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TIVISTELMA

Opinnaytteen toimeksiantaja oli Luonnonvarakeskus (Luke), joka on maa- ja
metsdtalousministerion toimialaan kuuluva tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio.
Opinndytetyon tavoitteena oli hahmottaa tiedolla johtamisen nykytilaa Lukessa, kartoittaa
olemassa olevan johdon tyopoytaratkaisun toimivuutta tiedolla johtamisen tukena seka
selvittaa ja tarkentaa raportoinnin tarpeita johdon tyopdytaratkaisun jatkokehittamisessa.
Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa analysoitiin teemahaastatteluilla
kerattya aineistoa. Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen ne teemoitettiin ja

analysoitiin. Haastateltavia oli seitseman organisaation eri johtamisrooleista.

Tuloksina voidaan todeta, etta tiedolla johtaminen on organisaatiossa kehitysvaiheessa.
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raportointijarjestelma sai osakseen padasiassa positiivista palautetta tiedolla johtamisen
mahdollistamisessa, mutta sen kdytettavyys koettiin ajoittain hankalaksi. Kehityskohteita
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tuotavan mukaan muitakin ulottuvuuksia kuin henkilosto, talous ja eurot.

Avainsanat tieto, tietoperusteinen johtaminen, prosessijohtaminen

Sivut 61 sivua ja liitteita 3 sivua



HAMK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Business Development Abstract
Author Mikko Rasdnen Year 2023
Subject Knowledge management using management desktop solution

Supervisors Mikko Mantyneva

ABSTRACT

The assignment of the thesis was given by the Natural Resources Institute Finland (Luke), a
research and expert organization within the scope of the Ministry of Agriculture and
Forestry. The aim of the thesis was to outline the current state of knowledge-based
management in Luke, to map the functionality of an existing management desktop solution
to support knowledge-based management, and to investigate and refine reporting needs in
the further development of the management desktop solution. The thesis was carried out as
a qualitative study analyzing the material collected through thematic interviews. There were
seven interviewees from different leadership roles within the organization. The interviews

were recorded and transcribed and then themed and analyzed.

Knowledge-based management in the organization seems to be in a developmental stage.
There are some shortcomings in the current state, especially in terms of access and quality
of information. There also a need to develop the competence and abilities of the personnel,
on which the quality of the base data can be improved. Through that further use of the data
will improve. The objectives of knowledge-based management should also be outlined and
clarified. However, there is a strong will and support for development throughout the
organization. The management reporting system received mainly positive feedback on
enabling knowledge-based management, but its usability was perceived to be difficult at
times. There are therefore development targets, at least in the field of related training and

guidance. There were also hopes to include dimensions other than personnel and finances.
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1 JOHDANTO

Julkishallinnon ja -talouden rakenteet ovat viimevuosina olleet valtavassa murroksessa.
Tasta aiheutuneet muutokset ovat koskettaneet koko tutkimuskenttaa niin yliopistoja,
tutkimuslaitoksia kuin ammattikorkeakoulujakin. Muutokset eivat ole viela laheskaan ohi,
saati tdysin ennustettavissa. Se on kuitenkin selvaa, ettd vanhaan ei ole paluuta. Uutta
nakemysta ja tietoa tarvitaan, jotta rahoitusrakenteen ja toimintatapojen muutoksiin
voidaan sopeutua seka saada pienentyvat resurssit kayttéon mahdollisimman tehokkaasti.
Kaytettavissa olevat resurssit on siis saatava mahdollisimman tehokkaasti ja kattavasti
kayttoon seka niiden tuottavuutta on parannettava. Tama taas vaatii resurssien
reaaliaikaista seurantaa, jotta resurssien tarve ja tarjonta saadaan kohtaamaan ja

mitoitettua oikein eri ajankohtina.

1.1 Digitalisaatio

Tassa yhteydessa tullaan “risteykseen”, jossa kohdataan myds toinen valtionhallinnossa
menossa oleva suuri murros, joka on digitalisaatio. Digitalisaatio on yksityisella sektorilla
edennyt jo isoin harppauksin. Jarjestelmat ovat sahkoisia, asiakaspalvelu verkossa,
automaatio ainakin tuotannollisessa toiminnassa on viety jo hyvin pitkalle ja niin edelleen.
Nyt puhutaan my6s jo seuraavasta internetin askeleesta eli “Web 3.0” niin sanottu esineiden
internet. Valtiolla ollaan tasta digitaalisesta kehityksesta auttamatta jaljessa, mutta valtiolla
on nyt kuitenkin otettu selkeita askeleita kohti digitalisaatiota ja sahkdisia palveluita seka
osaltaan my0Os automaatiota eri palveluissa. On olemassa keskitettyja palvelukeskuksia ja

sahkdisia palveluita niin valtion sisdisia kuin kansalaisille suunnattuja.

Taman suuren toimintamallin muutoksen vaikutukset aiheuttavat valtion laitosten ja
virastojen johtamiseen valtavia taloudellisia ja hallinnollisia paineita. Johtamiskulttuuri
valtiolla on muuttunut entistd enemman tulosohjatusta laatu- ja prosessiohjattuun malliin.
Kuitenkin resursseja leikatessa pelkka perinteinen tulosohjaus tai prosessi- ja

laatujohtaminen eivat enaa tayta kaikkia organisaation tarpeita. Digitalisaation ja sitad kautta



informaation maaran lisaantymisen myo6ta tieto- ja tiedolla johtaminen ovatkin nousseet

isoiksi teemoiksi myos valtionhallinnossa.

1.2 Tiedolla johtaminen

Tama toimintamallin muutos yhdessa talouden realiteettien kanssa luovat pohjan Luken
tarpeeseen |0ytaa pienenevasta resurssista sopiva kompromissi, jolla toimintaa voidaan
strategiaan soveltuvin osin turvata ja kehittdaa. Luken tavoitteena on kasvaa luonnonvarojen
kestdavan kayton ja biotalouden saralla, yhdeksi tunnistetuimmista tutkimusinstituutioista
Euroopassa. Pitkan ajan tavoitteena on kasvattaa ulkopuolisen rahoituksen osuutta
kokonaisrahoituksesta huomattavasti. Tarvittavaa kasvua ulkopuoliseen rahoitukseen

haetaan paaasiassa kansainvalisista rahoituslahteista.

Tavoitteiden saavuttamiseksi seka johtamisen, toiminnanohjauksen ja paatoksenteon tueksi
tarvittiin johdolle tyokalu, jolla voidaan muodostaa nopeasti yleiskuva koko organisaation
seka yksikoiden ja ryhmien toiminnasta ja talouden suunnasta. Tavoitteena oli luoda ns.
digitaalinen johdontydpoyta, joka tuottaa halutut tiedot mahdollisimman ajantasaisesti ja
aina haluttuna ajankohtana seka suurelta osin automatisoidusti. Tydpoydan tarkoituksena oli
tuottaa johdolle tarvittavaa tietoa helposti ymmarrettavassa ja nopeasti tulkittavassa

muodossa. Jarjestelmaksi valikoitui kilpailutuksen jalkeen lopulta Qlik.

Qlik -raportointijarjestelma on ollut kdytdssa jo muutaman vuoden ja kdyttdjadataa
seuraamalla on huomattu, ettd kayttoaste on jadanyt huomattavasti heikommaksi kuin
odotettiin. Informaatiota on kaytetty johdon paatoksenteon tukena, mutta operatiivisen ja
prosessien johtamisen tukena kayttdaste on heikompi. Luken organisaatiota ja sen johtoa
uudistettiin vuoden 2021 alussa, joten nyt on hyva aika selvittdaa uudelleen johdon
tietotarpeet ja ndkemys tyopoydan nykytilasta seka pyrkida muokkaamaan jarjestelma
vastaamaan paremmin tarpeeseen. Tavoitteena on selvittda mita tietoa tarvitaan ja mita ei
seka puuttuuko nykyisestd esitystavasta jotain oleellista, johtamisen kannalta tarpeelliseksi
koettua informaatiota tai mittaria. Lopullisena tavoitteena on saada jarjestelma tuottamaan
johdolle valttamaton informaatio helposti ymmarrettavassa ja nopeasti tulkittavassa

muodossa.



1.3 Opinndytetyon kuvaus

Opinndytetyon teoriaperusta muodostuu jo tehdysta tutkimustiedosta ja alan
kirjallisuudesta. Opinnaytetyossa tarkastellaan matriisi-, prosessi- ja tietojohtamisen
teorioita seka tiedon mittaamiseen, analysointiin ja visualisointiin liittyvia teorioita. Naita

kdytetdan osaltaan hyvaksi myos tutkimustulosten analysoinnissa.

Opinndytetyon tavoitteena on hahmottaa nakemysta tiedolla johtamisen nykytilasta,
kartoittaa johdon raportointijarjestelman (tyopoytaratkaisun) toimivuutta tiedolla
johtamisen tukena ja selvittaa eri johtamisroolien mahdollisia erityistarpeita seka tarkentaa
CRM raportoinnin tarpeita johdon raportointijarjestelman jatkokehittamista varten.
Taustalla vaikuttaa hypoteesi, etta tiedolla johtamisessa ja johdon raportointijarjestelmassa
on kehitettavaa eivatka toimintatavat ole viela tdysin yhtenevia koko organisaation lapi.
Raportointijarjestelman kdyttoaste oli kayttdjadatan perusteella myds hyvin vaihtelevaa eri

rooleissa.

Keskeiset tutkimuskysymykset, joihin etsittiin vastauksia, olivat:

- Tiedolla johtamisen nykytila?

- Tukevatko nykyiset tyopoytaratkaisut tiedolla johtamista eri rooleissa ja
millaisia erityistarpeita eri johtamisrooleissa on?

- Miten CRM raportointi voitaisiin kytkea paremmin osaksi johdon
raportointijarjestelman tyopoytaratkaisuja?

2 JOHTAMINEN

Johtamisen filosofiat kehittyvat ja muuttuvat ajan saatossa. Perinteisesti ajateltuna johdon
tarkeimpia tehtavia ovat olleet organisaation muodostus, tavoitteiden asetanta seka
tulosohjaus ja -seuranta. Kun yhtalo ei ole syysta tai toisesta toiminut on asiaa pyritty
korjaamaan organisaatiota uudistamalla. Tdma ei valttamatta ole varsinaisesti mitdaan
muuttanut, varsinkaan mikali johtohenkil6t ovat pysyneet samoina. (Tuominen ym., 2012, s.

18)

Kompleksinen organisaatioteoria on ollut paljon esilld 2000-luvulla, monimutkaisen

ympadriston johtaminen ei kuitenkaan ole noussut valtavirtaan johtamisen ideologioissa.



Tama johtunee teorian kaytantdon viennin hankaluudesta ja teoriaa toteutettaessa
onnistumisen mittaamisen vaikeudesta. Teorian ajatuksena on, etta yllattavia ja taysin
ennakoimattomia asioita tapahtuu, joihin on vain reagoitava ja menestyminen perustuu
ennakkoluulottomaan kokeiluun seka onnekkaisiin sattumiin. Ajattelun taustalla vaikuttavat
muun muassa kaaos-, systeemi ja konstruktiivinen teoria. Johtamisen tehtava on luoda
sopivat olosuhteet sille, ettd organisaatiossa muutos, ennakoimattomuus ja monimutkaisuus
hyvaksytaan ja voidaan kasitella rakentavasti. Tata kautta syntyy sattumia, jotka johtavat

menestykseen. Ainoa pysyva on jatkuva muutos. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 31)

Julkisissa organisaatioissa ollaan kuitenkin viela jaljessa valtavirrasta, vaikka esimerkiksi
kompleksinen organisaatioteoria jossain maarin kuvaa myos joitakin julkisia organisaatioita.
Julkisissa organisaatioissa perinteisen tulosohjauksen roolin pienentaminen, siirtyminen
linjaorganisaatiosta matriisiorganisaatioon tai mahdollisesti puhtaasti prosessiluonteiseen
organisaatiorakenteeseen, jossa toimintaa toteutetaan prosessien ja niiden sisalla projektien

kautta on aiheuttanut viimeisimmat suuret mullistukset.

Tulosohjaus on toiminut toiminnan ohjauskeinona julkishallinnossa pitkdan, mutta
nykymaailmassa se ei enada yksindan riita. Julkishallinnon organisaatioiden rakenteita
muokataan enemman yritysmaailmaa mukaileviksi ja asiakaslahtdisiksi. Tama yhdessa
digitalisaation kanssa tuo uusia haasteita johdon paivittdiseen tyoskentelyyn ja vaatii ajatus-
seka toimintamallien muutoksien lisdksi uusia tyokaluja. Puhdas prosessiorganisaatio voi olla
hankala toteuttaa julkishallinnon asiantuntijatydssa, joten matriisiorganisaatio on usein
kompromissi tulosyksikko- ja prosessiorganisaation valilla. Prosessiajattelu ja
prosessijohtaminen yhdessa tieto- ja laatujohtamisen kdytanteiden kanssa tukevat tata

muutosta.

Julkinen johtaminen sisaltda useita erityispiirteitd verrattuna yksityisen sektorin
johtamiseen. Julkisen johtamisen erityispiirteet voi tiivistaa kolmeen osa-alueeseen, joita
ovat organisaation tehtdva, paatoksentekojarjestelma ja tilivelvollisuus. Julkisen
organisaation tehtava ei ole pelkastdaan tuottaa voittoa tai taloudellista hydtya omistajilleen
vaan niiden toiminta-ajatukseen sisaltyy myos julkisen hyvan tuottaminen. Julkisten
organisaatioiden toimintaa saddelladn myds laissa ja asetuksissa sekd ne voivat kayttaa

julkista valtaa toiminnassaan. Yksityisen sektorin organisaatioissa toimitusjohtaja vastaa



paivittdisesta operatiivisesta tekemisesta ja hallitus paattaa toiminnan suuntaviivoista.
Julkisissa organisaatioissa politiikka nayttelee suurta roolia johtamisessa ja suuntaviivojen
linjaamisessa, jota taas virkamiehet toteuttavat. Paatoksenteko voi siis aika ajoin olla
hankalaa johtuen ristiriidoista politiikan ja virkamiesten nakemysten valilla. Julkisen sektorin
toiminta on myds lahtdkohtaisesti rahoitettu julkisin varoin, joten sen johtajilla on
kaytannossa tilivelvollisuus niin hierarkkisesti ylospdin kuin horisontaalisesti yleisélle eli
kansalaisille, asiakkaille, eri sidosryhmille ja verkostoille. Johtajat ovat vastuussa toiminnan
tuloksellisuudesta ja yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta. Tama pitaa sisallaan toiminnan
tehokkuus- ja tuottavuustavoitteiden lisaksi toiminnalliset tavoitteet. Toiminnan
tuloksellisuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttamisen mittaamisen hankaluus aiheuttaa

haasteita my0s tavoitteiden saavuttamisen arvioinnissa. (Virtanen & Stenvall, 2019, s.35)

Julkisen organisaation johtajat ovat jatkuvan tarkastelun alla, joten johtamisen on oltava
erityisen lapinakyvaa ja avointa. Paatoksenteon tulisi pohjautua tietoon ja kestda tama

korostetun julkinen tarkastelu. (Virtanen & Stenvall, 2019, ss. 8-9)

2.1 Matriisiorganisaatio

Perinteisessa linjaorganisaatiossa (ns. funktionaalinen organisaatio) on hierarkkinen
organisaatiorakenne ja johtaminen maaritelldan toimintojen kautta. Toiminnot on jaettu
funktionaalisesti vastuualueisiin, kuten tuotanto, myynti, markkinointi ja hallinto.
Linjaorganisaatiossa komentoketju on selked ja suoraan ylhaalta alas, jossa on esimiesketju

ja kaytannossa yksi lahiesimies. (Kiiskinen ym., 2002, ss. 29-34)

Linjaorganisaation yhteydessa saatetaan kayttaa myos termia tulosyksikkéorganisaatio.
Tulosyksikkdorganisaatio on linjaorganisaation johdannainen, jossa perinteisen toiminto
pohjaisen vastuualuejaottelun tilalla on esimerkiksi tuote-, asiakasryhma tai aluepohjainen
rakenne, joka tukee tulosjohtamista. Tulosyksikdn ominaispiirteisiin kuuluu, etta lahes
itsendisesti toimiviksi suunnitellut tulosyksikot ovat kilpailuasetelmassa keskendan,
riippumatta yksikkdkohtaisesti asetetuista tavoitteista. Tama saattaa aiheuttaa haasteita

sisdiselle organisaatiorajoja rikkovalle yhteistyolle. (Lamsa & Hautala, 2008, s. 161)

Prosessiorganisaatiossa organisoituminen tapahtuu nimensa mukaisesti prosessien

perusteella. Prosessi kattaa koko toimintoketjun ja vastaa omista tarpeistaan koko prosessin



keston ajan, asiakkaan tarpeesta tarpeen tyydyttamiseen asti. Prosesseja voivat olla
esimerkiksi tuotantoprosessi, myyntiprosessi tai kehitysprosessi. Prosessia johtaa sille
maaritelty omistaja. Tulosyksikailla ei tassa mallissa ole kdytannossa enaa valtaa tai

funktiota. (Kiiskinen ym., 2002, ss. 30—35)

Matriisiorganisaatio muodostuu, kun perinteiseen linjaorganisaatiomalliin sulautetaan
prosessiorganisaation piirteitd. Tavoitteena on saavuttaa tasapainoinen harmonia prosessien
ja toimintojen valilla. Matriisiorganisaatiossa resurssit jaetaan tulosyksikéiden ja
ydinprosessien valilla erikseen sovitulla tavalla. Ydinprosessit saavat siis kayttédnsa omien
tehtdviensa hoitoon osan organisaation resursseista. Perinteisesti ydinprosessiin liittyvien
tehtavien hoitaminen ja kehittdminen seka tiettyjen naihin sisdltyvien tehtdvien ohjausvalta
kuuluu prosesseille ja niiden omistajalle. Matriisiorganisaatiossa on nain perinteisen suoran
komentoketjun (linja) rinnalla toinen komentoketju (prosessi), joka lapi leikkaa

linjaorganisaation. (Virtanen & Wennberg, 2007, ss. 137-138)

Matriisiorganisaatiot voidaan jakaa niiden vastuunjakoperiaatteiden mukaan kahteen
ryhmaan, tulosyksikko- ja prosessilahtoisiin. Prosessipohjaisessa mallissa prosessit ohjaavat
toimintaa ja myo6s johtaminen kulkee padsaantoisesti prossien kautta.
Tulosyksikkdpohjaisessa mallissa toimintaa johdetaan tulosyksikoiden kautta ja prosessit
ovat toimintaa ohjaavia liitdnnaisia. (Virtanen & Wennberg, 2007, s. 139)
Matriisiorganisaatio on nykyaan yleisesti kaytossa projektitoimintaa sisaltavissa

organisaatioissa.

