.

Kahdella haastateltavalla ei ollut johtoryhma taustaa tai eivat osallistuneet johtoryh-
man paatoksentekoon. Heidan nakemyksensa ja asiantuntijuus toivat kuitenkin lisa-
arvoa tutkimukselle, silla he toimivat hyvin menestyvissa konsultointi yrityksissa, joi-

den palveluihin kuuluu tarjota tiedolla johtamisen ratkaisuja.

Tutkimushaastattelut voidaan toteuttaa useammalla erilaisella haastattelumenetel-
malla, kuten henkilokohtaiset haastattelut, sahkopostihaastattelut, puhelinhaastatte-
lut, teemahaastattelut, avoimet haastattelut tai ryhméahaastattelut. Taman tutkimuk-
sen haastattelumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelut. Teemahaastattelu eli
puolistrukturoidussa haastattelussa edetdadn ennalta paatettyjen teemojen mukai-
sesti ja keskustelua tukee teemoihin liittyvat tarkentavat kysymykset. Teemalla tar-

koitetaan haastattelussa tiettya aihealuetta, jonka ymparille tutkimuksessa haastat-
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telujen kysymykset osoittautuvat. Teemahaastattelua laadittaessa tutkijan on varot-
tava maarittelemasta teemoja ennen keskustelua, silld uusia teemoja voi tulla esiin

haastattelujen aikana. (Kananen 2013, 93-96.) (Sarajarvi & Tuomi 2009, 75-76.)

Merkittavaa haastattelumenetelman valinnassa oli mahdollisuus vieda haastattelua
eteenpadin tiettyjen keskeisten teemojen varassa, mikd on mahdollista teemahaastat-
telussa. Lisaksi teemahaastattelun etuna on haastattelijan vapauttaminen tutkijan
roolista, antaa tutkittaville enemman roolia seka antaa tutkittaville paremmin mah-
dollisuuden kertoa omat tulkinnat tutkimukseen liittyvasta ilmiosta. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa haastateltavien kertomaa tutkittavasta ilmiosta pidetdan tarkeana.

(Hirvisjarvi & Hurme 2001, 48.) Hirvisjarvi & Hurme 2001, 48.)

Tutkimusaineistoa hankittiin seitsemasta eri haastattelulla. Teemahaastatteluja ei ole
mahdollista toteuttaa sahkdpostin valitykselld tai muutoin kysymyspatteristolla, jo-
ten haastatteluista nelja paatettiin toteuttaa kasvotusten erikseen varatussa tilassa ja
kolme muuta haastattelua toteutettiin viestintasovellus Skypen valitykselld. Kasvo-
tusten kontakti on haastatteluissa merkityksellinen, jotta haastattelija ja haastatel-
tava saavat keskendan syvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin keskustella vapaasti.
Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina, silld jokainen haastateltava edustaa
omaa toimintoaan liiketoimintatiedon hyédyntamisesta koko johtoryhman paatok-
senteossa. Kaikissa seitsemadssa haastattelussa haastattelut nauhoitettiin tallennus-
valineisiin, joka mahdollisti aineiston luotettavan analysoinnin jalkikateen seka ai-

neistoon palamisen tutkimuksen myéhemmissa vaiheissa. (Kananen 2013, 93-96.)

Teemahaastattelua varten teemat laadittiin teoriaan ja tutkimustietoon perehtymi-
sen jalkeen. Koska teemahaastatteluja varten teoriasta on tunnistettava tutkimuksen
kannalta tarkeimmat paakasitteet ja niiden tarkennetut alakasitteet, laadittiin tassa
tutkimuksessa teemat teoriassa esiin tulleiden paakasitteiden ja alakasitteiden
avulla. Teemojen tehtavana on olla keskustelua ohjaavia ja kysymysten on ohjaudut-
tava haastattelutilanteessa teemojen ymparille. Teemojen on oltava viljat, jotta
haastattelussa tutkija ei kdytannossa ahdista tutkittavaa nurkkaan, jolloin teemojen
mukaisia aiheta ei varsinaisesti kasitella tutkittavan ndkokulmasta. (Hirvisjarvi &

Hurme 2001, 66-67.)
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Haastattelutilanne oli tehty mahdollisimman luonnolliseksi ja keskustelut aloitettiin
tutustumisen jalkeen, jotta haastateltavan ja haastattelijan valille kerkesi syntya luot-
tamus. Luottamuksen syntyminen on merkityksellista haastattelussa, silla silloin
haastateltava jakaa syvempaa osaamistaan ja tietoaan haastattelijalle (Taylor 2016,
113). Haastateltaville kerrottiin haastatteluaikaa sovittaessa tutkimuksen aihe ja ta-
voitteet. Kasitteiden selventdminen tehtiin haastattelun alussa, jotta haastateltava ja
haastattelija puhuivat asioista samoilla termeilld. Haastattelijoista kerattiin nimi, yri-
tys, titteli ja mitka vastuut heilld on johtoryhmassa. Samalla kysyttiin, kuinka kauan

liilketoimintatietoa on kyseisessa yrityksessa kaytetty liiketoiminnan ohjaamiseen.

Haastatteluja varten laadittiin teemojen mukaisesti kysymyslistaus jokaisen ennalta
maaratyn teeman alle helpottaakseen haastattelutilannetta. Kysymyksia ei esitetty
suoraan, vaan ne toimivat ikaan kuin muistin tukena ja haastattelun ohjaajana. Haas-
tattelut etenivat avoimena teemahaastatteluna. Haastateltavan tarkedana roolina oli

pitda haastattelu tutkimuksen ongelman ratkaisemiseksi tutkimuksen aihealueessa.

Teorian pohjalta esiin nousseet teemat:

Liiketoimintatiedon hallintaan liittyvat jarjestelmat
Liiketoimintatiedon hallintaan liittyvat analysointimenetelmat
Johtoryhman paatoksenteko

Tiedon hyédyntaminen paatoksenteossa

Paatoksenteko prosessi

vk wnN e

Keratyn empiirisen aineiston pohjalta tutkija tutustui tutkimusongelmana olevaan il-
mioon, jonka avulla muodostuneet oletukset synnyttivat haastatteluille alla olevan
haastattelurungon. Teemahaastattelussa tarkoituksena on keskustella kyseisten en-
nalta maariteltyjen ja oletusten pohjalta syntyneiden teemojen aihealueilla. Laadittu
kysymysrunko ei kuitenkaan saa ohjata haastattelua liikaa ja lisdksi oli muistettava,
ettd tutkimusaineiston pohjalta oli mahdollista syntyd myos uusia teemoja. (Hirvis-

jarvi & Hurme 2001, 47.)

Haastatteluissa haastateltavan on pidettdva teemahaastattelujen aihe oikeana. En-
nalta laaditun kysymysrungon tehtdvana oli pitda teemahaastattelujen aihe oikeana
ja kysymykset toimivat ikdan kuin ohjaajana ohjaamassa haastattelun kulkua oikeaan
suuntaan. Laadittu kysymysrunko tuki pyrkimysta |6ytaa tutkimusongelman ja tutki-

musaiheen kannalta olennaisin ja merkityksellisin tieto. Aiemmin kerrotun mukaisesti
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etukateen viitekehykseen perustuen laaditut teemat auttoivat teemahaastatteluja

tukemaan ja toivat lisdd nakdkulmia aineistoon. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 75-76.)

Alla teorianpohjalta laadittu kysymysrunko. Kysymykset laadittiin teemojen ymparille

vastaamaan ilmi6ta ja tutkimuksen aiheeseen liitettavan asioita.
Teemahaastattelun kysymysrunko:

Taustatiedot: Yritys, asema yrityksessa, vastuu johtoryhmassa, kauanko liiketoiminta-

tietoa on keratty, kaytetty, hyédynnetty?
Liiketoimintatiedon hallinta

- Kerataanko tietoa? Tukeeko yrityksen jarjestelmat tiedon tallentamista ja
kerdamista?

- Kerataanko tietoa haastateltavan vastuualueelta? Mita tietoa kerataan?

- Tuetaanko datankerdysta ylimman johdon tasolta?

- Miten ja mihin teilld hyédynnetaan/kaytetdan lilkketoimintatiedon hallin-
taa?

Johtoryhman paatoksenteko

- Millainen yrityksenne paatoksentekoprosessi?

- Millaisia paatoksia johtoryhma tekee?

- Tehdaanko paatoksia liikketoimintatietoon pohjautuen?

- Mita liiketoimintatietoa hyodynnatte missakin paatoksenteossa?

Kysymysrunko on laadittu haastattelujen tueksi, jotta tarvittaessa keskustelu saadaan
pysymaan aiheessa. Kysymysrunko on jaettu kahteen osaan, jossa ensimmaisessa
osassa keskitytdan liiketoimintatiedon hallintaan ja toinen osio liittyy johtoryhman
paatoksentekoon. Avustavat kysymykset auttavat hahmottamaan haastateltavan yri-

tyksen tapoja ja kdytantoja liiketoimintatiedon hallinnan parissa.

Havainnointia hyédynnettiin tutkimuksessa toimeksiantajayrityksen johtoryhman
paatoksenteon seurannassa. Havainnointia on hyva kayttaa tutkimuksissa haastatte-
lujen lisdna. Havainnointia pystyttiin hyodyntamaan tutkimuksessa selvittdmaan hen-
kiloiden toimintaa ja kayttaytymista johtoryhmassa paatoksentekotilanteessa. Johto-
ryhman kokouksissa havainnoitiin henkiléiden henkilokohtaista toimintaa, seka koko
ryhman kayttaytymista. Havainnointi helpottaa ja auttaa paasemaan tutkimaan tutki-
muksen aihealuetta oikeisiin ja luonnollisiin tilanteisiin. Tasta syysta havainnointia
pystyttiin hyddyntamaan johtoryhman analyyttisen paatoksenteon tutkimisessa.

(Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2004, 201-203.)
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Havainnointia toteutettiin tutkimusprosessin ajan viidessa eri johtoryhman kokouk-
sessa. Havainnoinnin tarkoituksen oli tutkia toimeksiantajayrityksen johtoryhman lii-
ketoimintatiedon hallinnan hyédyntamista paatoksenteossa, seka havainnoida eri
johtoryhman jasenten sitoutumista analyyttiseen tarkasteluun. Havainnoidut asiat
kirjattiin ylos kokouksen aikana laadittuun muistioon, jota hyodynnettiin tutkimustu-

loksia kasiteltdessa.

4.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksessa keratylla aineistolla ei ole juurikaan arvoa tutkimuksen tekemiselle il-

man analysoimista. Puusan ja Juutin (2011) mukaan analyysin tarkoituksena on koota
tutkimusaineisto yhteen selkedksi, yleistavaksi ja mielekkaaksi kokonaisuudeksi, jota

on helppo tulkita laaja-alaisesti. Laaja-alainen tulkinta mahdollistaa tutkimusaiheen

tarkastelun useasta eri nakdkulmasta, joka rikastuttaa tutkimuksen tuloksia.

