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Tiivistelma - Abstract

Liiketoimintatiedon hallinta on tdnd p&divand hyvin merkittdvdssd roolissa or-
ganisaatioiden toiminnassa. Organisaatioiden liiketoimintaympéristd sisdltda
valtavan médrdn tietoa, jonka kerddminen ja hyodyntaminen ovat ensiarvoisen
tarkeitd organisaation selviytymisen ja suoriutumisen kannalta. Samalla liike-
toimintatiedon hallinta kytkeytyy vahvasti organisaation strategiseen paatok-
sentekoon ja strategiseen johdon laskentatoimeen. Tdmdn pro gradu-
tutkielman tavoitteena on laajentaa ymmarrystd liiketoimintatiedon hallinnan
ja organisaation strategisen johtamisen ja laskentatoimen suhteesta. Tutkimuk-
sen aihe on merkittdva ja ajankohtainen, silld nditd kahta osa-aluetta on tutkittu
laajasti aiemmin, mutta niiden valinen yhteys on jadnyt vahemmille huomiol-
le. Lisdksi taimén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten tutkimuksen koh-
teena olleessa organisaatiossa tulisi kehittdd liiketoimintatiedon hallintaa ja
mitéd se vaatii, jotta se tukisi paremmin organisaation padtoksentekoa ja suori-
tuskykyd. Tamd tutkimus on laadullinen case-tutkimus, jossa haastateltiin
erddn suomalaisen organisaation strategisen johtamisen ja operatiivisen toi-
minnan henkiloitd, jotka ovat pdivittdin tekemisissa liiketoimintatiedon hallin-
nan parissa.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta siitd, ettd liiketoiminta-
tiedon hallinta ja strateginen johtaminen kytkeytyvit toisiinsa ja liiketoiminta-
tiedon hallinnalla on merkittdva vaikutus organisaation toiminnan ohjaamises-
sa, seurannassa ja kehittdmisessa. Erityisesti kédytettdvissd olevan datan laatu,
henkil6ston osaaminen sekd eri toimintojen vilinen yhteistyo ja yhtendiset ta-
voitteet vaikuttavat liiketoimintatiedon hallinnan prosessin onnistumiseen.
Lisdksi esiin nousi joukko kehitysideoita, joiden perusteella kohdeorganisaati-
on liiketoimintatiedon hallinnan prosessia alettiin kehittdd entistd paremmin
organisaation toimintaa tukevaksi ja tehostavaksi.

Asiasanat
Liiketoimintatiedon hallinta, tietojdrjestelmdt, strateginen johtaminen, paatok-
senteko, johdon laskentatoimi suorituskyky, suorituskyvyn mittaus
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Strateginen johtaminen voidaan mddaritelld johtamisen ldhestymistavaksi, joka
yhdistdd liiketoimintastrategian suunnitteluun, kédyttoonottoon ja ohjaukseen
liittyvat yksittdiset elementit (Ward 2012, 3). Strategia voidaan esimerkiksi
Chandlerin (1970) mukaan maddéritelld organisaation pitkdn aikavilin tavoittei-
den maddrittamiseksi sekd niiden saavuttamiseen tarkoitettujen resurssien oh-
jaamiseksi ja kontrolloinniksi. Strateginen johdon laskentatoimi on merkittdava
osa strategista johtamista. Johdon laskentatoimen rooli organisaatioissa on olla
osana liiketoiminnan johtamista ja tukea liiketoiminnan johtajia erityisesti nii-
den taloudellisessa paddtoksentekoprosessissa. (Ward 2012, 3.) Kirjallisuudessa
strategisen johdon laskentatoimen mddritelmid yhdistdd tulevaisuuteen suun-
tautunut luonne ja yhteys padtoksentekoon. Lisdksi organisaatioiden suoritus-
kyvyn johtaminen joka on Biticin, Coccan & Atesin (2016) mukaan prosessi, jos-
sa suorituskyvyn mittareita kdytetddn organisaation suorituskyvyn hallintaan ja
parantamiseen jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossd, linkittyy la-
heisesti strategiseen johtamiseen. Sekéd strateginen johtaminen ettd strategisen
johdon laskentatoimi sisdltavat toiminnan taloudellisen ndkokulman lisdksi
myds organisaatioiden muiden osa-alueiden, kuten kilpailijoihin, toimittajiin ja
asiakkaisiin liittyvien tekijoiden tarkastelu (Bromwich 1990).

Johdon laskentatoimen menetelmdt ja innovaatiot ovat merkittdvad osa
strategista johdon laskentatoimea. Strateginen johdon laskentatoimi on kasvat-
tanut kiinnostusta tutkijoiden keskuudessa, mutta siitd huolimatta aiheesta on
suhteellisen vahdan empiiristd tutkimusta, erityisesti jos pyritddn kasvattamaan
ymmarrystd strategisen johdon laskentatoimen erilaisista sovelluksista. Johdon
laskentatoimen kirjallisuuden mukaan erityisesti palveluorganisaatioissa tarvi-
taan entistd enemmain tutkimusta johdon laskentatoimen jarjestelmista. Kirjalli-
suuden mukaan olisi tdrkedd kasvattaa ymmaérrystd palveluorganisaatioiden
johdon laskentatoimen jdrjestelmistd laajemmassa kontekstissa eli ottaa huomi-
oon laajemmin myo6s palveluorganisaation sisdiset ja ulkoiset muuttujat organi-
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saation laskentatoimessa. Strategisen johdon laskentatoimen sovellukset ja me-
netelmit sisdltdvat esimerkiksi budjetointia, kustannuslaskentaa sekd ympaéris-
ton arviointia. (Pavlatos 2015.) Ndissd kaikissa menetelmissd tarvitaan infor-
maatiota organisaation, sen sidosryhmien tai ympariston toiminnasta.

Tatd informaatiota kerdtddn litketoimintatiedon hallinnan prosessin avulla.
Organisaatiot hyodyntavét tand pdivand lukuisia erilaisia tietojdrjestelmid liike-
toimintansa tukena. Esimerkiksi toiminnanohjausjarjestelmait, asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmaét ja erilaiset laskentajdrjestelmédt ovat monien organisaatioiden
jokapdivdisessd kdytossa. Tietojdrjestelmdt mahdollistavat datan ja informaation
kerddmisen ldhes rajattomasti esimerkiksi taloudesta, asiakkaista, sisdisistd toi-
minnoista ja markkinoilla vallitsevista trendeistd. Jarjestelmédt mahdollistavat
myds ndistd eri toiminnoista saatujen tietojen integroimisen yhteen jarjestel-
maédn. Tietojdrjestelmien avulla voidaan kerétd arvokasta tietoa, jota tutkitaan ja
analysoidaan ja lopulta kdytetddn organisaatioiden péddtoksenteon tukena.
Usein organisaatiot kerddvatkin valtavan mddrdn liiketoimintatietoa, mutta ei-
vdt vélttdamattd osaa hallita sitd tehokkaalla tavalla. Suuresta tietoméaarastd ei
ole hyotyd, mikali sitd ei voida muuttaa paddtoksentekoa ja tatd myoden kilpai-
lukykya tukevaan muotoon. (Granlund 2011; Teittinen 2008.)

Y114 kuvattua tiedon kerddmistd, varastointia ja analysointia kutsutaan lii-
ketoimintatiedon hallinnaksi (Business Intelligence, BI). Lonnqvistin & Pirtti-
méden (2006) mukaan liiketoimintatiedon hallinta tarkoittaa merkityksellisesta
informaatiota ja tietdmystd, jotka kuvaavat organisaatiota ja sen liiketoimin-
taympadristod sekd sen tilannetta suhteessa markkinoihin, asiakkaisiin, kilpaili-
joihin ja taloudellisiin asioihin. Liiketoimintatiedon hallinta on yksi vanhimmis-
ta johdon ohjauksen tyovélineistd ja nyky&dan se on merkittdva osa menestyvan
organisaation toimintaa. Sen avulla voidaan muun muassa kontrolloida valta-
vaa tiedon maédrdd sekd tunnistaa ja prosessoida organisaation kannalta olen-
nainen tieto johdon tietojen ja taitojen tueksi (Hannula & Pirttiméki 2003; Shollo
2013, 25). Se mahdollistaa eri osa-alueiden tiedon yhdistdmisen, se tekee saata-
villa olevasta tiedosta lapindkyvampad ja muokattavampaa. Tamén avulla voi-
daan saada esimerkiksi uusia ndkokulmia paremman pddtoksenteon tueksi.
(Shollo & Galliers 2016.)

Sekéd strategiseen johtamiseen ettd liiketoimintatiedon hallintaan liittyen
on tehty paljon tutkimusta, mutta ndiden linkittymisestd toisiinsa on vdhem-
médn aiempaa tutkimuskirjallisuutta. Ne ovat kuitenkin epdilemétta merkitta-
védssd suhteessa toisiinsa. Esimerkiksi Granlundin & Malmin (2002) mukaisesti
liiketoimintatiedon hallinnalla ja erilaisilla tietojdrjestelmilld on merkittdva rooli
organisaatioiden johdon laskentatoimessa ja ohjauksessa ja ndin ollen hallinto-
tavassa. Pirttimden (2007) mukaan strategisen johdon ja liiketoimintatiedon hal-
linnan valilld on monia linkkejd. Kuitenkin esimerkiksi Granlundin (2011) tut-
kimuksen tavoin tietojdrjestelmiin liittyvad tutkimus on pddosin jattanyt huo-
miotta tiedon tuottamisen johdon ohjauksen ja osittain my6s padtoksenteon
tueksi. Myos Pirttiméden (2007) mukaan tutkimusalue liiketoimintatiedon hal-
linnasta suomalaisten suuryritysten tiedonjohtamisvélineend on melko tuore ja
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strategisen johtamisen ja liiketoimintatiedon hallinnan vélistd suhdetta on tut-
kittu suhteellisen vdhan.

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrystd ndiden kahden tut-
kimusalueen vilisestd yhteydestd toisiinsa selvittamalld sitd, millainen yhteys
liikketoimintatiedon hallinnalla on organisaation strategiseen johtamiseen, paa-
toksentekoon ja suorituskykyyn. Erityisesti tavoitteena on saada laajempi kési-
tys siitd, miten liiketoimintatiedon hallinta ndkyy kdytdnnossd organisaatioiden
toiminnan ohjauksessa, silld aiemmat tutkimukset ovat painottaneet enemman
teoreettista ndkokulmaa ja perustuneet usein tutkijoiden olettamuksiin esimer-
kiksi tehostuneesta toiminnasta. Tamdn tutkimuksen aihe on ajankohtainen,
silld selviytydkseen jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossd, organi-
saatioiden tdytyy kerdtd ja hyodyntda tietoa ja tietdmystd sekd omasta ettd toi-
mintaympaériston ja sidosryhmien toiminnasta. Lisdksi organisaatioiden kaytos-
sd oleva data- ja tietovirta kasvaa jatkuvasti eikd relevantin tiedon 16ytdminen
oikeaan aikaan ole yksinkertainen tehtdva. Aihe onkin mielenkiintoinen ja mer-
kittava erityisesti kohdeorganisaation sekd muiden organisaatioiden ja tutki-
muskentédn kannalta.

Tamdn tutkimuksen kohteena on suuri suomalainen organisaatio, jossa
lilketoimintatiedon hallinta on hyvin merkittdavdssd roolissa niin strategisen
kuin operatiivisen johtamisen ja pddtoksenteon kannalta. Dataa ja tietoa kerd-
tddn lukuisista eri jarjestelmistd ja siitd prosessoitua informaatiota kaytetdan
organisaatiossa eri tasoilla, niin ylemmadn johdon kuin liiketoiminnan kehitta-
miseen ja operointiin liittyvan paatoksenteon tukena. Dataa hyddynnetddn esi-
merkiksi taloudellisessa raportoinnissa, tuotekehityksessd, myynnissa ja mark-
kinoinnissa niin strategisella kuin operatiivisella tasolla. Kaiken kaikkiaan liike-
toimintatiedon hallinnan prosessista koetaan olevan merkittdva apu toiminnan
ohjaamisessa ja sitd halutaan jatkuvasti kehittdd, jotta organisaatio voisi entista
paremmin selviytyd jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympaéristossa. Tutki-
muksen avulla pyritddn vahvistamaan aiempaa tutkimuskirjallisuutta siitd, mi-
ten liiketoimintatiedon hallinnan prosessissa syntynyt laadukas tieto tukee paa-
toksentekoa ja suoriutumista sekd sitd, mitd liiketoimintatiedolta ja organisaa-
tioiden toiminnalta vaaditaan, jotta liiketoimintatiedon hallinta tukisi mahdolli-
simman tehokkaasti organisaation strategista johtamista, pddtoksentekoa ja
suoriutumista.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Kuten aiemmin on todettu, sekd liiketoimintatiedon hallinnan ettd strategisen
johtamisen osalta on tehty tutkimusta siitd, miten ne linkittyvét organisaatioi-
den suoriutumiseen ja pddtoksentekoon. Esimerkiksi Jarvenpddn, Partasen &
Tuomelan (2001) ja Wardin (2012, 3-4) mukaan pa&dtoksenteon ja suorituskyvyn
tarkastelu ovat viimeisten vuosikymmenten aikana kasvattaneet merkittavasti
rooliaan organisaatioiden strategisessa johtamisessa ja johdon laskentatoimessa
eivdtkd ne endd keskity vain taloudellisen toiminnan tarkasteluun, vaan nykyi-
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sin ne tukevat my0s organisaation muita osa-alueita. Samalla liiketoimintatie-
don hallinta on kasvattanut rooliaan organisaatioiden toiminnassa ja useat tut-
kimukset ovat osoittaneet, ettd yksi sen tarkeimmistd tarkoituksista on tukea
organisaatioiden péaadtoksentekoa (Shollo 2013). Tehostuneen paddtoksenteon
lisdksi liiketoimintatiedon hallinnalla on my6s monia muita positiivisia vaiku-
tuksia organisaation suorituskykyyn. Ndin ollen esimerkiksi Pirttimden (2007,
89) tutkimuksen mukaisesti liiketoimintatiedon hallinnalla on my®s tiivis linki-
tys organisaation strategiseen johtamiseen sekd johdon laskentatoimeen, mutta
sen tutkimus on jadnyt vahemmalle huomiolle. Tamén case-tutkimuksen tavoit-
teena on laajentaa ymmarrystd liiketoimintatiedon hallinnan ja strategisen joh-
don vilisestd suhteesta aiemman tutkimuskirjallisuuden vahvistamiseksi. Li-
sdksi tavoitteena on selvittdd, miten kohdeorganisaation liiketoimintatiedon
hallintaa tulisi kehittdd, jotta se tukisi paremmin kohdeorganisaation toimintaa.
Naditd tavoitteita kuvaa kolme tutkimuskysymysta:

Miten liiketoimintatiedon hallinnan prosessi tukee kohdeorganisaation strategista pid-
toksentekoa sekdi strategista johdon laskentatoimea?

Miti vaatimuksia kohdeorganisaation toiminta, suoriutumistavoitteet ja pditoksenteko-
tarpeet tuovat litketoimintatiedon hallinnalle?

Miten litketoimintatiedon hallinnan prosessia tulisi kehittid, jotta se tukisi paremmin
organisaation pditoksentekoa ja suorituskykydi?

Ensinndkin selvitetddan, miten liiketoimintatiedon hallinnan prosessi toteutetaan
talld hetkelld kohdeorganisaatiossa ja miten prosessi tukee organisaation strate-
gisesta johtamista ja johdon laskentatoimea, padtoksentekoa ja suoriutumista
niin strategisella kuin operatiivisella tasolla. Samalla tarkastellaan kohdeorga-
nisaation henkilviden roolin ja toimenkuvan muutosta, jonka lisidntynyt datan
ja informaation hyddyntaminen ovat aiheuttaneet laskentatoimen kirjallisuuden
mukaisesti. Lisdksi aiemman tutkimuksen tueksi ja kohdeorganisaation toimin-
nan kehittdmiseksi pyritddn 1oytdméaan sekd tdrkeimpid ominaisuuksia, joita
liikketoimintatiedon hallinnan prosessilta vaaditaan, ettd merkittdavimpid proses-
sin kehityskohteita ja niihin liittyvid kehitysideoita, jotta prosessi tukisi mahdol-
lisimman hyvin kohdeorganisaation paatoksentekoa ja suorituskykya.

1.3 Tutkimusmenetelmai

Tama tutkimus on tyypiltddan laadullinen tutkimus, jossa Hirsjarven ym. (2010,
164) mukaan hankitaan kokonaisvaltaista tietoa tutkittavasta aiheesta ja sen
aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa. Kvalitatiivinen tutkimus eroaa kvan-
titatiivisesta tutkimuksesta muun muassa silld, ettd kvalitatiivinen tutkimus
pyrkii yksittdisten asioiden kautta yleistimédn asioita, se on sidonnainen kon-
tekstiin, siind kehitetddn teorioita ja sadnnonmukaisuuksia ja sen tarkkuus ja
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luotettavuus saavutetaan verifioimalla. (Hirsjdrvi & Hurme 2000, 25.) Laadulli-
nen tutkimus on tyypillistd johdon laskentatoimen tutkimusta. Laadullinen tut-
kimus tarjoaa uniikkeja ndkokulmia ja panoksia johdon laskentatoimen tietd-
myksen tueksi. Laadullinen tutkimus tarjoaa arvokasta ymmarrystd, kritiikkia
ja muutosta johdon laskentatoimen prosesseihin organisaation tasoille, joissa
johdon laskentatoimen eri toimenkuvissa tyoskentelevit henkilot ovat. Lisdksi
laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista saavuttaa syvillisemman ym-
marryksen johdon ja johdon laskentatoimen ympaéristostd. (Parker 2012.)

Tutkimusote voidaan maédrittdd tutkimuksen yleiseksi lahestymistavaksi.
Tyypillisesti liiketaloustieteissd tutkimusotteet jaetaan nelikenttddn, joka sisil-
tdd viisi eri kategoriaa: nomoteettinen, kasiteanalyyttinen, padtoksentekometo-
dologinen, toiminta-analyyttinen ja konstruktiivinen tutkimusote. Taméan tut-
kimuksen tutkimusote sisdltdd konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Kon-
struktiivinen tutkimus ldhtee liikkeelle jostakin tosieldmédssd havaitusta liik-
keenjohdon ongelmasta, joka on kédytdnnon lisdksi mielenkiintoinen myos teo-
reettisesti. Tutkimuksen lopputulosta voidaan kadyttdd tdmédn ongelman ratkai-
suun. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993.)

Tama tutkimus toteutetaan case-tutkimuksena. Lukan (2005) mukaan ca-
se-tutkimukset sisdltaviat pienen maadran tutkimuskohteita ja niitd tutkitaan nii-
den todellisessa toimintaymparistossd. Case-tutkimukset ovat hyvin kaytan-
nonldheisid. Ne voivat tarjota tuoreita ndkokulmia, havaintoja, tulkintoja ja rat-
kaisuja tutkittavaan ongelmaan ja ndin lisdtd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta.
Tamaén tutkimuksen kohdeorganisaatio on suuri suomalainen tuotteita ja palve-
luita tarjoava organisaatio, jossa liiketoimintatiedon hallinta ndky vahvasti péi-
vittdisessd toiminnassa. Tamdn tutkimuksen aineisto kerdtddn teemahaastatte-
lun avulla. Teemahaastattelu on erds laadullisen tutkimuksen tyypillisistd me-
netelmistd. Teemahaastattelussa pyritddn 1oytamadan merkityksellisid vastauksia
tutkimusongelmaan, joten teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen, jon-
ka perusteella muodostetaan tutkimuksen teemat ja tarkentavat tutkimuskysy-
mykset. Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista sekd hei-
dan asioille antamia merkityksid ja sitd, miten merkitykset syntyvat vuorovai-
kutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48.)

Tdssd tutkimuksessa haastateltiin 13 kohdeorganisaatiossa eri tehtdvissa
tyoskentelevad henkilod. Haastattelujoukkoon valittiin sekd liiketoimintatietoa
kayttavid ettd sitd hyodyntavia henkiloitd. Haastatteluista saatu aineisto analy-
soitiin sisdllonanalyysin avulla. Hsiehin & Shannonin (2005) mukaan sisal-
lonanalyysi on laajasti kdytetty tekniikka laadullisessa tutkimuksessa. Se voi-
daan toteuttaa monella eri tavalla. Esimerkiksi Hsiehin & Shannonin (2005)
mukaan aineisto voidaan analysoida koodaamalla sen joko tavanomaisella,
suunnatulla tai summatiivisella menetelmalld. Tassd tutkimuksessa analyysi
tehtiin suunnatusti, jolloin analyysi perustuu teorioihin ja merkityksellisiin tut-
kimusloydoksiin ja ne ohjaavat koodien muodostusta. Tutkimuksen 16ydokset
tarjoavat joko tukea tai eridvid ndkemyksid teorialle ja aiemmalle tutkimukselle.
Tutkimuksen myo6td saadut todisteet voidaan esittdd esimerkiksi koodeja ku-
vaavien esimerkkien avulla sekd selittamalld todisteita tarkemmin. Suunnatun
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sisdllonanalyysin avulla saatujen tulosten vahvuus on se, ettd menetelmén avul-
la voidaan saada sekd ristiriitaisia ndkemyksid aiempaan tutkimukseen verrat-
tuna ettd rikastaa ja laajentaa aiempia ndkemyksid. (Hsieh & Shannon 2005.)

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu kuudesta luvusta. Johdantoluvussa tarkastellaan tar-
kemmin tutkimuksen tavoitetta ja tutkimuskysymyksid sekd esitelldan lyhyesti
aiempaa tutkimuskirjallisuutta liiketoimintatiedon hallintaan ja organisaatioi-
den strategiseen johtamiseen, paatoksentekoon ja suorituskykyyn liittyen. Toi-
nen ja kolmas luku sisdltdavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Ensin
esitellddn liiketoimintatiedon hallinnan mé&aritelma ja ldhestymistapoja siihen.
Lisdksi alaluvuissa esitellddn tarkemmin liiketoimintatiedon hallinnan proses-
sindkokulma sekd siihen sisdltyvit vaiheet. Kolmannessa luvussa tarkastellaan
organisaatioiden strategista johtamista, strategista johdon laskentatoimea ja or-
ganisaation suorituskykyd sekd liiketoimintatiedon hallinnan yhteyttd niihin
aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella. Neljannessd luvussa esitelldan ja
perustellaan valittu tutkimusmenetelmd, esitellddn lyhyesti tutkimuksen koh-
deorganisaatio ja kerrotaan, miten aineisto on analysoitu sisdllonanalyysin kei-
noin.

Viidennessd luvussa kdydaan lapi tdimén tutkimuksen tulokset. Luku on
jaettu neljaan alalukuun, joissa kdyd&an ensin lapi liikketoimintatiedon hallinnan
prosessia ja sen yhteyttd kohdeorganisaation padtoksentekoon ja suoritusky-
kyyn. Sen jdlkeen tarkastellaan haastatteluissa esiin nousseita merkittavimpia
vaatimuksia, joita liiketoimintatiedon hallinnan prosessille voidaan asettaa seka
kehitysideoita, joita liiketoimintatiedon hallinnan ja organisaation toiminnan
ohjaukseen nousi esiin kohdeorganisaatiossa. Viimeisessa luvussa tehddan kes-
keiset johtopddtokset tdsta tutkimuksesta peilaamalla tdmén tutkimuksen tu-
loksia aiempiin tutkimuksiin, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta seka esite-
tddn jatkotutkimusaiheita.
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2 LIIKETOIMINTATIEDON HALLINTA

2.1 Tietojdrjestelmit organisaation toiminnan tukena

Organisaatiot hydodyntavét tand pdivand lukuisia erilaisia tietojdrjestelmid toi-
mintansa tukena. Organisaatioilla on mahdollisuus saada jadrjestelmien avulla
dataa ja tietoa ldhes rajattomasti esimerkiksi myynnistd, asiakkaista, taloudelli-
sista ja sosiaalisista trendeistd sekd taloudellisesta suoriutumisesta. Organisaa-
tioiden liiketoimintaympariston ollessa jatkuvassa muutoksessa, tietojdrjestel-
mien on kyettdvd vastaamaan seké yrityksen sisdisiin ettd ulkoisiin muutoksiin.
Yritykset tarvitsevat yhd enemmaén juuri tiettyyn tilanteeseen sopivaa, oikea-
aikaista ja eritasoista informaatiota liiketoiminnastaan. Jotta jarjestelmistd saa-
dut tulokset hyodyttdisivit yritysten suorituskykyéd parhaalla mahdollisella ta-
valla, on tietojadrjestelmien jatkuva ohjaus ja hallinta valttamatontd. Samalla yri-
tysten on kyettdva hallitsemaan esimerkiksi taloudellista opportunismia seka
liikketoimintojen monimutkaista ja jatkuvasti muuttuvaa luonnetta, mika lisda
jdrjestelmien ja niistd saadun informaation hallinnan ja arvioinnin merkitysta.
(Prasad & Green 2015.)