Suurimmat matriisiorganisaation haasteet liittyvat yleensa johtamisongelmiin, perinteisesti
kaskyvalta- ja vastuurajojen hamartymiseen. Ristedvien tulosyksikko- ja prosessilinjojen valta
ja vastuut jakaantuvat useampaan suuntaan, joten rajat saattavat joskus olla hankalia
hahmottaa ja eri linjojen tavoitteet saattavat olla jopa ristiriidassa tai paallekkaisia
keskendan. Tama vaatii matriisiorganisaation sisalla erityisen vahvaa johtamista seka selkeita
ja yhtenaisia toimintatapoja, kuten myds aktiivista vuoropuhelua. Valta- ja vastuurajojen
tulee olla hyvin tarkkaan maariteltyja. (Virtanen & Wennberg, 2007, s. 139) Mikali
yhtendisten toimintamallien ja -tapojen maarittelyssa joudutaan tekemaan suuria
kompromisseja saattaa se johtaa prosessien tuottamien palvelujen laadun laskemiseen

tulosyksikoiden suuntaan. Byrokratian kasvu prosessien ja tulosyksikdiden yhteisten asioiden



hoidossa on myds yksi huomioon otettava mahdollinen haittavaikutus

matriisiorganisaatiomallissa. (Kiiskinen ym., 2002, s. 34)

Matriisiorganisaatio mallin vahvuutena voidaan pitdaa sen antamaa laaja-alaista nakdkulmaa.
Kustannustehokkuuden lisadminen ja resurssien tehokkaampi kohdentaminen ovat
matriisiorganisaatioon liitettyja mahdollisuuksia yhdessa ketteramman kehitystydn kanssa.
(Kiiskinen ym., 2002, s. 34) Matriisiorganisaation edut tulevat esiin parhaiten juuri
kokonaiskuvan hahmottamisen kehittymisena. Ideaali tilanteessa tama nakyy tulosyksikoille,
yhtenaisten toimintamallien ja -tapojen kehittymisena seka sen myo6ta tehokkuuden ja

tuottavuuden parantumisena. (Virtanen & Wennberg, 2007, s. 139)

2.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen ja prosessiajattelun historiaa voi ajatella esimerkiksi kolmena aaltona.
Ensimmainen aalto 1900-luvun alkupuoliskolla ndhdaan tassa ajattelussa niin, etta prosessit
olivat piilossa tyokaytanteiden sisalla ja prosessijohtamista ajateltiin metodien ja
kaytanteiden analyysina. Toisessa aallossa 2000-luvun taitteessa taas ajateltiin, etta
prosesseja voitaisiin uudistaa kertaluonteisesti. Tama ei kuitenkaan tuonut toivottua tulosta
prosessien elinkaaren hallintaan. Kolmannessa aallossa, joka on parhaillaan kdynnissa,
ajatellaan etta prosesseja on mahdollista kehittda “lennossa” ja ne voidaan kytkea osaksi

organisaatioiden tietojarjestelmakehitysta. (Smith & Fingar, 2003, s. 1)

Prosessijohtaminen vaati organisaatiolta prosessiajattelua, jotta resursseja voidaan
kohdistaa vain niihin prosesseihin ja toimintoihin, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaalle. Silla
ei sindnsa ole valia onko asiakas organisaation ulkoinen tai sisdinen asiakas. (Gronroos &
Tillman, 2020, s. 57) Prosessiajattelun perustana on prossien optimointi, joka tapahtuu
tutkimalla ja vertailemalla organisaation rakennetta, toimintaedellytyksia, strategiaa ja
yhteiskunnallisia vaikuttavuustavoitteita. Nama osa-alueet tulee sovittaa yhteen tuottavalla
ja jouhealla tavalla, jossa tuotokset virtaavat prosessien lapi mahdollisimman vahalla kitkalla.
(Virtanen & Wennberg, 2007, ss. 113-115) Prosessiajattelussa keskeistd on perinteisten
organisaation osastorajojen haivyttaminen ja sujuva yhteistyo niiden yli. Talld tavoin
puretaan lokeroitumista ja pyritaan saavuttamaan suurin hyoty eri osastojen vahvuuksista

koko kokonaisuuden hyvéksi. (Gronroos & Tillman, 2020, s. 57)



Prosessiajattelu julkishallinnossa sisdltdaa omat erikoisuutensa. Julkishallinnon organisaation
on maara tuottaa yhteiskunnallista vaikuttavuutta ja sille on asetettu hallinnon toimesta
vaikuttavuustavoitteet. Prosessiajattelun yhtena lahtokohtana tulisi julkishallinnon
organisaatioissa pitaa vaikuttavuustavoitteiden sovittamista asiakkaiden tarpeisiin.
Tavoitteena ei ole vastata kaikkiin mahdollisiin ulkoisten asiakkaiden tarpeisiin vaan
sopeuttaa tarpeet organisaation toiminta-ajatukseen. Julkishallinon organisaatioilla on
kuitenkin yrityksiin verrattuna erilainen asema sen ulkoisiin asiakkaisiin jo pelkastaan

mahdollisen julkisen ohjausvallan takia. (Virtanen & Wennberg, 2007, ss. 65-67)

Prosessijohtaminen on johtamista prosessien kautta, mutta prosessilla taytyy olla jokin
tarkoitus, jonka vuoksi se on olemassa. Prosessi voidaan siten nahda johdon tydkaluna ja
toiminnan valineena, jonka avulla asioita saadaan aikaiseksi. Prosessijohtamisen juuret ovat
massatuotannossa, mutta asiantuntijatydssa johtamisen tarpeet ja reunaehdot poikkeavat
totutusta. Asiantuntijaty6ssa on otettava huomioon prosessien ketteryys ja asiakastarpeiden
vaihtelu, jotta prosesseja voidaan kehittaa ja soveltaa kulloisenkin tarpeen mukaan.

(Pitkanen, 2010, ss.75-84)

Prosessijohtaminen sisaltdaa organisaation jakamisen prosesseihin ja niiden sisdisten ydin ja
tukitoimintojen johtamisen. Kun taas funktionaalisessa organisaatiossa johtaminen tapahtuu
funktionaalisten vastuualueiden kautta, joihin eri toiminnot kuuluvat. Vastuualueina voivat
olla esimerkiksi valmistus, myynti ja hallinto. (Kiiskinen ym., 2002, ss. 29-30)
Prosessijohtaminen eroaa perinteisesta funktionaalisesta johtamisajattelusta siina, etta
prosessijohtamisessa pyritdan saamaan koko arvoketjusta paras tuottavuus tai asiakashyoty
irti, kun taas funktionaalinen ajattelu aiheuttaa usein siiloutumista seka osaoptimointia

toimintojen ja osastojen sisalld. (Gronroos & Tillman, 2020, s. 57)

Kaytdnnossa arvot, missio, visio ja strategia seka julkishallinnossa myds yhteiskunnalliset
vaikuttavuustavoitteet ohjaavat prosessijohtamista. Naiden tulee myds olla selkedsti
nahtavissa lapi prosessien. Onnistuneen prosessijohtamisen kulmakivina toimivat selkeét
strategiset padmaarat seka niiden pohjalta luodut ja hyvin kuvatut prosessit seka niita
tukevat ja riittavat resurssit. Karjistetysti strategia maarittelee prosessit, kun taas tunnistetut
prosessit maarittelevat tarvittavat resurssit. Prosessien kautta strategia muokataan

konkretiaksi. (Virtanen & Wennberg, 2007, ss. 113-115)



Riippumatta organisaatiorakenteesta asiakkaalle tuotettavat tuotteet tai palvelut syntyvat
kaytanndssa erilaisten prosessien kautta. Prosessit voidaan jakaa ydinprosesseihin ja
tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat niitd organisaation toiminnan kannalta oleellisia
prosesseja, jotka synnyttavat liiketoimintaa. Ne tuottavat lisdarvoa asiakkaalle ja niiden
kautta voidaan synnyttaa asiakastyytyvaisyytta. Tukiprosessit ovat nimensa mukaisesti
ydintoimintaa tukevia ja ilman niita ydinprosessit eivat voisi toimia. Tukiprosessit tuottavat

palveluita tai tuotteita ydinprosesseille. (Tuominen ym., 2012, ss. 19-21)

Prosessilahtdisen organisaation tapauksessa keskitssa ovat organisaation suorituskyvyn
mittaus ja mittaustarpeen kohdistamisen maarittely. Kaytanndssa naita ovat tehokkuutta,
tuloksellisuutta, vaikutuksia ja vaikuttavuutta kuvaavat tunnusluvut. Panoksen ja tuotoksen
suhdetta kuvaa tehokkuus. Tuloksellisuudella ajatellaan valittémia toiminnasta syntyvia
tuloksia, kuten asiakastyytyvaisyys. Vaikutuksilla ja vaikuttavuudella taas kuvataan
nettovaikutuksia seka niiden suhdetta organisaation tavoitteisiin. (Virtanen & Wennberg,

2007, s. 105)

Virtanen & Wennberg (2007, s. 105) nostavat esiin mittaamisen jarjestamiseen liittyvana
merkittavana metodologisena ja kdytannén ongelmana: "Miten prosessilahtdinen
organisaatio kehittaa itselleen ja omalle toiminnalleen tarkoituksen mukaiset tulosmittarit,

jotka kestavat kriittisen patevyys-, luotettavuus- ja toistettavuustarkastelun?”

Lecklin (2006, s. 151) jaottelee prosessimittarit tulosmittareihin ja sisdisiin laatumittareihin.
Tulosmittarien voidaan nahda keskittyvan enemman prosessissa syntyvan lopputuotteen
laatuun. Lopputuotteen laadulla on suuri merkitys asiakkaalle, joten valillisesti silla on
merkitystd organisaation prosessista saamaan tuottoon. Sisdiset laatumittarit puolestaan
tuottavat tietoa itse prosessista ja niiden tulisi tuottaa tietoa prosessin arviointia ja

kehittamista varten. (Lecklin, 2006, s. 151)

Virtanen & Wennberg (2007, s. 130) nostavat prosessien suorituskyvyn mittaamisen
paaasialliseksi tarkoitukseksi juuri tiedon tuottamisen prosessien kehittamistyon taustaksi.
Vaikka tama heidankin mielestaan kuulostaa liiankin itsestdan selvalta, nakevat he, ettd

usein tama mittaamisen tarkeyden ylikorostaminen johtaa mittaamiseen ilman tarkoitusta.
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Heidan mielestdadn prosessimittarit ovat hyédyttémia, mikali ne eivat tuota prosessien

kehittamisen kannalta oleellista tietoa.

Pitkdnen (2010, s. 85) esittda selkedn lahestymistavan prosessien mittaamiseen. Hanen
mukaansa suorituskykymittarin tarkoitus on vastata kysymykseen, syntyyko prosessissa
haluttu tulos. Suorituskykymittari mittaa prosessin tarkoituksen toteutumista, ei itse
prosessin sisalla tapahtuvaa tekemista. Suorituskykymittari ei saa olla riippuvainen prosessin
toimintamallista. Naiden periaatteiden noudattaminen tuottaa mittarin, joka toimii, vaikka
prosessia kehitetaan, tama sailyttaa mahdollisuuden verrata kehityksen vaikutusta. Ohjaus-,
seuranta- ja analysointimittarit puolestaan tuottavat tietoa prosessin sisdisesta toiminnasta,

ne myos kehittyvat tai muuttuvat prosessin mukana. (Pitkdanen, 2010, s. 85-97)

Mittauskohteina toimivat kaikki prosessit. Mittarit asetetaan johdon toimesta, mutta myos
prosesseja suorittavien tiimien taytyy osallistua mittareiden maarittelyyn. Suorittava porras
tietaa parhaiten prosessin vaiheet ja niihin liittyvat tarkeat ja seurantaa vaativat asiat.
Yleensa ndin syntyy kehittamisen kannalta paremmat mittarit ja samalla motivaatio
mittaamiseen sekd seurannassa menestymiseen kasvaa. Henkilostossa jokaisen tulisi kokea

oman tydpanoksensa vaikuttavan johonkin maaritellyista mittareista. (Lecklin, 2006, s. 152)

Mittaamiseen ja mittareihin perehdytdaan tarkemmin opinnaytteen myéhemmassa

kappaleessa.

2.3 Tietojohtaminen

Tiedontarve ja tiedon kerdaminen, kuten my0s tietomassojen analysointi ja tiedon
luetettavuus nousevat suureen arvoon, kun tietoa kaytetaan johdon paatoksenteon tukena.
Tiedon maara tassa jatkuvasti kehittyvassa tietoyhteiskunnassa kasvaa eksponentiaalisesti,
samalla tiedon merkitys organisaatioille kasvaa. Virtanen & Stenvall (2019, s. 18) arvioivat
tiedon merkityksen kasvaneen myo6s organisaatioiden johtamisessa ja sen takia voidaankin
puhua juuri tietoon perustuvasta johtamisesta. Big datan mukanaan tuomat mahdollisuudet
taas ovat avustaneet tietoon perustuvan johtamisen yleistymista myos julkisessa hallinnossa

(Virtanen & Stenvall, 2019, s. 18).
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Tietoa itsessadn on hankala maaritella tarkasti. Perinteisen filosofisen maaritelman mukaan
tieto on hyvin perusteltu tosi uskomus, joten muuttuakseen tiedoksi vaditteen tulee olla tosi
ja hyvin perusteltavissa. Tama maaritelma perustuu Platonin tyohon. Tiedon voi filosofisesti
mieltdaa kolmena tiedon lajina: propositionaalinen, objektiin kohdistuva tai taitoon liittyva

tieto. Tieto kasitteena kattaa niin kasiteltavan datan kuin tietamyksen ja sen voidaan katsoa

sisaltdvan myos niin kutsutun hiljaisen tiedon. (Tieteen termipankki, n.d.)

Laihonen ym. (2013, ss. 17—-18) esittdvat tiedon kasitteen tietojohtamisen yhteydessa olevan
joukko toisiaan taydentavia nakemyksia, joilla tietoa voidaan jasentda. Heidan mukaansa on
olemassa kaksi yleista tapaa, joilla tietoa voidaan jasennelld. Toinen tapahtuu jakamalla tieto
tasoihin, joita ovat esim. data, informaatio ja tietamys, kuten esitetdan kuvassa 1 Tiedon

tasot ja niiden rakentuminen tiedon jalostuessa (mukaillen Laihonen ym., 2013, s. 18).

Kuva 1 Tiedon tasot ja niiden rakentuminen tiedon jalostuessa (mukaillen Laihonen ym.,

2013, s. 18)

Tiedon taso |Maaritelma

Tietamys Inhimillista tietoa, joka usein perustuu kokemukseen
Informaatio Rakenteellista dataa, jota voidaan kayttaa analyysissa
Data Rakenteettomia tosiasioita

Toinen yleinen tapa jasennella tietoa, on jako hiljaiseen (tactic knowledge) ja eksplisiittiseen
(explicit knowledge) tietoon. Eksplisiittinen tieto on havaittavaa, usein esimerkiksi
matemaattista tai kielellista tietoa, jota on mahdollista tallentaa eri muodoissa ja se on
helposti siirrettavissa eteenpain (Laihonen ym., 2013, s. 18). Laihonen ym. (2013, s. 18)
maarittelevat hiljaisen tiedon kokemus- tai osaamispohjaiseksi tiedoksi, joka voi olla
tiedostettua tai tiedostamatonta. Hiljaisen tiedon eteenpdin siirtdminen on taman takia
usein hyvin hankalaa (Laihonen ym., 2013, s. 18). Hiljainen tieto voidaan toisaalta ndhda
myos keinona, jonka kautta on mahdollista kerryttaa eksplisiittista tietoa. Hiljaisen tiedon
eteenpadin siirtdminen organisaatiossa etenkin henkildston ikddntyessa on huomioitava

ajoissa, jotta tietoa ei kadoteta kokonaan.

Digitalisaatio yhdessa teknologian kehittymisen kanssa ovat tuoneet tiedon talletukseen ja

jakamiseen huomattavia kehitysharppauksia. Taman seurauksena on syntynyt myds
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huomattava maara digitaalisia ja mobiileja alustoja seka valineitd. Tdassa yhteydessa esiin
nousee usein myos big datan kasite. Tassakin yhteydessa on huomioitava, ettd datan laatu ja
kaytettavyys korvaavat maaran. Dataa kertyy valtavia maaria, mutta vain se data, jota
voidaan hyddyntaa organisaation toiminnassa ja jonka kautta voidaan luoda lisdarvoa
organisaatiolle, on kaytannossa merkityksellista. Datan kera@aminen, jarjestely, jalostus ja

sailytys sitovat huomattavan maaran organisaation voimavaroja.

Big datan vakiintuneena maaritelmana voidaan pitda ajatusta, jossa Big Data mielletdaan
raakadataksi, joka pitaa sisallaan numeraalisen tiedon lisdksi myos suurelta osin muuta
informaatiota. Tata dataa yrityksilla on kaytettavissa lukuisista eri tietolahteista. Big Datalle
ominaista on myos sen nopea lisddantyminen, monimuotoisuus ja jasentelemattomyys. Tata
massiivista tietomaaraa pyritaan hallitsemaan, analysoimaan ja hyodyntamaan erilaisilla

tiedonhallinnan ja analysoinnin menetelmilla. (Lahti, S. & Salminen, T. 2014, 182—-183)

Organisatorinen tieto ei synny itsestadn, vaan dataa taytyy kerata, tulkita ja jalostaa
tietamykseksi. Raakadatasta pitaa tehda tulkintaa ja se taytyy sovittaa kulloiseenkin
tilanteeseen sopivaksi. Organisaation, henkilostdn ja toimintaympariston vaikutukset dataan
ja sen syntyyn on otettava huomioon. Tieto tulee aina liittaa asiayhteyteen ja pitaa
ymmartda se prosessi, jolla tieto on keratty ja minka kautta itse tietdmys on syntynyt. N&in
voidaan hahmottaa tiedon rajoitteet ja vastavuoroisesti tulkita seka soveltaa tietoa oikein
kyseiseen tilanteeseen tai kontekstiin. Kiertokulku etenee raakadatasta tiedoksi ja siita
edelleen tietamykseksi organisaation sisdisessa prosessissa ja ihmisten vuorovaikutuksesta.

(Virtanen & Wennberg, 2007, ss. 104-105)

Vaikka tiedon merkityksen tarkka maarittely organisaatiolle on vaikeaa. Tieto ja
tiedonhallinta ovat kuitenkin hyvin keskeisessa asemassa my0s prosessilahtdisissa
organisaatioissa. Varsinkin julkisissa organisaatioissa, joissa asetetaan ja seurataan
vaikuttavuustavoitteita, joiden ohella myds prosessien eri vaiheiden tehokkuutta ja tuloksia
pyritdan mittaamaan seka analysoimaan. Analysoinnin pohjaksi tarvitaan mitattavaa dataa
eli tietoa. (Virtanen & Wennberg, 2007, s. 103) Digitalisaatio ja sen myoéta tieto- ja
viestintdteknologioiden kehitysloikka on tuottanut uusia ulottuvuuksia datan ja informaation

analysointiin, sdilytykseen ja liikkumiseen sahkdisesti. (Laihonen ym., 2013, ss. 6-7)
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Suurin potentiaali tiedon hyddyntamiseen 16ytyy sieltd missa tarpeelliseksi maaritelty tieto
(kysyntad) ja tieto, jota todella tarvitaan (tarve) limittyvat, mutta saatavilla oleva tieto
(tarjonta) ei kata, kuten kuvassa 2 Mita tietoa tarvitaan (mukaillen Aho, 2017, dia 21)

esitetaan.

Kuva 2 Mité tietoa tarvitaan (mukaillen Aho, 2017, dia 21)

Tieto, joka on
saatavilla

(tarjonta)

Tarpeelliseksi Tieto, jota

Potentiaali

madritelty tieto todella tarvitaan

(kysynta)

(tarve)

Tietojohtamisen tarve kasvaa samalla tiedon monipuolistumisen, merkityksen ja maaran
kasvaessa. Tietojohtamisen painopiste on siirtynyt tiedon tuottamisesta ja jakamisesta
tiedon tehokkaaseen hyddyntamiseen. Tavoitteena on hahmottaa, miten tiedosta luodaan
organisaatiolle arvoa. Tietojohtamisesta on muotoutunut toimintamalli, joka kulkee lapi
koko organisaation ja kattaa kaikki sen toiminnot seka koko henkilostén. (Laihonen ym.,
2013, ss. 10—12) Tosiasioihin perustuvan johtamisen yhteydessa on kyettava sivuuttamaan
omat mielipiteet ja yleiset ajatusmallit (Pitkdnen, 2010 s. 193). Virtasen & Wennbergin
(2007, s. 104) mukaan tietdmykseen perustuva johtaminen on olennainen osa juuri
prosessilahtoisen organisaation toimintaa. Tietoperustaisen arvonluonnin ydintehtavaksi

voidaan nahda organisaation suorituskyvyn parantaminen (Laihonen ym., 2013, s. 26).

Laihonen ym. (2013, ss. 15—-16) nostavat esiin tietojohtamisen yleisind ongelmina
informaatiotulvan ja tietoon liittyvat puutteet. Informaatiotulvan koetaan olevan suurelta
osin digitalisaation seurausta. Tahadn informaatiotulvaan haetaan selkeytta ja tyokaluja
tietojohtamisen teorian perusteella. (Laihonen ym., 2013, s. 7) Toimimattomat tai
yhteensopimattomat jarjestelméat ovat myos toistuva ongelma. Tietoon koetaan kuitenkin

liittyvan valtava potentiaali yrityksen menestystekijana. Tietoa taytyy kuitenkin osata
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hyddyntaa, mikali haluaa kdyttoonsa tietojohtamisen tdyden arvon. (Laihonen ym., 2013, ss.

15-16)

Tietojohtamisen kasitetta voidaan lahestya useammasta nakdkulmasta. Laihonen ym. (2013,
ss. 7-8) tarjoavat asian hahmottamiseen jakoa lokeroihin, joita ovat ilmion ymmartaminen,
johtamisen kaytannoét ja johtamistyokalut. Lahtékohdaksi he ovat ottaneet modernin tieto-
ja palveluyhteiskunnan. Nama pitavat sisalladan ymmarryksen siitd, miten tiedosta luodaan
lilketoiminnallista arvoa, miten tietoresurssien johtaminen ja organisaation johtaminen
tiedon avulla on jarjestetty seka millaisia kaytannon valineitd on kdytdssa ja miten niita

kdytetdan johtamisen tukena. (Laihonen ym., 2013, ss. 7-8)

Laihosen ym. (2013, s. 28) mukaan tietojohtamisen prosessin keskidssa ovat tiedon
luominen, kerdaaminen, organisointi, jalostaminen, jakelu ja yllapito. Taman ymparilla
sijaitsevat henkiloston organisointi, johdon paatoksenteko, tieto- ja viestintateknologia seka
organisaatiokulttuuri, jotka toimivat prosessin mahdollistavina tekijoina, kuten kuvassa 3
Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijat (mukaillen Laihonen ym., 2013, s. 28)
on esitetty. Tietojohtaminen ei kuitenkaan varsinaisesti ole kokonaan erillinen
johtamisfunktio vaan se nivoutuu osaksi organisaation johtamis- ja toimintatapoja, johon

kaikki organisaatiossa osallistuvat. (Laihonen ym., 2013, s. 29)

Kuva 3 Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijat (mukaillen Laihonen ym., 2013,

s. 28)

Henkiloston B Johdon
organisointi paatoksenteko
/Tietojohta misen
Yiidpito Organisointi
prosessi
/ Tieto- ja
Organisaatio- k | viestinta-
. Jaked alor
kulttuuri (o teknologia

Tietojohtaminen voidaan yhden ajattelutavan mukaan jakaa kdytanndssa kahteen osa-

alueeseen: tiedon hallintaan ja tietdmyksen hallintaan. Englanninkielisessa kirjallisuudessa
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puhutaan termeista: information management ja knowledge management. Jalkimmaista on
suomessa kdannetty myos osaamisen johtamiseksi tai tiedolla johtamiseksi. (Virtanen &
Stenvall, 2019, s. 31) Tiedon hallinnan yhteydessa kdytetdaan suomessa yleisesti myds termia
tiedon johtaminen (Laihonen ym., 2013, s. 32). Tietojohtaminen on kuitenkin kohtuullisen
uusi kasite johtamisen saralla. Taman takia tietojohtamisen kasitteet eivat ole viela taysin
vakiintuneita, niita kdytetaan vaihtelevasti ja joskus esitetdan jopa keskendan ristiriitaisia
kasitteita. (Laihonen ym., 2013, s. 6). Leskeld ym. (2019, s. 16) esittavat, etta tiedolla
johtamista saatetaan usein kdyttaa myos yleispatevana kaikki tietojohtamisen osa-alueet

sisaltavana kasitteena.