Toteutettujen haastattelujen jalkeen keratty aineisto muutettiin tekstimuotoon, jotta
sitd on tutkimusaineiston analyysivaiheessa helppo kasitella ja palata tutkimuksen
my6hemmissa vaiheissa. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston maara voi olla huo-
mattavasti suppeampi kuin maarallisessa tutkimuksessa, silla laadullisella tutkimuk-
sella ei pyrita ilmion tilastolliseen yleistykseen. Laadullisen tutkimuksen tarkoituk-
sena onkin kuvata tietty ilmio, ymmartamaan toimintaa tai antamaan teoreettinen

tulkinta jollekin ilmiclle. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 85.)

Teemahaastattelulla saadaan kerattya runsaasti tietoa ja haastatteluvaiheessa haas-
tattelut taltioitiin sanelulaitteella, viestintasovellus Skypessa keskustelu nauhoitettiin
tietokoneelle. Tall6in haastatteluihin voitiin palata jalkikateen. Aineiston purkami-
sessa on mahdollista kirjoittaa aluksi koko haastattelu puhtaaksi. Puhtaaksi kirjoitta-
misesta kaytetdan termia litterointi. Toinen vaihtoehto on tehda paatelmia ja aineis-
ton koodaamista suoraan haastatteluaineistosta esim. sanelukoneen taltioinnista.
Suoraan taltioinnista tehtavaa aineiston kasittelya suositellaan silloin, kun haastatel-
tavia on ollut vahan ja haastattelujen kestot ovat olleet lyhyita. Aineiston litterointi
on yleisin tapa analysoida haastatteluaineistoa, silla litterointi antaa enemman arvoa
tutkimuksen luotettavuudelle aineistoon palaamisen mahdollistamisella. (Hirvisjarvi

& Hurme 2001, 135.)
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Aineiston litterointia ei ole kuitenkaan tarve tehda valttdmatta sanasta sanaan silloin,
kun haastattelut on tehty teemahaastatteluna. Yksi tapa on laatia teemoista ja haas-
tateltavien vastauksista kortistot. Yhteen korttiin voidaan kerata tietyn teeman eri
haastateltavien numeroidut vastaukset ja siten |6ytaa esimerkiksi uusia teema-alu-
eita, jos uudet teemat esiintyvat useamman haastateltavan haastattelussa. Tutkijan
on kortistoa laadittaessa tiedettava, milloin haastattelut kasitellaan olennaisella ta-
solla. Haastateltavan on jatkokasiteltava haastattelut pian, silla han tuntee aineiston
vield hyvin ja tunnistaa, huomaa ja ymmartaa milloin on tarkeaa kirjoittaa tarkemmin

haastattelussa tulleita dialogeja. (Hirvisjarvi & Hurme 2001, 141-145.)

Toinen tapa on tehda teoriasidonnaista analyysia, jolloin aineistossa voi olla teoreet-
tisia liityntoja, mutta se ei suoraan pohjaudu teoriaan. Analyysi voi olla my0s teo-
rialahtoista, jolloin analyysissa lahdetaan ensin liikkeelle teoriasta ja palataan empi-
rian kautta takaisin teoriaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijalla ei voi olla en-
nalta asetettuja hypoteeseja, vaan tutkimuksessa on koko tutkimusprosessin ajan sai-
lytettava ns. yllatyksellisyys. Hypoteesilla tarkoitetaan oletusta tai vaitetta. Tutkimuk-
sen edetessa tutkijalle voi kuitenkin syntya erilaisia tyohypoteeseja tai niitd voi olla jo
tutkimusta aloittaessa, johtuen tutkijan aikaisemmasta osaamisesta ja kokemuk-
sesta. Tutkimuksissa hypoteesit taytyy olla jollain tavalla perusteltuja, jolloin ne eivat
ole mielipiteita asiasta. (Eskola 2007, 163.) (Hirsjarvi, Lilkkanen & Remes 1986, 28-29.)
(Eskola & Suoranta 1998, 19-20.)

Aineiston litterointitapoja on monia ja koko aineisto kannattaa litteroida kerralla
alusta loppuun, silla silloin useampaan haastatteluun paasee kokonaisuudeltaan par-
haiten kasiksi. Analyysivaiheessa tutkijan on itse tyOstettava analyysia ja pohdittava
omia tulkintojaan, toisin kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa, jossa tilastot tekevat

mahdollisen analyysin tutkijan puolesta. (Eskola 2007, 159-163.)

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa teoreettiset kasitteet tuodaan jo olemassa ole-
van tiedon pohjalta, kun taas vastakohtaisesti aineistolaht6isessa analyysissa teo-

reettiset kasitteet luodaan aineiston pohjalta. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 117-118.)

Tutkimus on teoriasidonnainen tutkimus, jolloin teoriaa on yhdistetty teemahaastat-

teluissa kerattyyn aineistoon. (Metsdamuuronen 2008, 25.)
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Tassa tutkimuksessa selkedsti korostuu seka teoriaohjaava, ettd aineistoldhtdinen si-
sallonanalyysi. Teoreettisessa tarkastelussa on pyritty aikaisempien tutkimuksen
avulla selvittamaan jo olemassa olevaa tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmi-
Ostd, jonka jalkeen tietopohjaa on laajennettu teemahaastattelujen avulla. Teema-
haastattelujen pohjalta syntyvan kokemuksen tuoma tieto yhdistetaan ja verrataan
jo tiedettyyn tietoon, jolloin ndiden avulla padstaan ratkaisemaan tutkimuksessa ole-
vaa tutkimusongelmaa ja vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Yksindan jo olemassa

oleva teoreettinen tieto ei anna vastausta tutkimusongelmaan.

Taman tutkimuksen aineistoa analysoitiin sisdallonanalyysin keinoin. Sisallénanalyy-
sissa analysoidaan tekstimuotoista haastattelun tuloksia. Tasta syysta aineisto aluksi
litteroitiin, eli muutettiin nauhoituksesta kirjoitetuksi haastatteluksi. Litterointi toteu-
tettiin pian haastattelun jalkeen silla, mita enemman aikaa kuluu, sitd enemman
haastattelut irtaantuvat tutkimuksesta ja haastatteluiden tuloksiin on vaikea palata
(Taylor 2016, 161). Sisallonanalyysi pitda sisalladn Puusan ja Juutin (2010) mukaan
seuraavat vaiheet: analyysiyksikén valinnan, tutkimusaineistoon tutustumisen, sen
pelkistamisen, aineiston luokittelun ja tulkinnan. Vaiheet tapahtuvat tutkimuksen ai-
neistoa tulkittaessa usein samanaikaisesti, eika niiden keskinaisella jarjestyksella ole
merkitystd. Jos haastatteluaineistoa on runsaasti, sisdllénanalyysi tarvitsee aineiston
tiivistamisen selkeammaksi. Talldin tulkintoja on helpompi ja mahdollisempi tehda.

(Puusa & Juuti, 2010, 117.)

Puusan & Juutin (2010) mukaan tutkimuksessa tehtyjen havaintojen luokittelua ja
analyysiyksikodiden yhdistamista kategorioiden alle kutsutaan teemoitteluksi. Teemat
voivat olla haastatteluissa esille syntyneita uusia aihekokonaisuuksia tai sitten en-
nalta maaritellyt tutkimuksen aiheeseen liittyvat aiheet. Sisdllénanalyysissa teemoit-
telun jalkeen syntyneet eri aihekokonaisuudet jaetaan omiin kategorioihin, eli luok-
kiin. N&ita aineistosta ensimmaiseksi syntyneita luokkia kutsutaan sisdlldnanalyysissa
alakategorioiksi. Alakategorioita yhdistelemalla niista muokataan yldkategoriat, jotka
tukevat tutkimusongelman ratkaisua havainnollisemmin eri aihealueet. (Puusa &

Juuti 2010, 121-122.)

Tassa tutkimuksessa litteroinnin jalkeen aineisto luokiteltiin ennalta asetettujen seka

haastatteluissa esille tulleiden teemojen mukaisesti luokkiin, jotka olivat:
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Tiedonhallinta
Analysointi
Paatoksenteko
Organisaatio

PwnNE

Aineiston analyysin jdlkeen tulkittiin tulokset seka laadittiin tutkimuksesta johtopaa-

tokset.

4.4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusten luotettavuutta tarkasteltaessa nayttda nopeasti silta, etta luotettavuu-
den tarkasteluun ei l16ydy helposti yhta oikeaa teoriaa tai ohjetta. Sarajarvi ja Tuomi
(2009) ovat julkaisseet kirjassaan listan asioista, joita selvittamalla tutkimuksen luo-
tettavuutta voitaisiin Iahtokohtaisesti tarkastella. Ndita asioita ovat tutkimuksen
kohde ja tarkoitus, joilla tarkoitetaan tarkastelua siitd, mita olet tutkimassa ja miksi.
Omat sitoumukset tutkijana, jolloin tutkija vastaa kysymyksiin siita, miksi tutkimus on
tutkijalle tarkea, mitka olettamukset tutkimuksen alussa ja onko tutkimukseen liitty-
vat ajatukset muuttunut tutkimuksen aikana. Aineistonkeruussa tulee tarkastella, mi-
ten aineiston kerdaaminen on toteutettu haastattelemalla ja kuinka haastattelu on tal-
tioitu. Tahan liittyy myos, kuinka tutkimukseen liittyvat haastateltavat on valittu ja
milla perustein. Lisaksi tutkijan on tarkasteltava haastateltavan ja tutkijan valista suh-
detta. Aineiston analyysin kohdalla luotettavuusarviointi tarkastellaan aineiston ana-
lysoinnin toteuttamisen nakékulmasta, eli kuinka aineisto analysoitiin ja miten analy-

soinnista tehtaviin paatoksiin on oikein paasty.