Erds keskeisimmistd organisaatioiden tietojérjestelmistd on toiminnanoh-
jausjdrjestelmd (Enterprise Resource Planning, ERP). ERP-jdrjestelmistd on ke-
hittynyt organisaatioille kokonaisvaltainen toiminnan ja talouden ohjausjérjes-
telmd. Se koostuu erilaisista toiminnallisista ohjelmistomoduuleista, kuten esi-
merkiksi taloushallinnosta, tuotannosta, logistiikasta, asiakashallinnasta sekéa
henkilostohallinnosta. (Teittinen 2008, 12-14; Elbashir, Collier & Davern 2008.)
Toinen suosittu jdrjestelmd on asiakassuhteiden hallinnan (Customer Relati-
onship Management, CRM) jarjestelmd, johon kerdtddn tietoa asiakkaista ja
esimerkiksi heiddn kulutuskadyttaytymisestd ja tehdddn ndiden perusteella ana-
lyyseja ja raportteja (Oana, Valentin & Cosmin 2014).

Erilaisten tietojdrjestelmien avulla kerdtddan arvokasta tietoa, jota tutkitaan
ja analysoidaan ja lopulta kdytetddan padtoksenteon tukena. Téatad tiedon keraa-
mistd, varastointia ja analysointia kutsutaan liiketoimintatiedon hallinnaksi.
Liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmét eli Bl-jarjestelmit ovatkin kasvatta-
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neet merkitystd organisaatioiden toiminnassa. Ne ovat organisaation paatok-
senteon tukena olevia tyokaluja, kuten esimerkiksi data-analyysejd, kyselyjd ja
raportteja. (Elbashir ym. 2008.)

Granlundin (2011) mukaan yritykset eivdt kuitenkaan hyodynna ldhes-
kadn kaikkea informaatiota ja analytiikkaa, jota tietojdrjestelmistd on mahdollis-
ta saada. Yritykset eividt vilttamattd halua luopua vanhoista jdrjestelmistd ja
rutiineista, tietojdrjestelmdn kayttoonotto ja muokkaus jilkeenpdin ovat haasta-
via prosesseja eivatka jarjestelmét valttamattd aina pysty tuottamaan juuri yri-
tykselle sopivaa menetelmédd tai informaatiota. (Granlund 2011.) Datan ja in-
formaation laatuvaatimuksiin vaikuttaa informaation kayttdjien, kuten yritys-
johdon tai sidosryhmien tarpeet. Jdrjestelmistd saadun datan laatu ei aina ole
hyvag, silld data voi olla virheellistd, merkityksetonta tai vanhentunutta. (Neely
& Cook 2011.) Sopivan jdrjestelman kadyttoonotto ja kdyttd ovatkin monimutkai-
sia prosesseja, joissa tulee huomioida monia tekijoitd, jotta jarjestelmid voidaan
kayttdd mahdollisimman tehokkaasti ja parantaa ndin organisaation suoritus-
kykya (Yeoh & Popovic 2016; Umble, Haft & Umble 2003).

Onnistuessaan tietojdrjestelmdt voivat tuottaa arvokasta liiketoimintatie-
toa organisaatioille ja tarjota sitd kautta kilpailuetua markkinoilla. Esimerkiksi
Shollon & Galliersin (2016) mukaan Bl-jdrjestelmd on merkittdvassd roolissa
organisaation padtoksenteossa, silld sen myotd voidaan sekd sddstdd aikaa ettd
saadaan parempaa informaatiota padtoksenteon tueksi. Bl-jdrjestelma voi tarjo-
ta organisaatiolle ainutlaatuisia ja arvoa tuottavia toiminnan suunnittelun ja
ohjauksen tyovilineitd. Bl-jarjestelmilld on merkittdva rooli esimerkiksi johdon
(Elbashir, Collier, Sutton, Davern & Leech 2013.) Tutkimukset ovat muun mu-
assa osoittaneet, ettd Bl-jarjestelmd on vaikutusvaltaisin teknologia organisaa-
tioissa ja sen myotd organisaation tuottavuus voi kasvaa jopa 4-6 prosenttia
(Shollo & Galliers 2016).

2.2 Liiketoimintatiedon hallinnan maiaritelmai

Hans Peter Luhn kdytti ensimmadisen kerran termid liiketoimintatiedon hallinta
tieteellisessd kontekstissa vuonna 1958, jolloin hédnen artikkeli julkaistiin IBM
Journalissa. Luhnin mukaan liiketoimintatiedon hallinta koostuu kahdesta osa-
alueesta, jotka ovat liiketoiminta ja dlykk&dt jarjestelmét. Laajemmin termid
alettiin kayttdd 1980-luvulla Howard Dressnerin toimesta. Hanen mukaansa
liikketoimintatiedon hallinta tarkoittaa tietoon perustuvia kasitteitd ja menetel-
mid, joiden avulla parannetaan liiketoiminnan paiatoksentekoa. Taman jdlkeen
yritykset ja organisaatiot alkoivat hitaasti omaksua liiketoimintatiedon hallintaa.
Nykyddn termi on yleistynyt niin tietotekniikan kuin liike-eldmén johtajien,
kayttdjien ja kehittdjien keskuudessa. Jatkuvasti muuttuva liiketoimintaympa-
ristd ja kehittyvd teknologia ovat tehneet liiketoimintatiedon hallinnasta valt-
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tamattomyyden yrityksille ja organisaatioille. (Ghosbal & Kim 1986; Tutunea &
Rus 2012.)

Euroopassa liiketoimintatiedon hallinnasta kdytetddn yleisimmin termid
business intelligence (BI), kun taas Pohjois-Amerikassa tunnetumpi kasite on
competitive intelligence. My6s Suomessa business intelligence tai lyhyemmin
BI ovat vakiintuneita termejd. Muita maailmalla tunnettuja termejd ovat muun
muassa Competitor Intelligence, Customer Intelligence, Market Intelligence
sekd technology intelligence. Namad eri kasitteet ovat painottuneet usein hieman
eri asioihin, kuten esimerkiksi liiketoiminnan ulkoisesta ymparistostd saatavaan
informaatioon. Business intelligence kasittdd laajemmin eri ndkokulmia ja usein
ylla luetellut termit kuuluvat osaksi business intelligenced. Kasitteiden valinen
ero on kuitenkin hdilyvd, silld tietoa hallitaan usein samalla tavalla, mutta halu-
tun tiedon tyyppi vaihtelee organisaation ja tilanteen mukaan. (Pirttimaki 2007,
61.)

Lonnqvistin ja Pirttiméden (2006) mukaan termilld business intelligence vii-
tataan merkitykselliseen informaatioon ja tietimykseen, jotka kuvaavat organi-
saatiota ja sen liiketoimintaympaéristod sekd organisaation tilannetta suhteessa
markkinoihin, asiakkaisiin, kilpailijoihin ja taloudellisiin asioihin. Trieun (2017)
mukaan Business Intelligence madaritellddn padtoksenteon tukena olevia kisit-
teitd ja metodeja, jotka perustuvat tosiasioihin perustuviin tukijarjestelmiin. BI-
jdrjestelmd voidaan maédritelld teknisid ja organisatorisia elementtejd sisaltdavak-
si jdrjestelmdksi joka antaa kayttdjilleen historiaan pohjautuvaa informaatiota
esimerkiksi analyysien, kyselyjen ja raporttien muodossa. Jarjestelma mahdol-
listaa tehokkaamman péddtoksenteon ja johdon tuen seki lisdksi liiketoiminnan
suorituskykyd. (Trieu 2017.)

Tutkijat ovat ldhestyneet liiketoimintatiedon hallinnan merkitystd ja ra-
kennetta monesta eri ndkokulmasta. Sitd voidaan pitdd esimerkiksi tyokaluna,
prosessina tai jarjestelmdnd esimerkiksi tutkijan tieteenalasta tai tiedon kaytta-
jastd riippuen. Pirttiméaki (2007, 91) on maédritellyt viisi yleistd tutkimuksissa
esiin noussutta nidkokulmaa liiketoimintatiedon hallinnalle. Ne ovat filosofia,
johtamisen apuviline, tieto jdrjestetyssd muodossa, prosessi ja teknologia. Tut-
kijan mukaan liiketoimintatiedon hallinta voidaan madaritelld sekd yhtena kasit-
teend ettd moniulotteisena jdrjestelmdnd, jossa yhdistyvit eri méaaritelmét. Filo-
sofia kuvaa organisaation menetelmii ja tapoja ajatella liiketoimintatiedon hal-
linnan kontekstia. Johtamiskésitteelld viitataan siihen, kuinka Bl:td kdytetdan
lilketoimintainformaation ohjauksessa ja kehittamisessd sekd tuottamaan ajan-
kohtaista tietoa ja tuntemusta organisaation operatiivisen ja strategisen paatok-
senteon tueksi. Tietojohtaminen voidaan maaritelld esimerkiksi tavoiksi johtaa
organisaation inhimillistd pddomaa ja muuta aineetonta omaisuutta tai lyhy-
emmin tyokaluiksi, joiden avulla johdetaan informaatiota ja tietdmystad organi-
saatiossa. Tiedon jdrjestetylld muodolla taas viitataan siihen, kuinka liiketoimin-
tatiedon hallinnassa kdytetty informaatio voidaan jakaa karkeasti sisdiseen ja
ulkoiseen informaatioon. Tietoa kerdtddn lukuisista erilaisista ldhteista. (Pirtti-
maki 2007, 87-92.)
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Yleisimmin tutkimukset tarkastelevat liiketoimintatiedon hallintaa joko
teknologian tai prosessin ndkokulmasta. Teknologia ldhestyy business intelli-
genced jdrjestelmien ja sovellusten ndkokulmasta, kun taas prosessindkokulma
tarkastelee BI:td datan prosessointia organisaation kannalta olennaiseksi tieta-
mykseksi. Teknologian ndkokulmasta liiketoimintatiedon hallinta on joukko
teknologioita, sovelluksia ja prosesseja, jotka sisdltdavét integroidun jarjestelmaén,
joka mahdollistaa 1) datan kerddmisen ja varastoinnin 2) datan muuttamisen
informaatioksi analyysien kautta 3) informaation muuttamisen tietdmykseksi
syvempien analyysien kautta sekd 4) tuotetun informaation tai tietimyksen
kayttamisen paddtoksenteossa. Osa tutkijoista on madrittanyt litketoimintatiedon
hallinnan ainoastaan joukoksi erilaisia teknologioita, kun taas toiset ottavat
médritelmédssddn huomioon myds prosessin ndakokulma, teknologian sdilyessd
kuitenkin mééaritelman keskiossa. (Shollo 2013, 29.)

Teknologian ndkdkulmassa litketoimintatiedon hallinnan ytimen muodos-
taa joukko teknisid tyokaluja, jotka tukevat datan kerddmistd ja analysointia
lilketoimintatiedon hallinnan prosessissa. Huomio kiinnitetddn erityisesti tek-
nologioihin, jotka mahdollistavat informaation tallentamisen, palauttamisen,
manipuloinnin ja analysoinnin. (Petrini & Pozzebon 2009.) Pirttimé&en (2007, 80)
mukaan teknologian ndkokulma on vilttamaton osa liiketoimintatiedon hallin-
taa, silld se mahdollistaa entistd tehokkaamman toiminnan. Erilaisia Bl-tietoa
tuottavia tietojdrjestelmid sekd tapoja keritd, analysoida, varastoida ja jakaa in-
formaatiota on lukuisia ja jarjestelmat kehittyvét jatkuvasti. (Pirttimaki 2007, 80.)

Toinen tunnetuimmista ndkokulmista on maédritelld liiketoimintatiedon
hallinta prosessiksi (Pirttimaki 2007, 72; Shollo 2013, 26). My®os tama tutkimus
perustuu liiketoimintatiedon hallinnan prosessimdéritelmalle, joka Lonngvistin
& Pirttimden (2006) kuuluu seuraavasti:

Liiketoimintatiedon hallinta (BI) on systemaattinen ja organisoitu prosessi, jossa hankitaan,
analysoidaan ja jaetaan informaatiota sekd ulkoisista ettd sisdisistd informaation lihteistd, jot-
ka ovat tirkeiti organisaation litketoiminnoille ja pditoksenteolle.

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi on ikddn kuin kehg, jossa kerdtdan,
analysoidaan, varastoidaan ja jaetaan olennaista tietoa. Prosessi sisdltdd sarjan
toimintoja ja elementtejd, joista tuotetaan pdatoksentekijoille arvokasta infor-
maatiota liiketoiminnasta (Pirttimdki 2007, 9; Gilad & Gilad 1986). Petrini &
Pozzebon (2009) ldhestyvaét liiketoimintatiedon hallinnan prosessia liikkeenjoh-
don ndkokulmasta. Business intelligence on jatkuva prosessi, jossa kerdtdan da-
taa yrityksen sisd- ja ulkopuolelta tavoitteena tuottaa merkityksellisid ndakokul-
mia pddtoksenteon tueksi. Aiemmin kuvatut teknisen ndkokulman erilaiset
tyokalut tukevat liiketoimintatiedon hallinnan prosessia. (Petrini & Pozzebon
2009.) Liiketoimintatiedon hallinnan prosessia kuvataan tarkemmin seuraavissa
alaluvuissa.

Eri médritelmét keskittyvat pddosin samaan ideaan vaikka sitd voidaan
kutsua ja se voidaan maéaéritelld monella tapaa. Yleisimmin se kuvataan johdon
padtoksenteon tueksi kerdttdvand, analysoitavana ja jaettavana tietona (Lonn-
qvist & Pirttimdki 2006). Sitd voidaan kayttdd kaikissa organisaation paatoksissa.
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Siitd on hy6tyd niin ylemmaén johdon strategisessa suunnittelussa kuin tyonteki-
joiden tekemdssd pdivittdisessd tyonteossa esimerkiksi tuotannossa. (Davenport
2010). Sen tavoitteena on hallita ja jakaa informaatiota ldpi yrityksen mahdolli-
simman tehokkaasti sekd tuottaa yrityksen aineettomasta omaisuudesta arvoa
ja ndin synnyttdd kilpailuetua. Liiketoimintatiedon hallinnan avulla pyritdan
kontrolloimaan valtavaa liiketoimintatiedon mé&adrdd ja virtaa tunnistamalla ja
prosessoimalla organisaation kannalta olennainen tieto johdon tietojen ja taito-
jen kannalta merkitykselliseen muotoon. (Hannula & Pirttiméki 2003; Shollo
2013, 25.)

2.3 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi

Kirjallisuudessa esiintyy lukuisa méédra erilaisia liiketoimintatiedon hallinnan
prosessin malleja. Suurimmat erot niiden vaélilld 16ytyvét prosessin vaiheiden
lukumddrassd, prosessin rakenteessa, informaation ldhteissd ja varastointimene-
telmissd sekd kerdttavan tiedon tyypissd. Prosessin madrittdiminen ja kuvaami-
nen organisaatioissa on tdrkedd. Negashin (2004) mukaan liiketoimintatiedon
hallinnan erds padtehtdvd on antaa kokonaiskuva organisaatiossa virtaavasta
tiedosta. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin avulla voidaan muodostaa
pddtoksentekijoille ja muille tiedon kayttdjille kasitys yrityksen sisdisestd ja ul-
koisesta tiedosta. Sen avulla paatoksentekijit voivat tehdd paatoksid ajantasai-
sen ja laadukkaan informaation avulla. (Negash 2004). Tyypillisesti prosessi
koostuu neljéstd tai viidestd vaiheesta. Esimerkiksi Pirttiméaki (2007, 72) ja Lai-
honen ym. (2013) ovat kuvanneet prosessin viisivaiheisena alla olevan kuvion
mukaisesti.

kerddminen

Tiedon
tarpeiden
maarittely

prosessointi

hyddyntdminen levittiminen
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KUVIO 1. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli (Mukaillen Laihonen ym. 2013, 48-
49; Pirttiméaki 2007, 72).

Ensimmdisessd vaiheessa tunnistetaan ja médritetddn tiedon tarpeet. Tadssd vai-
heessa pyritddn selvittimddn keskeisid ja relevantteja tietotarpeita. On tarkedd
tunnistaa, miké tieto on paatoksentekijoille merkityksellistd sekd milloin ja mis-
sd muodossa tietoa tarvitaan. Lisdksi turhia tietotarpeita on syytd vahentds, silld
ne voivat hankaloittaa prosessia. Toisessa vaiheessa pyritddan kerddmadn oikeaa
ja luotettavaa tietoa useista eri ldhteistd. Taméd vaihe koetaan usein monimut-
kaisena, silld informaation ldhteitd on valtava mddrd sekd organisaation sis-
ettd ulkopuolella. Kolmanneksi keréttyd tietoa taytyy prosessoida ja analysoida,
jotta se voidaan antaa paatoksentekijoiden kayttoon. Tassd vaiheessa hankittua
tietoa arvioidaan, karsitaan ja luokitellaan, tavoitteena saada tieto vastaamaan
aiemmin madriteltyjd tietotarpeita. Lisdksi tietoa yhdistellddn aiemmin kerét-
tyyn tietoon. Analysointi toteutetaan erilaisia tyovilineitd ja menetelmia kaytta-
en ja pyritddn muuttamaan se erilaisiksi tiedon tuotteiksi ja palveluiksi. Nyky-
ddn teknologiasta on suuri apu tiedon analysoinnissa, mutta myos inhimilliselld
panoksella on tdrked rooli tiedon arvioinnissa ja johtopddtosten tekemisessa.
(Laihonen ym. 2013, 48-49; Pirttimaki 2007, 72.)

Neljannessd vaiheessa tieto jaetaan paddtoksentekijoiden kdyttoon. Jotta
pddtoksentekijoiden olisi helpompi hyddyntdd ja ymmartdd tietoa, tiedosta ja-
lostetaan tietotuotteita. Ne voivat olla esimerkiksi markkina-aluekohtaisia kuu-
kausiraportteja tai kilpailija-analyysejd. Sdannolliset raportit palvelevat paatok-
sentekijoiden yhteisid tietotarpeita ja ne vahentdvit tiedon kerddmisestd ja pro-
sessoinnista johtuvia kustannuksia sekd paallekkaistd tyotd. Lisdksi on tdarkeada
tdisten paatoksentekotilanteiden vaatimaa tietoa varten. Viimeisessd prosessin
vaiheessa tietoa varastoidaan ja hyodynnet&ddn niin, ettd organisaation paatok-
sentekijdt voisivat tehdd nopeita ja hyvid paatoksid. Viimeisessd vaiheessa kera-
tyn ja padtoksentekijoille jaetun tiedon perusteella tehdddn valintoja ja paatok-
sid. Tiedon hyodyntdmisen kannalta olennaista on, ettd tieto on oikeassa muo-
dossa ja kéytettdavissd oikeaan aikaan. Lisdksi prosessin viimeisessd vaiheessa
arvioidaan prosessin vaikuttavuus ja arvo. Tietotuotteen arvo realisoituu lopul-
lisesti silloin, kun tietoa voidaan hyodyntdd jonkin organisaation tavoitteen
saavuttamiseksi. Tieto tuottaa arvoa yritykselle, kun se vaikuttaa yrityksen toi-
mintaan ja tukee yrityksen prosesseja ja ongelmatilanteita. (Laihonen 2013, 48-
49; Pirttimaki 2007, 72.)
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KUVIO 2. Bl-jdrjestelmén nelivaiheinen kayttoprosessi (mukaillen Trieu 2017).

Kirjallisuudessa esiintyy my06s muita tapoja kuvata liiketoimintatiedon hallin-
nan prosessia. Esimerkiksi Trieu (2017) muodostaa kirjallisuuskatsauksessaan
kokonaisvaltaisen viitekehyksen liiketoimintatiedon hallinnasta suhteessa or-
ganisaation suorituskykyyn. Kuvio on kuvattu ylla. Siind keskitytddn liiketoi-
mintatiedon muodostaman lisdarvon tutkimukseen. Viitekehys sisdltdd kayt-
toonotto-, kaytto ja kilpailukykyprosessin, jotka sisdltdvdat vaiheet BI-
investoinneista, Bl:n tuotoksista, Bl:n vaikutuksista sekd organisaation suori-
tuskyvystd. Ndihin prosesseihin vaikuttavat ympéaristoon ja kontekstiin liittyvat
tekijdt sekd piilevét eli hidastavat tekijat. Ympdristoon ja kontekstiin liittyvat
tekijat ovat organisaation, toimialan ja valtion ominaisuuksiin liittyvid asioita.
Organisaatioon liittyvdt ominaisuudet ovat esimerkiksi jdrjestelméan vaikutuk-
set organisaation rakenteeseen ja resurssien kohdistamiseen. Toimialaan liitty-
vdt ominaisuudet kuvaavat toimialaan liittyvia tekijoitd, jotka vaikuttavat jarjes-
telmén kayttoonottoon ja sen tehokkuuteen. Valtioon liittyvdt ominaisuudet
ovat tekijoitd, joilla on jarjestelmén kdyton ja kdyttoonoton erilaisuuteen. Hidas-
tavia tekijoitd ovat esimerkiksi se, ettd kdyttoonotossa kdytettdvissd on liian va-
hén aikaa. Kédyttovaiheessa hidastusta voi aiheuttaa se, jos datan saamiseen, sen

analysoimiseen ja sen perusteella tehtdvaan paatoksentekoon kaytetddn esimer-
kiksi litkaa aikaa. (Trieu 2017.)
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KUVIO 3. Bl-jarjestelméan viisivaiheinen kayttoprosessi (mukaillen Smith & Crossland
2008).

Muissa tutkimuksissa on aiemmin esitellyn prosessiketjun lisdksi otettu huomi-
oon myos jdrjestelmdn kdyttoon ja kdyttoonottoon liittyvd suunnittelu. Esimer-
kiksi Marshall, McKay & Prananto (2005) ja Smith & Crossland (2008) ovat otta-
neet viitekehykseen mukaan jarjestelman suunnitteluvaiheen, joka edeltda kayt-
toonottoa. Smithin & Crosslandin (2008) mukaan liiketoimintatiedon hallinta on
ylld olevan kuvion mukaisesti viisitasoinen prosessi. Tutkijoiden mukaan liike-
toimintatiedon hallinnasta organisaatiolle muodostuva arvo on riippuvainen
toiminnoista, jotka tapahtuvat ndilld viidelld tasolla. Trieun (2017) viitekehyk-
sen mukaisesti myos Smithin & Crosslandin (2008) prosessimalli sisédltdad kayt-
toonotto-, kdytto- ja kilpailukykyvaiheen. Sen lisdksi malli sisdltdd laajemmin
jarjestelmdn kdyttoonotosta ja kdytostd odotettujen hyotyjen maédrittamisen ja
suunnittelun sekd ndiden hyotyjen saavuttamisen arvioinnin. Prosessissa teh-
dddn arvioita odotetuista hyodyistd ja toisaalta arvioidaan jatkuvasti, miten
ndamd hyodyt on saavutettu. (Smith & Crossland 2008.)

2.4 Liiketoimintatiedon hallinnan kiyttoonotto

Organisaatioilla on Nykadsen ym. (2016) mukaan kolme mahdollista syytad BI-
jarjestelmdn kayttoonotolle. Esiin noussut pieni ja hyvin mddritelty ongelma
voidaan pyrkid ratkaisemaan Bl-jdrjestelmédn kayttoonoton avulla. Toisaalta
voidaan tavoitella hyotya kerddmadlld ja analysoimalla tietoa koko organisaation
toiminnan kattavan jdrjestelmédn avulla. Lisdksi organisaatiot ottavat BI-
jarjestelman usein kdyttoon organisationaalisten muutosten yhteydessa. Jarjes-
telmistd saadusta tiedosta voi olla hyotyd, kun liiketoimintamalleja analysoi-
daan ja rakennetaan uudelleen. (Nykédnen, Jarvenpdd & Teittinen 2016.) Organi-
saatiot voivat kehittdd ydinosaamistaan Bl-jarjestelméan avulla. Ne voivat tukea
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esimerkiksi johdon ohjaus- ja kontrollijdrjestelmid, riskienhallintaa sekd mark-
kinointia esimerkiksi segmentoinnin ja tarjoomien oikeanlaisen kohdentamisen
muodossa. Liséksi jdrjestelmd voi myos tukea tuotteiden ja palveluiden tuotan-
totoimintoja tehden niistd tehokkaampia ja korkealaatuisempia. (Elbashir, Col-
lier, Sutton, Davern & Leech 2013.)