Laihosen ym. (2013, s. 32) mukaan tiedon johtaminen viittaa tiedon luomiseen,
prosessointiin ja varastoimiseen seka tietovarantojen ja -virtojen hallintaan. Taman kautta se
kytkeytyy myos organisaation oppimiseen ja kehittymiseen. Virtanen & Stenvall (2019, s. 31)
kuvaavat tiedon hallinnan olevan tehokasta paatoksentekoa ja ongelmanratkaisua tukevaa
toimintaa. Tiedon hallinnalla ja johtamisella siis kdytannossa luodaan edellytykset seka
mahdollistetaan tiedon jalostaminen ja kayttaminen tietojohtamisen tukena. Kuvassa 4
Tietojohtamisen kasitteet (mukaillen Leskeld ym., 2019, s. 16) esitetdan tiedolla johtamisen
sisdltavan tiedon hyodyntamisen paatoksen teon tukena ja tiedon johtaminen taas kattaa

datan koko elinkaaren, jarjestelmat ja kirjauskaytannot.

Kuva 4 Tietojohtamisen kasitteet (mukaillen Leskeld ym., 2019, s. 16)

Tiedolla johtaminen Tiedon johtaminen

(Tiedon hyddyntaminen strategisessa, {Miten pdatoksentekoon tarvittavaa
taktisessa ja operatiivisessa tietoa hankitaan, varastoidaan,
paitdksenteossa) siirretddn, suojataan)

e —— ' . .
Padtoksenteko Datan kokoaminen, luokittelu,
« Mité psstsksis tiedon pohjalta tehdaan eri siirto ja varastointi
tasoilla? * Miten data tulisi koota, luckitella ja
[ siirtad, jotta se tukee kaavaillun mukaista

~ toimintaa?

A

-
Tietojen esittdminen ja
johtopiiitokset datasta

* Miten tieto tulisi esittas ja kenelle, o — —
millaisia johtopétksia tai Jarjestelmiit ja kirjauskiiytinnot
padtoksentekoa on tarkoitus tukea?

» Millaisiakirjauskaytdntajen tulee olla,
jotta ne tukevat tiedon hyddyntdmistd?

A

-
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Tiedonhallinnan prosessimallin alkupiste on tietotarpeiden tunnistaminen. Prosessia on
kuvattu kuvassa 5 Tiedonhallinnan prosessimalli (mukaillen Laihonen ym., 2013, s. 25) ja se
etenee tiedon kartuttamisen kautta varastointiin, organisointiin, jalostamiseen seka lopulta
tiedon hyddyntamiseen ja sen pohjalta mahdollisiin muutoksiin organisaation toiminnassa.
Vaiheet lomittuvat ja ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan, joten tarkkaa
jarjestysta prosessille ei ole olemassa. Prosessimallin tarkoituksena on rikastuttaa olemassa
olevaa tietoa jatkuvasti uudella tiedolla, organisoimalla ja varastoimalla sita niin kutsuttuun
organisatoriseen muistiin. Ndin hankittu tieto on tehokkaasti kdytettdvissa ja voidaan
organisoida kayttajaa hyodyttavaan muotoon erilaisiksi tietotuotteiksi tai palveluiksi.

(Laihonen ym., 2013, ss. 25-26)

Kuva 5 Tiedonhallinnan prosessimalli (mukaillen Laihonen ym., 2013, s. 25)

Tietotarpeiden
tunnistaminen

Tiedon organisointi ja varastointi

Muutokset

Tiedonhankinta Tiedon jakelu Tiedon kayttd .. _
toiminnassa

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan organisaation johtamisen ja paatoksenteon kytkemista
kdytettdvissa olevaan tietoon seka tiedon jalostamisen ja hyodyntamisen toimintatapoja
organisaatiossa (Laihonen ym., 2013, s. 6; Leskeld ym., 2019, s 15, Finto, 2021). Virtanen &
Stenvall (2019, s. 31) huomauttavat, ettd resurssi- ja kyvykkyyslahtdinen lahestymistapa
tietoon on yleistynyt, jolloin esimerkiksi tiedon jakamisessa ja kasittelyssa kiinnitetdaan
enemman huomiota henkildston osaamisen ja vuorovaikutuksen vahvistamiseen. Virtasen &
Stenvallin (2019, s. 31) mukaan tiedolla johtamisessa oleellista on my6s se, painotetaanko
johtamisnakdkulmana yksiloa vai yhteisda. Yksilon tapauksessa johtamisessa keskitytaan
yksilon osaamisen, kykyjen ja havainnoinnin kehittamiseen. Yhteisé nakékulmassa
johtamisella pyritdan luomaan sellaisia kdytantoja ja toimintatapoja, joilla tietoa kyetaan

prosessoimaan ja hallitsemaan keskitetysti. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 31)
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Tiedolla johtamisen prosessia kuvataan kuvassa 6 Tiedolla johtamisen prosessi (mukaillen
Tietokiri, n.d.), jossa prosessin keskidssa on esitetty kuusi vaihetta. Naita vaiheita ovat
kysymyksen (tutkimusongelman) maarittaminen, kysymykseen vastaamiseen vaadittavan
tiedon maadritys ja hankkiminen, tiedon arviointi ja analyysi, yhteenveto ja johtopaatosten
muodostaminen, todisteiden lisddminen ja tehdyn paatdksen tuloksen arviointi. Taman
prosessin perustana ndahdaan itse datan ja tiedon lisdksi tyokalut ja teknologiat, osaaminen

ja kyvykkyys seka johtaminen, tavoitteet ja organisaatiokulttuuri. (Tietokiri, n.d.).

Kuva 6 Tiedolla johtamisen prosessi (mukaillen Tietokiri, n.d.)

v

«Tietoon perustuva toiminta ja sen johtaminen
Lopputulos

ja vaikutukset

» 6. Arvioi tehdyn paatoksen lopputulos
. . « 5. Toimeenpane tulokset
Toteutus prosessi ja tie don « 4. Tee johtopastokset tarvittavista toimenpiteista

l5hteet + 3. Analysoi ja arvioi kerattya tietoa
» 2. Hanki dataa, tietoa ja todisteita

« 1.Muodosta tutkimuskysymys

«Johtaminen, tavoitteet ja organisaatiokulttuuri
+0saaminen ja kyvykkyys

Pe ru Sta *Tyokalut ja teknologiat

+Data ja tieto

Toinen vaihtoehtoinen tapa ldhestya tietojohtamista on jakaa se kahtia liikkkeenjohdolliseen
ja tekniseen lahestymistapaan. Liikkeenjohdollinen Iahestyminen keskittyy tietojohtamisen
kaytantoihin sosiaalisten prosessien kautta; tieto on menestystekija, jonka johtamiseen

tarvitaan hyvat vdlineet. Teknisen ldhestymisen keskitssa ovat tieto- ja viestintateknologian

hyodyntaminen tiedonhallinnassa. (Laihonen ym., 2013, s. 32)

Laihonen ym. (2013, s. 32) esittdvat myos kolmannen tavan, jossa tietojohtaminen ndhdaan
isompana tiedon ja johtamisen nakokulmia yhteen kokoavana kasitteend. Suomessa tassa
mallissa nakdkulmina ovat usein organisaation oppiminen, tietdamyksenhallinta, aineeton

padoma ja liiketoimintatiedon hallinta (Laihonen ym., 2013, s. 32). Liiketoimintatiedon
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hallinta liittyy oleellisesti tietojarjestelmiin ja tyopoytaratkaisuihin, joita kasitellaan

opinndytteessa mydhemmin.

Laihosen ym. (2013, ss. 44—45) mukaan liiketoiminnan kannalta olennainen tieto voidaan
jakaa organisaatiota koskevaan sisdiseen ja organisaation liiketoimintaymparistoon liittyvaan
ulkoiseen tietoon. Rajanveto naiden kahden valilla on valilla hailyvaa, tiedon aihe voi olla
ulkoinen, vaikka tiedon lahde on organisaation sisdinen. Liiketoimintatiedon hallinnalla
yhdistetaan ja kootaan yhteen toisistaan irrallisia tietoja ja jalostetaan niista liiketoiminnan
johtamisen ja paatdksenteon kannalta oleellista tietdmysta. Liiketoimintatiedon hallinnan
perimmainen tarkoitus on parantaa liiketoiminnan tuottavuutta ja tuloksellisuutta,
mahdollistamalla tietdmyksen kasvattamien paatoksenteon taustalla. Taman toivotaan

lopulta johtavan parempaan paatoksentekoon. (Laihonen ym., 2013, ss. 45-46).

Laihosen ym. (2013, s. 46) esittavat liiketoimintatiedon hallintaprosessille yleisluontoisen
mallin kuva 7 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (mukaillen Laihonen ym., 2013, s.
46), jossa on viisi vaihetta; tietotarpeiden maarittely, tiedonhankinta, tiedon prosessointi ja
analysointi, tiedon jakaminen seka tiedon hyodyntaminen ja palaute. He painottavat, ettd
kdaytannossa mallissa esitetyt keskeiset tehtavat eivat jakaannu aivan yhta yksiselitteisesti

vaan todellisuudessa vaiheet limittyvat keskenaan.

Kuva 7 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (mukaillen Laihonen ym., 2013, s. 46)

1. Tietotarpeiden maarittely

= Keskeisten tietotarpeiden selvittiminen
= Turhan tiedon kerddmisen vihentdminen
*Relevantin tiedon hy&dyntimisen edeistdminen

5. Tiedon hyodyntaminen ja palaute 2. Tiedon hankinta

*Piatdsten tekeminen ja tiedon perusteella

Ea— *Tiedon kerddminen useista
toimiminen

- ; T - eri l3hteistad
*Palautteen antaminen tiedon hy&dyllisyydests ja

tietotarpeiden tiyttymisesti

3. Tiedon prosessointi ja analysointi

*Tiedon laadun, luotettavuuden ja
kaytettivyyden arviointi

*Tiedon analysointi

*Tiedon toimittaminen *Tiedon ja analyysien luokittelu ja
paitsksentekijdille varastointi

*Tiedon ja tietimyksen jakaminen
vuorovaikutuksessa muiden kanssa

4. Tiedon jakaminen
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Kuten aiemmin mainittiin, on tietojohtamisen tarkoituksena luoda organisaatiolle arvoa
tiedosta. Tiedosta saadaan arvoa, kun olemassa olevaa tietoa hydédynnetaan tehokkaasti ja
paatoksien taustalla on totuudenmukainen tilannekuva. Tahan tilannekuvaan taas liittyy
olennaisena osana myds tietoon perustuva mittausinformaatio, jota esitetdan usein erilaisilla
tunnusluvuilla. Mittareilla parannetaan tietoisuutta kokonaiskuvasta ja tuetaan
paatoksentekoa. Suorituskykymittaristo voi parhaimmillaan ohjata ja jopa kannustaa
henkilostda toimimaan organisaation haluamalla tavalla. (Laihonen ym., 2013, s. 28).
Vastaavasti huonosti toteutettu, kokonaan kayttamatta jatetty tai huonosti esille tuotu
mittaristo saattaa aiheuttaa henkilstossa epailyksen mittaamisen mielekkyydesta ja

henkil6ston toiminnan vaikuttavuudesta.

Tdssa opinndytetydssa tietojohtaminen jaetaan tiedon johtamiseen ja tiedolla johtamiseen
kuten kuvassa 4. Talloin ajatellaan, etta tiedon johtaminen mahdollistaa tiedon hallinnan tai
tiedon hallinta on yksi tiedon johtamisen osa-alue. Tietojohtaminen jakaantuu kahteen osa-
alueeseen, jotka eivat kuitenkaan ole taysin itsendisia tai toisiaan poissulkevia, vaan ne
ruokkivat ja vahvistavat toisiaan jatkuvalla syklilla. Liiketoimintatiedonhallinta taas keskittyy
tuottamaan liiketoiminnan kannalta keskeisintad informaatiota johdon paatéksenteon tueksi.
Se linkittyy my0s vahvasti erilaisiin tietoteknisiin Bl-ratkaisuihin, kuten tdssakin
opinndytetytssa kasiteltaviin tydopoytiin (dashboard). Tietotekniikka toimii siis nopeasti
digitalisoituvassa maailmassa mahdollistavana tekijana, jonka avulla voidaan tuottaa

ratkaisuja, analytiikkaa ja dataa tietojohtamisen tueksi.

3 MITTAAMINEN, ANALYSOINTI JA VISUALISOINTI

Digitalisaatio kuten myds uusien teknologioiden kayttéonotto on edennyt hitaammin
julkishallinnossa kuin yksityiselld sektorilla, mutta viimeisen kymmenen vuoden aikana
kehitysharppauksia on alkanut tapahtua. Datan maara on samalla kasvanut rajahdysmaisesti,
osittain tdman takia myos tahto ja tarve kayttaa tietoa johdon paatoksenteon tukena on
lisadantynyt. Samaan aikaan tietotekniikka ja tietojarjestelmat ovat kehittyneet ja uudistuneet
alati kiihtyvalla tahdilla. Ne muodostavatkin tarkean tyéelaman osa-alueen nykyisessa
tietoyhteiskunnassa. Markkulan & Syvaniemen (2015, s. 21) mukaan perinteisen IT:n rooli on

muuttumassa pelkdsta raporttien tuottamisesta informaatiovirtojen mahdollistajaksi.
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Tama patee osaltaan myds johdon raportointiin ja kontrollereiden rooliin. Johdon
raportoinnin tarpeet ja kontrollerin rooli ja ovat murroksessa, digitalisaatio ja tietotekniset
ratkaisut yhdessa keinoalyn ja koneoppimisen kanssa tuovat uusia mahdollisuuksia, mutta
myo6s haasteita. Johdon raportointitarpeet kasvavat ja kehittyvat tiedon lisdantymisen
myots, samalla myds kontrollerien tydmaara lisdantyy. Alykkaita ratkaisuja kdyttdon
ottamalla ja siirtamalla tyon fokusta teknologian avulla tiedon ja vakioraporttien
tuottamisesta enemman tiedon analysoinnin ja tulkinnan kautta tietamyksen luomiseen
johdolle, saadaan organisaation tiedosta tuotettua huomattavaa lisdarvoa ja

lilketaloudellista hyotya.

Markkulan & Syvaniemen (2015, s. 21) mielesta pelkka kuukausittainen toteumien tarkastelu
jalkijattoisesti, ei enaa nykyaikana riita vastaamaan organisaation tietotarpeisiin. Tama patee
myos julkisen organisaation johtamisessa. Haasteita tietotarpeisiin vastaamiseen luo tiedon
laatu seka sen kerdaminen, sdiléminen ja jatkokasittely. Tietojarjestelmat johdon
paatoksenteon tukena ovat kasvattaneet suosiotaan ne tuottavat koottua tietoa
maariteltyjen toimintatapojen ja parametrien mukaan. Johdon tietotarpeet ja etenkin niiden
maarittely ovat hankala osa-alue. On turhaa mitata jotain, jolla ei oikeasti ole kayttoa, joten

oikeiden mittareiden valinta ja maarittely on avainasemassa johdon raportoinnissa.

Markkula & Syvaniemi (2015, s. 21) esittavat nakemyksen parhaillaan vallalla olevasta
reaaliaikaisesta taloudesta, jossa asiakkaan karsivallisyys on sekuntien luokkaa ja ohjaavan
tiedon nopeus ja oikeellisuus korreloivat prosessien tehokkuuden ja tappioiden maaran
kanssa. Tietoa tuotetaan ja tarvitaan samanaikaisesti lapi organisaation, mutta tiedon
suhteen oleellisinta ei ole niinkdadan maara vaan laatu ja se, miten tietoa kyetaan
hyodyntamaan kdytannossa (Markkula & Syvdniemi, 2015, s. 21). Kuten jo aiemmin todettiin
tieto itsessdan, on hankala kasite ja tiedon pohjalta toteutettu raportointi on kuitenkin

korkeintaan yhta hyvaa kuin lahdejarjestelmiin syotetty data.

Datan visualisoinnin keinoilla pyritdan luomaan parempaa ymmarrysta ja kokonaiskuvaa

tiedon sekamelskasta, jotta paatdksentekoon kaytetty informaatio olisi helposti tulkittavaa.
Ihmiset kasittelevat informaatiota eri tavoilla ja ihmisten kyvykkyys prosessoida saamaansa
informaatiota vaihtelee. Visualisoinnilla tarkoitetaan tassa tapauksessa sitd prosessia, jossa

teksti- tai numeromuotoinen informaatio tai data muutetaan visuaaliseksi esitykseksi.
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Tausta-ajatuksena on oletus, etta kuvaa olisi helpompi ymmartaa ja tulkita kuin numeroita ja

tekstia.

3.1 Mittaaminen ja mittarit

Johdon tietotarpeisiin vastaavien mittareiden maarittely on haastava tehtava. Tarpeet
vaihtelevat johtamisen tasojen, linjojen ja vastuiden mukaan, toiveet ovat usein moninaisia.
Oleellista onkin nahda naiden toiveiden taakse ja [6ytda ne organisaation toiminnan kannalta
oleelliset mittarit, joilla tuotetaan oikeasti lisdarvoa organisaation toiminnalle, johtamiselle
ja kilpailukyvylle. Mittareiden taytyy olla selkeita ja johdonmukaisia, ne taytyy voida toistaa
joka kerta vertailukelpoisesti ja mielelladn mahdollisimman suurella automaatioasteella.
Haaveet ja todellisuus eivat mittareissakaan usein kohtaa. Mittareita maariteltaessa on
huomioitava, ettd niin mitattavan informaation kerdamisessa kuin sen laadussa saattaa

esiintya puutteita.

Mittaamisen tulisi padsaantoisesti olla jatkuvaa, mutta joissain mittareissa tama ei ole
jarkevaa tai kustannustehokasta. Mittausta tulisi kuitenkin tehda vahintdaan saannollisin
valiajoin, jotta trendit voidaan tunnistaa datasta. Hyvan mittarin tulee olla selkea ja se ei saa
jattaa varaa tulkinnalle. Mittarin pitaa olla myos puolueeton, jotta sitd ei voida manipuloida
lukijan haluamaksi. Mittareiden asettamisessa on myds syyta kayttaa harkintaa, jotta
mittareita ei ole ruuhkaksi asti. Vain oleelliset ja tarkeimmat asiat tulisi tuoda mittareiksi.

(Lecklin, 2006, ss. 152—153)

Mittaamisen ja mittareiden yhteydessa nostetaan yleensa esiin tasapainotettu tuloskortti ja
avaintulosmittarit. Tasapainotettu tuloskortti (Balanced scorecard) on Robert Kaplanin ja
David Nortonin kehitystyon tulos 1990 -luvun alusta. He yhdistivat taloudelliset ja
toiminnalliset mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi. Alkuperdinen tavoite oli kehittda yritysten

suorituskyvyn mittaamista. (Vuorinen, 2013, ss. 51-52)

Tasapainotetun tuloskortin tavoitteena on siirtda yrityksen strategia kaytantoon,
toimintasuunnitelmia ja mittareita apuna kayttaen. Taustalla on ajatus johtamisen
hankaluudesta, kun johdettavaa asiaa ei voida mitata. Lisdksi taustalla muhii ajatus, jossa

johtamista verrataan auton ajamiseen peruutuspeiliin tuijottaen, kun johtaminen perustuu
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vain perinteisiin laskentatoimen mittareihin, joissa syy seuraussuhde saattaa pahimmissa

tapauksissa olla vuosia. (Vuorinen, 2013, ss. 51-52)

Tasapainotetun tuloskortin kdayttaminen lahtee liikkeelle strategian jaottelusta neljaan
osaan, joita ovat talous, asiakas, prosessit seka oppiminen ja uudistuminen. Naille kaikille
maaritellaan strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekija, avainmittarit ja
toimintasuunnitelmat. Strategiset tavoitteet saavutetaan kriittisilla menestystekijoilla,
menestystekijoéita mitataan ja seurataan avainmittareilla, kun taas toimintasuunnitelmien

avulla kuvataan, miten mittareiden tavoitteet saavutetaan. (Vuorinen, 2013, s. 52)

Vuorinen (2013, s. 53) huomauttaa, ettd mittaristossa on syyta olla mukana myos niin
kutsuttuja ajurimittareita ja erillisia seurantamittareita. Ajurimittarit ovat sellaisia mittareita,
joihin tyontekijan oma toiminta vaikuttaa suoraan, kun taas seurantamittarit tuottavat

johdolle tietoa muutoksen suunnasta.