Tutkimuksen dokumentointi on tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa merkityksel-
linen. Dokumentaatio toimii pohjana luotettavuuden arvioinnille ulkopuoliselle luki-
jalle. Dokumentoinnin ja tutkimuksen luotettavuuden tarkastelun pohjalta pystytaan
osoittamaan, etta tutkimus on puolueeton ja tarkoituksena on puolustaa tutkimuk-
sen tuloksia. Kdytannon toteutuksessa tutkija pystyy vaikuttamaan merkittavasti tut-
kimuksen luotettavuuteen tutkimuksen aikana tarkastelemalla tutkimusta valiajoin
ulkopuolisen silmin. Valintojen perustelut nousevat tutkimuksen luotettavuudessa
merkityksellisiksi. (Kananen 2012, 164-165.) (Dresch, Lacerda & Antunes 2015, 97-
100.)
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Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuudessa korostuu avoimuutensa perusteella
tutkijan objektiivisuus kasiteltdessa tutkimuksen aihetta. Tutkimuksessa olennaista
on tarkastella luotettavuuden nakokulmasta tehtyjen havaintojen puolueettomuutta.
Puolueettomuus voi tulla esille esimerkiksi tutkimushaastatteluja tehdessa, jolloin
tutkijalla on mahdollisuus suodattaa kerrottu asia oman mielipiteidensa ja nakemyk-
siensa kautta. Tamankaltaisia tutkimuksen luotettavuuteen ja sen puolueettomuu-
teen liittyvia asioita voivat olla esimerkiksi tutkijan seka haastateltavien sukupuoli,

ikd, uskonto, kansalaisuus, asema tms. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 136.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusmetodien kirjallisuuden mukaan tutkimuksen
luotettavuuskysymykset voidaan jakaa validiteettiin ja reliabiliteettiin. Validiteetilla
tarkoitetaan, etta tutkimuksessa on tutkittu sita, mita on luvattu tutkittavan. Relia-
biliteetti tarkoittaa, ettd tutkimustulokset ja tutkimus on toistettavissa. Validiteetin ja
reliabiliteetin kasitteita ja niiden ndkdkulmaa tarkastella luotettavuutta on kuitenkin
kritisoitu, eika niita valttamatta pideta tarkoituksenmukaisina kasitteina laadullisen

tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 137.)

Haastattelujen luotettavuutta parannetaan laatimalla aluksi hyva haastattelurunko,
jolloin ennalta tulee mietittya, miten teemoja haastattelussa kasitellaan. Teemahaas-
tattelussa on muistettava, etta haastattelu ei saa sulkeutua ainoastaan paateemojen
vélille, vaan haastattelun on mentava paljon syvemmalle. Lisdksi haastatteluaineiston
keradamisessa on tutkijan varmistauduttava haastattelujen taltioinnista kokonaisuu-

dessaan. (Hirvisjarvi & Hurme 2001,184.)

Yksi laadullisen tutkimuksen tyypillinen piirre on sen kokonaisvaltainen tiedon keraa-
minen, jota varten tieto todellisissa tilanteissa ja tutkittavien mielipiteet, aani ja ko-
kemukset ovat hyvin vahvasti tutkimuksessa lasna (Sarajarvi & Tuomi 2009, 125).
Tasta syysta tutkimuksessa korostuu tutkimuksen etiikka, silla aineisto on keratty
melko vapaasti. Haastattelutilanne antaa erilaisen ympariston esimerkiksi vaikuttaa

haastateltavan mielipiteisiin erilaisen kohtelun keinoin.

5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimusongelmana oli selvittaa liiketoimintatiedon hyotyja johtoryhman paatdksen-

teossa ja hydodyntamisen vaikutuksia yrityksen kilpailukykyyn. Tutkimusraportin tassa
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osiossa kasitelldan tutkimuksen pohjalta esille nousseet keskeiset tutkimustulokset
seka verrataan tutkimuksen tuloksia tutkimuksen viitekehykseen. Tutkimusongelmaa
ja tutkimusta maariteltaessa todettiin, etta tutkimuksessa on merkityksellista haasta-
teltavien yritysten kypsyys liiketoimintatiedon hallinnassa. Tasta syysta tutkimuksen
tulosten kasittelyssa aloitetaan haastatteluissa esille tulleista liiketoimintatiedon ke-
raamisesta, visualisoinnista ja analysoinnista. Toisena tuloksissa kasitelldadan haastat-
teluissa ilmenneita tuloksia liiketoimintatiedon hallinnan hyodyntamisesta johtoryh-
man paatoksenteossa, minka jalkeen kdaydaan lapi tulokset liiketoimintatiedon hallin-
nan vaikutuksista johtoryhman paatoksentekoon yrityksen kilpailukyvyn lisadjana.
Tulosten kasittely etenee samassa jarjestyksessa, kuin Markkulan ja Syvaniemen

(2015) kaavio analyyttiseksi kilpailijaksi kehittymisesta luvussa 2.4.

5.1 Liiketoimintatiedon hallinta

Liiketoimintatiedon hallinnan osalta haastatteluissa kavi ilmi, ettd koko prosessiin liit-
tyvat toiminnot, kuten tiedon kerdaminen, analysointi ja tuominen mukaan paatok-
sentekoon lahtevat yrityksen johtoryhmasta. llman johtoryhman sitoutumista yritys
ei voi luoda liiketoimintatiedon hallinnasta kilpailukeinoa.

Johtoryhmd tukee tiedon kercéiéimistd ja johtoryhmdissd on pddtetty mitkd KPI:t
otetaan kdyttéon. (H2.)

Mittarien kehittéiminen liiketoimintatiedon hallinnan osalta on ldhdettdéivd yri-
tyksen strategiasta ja siten yrityksen johtoryhmdillé on suuri merkitys kilpai-
luedun saavuttamiseksi. (H3.)

Liiketoimintatiedon hyodyntamisesta organisaatioissa ja yrityksen tapaa tehda liike-
toimintatiedon hallinnasta kilpailukykya lisdava tekija on kuvattu Markkulan ja Syva-
niemen (2015) kirjassa, jossa he esittelevat kaavion analyyttiseksi kilpailijaksi kehitty-
misestd. Kaavio todistaa ja osoittaa tutkimustuloksissa esille tulleen huomion siita,
ettd yrityksen johdon on oltava sitoutunut analyyttiseen tarkasteluun, jotta liiketoi-

mintatiedosta saatava hyoty tukee yrityksen kilpailukyvyn positiivista kehitysta.
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Vastaava asia tuli esille yhdessa haastattelussa, jossa haastateltava mainitsi liiketoi-
mintatiedon kerdamisen ja yritykselle asetettujen tavoitemittarien kehittamisen Iah-
tevan yrityksen strategiasta. Strategian kautta on mietittava, mita tietoa tarvitaan
mittareihin, jotta pystytdan seuraamaan asetetun ja maaritetyn yritysstrategian to-
teutumista.

Mittarien kehittéiminen on IGhdettdvad yrityksen strategiasta, mitd tietoa tarvi-
taan mittareihin, jotta pystytéddn seuraamaan strategian toteutumista. (H3.)

Haastattelut osoittivat, etta erilaisia tapoja liiketoimintatiedon kerdamiseen ja analy-
sointiin on monia, mutta merkityksellisempaa ja tutkimustuloksen kannalta tarkeaa
on tiedon oikeellisuus ja tiedon laatu. Tiedon laatu tuli haastattelussa esille, ja silla
tarkoitettiin haastattelun yhteydessa tiedon jalostamista ja visualisoimista siten, etta
se tukee paatdksentekoa mahdollisimman hyvin. Lisaksi silla tarkoitettiin tiedon alku-
peran maarittelya, eli mista tarvittava tieto on perdisin, kuinka oikeaa ja ajantasaista
esitettava tieto on.

Mitd tietoa tarvitaan mittareihin, jotta pystytddn seuraamaan strategian to-
teutumista. (H3.)

Mittarien ja erilaisten pdditéstenteon tueksi on ymmdrrettévd mistd luvut tule-
vat mittareihin. Tiedon kédyttdjén on pddstdvd selville ja tdyteen ymmdrrykseen
siitéd mistd ja miten tietoa on kerdtty, jotta ymmdrtdd taustat. (H7.)

Useimmissa haastatteluissa tuli esille, etta tiedon laatuun liittyvat myos organisaa-
tiossa paatettavat asiat siita, mitd mitataan, milla mitataan ja mita tietoa mittareihin
tarvitaan. Vastaukset edelld mainittuihin kysymyksiin tulevat organisaation strategi-
asta ja johtoryhman paatoksista sen mukaan, mihin suuntaan yritysta kehitetdan ja
mita mittareita halutaan suorituskyvyn mittaamiseksi rakentaa. Vasta sen jalkeen on

lahdettdva etsimaan ratkaisua kysymykseen, mista tieto saadaan kaivettua esille.

Teknisesti jarjestettyna liiketoimintatiedon kerdaminen ja datan tallentaminen ta-
pahtuvat yritysten tietojarjestelmista. Tietojarjestelmat keradvat usein tietoa tieto-
kantoihin, josta visualisointi tyokaluilla, pystytdan tieto hakemaan visualiseen muo-

toon, mika auttaa tiedon analysoinnissa. Tutkimuksen viitekehyksessa kuviossa 2 on
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kuvattu vastaavanlaisesti tapaa, jolla liiketoimintatiedon hallinta pystytaan jarjesta-
maan yrityksissa siten, ettad organisaation prosesseissa syntyva data saadaan kayt-
toon yritysten paatdksenteossa.

Tiedon kerdédminen tapahtuu nykyisestd toiminnanohjausjdrjestelmdistd. Toi-

minnanohjausjdrjestelmdn kerdémdi tieto tallentuu tietokantaan, josta visuali-
sointi ohjelmisto hakee tiedon ja jossa tietoa pystytddn kdsittelemddén. (H7.)

Pyritddn suunnittelemaan oma tyé sillein, etté se luo semmosta dataa, joka
olisi jo automaattisesti hyddynnettdivissé seuraavissa prosessinvaiheissa tai
mittaroinnissa tai sitd pystytddn hyédyntdmdiéin esim. markkinointiviestin-
ndssd. (H1.)

Prosessin kehityksessé otetaan moni kulma huomioon tiedonkerddmisessd.
(H1.)

Yksi haastateltavista toimii PK-yrityksen toimitusjohtajana ja hanen yrityksessaan
tuetaan liiketoimintatiedon hallintaa johdosta kasin. Hin kommentoi haastattelussa,

etta

Tiedonkerdidminen tulee mahdollistaa yritysjohdosta, jonka jélkeen datan ke-
rédmiseen laitettavilla resursseilla pystytddn yrityksen sisélld tuottamaan jéir-
jestelmistd tietoa tietokantoihin. Tiedolla johtamisen kulttuuri on luotava yri-
tykseen, jos sité ei ole yrityksessd jo valmiina. (H4.)

Haastatteluissa datan keraaminen tapahtui viitekehyksessa kuvatun mukaisesti yri-
tyksen kaytossa olevista esijarjestelmista aluksi yhteiseen tietokantaan, jossa dataa
kasitelldan ja jalostetaan sopivaan muotoon. Tietokannasta tieto viedaan visualisoin-
tityokaluun, jota kutsutaan viitekehyksessa myos analytiikka/analyysityokaluksi. Tie-
tokannan ja analyysityokaluun vietya dataa pystytdan kasittelemaan keskitetysti, jol-

loin useamman eri lahteen tietoa yhdistamalla saadaan laadukasta tietoa paatdksen-

teon tueksi.