Koska liiketoimintatiedon hallinnalla on merkittdva rooli organisaation
strategiassa sekd pddtoksenteossa, on tdarkedd huomioida strategian merkitys
otettaessa kayttoon liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmdd. Esimerkiksi
Cragg ym. (2011) ovat mddritelleet joukon strategiaan liittyvid kompetensseja,
jotka tulisi ottaa huomioon erityisesti jdrjestelman kayttoonottovaiheessa, jotta
Bl-jarjestelmé toimisi mahdollisimman tehokkaasti organisaation suorituskykya
parantavalla tavalla. Ensinndkin on tdrkedd madadritelld liiketoimintastrategia ja
se, miten teknologia ja liiketoimintatieto tukevat tdtd strategiaa. Taman jalkeen
on suunniteltava ja maariteltdava tietojdrjestelmid ja teknologiaa koskevat strate-
giat ja prosessit. On myos tarkedd madrittdd, miten jarjestelmid tullaan kaytta-
maddn hyodyksi ja mitd hyotyjd siitd odotetaan saavan. Lisdksi taytyy madrittad,
miten jdrjestelmd otetaan kdyttoon, miten sitd kdytetddn ja miten sen hyotyjd
seurataan organisaatiossa. (Cragg ym. 2011.)

Bl-jarjestelmankayttddnoton mahdollistavat avaintekijat
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KUVIO 4. Bl-jdrjestelmén kayttoonottoon vaikuttavia tekijoitda (mukaillen Boonsiritomachai
ym. 2014).

Ylld kuvatun Boonsiritomachain, McGrathin & Burgessin (2014) kuvion mukai-
sesti jarjestelmdn kayttoonotto riippuu liiketoimintatiedon hallinnan nykyisestd
tasosta organisaatiossa. Mikili organisaatio on pdivittdisen operatiivisen toi-
minnan tasolla, jarjestelmén kayttoonotolla pyritddn saamaan yleistd informaa-
tiota pdivittdisistd toiminnoista. Seuraava taso on tutkijan mukaan vahvistami-
sen taso, jolloin yksikkotasolla kerdtyn tiedon yhdistdmiselld ja varastoimisella
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pyritddn tukemaan pddtoksentekoa. Mikdli organisaatio on tiedonhallinnassa
yhdistdmisen tasolla, organisaatiossa kerdtddn tietoa yhteiseen tietokeskukseen
tavoitteena saada uutta tietoa koko organisaation suorituskyvystad sekd paran-
taakseen eri yksikkojen vilistd tiedonkulkua. Optimoinnin tasolla ollessaan or-
ganisaatiot tekevét analyysejd uuden teknologian avulla tavoitteenaan ymmar-
tad paremmin markkinoita ja asiakkaita verrattuna kilpailijoihin ja ndin palvella
paremmin asiakkaitaan. Mikéli organisaatio on korkeimmalla eli innovoinnin
tasolla, organisaatiot etsivat liiketoimintatiedon hallinnan avulla jatkuvasti ta-
poja uudistua ja muuttaa niitd kestdvaksi kasvuksi. (Boonsiritomachai ym. 2014.)

Organisaation liiketoimintatiedon hallinnan nykyisen tason lisédksi Boonsi-
ritomachain ym. (2014) mukaan Bl-jdrjestelmdn kayttoonoton mahdollistavia
ominaisuuksia ovat teknologiset, organisationaaliset, ympadristoon liittyvit seka
omistajan ja johtajan ominaisuudet. Teknologiset ominaisuudet liittyvit esi-
merkiksi sithen, millaisia hyotyjd sen kadyttoonottajat kokevat saavansa jdrjes-
telméstd, miten monimutkaisena kayttdjat kokevat jarjestelman kayton tai miten
jarjestelmd koetaan sopivan organisaation arvoihin ja toimintaan. N4illd omi-
naisuuksilla on merkitystd muun muassa siihen, miten kdyttoonotto tulisi to-
teuttaa ja kuinka hyvin se onnistuu. Organisatoriset ominaisuudet liittyvit or-
ganisaation kokoon, ikddn, kykyyn omaksua tietoa sekd kaytettdvissd oleviin
resursseihin. Mitd enemman jarjestelmén kayttdjilla on aiempaa tietoa ja ndin
kykyd omaksua asioita, sitd paremmin kdyttoonotto onnistuu. Myos esimerkik-
si kdytettdvissd olevalla pddomalla, tyontekijaresursseilla ja kdytettdvissd ole-
valla ajalla on positiivinen vaikutus kdyttoonotossa. Lisdksi organisaation ym-
péristd vaikuttaa jarjestelmédn kayttoonottoon. Télloin erityisesti olemassa ole-
valla kilpailulla ja toimittajan valinnalla on merkitysta kédyttoonoton onnistumi-
sessa. My0s johtajan tai omistajan ominaisuudet vaikuttavat onnistumiseen.
Johtajan innovatiivisuus ja halukkuus omaksua uutta ovat tdrkeitd tekijoitd
kayttoonotossa. My0s johtajan tietoteknisestd osaamisesta on tutkimusten mu-
kaan hyotya esimerkiksi tietotekniikan tarjoamien mahdollisuuksien arvioin-
nissa sekd strategian suunnittelussa. (Boonsiritomachai ym. 2014.)

2.5 Liiketoimintatiedon kaytto

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin mukaisesti on tdrkedd madritelld ensin
tiedon tarpeet. Halonen & Hannula (2007) ovat tutkineet liiketoimintatiedon
hallinnan toteuttamistapoja ja kehityssuuntia suurissa suomalaisissa yrityksissa.
Tutkimuksen mukaan suomalaisten suuryritysten tietotarpeet koskivat esimer-
kiksi kilpailijoita, omaa toimialaa, asiakkaita, makrotrendejd seka teknologioita.
Tutkimus osoitti, ettd erityisesti kilpailijoita, omaa toimialaa ja asiakkaita kos-
kevan tiedon merkityksellisyys kasvaa jatkuvasti suomalaisten suuryritysten
keskuudessa ja ne muodostavat suomalaisten suuryritysten liiketoimintatiedon
hallinnan ytimen. Lisdksi tutkimuksessa kéavi ilmi, ettd ndama kolme tietotarvet-
ta ovat tiukasti toisiinsa kytkeytyneitd ja ne ovat haasteellista erottaa toisistaan.
(Halonen & Hannula 2007.)
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Saatavilla olevaa dataa on tdnd pdivdnd valtavasti ja sitd on tarjolla hyvin
monimuotoisista ldhteistd. Nykdnen ym. (2016) jakavat sisdisen ja ulkoisen da-
tan kolmeen eri tyyppiin, jotka ovat jasennelty, osittain jasennelty ja jasentyma-
ton data. Jasenneltyd data on helppo varastoida esimerkiksi tietokantoihin, kun
taas osittain jdsennelty ja jasentymdton data vaatii syvempdd analysointia. Or-
ganisaatiot osaavat hyodyntdd jasenneltyd dataa suhteellisen hyvin, silld se on
tasmadllistd ja oikea-aikaista. Sen sijaan osittain jasennellyn ja jasentymattoman
tiedon hallinnassa organisaatioilla on haasteita. Osittain jasenneltyd dataa on
haastava hallita esimerkiksi siksi, ettd se ei sovellu teknisesti organisaatioiden
kaytossd oleviin tietojdrjestelmiin, jotka on suunniteltu jasennellyn datan analy-
sointiin. Jdsentymé&ton data on esimerkiksi sosiaalisesta mediasta, puhelinsovel-
luksista tai internetpohjaisista sovelluksista saatua tietoa. Sekd osittain jaisennel-
ty ettd jasentymiton data ovat haasteellisia késitelld ja analysoida, mutta ne
ovat tdnd pdivand yha merkittdvimmadssad roolissa organisaation toiminnassa.
Datan mddrd, monimuotoisuus ja erilaiset tiedon ldhteet tuovat haasteita orga-
nisaatioille. Niiden tulisikin tunnistaa toiminnan kannalta olennainen data ja
tietdd kuinka tdtd dataa tulisi kdyttdd. (Nykdnen ym. 2016.) Myos Prescottin
(2005) mukaan datan kerddminen tuottaa haasteita organisaatioille ja se hanka-
loittaa esimerkiksi toiminnan strategista suunnittelua, silld siihen liittyvit me-
netelmdt vaativat informaatiota, joka on helposti kerattdvissd ja kdytettdavissa.

Teknologia on merkittavassa roolissa, kun ylld kuvattua dataa pyritdan
muuttamaan muotoon, joka loppujen lopuksi tukee organisaation padtoksente-
koa. Erilaiset tyckalut mahdollistavat kayttdjilleen datan poiminnan, siirtami-
sen ja lataamisen analyyseiksi, joista tehd&ddn esimerkiksi raportteja ja tuloskort-
teja padtoksenteon tueksi. (Davenport 2006.) Bl-jdrjestelmdn etuna on mahdolli-
suus yhdistdd tietoa ja tietokantoja eri liiketoiminnan osa-alueilta. Jadrjestelma
tekee saatavilla olevasta tiedosta jdljiteltdavampad, lapindkyvampédd ja muokat-
tavampaa. Tiedon saatavuus ja yhdisteltdvyys voivat mahdollistaa uusia nako-
kulmia paremman pédatoksenteon tueksi. (Shollo & Galliers 2016.)

Kirjallisuudessa esiintyy erilaisia ndkokulmia tavoista, joiden avulla kerét-
tyd dataa ja informaatiota voidaan analysoida, organisoida ja esittdd. Naitd ovat
esimerkiksi tavoitteisiin ja mittareihin perustuvat tavat sekéd business intelligen-
cen kayttotapoihin liittyvit tavat. Tavoitteisiin ja mittareihin perustuvat tavat
tukevat johtajia strategisiin tavoitteisiin perustuvan datan ja informaation ke-
radmisessd ja analysoinnissa. Esimerkiksi tasapainotettu tuloskortti on malli,
jonka avulla kontrolloidaan organisaation suoriutumista analysoimalla organi-
saation sisdlld syntynyttd liiketoimintatietoa. Toinen ndkckulma datan proses-
soinnille ja analysoinnille on tarkastella sitd, milld tavoin analyysit ja informaa-
tio otetaan huomioon ja miten niitd kadytetddan padtoksentekoprosessissa. Saa-
dakseen liiketoimintatiedosta todellista arvoa, organisaatioiden tdytyykin ottaa
huomioon se, miten business intelligence sisdllytetddn johtamisprosessiin ja
paatoksentekoon. (Shollo 2013, 38-41.)

Shollon (2013, 158) vaitostutkimuksen mukaan Bl-jarjestelmistd saatua tie-
toa voidaan kasitelld monella tapaa organisaatioissa. Tietoa voidaan tdydentasd,
korvata, tulkita ja muokata. Esimerkiksi numeerista liiketoimintatietoa voidaan
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tdydentdd laadullisen informaation avulla, jotta voidaan saavuttaa enemman
aineettomia hyotyjd. Niitd ovat esimerkiksi parempi, imago kdyttdjakokemus
tai mainonta. Liiketoimintatietoa voidaan myos korvata toisella tiedolla esimer-
kiksi asiantuntemuksen, sidosryhmiltd saadun tiedon tai jonkin aineettoman
hyodyn tai tappion perusteella. Liiketoimintatiedon kadyttoon vaikuttaa myos
kayttdjien tulkinta. Saatua tietoa voidaan tulkita esimerkiksi oman kokemuksen
ja tietdmyksen tai sidosryhmien tiedon perusteella. Lisdksi liiketoimintatietoa
voidaan muokata, jotta se antaisi paremmin tietoa tiettyd padtoksentekoa tai
projektia varten. (Shollo 2013, 158-178.)

Nykyisin yhd useammat liiketoimintatiedon hallintaa hyodyntavét yrityk-
set pyrkivat kdyttamaan esimerkiksi tekodlyyn perustuvia jdrjestelmid toimin-
nassaan. Lukuisia dlykkyyteen perustuvia pddtoksentekojdrjestelmid (intelli-
gence decision systems, IDS) on kehitetty organisaatioiden paatoksenteon tuek-
si. Alykkyys eli intelligence voidaan maarittdd esimerkiksi kyvykkyydeksi rat-
kaista haastavia ongelmia. Pddtoksenteon tuen jdrjestelmien tulisi kdyttaytya
kuin konsultti eli tukea p&adtoksentekijoitd kerddmalld ja analysoimalla todistei-
ta, tunnistamalla ja toteamalla ongelmia, ehdottamalla mahdollisia toiminta-
malleja sekd arvioimalla nditd toimintoja. Tadtd tekodlyyn (Artificial Intelligence,
Al) perustuvia tekniikoita hyodyntdvéad jarjestelmdd voidaan kutsua dlykkyy-
teen perustuvaksi padatoksenteon tukijarjestelmiksi (Intelligent decision support
systems, IDSS). (Huang & Rust 2018.)

Tekodlyyn perustuvia tekniikoita hyodynnetddn organisaatioiden tietoon
perustuvissa padadtoksenteon jarjestelmissd. Ndiden padtoksenteon tukijarjestel-
miin sulautettujen tekniikoiden tarkoitus on mahdollistaa tietokoneita toimi-
maan kuten ihmiset eli esimerkiksi analysoimaan tietoa, ratkaisemaan ongelmia,
ehdottamaan toimintamalleja sekd arvioimaan toimintamallien onnistumista.
Monet téllaiset jdrjestelmédt perustuvat asiantuntijajdrjestelmddn, joka koodaa
ihmisasiantuntijoiden kayttaytymismalleja kéyttden predikatiivisia loogisia
sdantojd. Jarjestelmat pystyviat muun muassa tiedon jakamiseen, koneoppimi-
seen (machine learning), tiedon louhintaan (data mining) sekd automaattiseen
pdadttelyyn (automatic inference). Tekodlyad hyodyntavia tekniikoita on lukuisia
ja niihin perustuvien jarjestelmien avulla voidaan esimerkiksi kehittdd organi-
saation hallintaa, valvontaa, raportointia seké liiketoimintojen johtamista. Nii-
den on osoitettu joissakin tilanteissa kdyttdytyvan jopa paremmin kuin todelli-
set ihmiset. Alykkyyteen perustuvista tekniikoista on erityisesti hy6tyad organi-
saatioiden tiedonhallinnassa ja ne voivat lisédtd tiedonhallintajarjestelmien herk-
kyyttd, tarkkuutta ja joustavuutta. (Kahraman ym. 2011.)

Huangin & Rustin (2018) mukaan tekodlyn &dlykkyys voi olla mekaanista,
analyyttistd, intuitiivista tai empaattista. Mekaaninen tekodly vaatii vain vdhan
harjoittelua ja omaksumista, oppiminen tapahtuu matkimalla havaittua kaytos-
td. Mekaaniseen tekodlyyn perustuvat jdrjestelmit ovat tdsmallisid, johdonmu-
kaisia ja tehokkaita. Niitd ovat esimerkiksi itsepalveluteknologia ja palvelurobo-
tit. Analyyttinen tekodly oppii ja omaksuu taitoja dataan perustuen. Se onkin
loogista, analyyttista ja sddntoihin perustuvaa. Se on suunnattu esimerkiksi da-
ta-analyytikoille, tilintarkastajille tai teknikoille ja sen perusteella voi tehda ra-
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tionaalisia padtoksid, kuten esimerkiksi autojen ongelmien tunnistamista. Intui-
tiivinen tekoédly oppii ja omaksuu taitoja ymmaérryksen avulla ja oppiminen ta-
pahtuu hermostoverkostojen tai tilastojen kautta. Sen avulla voidaan ratkaista
monimutkaisia ongelmia, jotka vaativat kokonaisvaltaisen ja kontekstuaalisen
ratkaisun. Empaattisen tekodlyn taidot muodostuvat kokemuksista ja paatok-
sentekoon sisdltyy tunteet. Tunteiden lisdksi sen tyyppisille palveluille on tyy-
pillistd viestinnallisyys ja interaktiivisuus. Empaattinen tekodly on sopiva aja-
tustyotd vaativaan tyolle. Esimerkiksi asiakaspalvelussa olevat robottiasiakas-
palvelijat ovat empaattisuuteen perustuvaa tekodlyd. (Huang & Rust 2018.)

2.6 Liiketoimintatiedon hyédyntiminen

Bl-jadrjestelmén avulla voidaan saavuttaa paljon hyotyjd organisaation toimin-
nassa. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessissa syntyva tuotos on Shollon
(2013, 38) mukaan tutkijoiden keskuudessa mddritelty kahdella eri tavalla. Tut-
kijat maddrittelevat liiketoimintatiedon hallinnan jatkuvaksi prosessiksi, jossa
osa tutkijoista ndkee varsinaisessa prosessissa syntyvan merkityksellistd infor-
maatiota, kun taas toiset ndkevit prosessissa syntyvan tietimyksen olevan lo-
pullinen prosessin tulos. (Shollo 2013, 38-41.)

Liiketoimintatietoa tuottavat jdrjestelmét tarjoavat mahdollisuuden reali-
soida yritysten tietokannoissa olevaa arvokasta dataa johdon tueksi. Niiden
avulla voidaan parantaa johdon padtoksentekoa erilaisissa liiketoimintaan liit-
tyvissd kysymyksissd ja saavuttaa hyotyjd, jotka tukevat yrityksen ja sen toimi-
joiden tavoitteita ja tarpeita. (Elbashir ym. 2008; Pirttimdki 2007, 77). Leen &
Widenerin (2016) mukaan monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd BI-
jarjestelmdn omaksuminen ja kdyttoonotto johdon tueksi parantaa suoritusky-
kyd. Halosen & Hannulan (2007) tutkimuksessa selvidd, kuinka suurimmissa
suomalaisissa yrityksissd liiketoimintatiedon hallinnasta koettiin olevan yli-
voimaisesti eniten hyodtyd laadukkaamman tiedon saamiseen paitoksenteon
tueksi. Lisdksi hyotya koettiin erityisesti olevan lisdédntyneen tiedon jakamisen
muodossa sekd uhkien ja mahdollisuuksien aikaistuneen havaitsemisen muo-
dossa. (Halonen & Hannula 2007.)

Tasmallisempi, relevantimpi ja ajankohtaisempi tieto paatoksenteon tueksi
nousee merkittdvasti esiin tarkasteltaessa kirjallisuudessa ilmenneitd liiketoi-
mintatiedon hallinnan hy6tyja. Davenportin (2010) mukaan liiketoimintatiedol-
la ja padtoksenteolla on merkittdva yhteys organisaatiossa ja liiketoiminnassa.
Héanen mukaansa yhteyttd voidaan ldhestyd kolmella tavalla. Yleisimmé&n na-
kemyksen mukaan liiketoimintatieto on l6yhésti sidoksissa paatoksentekoon,
jolloin saatu tieto voi tukea laajasti hyvin erilaisia paatoksid. Taman johdosta ei
voida johdonmukaisesti sanoa, mika tieto tukee mitidkin paatoksentekoa. Toisen
ldhestymistavan mukaan liiketoimintatietoa kerdtdan juuri tietyn paatoksente-
on tueksi. Tdlloin kédytetddan tarkkaan valittuja tydkaluja ja analysointimenetel-
mid, joiden avulla tuetaan paatoksentekoa. Lisdksi kdytetddan harkittuja organi-
sationaalisia ja kdyttdytymiseen liittyvid tekniikoita ja menetelmid, joiden avulla



25

voidaan parantaa kerdtyn liiketoimintatiedon tdsmallisyyttd. Kolmannen ldhes-
tymistavan mukaan paiatoksenteko on automatisoitua, jolloin tarvittava tieto on
niin tdsmallisesti tunnistettu ja kuvattu, ettd pddatokset voidaan tehdd koneen
avulla. Tutkijan mukaan organisaatioiden taytyy keskittyad vahvasti liiketoimin-
tatiedon ja padtoksenteon linkittymiseen. Liiketoiminnan tdytyy osoittaa, kuin-
ka padtokset on tehty ja johdettu, kuinka niitd voidaan parantaa sekd miten lii-
ketoimintatietoa kdytetdan padtoksenteon tueksi. (Davenport 2010.)

Liiketoimintatietoon perustuva padtoksenteko voi liittyd niin organisaati-
on strategisiin kuin operatiivisiin toimintoihin (Davenport 2010). Wangin (2014)
mukaan Bl-jdrjestelmadlld on neljd strategista kayttotarkoitusta: 1) Organisaation
suorituskyvyn johtaminen, 2) asiakassuhteiden optimointi, liiketoimintojen
valvonta ja perinteinen paatoksenteon tuki, 3) erilliset Bl-sovellukset erityisia
toimintoja ja strategioita varten sekd 4) johdon raportointi. Paatoksenteko voi
kasitelld esimerkiksi asiakkaisiin, tuotanto- tai jakeluketjuun tai talouteen liitty-
véad tietoa (Davenport 2006).

Rouhanin ym. (2016) tutkimus osoittaa, ettd liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmdt ovat tehostaneet ja parantaneet padtoksentekoa. Liiketoimintatietoa
hyddynnetddn strategisen johdon laskentatoimen ja paddtoksenteon tukena mo-
nin keinoin organisaatioissa. Useimmiten Bl-jdrjestelmét ndhd&ddn tyokaluina,
joiden avulla pyritdan mahdollisimman hyvin analysoimaan ja kdyttamdan tie-
toa. (Nykdnen ym. 2016.) Halosen & Hannulan (2007) tutkimuksessa selvidd,
kuinka liiketoimintatiedon hallintaa kédytetddn Suomessa yleisimmin yleisten
raporttien tutkimiseen organisaation toiminnoista. Raporttien lisdksi suomalai-
sissa yrityksissd tietotuotteita kdytetddn erityisesti jatkuvaan seurantaan, tarve-
kohtaisiin selvityksiin, pitkdn aikavéalin analyyseihin sekd Ad hoc selvityksiin
(Halonen & Hannula 2007.) Shollon (2013, 216) viitoskirjan mukaan organisaa-
tioissa kdytetddn eri tavalla Bl-jdrjestelmien tuottamia raportteja. Niiden avulla
voidaan esimerkiksi vahentdd ndkokulmaeroja valintatilanteissa tai niitd voi-
daan kayttdd argumentteina tehtyjen padtosten perustelussa tai toisen vakuut-
tamisessa.

Oanan ym. (2014) mukaan Bl-jirjestelmédn avulla voidaan muun muassa
automatisoida ERP- tai CRM-jarjestelmastd saadun tiedon hallintaa. Lisdksi se
mahdollistaa ennustus- ja varoitustydkalujen kédyton, jolloin organisaatioilla on
parempi mahdollisuus reagoida nopeasti muutoksiin. Liiketoimintatiedon hal-
lintaa voidaan kadyttdd myos organisaation liiketoiminnan kestdvyyden ja sosi-
aalisen vastuullisuuden arvioimiseen (Petrini & Pozzebon 2009). Lisdksi siitd on
hyotyad esimerkiksi taktisessa ja operatiivisessa paddtoksenteossa, tarjoten rele-
vanttia ja oikea-aikaista tukea esimerkiksi jakelukanaviin, tuotantoon ja asia-
kaspalveluun liittyvissa asioissa. (Elbashir, Collier & Davern 2008).

Tuottaakseen hyotyjd organisaation toimintaan, Bl-jdrjestelmén tulee olla
tehokas. Weng ym. (2016) nostaa tutkimuksessaan esiin neljd kriittistd indikaat-
toria, joilla on vaikutusta Bl-jdrjestelman tehokkaaseen kayttoon. Ensinndkin
jarjestelmd on tehokas, mikili data on saatavissa siitd helposti. Toisekseen sen
taytyy olla helposti henkiloston saatavilla. Lisdksi ollakseen tehokas, jarjestel-
mén tdytyy tukea uusien palveluiden kehitystd ja uusasiakashankintaa seké
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tukea palveluiden jatkuvuutta ja vanhojen asiakkaiden sdilyttdmistd. (Weng
ym., 2016.) Toisaalta saadakseen tdyden hyodyn Bl-jdrjestelmdstd, organisaa-
tioiden on osattava kayttdd tehokkaasti jarjestelméad. Esimerkiksi epdonnistumi-
nen jdrjestelmén kehitysvaiheessa, liiketoimintaprosessien tuottavuudessa tai
litkketoimintatiedon hallinnan suunnittelussa voivat laskea suorituskykyd ja ai-
heuttaa negatiivisia vaikutuksia. Organisaatioiden kykyyn kayttdaa BI-
jarjestelmdd tehokkaasti vaikuttaa ensinnékin jdrjestelmadn, kayttdjiin sekd néi-
den yhdistelmddn liittyvit tekijdt. Jarjestelman liittyvid elementtejd ovat esi-
merkiksi saatavilla olevan tiedon laatu ja riittdvyys sekd jdrjestelmdn toiminta-
kyky. Jdrjestelmdn on kyettdva kasittelemddn suuria madrid dataa. Kayttdjiin
liittyvid tekijoitd ovat esimerkiksi jdrjestelmén ja liiketoimintatiedon tuntemus
ja osaaminen sekd kayttdjien vélinen roolien jako. (Trieu 2017.)