Pitkdnen (2010 ss. 93—-94) nostaa esiin, ettd operatiivisen hyvyyden ja strategian
toteutumisen vadlinen ero on ymmarrettava BCS:n yhteydessa. Han esittda, etta operatiivisen
hyvyyden mittarit ovat pysyvia suorituskyvyn mittareita, kun taas strategiset mittarit ovat

kertakayttoisia seurantamittareita, joilla seurataan strategian edistymista.

Vuorisen (2013, s. 57) mielestd BSC soveltuu parhaiten organisaatioille, joilla toiminnan
haasteet liittyvat tehokkuuteen ja joiden toimintaymparist6 ei muutu jatkuvalla tahdilla.
BSC:lla voidaan tehostaa toimintaa monipuolisesti, mutta toiminnan optimointia voidaan
tehda vain suhteessa vallitsevaan tilanteeseen. Alati muutoksessa elavilla aloilla mittariston

tietopohja voi vanhentua hyvinkin nopeasti. (Vuorinen, 2013, s. 57)

Avaintulos tai "KPI” (Key performance indicators) kdytetdan suorituskyvyn indikoimiseen,
joka johdetaan asetetuista tavoitteista. Kerzner (2017, ss. 121-122) esittda KPI:n olevan
tarkkaan maaritelty indikaattori, jonka tehtdvana on toimia halytysmerkkina, mikali
maaritelty indikaattori ei ole halutussa tavoitteessaan. Se ei ole taysin sama asia kuin karkea
"mittari” (metrics). Kerzner (2017, ss. 123—-124) mieltdaa puhtaan mittarin kuvaavan jo
tapahtunutta ja katsovan enemman ajassa taaksepain, kun taas KPI:n tarkoitus on kuvata
tapahtumassa olevaa tai mita voisi tapahtua tulevaisuudessa. KPl on nain ollen parempi

mittari johtamisen ja paatoksenteon nakdkulmasta.
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KPI yhdistaa olemassa olevaa tietoa useammasta lahteesta ja sisaltaa useampia muuttujia,
joten se pohjautuu usein kaavoihin. Joissain tapauksissa KPI:n sisdlla voidaan yhdistaa
useampi KPI ja useampia mittareita yhdeksi KPI:ksi. KPI on kuitenkin aina maariteltava
kyseiseen tapaukseen erikseen, ne eivat ole universaaleja vaan organisaatio kohtaiset
muuttujat ja erot pitaa pystya huomioimaan maarittelyssa. KPIl voidaan mieltda korkean
tason kuvakaappauksiksi siitd, kuinka ennalta maariteltyihin tavoitteisiin ollaan etenemassa.
KPI voidaan myds nahda organisaation kriittisten menestystekijéiden mittarina, joka mittaa
kuinka hyvin organisaatio tai yksilot suorittavat operatiivista, taktista tai strategista

toimintaa. (Kerzner, 2017, ss. 123-124)

Kerznerin (2017, ss. 127) nakemyksen mukaan useimmissa yrityksissa kaytetddan mittareita ja
suorituskyvyn indikaattoreita, mutta usein KPl:n maarittely tai kayttétarkoitus ei ole niinkaan

selvaa. Han listaakin joitakin perusperiaatteita niiden kayttoon liittyen:

e KPI:t maaritelladan etukateen ja kriittiset menestystekijat tulee huomioida
maarittelyssa.

e KPI:t indikoivat maariteltyjen tavoitteiden edistymista

e KPI:t eivat ole suoritustavoitteita

e KPl:n paaasiallinen tarkoitus on suoraan suorituskyvylle merkityksellisten asioiden
mittaaminen ja hallittujen muuttujien avulla informaation tuottaminen
paatoksenteon tueksi, positiivisen lopputuloksen aikaansaamiseksi.

e Hyvat KPI:t ajavat muutosta, mutta eivat ota kantaa toimintatapoihin. Tarkoituksena
on kuvata, kuinka lahella tavoitetta ollaan, mutta ei ottaa kantaa siihen mita pitaisi
tehda poikkeamien korjaamiseksi.

e KPI:t auttavat marittelemaan ne tavoitteet, joita toteuttamalla, joko tuotetaan
lisdarvoa tai saavutetaan maaritellyt arvot.

o KPI:t pakottavat keskittymaan tulevaisuuteen, kun taas muiden mittareiden kautta

jamahdetaan tarkastelemaan jo tapahtunutta. (Kerzner, 2017, s. 127)

Kerzner (2017, ss. 127) esittaa KPl-mittareiden taustalle tai tarkoitukseksi organisaatiossa
tiimien motivoimisen, maardystenmukaisen organisaation prosessiresurssien kayton ja
kohdistamisen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin seka suorituskyvyn parantumisen, virheista

oppimisen ja parhaiden kaytantdjen soveltamisentulevaisuudessa.
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3.2 Analytiikka, tietojarjestelmat ja Bl ratkaisut

Markkula & Syvaniemi (2015, s. 75) esittavat, etta perinteiset liiketoiminnan raportoinnin
keinot eivat ole enaa riittavia suurten ja monimuotoisten datamassojen analysoinnissa, vaan
avuksi tarvitaan teknologiaa. Teknologia itsessaan ei kuitenkaan tee autuaaksi, vaan
tavoitteena on yhdistaa tieto prosessien ja paatdksenteon tueksi kayttaen hyodyksi
teknologiaa ja ymmarrysta omasta liiketoiminnasta. Kdaytannéntoimijat on myos syyta ottaa
mukaan tiedonkdyton suunnitteluun, mikali halutaan luoda toimivat datanohjaus- ja

seurantajarjestelmat. (Markkula & Syvaniemi, 2015, s. 75)

Valitettavan usein organisaatioissa analytiikalla viitataan vain staattiseen historiatiedon
raportointiin Bussiness Intelligence -jarjestelmien tai erilaisten tutkimusten kautta.
Analytiikka pohjautuu tiedon synkronointiin ja rikastamiseen, eri tietoldahteita yhdistamalla
voidaan luoda uutta informaatiota ja arvoa liiketoiminnalle. Tietoldahteet voivat olla ulkoisia
tai sisaisid. (Markkula & Syvaniemi, 2015, ss. 83—84) Analytiikan avulla luodaan siis
tietopohja, jonka jalkeen kyetddan hyodyntamaan analytiikkaa kdaytdnnossa. Edistynyt
analytiikka kuvaa tiedon kayttamista joko tapahtuneiden ilmididen arvioimiseen tai tulevien
tapahtumien ennustamiseen. Analytiikan perustana on usein erilaisia matemaattisia malleja,

joita kaytetaan datan jalostamiseen. (Markkula & Syvaniemi, 2015, ss. 89—93).

Tiedonlouhinnassa kdytetdan algoritmeja datan analysoinnissa. Tiedonlouhinnan tydkaluja
soveltamalla dataa voidaan jalostaa tietamykseksi ja ennusteiksi. Tassa yhteydessa on
kuitenkin huomioitava, ettd myos strategia kytketdan algoritmeihin. Tuloksellisen datan
louhinnan ja analytiikan taustalle pitad muodostaa ymmarrys oikeista kysymyksista, joihin
etsitdan vastausta, jotta mittaaminen ja analytiikka eivat muodosta irrallista kokonaisuutta.
(Markkula & Syvaniemi, 2015, s. 75) Pitaa siis ymmartaa miksi ja mihin tarkoitukseen tietoa
louhitaan, miten sita aiotaan soveltaa kyseisen organisaation tarpeisiin seka mitka ovat eri

tietolahteiden keskinaiset suhteet.

Virtasen & Wennbergin (2007, s. 105) mukaan tietoa ja tietdmysta tarkasteltaessa voidaan
esiin nostaa ajatus organisaatiosta itsedan saatelevana jarjestelmana. Heidan mukaansa
keskeinen kysymys silloin on jarjestelman toimintalogiikka; mista ja miten tietoisuus ja

tietamyspohja rakentuu seka mitkd ovat tdman tietdmyspohjan rajoitteet ja reunaehdot.
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Samat periaatteet ovat yleispdtevia ja soveltuvat tietojdrjestelmien kdyttéonottoon ja

kayttoon.

Tietojarjestelmissa niiden kaytettavyys ja laatu linkittyvat kiinteasti toisiinsa.
Tietojarjestelman laatuun vaikuttavat tekijat ovat sen mukautumiskyky, muutosvalmius,
kayttoominaisuudet seka toiminnallinen ja tiedollinen kattavuus. Itse loppukayttajalle
tietojarjestelmasta nayttaytyy usein vain kayttoliittyma, jonka toiminta ja loogisuus seka
helppokayttoisyys ovat hanelle avainasemassa. Tietojarjestelman kaytettavyys onkin yksi
tarkeimmista mittareista, kun arvioidaan tietojarjestelma hankkeen onnistumista. Laatua
voidaan ja sita tulisikin mitata tarkoituksen mukaisin mittarein. Laatu on myds
verrannollinen testauksen maaraan ja laatua voidaan parantaa panostamalla kehitykseen ja
kayttajayhteistyohon. Tietojarjestelmat voidaan nahda liiketoiminnan tehostamisen
vadlineina. (Stenberg, 2006, ss. 90-92) Tietojarjestelmat siis kdytannodssa mahdollistavat
teknologiset ratkaisut, joiden avulla tiedolla johtamista ja tietoon pohjautuvaa

paatoksentekoa voidaan edistda organisaatiossa.

Organisaation tietojarjestelmista puhuttaessa esiin nousevat yleensa taloushallinnon,
toiminnanohjauksen (ERP) ja asiakkuuksien hallinnan (CRM) jarjestelmat. Nama ovatkin
usein keskeisessa tiedon tuottamisen roolissa Bl ratkaisujen taustalla. Business Intelligence
(BI) tai suomeksi liiketoimintatiedon hallinta mielletdan kokonaiskuvaa luovaksi ratkaisuksi,
jonka tehtavana on koota yhteen, analysoida ja hyddyntaa organisaation liiketoimintaa
tukevaa sisadista ja ulkoista informaatiota. (Markkula & Syvaniemi, 2015, s. 76) Business
Intelligence on siis laajempi kdsite, joka linkittyy tietojohtamisen teoriassa

lilketoimintatiedon hallintaan.

Tietojarjestelma nakokulmasta Bl ratkaisut voidaan yhta lailla ndahda yksittaisten
tietojarjestelmien tietoja yhteen kokoavaksi jarjestelmaksi kuten kuvassa 8 Bl ja jarjestelmat
(mukaillen Aho, M. 2012, dia 9), jossa eri jarjestelmien tuottamaa informaatiota on
vhdistetty ja jalostettu tietdmykseksi. Bl ratkaisuja on monenlaisia, mutta yksi malli on niin
kutsuttu tyopoOytaratkaisu (Dashboard). Tyopoydalle pyritddan tuottamaan yhteen nakymaan
koottuna loppukéayttdjan roolin kannalta oleellinen informaatio nopeasti, mahdollisimman

ajantasaisena ja helppolukuisena.
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Kuva 8 Bl ja jarjestelmat (mukaillen Aho, M. 2012, dia 9)

/ Liiketoimintatiedon hallinta \

Business and competitive Intelligence

Sisdinen liiketoimintatiedon hallinta | Ulkoinen liiketoimintatiedon
*sisdiset prosessit hallinta

*resurssit skilpailutilanne

* kyvykkyydet *markkinat

¢ alihankintaverkostot *makrotaloudelliset tekijat

Mittarit, mittaristot ja tydpodydat / Analysointi ja raportointi

Tietovarasto

K Operatiiviset tietoldhteet ja muut ldhdejarjestelmat /

Tietotekniikan ja tekodlyn (Al) kehitys seka niiden myo6ta erilaisten automatisoitujen

analytiikkatyokalujen ja raportointiratkaisuiden kehittyminen tulevat luomaan
tulevaisuudessa paljon uusia mahdollisuuksia myds johdon raportointiin ja datan kasittelyyn.
Tassad opinndytetyossa ei kuitenkaan syvennyta niihin, koska kohteena olevalla
organisaatiolla ei viela tassa vaiheessa ole valmiuksia vieda raportoinnin ja analytiikan

automaatiota seuraavalle tasolle.

3.3 Visualisointi ja johdon tyopoyta

Visualisoinnilla viitataan prosessiin, jonka avulla dataa, informaatiota ja tietamysta siirretdaan
visuaaliseen muotoon. Visualisoinneilla on mahdollista yhdistda ihmisen meili tietokoneen
prosessointikykyyn. Tietotekniikan avulla kyetaan kasittelemaan suuria datamassoja
tehokkaasti ja tuomaan visualisointien kautta nopeasti nakyville seka tunnistamaan piilossa

olevia erityispiirteita, kaavoja ja trendeja. (Gershon ym., 1998, Johdanto)

Visualisoinnin keinoilla pyritdaan siis |6ytamaan ratkaisumalleja mittareiden
ymmarrettavyyteen ja helppolukuisuuteen seka suurien datamassojen nopean kasittelyn
kautta ajantasaisen ja oleellisen tiedon tuottamiseen paatoksenteon tueksi. Tama
mahdollistaa johdon nopean ja tehokkaan reagoinnin. Visualisointeihinkin patee usein

ajatus, ettd vdhemman on enemman ja yksinkertainen on kaunista. Esimerkiksi varien
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kaytossa ja esitystavan valinnassa on syyta huomioida, mika on oleellinen asia mittarissa,
johon katsojan huomio halutaan kiinnittaa. Yhden visuaalisen informaation etsimisen
tunnetuimmista mantroista on esittanyt Ben Shneiderman Marylandin yliopistosta, joka on
vapaasti suomennettuna: “Yleiskuva ensin, poraudu ja suodata, yksityiskohtia vasta

vaadittaessa” (Chen, 2010, s. 394).

Henkilon informaation prosessointikyky on visualisointien hahmottamisessa avainasemassa,
jokainen hahmottaa ja tulkitsee nakemaansa hieman omalla tavallaan. Yksinkertaistetusti
informaation prosessointia voidaan hahmottaa jakamalla prosessi vaiheisiin. Ensin nakoaisti
vastaan ottaa aistiarsykkeen, joka siirtyy sensoriseen muistiin, jossa siita tehdaan havainto.
Havaintojen tekemista ohjaa tarkkaavaisuus ja havainto muodostetaan tulkitsemalla tata
aisti-informaatiota seka sovittamalla informaatiota aiempaan kokemukseen ja kontekstiin.
Informaatiota muokataan lyhytkestoisessa muistissa ns. tydmuisti ja sailytetaan

pitkdkestoisessa ns. sdiliomuistissa. (Utriainen, 2004, ss. 32—-35).

Usein mittaamiseen liitettyna visualisointi tulkitaan pelkastdaan graafeiksi tai johdon
tyopoytaratkaisuiksi. Visualisointi on kuitenkin laajempi ja monitulkintaisempi kasite, jonka
vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia tulisi hahmottaa kattavammin. Visualisointitapojen
valitsemisen yhteydessa oleellisia kysymyksid ovat; mita, miksi ja miten. Kysymysten ohella
tulee huomioida, sovelletaanko kysymyksia tiedon vai tietdmyksen visualisointiin. Ainakin
nama viisi nakemysta tulisi huomioida; millaista tietoa visualisoidaan, miksi visualisointia
halutaan kayttaa, kuka visualisointia lopulta hyddyntaa, missa yhteydessa visualisointia

kdytetdan ja miten informaatio halutaan esittaa. (Eppler & Burkhard, 2007, s. 113).

Chen (2010, ss. 391-392) esittds, ettd taide ja tiede ovat molemmat informaation
visualisoinnin olennaisia osia. Itsessdan visualisointitapoja ja tekniikoita on lukemattomia,
vksi tapa hahmottaa asiaa on jakaa tiedon visualisointi kahteen paaluokkaan funktionaalisiin
ja esteettisiin visualisointeihin. Esimerkiksi liikennevalot voidaan nahda funktionaalisena, kun
taas maisemakuva on enemman esteettinen visualisointi. Usein informaation visualisoinnin
perimmaisena tarkoituksena pidetaan oivalluksien tekemista informaatiosta, eika niinkaan
kauniita kuvia. Toisaalta keskustelua estetiikasta ei voida taysin ohittaa, kun tarkastellaan
informaation visualisoinnin teoriaa ja periaatteita. (Chen, 2010, ss. 391-392) Funktionaaliset

informaation visualisoinnit voidaan ndhda enemman viestinndn valineena, joiden tarkoitus
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on tehda informaatio helppolukuisesti ja ymmarrettavasti nakyvaksi kohdeyleisolle.
Esteettiset informaation visualisoinnit taas ovat enemman ajatuksien ja keskustelun
herattamiseen tarkoitettuja valineita, joilla pyritaan vaikuttamaan katsojan aisteihin ja

tunteisiin. (Chen, 2010, s. 388, Eppler & Burkhard, 2007, s. 113)

Lengler & Eppler (2007, s. 3) esittavat toisenlaisen ajatuksen visualisointitapojen
hahmottamiseksi, erdanlaisen visualisointien jaksollisen jarjestelman (Periodic Table of
Visualization Methods). He jakavat visualisointitavat sovelluskohteen mukaan kuuteen
ryhmadan datan, informaation, konseptien, kielikuvien ja strategian visualisoinneiksi seka
nadita kaikkia yhdisteleviksi visualisoinneiksi. Jaksoissa taas esitetdan visualisointien
esitystavat niiden monimutkaisuuden mukaan. Datan visualisoinnit pitavat sisallaan erilaisia
taulukoita, kaavioita, hajontakuviota ja ndiden tapaisia esitystapoja. Informaation
visualisoinnit ovat enemman interaktiivisia visualisoinnin esitystapoja (diagrammit,

puukartat), joissa painotetaan oman paattelykyvyn kayttoa. (Lengler & Eppler 2007, ss. 3—4)

Tdssa opinndytetyodssa keskitytdaan tyopoytdajatteluun visualisoinnin valineena, mutta myds
johtamisen Bl tyokaluna, jonka sisalla visualisoinnin periaatteita sovelletaan. Kerzner (2017,
s. 255) pitda Kaplanin ja Nortonin tekemaa KPI-mittareiden merkityksen korostamista
tasapainotetun tuloskortin yhteydessa, yhtena tarkeimmista tapahtumista
tyopoytandkymien saralla. Hinen mukaansa useimmissa tapauksissa, joissa tyopoydilla ei
kyeta tuottamaan haluttua lisdarvoa, syy ei ole niinkaan teknologiassa vaan suunnittelussa.
Tyopoytien on tarkoitus olla vadline tehokkaaseen kommunikaatioon ja informaation

visualisointi on tiedetta ei taidetta. (Kerzner, 2017, s. 255)

Kerzner (2017, s. 264) nostaa esiin huomiona, ettd tyopoytaajattelu sisaltda kaksi keskeista
kasitettd tyopoyta (Dashboard) ja tuloskortti (Scorecard). Nama tarkoittavat periaatteessa
eri asioita, mutta termeja saatetaan sekoittaa keskendan puhuttaessa tyopoydista.
Ty6poydat raportoivat suorituskykya, kdayttaen eri visualisoinnin keinoja. Tuloskorteissa
kaytetdan samoja visualisoinnin keinoja, mutta tavoitteena on tuoda enemman esiin
suoritustasoja, trendeja ja poikkeamia. TyOkalusta kaytettavalla termilla ei loppupelissa ole
niinkdan valia, perimmaisena tavoitteena on kohdistaa huomio organisaatiossa siihen milla

oikeasti on merkitysta. Tavoitteena on myds saada tieto mahtumaan yhdelle nakymalle ja
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luettavaksi yhdella vilkaisulla. Kerzner (2017, s. 264) Tassa opinnaytteessa tyopoydan

kasitteen alle mahtuvat niin dashboardit kuin scorecardit.

Eckersonin maaritelman mukaan tyopdytadajattelua voidaan hahmottaa jakamalla tyopoydat
kolmeen eri ryhmaan; operatiiviset, taktiset ja strategiset tyopoydat. Perustuen tydpoytien
kayttotarkoitukseen, kayttajiin, organistoriseen ulottuvuuteen, informaation tasoon,
paivitystiheyteen ja fokuksen painotukseen. (Kerzner, 2017, s. 265) Tata jakoa ja tyopoytien
eri ryhmien suhdetta luokittelutekijéihin on pyritty kuvaamaan kuvassa 9 Tyopoytien

riippuvuussuhteet (mukaillen Aho, 2017, dia 46).