Yrityksen tahtotila menestya analytiikalla ja sita kautta luoda kilpailukykya voi huo-
nontua huomattavasti, jos yrityksessa ei olla valveutuneita tai tietoisia siita, mista

paatoksentekoon pohjautuva tieto on perdisin ja onko tieto laadukasta. Laadukkaalla
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tiedolla tarkoitetaan tdssa kohtaa tietoa, joka syntyy yrityksen prosesseissa ja jarjes-
telmissa oikean master datan pohjalta.
Tiedon on oltava oikeellista, eikd jéirjestelmisté tulevassa tiedossa saa olla risti-
riitoja sen mukaan, kuinka jokin prosessi yrityksessd suoritetaan jdrjestelmdn
nékdékulmasta. Usein jdrjestelmdssd suoritettu toiminto synnyttdd dataa, mutta

virheellinen toiminto voi synnyttdéd vddrdnlaista dataa. On tunnistettava siten
datan laatu. (H7.)

Datan laadun pystyy varmistamaan maarittamalla usein tiedolle omistaja, jonka teh-
tdvana on varmistaa omassa tyoprosessissaan syntyva data siten, etta tietokantaan ei
padse toiminnosta virheellista tietoa. Omistajan on ymmarrettava prosessi kokonai-

suudessaan, eika ainoastaan omaa tyévaihetta osana kokonaisprosessia.

5.2 Liiketoimintatiedon hyédyntaminen

Datan laadukkaan kerdamisen jalkeen seuraavassa vaiheessa dataa aletaan kasittele-
maan ja analysoimaan. Haastatteluissa kasiteltiin visualisointi- ja analysointityokaluja
hyvin pelkistetysti, ja tutkimuksessa merkityksellisempaa oli keskustella siita, kuinka

analysointia ja tietoa hyodynnetaan yrityksissa.

Haastattelut osoittivat, etta liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntamisessa tekniikka
ei ole ratkaiseva tekija. Liiketoimintatiedon hallintaan liittyvat aina yrityksessa liike-
toimintaprosessi, ihmiset ja jarjestelmat. Liiketoimintatiedon hallinta ja sita tukevat
jarjestelmat vapauttavat organisaatiossa aikaa paatoksentekoon ja ennen kaikkea
toimenpiteisiin.

Liiketoimintatiedonhallinnassa tekniikka ei ratkaise asioita, mutta se vapauttaa
organisaatioissa aikaa pddtéksentekoon ja ennen kaikkea toimenpiteisiin. (H6.)

Paatoksentekoa nopeuttaa tiedon reaaliaikainen nayttaminen, eika tietoa jouduta
kaivamaan eri lahteista, vaan kaikki tieto on saatavilla kootusti yhdesta paikasta val-
miiksi visualisoituna. Liiketoimintatiedon hallintaa tukevilla tyokaluilla, kuten rapor-
tointi- ja analysointity6kaluissa saadaan reaaliaikaisesta datasta tehtya nopeasti ana-
lyyseja yrityksen pdatoksentekoon. Nopea paatoksenteko mahdollistaa yrityksissa

ajan kayton varsinaiseen toimenpiteiden toteuttamiseen. Paatoksenteon nopeutumi-
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nen on kasvava trendi liiketoimintaymparistossa. Tutkimuksen viitekehyksessa tode-
tun mukaisesti yrityskentdssa tapahtuvat muutokset ovat digitalisaation myota li-
saantyneet ja nopeutuneet, jolloin yrityksissa on oltava valmiita nopeisiin reagointei-
hin.

Liiketoimintatiedonhallinnassa tekniikka ei ratkaise asioita, mutta se vapauttaa
organisaatiossa aikaa pddtéksentekoon ja ennen kaikkea toimenpiteisiin. (H6.)

Liiketoimintatiedon hallinta tuottaa yrityksissa analyysien avulla tietoa, joita pysty-
tdan hyodyntamaan lyhyen valin operatiivisessa paatoksenteossa nopeallakin aika-
taululla. Keskeisimpia osa-alueita tiedon kaytettavyyteen ja hyodyntamiseen yrityk-
sissa on esimerkiksi tuotteiden hinnoittelu, johon kiteytyy markkinatilanne, kilpailija-
tieto, tuotteiden tai palveluiden omakustannus ja saatava katetuotto. Usein analyy-
sien tekeminen aloitetaan yrityksessa havaitusta ongelmasta, joka halutaan korjata,
ja jonka ratkaisemiseksi tarvitsemme tietoa yrityksen nykytilasta. Yksi haastatelta-
vista toteaa:

Onko kerditty tieto ja I6ytyyko kerdtystd tiedosta ja sen visualisoinnista ja analy-

soinnista ratkaisu asiakkaan ongelmaa? Esimerkiksi hinnoittelemmeko tuotteet
oikein? (H2.)

Yrityksissa maaritellyn strategianmukainen liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntami-
nen tukee strategian toteutumista. Palvelualalla toimivan yrityksen toimitusjohtaja
totesi haastatteluissa liiketoimintatiedonhallinnan hyédyttavan hanta valitun strate-
gian toteuttamisessa. Yrityksessa oli maaritelty strategian toteutumisen seuraamista
varten mittariksi asiakaslupauksen toteutuminen. Asiakaslupauksen toteutumista
hyodynnetdan palveluun kohdistuvilla laatu- ja suoritusmittareilla, kuten onko asiak-
kaan palvelupyyntdon vastattu luvatussa vastausajassa. Seurattavien mittareiden
avulla yrityksessa resursoidaan henkilostoa tyotehtaviin ja kilpailukyky lisddantyy asia-

kastyytyvaisyyden kasvaessa.

Haastatteluissa tuli esille tiedon hyddyntaminen yrityksen haasteiden tai ongelmien
ratkaisemiseksi. Kuten Troyanosin (2018) Harward business Reviewin artikkelissa to-
detaan, liiketoimintatiedon hallinnassa on tarkeda hyodyntaa tietoa liiketoiminnan

ohjaamiseen, eika jo tehtyjen paatdksien tukemiseen. Erds haastateltavista toteaakin
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heidan liiketoimintatiedon hallinnan hyodyntamisen olevan prosessiltaan ratkaisu-
l[ahtoinen liiketoimintaan liittyvien haasteiden osalta.
Esimerkiksi jos huomataan kannattavuuden heikkeneminen. Tarkoituksena sen

jélkeen parantaa kannattavuutta, miten sité saadaan mitattua? Laskutusaste
esimerkiksi. Aloitetaan sitd sitten mittamaan. (H3.)

5.3 Kettera paatoksenteko johtoryhmassa

Haastattelujen aikana pohdittiin, mika on yleinen yhteys johtoryhman paatoksenteon
ja liiketoimintatiedonhallinnan valilla. Haastatteluiden tulokset osoittavat, ettd johto-
ryhman paatdksenteossa on olennaista tehda operatiivisia paatoksia strategian to-

teuttamiseksi. Liiketoimintatiedon hallinnan avulla pystytaan tuomaan naiden tehty-

jen paatoksien vaikutukset esille.

Haastateltavien kanssa paatoksentekoprosessista ja liikketoimintatiedon hyodyntami-
sesta keskusteltaessa tuli esille useita mahdollisuuksia kilpailukyvyn lisaamiseksi tie-
dolla johtamisen avulla. Kovin merkitsevaa liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntami-
sessa paatoksenteossa ei ollut yrityksessa vallitseva paatoksentekoprosessi. Merki-
tyksellisemmaksi nousi tiedon saatavuus paatoksentekotilanteessa ja henkildilla,
joilla on oikeus tehda paatoksia.

Pddtdksentekoprosessi on yrityksessimme jatkuva tila, eikd erikseen pideté

pddtdksentekoa varten palaveria... ... Vaan se, joka vastaa tietystd osa-alueesta

pystyy itse tehdd pddtdksid ja heillé on pddtoksentekoa varten tarvitsema tieto
saatavilla. (H1.)

Jarjestelmistd keratysta tiedosta laaditut analyysit tuovat esille asioita, jotka antavat
pohjan ja alun tehtdville paatokselle. Analyysien hyédyntamisessa pitaa ymmartaa
datan ja tiedon yhteys liiketoimintaan ja liikketoiminnan ohjaamisessa ymmartaa mer-

kitys tulevaan.

Tiedon visualisoinnilla pystytdan paatoksentekotilanteessa tuomaan ymmarrysta teh-
tavan paatoksen tueksi. Tiedolla pystytdaan selkiyttdmaan ja havainnollistamaan val-
litsevaa tilannetta paatoksenteon vaikutus alueella. Reaali-aikaisella tiedon kerdaami-
sella ja analysoinnilla pystytdan nopeuttamaan paatéksentekoa ja liiketoiminnan rea-
gointia, joka lisaa kilpailukykya entistd nopeammissa markkinatilanteiden muutok-

sissa.
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Tiedon visualisointi auttaa selkiyttdmddn, havainnollistaa ja nopeuttaa rea-
gointia. Nopeuttaa sitd pddtéksenteko tilannetta. (H2.)

Yrityksen strategiaan liitetyt mittarit ja mittareihin liittyva tiedon tuottaminen paran-
tavat yrityksen tuloksia. Yrityksessa johtoryhma voi tehda paatoksia, joilla on seurat-
taviin mittareihin positiivinen vaikutus. Liiketoimintatiedosta laadittujen mittarien
pohjalta pystytdan tarkistamaan, oliko paatos oikea, vai onko mahdollisesti paatoksia
vield muutettava. Erds haastateltavista totesi, ettd
Mittaaminen voi jo itsesséén alkaa tuottamaan yritykselle tuloksen paranta-
mista. Léhteeko johtoryhmd tekemddn pdiditéksid sen suhteen, ettd vaikutus on

mittareihin positiivinen tai negatiivinen. Mittareista ndkee myéhemmin, oliko
pddités oikea. (H4.)

Tiedot kaivetaan ja opitaan, miksi kdvi mitenkin. On tunne miten asiat ovat me-
nemdssd ja milté tuntuu, ettd asiat ovat. Kun pelkdlld tunteella mennddn ja
kerrotaan asioita, niin asiaa ei ymmdrretd tai siséllistetd. (H1.)

Liiketoimintatiedon hallinta auttaa osoittamaan, mitka asiat ovat muuttuneet tehty-
jen paatoksien takia. Kuten Markkula ja Syvdniemi (2015) ovat maininneet analyysien
tekeminen ja analyyseistd johdettujen paatosten tekeminen on jatkuva prosessi. Lii-
ketoimintatiedon hallinta kertoo mita yrityksessa taytyy viela paatta, jotta saavute-

taan haluttu lopputulos asetettujen tavoitteiden suhteen.

Haastateltavat antoivat esimerkkeja liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntamisesta.
Esimerkeissa nousi esille reaaliaikaisen tiedon tarve seka tuki ennusteiden laatimi-
seen. Tavoitteiden asettaminen auttaa ohjaamaan toimintaa seka tekemaan tavoit-
teisiin tahtaavia paatoksia.
Myynnin- ja markkinoinnin osalta pystytdcn tiedon avulla tuottamaan reaaliai-
kaista dataa ja ennusteita, myyjille pystytddn pddttdmddn tavoitebudjetit ja
niiden ohjaaminen on helppoa... ...liiketoimintatiedon hallinta helpottaa koh-
dentamaan resurssit oikeisiin asiakkaisiin ja potentiaalisiin kontakteihin. Pysty-

tddn tekemddn parempia pddtoksid erilaisia asiakkuuksia koskien. Myés myyn-
nin ja prosessin ohjaaminen on helpompaa. (H5.)