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd organisaation kulttuurilla ja ih-
misilld on merkittdvd vaikutus liiketoimintatiedon hallinnan onnistumiseen.
Pelkkd jdrjestelmdn kayttoonotto ei automaattisesti tuo etuja organisaatiolle,
vaan erityisesti analyyttinen ja todisteisiin perustuva paatoksentekokulttuuri
vaikuttaa positiivisesti Bl-jdrjestelmdn tuomiin hyotyihin liiketoiminnan kan-
nalta (Trieu 2017; Petrini & Pozzebon 2009). Ihmisilld ja organisaatiolla on tie-
don kasittelyssd merkittava rooli siind, miten tieto muodostuu ja miten se ym-
maérretddn. Nadin ollen informaation hyodyntdmisessd pelkkd tekninen nako-
kulma ei riitd, silld se ei ota huomioon tiedon luonnin ja paatoksenteon sosiaa-
lista, osallistavaa ja ristiriitaista luonnetta. Teknisen ndkokulman lisdksi BI-
jarjestelma tulisikin ndhdd myos tiedon jarjestelménd, johon vaikuttaa ihmisten
toiminta. (Shollo 2016.) My6s Loshinin (2012, 7) mukaan liiketoimintiedon arvo
syntyy ihmisten luomissa prosesseissa, joissa jaetaan kdyttokelpoista tietimysta
loppukéyttdjille. Jotta tamd tieto olisi arvokasta, on tdrkedd, ettd prosessissa
mukana olevat ihmiset haluavat toimia tdman tiedon mukaisesti. (Loshin 2012,
7.)

2.7 Kaidyton onnistumisen arviointi

Bl-jarjestelmit eivat kuitenkaan aina pysty tuottamaan organisaatioille arvoa ja
monet jdrjestelmdn kayttoonotot ovat epdonnistuneet (Elbashir 2013). Onkin
otettava huomioon, ettd Bl-jdrjestelmdt voivat sisédltdid myos ongelmia, jotka
vaikuttavat negatiivisesti jdrjestelmdstd saatuihin hyotyihin ja organisaation
suorituskykyyn. Liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmét eivét aina onnistu
tuottamaan odotettuja hyotyjd organisaatioille, vaan siihen vaikuttavat monet
tekijat. Esimerkiksi jdrjestelméan helppokayttoisyys ja siitd saatavissa oleva tieto
vaikuttavat siihen, kuinka paljon hyotyad organisaatio voi saada jdrjestelmasta.
(Smith & Crossland 2008; Pirttimaki ym. 2006.) Liséksi jarjestelmét ovat suuri
investointi yrityksille, ne kuluttavat esimerkiksi organisaation henkil6store-
sursseja ja aiheuttavat muita kustannuksia (Elbashir ym. 2008). Liiketoiminta-
tiedon hallinnassa on otettava huomioon ettd, se ei toimi itsestdidn vaan se vaatii
laajaa, systemaattista ja jatkuvaa tyotd ja prosessointia sekd paljon resursseja.
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Bl-jarjestelmédn kayttdjien tulisikin arvioida ylittavatko jarjestelmastd saadut
hyodyt ja tuotot sen kuluttamat resurssit ja kustannukset. (Pirttimaki 2007, 77.)

Pirttiméki (2007, 94) huomauttaa viitoskirjassaan, ettd paremman kilpai-
lukyvyn saavuttamisen kannalta on tdarkedd integroida tehokkaasti eri jarjestel-
mit, jotta organisaatio voi saada tasapainoisen ja kokonaisvaltaisen ndkemyk-
sen toiminnastaan ja tekijoistd, jotka vaikuttavat siihen. Petersin ym. (2016) mu-
kaan kilpailukyky pohjautuu tietopohjaiseen teoriaan, jota on laajennettu orga-
nisaation tietimykseen perustuvilla resursseilla. Naméd resurssit ovat esimer-
kiksi organisaation kulttuuri, rutiinit, jarjestelmat ja yksittdisten tyontekijoiden
ajatukset. Ndiden kahden teorian yhdistelmén johdosta organisaatio voidaan
kuvata joukkona varoja ja resursseja, joita kdytetddn toiminnoissa ja rutiineissa.
Varsinaisen IT-sovelluksen voi tuottaa kuka tahansa ulkopuolinen toimittaja
mille tahansa organisaatiolle, joten jdrjestelmdn arvo muodostuu ylld kuvatusta
organisaation kyvykkyydestd ja sen myotd syntyy kilpailuetua. (Peters ym.
2016.)

My6s muissa tutkimuksissa on noussut esiin kadyttdjien osaamisen vaiku-
tus jarjestelmén tehokkuuteen. Dengin & Chin (2012) mukaan ongelmat liittyvit
esimerkiksi raportointiin, kdyttooikeuksiin, informaatioon ja tyonkulkuun. El-
bashirin ym. (2013) mukaan esimerkiksi IT-johtajien ja yrityksen johdon vélises-
sd ymmarryksessd on puutteita. Yritysten johtajat epdonnistuvat hyodyntaméaan
kaikkea saatavilla olevaa dataa ja IT-johtajat taas ovat tehottomia kertomaan,
kuinka liiketoimintatietoa voitaisiin hyodyntdd johdon p&adtoksenteossa. Myos
kayttdjien osaamisella, jarjestelman toimivuudella ja virhetilanteilla sekd kaytta-
jien ja jdrjestelmédn véliselld vuorovaikutuksella on merkitystd siithen, miten te-
hokkaasti jarjestelmd voi palvella organisaation tarpeita (Dieng & Chi 2012).
Lisdksi jdrjestelmdstd on vaikea saavuttaa hyotyjd, mikdli se on esimerkiksi liian
monimutkainen tai saatu tieto on epidtdsmallistd. Tamd voi vaatia johtajalta
esimerkiksi paljon aikaa, jolloin jdrjestelmdn potentiaalinen tehokkuus haviaa.
(Clark, Jones & Armstrong 2007.)

Hy®6tyjen ja kustannusten arviointi ja mittaaminen onkin tdarkedd monesta
syystd. Gainor (2014, 160) on maarittanyt vaitoskirjassaan nelja kriteerid, joiden
takia liiketoimintatiedon hallinnan mittaaminen on tdrkedd. Liiketoimintatie-
don hallinnan mittaamisen avulla voidaan osoittaa, ettd sen tarjoamia mahdol-
lisuuksia on hyodynnetty onnistuneesti sekd ndyttdd syy-seuraussuhteita. Sen
avulla voidaan osoittaa liiketoimintatiedon arvo. Se myos edistéé liiketoiminta-
tiedon hallinnan kédyttoonottoa. Lisdksi sen avulla voidaan tunnistaa ongelmia
takautuvasti ja ndin valttdd niiden tekeminen jatkossa. (Gainor 2014, 160.)
Lonngvist & Pirttiméki (2006) ovat alla olevan taulukon mukaisesti madritta-
neet kaksi keskeistd syytd liiketoimintatiedon hallinnan mittaamiselle. BI-
jarjestelmdd tulisi mitata ensinnékin siksi, ettd voidaan todistaa sen olevan sii-
hen kulutettujen panosten arvoinen ja osoittaa, mitkd sen todelliset vaikutukset
johdon tyovilineend ovat. Esimerkiksi yritysten johtajat voivat mitata onko in-
vestointi ollut kannattava ja liiketoimintatiedon johtajat voivat todistaa olemas-
saolonsa ja sen onnistumisen mittareiden avulla. Perustellut ja uskottavat mitta-
rit voivat lisdtd liiketoimintatiedon luotettavuutta yrityksissd. Toisekseen BI-
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toimintoja on tdrked mitata, jotta organisaation johdon voi varmistaa, ettd BI-
prosessi on organisoitu sen kdyttdjien ja organisaation tarpeiden mukaisesti ja
ndin hallita entistd paremmin Bl-prosessia. Prosessi voi olla kallis ja hukkaan
heitetty, mikaili kerdtty informaatio ei ole riittdvan tarkkaa eikd vastaa infor-
maatiotarpeita. (Lonnqvist & Pirttimaki 2006.)

Mittauksen Mitatun tiedon paakayttajat Odotetut hyddyt
tarkoitus

Bl-jérjestelman | * Bi-jarjestelman kayttéonottavat * Kyky todistaa, ettd Bl-palvelut

vaikutusten yritykset ovat uhrausten arvoisia
arviointi + Bl-palveluiden tarjoajat + Osoittaa Bl:ntuomat hyddyt
+ Bl-ammattilaiset + Lisdantynytluotettavuusjohdon
«  Tutkijat tyovialineena

¢ Tutkimustentdsmallisyys

Bl-prosessin + Bl-jarjestelmantarjoajat + Bl-tuotteiden ja palveluiden
johtaminen + Bl-ammattilaiset jatkuva parannus

KUVIO 5. Liiketoimintatiedon hallinnan mittaamisen padsyyt. (Mukaillen Lonnqvist &
Pirttiméki 2006).

Bl-jarjestelmistd saatujen hyotyjen mittaaminen on kuitenkin haasteellista ja
hyotyjen arvioimiseen kaytettdvid tyokaluja on suhteellisen vdhdn organisaa-
tioiden kaytossd. Haasteelliseksi hyotyjen arvioinnin tekee muun muassa se,
ettd liiketoimintatiedon hallinta siséltdd paljon aineettomia toimintoja ja tuotok-
sia. Lisdksi jdrjestelmdstd saadut hyodyt ovat erilaisia eri organisaatioiden na-
kokulmasta tarkasteltuna. (Pirttimdki 2007, 77.) Useimmiten jdrjestelman hyoty-
jd arvioidaan jdrjestelmdn ajansddston, mddrdalennusten sekd kayttoasteen pe-
rusteella (Pirttimdki ym. 2006). Lisdksi todellisten hyotyjen tunnistamisen ja
mittaamisen haasteellisuus aiheuttaa tutkimusten mukaan sen, ettd jarjestelméan
kaytostd saatavan oletettu hyoty ja todellisuudessa saavutettu hyoty eroavat
toisistaan. Usein organisaatioissa vain oletetaan, ettd hyodyt ylittdavat kustan-
nukset. Jarjestelman kayttokelpoisuus voi heiketd ajan my6td, jolloin se ei enda
tuota niin suuria hyotyjad kuin aiemmin. Toisaalta kaikkia hyotyjd ei aina tunnis-
teta tai vaihtoehtoisesti ajatellaan pelkdn jdrjestelmédn kdyttoonoton olevan
avain menestykseen. (Clark ym. 2007.)

Huolimatta mittauksen haasteellisuudesta, voi sen kuitenkin toteuttaa me-
nestyksekkaasti, mikéli valitsee sopivat mittarit. Ensinnékin tulee valita riittava
mutta pieni maddrd mittareita, jotka sopivat organisaation tarpeisiin ja joita on
mahdollista vaihtaa tarvittaessa. Mittarit tulee sitoa organisaation strategiaan,
toimenpiteisiin ja toimintaan ja tarjota informaatiota kaikille, jotka liiketoimin-



29

tatietoa kayttavéat. Lisdksi mittareiden tulee mitata mennyttd ja tulevaa sekd
kvantitatiivista ja kvalitatiivista tietoa. Esimerkkejd mittareista ovat jarjestelman
kestoon, kustannuksiin, laatuun ja tuotoksiin liitty vt tyovalineet. Myos organi-
saation asenteisiin, tydskentelytapoihin ja ilmapiiriin liittyvat mittarit ovat tar-
keitd, jotta saadaan kokonaisvaltainen kisitys jdrjestelmédn kaytostd ja sen tuo-
mista hyodyistd organisaatiolle. Tutkijan mukaan olisikin tdrkedd arvioida ta-
sapainoisen suorituskyvyn mittariston mukaan. Sen avulla saadaan valittua
mittareita useista eri ndkokulmista niin, ettd ne tukevat organisaation tavoitteita
ja strategiaa ja antavat kokonaisvaltaisen ndkdkulman organisaation toiminnas-
ta. (Pirttimaki 2007, 77-79.)
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3 LIIKETOIMINTATIEDON HYODYNTAMINEN
OSANA ORGANISAATION STRATEGISTA JOH-
TAMISTA

Kuten aiemmin on noussut esiin, Bl-jdrjestelma voi tarjota organisaatiolle ainut-
laatuisia ja arvoa tuottavia toiminnan suunnittelun ja ohjauksen tyovélineita.
lainsddddnnon noudattamisen ja riskienhallinnan tukena. (Elbashir ym. 2013.)
Organisaatiot ottavatkin Bl-jdrjestelmdn kadyttoon ennen kaikkea saadakseen
parempaa tietoa liiketoiminnasta sekd parantaakseen organisaation paatoksen-
tekoa ja suorituskykyéd (Halonen & Hannula 2007). Liiketoimintatiedon hallinta
on nykydan my0s olennainen osa strategista johdon laskentatoimea. Strategia
voidaan Chandlerin (1970) mukaan kuvata organisaation pitkdn aikavdilin ta-
voitteiden médrittdmiseksi sekd niiden saavuttamiseen tarkoitettujen resurssien
ohjaamiseksi ja kontrolloinniksi. Andrewsin (1971) mukaan strategia on tavoit-
teiden ja tarkoitusten malli, joka sisdltdd pddasialliset toimintatavat ja suunni-
telmat ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Nasi & Aunola (2001) kuvaavat
strategian liiketoiminnan juoneksi sekd tapahtumia kuvaaviksi langoiksi.

Vield 1900 -luvun puolivilissd strategia keskittyi budjetointiin ja talouden
kontrollointiin (Ansoff 1965). Sen jdlkeen strategia on muuttunut yritysten stra-
tegiaksi ja systemaattiseksi suunnitteluksi ja kontrolliksi, joiden my®6ta valitaan
toimiala, markkina ja segmentit sekd positioidaan yritys niin, ettd se voi saavut-
taa kilpailukykyd ja suoriutua paremmin kuin sen kilpailijat. (Grant 2002).
My0s strategisen johdon laskentatoimen rooli on muuttunut viimeisten vuosi-
kymmenten aikana pelkastd taloudellisesta raportoinnista entistd enemmaén
organisaation eri osa-alueiden toimintaa koskevaa péadtoksentekoa tukevaksi
toiminnaksi (Jarvenpdd ym. 2001). Ndin ollen onkin tdrkedd, ettd liiketoiminta-
tiedon hallinnan prosessissa syntyva informaatio on laadukasta, oikea-aikaista
sekd merkityksellistd, jotta padtoksentekijat kuten esimerkiksi johdon laskenta-
toimen ammattilaiset voivat tehdd oikeita, liiketoimintaa tukevia padtoksid.
Seuraavissa luvuissa tarkastellaan tarkemmin strategista johdon laskentatoimea
seka liiketoimintatiedon hallinnan suhdetta siihen.
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3.1 Strateginen johdon laskentatoimi

Strategiselle johtamiselle voidaan antaa useita maddritelmid. Yksinkertaisesti
strateginen johtaminen voidaan O’Shannassyn (2003) mukaan mddritelld seu-
raavasti:

Strateginen johtaminen on perinteisesti mdiritetty organisaation strategian suunnitte-
luna, johtamisena, organisointina ja kontrollointina.

My6s muut madritelmat liittdvat organisaation toiminnan ohjaamisen ja tavoit-
teet strategisen johtamisen madritelmaédn. Esimerkiksi Kamensky (2000, 17-18)
on antanut kaksi eri méadritelmédd organisaation strategiselle johtamiselle. En-
simmdisen madritelmdn mukaan organisaatio voi strategisen johtamisen avulla
luoda pohjan toiminnalle tiettyjen keskeisten suuntaviivojen ja tavoitteiden
avulla. Médritelmdn mukaan organisaatio kohtaa usein informaatiotulvan, jon-
ka johdosta sen tdytyy laittaa asioita tdrkeysjdrjestykseen saadakseen asioista
tdyden hyodyn. Ndin ollen organisaatio joutuu tekeméén valintoja asioiden va-
lilld eikd kaikkia vaihtoehtoja aina ehditd testaamaan kdytannon tasolla. Toisen
maédritelmédn mukaan strateginen johtaminen tarkoittaa sitd, ettd organisaatiolla
voi strategian avulla hallita ympdristod, jossa se toimii. Mddritelman mukaan
organisaatio pyrkii toiminnallaan joko sopeutumaan ympariston muutoksiin tai
vaikuttamaan ympaériston tilaan muokkaamalla sitd. (Kamensky 2000, 17-18.)

Strateginen johtaminen voidaan mdédritelld johtamisen ldhestymistavaksi,
joka integroi yhteen yksittdiset elementit, jotka sisdltyvét liiketoimintastrategian
suunnitteluun, kdyttoonottoon ja ohjaukseen. N&in ollen se vaatii sekd organi-
saation pitkdn aikavilin ettd lyhyemman aikajénteen tavoitteiden ymmaérryksen.
Lisdksi strategisen johtamisen osa-alueella on oltava kokonaisvaltainen ymmar-
rys ympadristostd, jossa organisaatio on tdlld hetkelld, missd se tulevaisuudessa
tulee toimimaan ja mitd askeleita tulee ottaa, jotta organisaatio padésee tahtoti-
laan. Tdhan liittyva liiketoimintastrategia tulee rakentaa ympaéristoon liittyvat
tekijait huomioiden. Ymparistoon liittyviin tekijoihin tdytyy huomioida seka
organisaation sisdiset toiminnot ja resurssit ettd organisaation ulkoiset tekijit,
kuten kilpailijat, toimittajat ja asiakkaat sekd taloudelliset, poliittiset ja lainsda-
dannolliset vaikutukset. Organisaation liiketoimintastrategiaa rakentaessa on
tarkedd ottaa huomioon se, ettd tavoitteet todella ovat saavutettavissa kyseises-
sd liiketoiminnassa. Lisédksi suurissa organisaatioissa, joissa on esimerkiksi eri-
laisiin markkina-alueisiin perustuvia divisioonia ja yksikoitd, eri divisioonien
strategioiden tulee linkittyd toisiinsa tukeakseen organisaation kilpailustrategi-
aa. (Ward 2012, 3-4.)
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Sisdinen ympaéristd Ulkoinen ympiristd

strateginen positio

Analyysit /

Litketoiminta-strategian
suunnittelu

NN

Muckkaaminen

Strategian implementointi

Tarkkailu ja arviointi

KUVIO 6. Strategisen johtamisen prosessi (mukaillen Ward 2012, 4).

Ylld kuvattu strategisen johtamisen prosessi osoittaa sen, ettd strateginen joh-
taminen on jatkuva ja iteratiivinen prosessi. Organisaatioiden asettaessa pitkan
aikavilin tavoitteita ja sopivia strategioita, on tirkedd huomioida ulkoisen ym-
pdriston dynaaminen ja jatkuvasti muuttuvan luonteen vaikutus organisaation
toimintaan. Ympariston muuttuessa ei aiemmin asetettuja tavoitteita valttamat-
td olekaan mahdollista saavuttaa olemassa olevilla resursseilla, jolloin strategiaa
ja tavoitteita tdytyy mahdollisesti muokata. Strategisen johtamisen prosessissa
strategian ja tavoitteiden arvioinnin ja ohjauksen lisdksi onkin tdrkedd kyeta
myds muokkaamaan tarvittaessa prosessia ja esimerkiksi valittuja strategia-
suuntia. (Ward 2012, 3-4.)

Johdon laskentatoimi (Management Accounting, MA) on merkittdvassa
osassa strategisen johtamisen prosessissa. Johdon laskentatoimen rooli organi-
saatioissa on olla osana liiketoiminnan johtamista ja tukea liiketoiminnan johta-
jia erityisesti niiden taloudellisessa padtoksentekoprosessissa. Johdon laskenta-
toimi eroaa organisaation taloushallinnosta ja kirjanpidosta silld, ettd johdon
laskentatoimi ei keskity menneiden tapahtumien tarkasteluun tai tilinpaatoksen
esittelyyn kuten taloushallinto, vaan sen katse suuntaa tulevaisuuteen ja tule-
vaisuuteen liittyvan paatoksenteon tukemiseen. (Ward 2012, 3-4.)

Strateginen johdon laskentatoimi (Strategic Management Accounting, SMA) on
madritelty monella tapaa kirjallisuudessa, mutta eri maaritelmia yhdistaa tule-
vaisuuteen suuntautunut luonne ja yhteys paiatoksentekoon. Ensimmadisen ker-
ran kasitettd kaytti Simmonds (1981), jonka mukaan strateginen johdon lasken-
tatoimi on liiketoimintaan ja kilpailijoihin liittyvdn dataa ja analyysejd, joita
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kaytetddn liiketoimintastrategian kehittdmiseen ja valvontaan. Sen jdlkeen stra-
teginen johtaminen on saanut monia madritelmid. Esimerkiksi Puolamden (2007,
21-23) mukaan strateginen johdon laskentatoimi toimii yrityksen strategisen johtami-
sen tukena tuottamalla pitkin aikavilin pidtdksentekoa varten informaatiota, joka ku-
vaa litketoiminnan rakennetta, kilpailuasemaa ja resurssien kohdentamista.

Toiminnan pitkdn aikavilin tarkastelun liséksi strateginen johdon lasken-
tatoimi viittaa tutkijoiden mukaan organisaation talouteen. Pavlatosin (2015)
mukaan strategisen johdon laskentatoimen sovellukset ja menetelmat sisaltavat
esimerkiksi budjetointia, kustannuslaskentaa sekd ympaériston arviointia. Myos
Wardin (2012, 5) mukaan strateginen johdon laskentatoimi ottaa huomioon ta-
louden linkityksen ja tuen organisaation strategisessa johtamisessa. Ensinnékin
taloudelliset analyysit ovat tdrkedssd osassa, kun médédritetddn organisaation ny-
kytilaa ja varmistetaan ovat strategiset tavoitteet realistisia ja merkityksellisid.
Taloudellisissa analyyseissd on tdrkedd painottaa organisaation ulkopuolisia
asioita ja lukuja erityisesti kilpailijoihin ja asiakkaisiin ndhden, silld kuten
aiemmin tuli esiin, ulkoisella ymparistolla on merkittdvd vaikutus organisaati-
on toimintaan. Toisekseen osallistuessaan strategiseen suunnitteluun, johdon
laskentatoimen tdytyy suunnitella toiminnot, joilla organisaation tavoitteet saa-
vutetaan. Toimintojen lisdksi my0s sopivan organisaatiorakenteen 16ytdminen
on tdarkedd. Viimeisend, kun strateginen suunnitelma on kehitetty ja sen jalkaut-
taminen on alkanut, johdon laskentatoimen tdytyy seurata erityisesti taloudel-
listen tavoitteiden saavuttamista ja tarjota tarkoituksenmukaista palautetta paa-
toksentekijoille. (Ward 2012, 5-6.)

Myo6s Bromwichin (1990) mddritelmdssd painottuu taloudellisen nako-
kulman rooli paatoksenteossa. Tutkija on maédritellyt strategisen johdon lasken-
tatoimen taloudellisen informaation ehdoiksi ja analyyseiksi, jotka liittyvat yri-
tyksen tuotteisiin, kilpailijjoiden kustannuksiin, kustannusrakenteeseen seké
yrityksen strategian ja markkinoilla olevien kilpailijoiden seurantaan. Strategi-
nen johdon laskentatoimi tarkastelee esimerkiksi tuotteiden ominaisuuksia asi-
akkaiden ndkokulmasta. Namd ominaisuudet tuottavat hyodykkeille arvoa
markkinoilla ja ovat keskiossd, kun muodostetaan yrityksen strategiaa esimer-
kiksi markkinoille sopivuutta ja tuotteiden erilaistamiseen liittyen. Ndin ollen
johdon laskentatoimen rooli on tdrked strategisessa pddtoksenteossa, tehden
esimerkiksi erilaistamiseen liittyvid paatoksid hyodykkeiden kustannusten seka
suoriutumisen perusteella. Johdon laskentatoimen merkittdva rooli on keskittya
kustannuksiin ja kustannuslaskentaan ja samalla ottaen huomioon esimerkiksi
tuotteiden roolin strategian muodostamisen ja strategisen pddtoksenteon kan-
nalta. (Bromwich 1990.)