Kuva 9 Tyopoytien riippuvuussuhteet (mukaillen Aho, 2017, dia 46)

Liiketoiminnalliset Padaslassa
tekstia,
vaikutukset vdahemman
Strategiset tydpoydat
I numeroita
Toimenpide-
suositukset
TTtiset tybpoydat
I Tekstid ja
Nakemykset numeroita
Analyysit Operatiiviset tydpdydat
Raakadata Dataa

P&&sy raakadataan ja korkea — Toimeenpanokyky ja
analysoitnikyky ymmarrys lilketoiminnasta

Operatiiviset tyopoydat tuottavat padasiassa tarkkaa, hyvin vahan tai ei ollenkaan jalostettua
informaatiota. Mittareiden pdivitystiheys on paivittdinen ja vaihtelee sekunneista tunteihin.
Operatiivisten tyopoytien fokus painottuu enemman seurantaan kuin analysointiin tai

johtamiseen. Operatiivisten tydpdytien kayttajakunta koostuu paaasiassa tydntekijoista ja
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esimiehistd, jotka tyoskentelevat joko asiakasrajapinnassa tai hallinnoivat organisaation

sisdisid tuotteita ja palveluita. (Kerzner, 2017, s. 265)

Taktiset tyopodydat seuraavat osastokohtaisia prosesseja ja projekteja, joka kiinnostaa vain
tiettya tai rajattua osaa organisaatiota. Kayttdjakunta koostuu johtajista ja taloushallinnon
ammattilaisista, jotka kayttavat taktisia tyopoytia suorituskyvyn tarkasteluun,
budjettisuunnitteluun, ennusteiden tekemiseen tai edelliseen kauteen vertailemiseksi. Fokus
painottuu enemman informaation analysointiin ja paivitystiheys vaihtelee talldin paivista

kuukausiin. (Kerzner, 2017, ss. 265 —266)

Strategiset tyopoydat keskittyvat tarkkailemaan strategisten tavoitteiden toteutumista.
Usein lahestymistapana kdytetdan tasapainotetun tuloskortin (Balanced Scorecard)
periaatteita, mutta myds muita menetelmia kuten laatujohtaminen (Total Quality
Management) ja Six Sigma kdytetaan. Strategisten tyopoytien tarkoitus on saada koko
organisaatio samaan linjaan strategisten tavoitteiden kanssa. Tavoitteisiin padasemiseksi
kaytetdaan yleensa viikoittain tai kuukausittain paivitettavia tuloskortteja. Strategisten
tyopoytien fokus painottuu johtamiseen eika niinkaan seurantaan tai analysointiin. (Kerzner,

2017, s. 266)

Kerznerin (2017, s. 266) mukaan kolmeen tarkedan asiaan taytyy kiinnittaa huomiota, kun
suunnitellaan ja kaytetaan tyopoytia, nama asiat ovat: kohdeyleiso, tydopoydan tyyppi ja

datan paivitystiheys.

Kerzner (2017, s. 269) listaa projektin jatkuvaan kehittamiseen valttamattomat nelja
vaihetta, jotka soveltuvat myds organisaatioiden kehittamiseen yleisestikin. Nama vaiheet
ovat; suorituskyvyn mittaaminen ja sen muuttaminen dataksi, datan jalostaminen
tietamykseksi, tietamyksen siirtaminen kaytantoon ja kaytannén muuttaminen kehitykseksi.
Tyopoydat mahdollistavat taman kehityksen. Tyopoytien kdytté mahdollistaa seuraavat

hyodyt:

e Suorituskykymittarien visuaalinen esittamien
e Haitallisten trendien tunnistaminen ja korjaaminen

e Tehokkuuden ja tehottomuuden mittaaminen
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e Uusien trendien yksityiskohtainen raportointi

e Tietamykseen perustuva paatostenteko

e Strategian ja tavoitteiden yhteensovittaminen
e Ajan sddstaminen (véhemman raporttien ajoja)

e Kokonaiskuvan kaikista jarjestelmista yhdella kertaa (Kerzner, 2017, s. 269)

Ihannetilanteessa tyopoydilla saavutettaisiin reaaliaikainen tiedonraportointi ja tyopoyta
olisi vuorovaikutteinen. Tassa kohtaa organisaatioissa usein joko tietojarjestelmat, datan
laatu tai ajantasaisuus aiheuttavat hankaluuksia saavuttaa haluttua tilaa. Reaaliaikaisella
viitataan mahdollisimman tihedan informaation paivittymiseen ja sen myota ajantasaiseen
tietoon, ottaen huomioon informaatioon ja sen tuottamiseen liittyvat rajoitteet.
Vuorovaikutteisuudella viitataan tassa tapauksessa, informaation interaktiiviseen

visualisointiin ja sen tietoteknisiin mahdollisuuksiin.

Interaktiiviset visualisoinnit elavat ja muuttuvat kayttajan toimesta, eli kdyttdjan tekemat
valinnat muuttavat informaation esitystapaa. Tama antaa kayttajalle mahdollisuuden hallita,
yhdistda ja muuttaa erityyppista informaatiota haluamallaan tavalla, joka puolestaan
mahdollistaa informaation kehittymisen tietdmykseksi ja sen eteenpdin jakamisen.
Interaktiiviseen visualisointiin liittyy mahdollisuus porautumiseen syvemmalle informaation
eri tasoilla seka eri tekijoiden suodattamisen mahdollisuus. (Eppler & Burkhard, 2007, s.

118-119)

4 TOIMEKSIANTAJAN KUVAUS

Luonnonvarakeskus (Luke) on tutkimus- ja asiantuntijaorganisaatio, joka tuottaa tietoon
perustuvia ratkaisumalleja ja palveluita asiakkailleen seka lisdarvoa uusiutuviin
luonnonvaroihin perustuvalle kestaville ja kilpailukykyiselle elinkeinotoiminnalle. Luke tukee
luonnonvaroihin ja luonnonvaratalouteen liittyvaa yhteiskunnallista paatoksentekoa.
Lukessa tydskennellaan monitieteisissa, lapi organisaation toimivissa tutkimusohjelmissa ja

hankkeissa.

Lukessa eri johtamisrooleja on useita, joista jokaisella on omat vastuunsa ja siten myds omat

tietotarpeensa. Johtamismatriisissa rooleja on linja-, prosessi- ja projektijohtamisen
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vastuualueilla. Raportointitarpeet vaihtelevat myds roolien sisalla riippuen prosessista, jossa
kyseista roolia suoritetaan. Johtamisroolien erityyppiset vastuut ja velvollisuudet
muodostavat ison haasteen tietotarpeiden kartoitukselle ja yhtenevien raportointimallien

muodostamiselle.

4.1 Organisaatio ja johtaminen

Luke sijoittuu Maa- ja metsatalousministerion (MMM) hallinonalalle ja Lukelle on nimetty
johtokunta. Lukea johtaa padjohtaja. Luken organisaatio on erdaanlainen matriisiorganisaatio,
jossa toimintaa ohjataan linjassa suoraan johdon, prosesseissa ohjelmien seka yleisesti
strategian kautta. Ohjelmat toimivat horisontaalisesti organisaation lapileikkaavana osana.
Lukella on oma johtoryhmansa kuten myos kaikilla yksik6illa on omansa. Luken johtoryhman

valmistelevina elimina toimii useampia eri johtamisen foorumeita.

Organisaation rungon muodostaa kolme tutkimusyksikkda ja Tilastopalvelut -yksikko, naita
tukemassa ovat Tutkimusinfrastruktuuripalvelut -yksikko seka Palveluryhmat yksikko. Kaikki
yksikot jakautuvat ryhmiin ja tiimeihin. Yksikot vastaavat tutkimus-, asiakas- ja
kehittamisprojektien seka prosessien toteuttamisen tehokkuudesta. Yksikdiden vastuulle
kuuluvat myds henkilostoresurssit. Yksikot varmistavat, ettd sovitut tehtdvat tapahtuvat
ajallaan ja sovitun budjetin raameissa. Huolehtivat, ettd tydmenetelmat ja tydkalut ovat

riittavat ja niita kaytetaan tehokkaasti lapi yksikoiden.

Ohjelmat vastaavat tutkimusfokuksesta, alan kehityssuunnasta ja asiakasratkaisuista seka
ohjelmiin liittyvan tutkimussalkun rakentamisesta ja sen tieteellisesta vaikuttuvuudesta.
Ohjelmien vastuulle kuuluu myos asiakkuuksien hallinnan seuranta yhdessa

tutkimusylijohtajan ja asiakaspaallikdiden kanssa.

Taman lisaksi suuri osa tekemisesta on projektoitu, projekteja johtavat projektipaallikot.
Projektipaallikot ja projektihenkil6t kuuluvat organisaation kautta yksikéihin ja heilla on
linjavastuu seka heitd johdetaan linjaorganisaatiossa. Toisaalta projektit toteuttavat Luken

prosesseja ja ohjelmien tavoitteita, joten niitd ohjataan myds horisontaalisesti.

Prosessit koostuvat ydinprosesseista, johtamis- ja ohjausprosesseista sekd mahdollistavista

prosesseista. Ydinprosesseja ovat tutkimus, asiakasratkaisut, viranomais- ja
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asiantuntijatehtavat seka tilastotuotanto. Johtamisessa noudatetaan johtamisjarjestelmas,
joka maarittaa johtamisen prosessien lisaksi organisaation ohjausmallin ja johtamisen
pelisdadannot. Johtamis- ja ohjausprosesseja ovat strategia- ja tulosjohtaminen, toiminnan ja
talouden suunnittelu ja seuranta seka kehittamistoiminnan ohjaus. Johtamiseen kuuluu
my0&s osia muista prosesseista, kuten operatiivisen toiminnan ja talouden ohjauksen seka
suorituksen johtamisen. Mahdollistavat prosessit avustavat ydinprosesseja seka johtamis- ja

ohjausprosesseja seka luovat edellytykset niiden toiminnalle.

Prosessinomistaja vastaa prosessin toiminnasta, tuloksellisuudesta ja kehittamisesta seka
jatkuvuuden varmistamisesta. Prosessilla voi olla prosessinomistajan lisaksi prosessin

vastuuhenkil, jolla on vastuu prosessin operatiivisesta toiminnasta.

4.2 Johdon raportoinnin nykytila

Luken itselleen asettamien tehostamis- ja kasvutavoitteiden saavuttamiseksi johtamisen,
toiminnanohjauksen ja paatoksenteon tueksi tarvittiin johdolle tydkalu, jolla voidaan
muodostaa nopeasti yleiskuva koko laitoksen seka yksikdiden ja ryhmien toiminnasta ja
talouden suunnasta. Tavoitteena oli luoda johdon raportointijarjestelma tavallaan
erdanlainen digitaalinen johdontyOpoyta, joka tuottaa halutut tiedot mahdollisimman
ajantasaisesti ja aina haluttuna ajankohtana seka suurelta osin automatisoidusti. Johdon
raportointijarjestelman tarkoituksena oli tuottaa johdolle tarvittavaa tietoa helposti
ymmarrettavassa ja nopeasti tulkittavassa muodossa. Jarjestelmaksi valikoitui lopulta Qlik

sense.

Jarjestelmaan pyritdan tuottamaan perinteisten talouden tunnuslukujen ja mittareiden
lisaksi tietoa my0s strategia- ja ohjelma-/prosessilahtdisen johtamisen tueksi. Ndita tietoja ja
mittareita tulkitsemalla voidaan johdon toimesta tunnistaa toimenpiteita vaativia kohtia,
jolloin huomiota voidaan keskittaa niihin. Tama tapahtuu joko johtamisketjun kautta
suoraan tai controller—palveluiden tydopanoksen kautta tehddan tarkempaa selvittelya ja
tulkintaa. Johto voi jarjestelman avulla myds seurata asettamiensa tavoitteiden kehittymista

ja tarvittaessa muokata prosessien fokusta tai suunnata resursseja uudelleen.
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Luken controller—palveluissa tuotetaan koko Luken ja yksikéiden johdolle ajantasaista tietoa
suunnittelun, seurannan ja paatoksenteon tueksi. Tarvittaessa toteutetaan erityyppisia ad

hoc-toimeksiantoja ja laskentaa paatoksenteon helpottamiseksi.

Talla hetkelld haasteena on vastata kaikkiin johdon tietotarpeisiin reaaliajassa ja viipymatta.
Johdon raportointijarjestelmalla ja jarjestelmdautomaatiolla haetaan tassa tilanteessa myds
resurssin vapauttamista operatiivisesta tekemisesta asiantuntijatydohon seka tiedon
tutkimiseen ja analysointiin. Tavoitteena on controller—tehtavissa toimivien henkildiden
tyOajan suuntaaminen enemman tiedon analysointiin ja raportoinnin kehittdmiseen. Tassa

tavoitteessa on edistytty raportointijarjestelman myo6ta, mutta tekemista riittaa viela.

4.3 Muut tietojarjestelmat ja tietovarasto

Lukessa on tallakin hetkelld kdytossa ja kehitteilla useita talous- ja henkilostohallinnon
sahkaisia jarjestelmia, valtiotasoisen KIEKU-jarjestelman lisaksi. KIEKU Cats-
tyOajanseurantajadrjestelmassa jokainen Luken tyontekija kohdentaa kuukausittain
tyOaikansa, sovitun aikataulun mukaisesti. Tydaikaa kohdennetaan projekteille ja
toiminnoille. Projektori—projektinhallintajarjestelma on Luken projektien suunnittelun ja
johtamisen tyokalu. Projektivastaava hakee Projektorissa uusien projektien suunnittelu- ja
toteutuslupaa seka voi seurata kdynnissa olevien projektiensa toimintaa ja taloustilannetta.
Luken johto myontaa suunnitteluluvat seka saa Projektorista tiedot kaikista suunnitteilla ja
kdynnissa olevista projekteista ja niiden rahoituspohjasta. Lukessa on myds kehitteilla uusi
kustannuslaskentajarjestelma seka tydévoimanresursoinnin seurantaa ja hallintaa

jarjestellaan uudelleen.

Nama kaikki jarjestelmat tuottavat tietoa Luken yhteiseen tietovarastoon, johon kaikkea
tietoa keradtaan ja jossa tietoa sailytetdaan. Tietovaraston datat ovat tarvittaessa muiden
jarjestelmien kadytettavissa. Yhtymakohtia toisiin jarjestelmiin on siis useita, ne tuottavat
tietovarastoon raportoitavaa tietoa paivittdin. Luken johdon raportointijarjestelma on
toteutettu juuri taman tietovaraston tiedon pohjalle ja raportoinnissa kdytetdan paaasiassa
sinne tuotettua tietoa. Raportointijarjestelmassa on mahdollista kayttda myos muita ulkoisia

tietolahteitd, mutta niita kdytetaan harkitusti.
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5 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Opinnaytetyo on metodologisesti laadullinen tutkimus, joka toteutettiin analysoimalla
teemahaastatteluilla kerattya aineistoa. Tutkimuskysymysten ja valittujen teemojen laajuus
seka tiedon henkilolahtoisyys otettiin huomioon valittaessa aineiston keruu menetelmaa ja

analyysitapaa.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmat voidaan karkeasti luokitella joko kvalitatiivisiin tai kvantitatiivisiin.
Hirsijarvi & Hurme (2010, s. 28) esittdvat, etta valinta nadiden valilla riippuu
tutkimusongelmasta ja -kohteesta. He kayttavat tajunnan sisalto -termia kuvaamaan
ihmisten tutkittaville ilmidille ja tapahtumille antamia merkityksia seka tutkittavien
henkilokohtaista ndkdkulmaa sisdltavaa sisaltdéd. Heiddn mukaansa on sovellettava

kvalitatiivisia menetelmia, kun tutkitaan tdman kasitteen alaisia asioita.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan tavoitella mm. jonkin ilmion tai tapahtuman
kuvaamista, tietyn toiminnan ymmartamista tai jonkin ilmion teoreettista tulkintaa.
Tilastollinen yleistaminen ei ole laadullisen tutkimuksen keskeinen tavoite. (Tuomi &

Sarajarvi 2018, s. 98)

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui ndin ollen laadullinen tutkimus, koska haluttiin tutkia juuri
ihmisten kasityksia ja kokemuksia asetetuista tutkimuskysymyksista. Tutkimuskysymysten
asetanta oli toteutettu niin, etta tulosten voitiin olettaa olevan enemman haastateltavien

subjektiivinen nakemys kuin maarallisesti mitattava maare.

Haastattelun ehdottomana vahvuutena on sen joustavuus, kun taas heikkoutena voidaan
nahda ainakin kustannustehokkuus. Haastattelu antaa mahdollisuuden tarkentaa ja
selkiyttaa kysymyksia seka esittaa niita uudestaan tai halutussa jarjestyksessa. Tavoitteena
on saada mahdollisimman paljon aineistoa tutkittavasta aiheesta tai ilmiosta.
Kustannustehokkuuden nakékulmasta haastattelu taas saattaa vieda paljon aikaa ja rahaa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, ss. 85—-86)
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Oletuksena oli, etta vastaukset tulisivat pohjautumaan vahvasti haastateltavien omiin
mielipiteisiin ja kokemuksiin. Ndiden seikkojen johdosta aineiston keruu menetelmaksi
valittiin eri johtamisrooleille kohdistetut teemahaastattelut. Taman mallin katsottiin
tuottavan riittdvan laaja ja laadukas aineisto johtamisketjun mielipiteesta niin tiedolla
johtamisen nykytilasta kuin erityisista tieto- ja raportointitarpeista eri johtamisen osa-

alueilla.

Kohdistetut teemahaastattelut antavat haastattelijalle enemman vapauksia
haastattelutilanteessa ja esittda esimerkiksi tarkentavia kysymyksia, jotta tieto saadaan
tulkittua analyysivaiheessa oikein. Ndin voidaan ehkaista vaaria olettamia tai
tulkinnanvaraisuuksia vastauksen tarkoitetusta viestista, kun haastattelun aikana
vuorovaikutukselle annetaan tilaa ja kysymyksia ja vastauksia voidaan puolin ja toisin

tarkentaa.

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on verrattain avoin haastattelumuoto,
jossa haastattelurunko muodostuu etukadteen mietittyjen keskeisten teemojen ja
mahdollisesti teemoja tarkentavien kysymysten pohjalle. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 87)
Teemahaastattelussa vain teemat ovat tdysin samoja kaikille haastateltaville, kysymysten
esitysjarjestys ja muoto saattavat vaihdella haastattelusta toiseen. Teemahaastattelussa
tutkittavien dani ja mielipiteet saadaan paremmin kuuluville. Teemahaastattelu ottaa myos
hyvin huomioon ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja asioiden tulkinnanvaraisuuden seka

kontekstin, jossa asia on esitetty. (Hirsijarvi & Hurme 2010, s. 47)

5.2 Tutkimuksen toteutus

Teemahaastattelut kohdistettiin kaikkiin organisaation ylimmanjohdon alaisiin
johtamisrooleihin niin, ettd jokaisesta roolista valittiin vahintaan yksi henkild
haastateltavaksi. Haastateltavat roolit olivat yksikénjohtaja, ryhmapaallikko ja
kehittamispaallikko seka tutkimuspaallikko. Haastateltavat valittiin tarkoituksella
operatiivisesta johdosta, koska haluttiin selvittaa juuri tdman kohderyhman nakemyksia ja

kokemuksia tutkimuksen aihealueista.

Operatiivisen toiminnan katsottiin olevan tarkein fokusalue tarkasteltaessa tutkimuksen

tavoitteita. Ylin johto ei mydskdan ole kayttanyt johdon raportointijarjestelmaa aktiivisesti
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vaan heille on tehty hyvin paljon valmis- ja ad hoc-raportointia. Ylin johto on jo myd&s
osallistunut erikseen tehtyyn tiedolla johtamisen kartoitukseen. Nadin ollen organisaation ylin

johto seka henkilosto- ja talousjohtaja rajattiin pois tutkimuksen kohderyhmasta.

Haastateltavat valittiin pddasiassa johdon raportointijarjestelman kayttdjadatan perusteella,
yksi iso tekija valinnoissa oli henkilon aktiivisuus johdon raportointijarjestelman kaytossa
tietyissa rooleissa. Tama siita syysta, ettd johdon raportointijarjestelma on suuressa roolissa

tiedon tuotannossa ja jakelussa seka tiedolla johtamisen datan kayttoon jalkauttamisessa.

Laadullisen tutkimuksen kohdalla on tarkeaa, ettd haastateltavat tietavat tutkittavasta
ilmidsta mahdollisimman paljon tai heilla on kokemuspohjaa asian tiimoilta. Haastateltavien
valinnan taytyy siis olla harkittua ja tarkoituksenmukaista eika sattumanvaraista otantaa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 98)

Teemahaastattelut toteutettiin sahkdisesti Teamsin valitykselld ja ne nauhoitettiin
litterointia ja lopullista analysointia varten. Haastattelukutsu lahetettiin seitsemalle
henkilolle. Valituista haastateltavista yksi kieltaytyi aikataulusyihin vedoten, joten
haastateltavia oli lopulta kuusi. Teemahaastatteluihin osallistui johtamisrooleittain yksi
yksikdnjohtaja, yksi rynmapaallikko ja kaksi kehittamispaallikkoa seka kaksi
tutkimuspaallikkoa. Molemmat tutkimuspaallikot olivat toimineet organisaatiossa aiemmin
myo6s ryhmapaallikdn roolissa, joten he tarkastelivat kysymyksiin vastatessaan myds aiempaa

rooliansa.

Teemahaastattelujen teemat muodostuivat haastattelijan etukdateen miettimista
kokonaisuuksista, jotka pohjautuivat keskeisiin tutkimuskysymyksiin ja teoriaan. Teemojen
alle oli keratty avustavia tutkimuskysymyksia tai vaittamia, joiden tarkoitus oli herattaa ja
ohjata keskustelua teeman aihealueelle, kuitenkaan ohjaamatta haastateltavan vastauksia
tiettyyn suuntaan. Lisdksi kaikissa teemoissa oli varattu yhteenveto-osio erikseen vapaalle

sanalle. Ndiden perusteella kadytiin avointa keskustelua.

Valittujen teemojen tulisi perustua tutkimuksen viitekehykseen ja tavoitteena on l6ytaa
tutkimuskysymysten, -ongelman tai -tehtavan kannalta oleellisia vastauksia. Eli aivan mita
tahansa ei teemahaastattelussakaan voi kysyé ja nain ollen se ei ole tdysin avoin haastattelu

kuten syvahaastattelu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 88)
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Teemahaastattelun ensimmaisen teeman kysymykset, liittyivat tiedolla johtamisen nykytilan
hahmottamiseen. Toinen teema kasitteli tydpdytien tietotarpeita seka nykyisten tyopoytien
toimintaan tiedolla johtamisen tukena ja tietopohjaisen paatoksenteon mahdollistajana.
Kolmas teema kasitteli raportoinnin asiakkuusnakdkulmaa ja Customer relations
management (CRM) jarjestelman tietojen tuomista tyopodydille. Teemahaastattelun runko on

nahtavilla liitteessa 1.