Kohdistaa resurssit oikeisiin paikkoihin, oikeaan aikaan. (H3.)



47

Liiketoimintatiedon hallinnalla pystytdan kokoamaan yhteen yrityksen eri osa-alueet,
kuten myynti, talous, HR, markkinointi, tuotanto ja tuotekehitys. Paatoksentekoa var-
ten lilketoimintatiedon hallinta mahdollistaa tiedon olemassaolon jokaisesta yrityk-
sen toiminnosta reaaliaikaisesti, jolloin paatoksenteko on ajantasaista. Tiedon reaali-
aikaisella paivittymisella yrityksessa pystytaan aktiiviseen liiketoiminnan operatiivi-
seen johtamiseen.

Usein meilld tdytyy tietdd miten tehtdvdt pdédtokset vaikuttavat tuotantoon,

mutta sen lisdksi sillé voi olla vaikutuksia myyntiin tai tuotekehitykseen. Meille

on luonut etua raportoinnin ja mittarien suhteen nékymd yrityksen eri toimin-
noittain. (H7.)

Tutkimuksessa toimeksiantajayrityksen johtoryhmassa toteutettu havainnoinnin tu-
loksena pystytdaan muodostamaan kasitys, etta yrityksen johdossa kaikki jasenet eivat
ole yhta sitoutuneita analyyttiseen tarkasteluun. Analysointien laatija esitti usein ko-
kouksissa oman nakemyksensa liiketoimintatietoon pohjautuen kasiteltavista ai-
heista, mutta kokouksen viidesta jasenistosta kaksi epaili analyysien ja tiedon oikeel-
lisuutta. Johtoryhman kayttaytymisesta voidaan todeta, etta tiedon oikeellisuus ja
analyysien perusteet on hyva kadyda lapi, jotta epdavarmuutta tiedon oikeellisuudesta

saadaan rajattua paatoksentekotilanteessa.

5.4 Liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntaminen organisaatiossa

Liiketoimintatiedon hallinnan hyodyntaminen ulottuu yrityksissa organisaatiossa use-
ammalle eri toiminnoille ja esimiehille, jotka tekevat operatiivisen tason paatoksia.
Markkulan ja Syvaniemen (2015) kuviossa on kuvattu yrityksen eri vaihetta analyyt-
tiseksi kilpailijaksi kehittyessa. Haastattelujen pohjalta havainnollistettiin, etta jokai-
nen haastateltava yritys oli saavuttanut kuvion mukaisen viimeisen vaiheen, jossa yri-
tykseen on luotu kulttuuri tiedolla johtamiseen seka johto tukee analyyttista tarkas-
telua.

Tiedon kerddmisen tarkkuus mddiritelléén johtotasosta ja johdon on sitoudut-

tava tiedolla johtamisen malliin ja kulttuurin, jotta myds koko organisaatio si-

toutuu. Yksi ihminen ei pysty organisaatiossa tuottamaan tietoa alhaalta ylés.
(H3.)
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Koko organisaation sitoutuminen tiedolla johtamiseen takaa kilpailukyvyn lisdantymi-
sen yrityksissa. Tietoa ei hyodynneta ainoastaan ylimman johdon paatoksenteossa,
vaan sama tieto on kaytossa organisaatiossa kaikilla. Tiedon laaja kaytettavyys mah-
dollistaa operatiivisen toiminnan tehostumisen ja paatoksenteko valtaa pystytaan
antamaan enemman organisaatiossa heille, joilla sita ei valttamatta ole aikaisemmin

ollut ollenkaan tai valta on ollut rajattua.

Yrityksissa tietoa jaetaan avoimesti myds henkildstolle. Haastattelussa kavi ilmi, etta
liilketoimintatiedon hallinnasta laaditut erilaiset mittarit ja visualisoinnit toimivat hen-
kilostolle viestinnan tukimateriaalina. Henkiloston tietdmysta pystytdan visualisoin-
tien ja strategisten mittarien avulla lisdiamaan. Henkil6sto ei valttamatta tiedosta
tiettyja esiteltdvia asioita, jolloin analyysien avulla pystytdaan osoittamaan ja tiedolla
pystytdaan vakuuttamaan henkiléstéon, miksi jokin asia tehdaan tietylla tavalla.
Henkil6sté ndkee samat mittarit ja henkildstélle tdytyy kertoa asiat, joita henki-
16sté ei viilttdmditté ymmdrrd tai tiedosta. Viestintd on tdrkedd ja henkildstélle

on kerrottava mitd analyysit osoittavat. Tiedolla pystytddn myés vakuuttamaan
muut. (H1.)

Haastateltava H2 totesi, ettda hanen yrityksessadan liiketoimintatiedon hallinnassa tie-
dosta tehtavat analyysit ja tiedon tarkastelu visuaalisessa muodossa, tuovat esille lii-
ketoimintaan liittyvaa tietoa, jota ei yrityksissa ole huomattu tai muutoin ymmarretty
aikaisemmin operatiivisella tasolla liiketoimintaprosesseissa. Tiedon visualisointi aut-
taa selkiyttamaan, havainnollistamaan ja nopeuttamaan reagointia muuttuvassa yri-

tyskentassa.

Johtoryhma tekee yrityksissa usein paatoksia yritykselle asetetun strategian mukai-
sesti. Liiketoimintatietoa hydédynnetdan strategian toteutumisen seurannassa, mutta
sen lisdksi johtoryhmassa pystytdan keratyn tiedon avulla kohdentamaan ja seuraa-
maan yrityksen kaytettdvissa olevia resursseja. Strategian seuraamisessa on merki-
tyksellista tietdad, missa kohtaa yritys on nyt ja mihin suuntaan yritys on menossa.

Tietdmdttd asioiden etenemisen suunnasta, ei voida tietdd missé ollaan me-
nossa. (H5.)
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Yhden haastateltavan kohdalla tuli ilmi, ettd heiddn organisaatiossaan keratylla tie-
dolla ja tiedon visualisoinnilla pystytdan motivoimaan tyontekijoita suoriutumaan pa-
remmin omassa tydssaan. Motivointi tapahtuu tiedon ja visualisoinnin esittamisella,
jolloin tyontekijalle tulee varmuus ja lisda uskoa tyotehtavan tarkeyteen ja lopputu-
loksen merkitykseen. Motivoituneena tyontekija suoriutuu annetuista tehtavista pa-
remmin, joka luo yritykseen kilpailukykya.

Kerditty tieto ja visuaalisuus auttavat motivoimaan henkilést6d omassa tyos-
sddn. (He6.)

Analyysien tarkastelussa on syyta hyodyntaa yrityksessa monipuolista osaamista.
Laajalla osaamisella analyysien tekeminen mahdollistaa eri syy-seuraussuhteiden tar-
kastelun useasta nakdkulmasta, jolloin tiedosta saatava hyoty on arvokkaampaa.
Haastateltavissa yrityksissa analyysiin ja paatoksentekoon osallistuu useampi henkil6.
Tiedot hyddynnetddn yhdessd pohtien, silldé me saamme laajaa nékékulmaa
pddtbksentekotilanteeseen. Yrityksissd ongelmien I6ytéiminen on vaikeampaa,

kuin ongelmien ratkaiseminen. Useampi henkilé on I6ytdmdssd yrityksen kipu-
kohtia. (H2.)

Johtoryhman paatoksenteossa lapindkyvyys dataan auttaa havainnoimaan ja analy-

soimaan liiketoiminnan tilaa seka tekemaan tarvittavat, olennaiset toimenpiteet. Da-
tan avulla yrityksessa pystytddan muodostamaan yhteinen nakemys vallitsevasta tilan-
teesta ja visualisoinnilla on mahdollista esittaa tiedot liiketoimintaa tukevalla tavalla.
Yrityksen johdossa on ymmarrettava syy-seuraussuhteet. Merkityksellista on ymmar-
taa, etta laadukkaan tiedon pohjalta, johtoryhmassa voidaan todeta tietojen perustu-

van yhteiseen totuuteen ja liiketoiminnan lukuihin.

6 Johtopaatokset

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, etta liiketoimintatiedon hal-
linta auttaa johtoryhmaa nopeuttamaan paatoksentekoa, jolloin aikaa jad enemman
johtaa organisaatiota ja suorituskykyd maariteltyihin tavoitteisiin. Lisdksi liiketoimin-

tatiedon hallinta auttaa johtoryhmaa tekemaan paatoksia, jotka auttavat yrityksen
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strategian toteuttamisessa. Strategian toteuttaminen todettiin tutkimuksessa johto-
ryhman merkittavaksi tehtavaksi. Strategiaan sidottujen KPI ja liiketoimintatietoon
pohjautuvien seurantamittarien avulla, pystytdaan osoittamaan tehtyjen paatoksien

vaikutukset strategien etenemisen ja toteutumisen suhteen.

Laadukkaan tiedon kerddaminen auttaa paatoksentekotilanteessa tuomaan paatetta-
viin asioihin etukateen tietoa. Tiedon merkitys paatéksenteossa muuttuu jalkikateen
paatosten vaikutusten tarkastelusta enemman tiedon hyédyntamiseen ennen tehta-
vaa paatosta. Liiketoimintatiedon hallinnasta saa parhaimman hyédyn kayttamalla
sitd enemman tuomaan tietoa paatoksentekotilanteeseen, eika vain jalkikateen kat-
sottaisiin paatdksenteon vaikutuksia. Johtoryhman on pohdittava paatoksenteko ti-

lanteessa, mita tietoa he tarvitsevat tehdakseen paatoksen.

Tiedon analyyttinen tarkastelu auttaa tuomaan asioita esille, joita ei muutoin mah-
dollisesti olisi huomattu. Taman tiedon pohjalta johtoryhma pystyy tekemaan paa-

toksia sellaisista asioista, joihin he eivat valttamatta olisi kiinnittdneet huomiota.

Tutkimuksessa mukana olleet yritykset hyodynsivat liiketoimintatiedon hallintaa re-
surssoinnissa, jolloin yritykset saivat parhaan mahdollisen hyédyn olemassa olevien
resurssien kohdentamisesta esimerkiksi asiakastyohon tai myyntitydohon. Paatoksen-
teosta voidaan todeta, etta liiketoimintatiedon hallinta auttaa paatoksentekotilan-

teissa kohdentamaan resurssit toimintoihin, joissa panos- ja tuotto suhde on suurin.