Usein tutkimuksissa esiintyy myos ndkokulmia strategisen johdon lasken-
tatoimen rooleihin liittyen. Nésin (2006, 60) mukaan aiemmin perinteisen joh-
don laskentatoimen parissa tyoskennelleet henkil6t ovat tarkastelleet vahvasti
menneisyyttd kuvaavaa numeroaineistoa, kun taas tand pdivana laskentahenki-
16t kuuluvat usein organisaatioiden johtoryhméan ja heiddn roolina on toimia
neuvonantajana ja muutosagenttina. Myos Jarvenpdan ym. (2001, 55-56) mu-
kaan laskentatoimen roolit ovat muuttuneet enemman liiketoimintayksikkdjen
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toimintaa ohjaaviksi ja strategista padtoksentekoa tukeviksi. Jarvenpadan (2007)
mukaan johdon laskentahenkiléiden, kuten kontrollereiden rooli on tidna pdi-
vdnd entistd liiketoimintaldhtoisempi ja he osallistuvat entistd enemmaén orga-
nisaation paatoksentekoon. Tutkija kuvaa johdon laskentatoimen liiketoiminta-
suuntautuneisuuden johdon laskentatoimen haluksi ja kyvykkyydeksi tarjota
lisdarvoa padtoksentekoon ja ohjaukseen. Kyvykkyydelld tarkoitetaan tarkem-
pia laskentajdrjestelmid, henkilokohtaista patevyyttd sekd kokonaisvaltaista lii-
ketoiminnan tuntemusta. Halukkuudella taas viitataan henkilokohtaiseen ja
organisationaaliseen haluun saavuttaa tavoitteet ja osallistua aktiivisesti yrityk-
sen johtamiseen. Nd&in ollen liiketoimintasuuntautuneisuuden kehittdminen
organisaatioissa on paljon epdsuorempaa kuin esimerkiksi organisaatioraken-
teiden ja johtamisjdrjestelmien rakentaminen. Lisdksi ndmd johdon laskentatoi-
men toiminnot voivat sijaita joka puolella organisaatiota, eikd ainoastaan ta-
lousosastolla. (Jarvenpaa 2007.)

3.2 Strategisen johdon laskentatoimen menetelmat

Tukeakseen organisaatioiden liiketoimintaa ja pddtoksentekoa, johdon laskenta-
toimi hyodyntdd lukuisia erilaisia menetelmid, malleja ja jarjestelmid toiminnas-
saan. Granlundin & Lukan (1998) mukaan monilla perinteisilld johtamismalleil-
la ja jdrjestelmilld on edelleen merkittdva vaikutus organisaatioiden toiminnassa.
Esimerkiksi toimintolaskenta, elinkaariajattelu tai benchmarking ovat joko suo-
raan yhteydessa tai niilld on merkittdvid vaikutuksia johdon laskentatoimen ja
ohjauksen kéytanteisiin. Tutkijoiden mukaan johdon laskentatoimen tukena
olevien tietojdrjestelmien kdyttotavat ja tekniikat ovat hyvin samanlaista orga-
nisaatioiden vdlilld. Muun muassa kirjallisuus, seminaarit ja ennen kaikkea or-
ganisaatioiden toimintatavat osoittavat, ettd kidytossd olevat johtamisen mene-
telmat eivit juurikaan vaihtele globaalilla tasolla organisaatioiden valilla. Tahan
tilanteeseen ovat vaikuttaneet muun muassa globaali kilpailu, kehittyneet tieto-
jarjestelmat ja ohjelmistot, ylikansallisten instituutioiden kasvava merkitys or-
ganisaatioiden toiminnassa sekd kansainvilinen konsultointi ja kirjallisuus.
Johdon laskentatoimen jarjestelmét ovat pikemminkin valttdimattomid organi-
saatioiden tukitoimintoja, joiden avulla on haasteellista saada merkittavaa kil-
pailuetua markkinoilla. (Granlund & Lukka 1998.) Seuraavaksi tarkastellaan
tarkemmin erilaisia strategisen johdon laskentatoimen menetelmia.

Jarvenpdan ym. (2001, 61) mukaan strategisen johdon laskentatoimen me-
netelmdt voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat strategisen kustan-
nusjohtamisen menetelmaét, strategisen ohjauksen menetelmdt ja markkinaldh-
toisen paatoksenteon menetelmit. Strategisella kustannusjohtamisella viitataan
kustannusten aktiiviseen hallintaan ja kustannustiedon hyodyntdamiseen yrityk-
sen liiketoiminnan ohjauksessa, seurannassa ja padtoksenteossa. Tavoitteena on
systemaattisesti alentaa kustannuksia pitkalld aikavalilld sekd samalla vahvistaa
organisaation strategista asemaa. Kustannuksia voidaan alentaa esimerkiksi
virtaviivaistamalla tehottomia toimintoja ja tukitoimintojen kustannuksia kar-
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simalla. Strateginen kustannusjohtaminen on relevantti erityisesti organisaa-
tioissa, joiden kustannusjohtajuusstrategia on perinteinen eli pyritddn alenta-
maan yksikkokustannusten hintaa tai joiden kilpailijat markkinoilla ovat hyvin
kustannustehokkaita ja suuria toimijoita esimerkiksi kansainvélistymisen joh-
dosta. Laskentatoimen rooli strategisessa kustannusjohtamisessa on muun mu-
assa tuottaa ideoita kustannusten kehittamiseen sekd analysoida kustannus-
poikkeamien ja kehittdimistoimenpiteiden vaikutuksia. (Jarvenpada ym. 2001 61-
63.)

Strategisen ohjauksen menetelmdt viittaavat organisaation toiminnan ta-
loudelliseen suunnitteluun ja ohjaukseen, joilla tarkoitetaan esimerkiksi budje-
tointia ja suoritusmittausta. Lisdksi perinteisen budjetoinnin tuoman jaykkyy-
den ratkaisuksi on esitelty rullaava ennustaminen, jolloin budjetoidaan saannol-
lisin vdliajoin yhtd pitkd ajanjakso eteenpdin. Tam&d mahdollistaa liiketoimin-
nasta ja sithen liittyvistd muutoksista jatkuvan ajan tasalla olemisen sekd nope-
an reagoinnin mahdollisiin muutoksiin. Rullaavan ennustamisen my6td muun
muassa talousprosessin hallinta paranee, mikd mahdollistaa olennaisiin asioihin
keskittymisen ja organisaation suorituskyvyn parantumisen. (Jarvenpdd ym.
2001, 170-173.) Organisaatioiden suorituskykyad ja sen mittaamista tarkastellaan
seuraavassa alaluvussa tarkemmin.

Kolmantena strategisen johtamisen osa-alueista ovat markkinaldhtoisen
padtoksenteon menetelmét. Talloin huomioidaan asiakkaiden tarpeet seka kil-
pailijoiden toimenpiteet osana strategisia valintoja ja organisaation toiminnan
ohjaamista. Markkinaldhtoiselle ajattelutavalle on tyypillistd, ettd tuoteldhtoi-
syyden sijaan organisaation toimiala médritetddn asiakkaiden tarpeiden mu-
kaan ja samalla kilpailijoiden tunnistamisessa on ymmarrettdva omaa toimialaa
laajempi ndkemys kilpailusta. Markkinaldhttisen ajattelutavan keskiossd ovat
asiakkaiden syvillinen tunteminen ja kilpailijoiden strategioiden, vahvuuksien
ja heikkouksien tunnistaminen. Laskentatoimi ndkyy ajattelutavassa muun mu-
assa asiakasldhtoisten arvojen ja toimintatapojen edistdmisessd, asiakaslahtoi-
syyden kontrolloinnissa seka kilpailijoiden analysoinnissa. (Jarvenpdd ym. 233,
283.)

Laskentatoimi voi tukea asiakasldhtdisyyden edistimistda muun muassa
asiakkaan tavoite- tai elinkaarikustannusten laskennan, asiakashyotyjen kus-
tannusanalyysin sekd arvopohjaisen hinnoittelun myotd. Kustannuslaskenta
voidaan toteuttaa esimerkiksi tavoitekustannuslaskennan tai toimintolaskennan
muodossa. Asiakashyotyjen kustannusanalyysin ldhtokohtana taas on se, ettd
kaikkien toimintojen ja resurssien tulisi tuottaa asiakkaalle jotain tunnistettavis-
sa olevaa hyotyja eli jotain, josta hdan on valmis maksamaan. Hyédyn on ylitet-
tava asiakkaalle siitd aiheutuvat kustannukset ja toisaalta sen tulee olla kilpaili-
joiden tarjoomaa parempi. Myo6s arvopohjainen hinnoittelu tarkastelee asiak-
kaan kokemaa hyotyd ja analysoi sitd asiakaskohtaisen kokemuksen kautta.
(Jarvenpda ym. 2001, 240 - 242.)

Asiakasldhtoisyyttd voidaan kontrolloida muun muassa asiakaskannatta-
vuuslaskennan ja asiakkaan liiketoiminta-analyysin avulla. Asiakkaiden ja asia-
kasryhmien kannattavuuden seuranta on keskeistd asiakasldhtoisyydessa.
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Asiakaskannattavuutta voidaan tarkastella seké strategisesta ettd operatiivisesta
ndkokulmasta. Strateginen ndkokulma liittyy esimerkiksi asiakkaiden ja mark-
kinoiden segmentointiin. Operatiivinen puolestaan liittyy esimerkiksi asiak-
kuuden kustannuksia kuvaaviin analyyseihin. Asiakkaan liiketoiminta-
analyysit taas sisdltdavdat muun muassa markkinoiden koon ja kasvuvauhdin
arvioinnin sekd markkinaosuuksien arvioinnin. (Jarvenpad ym. 2001, 258-259.)

Kolmas markkinaldhttisen ajattelutavan ndkokulma on kilpailijoiden toi-
minnan analysointi ja ennakoiminen. Strategisen johdon laskentatoimen avulla
voidaan tarkastella kilpailijoita esimerkiksi kilpailijoiden strategia-analyysin,
kilpailijoiden kustannusrakenne- ja arvoketjuanalyysin sekéd kilpailijoiden suo-
riutumisen mittaamisen avulla. Strategia-analyysissd kilpailijat jaetaan ryhmiin.
(Jarvenpdd ym. 2001, 167). Perinteinen jako kilpailustrategioista on Porterin
(1980) laatima, jossa strategiat ovat kustannusjohtajuus, tuotteiden differointi ja
kohdentaminen eli toiminnan kohdentamista kapealle markkinasegmentille.
Kilpailijoiden kustannusrakenteen ja arvoketjun analyyseissd tarkastellaan ni-
mensd mukaisesti esimerkiksi kilpailijoiden muuttuvien ja kiinteiden kustan-
nusten suhteellisia osuuksia. Kilpailijoiden suorituskyvyn mittaamista ja arvi-
ointi toteutetaan benchmarkingin avulla. Sen avulla voidaan 16ytaa yksityiskoh-
taisia eroja ja selittdvia mittareita, sekd etsimddn niin sanottuja parhaita kaytan-
tojd. (Jarvenpad ym. 2001, 270-280.)

3.3 Organisaation suorituskyky

Suorituskyky voidaan liiketoimintakontekstissa mddritelld toimintojen tehok-
kuudeksi eli miten hyvin organisaation resursseja kédytetddn arvonluonnissa.
Organisaation suorituskyvyn johtaminen on erds merkittdvd keino toiminnan
tehostamiseen jatkuvasti kiristyvéssa kilpailutilanteessa. Suorituskyvyn johta-
minen on saanut paljon huomiota niin tutkijoiden kuin organisaatioiden kes-
kuudessa. Organisaation suorituskyvyn johtaminen voidaan maéérittdd proses-
siksi, jossa suorituskyvyn mittareita kdytetdan organisaation suorituskyvyn hal-
lintaan ja parantamiseen jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaympaéristossa.
Organisaation suorituskyky liittyy ldheisesti organisaation strategiseen johtami-
seen. Suorituskyvyn hallinnassa strategiset tavoitteet sisdllytetdan organisaation
arvoihin, prosesseihin ja henkil6ihin suorituskyvyn mittaamisen avulla. (Abfol-
vand, Albadvi & Aghdasi 2015.)

Suorituskyvyn johtamisen prosessi alkaa strategian kehittdmiselld, johon
sisdltyy muun muassa vision, mission ja arvojen sekd strategisten tavoitteiden
madrittdiminen. Toisessa vaiheessa kehitetddn tietyt toiminnot nédiden tavoittei-
den saavuttamiseen, jonka jdlkeen ndma suunnitellut toimenpiteet toteutetaan.
Lopuksi toimintojen onnistumista seka tavoitteiden saavuttamista valvotaan ja
arvioidaan. (Bitici, Cocca & Ates 2016.)

Suorituskyvyn johtaminen on aiemmin keskittynyt pddasiassa taloudelli-
sen toiminnan arviointiin. Tuolloin tieto oli puutteellista ja se perustui mennee-
seen aikaan. Lisdksi se ei keskittynyt toiminnan strategiseen ndkckulmaan ja se
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oli esteend innovaatioille. Kun ymmarrettiin, ettd organisaatioiden tehokkuus
vaikuttaa taloudelliseen tulokseen, alkoi kokonaisvaltaisemman ja tasapainote-
tun suorituskyvyn mittaamisen kehittaminen. Nykyé&dan pelkkien taloudellisten
ndkokulmien sijaan, suorituskyvyn johtaminen pyrkii tarkastelemaan organi-
saation toimintaa kokonaisvaltaisemmin myds muilta organisaation osa-alueilta,
kuten asiakkaiden tai sisdisten prosessien onnistumisen osalta. (Abfolvand ym.
2015.)

Organisaation suorituskyvyn tarkastelu onkin viimeisten vuosikymmen-
ten aikana muuttunut suorituskyvyn mittaamisesta eli esimerkiksi siitd, mitd ja
miten mitataan ja kuinka tulokset raportoidaan suorituskyvyn johtamiseen, jo-
ka tarkoittaa esimerkiksi sitd, miten mittareita voitaisiin kdyttdd organisaation
suorituskyvyn johtamiseen. Suorituskyvyn johtamisen jdrjestelmét ovat kehit-
tyneet tasapainoisiksi ja dynaamisiksi jdrjestelmiksi, jotka muuttavat organisaa-
tion kriittiset menestystekijdt tasapainoiseksi joukoksi mittareita. Ndin ne muun
muassa helpottavat tavoitteista viestittamistd ja paatoksentekoa sekd mahdollis-
tavat organisaation oppimisen kriittisen tiedon kerddmisen, kisittelyn ja analy-
soinnin avulla. Suorituskyvyn johtaminen on tidrked osa organisaation toimin-
taperiaatteita, kuten laatua, henkilostohallintaa, strategiaa, muutosta ja oppi-
mista. (Bitici, Carengo, Ates & Nudurupati 2015.)

Merkittava osa suorituskykyd on suorituskyvyn mittaus ja arviointi. Vaik-
ka suorituskyvyn mittaaminen on nykyisin enemmankin suorituskyvyn johta-
mista, on silti varsinaisella mittaamisella ja sen perusteella tehtdvilld paatoksilla
merkittdvéa rooli organisaatioiden johtamisessa. Suorituskyvyn mittaus voidaan
madritelld padtoksenteon jarjestelméksi. Suorituskyvyn mittaus on ikdan kuin
sarja paatoksid, joita suorituskyvyn mittaajat, organisaatiot, tiimit ja yksittédiset
pddtoksentekijdt ovat tehneet hyodyntddkseen suorituskyvyn mittauksen tuot-
tamaa informaatiota. Se voidaan ndhdd myos sosiaalisena toimintana, jossa tar-
kastellaan sekd hiljaista ettd késitteellistd tietoa organisaation toiminnasta ja
kdytetddn tatd mittauksesta saatua tietoa organisaation toiminnassa. (Meklin &
Vakkuri 2006.) Suorituskyvyn mittauksen jdrjestelmd tarkoittaa jarjestelmad,
jonka avulla voidaan saada kokonaiskuva organisaation suoriutumisesta niin
taloudellisten kuin ei-taloudellisten mittareiden avulla. Ne ohjaavat ja tukevat
organisaation pdidtoksentekoprosessia. Suorituskyvyn mittaus toteutetaan ke-
raamalld, prosessoimalla ja analysoimalla informaatiota organisaation suoritus-
kyvystd ja valittamalld tietoa tiivistetyssd muodossa organisaatiolle niin, etta
sen avulla on mahdollista tarkastella ja parantaa strategian ja keskeisten liike-
toimintaprosessien mukaista toimintaa. (Taylor & Taylor 2013.)

Vield 1980-luvulla suorituskyvyn mittaus keskittyi laskentainformaation
arviointiin ja tieto perustui menneeseen aikaan, mutta sen jilkeen mittaaminen
alkoi kehittyd tasapainoisemmiksi ja moniulotteisemmiksi (Bourne, Mills, Wil-
cox, Neely & Platts 2000). Kaplan & Norton (1992) kehittivét tasapainotetun
suorituskortin (Balanced Scorecard), joka mittaa suoriutumista monipuolisesti
neljastd eri ndkokulmasta, jotka ovat talous, asiakkaat, sisdiset prosessit seka
oppiminen ja kasvu. Nykyddn suorituskyvyn mittauksella tarkastellaan laa-
jemmin myods muita organisaation osa-alueita, silld pelkkd taloudellinen infor-
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maatio ei anna riittdvan laajaa ja kdyttokelpoista informaatiota organisaation
suorituskyvystd sen johdolle tai sidosryhmille. Riittdvan laajan kasityksen saa-
miseksi erilaiset tasapainotetut suorituskyvyn mittarit ovat yleistyneet organi-
saatioiden keskuudessa. Ndiden mittareiden pddperiaatteet ovat yleensd sa-
manlaiset. Ensinnédkin useimmiten ne perustuvat organisaation visioon ja stra-
tegiaan. Lisdksi mittariston osa-alueet ja mittarit valitaan eri ndkokulmista, ku-
ten esimerkiksi osakkeenomistajan tai asiakkaan. Ndin ne voivat tarjota tasa-
painoisen ja kokonaisvaltaisen kuvan organisaation suoriutumisesta. Yleensd
mittaus keskittyy vain kriittisimpiin menestystekijoihin ja mittaristo on suunni-
teltu niin, ettd eri tekijoiden vilille muodostuu kausaalisia vuorovaikutussuh-
teita. Lisdksi mittaristoa voidaan kdyttda strategian implementoinnin ja jakami-
sen tyovalineend. (Lonnqvist & Pirttimaki 2006.)

Kuten ylld nousi esille, suorituskyvyn mittareilla on yhteys organisaation
strategiaan ja sen myotd liiketoimintaprosesseihin. Organisaation strategia ja
sen myotd madritellyt kriittiset menestystekijat tulisi linkittdd liiketoimintapro-
sesseihin ja -tavoitteisiin ja ndiden myotéd suorituskyvyn mittareihin alla olevan
kuvion 7 mukaisesti. (Haapasalo, Ingalsuo & Lenkkeri 2006.) Organisaation
strategian toteutus onkin erddnlainen padtoksentekoprosessi, jossa mittarit ja
niiden myotd saatu informaatio ovat merkittavéassa roolissa. Ne voivat esimer-
kiksi parantaa yrityksen pitkdn aikavélin arvonluonnin yhdistdmistd yrityksen
lyhyen aikavilin tulostavoitteisiin. (Casas, Martinez-Jerez & Narayanan 2017).

Menestys-
tekijat

Strategiset
tavoitteet

Visio Strategiat Mittarit

KUVIO 7. Suorituskyvyn mittareiden maarittdminen strategiaan perustuen (mukaillen
Haapasalo ym. 2006).

Suorituskyvyn mittareiden avulla voidaan osoittaa, kuinka hyvin kriittiset me-
nestystekijdt ja toimintatavat toimivat ja miten hyvin niitd kdytetdan. Suoritus-
kyvyn mittauksesta on apua sekd toimintojen valvonnassa ettd niiden kehitta-
misessd. Mittaus mahdollistaa esimerkiksi laadun ja tiettyjen tehtdvien edisty-
misen tarkkailun. Mittauksen avulla voidaan esimerkiksi perustella, hallita ja
arvioida eri toimintojen laatua ja tuottavuutta. Tavoitteiden onnistumisen arvi-
oinnin lisdksi mittareiden avulla voidaan viestittdd tavoitteita muulle organi-
saatiolle. (Haapasalo ym. 2006.) Sundinin ym. (2010) tutkimuksessa selvidd,
kuinka tasapainotettu tuloskortti voi esimerkiksi helpottaa padtoksentekoa, kun
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tasapainoillaan erilaisten tavoitteiden saavuttamisen valilld sekd auttaa ihmisid
ymmartdmaan kuinka heiddn tyonsd vaikuttaa organisaation arvoketjuun. Suo-
rituskyvyn mittauksessa voidaan keskittyd joko koko organisaation toimintaan
tai sen tiettyyn osa-alueeseen. Esimerkiksi O’Sullivanin & Ambelan (2007) mu-
kaan kun keskitytdan markkinoinnin suoriutumisen arviointiin, voidaan saa-
vuttaa positiivisia tuloksia ylipddtdnsd organisaation suoriutumisessa ja esi-
merkiksi pddoman tuottoasteessa ja osakkeiden tuotoissa. On kuitenkin tarkeas,
ettd suorituskyvyn mittaristo on yhdenmukainen organisaation muiden johta-
mis- ja ohjauskdytdnteiden kanssa. Mittariston on sovittava yhteen tai tuettava
johdon muita ohjausviélineitd, organisaation arvoja sekd sitd, miten organisaa-
tiossa koetaan oikeudenmukaisuus. (Sundin ym. 2010.)

Suorituskyvyn mittariston kadyttoonotto muodostuu Bournen ym. (2000)
mukaan kolmesta eri vaiheesta. Ensimmadiseksi tulee suunnitella suorituskyvyn
mittarit. Tassd vaiheessa tulee tunnistaa organisaation suoriutumisen kannalta
avaintekijdt ja mddrittdd mittarit niiden mukaisesti. Useimmiten mittaristojen
viitekehykset ovat strategialdhtoisid eli mittarit perustuvat organisaation strate-
giaan. Toisessa vaiheessa mittarit otetaan kdyttoon. T&lloin jdrjestelmdt ja toi-
mintatavat otetaan kayttoon, jotta tietoa voidaan keritd ja kasitelld niin, ettd se
mahdollistaa sddnnollisen mittauksen. Kayttoonotto voi sisdltdd esimerkiksi
uusien kyselyiden luontia tai tietokoneohjelmointia, jotta jdrjestelmissd oleva
data saadaan mittauksen kannalta sopivaan muotoon. Viimeinen vaihe suori-
tuskyvyn mittareiden kaytto. Tdssd vaiheessa mitataan, kuinka hyvin maaritel-
ty strategia toteutuu ja mittareiden perusteella saadun tiedon avulla kyseen-
alaistetaan ja testataan strategian toimivuutta ja patevyyttd. Edelld kuvattu suo-
rituskyvyn mittauksen prosessi on suuntaa antava, silld vaiheet voivat olla
paadllekkdisid ja yksittdisid toimenpiteitd voidaan toteuttaa eri vaiheissa. Lisdksi
prosessi ei etene yksinkertaisesti ja lineaarisesti, vaan se vaatii jatkuvaa tarkas-
tamista ja kehittdmistd. (Bourne ym. 2000.)

3.4 Liiketoimintatiedon hallinnan ja strateginen johtaminen

Kuten aiemmin on noussut esiin, strategia ja strateginen johtaminen ottavat ta-
nd pdivand laajasti huomioon taloudellisen toiminnan lisdksi my6s muut orga-
nisaation osa-alueet, kuten markkinat, toimialan ja segmentit tavoitteenaan
saavuttaa kilpailuetua ja suoriutua paremmin kuin kilpailijat (Porter. 1987;
Grant 2002). Sen myo6td myos tiedon ja innovaatioiden merkitys organisaatioi-
den toiminnassa on kasvanut, silld organisaatioiden taytyy jatkuvasti muotoilla
ja muuttaa vanhoja sekd omaksua uusia asioita selviytydkseen jatkuvasti mur-
roksessa olevassa liiketoimintaymparistossa (Grant 2002; Prasad & Green 2015).
Sen johdosta Pirttimden (2007) mukaan strategia ei tdnd pdivand endd ole selked
suunnitelma, jota voi seurata askel askeleelta. Sen sijaan strategia tulee kehittaa
niin, ettd se luo uusia kyvykkyyksi ja strategisen suuntautumisen tulee muut-
tua rationaalisesta proaktiiviseksi. Suunnitellessaan strategiaa, organisaatioiden
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tuleekin ottaa huomioon oman toiminnan lisdksi my®os liiketoimintaympaériston
tuomat haasteet ja vaikutukset. (Pirttimaki 2007, 88.)