Haastattelut toteutettiin heind-elokuussa 2021 ja haastattelut olivat noin tunnin mittaisia,
kesto vaihteli 45 minuutista 70 minuuttiin. Haastattelut litteroitiin ja teemoitettiin loka-
joulukuussa 2021. Haastattelujen litteroinnissa kaytettiin hyvaksi kortisto -mallia, jossa
litteroinnit kerattiin yhteen teemoittain. Haastattelut, litteroinnit ja teemoituksen suoritti

tutkimuksen tekija.

Aineiston analysointitavaksi valittiin sisaltéanalyysi, koska tavoitteena on tuottaa selkeita
vastauksia tutkimuskysymyksiin. Sisdltéanalyysi on luotettava ja suhteellisen yksinkertainen
lahestymistapa tulkintaa ja kokemusperaista tietoa sisaltavan aineiston analysointiin. Kuten
aiemmin kuvattiin, tata kuitenkin jatkojalostettiin hieman yhdistamalla sisaltdanalyysiin
temaattisen analyysin kasitteistosta aineiston teemoittaminen, ennen varsinaisen analyysin

tekoa, kuten Tuomi & Sarajarvi ehdottivat (2018, ss. 104, 144).

Tuomi & Sarajarvi (2018, s. 104) esittavat laadullisen tutkimuksen analyysin kuvauksessaan
jakoa neljdan vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa tutkija paattaa ja tekee rajauksen siita
mika aineistossa kiinnostaa. Toisessa vaiheessa aineisto kdaydaan lapi ja merkitdan
paatettyyn kehykseen sisaltyvat kohdat. Kaikki muu aineisto rajataan ulos. Kolmannessa
vaiheessa luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitetdan valittu aineisto. Lopuksi neljannessa

vaiheessa kirjoitetaan yhteenveto.

Sisdltdanalyysin paaasiallisena tarkoituksena selkedn sanallisen kuvauksen tuottamisen
kasiteltavasta aineistosta. Sisaltéanalyysin avulla tiivistetdan ja jarjestetdan aineisto
uudelleen ymmarrettdvaan ja selkeddn muotoon, unohtamatta alkuperaista
informaatiosisaltoa tai sen tarkoitusta. Informaatioarvon kasvattaminen on keskeinen ajatus
tassa analyysimuodossa. Tavoitteena on luoda jarjestystd hajanaiseen aineistoon ja sita

kautta tutkittavaan ilmidon tai aiheeseen. Tama parantaa myds osaltaan aineiston laatua ja
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luotettavuutta, koska kasitellysta aineistosta voidaan tehda selkeampia ja luotettavampia

johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 122)

Analyysin toteutus muodostui nditd edella mainittuja periaatteita mukaillen. Ensin
nauhoitetut haastattelut litteroitiin tekstimuotoon kayttaen word -ohjelman litterointi
ominaisuutta. Toisessa vaiheessa haastattelija kavi alustavat litteroinnit Iapi kuunnellen
samalla alkuperaiset nauhoitukset ja korjasi seka taydensi asiavirheet seka poisti koneen
tekemat tupla sanat tai virhetulkinnat. Kolmannessa vaiheessa haastattelija luki litteroinnit
muutamaan kertaan lapi ja teki valinnan tutkimuksen kannalta olennaisesta sisallosta.
Neljannessa vaiheessa haastattelija kavi litteroinnit lapi kortistoajattelua hyvaksi kayttaen ja
teemoitti haastattelut. Aineistosta esiin nousseet teemat olivat Iahelld alkuperdisen
teemahaastattelurungon teemoja, mutta eivat aivan yksi yhteen. Haastatteluja litteroitaessa
lopulliseen raportointiin muodostettiin teemat naiden mukaan. Viidennessa vaiheessa
haastattelija jaotteli teemat paa- ja alaluokkiin. Lopuksi ndiden pohjalta haastattelija kirjoitti

raportin, joka sisaltaa tulokset, johtopaatokset ja kehitysehdotukset.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin voidaan soveltaa maarallisen
tutkimuksen luotettavuustarkastelussa yleisesti kdytettyja kasitteita validiteetti ja

reliabiliteetti.

Naista validiteetti on usein suuremmassa roolissa, kun tarkastellaan laadullista tutkimusta.
Validiteetin voidaan ajatella kuvaavan tutkimuksen uskottavuutta tai vakuuttavuutta, sita
onko tutkimus tehty perusteellisesti, onko tutkimusasetelma ja kysymysten asetanta oikeita

ja ovatko tulokset ja paatelmat harmoniassa naiden kanssa (KvaliMOTV, n.d.).

Laadullisen tutkimuksen kohdalla on tarkeaa, ettad haastateltavat tietavat tutkittavasta
ilmiosta mahdollisimman paljon tai heillda on kokemuspohjaa asian tiimoilta. Haastateltavien
valinnan taytyy siis olla harkittua ja tarkoituksenmukaista eika sattumanvaraista otantaa.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 98)
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Reliabiliteetin arviointia laadullisen tutkimuksen yhteydessa voidaan tarkastella ainakin
metodin, ajallisen ja johdonmukaisuuden reliabiliteetin nakékulmista. Reliabiliteetilla

tarkoitetaan tassa kontekstissa luotettavuutta ja johdonmukaisuutta (KvaliMOTV, n.d.).

Metodin reliabiliteettia tarkasteltaessa on syyta kiinnittda huomiota juuri kontekstiin, jossa
metodi on luotettava ja johdonmukainen. Varsinkin haastattelututkimusta tehdessa voi
kysymysten asetanta aiheuttaa jo tietynlaisia vastauksia, mutta se ovatko kysymykset tai
vastaukset patevia on tulkinnanvaraista riippuen kontekstista. Ajallinen reliabiliteetti taas
liittyy siihen pysyvatkd havainnot samoina riippumatta ajasta. Tama on harvoin mahdollista,
koska laadullisen tutkimuksen yhteydessa tutkimuskohde on usein muuttuvaluonteinen.
Tulosten johdonmukaisuudessa on laadullisen tutkimuksen kohdalla usein ongelmana, etta
saadut tulokset poikkeavat toisistaan, vaikka ne olisi tehty samaan aikaan. Tama johtuu
valineista, joita tutkimuksissa on kaytetty. Luotettavuutta arvioitaessa taytyy pyrkia
huomioimaan myds tutkimuksen luonteen ja tutkimusaiheen mahdollinen vaikutus

tutkimukseen osallistuneiden vastauksiin. (KvaliMOTV, n.d.).

Valittujen teemojen tulisi perustua tutkimuksen viitekehykseen ja tavoitteena on I6ytaa
tutkimuskysymysten, -ongelman tai -tehtavan kannalta oleellisia vastauksia. Eli aivan mita
tahansa ei teemahaastattelussakaan voi kysya ja nadin ollen se ei ole taysin avoin haastattelu

kuten syvahaastattelu. (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 88)

Tutkimuksen luotettavuus validiteetin ja reliabiliteetin kautta arvioituna on hyvalla tasolla.
Otanta on pienehkd, mutta tutkijan tulkinnan mukaan riittava ottaen huomioon tutkimuksen
tavoitteet ja rajaukset. Haastateltavat esihenkil6t kattavat kaikki linjaorganisaation
johtamisroolit ja heilld on pitka kokemus tehtavistaan tai muutamalla jopa kahdesta eri
johtamisroolista. Haastateltavat valittiin pdaaasiassa johdon raportointijarjestelman
kayttajadatan perusteella, yksi iso tekija valinnoissa oli henkilon aktiivisuus johdon
raportointijarjestelman kaytossa tietyissa rooleissa. Tama siita syysta, etta johdon
raportointijarjestelma on suuressa roolissa tiedon tuotannossa ja jakelussa seka tiedolla

johtamisen kdytantoon jalkauttamisessa.

Teemahaastattelujen teemat muodostuivat haastattelijan etukdteen miettimista

kokonaisuuksista, jotka pohjautuivat keskeisiin tutkimuskysymyksiin ja teoriaan. Teemojen
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alle oli keratty avustavia tutkimuskysymyksia tai vaittamia, joiden tarkoitus oli herattaa ja
ohjata keskustelua teeman aihealueelle, kuitenkaan ohjaamatta haastateltavan vastauksia
tiettyyn suuntaan. Lisaksi kaikissa teemoissa oli varattu yhteenveto-osio erikseen vapaalle

sanalle. Ndiden perusteella kaytiin avointa keskustelua.

6 TULOKSET

Tutkimuksen tuloksia analysoitaessa ja oikeastaan jo teemahaastatteluja tehtdessa
huomattiin nopeasti, ettd teemahaastattelulle maaritelty runko ei ollut sisall6llisesti tai
ajankaytollisesti taysin tasapainoinen kokonaisuus. Haastateltavien nakemykset ja
kommentit tiedolla johtamisen nykytilasta ja asiakkuusnakdkulmasta olivat paasaantoisesti
hyvin nopeasti l[apikdaydyt. Nama osiot yhteensa veivat haastateltavasta riippuen noin 10-15
minuuttia noin tunnin haastatteluajasta, yhta poikkeusta lukuun ottamatta. Tiedolla
johtamisen nykytilaa kuvaavat kommentit pysyivat hyvin yleisella tasolla ja tiedolla

johtamisen keskustelu painottui vahvasti tulevaisuuteen ja tavoitteisiin.

Paateemoiksi muodostuivat litterointeja ja teemoitusta tehtdessa tiedolla johtaminen ja
johdon raportointijarjestelma. Naiden alle taas muodostui selkeita alateemoja. Tiedolla
johtamisen alla nama ovat tiedolla johtamisen nykytila ja tiedolla johtamisen kehittaminen.
Kun taas johdon raportointijarjestelman alla ne ovat raportointijarjestelman kaytettavyys,

tyopodytien kehittaminen ja CRM-raportoinnin kehittaminen.

6.1 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisen teemat jakaantuivat tutkimustuloksia analysoitaessa nykytilan
kuvaukseen ja kehittamiseen. Nykytilan kuvauksessa sanoma kiteytyi pitkalti siihen, etta
tiedolla johtamisella on organisaatiossa vahva tuki ja siihen sitouduttu niin johdon kuin
tyontekijoiden toimesta. Tiedolla johtaminen nahtiin organisaatiossa tavoitteeksi, jota kohti
on tehty toitd ja edistysta on tapahtunut, tehtdvaa koettiin kuitenkin olevan jéljelld. Johdon
raportointijarjestelma sai positiivista palautetta tiedolla johtamisen mahdollistamisessa,

mutta sen kaytettdvyys koettiin jossain kohdin hankalaksi.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:
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”Halutaan johtaa nimenomaan tiedolla.” (Haastateltava 2.) "Tiedolla
johtaminen pyrkii olemaan vakiintunut kdytant6.” (Haastateltava 3.) “Tiedolla
johtaminen on se mihin pyritdaan ja missa on paasty ihan hurjasti eteenpain
nykyisen organisaation aikana, mutta mikaan utopia se ei ole, tehtavaa siihen
liittyy.” (Haastateltava 4.) "Uudet jarjestelmat on kuitenkin tuonut tiedolla
johtamisen mahdolliseksi niin se vakiintuminen tdssa varmaan pikkuhiljaa
tapahtuu ja ylimman johdon taysi tuki sille kylla on.” (Haastateltava 5.) “Johto
selvasti painottaa juuri sitd, etta lydodaan faktat poytaan ja katsotaan etta milta

ne ndyttavat ja sen jalkeen sitten tehdaan paatokset.” (Haastateltava 6.)

Osittaisina ongelmina nahtiin tiedon saatavuus ja saavutettavuus seka joidenkin
lahdejarjestelmien kayttdon liittyvat ongelmat. Tiedon ajantasaisuudessa ja tiedon
postuumilla luonteella koettiin olevan tiedolla johtamista rajoittava vaikutus, kun johtamista
pohjataan monessa kohdin jo toteutuneeseen tietoon tai tieto liittyy kuluvaan vuoteen eika
selkedsti pidemmalle tulevaisuuteen tehtya tarkastelua ole kaytettavissa ainakaan niin

kattavasti ja luotettavalla tasolla, etta tiedon pohjalta voitaisiin tehda paatoksia.

Tiedolla johtamisen kehittamisesta puhuttaessa esiin nousi selvasti, tulevaisuuteen
katsomisen tarkeys. Haastateltavien nakemyksena oli, etta varsinainen systemaattinen
pidemman aikavalin suunnittelu ja sen johdosta myos tiedot puuttuvat ainakin osittain.
Ennakointia ja varautumista tulevaisuuteen pitdisi kyeta tekemaan enemman juuri tietoon
pohjautuen, vaikka tieto on parhaimmillaankin epavarmaa. Varsinkin tulevaisuuden
rahoitusmahdollisuudet seka henkiloston osaamisprofiili ja systemaattinen osaamisen
kehittaminen nousivat keskusteluun. Korjausvelka nousi keskusteluun tassa yhteydessa ja
sen osalta kaivattiin myos systemaattista suunnittelua tulevaisuuteen katsoen. Korjausvelka
nousi keskusteluun ensisijaisesti infran nakokulmasta, mutta sen koettiin koskevan myds
laajemmin koneita, laitteita ja ohjelmistoja. Korjausvelan koettiin kasvavan ja kasvavan, joka
puolestaan johtaa kiristyvassa taloustilanteessa siihen, etta tilanteen purku muodostuu vuosi

vuodelta hankalammaksi.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:
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”...ndhdaan sinne tulevaankin niin, ettd me ei katsota vaan peruutuspeiliin
vaan, etta pystyttadisiin vahan ennakoimaan sita tulevaa, niin se on tosi
tarkeata.” (Haastateltava 1.) "Ryhmapaallikon pitdisi pystya nakemaan se, etta
mita rahoitusta on tulossa jossain vaiheessa ja sitten jos me poukkoillaan
jatkuvasti niin kuin sen helpoimman saatavilla olevan rahan kanssa, eika
systemaattisesti kehiteta sitd meidan syvallistd osaamistamme, niin niissa on
iso ristiriita.” (Haastateltava 3.) “Tuolla tiedolla tai tiedolla johtamisella voisi
olla siind suurempi rooli, etta katsotaan sita tulevaisuuden tilannetta.”

(Haastateltava 6.)

Tiedolla johtamista kasiteltdessa useamman haastateltavan kanssa sivuttiin myos tekoalyn

mahdollisuuksia tiedolla johtamisessa seka tiedon analysoinnissa ja raportoinnissa.

Haastateltavat nakivat tekodlyssa potentiaalia, mutta vield se nahtiin kuitenkin kaukaisessa

tulevaisuudessa. Nakemys oli, ettd ihmista ja kokemuspohjaista tietamysta ei voida viela

sulkea pois yhtalosta vaan inhimillinen tekija ja nakemys tarvitaan jatkossakin.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:

"Taman hetken tilanne se, ettd kontrollerit ne tuotatte, niin se on meille ihan
riittdva.” (Haastateltava 2.) "Analysointi mita tulee talousdataan niin kyllahan
se analysointi, kun se tulee kontrollerilta, jolla on oikeasti hanskassa se mita ne
luvut myos tarkoittavat. Niin se esiprosessointi mika sielta tulee, niin sehdn on
kullanarvoista. Et sita ihmista ei tavallaan voi ottaa siita valista pois, kylla siina
tarvitaan se valmiiksi pureskelija sinne valmiiksi, joka osaa kertoa siitd, etta nyt
on muuten hata tai ei hataa tai marraskuussa yleensa tapahtuu asiat tietylla
tavalla, vaikka nyt nayttaisi lukujen osalta huonolta.” (Haastateltava 5.)
"Tekoalya voi tietysti hydodyntda monissa asioissa monella tapaa, mutta
jotenkin tekoalyn avulla pystyttdisiin muodostamaan entistd parempaa kuvaa
siitd, ettd mika se meidan markkinamme on tulevaisuudessa niin ei, en kylla
oikein siihen usko. Taytyy vield tekoalyn kehittya paljon ennen kuin sitd oikeasti

on tallaisessa tutkimuslaitos kuviossa apua.” (Haastateltava 6.)
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Puhuttiin myds lahdejarjestelmien kdyttdon liittyvista ongelmista, joiden koettiin osaltaan
vaikuttavan lahtédatojen ajantasaisuuteen ja oikeellisuuteen. Naiden puutteiden
korjaamisen tarpeellisuudesta keskusteltiin jonkin verran. Tunnustettiin kuitenkin se tosiasia,
ettd data on vain niin hyvaa kuin ldhdejarjestelmiin syotetdan. Kuten parin haastateltavan

komentit osoittavat:

”... tieto on juuri niin hyva, kun me ollaan, vaikka niinku projektorin viety.”
(Haastateltava 1.) "Sitten se, tiedon kerdaminen ja analysointi
tarkoituksenmukaisesti, niin meilld on projektori, joka sitten taas aiheuttaa sen,

ettd data on juuri niin hyvaa, kun sinne sita dataa tulee.” (Haastateltava 5.)

Tassa yhteydessa koettiin erittdin tarkedksi, etta kaikki jarjestelmat olisivat mahdollisimman
helppokayttoisia ja -lukuisia, jotta tietoa olisi helppo syottaa ja paivittaa, mika osaltaan
motivoisi henkil6ita kdayttdmaan jarjestelmia. Taman koettiin ajan myota johtavan myds

tiedon luotettavuuden ja ajantasaisuuden parantumiseen.

Tavoitteena nahtiin juuri luotettava ja ajantasainen taustadata, jonka perusteella
tilannekuvaa muodostetaan ja paatoksia tehdaan. Esiin nousi vahvasti
projektinhallintajarjestelma, joka oli asiaan liittyvan talon sisdisen keskustelun tuntien varsin
odotettavaa. Keskusteluissa tunnustettiin kuitenkin realiteetit tdman jarjestelman datan
rajallisuuden suhteen jo pelkdstaan resurssien riittavyyden nakoékulmasta. Toivottiin
kuitenkin, ettd jarjestelman kehittamiseksi tehtdisiin selkea satsaus, jolla

kayttajaystavallisyytta voitaisiin oleellisesti parantaa.

6.2 Johdon raportointijarjestelma

Johdon raportointijarjestelma paateeman alla haastatteluiden teemoja voidaan jakaa
seuraaviin alateemoihin raportointijarjestelman kaytettavyys, tyopoytien kehittdminen ja

CRM-raportoinnin kehittdaminen.

Vaikka itse johdon raportointijarjestelma koettiin padsaantoisesti hyvaksi ja sielta [0ytyva
tieto erittdin tarpeelliseksi, ongelmana nahtiin jossain maarin omatoiminen tiedon
hakeminen. Yksi haastateltavista ndki asian seuraavasti: “Se on ihan dlyttoman tarked juttu

se tiedolla johtaminen, etta kylla ne tyokalut sitten pitdisi olla myds semmoiset, ettad ne
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mahdollistavat sen. Tyokalujen pitdisi olla helppokayttdisia ja olla saatavilla niille, jotka sita

tietoa tarvitsee.” (haastateltava 4).

Controller-toiminta seka heilta saatava AD-hoc ja muu kuukausittainen raportointipalvelu sai
kiitosta, mika rivien valista luettuna saattaa osaltaan vaikuttaa jopa negatiivisesti johdon

raportointijarjestelman omatoimiseen kayttoon.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:

"Enemman se on ehka juuri tama poydan ja tai niinku nappaimiston ja tuolin
selkdnojan valissa oleva asia, ettd et |0ytda ja osaa kayttdaa.” (Haastateltava 1.)
”... tavalliselle kayttajalle niin tuota sanotaanko ehka yksi mika nyt sitten niinku
vahentaa sita itseopiskelua ja sinne porautumaan on se, etta teilta

controllereilta tulee niin hyva palvelu kerran kuussa.” (Haastateltava 2.)

Positiivisena puolena nousi esiin jarjestelman monipuolisuus ja mahdollisuudet muokata
dataa seka hakea ja jarjestella tarvittavaa tietoa haluttuun muotoon. Yhden haastateltavan

komentti:

”"Ma en korijaisi Qlikin kayttoliittymaa koska se on siis se rajaamisen helppous ja
sit se et sa naat mita sa oot rajannut on tosi helppoo. En usko, etta sita saa
hirvedn paljon yksinkertaisempaa, koska se data mika sielld on taustalla, on
hirvean monimutkaista kuitenkin. Enemmin niin, etta sita koulutusta ja sitten

just sitd ymmarrysta, etta mita dataa sa tarviit.” (haastateltava 5).