Mielenkiintoisena tutkimustuloksena todettakoon liiketoimintatiedon hallinnan hyo-
dyntamisen nakemysten vakuuttamiseen, jolla pyritdan johtoryhmassa luomaan yh-
teinen konsensus kasiteltavaa asiaa kohtaan. Yhteinen konsensus mahdollistaa te-

hokkaan paatoksen toimeenpanon koko organisaatiossa ja johdon sitoutumisen paa-

toksen toteuttamiseen.

Paastaakseen hyodyntamaan liiketoimintatiedon hallintaa paatdksentekoon, on var-
mistettava, ettd yrityksessa johto on sitoutunut tukemaan analyyttista kehitysta ja
varattava riittavat resurssit. Liiketoimintatiedon hallinta tulee liittda osaksi yritykselle
maariteltya strategiaa tai tavoitetilaa, jolloin tieto hyodyntaa tahtotilaan paasemista
paatoksenteon tukena. Kilpailukyvyn lisddmiseksi tarvitaan yritykselle strategia, jota

analytiikka tukee. llman johdon tukea liiketoiminnan analyyttinen tarkastelu ei saa-
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vuta yrityksen kriittisessa paatoksenteossa tilaa, jossa se toisi yritykselle kilpailuky-
kya. Osittain tdma johtuu siita, etta johto ei ole taysin sitoutunut tiedon keraami-
seen, jolloin tiedon laatu ja arvo ovat huonot. Lisdksi ilman johdon tukea analytiikan
hyédyntaminen ei johda merkittaviin vaikutuksiin paatoksenteossa, koska liiketoi-

mintatiedon hallintaa ei oteta osaksi paatoksentekoa.

Paatoksentekoprosessiin liiketoimintatiedon hallinta yhdistetdaan maarittelemalla
aluksi yritykselle tai asialla tavoitteet. Tavoitetta tukemaan laaditaan seurantamitta-
rit, joiden tarkoituksena on seurata paatosten vaikutusta ja kehitysta. Liiketoiminta-

tieto auttaa mittarien maarittelyssa.

Tutkimustuloksena toimeksiantajalle laadittiin kdyttoon alla oleva kaavio toimintape-
riaatteista, jotka tasmentavat ja auttavat yritysta saamaan liiketoimintatiedon hallin-
nasta hyotya johtoryhman paatoksentekoon. Kaaviossa kuvataan vaiheittain, miten
liilketoimintatiedon hallinta saadaan kayttoon johtoryhman paatdksentekoon ja tuo-
maan siten yritykselle kilpailukykya nopeasti muuttuviin markkina- ja kilpailutilantei-

siin.

1. Johdon kiinnostus ja tuki analytiikkaa kohtaan

2. Yrityksen strategian, tavoitteiden ja liiketoiminnan suunnan liittaminen litketoimintatiedon hallintaan

3. Tiedon kerdadaminen jarjestelmistd yhteiseen tietovarastoon

4. Varmistetaan tiedon jatkuva laatu osana paivittdista liiketoimintatiedon hallinnan prosessia

5. Reaaliaikaisen tiedon visualisointi analytiikkatyokaluilla

6. Analyysien tuki paatoksenteolle ja yrityksen skenaariotydskentelylle

Kuvio 5. Toimintaperiaatteet liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntamiseen paatok-
senteossa
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Toimintaperiaatteissa ldhdetdan ensimmaisesta vaiheesta, jossa yrityksen johdon on
oltava kiinnostunut ja annettava tukensa yrityksessa toteutettavaa analytiikkaa koh-
taan. Liiketoimintatiedon hallinnalla ei pystyta luomaan kilpailukykya, jos johto ei ole
sitoutunut yhteisesti tukemaan tiedon kerdamista ja hydodyntamaan tietoa paatok-
senteossa. Yritysjohdon on varmistettava riittavat resurssit analyysien tekemiselle ja
tiedon keraamiselle. Toinen vaihe kuvastaa yrityksen strategian, tavoitteiden ja liike-
toiminnan suunnan liittamista osaksi liilketoimintatiedon hallintaa. Tassa vaiheessa
yrityksessa on maadriteltava tavoitteiden saavuttamiseksi mittarit, joissa paatdksen-
teon vaikutukset tullaan nakemaan. Toisen vaiheen jalkeen seuraa kolmas vaihe,
jossa yrityksen eri jarjestelmista keratty tieto yhdistetdaan yhdeksi tietokannaksi yh-
teiseen tietovarastoon. Yhteiselld tietovarastolla valtetdaan tiedon hajanaisuus ja si-
ten yrityksen kaikki tieto on saatavilla yhdesta paikasta, josta se on valmiina haetta-

vaksi visualisointityokaluihin.

Neljas vaihe on paatoksenteon onnistumisessa yksi kriittisimmista. Neljas vaihe on
varmistaa tiedon laatu jatkuvassa liiketoimintatiedon hallinnan prosessissa. Tarkoi-
tuksena on maarittaa tiedolle “omistaja”, joka vastaa paivittdisessa tydssaan jarjes-
telmiin tallentuvan tiedon oikeellisuuden ja laadun. Talla varmistetaan, etta analyy-
seja ei tehda vaaraan tietoon perustuen, jolloin paatoksentekoa ohjaisi virheellisesti
tehdyt analyysit. Vaiheen nelja puuttuessa yritykselld on suurin riski menettaa liike-
toimintatiedon hallinnan tuoma hyoty paatéksentekoon ilman, etta sitd havainnoitai-
siin paatoksentekotilanteessa. Viides vaihe on tiedon visualisoiminen helposti ym-
marrettdavaan ja analysoitavaan muotoon. Visualisointityokalujen avulla sama tieto
pystytdaan jakamaan tehokkaasti ympari organisaation, jolloin paatdksentekoa pysty-

taan keskittamaan myds niille, joilla siihen ei aikaisemmin ole valtaa ollut.

Kuudennessa vaiheessa liiketoimintatiedon hallinta liitetdan osaksi paatoksentekoa.
Kuudennessa vaiheessa tiedosta tehtdvat analyysit otetaan mukaan paatoksentekoa
ja yrityksen skenaariotydskentelyd. Johtoryhman on paatoksentekotilanteessa kysyt-
tava mielessadn mita tietoa tarvitsemme paatoksenteon tueksi. Liiketoimintatiedon
hallinnan hyodyntamisen kanssa suurin hyoty saadaan, kun tietoa kaytetaan tulevien
paatosten yhteydessa. Yrityksessa on varmistuttava siita, etta tietoa ei hyddynnetd

vain jo tehtyjen paatoksien seurannassa jalkikateen. Yritysjohdon on myo6s annettava
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tiedolle mahdollisuus tuoda asioita esille, joita ei valttdmatta ole aikaisemmin ym-

marretty tai huomattu.

Liiketoimintatiedon hallinnalla pystytdaan johtoryhmaan tuomaan liiketoiminasta sel-
laista hyotya, jonka avulla johtoryhmaan muodostetaan konsensus ja paatdksenteko
on johtoryhmassa helpompaa. Johtoryhman paatoksenteosta on tutkittu, ettd kon-

sensus paatettdvista asioista auttaa johtoryhmaa tekemaan paatokset, joilla on posi-

tiivinen vaikutus yritysten suorituskykyyn.

Yritykset, jotka huomioivat paatoksenteossa myds tulevan kehityksen ja ennustemal-
lit, pystyvat lisadamaan omaa kilpailukykyaan. Tulevaisuuteen tahtaa tietoa hyodynne-

taan yrityksissa mm. strategia ja skenaariotyossa.

Mittarien maaralla ei kuitenkaan korvata taysin johtamista, eika liiketoimintatiedon
hallinnalla saa ohittaa yrityksessa inhimillisia tekijoita, kuten henkilokemioita tai tii-
mien vahvuuksia toimia keskendan. Liiketoimintatiedon hallinta luo yrityksen paatok-
sentekoon mahdollisuuden tehda paatoksia, jotka johtavat varmemmin haluttuun

lopputulokseen.

Tietoperustaan ja olemassa olevaan kirjallisuuteen verrattuna tutkimus tuki aikai-
sempaa tietoa lilketoimintatiedon hallinnan rakentamisesta siten, etta tieto kerataan
yrityksen jarjestelmistd yhteen tietokantaan, kuten Lehtonen & Linjama (2015, 13-

21) ovat todenneet tiedon olevan silloin helposti kasiteltdvissa ja analysoitavissa.

Markkula & Syvaniemi (2015, 27-29) kuvasivat tiedon hyodyntamisen eri tasot, jotka
teorian mukaan maarittavat yrityksen kilpailuedun. Tutkimuksen tulokset vahvista-
vat, ettd johtoryhman paatoksentekoon ja kilpailukyvyn lisaamiseksi yrityksissa on
merkityksellista kayttaa laaja-alaisesti liiketoimintatiedon hallintaa paatdksenteon
apuna ja liikketoimintatiedon hallinnan prosessi tulee olla rakennettu yritykseen tar-
kasti harkiten. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta useimmat haastateltavat yritykset kaytti-
vét liiketoimintatiedon hallintaa yrityksen strategian ja tavoitteiden toteutumisen
seurantaan. Markkula & Syvaniemi (2015, 27) toteavatkin kilpailukyvyn lisddntyvan,

kun tietoa kaytetdan tilanteiden ohjaamiseen ja toiminnan optimoimiseen.
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Aikaisemmassa tutkimuksessa Mesbah Babaei & Shabanali (2017, 1-4) ovat toden-
neet liikketoimintatiedon hallintaan liittyvan vahvasti yrityksen osaamisen, kulttuurilli-
set tekijat ja yrityksen teknillinen valmius. Tutkimustuloksissa kulttuurilliset tekijat ei-
vat tulleet esille liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntamisessa. Kulttuurillisia teki-
joita tarkeammaksi todettiin teknillinen valmius seka prosesseissa syntyvan tiedon

laatu.

Tutkimuksen teoriassa kuvattu Davenportin & Harrisin (2007, 12-16) tutkimus osoitti
analytiikan hyédyntamisen johtoryhmassa auttavan yrityksen johtoa paatdksente-
ossa tilanteissa, joissa on tarkeda perustaa paatoksia tosiasioihin. Davenportin ja Har-
risin tutkimuksessa huomioitiin myds, miksi yrityksissa ei valttamatta hyédynneta
analytiikkaa paatoksenteossa, vaikka tutkimus osoitti analytiikan selkedan hyodyn
paatoksenteolle. Ensimmaiseksi he ovat todenneet, etta yrityksissa ei valttamatta ky-
seenalaisteta yleisia kasityksia tai nakemyksia, ja toiseksi yrityksen ylimman tason
paatoksenteko ei vaadi erityista analyysia, silld usein ylin johto koostuu yrityksen val-
lanpitajista. Toteutetussa tutkimuksessa ei tullut esille liiketoimintatiedon hallinnan
hyodyntamisen esteitd haastatelluista yrityksissa. Liiketoimintatiedon hallinta koet-
tiin yrityksen paatoksenteossa tuovan paatosten pohjalle lisaa tietoa tai vaihtoehtoi-
sesti vakuuttavan kuulijoita tehtavan paatoksen oikeellisuudesta. Tutkimusmetodina
havainnointi toi kuitenkin esille, etta tiedon hyddyntamisen paatoksenteossa kyseen-
alaistaminen kohdistui tietoon, jonka pohjalta paatosta oltiin johtoryhmassa teke-

massa.