Strategian ja toiminnan kannalta relevantin informaation tunnistaminen ei
kuitenkaan ole helppoa. Strategisen informaation lisdksi organisaatiot tarvitse-
vat jatkuvasti oikea-aikaisempaa ja ensiluokkaisempaa liiketoimintatietoa. Lii-
ketoimintatiedon hallinta nousee tdssd yhteydessda merkittdvadan rooliin. (Pirt-
timéki 2007.) Tysonin (1986) mukaan strategiaa ei voida luoda, parantaa tai ot-
taa kdyttoon tehokkaasti ilman liiketoimintatiedon hallintaa. Myos Watersin
(1996) mukaan liiketoimintatiedolla on merkittdva rooli strategisessa johtami-
sessa, silld strategian suunnittelu olisi vain arvailua ilman liiketoimintatietoa.
Pirttimden (2007, 57) mukaan liiketoimintatiedon hallintaa voidaankin kutsua
johtamisen tyokaluksi, silld sitd kdytetddn organisaation padtoksenteon tukena
ja se liittyy ldheisesti organisaation muihin tietointensiivisiin johtamisen toimin-
toihin, kuten johdon laskentatoimeen, tietojohtamiseen ja strategiseen johtami-
seen. Liiketoimintatiedon hallinta tuottaa informaatiota, joka vdhentdd strategi-
an suunnitteluun ja pdatoksentekoon liittyvad epavarmuutta (Pirttimaki 2007,
89).

Pirttiméden (2007, 89) mukaan ylin ja keskijohto ovat tarkeimmit tietotuot-
teiden kayttdjat. Nama kayttdjaryhmat ovat yleensd osa strategiaprosessia. Voi-
daankin todeta, ettd strategiset padtoksentekijit ovat myos merkittdvid liike-
toimintatiedon kayttdjid kdaytannon tyossd. Tutkijan mukaan sopivaa viiteke-
hystd liiketoimintatiedon hallinnan integroimiseen strategiseen johtamiseen ei
kuitenkaan ole. Se olisi kuitenkin tirkeidd, silld litketoimintatieto voi tuottaa
strategian tueksi arvokasta tietoa sekd organisaation sisdisistd ettd ulkoisista
tekijoista. (Pirttiméaki 2007, 89.) Liiketoimintatieto voi tukea strategian muodos-
tusta tuottamalla tietoa organisaation sisdisistd tekijoistd, kuten kyvykkyyksistd,
vahvuuksista ja heikkouksista, joita tarvitaan strategian luomiseen, arvioimi-
seen ja tdytantoonpanoon. Lisdksi liiketoimintatieto voi tuottaa informaatiota ja
analyysejad kilpailijoista, trendeistd, mahdollisuuksista ja uhkista, jotka tulee
myos ottaa huomioon muodostaessa strategiaa. (Mintzberg ym. 1998, 26.) Pirt-
timaki (2007, 89) toteaakin yhteenvetona, ettd liiketoimintatieto heijastaa liike-
toimintaympariston muutoksia ja mahdollistaa sen my®ota johdolle tietoa pitkan
aikavilin strategista suunnittelua, kontrollia ja muuttamista varten.

Liiketoimintatiedon hallinta on kokonaisvaltainen prosessi, jossa merki-
tyksellinen raakadata ja informaatio muutetaan lisdarvoa tuottavaksi ja strategi-
sen johtamisen tarpeita palvelevaksi tietimykseksi. Sen johdosta se antaa pa-
remman tuen strategiselle johtamiselle kuin yksittédisilld analytiikan tyovaélineil-
la tehdyt analyysit. Lisdksi usein erilaiset strategisen johtamisen menetelmat,
kuten liiketoimintaympariston tarkastelu tai kilpailija-analyysit muistuttavat
liikketoimintatiedon hallinnan prosessia, silld niissdkin kerdtddn tietoa esimer-
kiksi tapahtumista, suhteista ja trendeistd yrityksen toimintaymparistossad or-
ganisaation ohjaamisen tueksi. Strategisen johtamisen menetelmien nikckulma
on kuitenkin kapeampi kuin liiketoimintatiedon hallinnan prosessin. Lisdksi
johdon laskentatoimi on usein kvantitatiivista tiettyyn asiaan keskittyvaa tietoa,
kun BI taas huomioi laajemmin myos tiedon kvalitatiivisen ndkokulman. Yh-
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dessd johdon laskentatoimi ja liiketoimintatiedon hallinta voivat tuottaa koko-
naisvaltaista pitkdn aikavilin tietoa yrityksen toiminnasta. Ndin yritys saa laa-
jemman ja tasapainoisemman kuvan yrityksen suorituskyvystd sekd siihen vai-
kuttavista tekijoista. (Pirttimaki 2007, 84-90.)

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd liiketoimintatiedon hallinnan ja
strategisen johtamisen vililld on useita yhteyksid. Liiketoimintatieto luo infor-
maatiota ja tietimystd esimerkiksi ndkokulmien ja ymmairryksen muodossa,
jotka parantavat ja optimoivat organisaation strategista padtoksentekoa. Ndin
ollen strategisen johtamisen kontekstissa liiketoimintatiedon hallintaa voidaan
kutsua informaation tuottajaksi ja jalostajaksi. (Pirttimaki 2007, 89-90.)

3.5 Liiketoimintatiedon hallinta osana organisaation pditoksen-
tekoa

Kuten aiemmin on noussut esiin, strategisen johdon laskentatoimen rooli orga-
nisaatiossa on muuttunut entistd enemman koko liiketoimintaa ja paatoksente-
koa tukevaksi toiminnaksi. Aiemmin esitellyt johdon laskentatoimen erilaiset
menetelmdt ovat merkittdvassd roolissa padtoksenteossa, silld ne tukevat ja an-
tavat perusteita pddtoksille. Olennainen osa menetelmid on data ja tieto, josta
jalostetaan informaatiota padtoksenteon tueksi. Seuraavaksi tarkastellaan vield
hieman tarkemmin strategiseen johtamiseen olennaisesti liittyvaa paatoksente-
koa seka liiketoimintatiedon hallinnan suhdetta siihen.

Strategisen johdon laskentatoimen on tuotettava relevanttia informaatiota
oikeaan aikaan oikeille, strategisia pddtoksid tekeville henkiloille. Oikeilla hen-
kiloilla viitataan siihen, ettd informaatiota on tuotettava sekd avainpddtoksia
tekeville ylimmalle johdolle ettd eri liiketoimintastrategioita toteuttaville johta-
jille lapi organisaation. Strategisia paatoksid on tehtdva organisaation jokaisella
tasolla ja laskentainformaatiota on tarjottava tarkoituksenmukaiselle johtajalle.
Strategisessa padtoksenteossa on tarkedd tarjota ensinndkin riittdvan paljon tie-
toa. Lisdksi prosessoimaton raakadata tdytyy olla muutettu tiedoksi ja infor-
maatioksi, jotta se tukee pdadtoksentekoa. Hyvé strategisen johdon laskentatoi-
men jdrjestelmd tuo lisdarvoa strategiseen padtoksentekoon analysoimalla his-
toriallista informaatiota tarjotakseen ennusteita paatosten mahdollisista vaiku-
tuksista ja tuotoksista. Jarjestelmd ei voi nojata ainoastaan menneisiin paatok-
siin ja tehd& niiden pohjalta ennusteita, vaan sen on kyettdva tekeméddn uusia
johtopddtoksid ja ennusteita sekd kisittelemddn valtavaa madrdd dataa ja siitd
syntyvien erilaisten tuotosten ja ennusteiden monimutkaista joukkoa. Liséksi
informaatiota on tuotettava oikea-aikaisesti eli taloudellisten analyysien infor-
maation tdytyy olla muokattu sellaiseen muotoon, ettd niiden omaksumiseen
kaytettava aika on mahdollisimman lyhyt. T&ll6in voidaan minimoida p&aatok-
sentekijan kayttdiméd aika ja panos valita paras strateginen vaihtoehto. (Ward
2012, 9-10.)
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My6s Thierauf (2001, 84) korostaa erilaisen tiedon merkitystd padtoksen-
teossa. Kdytettdessd erilaisista ldhteistd syntyvdd dataa, tietoa ja tietdmystd ja
lisdttdessd sithen kokemuksia ja olettamuksia, voi kehittdd ymmarrystd jota pada-
toksentekoon liittyy sekd operatiivisella, taktisella ettd strategisella paatoksen-
teon tasolla. Operatiivinen taso viittaa paatoksiin seuraavien pdivien, viikkojen
ja kuukausien tasolla. Taktinen tietdmys on hyodyllistd, kun tarkastellaan eri
toimintojen kokonaisvaltaista suoriutumista vuositasolla. Strategisella tieta-
mykselld taas viitataan padtoksentekoon, jossa sisdistd ja ulkoista dataa ja tietoa
hyddynnetddn useamman vuoden aikavilin pddtoksissd ja se yhdistetddan orga-
nisaation strategisiin suunnitelmiin ja tavoitteisiin. Kaikkiin ndihin tasoihin liit-
tyy taloudellinen tietdmys, joka tarjoaa tietoa organisaation tilasta nyt ja tule-
vaisuudessa. (Thierauf 2001, 64.) Eri tasojen lisdksi tutkijat ja BI-
jarjestelmadtoimittajat ovat Pirttimden (2007, 66) mukaan tarkastelleet kerdttya
dataa systemaattisemmin esimerkiksi liiketoimintaympériston, toimialan ja yri-
tyksen ndkokulmasta suhteessa yrityksen arvoketjuun. Lisdksi esimerkiksi kil-
pailijoista saatua informaatiota voidaan arvioida erilaisten analyysitydkalujen,
kuten Porterin viiden kilpailuvoiman mallin, SWOT-analyysin tai skenaario-
analyysin, avulla. Ndiden avulla organisaatio voi arvioida esimerkiksi heik-
kouksia ja vahvuuksia toimialalla ja kehittdd sitd myoten kilpailuasemaa. (Pirt-
timaki 2007, 68.)

,,,,,,,,,,,,,, Paatdkset Paatoksentekijat

Tiedon poiminnan, Analytiikan

siirtamisen ja sovellukset &

lataamisen liiketoimintatiedon

tyovilineet hallinnan valineet
Tul‘-.'dorlla_lhde L Hankinta |+ Ohjaus | . Jakaminen L.||k?t0|m!ntf\t|eto,
(Tietojarjestelma) tietdmys ja dlykkyys

KUVIO 8. Paatoksentekoprosessin viitekehys (mukaillen Thireauf 2001, 68).

Paatoksentekoprosessi voidaan toteuttaa ensinndkin suhteellisen automatisoi-
dusti, jolloin jdrjestelma jatkuvasti monitoroi toimintoja ndhdédkseen toimivatko
ne ennustetun mukaisesti ja mikali eivat, jarjestelmd mahdollisesti muuttaa en-
nustemallien sdantojd. Toisekseen se voidaan toteuttaa niin, ettd erilaiset tietoa
keraavat jarjestelmdt ja paatoksentekoprosessit toimivat yhteistydssd ylld ole-
van viitekehyksen mukaisesti. Tdlloin data, joka siirtyy ensin datajdrjestelméasta
padtoksenteon jarjestelmiin ja sitd kautta liiketoimintatiedon kayttdjille, voidaan
muuttaa laadukkaaksi ja tdsmalliseksi informaatioksi, joka tuottaa lisdarvoa
liikketoiminnalle. Prosessissa ohjelmistojen ja tyovilineiden avulla kerédtty ja
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muille jaettu informaatio ja tietimys mahdollistavat paremman ymmarryksen
organisaation toiminnoista. (Thireauf 2001, 69).

Organisaatioiden informaatioportaaleihin voidaan keritéa tietojarjestelmiin
varastoitunutta liiketoimintatietoa ja tietamystd tuomaan lisdarvoa padtoksen-
tekoprosessiin. Padtoksentekoprosessiin liittyvit portaalit mahdollistavat nii-
den kéyttdjille padsyn tietoon, joka on oleellista heiddn roolin kannalta. Niiden
avulla esimerkiksi johto voi seurata liiketoiminnan keskeisid suorituskyvyn mit-
tareita tai analyytikot ja keskitason johto voivat saada niistd sekd yhteen vedet-
tyd ettd hyvin yksityiskohtaista tietoa pddtoksentekoprosessia varten. Portaali
mahdollistaa sen, ettd samaa tietoa ja raporttia voi hyddyntdd sekd dataa en-
simmdisend tarkasteleva analyytikko ettd tietoa pddtoksenteossa hyodyntava
johtaja. Padtoksentekoa tukevat tietoportaalit sisdltavat liiketoimintatiedon hal-
linnan tyovilineitd, jotka mahdollistavat pddsyn dataan sekd luomaan, ohjaa-
maan ja toteuttamaan paddtoksentekoa tukevia kyselyjd, raportteja ja analyysejd
sekd tarkastelemaan liiketoimintaan liittyvien tavoitteiden toteutumista.
(Thierauf 2001, 69.)

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd organisaatioiden liiketoimintatie-
don hallinta kytkeytyy vahvasti organisaation paatoksentekoon. Liiketoiminta-
tiedon hallinnan prosessissa syntynytta tietoa hyodynnetddn esimerkiksi budje-
toinnin, kustannuslaskennan tai suorituskyvyn mittaamisen tehtdvissa. Toisaal-
ta automatisoidut liitketoimintatiedon hallinnan prosessit voivat tarjota arvokas-
ta taustatietoa esimerkiksi tietyn aikavdalein suoritettavan raportoinnin ja p&a-
toksenteon tueksi. Liiketoimintatiedon hallinta ja siihen sisdltyvit jarjestelmat
voivatkin tarjota yrityksen johdolle ja organisaation eri tasoilla tyoskenteleville
henkilsille tietoa siitd, miten esimerkiksi koko organisaatio tai sen yksikot suo-
riutuvat strategiasta ja operatiivisista tavoitteista sekd siihen, miten toimintaa
muuttaa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Turban, Sharda, Delen & King 2011.) On
ensiarvoisen tdarkedd, ettd liilketoimintatiedon hallinnan prosessi tuottaa laadu-
kasta, merkityksellistd ja oikea-aikaista dataa paatoksenteon tueksi.

Liiketoimintatiedon hallinta ja paatoksenteon merkityksen muuttuminen
ovat osaltaan muuttaneet my6s johdon laskentatoimen ammattilaisten, kuten
kontrollereiden roolia ja heiddn tehtdvékenttd on laajentunut. Liiketoimintatie-
don hallinnan ja esimerkiksi ennakoivan analytiikan hyodyntdminen ovat olen-
naisia asioita tdmdn pdivan johdon laskentatoimen ammattilaisille. (Brands
2014). Uusi teknologia sekd suurten ja monimuotoisten tietomassojen kasittely
ja analysointi vaativat johdon laskentatoimen ammattilaisilta perinteisen ajatte-
lutavan uudistamista ja uusien taitojen oppimista. Johdon laskentatoimen am-
mattilaisilta 16ytyykin tdnd pdivand sekd liiketoiminnallista ja taloudellista ky-
vykkyyttd ettd datan tyostdmiseen liittyvid taitoja. Sen myotd johdon laskenta-
toimen ammattilaisilla on mahdollisuus vahvistaa asemaa merkityksellisend
lilkketoiminnan tukijana. Heiltd voidaankin odottaa osaamista muuttaa data lii-
ketoimintaa tukevaksi ymmaérrykseksi, joka tuottaa organisaatiolle arvoa.
(Yigitbasioglu & Richardson 2017.)

Kuten aiemmin on noussut esiin, johdon laskentatoimen rooli on muuttu-
nut entistd strategisempaan suuntaan. Johdon laskentatoimen ammattilaisten
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tehtdva ei endd ole pelkkd menneisyyden raportointi, vaan heiddan tyonkuvaan
sisdltyy myos suorituskyvyn mittaaminen ja johdon pditoksentekoa tukevan
informaation tuottaminen. (Appelbaum, Kogan, Vasarhelyi & Yan 2017.) Samal-
la ollessaan osana organisaation pddtoksentekoa, on johdon laskentatoimen
otettava huomioon myos ulkopuolisten osakkeenomistajien ja muiden sidos-
ryhmien tarpeet sekd niihin liittyvien riskien vaikutus tavoitteisiin ja strategi-
aan. Menneisyydestd kertovat tilinpddatokset eivat valttamattd riitd osakkeen-
omistajilla, jotka haluavat yksityiskohtaisempaa tietoa esimerkiksi tietyistd lii-
ketoiminnoista sekd niiden tulevaisuudesta. Osakkeenomistajien tyytymétto-
myys voi johtaa esimerkiksi siihen, ettd osakkeenomistajat ddnestdvit johdon
henkiloita pois paatoksenteosta. Johdon laskentatoimen rooli onkin tuoda osak-
keenomistajien ja muiden sidosryhmien nikokulmaa paatoksentekoprosessissa
esiin, jotta sekd organisaation sisdlld ettd ulkopuolella oltaisiin tyytyvéisid or-
ganisaation toimintaan. Ideaalitilanteensa johtajat tekisivitkin padatoksid seka
organisaation ettd sidosryhmien pitkdn ja lyhyen aikavilin tavoitteita noudatta-
en. (Ward 2001.)

3.6 Liiketoimintatiedon hallinnan ja suorituskyvyn johtamisen
suhde

Aho (2011) kirjoittaa véitostutkimuksessaan, kuinka liiketoimintatiedon hallin-
nan ja suorituskyvyn johtamisen vélinen suhde on moninainen ja ldheinen.
Suorituskyvyn johtaminen voidaan ndhdd osana liiketoimintatiedon hallintaa
tai vaihtoehtoisesti ndma kaksi késitettd ndhddén toisiaan tdydentdvind. Suori-
tuskyvyn johtaminen vaikuttaa liiketoimintatiedon hallintaan kahdella tavalla.
Ensinnakin se keskittyy tukemaan enemmaén prosessisuuntautuneita organisaa-
tioita kuin liiketoimintatiedon hallintaa. Toisekseen suorituskyvyn johtaminen
pyrkii tarjoamaan prosessin, jossa strateginen kehittdiminen, prosessisuunnitte-
lu ja toimeenpano liiketoimintatiedon hallinnan kanssa sidotaan yhteen. Suori-
tuskyvyn johtaminen voidaankin ndhdé konseptina, joka edustaa liiketoiminta-
tiedon hallinnan ratkaisujen strategista kadyttoonottoa. Samalla suorituskyvyn
johtaminen sisdltdd liiketoimintaprosessit, jotka hyddyntdvat liiketoimintatie-
don hallintaa. Né&in ollen suorituskyvyn johtamisen avulla voidaan yhdistda
liikketoimintastrategia ja teknologinen rakenne, jotta voidaan ohjata koko orga-
nisaatio saavuttamaan yhteiset tavoitteet.
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KUVIO 9. Liiketoimintatiedon hallinnan ja suorituskyvyn johtamisen suhde (mukaillen
Aho 2011).

Y1ld olevan kuvan mukaisesti Aho (2011) kuvaa suorituskyvyn johtamisen ja
liiketoimintatiedon hallinnan suhdetta toisiaan tdydentédvind ja osittain paallek-
kadisind konsepteina. Kun kasitteitd tarkastellaan, on tarkedd huomioida se, etta
suorituskyvyn johtamisessa kdytetddn ensisijaisesti vain pientd ja mahdollisesti
ennalta rajattua osaa kaikesta saatavilla olevasta datasta mittaristojen ja mitta-
reiden avulla. Sen sijaan taas liiketoimintatiedon hallinta sisdltdd suuremman
joukon dataa ja mitattavia asioita. Liiketoimintatiedon hallinnan tyovalineet
ovat hyvid datan késittelemiseen eri ndkokulmista sekd tulosten esittdmiseen
raporttimuodossa. Suorituskyvyn johtaminen taas keskittyy johtamiseen datan
ja informaation avulla. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi olisi kuitenkin
tarked ndhdéd laajana analyyttisena prosessina, joka tuottaa tietoa, ndkemyksid
ja suosituksia johdolle ja pdatoksentekijoille. Yhdessd ne muodostavat koko-
naisvaltaisen ndkemyksen organisaation tilasta ja niistd on tukea toisilleen.
(Aho 2011; Pirttimaki. 2007, 84.)

Jarvenpddn (2007) mukaan laskentainformaatio sisdltdd tand pdivand pe-
rinteisen laskentatiedon lisdksi my0s laajasti muuta organisaation suoriutumi-
sesta kertovaa tietoa, esimerkiksi asiakkaisiin, sidosryhmiin ja sisdisiin proses-
seihin liittyen. Tand pédivdnd tuo tieto voi olla esimerkiksi sosiaaliseen mediaan
liittyvadd tietoa ja markkinointipanostuksia tai asiakaspalautteiden perusteella
kerattyd tietoa. Ahon (2011) ylld kuvatun kuvion mukaisesti liiketoimintatiedon
hallinta tuottaa juuri johdon laskentatoimen kannalta olennaista informaatiota,
joka linkittyy organisaation strategiaan, tavoitteisiin ja mittareihin. Kuvio osoit-
taakin sen, kuinka johdon laskentatoimi linkittyy vahvasti liiketoimintatiedon
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hallintaan. Liiketoimintatiedon hallinta toimii ikd&n kuin perustana johdon las-
kentatoimen ja suorituskyvyn johtamisen tarvitsemalle informaatiolle. Seuraa-
vaksi tarkastellaan hieman lahemmin liiketoimintatiedon hallinnan ja suoritus-
kyvyn johtamisen vélistd suhdetta.

Liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmét voivat mahdollistaa paremman
suorituskyvyn ja kilpailuedun organisaatiolle, mikad on erittdin tdrkedd tdméan
pdivdn jatkuvasti muuttuvassa ja kilpailussa liiketoimintaymparistossa. Nyka-
sen ym. (2016) mukaan se on erds merkittivimmistd syistd liiketoimintatiedon
hallinnan jdrjestelman kayttoonotolle suomalaisissa yrityksissa. Kilpailuetua on
mahdollista saavuttaa jopa koko toimialalla, kun kadytossd ovat organisaatiolle
sopivat liiketoimintatiedon hallinnan vilineet ja toiminnot ja ndin mahdollisuus
tehokkaaseen pddtoksentekoon. (Rouhani ym. 2015.) Myos Clarkin ym. (2007)
mukaan liiketoimintatiedon hallinnan jdrjestelmien avulla on mahdollista saa-
vuttaa kilpailuetua. Jarjestelmistd saatavan tiedon avulla organisaation johtajat
voivat saada syvillisemman késityksen organisaation toiminnasta. Lisdksi jar-
jestelmédn avulla voidaan parantaa organisaation vaikuttavuutta ja tehokkuutta.
(Clark ym. 2007.) Smithin & Crosslandin (2008) mukaan monet jdrjestelmésta
saadut hyodyt ovat ei-rahallisia ja aineettomia, kuten esimerkiksi informaation
jakamiseen kdytetyn ajan paraneminen ja tuotteiden tai palveluiden laadun ke-
hittyminen. Namad hyodyt voivat johtaa taloudellisiin ja mitattavissa oleviin
hyotyihin.

Elbashir ym. (2008) tutkimuksen mukaan liiketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmilld on keskimddrin positiivinen vaikutus organisaation suoritusky-
kyyn kolmen tekijan mukaan mitattuna. Nama ovat asiakastietimys, toimittaja-
suhteet ja sisdinen tehokkuus. Asiakastietimys mahdollistaa asiakaskayttayty-
misen ennustamisen, minkd johdosta on mahdollista tehd& paatoksia proaktii-
visesti. Toimittajasuhteet vaikuttavat prosessitehokkuuteen parantamalla toi-
mittajien koordinointia ja integroimista, joka johtaa tehokkuuteen ja pienempiin
vaihtokustannuksiin. Sisdinen tehokkuus kuvaa organisaation prosessien, ku-
ten pddtoksenteon ja tuotannon tehokkuutta. Naméd kolme tekijdd korreloivat
positiivisesti organisaation suorituskyvyn kanssa. Téarkeintd suorituskyvyn te-
hostamisen kannalta on kuitenkin analysoida organisaation prosessit ja sen pe-
rusteella huolellisesti suunnitella, miten Bl-jarjestelma tukee niitd. (Elbashir ym.
2008.)

Tutkimuksissa on noussut esiin, kuinka liiketoimintatiedon hallinta voi
tukea sekd suorituskykyyn ja sen arviointiin liittyvid suunnitelmia, ettd rapor-
tointia, joka kuvastaa organisaation suorituskykyd. Suunnitelmat voivat olla
esimerkiksi budjetteja ja raportointi esimerkiksi taloudellisia ja ei-taloudellisia
raportteja ja analyyseja, jotka antavat palautetta organisaation suoriutumisesta.
Liiketoimintatiedon hallinta parantaa suorituskyvyn mittauksen kyvykkyytta ja
sen tuottamaa kilpailuetua organisaatiolle. Liiketoimintatiedon hallinta laajen-
taa organisaation tiedon jakamista, silld Bl-jdrjestelmdn myotd johtajilla on
enemmadn informaatiota kdytettdvissdadn kuin perinteisten tilastojen avulla. BI-
jarjestelmdn myotd on myos mahdollista tehdd monipuolisempia tulkintoja or-
ganisaation toiminnasta tai 10ytdd tietoa, joka olisi muuten jadnyt huomiotta. BI-
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jarjestelmdn avulla voidaan tehostaa tiedonkulkua johdon ja operatiivisen toi-
minnan vililld. Tiedon jakaminen voi helpottua ja ndin voidaan tehdd yhtendi-
sempid tulkintoja organisaation suorituskyvystd. Tama voi tukea myos organi-
saation oppimista, jolla voi olla merkittdvd vaikutus organisaation kilpailuky-
vyn ja paremman suorituskyvyn saavuttamiseen. Lisdksi jdrjestelmien avulla
voidaan hyodyntdd esimerkiksi johtajien ammattitaitoa tai liiketoimintaosaa-
mista sekd organisaatiokulttuuria ja ndin tehostaa entisestddn kilpailukykya.
(Peters ym. 2016; Lee & Widener 2016.)