Vaakakupin toisella puolella ongelmaksi muodostui kayttajien aikatauluhaasteet, joiden
koettiin vaikuttavan henkildiden mahdollisuuksiin perehtya jarjestelmaan riittavalla tasolla ja
siten omaksua kaikkia sen ominaisuuksia. Tutkimuksen osallistujia kdyttdjadatan perusteella
hahmoteltaessa naytti, etta jarjestelmaa kaytetdan usein harvakseltaan ja kdyttokertojen
valilla saattaa olla pitkidkin jaksoja. Tama huomioiden kaikkia jarjestelman ominaisuuksia ei
omaksuta tai muisteta silla hetkelld, kun tietoa tarvitsisi hakea itse. Tama saattaa taas johtaa
kiiretilanteessa siihen, etta jarjestelman kaytto koetaan hankalaksi ja aikaa vievaksi.
Paivittdin tai ainakin viikoittain jarjestelmaa kayttavat kokivat sen kuitenkin kohtuullisen

helpoksi omaksua.
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Keskustelussa tuotiin esiin myos kohdistettujen ohjeiden tarve (ns. one pager), joilla
voitaisiin kuvata yleisemmat kayttdtapaukset yksinkertaisesti ja ne voitaisiin jakaa joko
jarjestelman yhteydessa tai organisaation intranet sivuilla. Pidemmat kayttoohjeet ja videot
koettiin haastaviksi juuri kayttajien kiireen takia, jolloin motivaatio ja viitselidisyys perehtya

ja etsia tarvittava tieto ensin ohjeista on koetuksella.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:

"Ei ole, ei ole helppo omaksua kdyttda eika se ole looginen aina valilla, etta
valilla pitaa niinku monesta eri paikasta klikkaillaan niita asioita. Siihen auttaa
se, etta tekisi semmoisia onepaigereita, etta painat tasta ja tasta saadaksesi
tdman, niinku et olisi otsikoitu, ettd minka tiedon haluat. (Haastateltava 3.) “"No
se on ma oon kylla vahan sita mielta, etta ei se klikin kayttoliittyma, niin ei se

nyt kylld ihan huikean intuitiivinen ole.” (Haastateltava 6.)

Tyopoytien kehittamisesta keskusteltaessa esiin nousi useita eri nakemyksia tyopoytien
ulkoasusta, eri kayttajaryhmien oikeuksista ja raportointitarpeista. Isointa keskustelua
kaytiin visualisoinnista ja sen tarpeista. Visualisointi kasitteli tassd yhteydessd enemman
juuri olemassa olevan datan esittamista joko erilaisten kuvaajien avulla tai
taulukkomuodossa. Kummatkin tavat saivat argumentteja tasapuolisesti puolesta ja vastaan.
Haastateltavilla ei kuitenkaan ollut esittaa selkedaa nakemysta mitka tiedot pitdisi esittaa
taulukossa ja mitka kuvaajina, joten tulkinta on edelleen tehtdva tapauskohtaisesti
kehittamisen yhteydessa. Asia vaikutti olevan vahvasti kytkoksissa henkilén omiin

mieltymyksiin ja kokemuksiin.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:

"Kyllahan taalta sitten loytyy se hyva, mutta alkundakymassa saisi olla vaan
niinku semmoinen hyvin perusndkyma ja sitten klikkaamalla, ettd mista se
koostuu. Se visuaalisuus on siina ehka yksi semmoinen kehitettava asia.”
(Haastateltava 3.) “Kylldhan se niinku helpottaisi ja nopeuttaisi jos niinku sita
sitd grafiikka puolta saisi niinku parannettua.” (Haastateltava 4.) ””Jotkut

tykkaa tota siitd, ettd se tieto on visuaalisessa muodossa esitetty. Ma taas
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tykkaan siita, etta se on lukuina esitetty, ettda mua se ihan hyvin palvelee tama

lukupainotteisuus.” (Haastateltava 6.)

Kuvaajien koettiin toisaalta tuovan nopeammin esiin poikkeamia trendeissa, mutta samaan
aikaan esitettiin huolia kuvaajien skaalautuvuudesta ja siitd, miten kuvaajat kdyttaytyvat eri
kokokoisilla naytoilla tai resoluutioilla. Kuvaajien haasteena nahtiin siis se, etta niita voidaan
mahdollisesti tulkita hyvinkin eri tavoin, ellei niiden esitystapaan ja skaalaukseen kiinniteta
erityista huomiota. Skaalaus nousi muutenkin vahvasti esiin jo olemassa olevienkin
visualisointien suhteen. Kuvaajia haluttiin jatko kayttaa PowerPointeissa tai muissa
esityksissa ja ndissa yhteyksissa koettiin valilla olevan haasteita juuri skaalautuvuuden
suhteen. Luettavuuden ja fonttien tai poikkeavuuksien ja trendien esittaminen koettiin

olevan usein hankalaa, kun kuvaajissa on paljon asiaa.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:

”Ma tykkaan kuvistakin koska sitten taas kuvissa ndakee niinku helpommin ehka
trendeja tai muuta et ma tykkaan siita, ettda on molemmat.” (Haastateltava 1.)
"En kokonaan kannata sitd, olisi vaan niinku graafeja ja kuvia, etta kylla ne
niinku taulukot kylla kuitenkin on sitten sita niinku toteutunutta, etta se on
niinku ns. faktaa mika sielld on niin tota ne on ehdottomasti tarpeellisia, se
useimmiten niin kuin riittdd.” (Haastateltava 2.) “Itse asiassa ne kuvaajat ei

kylla skaalaudu kauhean natisti. Niin se on kyl haaste.” (Haastateltava 5.)

Taulukot koettiin padasiassa toimiviksi ja niista yleensa |6ytyy suoraan tarvittava tieto, tai
tieto on taulukosta tulkittavissa. Naissa koettiin jonkin verran hankaluutta tulkinnan
vaatiman tydomaaran tai sitten pivot-taulukon dimensioiden maaran ja niiden oikean
jarjestelyn suhteen. Taulukot koettiin siis lahtokohtaisesti informatiivisina, mutta jossain
maarin tyolaina. Taulukoissa nahtiin positiivisena asiana niiden Exceliin siirron helppous ja
sen mahdollistama jatko kasittely. Toisaalta esitettiin myos nakemyksia, etta mikali tieto olisi
jossain tapauksissa jo valmiiksi tietyssa ns. vakiomuodossa raportointijarjestelmassa tai
tietyille ns. vakioraporteille olisi jo valmiiksi omat pohjansa, tietoa ei valttamatta tarvitsisi
enaa jatko kasitelld Excelissd. Tama nahtiin kuitenkin enemman kehityskohteena ja

tapauskohtaista harkintaa vativana asiana kuin varsinaisena ongelmana.
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Tyopoytien kehittamiskohteina esiin nousi ainakin alkundkymien yksinkertaistaminen ja
pelkistaminen niin, etta poikkeamia pyrittdisiin saamaan paremmin ja selkeammin esille.
Tyo6poytien haluttiin kiinnittavan kayttajan huomion heti oleelliseen. Tarkempaa raportointia
ja lukujen taustalle porautumista haluttiin tehda vain tarvittaessa ja tapauskohtaisesti.
Huomion arvoisena nostona kuitenkin yhden haastateltavan nakemys: “Vaikka tietysti sita
nyt ei ihan pelkdstdadan hommaa voikaan esimerkiksi nyt euroilla johtaa niin kylla se, etta
niista euroista on riittdvan hyva ja totuudenmukainen kuva, niin siita on paljon apua
johtamiselle” (haastateltava 6). Tama nakemys oli selvasti hallitsevampi nakemys

haastateltavien joukossa.

Henkilostoraportointia kuvailtiin paapiirteittain selkeaksi ja ulkoasultaan miellyttavaksi.
Kuitenkin raportointitarpeina henkiléstoraportoinnin puolella nostettiin substanssi
osaaminen. Eli kaivattiin tietoa, siitd minkéalaista osaamista talossa on, mihin se on

sijoittuneena ja miten se on kiinnittyneena projekteille.

Kayttajaryhmiin liittyen esille nostettiin projektipaallikdiden tarpeet varsinkin sellaiset
projektipaallikot, joilla on useita isompia projekteja vedettavanaan. Koettiin, etta johdon
raportointijarjestelmasta voitaisiin saada tallaisessa tapauksessa paljon hy6tya projektien
johtamiseen seka niiden raportointiin ja seurantaan. Samassa yhteydessa esiin nostettiin
myo6s koko henkildston tarpeet nahda omat kiinnityksensa ja varauksensa projekteilla.
Projektipaallikdiden ja henkiloston tarpeiden yhteydessa keskusteltiin kuitenkin
rajanvedosta ja linjauksista johdon raportointijarjestelman ja muiden jarjestelmien kuten
projektinhallintajarjestelman (projektori) suhteen. Eli mikad on jatkossa oikea paikka tiedon

raportoinnille missakin roolissa.

Tiedon sisalté nousi keskusteluun tyopoytien kehittamisen yhteydessa myos siind mielessa,
ettd talla hetkelld kerattava ja varsinkin raportoitava tieto on usein vahvasti talous- ja
numeropainotteista. Muutaman haastateltavan kohdalla toivottiin myds vaikuttavuuteen ja
substanssiin liittyvaa tietoa seka sen seurantaa, raportointia ja johtamista. Tdssa kohtaa
huomiota haluttiin kiinnittaa niin tieteellisesti meritoituneeseen ja vaikuttavaan kuin
substanssin ns. perustekemiseen liittyviin tarkeisiin asioihin, joilla ei kuitenkaan valttamatta

saavuteta suurta nakyvyytta tieteellisessa kontekstissa.
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Yksi haastateltavista kiteytti kuitenkin hyvin yleisen tyytyvaisyyden jo tehtyyn kehitystyéhon:

"Nykyinen kehityssuunta on hyva. Eli kylla tama tiedolla johtaminen, etta siina
on paasty eteenpain, kylla siita on paljon apua. Taytyy sanoa, ettda onhan se nyt

huomattava edistysaskel verrattuna edeltaviin jarjestelmiin. (Haastateltava 6.)

CRM-raportoinnin kehittamisessa isoimpana haasteena nahtiin tiedon laatu tai sen
osittainen puute. Nakemys oli, ettd varsinaista CRM-jarjestelmaa ei kayteta niin aktiivisesti
kuin olisi tarkoitus tai sen potentiaalia ei mitata ulos taysimaaraisesti. Yhden haastateltavan
nakemyksen mukaan: ”CRM kohdalta niin hyvin vahalla kaytolla. Paranisi ehdottomasti, jos
jotain tiettyja asioita johtaa sinne tai tietyt graafit ainakin sinne johtoryhman.”
(haastateltava 2). Tama vaikuttaa osaltaan datan laatuun. Koettiin, etta kaikkea tietoa, jota
haluttaisiin seurata ei valttamatta syoteta kattavasti jarjestelmaan, kuten asiakaskontakteja
ja -keskusteluja seka niiden taustatietoja. Projektinhallintajarjestelman ja CRM-jarjestelman
kayton valilla seka niiden sisalléssa nahtiin myos ristiriitaisuuksia ja koettiin, ettd esim. osa
asiakkuuksiin liittyvista tiedoista |6ytyy joko molemmista tai vain toisesta, silti usein vain

osittain.

Huolia nostettiin esille myés CRM:n ja projektinhallinnan datojen erilaisuuden ja
eriaikaisuuden suhteen. Ajateltiin, ettd tietojen ajantasaisuus nadiden jarjestelmien vililla ei
valttamatta ole samanaikaista, eli esimerkiksi toisessa projekti on jo kdaynnissa, kun toisessa
se on vasta mahdollisuutena tai sita ei ole lisatty jarjestelmaan ollenkaan. Jonkin verran
keskustelua aiheutui myos siita mika on varsinaisesti ns. master -jarjestelma asiakkuuteen

liittyvissa tapauksissa.

Johdon raportointijarjestelman kehittamisessa nahtiin kuitenkin hyvana kehityspolkuna
CRM-datan nykyista laajempi hyédyntaminen ja esille tuominen. Kehityssuuntana nahtiin
raportoinnin ja seurannan osalta enemman ns. yhden luukun periaate, jossa CRM asema olisi
Master-jarjestelmana. Kehityssuuntaa kommentoitiin esimerkiksi yhden haastateltavan
toimesta seuraavasti: “Ei olisi varmaan hassumpi juttu, jos tutkimuspaallikdt voisi saada ja
miksei tietenkin ryhmapaallikotkin sitd asiakastietoa menematta erikseen sinne crm:maan.
Voisi olla kylld hyva juttu, koska sitten se tulisi niinku siind samalla kertaa.” (Haastateltava 4.)

Taman koettiin luovan luontaista kannustinta tayttda CRM taustatietoja, joka taas
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puolestaan parantaa datan laatua. Lisdksi ajateltiin sen lisadvan avoimuutta ja tuottavan
lisdarvoa maksullisen toiminnan johtamiseen seka mahdollisesti pienentavan riskia

paallekkaisiin yhteydenottoihin

Varsinaisina kehityskohteina CRM-raportoinnin kehittamiseksi johdon
raportointijarjestelman nakokulmasta nahtiin ainakin yritysten kontaktitietojen tuominen
jollain tasolla suoraan tyopoytanakymille, huomioiden asiakasrahoitteiseen toimintaan
liittyvat salassapitovelvollisuudet. Sopimusten salassapitovelvoitteet koettiin tarkeina, mutta

jarjestelmateknisesti hankalina asioina.

Esimerkkeja haastatteluissa esiin nousseista kommenteista:

”On tosi tarkedtd, jos ajattelee ettd meilta lahdettdisiin tekemaan yhteistyota
jonkun asiakkaan kanssa niin ettd onko meilla aikaisemmin sinne ollut ja mita.”
(Haastateltava 1.) "Kyllahan se keskustelu taytyy olla saumatonta tai jostain
nakya, ettd mitd aikaisemmin on tehty ja mika olisi tietenkin tarkeaa, etta sinne
olisi laitettu ne muistiinpanot, etta siella nakyy, etta kenen kanssa juteltu ja
mista asiasta on juteltu.” (Haastateltava 3.) ”Sitten asiakastyota taytyisi
kuitenkin pystya tekemaan vahan niinku salaisena joo niin se sitten, ettd mihin
sen rajan vetaa. Se on vahan sitten tietysti ongelmallista sekin, etta jos kaikilla
on mahdollista paasta kasiksi kaikkeen asiakastietoa, niin ei sekaan tietysti

onnistu.” (Haastateltava 6.)

Toisena raportointitarpeena esiin nousivat avoimet ja voitetut mahdollisuudet, joita
voitaisiin hyodyntaa asiakasrahoitteisen toiminnan seurannassa ja kehittamisessa. Yksi
ehdotus oli, etta: "Yhteenveto ja analyyseja olisi siind johtoryhman nakymassa, niin kylla
peukutan ehdottomasti sen puolesta. Tammadiset vaikka kerran kuussa niin kuin voitetut
tapaukset” (haastateltava 2). Nailla tiedoilla voitaisiin taydentaa esim. rahoituksen
kokonaiskuvaa lisadamalla jo kdynnissa olevista projekteista saatavaan projektihallinnan
raportointiin CRM:n tulevia avauksia. Yhden haastateltavan nakemys: ”Asiakaspuolenhan
pitaisi pystya kanssa seuraamaan niita resursseja, ettei ne myy semmoista mihin me ei

pystytd vastaamaa” (haastateltava 3). Nain voitaisiin mahdollisesti ennustaa myos tulevaa
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kehitysta pidemmalle seka verrata projektinhallintajarjestelman ja CRM-jarjestelman datoja

helpommin keskendan ja ndin tuoda esiin seka puuttua poikkeamiin.

7 JOHTOPAATOKSET

Opinndytetyon tavoitteena oli hahmottaa nakemysta tiedolla johtamisen nykytilasta,
kartoittaa johdon raportointijarjestelman (tyopoytaratkaisun) toimivuutta tiedolla
johtamisen tukena ja selvittaa eri johtamisroolien mahdollisia erityistarpeita seka tarkentaa

CRM raportoinnin tarpeita johdon raportointijarjestelman jatkokehittamista varten.

Johtopaatoksinad voidaan todeta, etta tiedolla johtaminen on organisaatiossa
kehitysvaiheessa, perustaa on rakennettu huolella, mutta kehitettavaa 16ytyy viela.
Nykytilassa on joitakin puutteita varsinkin ajan tasaisen tiedon saatavuudessa ja laadussa.
Aho (2017, dia 21) esittda nakemyksen, etta suurin potentiaali tiedon hyddyntamisessa
I6ytyy, kun tiedon kysynta ja tarve limittyvat, mutta tarjonta ei sita viela kata. Laihonen ym.
(2013, ss. 15—-16) nostavat esiin tietojohtamisen yleisind ongelmina informaatiotulvan ja
tietoon liittyvat puutteet. Kehitettavaa on myos henkiloston osaamisessa ja kyvykkyyksissa,
joihin panostamalla myos [ahtddatan laatua voidaan varmasti parantaa seka tiedon
jatkokayttoa tehostaa. Tietoa taytyy kuitenkin osata myos hyodyntad, mikali haluaa
kayttoonsa tietojohtamisen tayden arvon. (Laihonen ym., 2013, ss. 15-16) Virtanen &
Stenvall (2019, s. 31) huomauttavat, etta resurssi- ja kyvykkyyslahtdinen lahestymistapa
tietoon on yleistynyt, jolloin esimerkiksi tiedon jakamisessa ja kasittelyssa kiinnitetaan

enemman huomiota henkildston osaamisen ja vuorovaikutuksen vahvistamiseen.

Tiedolla johtamisen tavoitteita tulisi myos linjata ja selkeyttaa, jolloin kaikilla lapi
organisaation olisi kirkkaana kuva siitd, miten tietoa halutaan kasitella ja miten oma
tekeminen esim. jarjestelmissa vaikuttaa isoon kuvaan ja koko organisaation tiedolla
johtamiseen. Organisaatiokulttuuria tulisi edelleen kehittda tiedolla johtamisen suuntaan ja
tdhan on selkeasti olemassa vahva tahtotila seka tuki 1dpi koko organisaation. Virtasen &
Stenvallin (2019, s. 31) mukaan yksi olennainen osa tiedolla johtamisessa on se,
painotetaanko johtamisnakdkulmana yksil6a vai yhteisda. Yksilon tapauksessa johtamisessa

keskitytdan yksilon osaamisen, kykyjen ja havainnoinnin kehittdmiseen. Yhteiso
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nakdkulmassa johtamisella pyritdadn luomaan sellaisia kdytantdja ja toimintatapoja, joilla

tietoa kyetdaan prosessoimaan ja hallitsemaan keskitetysti. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 31)

Johdon raportointijarjestelma sai osakseen padasiassa positiivista palautetta tiedolla
johtamisen mahdollistamisessa, mutta sen kaytettavyys koettiin ajoittain hankalaksi.
Tyo6poytien ja perusraportoinnin koettiin olevan riittavalla tasolla, mutta se sisdltaa paljon
manuaalista ty6td, jota olisi ainakin osittain mahdollista automatisoida. Tarvittavaa tietoa
saattaa jadada “pimentoon”, koska jarjestelmien kaytto ei ole kaikille helppoa ja itsestaan
selvaa vaan vaatii jonkin verran perehtyneisyyttd, aktiivisuutta ja osaamista. Kehityskohteita

[6ytyy siis ainakin tahan liittyvan koulutuksen ja ohjeistuksen saralla.

Raportointiin liittyvina erityistarpeina toivottiin tuotavan mukaan muitakin ulottuvuuksia
kuin pelkat HTV:t, talous ja eurot. Keskusteluissa esitettiin tietotarpeina vaikuttavuuteen ja
onnistumisiin liittyvia asioita seka niiden viestintaa. CRM raportoinnin erityistarpeita nousi
myo0s esille. CRM-tiedon kattavampaa linkittymistd muuhun dataan ja sen kautta tiedon
nykyista parempaa hyédyntamista esim. tulorahoituksen ennustamiseen toivottiin. Nama
liittyvat osaltaan myos tiedolla johtamisen osioon datan saatavuuden, laadun ja

luotettavuuden kehittamisessa.

7.1 Konkreettiset kehitysehdotukset

Keskiossa ovat tiedolla johtamisen mahdollistaminen ja paatoksenteko kyvykkyyden seka
paatoksenteon lapinakyvyyden lisddminen. Jarjestelman jatkokehitysta ajatellen
loppukayttdjan ndakokulmasta tyopoydan kehityssuunnan tulisi tutkimuksen perusteella
keskittya datan tehokkaampaan analysointiin ja poikkeamien selkedmpaan esille tuomiseen.
Tassa yhteydessa nousee esille esitystavan yksinkertaistaminen ja selkiyttaminen

jarjestelmassa.

Varsin monessa haastattelussa esiin noussut teema oli itse taustadatan seka jarjestelman
tarjoamien tarkastelumahdollisuuksien maara verrattuna omaan jarjestelmdosaamisen
rajallisuuteen. Kayttdjat kokivat huomattavassa osassa tapauksista jarjestelman erittdin
hyvana ja paasdantoisesti toimivana. Joissakin tapauksissa jarjestelman tietyt sisdiset
ominaisuudet aiheuttivat hammennystd, mutta kun niihin tottui niitd, opittiin kayttdmaan

myo6s hyddyksi. Oman osaamisensa tiedon hakemiseen ja analysointiin haastateltavat



53

kokivat usein riittamattomana. Tata voidaan jossain madrin korjata koulutuksella ja toistolla
seka valmiilla ohjeilla (one pagerit, videot, pdf:t jne.). Johdon raportointijarjestelman aktiivi-
ja paakayttdjille voidaan jarjestelmakoulutuksen ja osaamisen kasvattamisen avulla tuottaa
jonkin verran lisahyotya jarjestelman kdytannon soveltamiseen ja raportoinnin tai ihan
varsinaisten raporttipohjien jatkokehittamiseen. Tassa kuitenkin rajoittaviksi tekijoiksi
muodostuvat itse toimintamalli ja sopimukset, joiden takia palveluntuottaja vastaa vain
niiden sovellukseen lisattyjen osien paivityksesta ja yllapidosta, jotka he ovat itse

tarkastaneet ja hyvaksyneet.