Tutkimuksessa haastateltavat yritykset hyodynsivat analytiikkaa yhtena kilpailukyky-
tekijana, jolloin yrityksen ylin johto oli sitoutunut liiketoimintatiedon hallintana. Ry-
aback (2015 148-182) kuvaa yritysjohdon tiedon hyodyntamiseen liittyvid kompastus-
kivia, joiden mukaan ihmiselld on luontainen kyky haluta ndhda vain sen mita halu-
amme nahda. Haastatteluissa ei tullut esille, etta yrityksissa tietoa olisi hyodynnetty
vaarin jo tehdyn paatoksen vahvistamiseen. Tutkimuksessa todetun mukaisesti liike-
toimintatiedon hallintaa hyodynnettiin paatdksenteossa paatoksien vaikutusten seu-

raamiseen, seka laadukkaan tiedon avulla paatoksen tekemiseen.

Tutkimuksen teoriassa on kuvattu aikaisempaan tietoon perustuen analyyttista paa-

toksentekoa. Serbanescun (2012) aiempi teoria tukee tutkimuksen tuloksia siltd osin,
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ettd liiketoimintatiedon hallinnassa yritysjohdon kdytettavissa oleva tieto ja sen poh-
jalta tehtavien paatosten on nojauduttava oikea-aikaiseen ja oikeaan tietoon. Haas-
tateltavissa yrityksissa tietoa kerattiin liiketoimintaprosesseissa yrityksen jarjestel-
missd, kuten strategiaan pohjautuvaa palvelulupauksen toteutumiseen liittyvaa pal-

velupyyntéjen ratkaisuajan seuraamista kuvaavaa tietoa.

7 Pohdinta

Yrityksissa puhutaan paljon liiketoimintatiedon hallinnasta, data-analytiikasta ja tie-
don keraamisesta. Liiketoimintatiedon hallinta ei ole ainoastaan datan keraamista eri
jarjestelmista ja sen visualisointia. Liiketoimintatiedon hallinnassa merkityksellisinta
on mihin kerattya tietoa kaytetaan. Rakennetaanko keratyn tiedon pohjalle uusia
myytavia tuotteita tai palveluita? Seurataanko tiedon avulla yrityksen taloudellista
tilaa tai jonkun toiminnon tuloksia asetettujen tavoitteiden mukaisesti? Yhtenaista
liilketoimintatiedon hyodyntamiselle on sen kayttéonotto ja tuominen osaksi yrityk-
sen liiketoimintaa. Suurimman hyodyn yritykset saavat keratysta tiedosta, kun sita
kaytetaan, eika vain varastoida. Vaikka liiketoimintatiedon hallintaa hyédynnetdan
yrityksen paatdksenteossa tai tavoitteiden seurannassa erilaisten KPI mittareiden
avulla, ei johtamista pystyta korvaamaan. Liiketoimintatiedon hallinta auttaa paatok-
senteossa, mutta paatoksenteon jalkeen paatdksien toteutusvaihe vaatii edelleen
johtamista, eika seuranta tai keratty tieto suorita asioita kenenkaan puolesta. Kera-
tyn tiedon pohjalta paatosten seurausten havainnointi on liiketoimintatiedon hallin-
nan avulla mahdollistettu paatosta seuraavien mittareiden ja seurannan avulla. Enna-
koivan tiedon merkitys korostuu paatosten ja lilkketoiminnan tilan seurannassa, silla
sen avulla pdatosten suuntaa pystytadan muuttamaan riittavan ajoissa ja nopeasti laa-

dukkaaseen tietoon perustuen.

Yrityksen strategian ja tavoitteiden seurantaan liittyvien mittareiden liika tarkastelu
ei valttamatta tuota haluttua tulosta, jos ymparilla tapahtuvat inhimilliset tekijat
unohtuvat. Tasta syysta yrityksissa on pidettava maltti, kun liiketoimintatiedon hallin-
taa ja tiedon visualisointia otetaan avuksi suorituskyvyn johtamiseen ja mukaan paa-
toksentekoon. Edelleen liiketoimintaan liittyvia asioita jaa paatdoksenteossa huomioi-

matta, jos analysoinnit eivat tue kattavasti kasiteltavaa tilannetta. Keratyn tiedon
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pohjalta tehtavien analysointien ja raportointien avulla on paastava kehittamaan tie-
donhallintaa perusraportoinnista seuraavalle tasolle. Perusraportointi vastaa kysy-
mykseen: Mita tapahtui? Yrityksessa liiketoimintatiedon hallinnan ja kilpailukyvyn li-
sdamisessa tehdaan merkittava askel, kun siirrytadn perusraportoinnista enna-
koivaan raportointiin. Ennakoiva raportointi ohjautuu tulevaisuuteen ja antaa enem-

man aikaa reagoida havainnoituihin asioihin paatoksenteossa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli saada toimeksiantaja yritykselle selkea kasitys
siitd, miten liiketoimintatiedon hallinta tukee johtoryhman paatoksentekoa. Tutki-
muksessa pyrittiin selvittdmaan tuottaako liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntami-
nen yrityksen paatoksenteon tukena kilpailukykya lisdavia tekijoita. Tarkoituksena oli
saada ymmarrys siitd, mitka ovat liiketoimintatiedon hallinnan hyédyntamisessa kes-
keiset tekijat, joilla yritys pystyy lisadmaan omaa kilpailukykyaan. Tutkimuksessa ja
vastauksessa merkitysta oli, kuinka liiketoimintatiedon hallintaa toteutetaan yrityk-

sissd, jotta tiedosta olisi todellista hyotya paatoksentekoon.
Tutkimuskysymyksina esitettiin:

1. Miten liiketoimintatiedon hallinta tukee yleisesti johtoryhméan paatdksentekoa?

2. Miten yrityksen tulisi hyodyntaa liiketoimintatietoa johtoryhman paatoksenteossa
lisatakseen kilpailukykya?

Tutkimustuloksien avulla toimeksiantaja yrityksessa pystytdan sitouttamaan ja va-
kuuttamaan yrityksen johtoa ja henkilostda liiketoiminnasta keratyn tiedon hyddyn-
tamiseen yrityksen kriittisissa paatoksentekotilanteissa. Yrityksessa on mahdollistettu
liiketoimintatiedon kerdaminen investoimalla merkittavasti tiedonkeruuseen. Tama
tutkimus auttaa kohdeyrityksessa tiedon hyédyntamisen ja tukemisen paatéksente-
ossa. Tutkimuksen tuloksien avulla laadittu kuuden kohdan toimintaperiaatteet anta-
vat yritykselle selkedn ohjeen liiketoimintatiedon hallinnan kaytto6notosta yhdeksi
kilpailukykya lisaavaksi tyokaluksi. Tutkimuksen jalkeen toimeksiantajayrityksessa re-
sursseja ohjattiin entistd enemman tuotannon seurantaan, silla suurin osa yrityksessa
saatavasta hyodysta tulee kohdistumaan tuotannon sivuvirtojen hahmottamiseen ja
tuotantoprosessissa hukan vahentamiseen. Yrityksessa investoidaan paljon tuotan-

toon, mutta investoinneissa on ymmarrettava, etta investointi paatésten on nojau-
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duttava tietoon, jotta investointi muodostuu pitkalla tdhtaimellad kannattavaksi. Il-
man reaaliaikaista ja oikeellista tietoa tuotannosta, investoinnit voivat kohdistua tuo-
tannon prosessissa sellaisiin kohtiin, jotka eivat tuo investoinneille tarkoitettua hyo-

tya.

Lisaksi tutkimuksen tuloksena yrityksessa on aloitettu jakamaan yrityksen toiminto-
jen tavoite- ja seurantamittarien tietoa lapi organisaation. Tyontekijat nakevat paivit-
tdisessa tyossaan antamansa panoksen vaikutukset yrityksen menestymiseen tiuken-
tuneessa markkinatilanteessa. Yrityksessa on myos kaavailtu KPI mittarien ymparille
tulospalkkausjarjestelmad, joka lisda entisestaan yrityksen kilpailukykya motivoimalla
henkil6st6a oman tyon kehittamiseen ja suorituksen parantamiseen. Liiketoiminta-
tiedon hallinnan hyédyntaminen tulospalkkauksen perustamiseen tuli ilmi tutkimusta

tehdessa, eika sita siten kasitelty osana taman tutkimuksen tarkoitusta.

Aikaisempiin tutkimuksiin verraten tutkimustulokset osoittivat, etta yrityksen tiedolla
johtamisen kypsyysmalli osoittautuu organisaatioissa tarkedan rooliin liiketoiminta-
tiedon hallintaa hyédynnettaessa. Kypsyysmalli osoittaa organisaation kyvyn ja val-
miudet hyodyntaa kerattya dataa liiketoiminnassaan. Yritykset pystyvat kasvamaan ja
kehittymaan analyyttiseksi yritykseksi, jolloin saadaan haluttu vaikutus kilpailukyvyn
lisaamiseksi. Liiketoimintatiedon hyédyntamisen aloittaminen organisaatiossa on
tyolasta ilman, etta yrityksen johto on sitoutunut kehittamaan ja tarkastelemaan lii-
ketoimintaa analytiikan avulla. Liiketoimintatiedon hallinnassa tiedon kerdaaminen ja
visualisointi toteutetaan monissa yrityksissa teoriassa kuvatun mukaisesti, eika tie-
don keraamisen tavalla ole suurta merkitysta liiketoimintatiedon hallinnan hyddynta-

misessa johtoryhman paatoksenteossa.

Tutkimus tuki aikaisempien tutkimusten kasitysta siita, etta liiketoimintatiedon hal-
linnassa tiedot tulee yhdistaa yhtenaiseksi kokonaisuudeksi eri jarjestelmista, jolloin
tieto ei ole hajallaan eri jarjestelmissa. Yhdessa paikassa tiedon kasittely ja analy-
sointi on helpompaa ja mahdollistaa laajempien kokonaisuuksien tarkastelun. Aikai-
semmissa tutkimuksissa on todettu, etta liiketoimintatiedon hallintaa hyédynnetaan
paatoksenteossa myos silloin, kun on tarve perustaa paatoksia tosiasioihin. Tutkimus
osoittikin, etta tietoa hyddynnetaan vakuuttamiseen ja ndkemysten puoltamiseen.
Paatoksenteossa tiedon analysoimisella kilpailukykya lisddvan yrityksen onkin paa-

toksentekotilanteessa kyseenalaistettava paatdksidaan. Oikean ja laadukkaan tiedon
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pohjalta laadittujen paatosten kyseenalaistaminen ei koske tehtdavaa pastosta, vaan
se mahdollisesti ohjautuu tietoon, jonka pohjalta paatosta on tehty. Tasta syysta tie-
don laatu ja oikeellisuus on varmistettava ja paatdksentekotilanteessa oltava selvilla,
mihin ja mista kerattyyn tietoon analyysit pohjautuvat. Paatéksentekotilanteessa tie-
don avulla on selvaa, tiedetaanko vai luullaanko asian olevan jollakin tavalla. Tieto

vahvistaa nakemysta ja luuloa.