Nama ylld kuvatut asiat ndkyvéat organisaatioiden toiminnassa muun mu-
assa parempana asiakaspalvelun laatuna sekd taloudellisina etuina. Tietojdrjes-
telmat ja liiketoimintatiedon hallinta voivat tarjota valtavan méaadrdn tyokaluja
asiakassuhteiden hallinnan johtamiseen (Customer Relationship Management,
CRM), joka on tdnd pdivand merkittdvassa roolissa organisaatioiden toiminnas-
sa (Phan & Vogel 2010; Clarkin ym. 2007). Kilpailu markkinoilla kasvaa jatku-
vasti, joten menestydkseen litketoiminnassa on tdrkedd pitdd asiakkaat tyytyvai-
send, pyrkid 1oytdimddan potentiaalisia uusia asiakkaita ja ylldpitdd nykyisten
asiakkaiden uskollisuutta. Tdhdn liiketoimintatietoon perustuva asiakassuhtei-
den hallinnan jarjestelmd voi olla sopiva keino. Se sisdltdad valtavan méaaran tie-
toa asiakkaista ja sen avulla on muun muassa mahdollista eritelld eri asiakkai-
den tarpeet ja differoida tuotteet ja palvelut juuri jokaisen asiakkaan tarpeisiin
sopivaksi. (Phan & Vogel 2010.) Lisdksi liiketoimintatiedon hallinnan avulla
voidaan my6s tehdd markkinatutkimuksia ja kohdennettua markkinointia sekéa
parantaa asiakaspalvelun laatua (Peters ym. 2016). Wengin ym. (2016) mukaan
markkinointitoimintojen ja -pddtosten integroiminen Bl-jdrjestelmddn mahdol-
listaa uusien tuotteiden ja palveluiden nopean ja oikea-aikaisen kehittdmisen,
minkd johdosta uusien asiakkaiden hankinta on tehokkaampaa. Toisaalta liike-
toimintatiedon hallinnan avulla voidaan vdhentdd tyytymaéttomien, jo olemassa
olevien asiakkaiden kustannuksia (Elbashir ym. 2008).

Organisaatioiden taloudellinen tulos voi kehittya liiketoimintatiedon hal-
linnan ja niiden sisdltamén analyyttisen kilpailukyvyn my6td (Davenport &
Harris 2007, 127). Clarkin ym. (2007) mukaan muun muassa organisaatioiden
sijoitetun padoman tuotto (ROI) on kasvanut jarjestelmadn kayton myotd, silla
jarjestelmdn avulla voidaan tehokkaasti 10ytdd juuri tarvittava tieto valtavan
dataméaaran joukosta. Tunowskin (2015) kirjallisuuskatsauksen mukaan myos
muut tutkimukset ovat osoittaneet Bl-jarjestelman kayttoonoton tuoneen posi-
tiivisia vaikutuksia organisaatioiden taloudelliseen tulokseen. Kustannussaasto-
jen lisdksi se on muun muassa kasvattanut yritysten tuloksellisuutta esimerkik-
si oman pddoman tuottoasteen mukaan mitattuna sekd parantanut organisaa-
tioiden operatiivista tehokkuutta (Tunowski 2015).

Liiketoimintatietoa on kuitenkin osattava kdyttdd oikein ja tehokkaasti, jotta
siitd on hyotya padtoksenteon ja organisaation suorituskyvyn kannalta. Olsza-
kin (2016) mukaan liiketoiminnallisten hy6tyjen saamiseen tarvitaan ensinndkin
organisaation johdon tuki, liiketoimintatiedon hallintaa tukeva yrityskulttuuri,
joka ottaa huomioon myos niihin liittyvien resurssien johtamisen, selkedn stra-
tegian ja tavoitteet sekd toiminnan kannalta olennaisen liiketoimintatiedon hal-
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linnan teknologian kayton. Lisdksi litketoiminnan prosessit, suorituskyvyn mit-
taaminen, tiedon kerddmisen ja analysoinnin sekd siitd syntyvdn tietimyksen
levittamiseen sopiva jdrjestelmd, taloudelliset ja inhimilliset resurssit seka liike-
toimintatiedon kayttoon liittyvd koulutus ovat ensiarvoisen tarkeitd hyotyjen
saavuttamsiessa. (Olszak 2016.) Davenportin (2010) mukaan organisaatioissa on
ongelmia pddtoksenteon ja kerdtyn tiedon linkittymisessd. Yhd enemmdn on
tietdimystd siitd, millainen on optimaalinen pa&dtoksentekoprosessi ja millaisia
pddtoksid tulisi valttdd, mutta organisaatiot eivdt riittavésti ota huomioon tata
tietdimystd tai kdyttdavét sitd virheellisesti. Kaytettdvissd olevaa tietoa ei hyo-
dynnetd pdatoksenteossa tai saatua tietoa hyodynnetddn vddrissa tilanteissa.
Organisaatioissa arvioidaan ja hyodynnetddn tietoa eri tavalla eri konteksteissa.
Lisdksi padtoksenteko saattaa kestdd liian kauan tai organisaatiossa ei ole selke-
dd kuvaa siitd, kenen paatokset tulisi tehda. Jotta liiketoimintatiedon hallinnasta
voidaan saada hyotyd organisaation toimintaan, tulisi ndméd potentiaaliset on-
gelmat ottaa huomioon. (Davenport 2010.)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA -AINEISTO

4,1 Tutkimusmenetelmai

Tama tutkimus on tyypiltddn laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa
(Hirsjarven ym. 2010, 164) mukaan hankitaan kokonaisvaltaista tietoa tutkitta-
vasta aiheesta ja sen aineisto kootaan luonnollisissa tilanteissa. Kvalitatiivinen
tutkimuksen sanotaan perustuvan induktiiviseen prosessiin, joka etenee yksi-
tyisestd yleiseen, se on kiinnostunut samaan aikaan useasta eri tekijastd, jotka
vaikuttavat lopputulokseen ja sen luokat muotoutuvat tutkimuksen kuluessa.
Kvalitatiivinen tutkimus eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta muun muassa
silld, ettd kvalitatiivinen tutkimus pyrkii yksittdisten asioiden kautta yleista-
madn asioita, se on sidonnainen kontekstiin, siind kehitetddn teorioita ja saan-
nonmukaisuuksia ja sen tarkkuus ja luotettavuus saavutetaan verifioimalla.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa taas pyritddn tutkimaan ja ymmartamdaan teo-
rioita ja hypoteeseja esimerkiksi muuttujien manipuloinnin ja kontrollin avulla.
Se etsii syysuhteita ja sen asetelma on staattinen, silld sitd varten on maédritetty
ennalta luokat ja se on kontekstiton. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdaan
ennustamaan yleistysten kautta ja luotettavuus ja tarkkuus saavutetaan reliaa-
beliuden ja validiuden kautta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 25.) Laadullinen tutki-
mus koostuu Alasuutarin (2011, 40-44) mukaan aineiston tarkastelusta ja erillis-
ten havaintojen yhdistamisesta seké tulosten tulkinnasta. Laadullinen tutkimus
on empiiristd. Talloin kyse on tavasta, jolla empiirinen analyysi tarkastelee ha-
vaintoaineistoa ja argumentoi. (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 22.)

Myos johdon laskentatoimen tutkimusalueella laadullisen tutkimuksen
menetelmdt ovat johtavassa asemassa. Laadullinen tutkimus tarjoaa uniikkeja
ndkokulmia ja panoksia johdon laskentatoimen tietimyksen tueksi. Laadullinen
tutkimus tarjoaa arvokasta ymmarrystd, kritiikkid ja muutosta johdon laskenta-
toimen prosesseihin organisaation tasoille, joissa johdon laskentatoimen eri
toimenkuvissa tyoskentelevit henkil6t ovat. Organisaation tasolla johdon ja
johdon laskentatoimen kaytdnnot ja prosessit ovat komplekseja ja moniulottei-
sia. Pelkkien numeroin ja lukujen tdsmallisen tarkastelun lisdksi organisaatioi-
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den toimintaan ja toimintoihin vaikuttaa myos sosiaaliset rakenteet, jotka
muokkaavat olemassa olevia kdytdntojd ja prosesseja. Laadullinen tutkimus
tarjoaa kokonaisvaltaista ndkemystd ja ymmarrystd ottaen huomioon myds or-
ganisaation toimintaan ja henkiltihin liittyvid tekijoitd Esimerkiksi johtajien ja
laskentahenkildiden monipuoliset, toisiaan tdydentdvét tai ristiriidassa olevat
ndkokulmat ja kokemukset tdydentdvit johdon laskentatoimen tutkimusta. Li-
sdksi laadullisen tutkimuksen avulla saadaan ymmarrystd johdon laskentatoi-
men ja organisaatioiden monimutkaisista ympaéristoistd ja prosesseista. Ndin
laadullinen tutkimus tarjoaa ndkokulmia ja ymmarrystd siitd, mitd sekd lasken-
tatoimen historia ettd nykyinen kdytdinnon tyo siséltavat. Lisdksi laadullinen
tutkimus tarjoaa syvempid ja selkeampid kaisitteitd, jotka osoittavat tuoreella
tavalla tekijoiden vilisid suhteita ja tarjoavat uusia teoreettisia puitteita tulevai-
suuden tutkimusta varten. (Parker 2012.)

Tutkimusote voidaan maédrittdd tutkimuksen yleiseksi lahestymistavaksi.
Tyypillisesti liiketaloustieteissd tutkimusotteet jaetaan alla olevan kuvion mu-
kaisesti nelikentt&ddn, joka sisdltdd viisi eri kategoriaa: nomoteettinen, késiteana-
lyyttinen, paatoksentekometodologinen, toiminta-analyyttinen ja konstruktiivi-
nen tutkimusote. Nama tutkimusotteet muodostuvat normatiivisista ja deskrip-
tiivisistd sekd teoreettisista ja empiirisistd ominaisuuksista. Deskriptiivinen tut-
kimus on selittdvdd, ennustavaa tai kuvailevaa. Se pyrkii vastaamaan kysymyk-
siin siitd, miten jokin asia on ja miksi on. Normatiivinen tutkimus taas kertoo
siitd, miten pitdisi toimia. Teoreettinen tutkimus sisdltdd paljon ajattelua ja padt-
telyd, kun taas empiirisen tutkimuksen aineisto hankitaan laboratoriossa tai
kentdlld. Tamd Kasasen ym. (1993) kuvio havainnoi ndistd ominaisuuksista
muodostuvien tutkimusotteiden vilistd suhdetta liiketaloustieteellisissd tutki-
muksissa.

Teoreettinen Empiirinen
o Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote
Toiminta- I
analyyttinen
tutkimusote

Normatiivinen
Paatoksentekometodologinen

tutkimusote Konstruktiivinen

tutkimusote

KUVIO 10. Tutkimusotteet liiketaloustieteissd (mukaillen Kasanen, Lukka & Siitonen 1993).

Konstruktiivinen tutkimus ldhtee liikkeelle jostakin tosieldmé&ssda havaitusta
liikkkeenjohdon ongelmasta, joka on kdytinnon lisdksi mielenkiintoinen my®os
teoreettisesti. Tutkimuksen lopputulosta voidaan kdyttdd tamén ongelman rat-
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kaisuun. Konstruktiivinen tutkimuksen prosessi voidaan jakaa viiteen vaihee-
seen. Ensinndkin tdytyy mddritelld kdytdnnon relevantti ongelma, jossa on
myos tieteellinen ndkokulma. Tamén jdlkeen muodostetaan yleinen ja koko-
naisvaltainen késitys tutkittavasta aiheesta. Kolmantena innovoidaan eli raken-
netaan ratkaisu, jonka jdlkeen osoitetaan, ettd idea toimii. Tamaén jdlkeen ndyte-
tddn ratkaisun teoreettiset yhteydet ja tutkimuksen panokset. Viimeisend tar-
kastellaan ratkaisun soveltamista kdytannossda. Konstruktiivisen tutkimuksen
avulla pyritddn rakentamaan ongelman ratkaisuksi esimerkiksi kuvio, malli,
suunnitelma, organisaatio tai kone. Johdon laskentatoimessa konstruktiivisen
tutkimuksen lopputuloksena voi syntyd esimerkiksi uusi budjetointijdrjestelma
tai konkreettisia esimerkkejd uusista tavoista budjetoida pdadoman kayttod. (Ka-
sanen ym. 1993.)

Kasasen ym. (1993) mukaan konstruktiivinen tutkimusote pyrkii ikdan
kuin yhdistdmédan analyyttisen mallinrakennuksen, tieteellisen ongelmanratkai-
sun sekd konsultoinnin. Analyyttinen mallinrakennus pyritddn todistamaan
ratkaisu, mutta kdytannon toimivuus jdad epédselviksi. Tieteellisessd ongelman-
ratkaisussa taas ratkaistaan tieteelliselld menetelmalld jokin ainutkertainen on-
gelma. Se ei siis tuota yleistd tieteellistd ratkaisua, vaan tuottaa ratkaisun tietyn
organisaation laskentatoimen ongelmaan. Konsultoinnissa ei sen sijaan hyo-
dynnetd tieteellisid metodeja tai todisteita, mutta tuotetaan kaytannossa toimiva
ratkaisu. (Kasanen ym., 1993.)

Konstruktiivinen tutkimus on usein case-tutkimus, jossa voidaan kayttaa
kvalitatiivista, kvantitatiivista tai molemmista koottua tutkimusaineistoa. (Ka-
sanen ym. 1993.) Leen, Collierin & Cullenin (2007) mukaan case-tutkimukset
ovat kasvattaneet suosiotaan laadullisen tutkimuksen menetelmisté johtamisen
tutkimuskirjallisuudessa. Sen avulla voidaan Leen ym. (2007) mukaan yhdist&da
erilaisia dataldhteitd ja analyysejd, minkd avulla voidaan saavuttaa rikkaampi
kdsitys organisationaalisesta ilmidistd kuin tilastollisen tutkimuksen avulla.
My®6s tama tutkimus toteutetaan case- eli tapaustutkimuksena, silld tutkimuk-
sen tavoitteena on saada kokonaisvaltainen ja syvéllinen késitys tutkittavasta
ilmiostd erddssa organisaatiossa. Lukan (2005) mukaan case-tutkimukset ovat
hyvin kdytannonldheisid tutkimuksia, jotka parhaimmillaan voivat tarjota tuo-
reita ndkokulmia, havaintoja, tulkintoja ja ratkaisuja tutkittavaan ongelmaan ja
ndin lisdtd ymmarrystd tutkittavasta ilmiostd. Case-tutkimus sisdltdd pienen
maddran tutkimuskohteita, joita tutkitaan niiden todellisessa ymparistossa. Tut-
kijalla on syvéllinen ja suora yhteys tutkimuksen kohteeseen. (Lukka 2005.)

Leen ym. (2007) mukaan case-tutkimukset voivat olla kokeellisia, deskrip-
tiivisid ja selittdvid. Kokeelliset tutkimukset ovat usein alustavia ja aihealuetta
kartoittavia tutkimuksia jotakin laaja-alaisempaa tutkimusta varten. Deskriptii-
viset tutkimukset laajentavat ndkokulmaa jo tutkituista trendeistd ja teemoista.
Selittdavat tutkimukset pyrkivdt saavuttamaan yksityiskohtaisemman ymmaér-
ryksen tietystd tutkittavasta ilmiostd. (Lee ym. 2007.) Tama tutkimus muistuttaa
eniten deskriptiivistd tutkimusta, silld tavoitteena on saavuttaa laajemmin na-
kemys aiemmin vdhemmalle huomiolle jddneestd tutkimusaiheesta. Case-
tutkimuksia on kritisoitu siitd, voivatko tutkimuksen kautta saadut todisteet
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tarjota yleistettdavid havaintoja tutkittavasta aiheesta. Lisdksi voi olla haasteellis-
ta tunnistaa ja perustella tutkimuksen kannalta arvokkaimmat ndkékulmat, sil-
14 yleisesti esiin nousseiden ndkokulmien lisdksi myos yksittdiset nakokulmat
voivat olla hyvin merkityksellisid tutkimuksen kannalta. Yksittdisid ndkokulmia
on haasteellista yleistdd, mikd voi vaikuttaa tutkimuksen validiteettiin. Kuiten-
kin case-tutkimuksilla on vahvuutensa. Niissd voidaan esimerkiksi hyodyntad
samanaikaisesti useampia erilaisia tutkimusmenetelmid ja saavuttaa hyvin sy-
véllinen ndkemys tutkittavasta aiheesta. Lisdksi yksittdisetkin ndkokulmat voi-
vat tarjota hyvin arvokasta tietoa tutkimuksen tueksi. (Lee ym. 2007.)

Luonteeltaan laadullinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa.
Sen aineisto kerdtddan luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Laadullisen tutki-
muksen yleisimpid aineistonkeruumenetelmid ovat laadulliset menetelmét, ku-
ten teema- tai ryhmadhaastattelut, kyselyt, erilaisista dokumenteista saatava tieto
sekd havainnointi. Niiden sopivuus laadullisiin tutkimuksiin perustuu siihen,
ettd ne antavat tilaa tutkittavien ndkokulmille. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara
2009, 164.)

4.2 Kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohteena on suuri suomalainen organisaatio, jossa tuotetaan tuot-
teita ja palveluita laajalle asiakasjoukolle Suomessa. Toimintaa on sekd verkko-
kaupassa ettd kivijalkakaupoissa, joista molemmista syntyy valtava méadra da-
taa pdivittdin. Liiketoimintatiedon hallinta onkin merkittdvéssd roolissa organi-
saation pdivittdisessd toiminnassa ja organisaation toiminta on viimeisten vuo-
sien aikana kehittynyt entistd enemman liiketoimintatiedon avulla ohjautuvaksi.
Organisaatiossa kerdtdan Suomen mittakaavassa tarkasteltuna valtava mddra
dataa ja tietoa pdivittdin. Dataa ja tietoa saadaan monipuolisesti esimerkiksi
taloudellisesta suoriutumisesta, myynnistd, asiakkaista ja palveluiden toimi-
vuudesta. Esimerkiksi myyntid ja tehokkuutta tarkastellaan sekd tuotteiden ja
tuoteryhmien ettd myyntikanavien osalta. Tietoa kerdtdan monipuolisesti erilai-
sista tietojdrjestelmistd. Niiden lisdksi kohdeorganisaatiossa kerdtdan dataa
esimerkiksi laadullisten haastattelujen, kyselytutkimusten sekd digitaalisen
kayttaytymisen muodossa.

Kerédttyd dataa prosessoidaan monella tavalla organisaatiossa. Pddasiassa
ja erityisesti suurempien kokonaisuuksien osalta dataa prosessoidaan analy-
tiikkkaan keskittyneessd yksikossd. Sen lisdksi myos liiketoiminnan ja myynnin
parissa tyoskentelevit henkilot hakevat itse tietoa raportointijarjestelmistd, joi-
hin kerdtty data on ohjattu. Kerdttya tietoa hyodynnetddn paddtoksenteossa ja
organisaation suoriutumisen seurannassa laajasti eri liiketoiminnoissa, esimer-
kiksi toiminnan ohjauksessa, talouden seurannassa, markkinoinnissa ja myyn-
nissd. Sitd hyodynnetddn organisaation eri tasoilla aina ylimmasta johdosta paéi-
vittdisten toimintojen operoinnista vastaaviin henkil6ihin.
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4.3 Aineisto

Taman tutkimuksen aineisto kerédttiin teemahaastattelun muodossa. Teema-
haastattelu on yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmistd, jota
kirjallisuudessa kutsutaan toisinaan myo6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi.
Se etenee tiettyjen keskeisten etukdteen valittujen teemojen sekd niihin perustu-
vien tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelussa pyritaan 1oytamaan
merkityksellisid vastauksia tutkimusongelmaan, joten teemat perustuvat tutki-
muksen viitekehykseen. Teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja
asioista sekd heidédn asioille antamia merkityksid ja sitd, miten merkitykset syn-
tyvit vuorovaikutuksessa. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 48; Tuomi & Sarajarvi 2009,
75.) Teemahaastattelun valitseminen aineistonkeruumenetelmédksi oli relevant-
tia, silld aiemman tutkimuksen perusteella oli selkedd alkaa rakentamaan ky-
symysrunkoa, jonka avulla voisi ensinnékin tdydentdd aiempaa tutkimusta ja
toisekseen saada vastauksia kohdeorganisaation kannalta olennaisiin asioihin.
Toisaalta ei kuitenkaan haluttu liian tiukasti rajata tutkimuskysymyksid, vaan
tavoitteena oli antaa my0s haastateltavien omille ajatuksille tilaa.

Tassd tutkimuksessa tutkimuksen teemat késittaviat tutkimuskysymysten
mukaisesti liiketoimintatiedon hallinnan prosessin nykytilaa, organisaation
strategista johtamista, padtoksentekoa ja suoriutumista, liiketoimintatiedon hal-
lintaan liittyvid vaatimuksia sekd merkittavimpid kehityskohteita ja niihin liit-
tyvid kehitysehdotuksia. Hirsjarven ym. (2009, 205) mukaisesti teemahaastatte-
luissa haastattelu etenee vapaasti haastateltavien ja haastattelijan valisessd vuo-
rovaikutuksessa. Haastattelija voi ohjata haastattelun kulkua ennalta laadittujen
kysymysten mukaisesti, mutta ideana on my0os jattdd haastateltavien omille na-
kemyksille tilaa. Lisdksi haastattelun merkittdva etu on mahdollisuus muotoilla
haastateltavien mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009.) Myos tdssd tutkimuksessa
muodostettiin kaksi erillistd teemahaastattelun mukaisesti muodostettua kysy-
mysrunkoa, silld haluttiin haastatella seké liiketoimintatiedon hallintaa tuotta-
via henkiloitd ettd sitd hyodyntadvid henkilditd. Molemmissa haastattelurungois-
sa oli samat teemat ja péddosa kysymyksistd samoja. Haastattelurungoissa ja tar-
kentavissa kysymyksissa otettiin huomioon henkildiden toimenkuva ja amma-
tillinen tausta. Ndin saatiin mahdollisimman monipuolinen késitys tutkittavasta
aiheesta.

Tamén tutkielman aineiston muodosti kohdeorganisaation 13 henkilon
haastattelut. Tutkimuksen haastateltavat ovat alla olevan taulukon mukaisesti
eri organisaatiotasoilla ja eri tehtdvissad tyoskentelevid henkiloitd. Tarkoituksena
oli haastatella sekd liiketoimintatietoa tuottavia ettd sitd hyodyntavia henkiloita.
Sen perusteella haastateltavat jaettiin kolmeen ryhmédén: datan tuottajat, datan
kayttdjdt ja johtotason datan hyddyntdjdat. Datan tuottajien tyonkuvat liittyivat
esimerkiksi analytiikkaan ja analyysien tuottamiseen sekd datajdrjestelmien pa-
rissa tyoskentelyyn. Datan kayttdjat tarkoittavat tdssd tutkimuksessa operatiivi-
sen toiminnan, kuten esimerkiksi tuotekehityksen ja markkinoinnin parissa
tyoskentelevid henkiloitd. Heiddn toimintaan sisdltyy sekd pdivittdisen toimin-
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nan operointia ettd kehitys- ja seurantatyotd, jolla on myos strategista vaikutus-
ta. Johtotason henkiloilld tarkoitetaan johtotehtdvissd olevia henkil6itd, jotka
ovat osa organisaation strategista johtamista tai johdon laskentatoimea. He te-
kevit strategisen tason pdatoksid ja ovat vastuussa isommista kokonaisuuksista.
Heilld on my6s suurempi vastuu johdon laskentatoimen nakokulmasta.

Rooli Lukumaara
A | Datan tuottajat (operatiivinen taso) 4 kpl
Datan kayttajat (operatiivinen taso) 3 kpl
C | Datan kayttajat (strateginen taso) 6 kpl

TAULUKKO 1. Haastateltavien roolit.