Organisaation omien paakayttajien, jotka ovat padasiassa talouden vastuuhenkil6ita, tulisi
suunnata tydaikaansa mahdollisimman paljon juuri datan analysointiin. Taman kautta
mahdollistetaan oikean ja oleellisen tiedon tuottaminen johdon paatoksenteon tueksi.
Johdon raportointijarjestelma on jo nyt osaltaan mahdollistanut tiedolla johtamisen ja
tuonut oikean tiedon kattavammin ja helpommin saataville, jotta tiedon kasittelya ja
analysointia voidaan tehda tehokkaammin. Jatkokehityksen nakékulmasta tallakin saralla on
kuitenkin vield paljon potentiaalia kdyttamatta. Eri datalahteitad yhdistelemalld saataisiin

tiedosta vieldkin enemman irti.

Huomiota tulisi jatkossa kiinnittaa vield enemman kayttajakokemukseen, jotta jarjestelma
olisi padkayttajien lisaksi myos loppukayttdjan nakokulmasta mahdollisimman intuitiivinen
seka sita kautta helppokayttdinen ja nopeasti omaksuttava. Jarjestelman
kayttajakokemuksen nakoékulmasta yksi tarkasteltava asia on jarjestelman jaottelu
streameihin ja sheetteihin. Kerznerin (2017, s. 255) mukaan useimmissa tapauksissa, joissa
tyopoydilla ei kyetd tuottamaan haluttua lisdarvoa, syy ei ole niinkaan teknologiassa vaan
suunnittelussa. Tyopoytien on tarkoitus olla viline tehokkaaseen kommunikaatioon ja

informaation visualisointi on tiedetta ei taidetta. (Kerzner, 2017, s. 255).

Talla hetkelld ns. tyopoytandakymat on jaoteltu streameihin ja tarkempaa raportointia voi
tehd3, jossain maarin joko niiden sisalla tai sitten laajemmin omalla raportointisovellus
streamilla, joka sisdltaa useita sheetteja eri osa-alueilta. Rakenteen uudelleen mietinta ja
yksinkertaistaminen voisi osaltaan helpottaa kayttdjakokemusta. Tyopoytia ja
raportointisovelluksen sheetteja voisi yhdistdaa yhden streamin alle, jolloin tieto olisi

kayttajalle yhdessa paikassa ja liikkuminen naiden sheettien vililld olisi helpompaa, joko
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navigointipalkin tai linkittamisen kautta. Toinen lisahyoty, joka talla saavutettaisiin, olisi
mahdollisuus yksinkertaistaa tyopdytanakymia ja siirtda tarkempaa tarkastelua ja
analysointia raportoinnin sheeteille. Lisaksi tiedonhallinnan nakokulmasta tama
yksinkertaistaisi jarjestelman datamallia ja samaa tietoa ei taytyisi tuoda, kasitella, rajata tai
yllapitda useampaan kertaan. Poikkeuksen muodostaisi tarkempaa kayttajarajausta vaativa
data, kuten esim. henkildstdhallintoon liittyvat tiedot, jolloin oma stream olisi edelleen

perusteltua selkeiden kayttajarajaus- ja henkilotietosuojatarpeiden takia.

Raportointia voidaan siis tarvittaessa yksinkertaistaa ja tuoda tietoa nakyville valmiimpana ja
jo pidemmalle analysoituna, jolloin huomiota kiinnitettaisiin enemman juuri varsinaisiin
poikkeamiin. Tama vaatisi kuitenkin myds organisaation sisalla tarkempaa pohdintaa ja
maarittelya esimerkiksi sen suhteen mika on johtamisen kannalta oikeasti olennaista tietoa.
Eli mita halutaan seurata ja mitata tai mitka ovat ne tavoitetasot, joihin pyritaan. Varsinkin
nama tavoitteet taytyisi myos viestia hyvin selkedasti organisaation sisalla seka taman

jalkeen seurata niita aktiivisesti vuoden aikana.

Mittareiden osalta pitda halujen ja tarpeiden lisdksi ottaa huomioon myds mita voidaan
luotettavasti vuoden kuluessa mitata ja mita vasta vuoden paatyttya tai vasta tilinpaatoksen
valmistuttua. Kerznerin (2017, ss. 127) ndkemyksen mukaan useimmissa yrityksissa
kdytetaan mittareita ja suorituskyvyn indikaattoreita, mutta usein KPl:n maarittely tai
kayttotarkoitus ei ole niinkdan selvaa. Kerzner (2017, ss. 127) esittaa KPI-mittareiden
tarkoitukseksi organisaatiossa tiimien motivoimisen, maaraystenmukaisen organisaation
prosessiresurssien kayton ja kohdistamisen liiketoiminnallisiin tavoitteisiin seka
suorituskyvyn parantumisen, virheista oppimisen ja parhaiden kdytdantojen soveltamisen

tulevaisuudessa.

Raportoinnin, tyopoytien ja mittareiden osalta visualisointeja on syytad miettia hyvin
harkiten, jotta lopputulos olisi mahdollisimman selkea. Visualisointi on laaja ja
monitulkintainen késite, jonka vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia tulisi hahmottaa kattavasti.
Visualisointitapojen valitsemisen yhteydessa oleellisia kysymyksia ovat; mitd, miksi ja miten.
Kysymysten ohella tulee huomioida, sovelletaanko kysymyksia tiedon vai tietdmyksen
visualisointiin. Ainakin ndma viisi nakemysta tulisi huomioida; millaista tietoa visualisoidaan,

miksi visualisointia halutaan kayttaa, kuka visualisointia lopulta hyodyntda, missa yhteydessa



55

visualisointia kdytetdan ja miten informaatio halutaan esittaa. (Eppler & Burkhard, 2007, s.

113)

Datan laatuun ja uusiin dataldhteisiin tulisi myds panostaa. Lahdejarjestelmien tuottaman
datan laatuun on edelleen syyta kiinnittda huomiota ja pyrkia korjaamaan mahdolliset
puutteet jo datan |ahtopaassa, kun tietoa sydtetaan ns. Master -jarjestelmiin. Uusien
dataldhteiden lisdédminen ja niiden yhdistaminen jo olemassa olevien datojen kanssa saattaa
joissain tapauksissa tuoda hyotya kokonaiskuvan hahmottamiseen niin tiedolla johtamisen,
kuin koko organisaation tilannekuvan osalta. Dataldhteistda mainittiin keskusteluissa
vaikuttavuuteen ja onnistumisiin liittyvat tiedot sekda CRM raportoinnin erityistarpeet, kuten
yritysten kontaktitietojen tuominen seka avoimet ja voitetut mahdollisuudet ja syyt niiden

taustalla.

Tulevaisuudessa olisi hyva jarjestaa esim. tyopajoja, joissa keskusteltaisiin tiedolla
johtamisen linjauksista ja suuntaviivoista. Osan henkiloston kokemista jarjestelman
kaytettavyyteen liittyvista ongelmista tulisi myos keskustella ja ne tulisi kuvata. Uusista
tietotarpeista seka tarvittavista mittareista olisi hyvd muodostaa yhteinen nakemys.
Tavoitteena olisi muodostaa kuva johdon raportointijarjestelman 2.0 ulkoasusta ja sisallosta
lahtien tietotarpeiden ja mittarien maarittelysta nykyorganisaatiossa, mutta ottaen
huomioon myos realiteetit sen suhteen mita on mahdollista tai jarkevaa seurata ja
raportoida. Nakymia ja raportointia olisi taman jalkeen mahdollista yksinkertaistaa ja tuoda

loppukayttdjalle oleelliset muutokset heti paremmin nakyviin.

Pidemman aikavalin suunnittelulle on my6s selkea tarve ja tahtotila, sen tuominen
vahvemmin osaksi suunnittelu- ja seurantaprosessia sekd jarjestelméan jatkuvaa kayttoa olisi
luontevaa. Kehittamisessa huomioitavana seikkana voidaan nostaa esille, ettd nykytilassaan
tyopoydat ovat enemman operatiivisia ja taktisia. Varsinaista strategista tyopoytaa ei
organisaatiossa ole viela kdytdssa, tama voisi olla kuitenkin seuraava luonteva kehityspolku.
Eckersonin maaritelman mukaan tyopoyta ajattelua voidaan hahmottaa jakamalla tyopoydat
kolmeen eri ryhmaan; operatiiviset, taktiset ja strategiset tyopodydat. Perustuen tyopoytien
kayttotarkoitukseen, kdyttdjiin, organistoriseen ulottuvuuteen, informaation tasoon,
paivitystiheyteen ja fokuksen painotukseen. (Kerzner, 2017, s. 265) Strategiset tyopoydat

keskittyvat tarkkailemaan strategisten tavoitteiden toteutumista. Usein lahestymistapana
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kdytetdan tasapainotetun tuloskortin (Balanced Scorecard) periaatteita, mutta myds muita
menetelmia kuten laatujohtaminen (Total Quality Management) ja Six Sigma kaytetaan.
Strategisten tyOpoytien tarkoitus on saada koko organisaatio samaan linjaan strategisten
tavoitteiden kanssa. Tavoitteisiin padasemiseksi kaytetdaan yleensa viikoittain tai kuukausittain
paivitettavia tuloskortteja. Strategisten tyopoytien fokus painottuu johtamiseen eika

niinkdan seurantaan tai analysointiin. (Kerzner, 2017, s. 266)

Yksi mahdollinen kehitettava asia tyopoydilla olisi analysoinnin, johtopaatosten ja
taustasyiden interaktiivinen viestinta suoraan tietojarjestelmassa. Ajatuksena, etta ensiksi
controllerin toimesta luodaan nakemys siita, mita tapahtumia KPI- ja muiden raportoitavien
lukujen taustalla on tai mika aiheutti poikkeaman. Seuraavaksi esitetdan huomiot ja
kuvataan mahdolliset liiketoiminnalliset vaikutukset seka annetaan toimenpidesuositukset
tilanteen korjaamiseksi. Naita voitaisiin sitten analyysin tekijan ja tiedon loppukayttajan
toimesta kommentoida reaaliaikaisesti ja vuorovaikutteisesti suoraan jarjestelmassa, jolloin

valtytaan erilliselta sahkoposti tms. kasittelylta.

7.2 Tavoitteiden ja tulosten arviointi

Opinnaytetyon tavoitteena oli hahmottaa nakemysta tiedolla johtamisen nykytilasta,
kartoittaa johdon raportointijarjestelman toimivuutta tiedolla johtamisen tukena ja selvittaa
eri johtamisroolien mahdollisia erityistarpeita seka tarkentaa CRM raportoinnin tarpeita
johdon raportointijarjestelman jatkokehittamista varten. Taustalla vaikutti hypoteesi, etta
tiedolla johtamisessa ja johdon raportointijarjestelmédssa on kehitettdavaa eivatka
toimintatavat ole vield taysin yhtenevia koko organisaation lapi. Raportointijarjestelman

kayttoaste oli kdyttajadatan perusteella myds hyvin vaihtelevaa eri rooleissa.

Keskeiset tutkimuskysymykset, joihin etsittiin vastauksia, olivat:

- Tiedolla johtamisen nykytila?

- Tukevatko nykyiset tyopoytaratkaisut tiedolla johtamista eri rooleissa ja
millaisia erityistarpeita eri johtamisrooleissa on?

- Miten CRM raportointi voitaisiin kytkea paremmin osaksi johdon
raportointijarjestelman tyopoytaratkaisuja?

Kokonaisuutta arvioiden opinndytetyd on tdyttanyt tavoitteensa ja kyennyt vastaamaan

keskeisiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen lopputuloksena syntyi kuva tiedolla johtamisen
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nykytilasta ja kehittamistarpeista. Varsinaista nykytilan kuvausta ei ollut tarkoituskaan tehda
vaan tiedolla johtamisen osalta haettiin enemman haastateltavien nakemysta ja
taustoitettiin varsinaista tutkimusongelmaa, joka kohdistui johdon raportointijarjestelman

toimintaan tiedolla johtamisen tukena.

Johdon raportointijarjestelman osalta tutkimus toi esiin, etta jarjestelma toimii
paasaantoisesti hyvin ja tietoa on saatavilla kattavasti. Jarjestelman vaikutuksen tiedolla
johtamisen mahdollistajana koettiin olevan suuri. Taustadatassa koettiin olevan ajoittain
parantamisen varaa, mutta tdman tunnistettiin olevan enemman osaamisesta tai
Iahdejarjestelmista johtuva ongelma. Johdon raportointijarjestelman kohdalla esiin nousi
kuitenkin my0s selkeitd kehittamistoiveita niin itse raporttien ja raportoinnin kehittamisessa
kuin jarjestelman kaytettavyyden suhteen. Jarjestelman kayttdasteen alhaisuus vaikutti
tutkimuksen tulosten valossa johtuvan suurelta osin loppukayttdjien ajan ja osaamistason
puutteista. Osittain tahan vaikutti myos jarjestelman monimutkaisuuden tottumattomalle
kayttajalle aiheuttama epausko omiin kykyihin tai osaamisen. Jarjestelma ja sen
mahdollistamat kayttotavat ovat laajat, joten ammattimaisempi kaytto ja luottamuksen

luominen omaan osaamiseen vaatii jonkin verran aikaa, vaivaa ja toistokertoja.

Opinnaytetyoprosessi itsessdan oli myos tekijalle opettava ja silmia avaava kokemus. Teoriaa
tutkiessa ja haastatteluja valmistellessa huomasi, ettd omat ennakko-oletukset tai aiemmat
kokemukset ns. hiljainen tieto tuntui helposti puskevan taustalta esille. Objektiivisuuteen ja
avoimeen mieleen taytyi valilla ihan tosissaan panostaa. Vaikeinta oli saada itsensa
eriytettya tai etdannytettya aiheesta haastatteluissa, jotta puhtaasti haastateltavien
nakemys tulee lapi eikd omat kokemukset tai ndkemykset ohjaa keskustelua. Tassa auttoi
kuitenkin osaltaan hyvin se, etta kaikki haastateltavat olivat tutkimusorganisaation jasenia ja
Iahes kaikki olivat pohjakoulutukseltaan tai taustaltaan tutkijoita, jolloin asetelma

puolueettomasta, suorasta ja avoimesta vuoropuhelusta muodostui hyvin oletusarvoisesti.

Haastattelumateriaalia tutkiessa kavi nopeasti ilmi myos oman katsontakannan kapeus
varsinkin johon raportointijarjestelman osalta. Tutkimuksen my6ta hahmottui myos nopeasti
kuva tietyistd ongelmakohdista jarjestelméssa, joita ei valttamatta itse ollut tunnistanut tai
osannut ndahda niiden merkityksen laajuutta loppukayttajille. Tama johtui varmasti siita, etta

paakayttdjan ominaisuudessa jarjestelman kaytto sekd sen ominaisuudet ja mahdollisuudet
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olivat hyvin tuttuja. Peruskdyttdjalle taas monet ominaisuudet ja mahdollisuudet olivat
tuntemattomia tai liiallinen valinnan vapaus tuotti tuskaa seka epailyksia siita, onko tehnyt

oikeat valinnat saadakseen haluamansa tiedon.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd opinndytetydprosessi auttoi hahmottamaan tutkittavaa
asiaa avoimemmin ja laajemmin kuin mika alkuperdinen hypoteesi oli. Lopputuloksen
perusteella ndhdaan, etta ihmisten nakemykset voivat vaihdella huomattavasti sen
perusteella kuka tai mista nakékulmasta asiaa tarkastelee. Vaikka asian kokisi itse hyvin
yksinkertaisena ei se sita valttdmatta todellisuudessa ole. Usein parin askeleen taakse pain
ottaminen ja asian katsominen ulkopuolisen silmin tuo perspektiivia ja siten huomattavaa

lisdarvoa tutkittavaan asiaan tai ilmioon.
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Liite 1: Teemahaastattelun runko

Opinndytetyon nimi: Tiedolla johtaminen johdon tydpoytaratkaisun avulla
Opinnaytetyon tekija: Mikko Rasdanen

Taustatiedot

Haastateltava x (nro)
Tehtdva organisaatiossa

Aiempi johtamistehtadva organisaatiossa

Osio 1 - Tiedolla johtamisen nykytila

Tiedolla johtaminen on vakiintunut kaytanto, jolla on ylimman johdon taysi tuki.

Tiedolla johtamiseen suhtaudutaan positiivisesti, mutta kdytant6on vienti ja jatkuva
kehittaminen ei ole aktiivista.

Paatoksentekokulttuuri ei ole vakiintunutta ja vaihtelee organisaation ja prosessien sisalla.
Paatoksenteko pohjautuu faktapohjaiseen informaatioon, joka on keratty ja analysoitu
tarkoituksen mukaisesti.

Kattava tilannekuva ja tarkeimmat avainlukumittarit ovat saatavilla helposti, ajantasaisesti
ja ymmarrettavassa muodossa.

Staattisen raportoinnin lisdksi, avainlukumittarit ennakoivat myos tulevaa.
Avainlukumittarit ottavat riittavalla tavalla huomioon linjaorganisaation ja prosessien
vdliset seka niiden sisdiset erot.

Muita huomioita, joita haluaisit nostaa esiin tiedolla johtamisen nykytilasta?

Osio 2 - Tyopoydat ja raportoinnin tulevaisuus, tietotarpeet

Ty6poydat ovat kaikkien niita tarvitsevien roolien kaytossa.

TyOpoytia on raataloity riittavasti vastaamaan eri roolien tarpeisiin.

TyOpoytien kaytto on loogista ja helppoa.

Ty6poytien avainlukumittarit, kuvaajat ja raportit tuottavat kattavasti tarvitsemani tiedon.
Informaatiota on tyopoydilla tarjolla paljon, jopa liikaakin ja oikean tai tarvittavan tiedon

[6ytaminen on hankalaa.
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Tyopoydilld informaatiota pitaisi valittda visualisointeja kayttaen, jolloin taulukoita ja lukuja
tulisi olla vdahemman.

Esitettavan informaation laatuun ja ajantasaisuuteen liittyy puutteita.

Mitka tyopoydilla esitettavista avainlukumittareista, kuvaajista tai raporteista koet turhana
tietona, jolle ei ole kayttoa tai joka vie huomiota oleellisesta?

Mita tiedolla johtamisen kannalta oleellista tyopoytien avainlukumittareista, kuvaajista tai
raporteista puuttuu kokonaan?

Mitda muuta huomioitavaa tai kehitettdvaa nostaisit esiin tyopoydistd, avainlukumittareista,

kuvaajista ja raporteista?

Osio 3 - Asiakkuus nakokulma

Tukeeko CRM raportointi asiakastyota?
Tukeeko CRM raportointi asiakassalkunhallintaa?
Pitdisikd CRM raportointia tuoda suoraan muillekin nakymille ja jos niin milta osin?

Pitdisikd6 CRM raportointiin tuoda mukaan myd&s kontaktitietojen raportointia?
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Liite 2: Aineistonhallintasuunnitelma

Opinndytetyon nimi: Tiedolla johtaminen johdon tydpoytaratkaisun avulla
Opinnaytetyon tekija: Mikko Rasanen

1 AINEISTON HANKINNAN MENETELMAT JA AINEISTON MUOTO

Opinndytetyossa hahmotetaan tiedolla johtamisen nykytilaa Luonnonvarakeskuksessa,
kartoittetaan olemassa olevan johdon tyopoytaratkaisun toimivuutta tiedolla johtamisen tukena
seka selvitetdan ja tarkennetaan raportoinnin tarpeita johdon tyopoytaratkaisun
jatkokehittamisessa. Aineistonkeruu toteutetaan teemahaastetteluilla ja haastateltavat toimivat
eri tasoisissa johtamistehtavissa toimeksiantajaorganisaatiossa. Haastattelut videoidaan ja
tallennetaan digitaaliseen muotoon tutkijan tietokoneelle. Aineistossa ei kerata haastateltavien
henkilotietoja. Taustoittavissa tiedoissa haastateltaville annetaan tunniste "haastateltaval” jne.
lisaksi tallennetaan tieto nykyisesta ja mahdollisista tutkimuksen kannalta oleellisista aiemmista
johtamistehtavista organisaatiossa. Videoidut tallenteet litteroidaan ja tallennetaan tutkijan
tietokoneelle. Tutkijan tietokone on suojattu henkil6kohtaisella salasanalla.

2 AINEISTOJEN SAILYTYS OPINNAYTETYOPROSESSIN AIKANA

Tutkimuksen aineisto tallennetaan tutkijan tietokoneelle ja sita sailytetdaan vain tutkijan
tietokoneella. Tietokoneelle pdasee vain tutkija itse, henkil6kohtaista salasanaa kadyttaen.

3 AINEISTOJEN KASITTELY OPINNAYTETYON VALMISTUTTUA

Opinndytetyossa kerattya aineistoa kaytetaan vain tassa opinnaytetydssa. Opinndytetyon
valmistumisen jalkeen aineisto tuhotaan 1 vuoden kuluttua opinnaytetydn hyvaksymispdivasta.
Tahan asti aineistoa sadilytetdaan tutkimuseettisia periaatteita noudattaen ja niin, etta aineisto on
vain tutkijan saavutettavissa.