Aikaisempiin tutkimuksiin verraten toteutettu tutkimus ei tuonut ilmi yrityksen kult-
tuurillisia tekijoita. Yrityksen kulttuurista teoreettisessa viitekehyksessa tuotiin esille
yrityksen valmius ja johdon sitoutuneisuus liiketoimintatiedon hallintaan. Ndiden te-
kijoiden pohjalta voidaan arvioida, etta yrityksen kulttuurilla ei nahda vaikutuksia lii-
ketoimintatiedon hallinnan hyédyntamiseen johtoryhman paatoksentekoon. Johdon
sitoutuneisuus ja maaratietoisuus tiedon hyddyntamiseen paatoksenteossa on avain-
asemassa enne kulttuurillisia tekijoitd. Johtoryhman tavoitteiden saavuttamiseksi
paatoksenteossa on siirrytty yksilovastuusta ryhmavastuuseen, jolloin paatoksente-

kotilanteessa tieto vahvistaa yhteista nakemysta paatettavasta asiasta.

Kompastuskivena liiketoimintatiedon hallinnan hyddyntamisessa piilee ihmisten ja
tiedon hyddyntdjan inhimillisiin tekijoihin. Ihmiselle luonnollinen taipumus on haluta
ja nahda asioiden olevan, kuinka itse haluaa niiden olevan. Tasta syysta tietoa voi-
daan hyodyntaa vaarin, jolloin omaa henkilokohtaista subjektiivista kasitysta halu-
taan tuoda tiedon avulla objektiivisesti esille. Toinen kompastuskivi liittyy tiedon vas-
taanottajaan ja kuinka asiat viestitaan tiedon valossa. Hyvin esitettyina tiedon poh-
jalta laaditut laskelmat ja lopputulokset vaikuttavat kuulijaan siten, etta vastaanot-
taja ajattelee ainoastaan esitettyja faktoja, jolloin ndkdkulmien tarkastelu rajautuu

kapeaan sektoriin.

7.1 Luotettavuusarviointi

Tutkimus kaynnistettiin vuoden 2018 loppupuolella, jolloin maariteltiin tutkimuson-
gelma ja suunniteltiin tutkimusmenetelma, jolla tutkimusta Idhdettiin toteuttamaan.
Laadittu suunnitelma auttoi viemaan tutkimusta maaratietoisesti eteenpain. Tutki-
musmenetelma pysyi muuttumattomana koko tutkimuksen ajan ja tutkimusmenetel-

mana laadullinen tutkimus tuki ongelman ratkaisua.
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on koottu erilaisista artikkeli, kirja ja tutkimus-
raportti lahteista. Teoreettista viitekehysta aloitettiin rakentamaan vuoden 2019 ke-
vatpuolella ja jatkui vield vuoden 2019 kesdan. Avainsanoina on kaytetty mm. Busi-
ness Intelligence, paatoksenteko, johtoryhmatyoskentely, liiketoimintatiedon hallinta
ja lilketoimintatiedon hallinnan hyédyntaminen. Aineistoa on pyritty kokoamaan kas-
saan monipuolisista ldhteistd, jolloin saadaan laaja-alainen kuva tutkittavasta ilmi-
Osta. Teoreettisessa viitekehyksessa pystyttiin huomaamaan, etta teoriapohja ja sii-

hen etsitty aineisto alkoi toistamaan jo esiin tulleita asioita.

Tutkijan puolueettomuutta korosti tutkimuksessa puolueettomuus tutkittavaa il-
miota kohtaan. Tutkimuksessa tutkittiin useamman eri yrityksen tapoja liiketoiminta-
tiedon hyddyntamiseen, jonka avulla tarkasteltiin lilketoimintatiedon hallinnan hyo-
dyntamista johtoryhman paatéksenteossa kokonaisuutena. Tutkimus on dokumen-
toitu ja tutkimukseen liittyvat valinnat perusteltu, jotka lisdavat tutkimuksen luotet-

tavuutta.

Itse tutkijana tyoskentelen nykyisessa organisaatiossa liiketoimintatiedon hallinnan
parissa ja pyrin kirkastamaan tutkimuksen aikana ajatuksia ja kokemuksia jo keratyn
osaamisen rinnalla. Merkittavaa oli saada kuva toimeksiantajayritykselle liiketoimin-
tatiedon hallinnan merkityksesta paatoksentekoon, jolloin omat nakékulmat ja kan-
nat jatettiin tutkimuksesta ulkopuolelle. Tutkimuksen merkitys toimeksiantajalle ja
yleisesti tutkimuksena katsotaan merkitykselliseksi liiketoiminnan kilpailukykya lisaa-
vaksi tekijaksi. Lisaksi tutkimus toi kayttoon menetelmat jo investoidun liiketoiminta-

tiedon hallinnan tyokalujen tehokkaaseen hyédyntamiseen.

Tutkimuksen validiteettia tarkasteltaessa pystytdan huomaamaan, etta tutkimuk-
sessa on pysytty tutkittavassa aiheessa ja tutkimustulokset tukivat tutkimukselle ase-
tettua tutkimusongelmaa. Validiteetin osalta teemahaastatteluissa pysyttiin kasitel-
tavassa aiheessa laaditun kysymysrungon avulla. Tutkimuksen validiteetin uskotta-
vuutta parantaa tutkimukselle maaritellyt tutkimuskysymykset, jotka auttoivat tutki-
muksen fokuksen pitamista tutkittavassa aiheessa. Reliabiliteetiltaan tutkimus on
toistettavissa, vaikkakin tutkimuksessa on hieman merkitysta silla, minka toimialan ja

missd asemassa tutkimuksen haastateltavat ovat yrityksessa.
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Aineistonkeruutapana tutkimuksessa hyddynnettiin teemahaastattelua. Teemahaas-
tattelut toteutettiin syksylla vuonna 2019 ja haastatteluja jatkettiin vield vuoden
2020 alussa. Tassa tutkimuksessa haastattelut pidettiin rauhallisessa haastattelua
varten varatussa tilassa neuvotteluhuoneessa kasvotusten ja haastattelu nauhoitet-
tiin dlypuhelimesta l6ytyvalla nauhoitus-sovelluksella. Nauhoitus tallennettiin kah-
teen eri paikkaan ja haastattelu litteroitiin heti haastattelun tapahduttua nauhoitusta
hyédyntaen. Nauhoitukseen palattiin viela tutkimuksen edetessa. Niiden haastatte-
luiden osalta, jotka toteutettiin viestintdasovellus Skypelld, luotettavuus pystyttiin sai-

lyttdmaan keskustelun nauhoittamisella tietokoneen kovalevylle.

Haastateltaviksi valikoitui tietoisesti liiketoimintatiedon hallintaa hyddyntavista yri-
tyksista seitseman henkiloa. Haastateltavat olivat alansa asiantuntijoita ja toivat tut-
kimukselle huomattavan paljon lisdarvoa. Laadullisessa tutkimuksessa otantojen
maara ei ole kovinkaan merkityksellinen, vaan se mita haastateltavat tuovat ilmi tut-
kimuksen aiheesta. Kerdtyn teorian pohjalta asetetut teemat seurasivat myos teema-
haastatteluissa mukana, eika uusia teemoja tullut haastatteluissa esille. Haastattelui-
den aikana haastattelut etenivat avoimesti keskustellen. Haastattelujen kulkuun vai-
kutti omalta osaltaan haastattelijan ja haastateltavien sosiaalisuus ja luonnollisuus

keskusteluun.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on syyta miettia tutkimuksen etiikkaa ja
kuinka luonnollisessa tilanteessa tutkimus on toteutettu ja onko haastattelijalla ollut
mahdollisuutta vaikuttaa haastateltavien kertomaan. Tdssa tutkimuksessa haastatte-
lut toteutettiin aikaisemmin tuntemattomille henkildille. Haastattelija tiesi tittelit ja
yritykset, joissa henkilot tyoskentelevat. Tutkimuksessa oli merkityksellista tutustua
yrityksiin etukateen, jotta pystyttiin varmistumaan liiketoimintatiedon hallinnan hyo-
dyntdamisesta yrityksissa. Tutkimuksen luotettavuutta pystyttiin parantamaan teema-
haastattelun teemojen laadinnalla teoriasta, jolloin haastattelua varten laadittu kysy-

mysrunko pohjautui teoriasta laadittuihin teemoihin.

Aineiston analyysissad teemahaastattelut luokiteltiin teemojen mukaisesti ja muodos-
tettiin luokille ylakasitteet. Luokittelun avulla pystyttiin kdsitteleman suurempi maara
litteroitua aineistoa ja pystyttiin havainnoimaan tutkimukseen liittyvat osat haastat-

teluista.



61

Tutkijan omat oletukset tutkittavaa aihetta kohtaan kohtasivat tutkimuksen tulosten
kanssa osittain. Oletuksena oli, etta liiketoimintatiedon hallinta nopeuttaa paatok-
sentekoa, mutta tutkimuksessa tuli esille myos liiketoimintatiedon hallinnan hyédyn-

tdminen vakuuttamisen ja yhteisen konsensuksen muodostamisessa.

Tutkimuksen tuloksia on tarkasteltu pohdinnassa kriittisesti ja perustellusti, mika li-

saa laaditun tutkimuksen luotettavuutta.

7.2 Esiin tulleet jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen aikana olisi voinut tutkia, miten datan laatu vaikuttaa tehtaviin paatok-
siin. Tiedon oikeellisuudella ja reaaliaikaisuudella pystytaan varmistamaan paatok-
senteon varmuus. Jos pdatos perustuu tietoon, on tiedon oltava oikeaa ja laadukasta,
ja tiedon kayttdjan on tiedettava, milla perusteilla analyyseissa on paasty tiettyyn

lopputulokseen.

Aikaisempia tutkimuksia oli tehty sen perusteella, kdytetaanko tietoa jo tehtyjen paa-
tosten todistamiseen vai tulevien paatosten vahvistamiseen. Paatoksia voidaan
tehda ilman tietoa kokemuksien, ndakemyksien tai intuition perusteella. Mielenkiin-
toista olisi tutkia, menestyyko pitkalla aikavalilla intuition vai tiedon hyédyntaja pa-
remmin. Intuitiolla tehtdvissa paatdksissa sattumien merkitys korostuu, jolloin riskit

ja epavarmuus korostuvat.
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