Joka tapauksessa ldahes kaikkien henkildiden toimenkuva sisdltdd jollain
tapaa pdatoksentekoa sekd taloudellisen ja muun suoriutumisen tarkastelua ja
arviointia. Lisédksi jokainen henkilo tuottaa, kdyttdd tai hyodyntdd tyossddn lii-
ketoimintatietoa. Sekd padtoksenteon ettd liiketoimintatiedon hallinnan parissa
tyoskentelyn mddrd vaihteli tehtdvittdin. Hyvin monipuolisen haastattelujou-
kon valinta perustui siihen, ettd pyrittiin muodostamaan hyvin monipuolinen ja
laaja késitys tutkittavasta aiheesta. Eri tehtédvissd ja tasoilla tydskentelevid hen-
kiloitd haastattelemalla saatiin seka ristiriitaisia ettd toisiaan tukevia kokemuk-
sia ja ndkemyksid liiketoimintatiedon hallinnan ja organisaation pa&dtoksenteon
ja suoriutumisen vdilisestd suhteesta. Haastattelut toteutettiin sekd yksilo- ettd
ryhmaé- ja parihaastatteluina. Seitsemdn haastattelua toteutettiin yksilohaastat-
teluna ja kaksi haastattelua ryhméhaastatteluna, joissa oli kaksi ja kolme henki-
164. Ryhméahaastatteluihin valittiin toimenkuviltaan samantyyppiset henkilot.
Haastattelujen kesto vaihteli noin 40 minuutista tuntiin. Haastattelut toteutet-
tiin toukokuun ja kesidkuun 2018 aikana.

Tallennettu haastatteluaineisto tdytyy kirjoittaa puhtaaksi eli litteroida.
Litterointi voidaan tehdd sanatarkasti tai valitsemalla vain tiettyjd osa-alueita.
Teemahaastattelun muodossa toteutettu tutkimus voidaan esimerkiksi ensin
litteroida jokaisen haastateltavan osalta erikseen teemoittain ja sen jdlkeen yh-
distdd eri henkildiden samaa teemaa koskevat asiat perdkkdin. Ndin koko-
naisuus muovautuu ja pirstaloituu kasittelyvaiheessa. Aineistoa késiteltdessa
on kuitenkin tarkeda lukea sisédltod useaan kertaan ja kokonaisuutena, jotta ai-
neiston analysointi on mahdollista. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 138-143.) Tdssa
tutkimuksessa aineisto litteroitiin sanatarkasti. Aineistonanalyysin helpotta-
miseksi jokainen haastateltava koodattiin omalla vérilld ja tarkasteltiin seké al-
kuperiisid yksittdisten haastattelujen materiaaleja ettd niista yhdistettyjd versi-
oita.
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4.4 Aineiston analyysi

Haastattelujen muodossa keritty tutkimusaineisto analysoitiin sisdllonanalyy-
sin avulla. Se on Tuomen & Sarajdrven (2005, 91) mukaan perinteinen analyy-
simenetelmd, jota voidaan kayttda kaikissa laadullisen tutkimuksen muodoissa.
Hsiehin & Shannonin (2005) mukaan sisdllonanalyysi on laajasti kaytetty tek-
niikka laadullisessa tutkimuksessa. Sisdllonanalyysi ei itsessddn ole metodi,
vaan se voidaan toteuttaa eri tavoin. Hsieh & Shannon (2005) esittelevit kolme
erilaista tapaa ldhestyd sisdllonanalyysid: tavanomainen, suunnattu ja summa-
tiivinen. Kaikki kolme tapaa pyrkivét tulkitsemaan tekstin sisdllon merkitysta
mutta ldhestymistapojen koodausjdrjestelmd, koodien alkuperé ja luotettavuu-
den uhka vaihtelevat menetelmien vililld. Tavanomaisessa sisédllonanalyysissd
koodauksen luokat perustuvat suoraan tekstidataan. Suunnatussa ldhestymis-
tavassa analyysi perustuu teorioihin ja merkityksellisiin tutkimusloydoksiin ja
ne ohjaavat koodien muodostusta. Summatiivinen sisdllonanalyysi sisaltda
avainsanojen ja sisdllon laskentaa ja vertailua. (Hsieh & Shannon 2005.)

Tassd tutkimuksessa sisdllonanalyysi toteutettiin suunnatun sisédllonana-
lyysin keinoin. Suunnattu sisdllonanalyysi sopii metodiksi silloin, kun tutkitta-
vasta ilmidstd on jo aiempaa tutkimusta mutta se kaipaa laajemman tai taydelli-
semmdn kuvauksen. Suunnatun sisillonanalyysin tavoitteena on vahvistaa tai
laajentaa tutkittavan teorian teoreettista viitekehystd. (Hsieh & Shannon, 2005).
Myos tdssd tutkimuksessa kaivattiin lisdd tietoa ja ymmarrystd tutkittavaan il-
mioon eli liiketoimintatiedon hallinnan suhteeseen organisaation strategiseen
johtamiseen, paatoksentekoon ja suorituskykyyn, silld aiheesta on kokonaisuu-
dessaan tehty suhteellisen vdhdn tutkimusta. Sekd liiketoimintatiedon hallin-
nasta ettd strategisesta tutkimuksesta on laajasti tutkimusta, mutta nédiden yh-
teydestd tarvitaan lisdd ymmarrystd. Koska aiheesta kuitenkin on tutkimusta,
oli tdmd ldahestymistapa sopiva valinta, silld Hsiehin & Shannonin (2005) mu-
kaan jo olemassa oleva teoria tai tutkimus voi auttaa tutkijaa keskittymdan tut-
kimuskysymykseen. Lisdksi se voi tarjota ennustuksia tutkimuksen kiinnosta-
vista muuttujista tai muuttujien vélisistd suhteista. Niiden avulla voidaan méé-
rittdd analyysissd kdytettdvdad koodausjdrjestelmédd tai koodien vilisid suhteita.
(Hsieh & Shannon 2005.)

Suunnatun ldhestymistavan avulla toteutettu sisdllonanalyysi on struktu-
roitu prosessi, jossa olemassa oleva teoria tai aikaisempi tutkimus auttavat tut-
kijaa mé&arittamé&an ennalta avainasiat tai muuttujat koodikategorioihin. Taméan
jdlkeen jokaiselle kategorialle mé&aritetdan operatiiviset selitykset teorian avulla.
Tarvittaessa muodostetaan myos alakategorioita. (Hsieh & Shannon 2005.) Ta-
mé lahestymistapa sopi tdhdn tutkimukseen, silld tutkimuksen aiheesta halut-
tiin toisaalta saada laajempi ymmarrys ja toisaalta peilata kohdeorganisaation
nykytilannetta aiempaan tutkimukseen aiheesta. Né&in ollen oli relevanttia, etta
aiempi tutkimus toimi sisdllonanalyysin suuntaviittana. Ensin aiemman teorian
perusteella muodostettiin karkeamman tason aihealueet eli koodit, jotka kuva-
sivat tutkimuksen aiheiden mukaisia avainteemoja. Koska tutkimuksen aineisto
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kerdttiin teemahaastattelulla, jonka kysymysrunko oli rakennettu aiempaan
teoriaan pohjautuen, myos haastattelurunko vaikutti osaltaan koodien muodos-
tukseen. Sen jdlkeen muodostettiin tarkemman tason alakategoriat. Ndiden ka-
tegorioiden perusteella sisdltod alettiin analysoimaan sekd tutkimaan eri néke-
mysten vdlisid yhtidldisyyksid ja eroja. Samalla koodikategorioiden ja koodien
sisdltod kuvattiin aiemman teorian avulla.

Tekstin koodaus toteutettiin Hsiehin & Shanonnin (2005) kuvaaman me-
netelmén avulla, jossa ensin korostetaan kaikkia tutkittavaan ilmioon liittyvia
asioita ja sen jalkeen ndmad tekstit luokitellaan aiemmin muodostettujen koodien
avulla. Sen avulla voidaan tutkijoiden mukaan huomioida mahdollisimman
laajasti kaikki tutkittavan ilmion ndkokulmat, jota tdssd tutkimuksessa tavoitel-
tiin. Koska tdmdn tutkimuksen aihe on laaja ja sisdltdd useampia osa-alueita,
etsittiin tekstistd ensin karkealla tasolla aiheita liiketoimintatiedon hallinnan
prosessiin, suorituskykyyn ja pdiatoksentekoon, liiketoimintatiedon hallinnan
vaatimuksiin sekd ylld lueteltujen kehityskohteisiin liittyen. Taman jdlkeen teks-
tistd poimittiin ennalta maarattyjen koodien mukaisesti ndkemyksid, kuten esi-
merkiksi liiketoimintatiedon hallinnan prosessin vaiheisiin liittyvid toimintata-
poja. Hsieh & Shannon (2005) kirjoittavat, kuinka jokainen asia, jota ei voida
luokitella alkuperdiseen kategoriaan, saa uuden koodin eli uusia koodeja voi
syntyd myos tutkimuksen analysoinnin yhteydessa. Tédssa tutkimuksessa liike-
toimintatiedon hallintaan liittyvdt vaatimukset olivat uusi kategoria, silld se
nousi esiin aiempaan tutkimukseen verrattuna laajemmin tdsséd tutkimuksessa
ja sisdlsi paljon sekd dataan ettd organisaation toimintaan ja suorituskykyyn
liittyvid nakemyksia.

Tutkimuksen 16ydokset tarjoavat joko tukea tai eridvid ndkemyksid teori-
alle ja aiemmalle tutkimukselle. Tutkimuksen myotd saadut todisteet voidaan
esittdd esimerkiksi koodeja kuvaavien esimerkkien avulla sekéd selittamalld to-
disteita tarkemmin. Koska koodien tilastollinen vertaaminen on haasteellista,
voidaan esimerkiksi tutkimuksen koodien esiintyvyyttd vertailla luotettavuu-
den lisddmiseksi. Esimerkiksi esiin nousseita tukevia ja ristiriitaisia ndkemysten
osuuksia voidaan verrata kokonaisotantaan. (Hsieh & Shannon 2005.) T&ssd
tutkimuksessa tutkimuksen tuloksia eli esiin nousseita ndkemyksid esiteltiin ja
perusteltiin sitaattien avulla. Lisédksi jatkuvasti etsittiin useasti esiin nousseita
sekd ristiriitaisia ettd yhtaldisida seikkoja, joita verrattiin koko tutkimusjoukon
nakemyksiin.

Teoriat ja aiemmat tutkimukset ohjaavat tutkimuksen tulosten kasittelya.
Tutkimuksen myo6td syntyneet uudet kategoriat voivat tarjota seka ristiriitaisia
ndkemyksid aiempaan tutkimukseen verrattuna ettd rikastaa ja laajentaa aiem-
pia ndkemyksid. Vahvistunut ja laajentunut ndkemys tutkittavasta aiheesta on-
kin suunnatun sisillonanalyysin vahvuus. Lisdksi aiheen tutkimuksen kasvaes-
sa, suunnattu ldhestymistapa tekee todellisuuden selkeimmdksi. Toisaalta ta-
mén ldhestymistavan heikkoutena on se, ettd tutkijoiden ldhestyessd dataa hy-
vin informoituina, voivat he samalla olla my6s puolueellisia datan suhteen.
Vaarana onkin, ettd tutkijat 1oytdvat enemmaén aiempaa tutkimusta tukevia to-
disteita kuin sen kanssa ristiriidassa olevia. Lisédksi teorian painottamisen joh-
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dosta saattaa joitain kontekstuaalisia asioita tutkittavasta ilmiostd jaddda huo-
maamatta. Ndiden rajoitusten johdosta tutkimuksen ja sisdllonanalyysin objek-
tiivisuus voi heikentyd. Tutkijan olisikin hyva kadyttda aukotonta kirjausketjua
sekd tarkistusprosessia, saavuttaakseen neutraalit ja puolueettomat tulokset.
(Hsieh & Shannon 2005.)

Aineistonanalyysin jdlkeen tdssd tutkimuksessa kirjoitettiin puhtaaksi tu-
lokset ja tehtiin niiden perustella aiempaan tutkimukseen peilaten johtopaatok-
set tutkimuskysymysten mukaisesti. Koska tdmd tutkimus muistuttaa aiemmin
esiteltyd konstruktiivista tutkimusta, oli tavoitteena myos 16ytaa merkitykselli-
sid kehityskohteita kohdeorganisaation toiminnassa sekd tehdd niistd raportti
kohdeorganisaatiolle. Raportin tarkoituksena oli antaa lisd&d informaatiota liike-
toimintatiedon hallinnan yhteydestd strategiseen johtamiseen kohdeorganisaa-
tiossa sekd kuvata sen nykytilaa ja mahdollisia kehityssuuntia. Raportti kaytiin
lapi kohdeorganisaation kanssa tiedon tuottamiseen ja hyodyntdmiseen liitty-
vien tyoryhmien kanssa, heiddn toimintansa tueksi.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Liiketoimintatiedon hallinta strategisen johtamisen tukena
organisaatiossa X

Tdssd luvussa esitellddn aineistonanalyysin pohjalta esiin nousseet keskeisim-
miét tutkimustulokset. Niiden avulla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyk-
seen siitd, miten liiketoimintatiedon hallinnan prosessi tukee organisaation stra-
tegista johtamista, padtoksentekoa ja suorituskykyd sekéd sitd, miten prosessia
voisi kehittdd kohdeorganisaatiossa. Tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi tar-
kastellaan ensinndkin liiketoimintatiedon hallinnan prosessia kohdeorganisaa-
tiossa. Toisekseen tarkastellaan ldhemmin liiketoimintatiedon hallinnan proses-
sin merkitystd pddtoksenteon ja suorituskyvyn kannalta. Lisdksi tutkimusky-
symyksen kannalta olennaista on tarkastella merkittavimpiad vaatimuksia, joita
liikketoimintatiedon hallinnan prosessille voidaan asettaa, jotta se tukee organi-
saation toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla. Tutkimuksessa tarkastellaan
my0s strategisen ja operatiivisen liiketoiminnan parissa tyoskentelevien henki-
16iden roolin muutosta liiketoimintatiedon kdyton my6ta. Lopuksi kdydaan lapi
merkittavimpid kehityskohteita ja niihin esiin nousseita ideoita kohdeorgani-
saation liiketoimintatiedon hallinnan prosessin kehittdmiseksi. Tutkimustulok-
sia tuetaan haastateltavien suorilla lainauksilla tutkimuksen lapindkyvyyden ja
luotettavuuden lisddmiseksi. Sitaatit on jaettu haastateltavien roolien mukaises-
ti kolmeen ryhmadéan: datan tuottajat (A), datan kayttdjat (B) ja johtotason datan
hyodyntdjat (C). Suoria lainauksia muokattu muuttamalla niitd yleiskielelli-
sempddn muotoon ja poistamalla merkityksettomid sanoja.

5.2 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi kohdeorganisaatiossa

Aiemmin esiteltyjen liiketoimintatiedon hallintaan liittyvien tutkimusten ja vii-
tekehysten mukaisesti liiketoimintatiedon hallinnan prosessi koostuu viidesta
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osasta, jotka ovat tiedon tarpeiden maddrittely, tiedon kerddminen, prosessointi,
levittdminen ja hyodyntaminen. Taméa prosessimalli sekd siihen sisaltyvét késit-
teet toimivat haastatteluaineiston analyysin pohjana, kun tarkasteltiin liiketoi-
mintatiedon hallinnan nykyistd prosessia tutkimuksen kohteena olleessa koh-
deorganisaatiossa. Organisaatiossa on jo pitkddan hyodynnetty liiketoimintatie-
don hallintaa tehokkaamman pé&dtoksenteon ja suoriutumisen tukena. Liike-
toimintatiedon hallinta ja jarjestelmat ovat pddosin vakiintuneet organisaation
toiminnassa, eikd sen johdosta Bl-jadrjestelmien kdyttoonotto noussut juurikaan
esiin. Tutkimus rajattiinkin k&sittelemé&én liiketoimintatiedon hallinnan kaytto-
prosessia, joka sisdltdd ylld kuvattujen viitekehysten mukaisesti viisi vaihetta
sekd kilpailukykyprosessia eli sitd, miten liiketoimintatiedon hallinnan hyddyn-
taminen ndkyy osana organisaation strategista johtamista, suorituskykyé ja paa-
toksentekoa. Tdssd alaluvussa tarkastellaan erityisesti liiketoimintatiedon hal-
linnan kdyttoprosessia sekd sithen vaikuttavia ja liittyvid tekijoitd ja seuraavassa
alaluvussa keskitytdan tarkemmin kilpailukykyprosessiin.

Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa on pitkd perinne liiketoi-
mintatiedon ja -datan hyddyntdmisessd. Alla olevassa kuviossa on karkealla
tasolla kuvatta organisaation nykyinen liiketoimintatiedon hallinnan prosessi ja
sen eri vaiheita tullaan kuvaamaan seuraavassa luvussa tarkemmin. Kuviossa
katkoviivoilla olevat nuolet kuvaavat asioita, jotka eivdt ole tdlld hetkelld toivo-
tulla tasolla, eikd niitd ole selkedsti madritetty organisaatiossa. Ne myds nousi-
vat esiin merkittdvimpind kehityskohteina, joita kdyd&ddn tarkemmin ldpi lu-
vussa 5.5. Kuten kuviosta voi ndhdd, prosessin eri vaiheet ovat suhteellisen sel-
kedt, mutta niiden linkittyminen toisiinsa on heikkoa. Kuviossa katkoviivalla
merkityt kohdat ovat erityisesti vaiheita, joissa koetaan olevan kehitettavaa.

Kuten kuviosta voidaan todeta, tiedon tarpeita madrittdd hyvin laaja jouk-
ko organisaation eri tasoilla ja toiminnoissa tyoskentelevid henkiloitd. Myos
tiedon tarpeet vaihtelevat tuotekehityksestd asiakkaisiin sekd tilinpadtosinfor-
maatioon. Tietoa kerdtddn monista eri ldhdejarjestelmistd, kuten esimerkiksi
organisaation omista digitaalisista palveluista, haastatteluista ettd kassajarjes-
kiksi analyytikoille, jotka prosessoivat tietoa. Sen jdlkeen tietoa pyritddn levit-
tamaan sitd tarvitseville henkildille. Prosessin viimeisessd vaiheessa ensimmadi-
sen vaiheen mukaiset henkilot hyddyntavét tietoa padtoksenteon ja organisaa-
tion strategisen johtamisen tukena.
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KUVIO 11. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin nykytila kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio toimii vahittdiskaupan alalla ja se tarjoaa seka
tuotteita ettd palveluita hyvin laajalle asiakasjoukolle Suomessa. Se tuottaa seka
fyysisid tuotteita ettd palveluita, joiden tarkoitus on tuottaa ajanvietefunktioita
ja viihdettd asiakkaille eli se toimii viihdepalvelutuotannossa. Sen myyntika-
navaverkosto on hyvin laaja: sen tuotteita myydéaan sekd organisaation omissa
myyntipisteissd ettd muiden vihittdiskaupan toimialalla toimivien toimesta.
Lisédksi organisaatiolla on verkkokauppa. Erilaisia tuotteita ja palveluita on to-
della paljon ja niitd on tarjolla sekd fyysisessd ettd digitaalisessa kanavassa,
minkd johdosta organisaation rakenne on ikddn kuin matriisimalli. Eri liiketoi-
minnot, kuten eri myyntikanavat, tuotteet ja markkinointi sekd organisaation
talouspalvelut ovat oma laajempi kokonaisuutensa. Lisdksi nama liiketoiminnot
on jaettu pienempiin yksikoihin, jotka vastaavat tarkemmin esimerkiksi tietysta
tuoteryhmadstd tai myyntikanavasta. Kohdeorganisaation strateginen johtami-
nen on hajautettu organisaation eri liiketoimintoihin. Kohdeorganisaation joh-
don laskentatoimi ja talouden raportointi on keskitetty yhteen osastoon, joka
vastaa muun muassa liiketoimintaraportoinnista ja taloussuunnittelusta. Sen
liséksi organisaation laskentaa on hajautettu ympari liiketoimintoja ja eri liike-
toiminnoista 16ytyy myos omia taloudelliseen ja muuhun raportointiin keskit-
tyvid henkiloitd. Kohdeorganisaation laskentainformaatio ja laskentatoimi kyt-
keytyy hyvin vahvasti liiketoimintatiedon hallintaan ja yksin johdon laskenta-
toimen osa-alueista keskittyykin juuri Bl-raportointiin.

”Johdon laskentatoimi tuottaa organisaation eri tasoille johdon laskentainformaatiota
ja sen [informaation] hyodyntdmisen mééra vaihtelee eri tasoilla. Ja sekin on johdon
laskentatoimea kun organisaatio eri tasoilla osallistuu budjetointiin ja ennustami-
seen.” (C)
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Erilaiset jdrjestelmit ja tietokannat olivat vakiintuneet organisaation kaytossd,
mutta erilaisia jdrjestelmid ja tietokantoja on hyvin paljon ja kaikkia niist4 ei ole
vield saatu integroitua toisiinsa. Haastateltavien keskuudessa koettiinkin hie-
man ristiriitaisesti litkketoimintatiedon hallinnan prosessin nykytila. Esimerkiksi
muutama haastateltava koki prosessin olevan alkutekijoissddn, kun taas toiset
kokivat prosessin olevan tdlld hetkelld jo suhteellisen hyvalld mallilla. Ristirii-
taisia ajatuksia herétti esimerkiksi se, ettd asiakkaisiin liittyva data on vasta hil-
jattain saatu yhdistettyd yhteen tietokantaan. Lisdksi organisaatiossa on kdyty
lapi suuria organisaatiorakenteeseen ja toiminnan jdrjestimiseen liittyvid muu-
toksia. Esimerkiksi toimintatavat toteuttaa liiketoimintatiedon hallinnan pro-
sessin eri vaiheita vaihtelee eri henkildiden, yksiktiden ja liiketoimintojen valil-
la talld hetkelld. Lisdksi esiin nousi se, kuinka kerattiva liiketoimintatieto vai-
kuttaa prosessin vaiheisiin, toteuttamiseen ja muodollisuuteen. Esimerkiksi ta-
louden raportteja tuottavien laskentahenkildiden on toimittava mé&dramuotoi-
semmin, kun taas asiakkaista tietoa kerddvdit ja analysoivien data scientistien
taytyy olla luovempia keksiessddn mitd kaikkea datasta voi saada aikaan.

"Toki kaikista prosesseissa on ettd ollaan kehitysvaiheessa kun ollaan hiljattain orga-
nisoiduttu uudelleen. Eli kaikki ei ole valmista mutta hyvéassad vaiheessa tai raken-
nusvaiheessa on kaikki.” (C)

Muun muassa ylld kuvattujen syiden takia liiketoimintatiedon hallinnan pro-
sessi on tutkimuksen kohteena olevassa vield alkutekijoissddn eiké sitd ole maa-
ritelty tarkasti. Osalle prosessin yksittdisten vaiheiden toteuttamiselle on hah-
moteltu tietyt toimintaperiaatteet tai jdrjestys, mutta kokonaiskuvaa prosessin
toteuttamiselle ei ole mddritelty. Esimerkiksi datan kerddmiseen liittyvét vai-
heet on maééritetty, mutta haastateltavat kokivat ettei analyysien ja tiedon hyo-
dyntdmiseen liittyvid vaiheita ole virallisesti méaéritetty eikd prosessikuvausta
ole tehty. Prosessin kokonaisuuden ja sen vaiheiden karkea hahmottaminen
koettiin kuitenkin tdrkedksi kehityskohteeksi haastateltavien keskuudessa.
Tarkkaa prosessin vaihetta kuvaavaa maérittamista ei tarvita koko organisaati-
on kdyttoon, vaan sitd voivat hyddyntdd kunkin vaiheen kannalta olennaiset
henkil6t. Sen sijaan prosessin yleiskuvauksen avulla voitaisiin ymmartdd mika
kenenkin rooli on prosessissa, mistd tarvittavaa tietoa syntyy ja miten se voisi
tukea omaa liiketoimintaa paremmin.

"Jarjestelmad ja arkkitehtuuri puoli niin se on varmaan ihan tarkalleen ottaen kuvattu
mut sit tavallaan tdd sitten tiedon hyddyntdmisen ja analysoinnin prosessi todenné-
kosesti ei ole niin pitkille kuvattu lainkaan jos ollenkan kuvattu. Eli se ettd meilld on
hyvin monenlaisia tapoja ja prosesseja ja tarpeita sinne tietovarastoon kertyneen da-
tan hyddyntamiseen.” (C)

Prosessin automatisointi nousi useaan otteeseen esiin liiketoimintatiedon hal-
linnan prosessin nykytilaa selvitettdessd. Se koettiin myos hyvin merkittavana
toimintaa tehostavana tekijand. Organisaatiossa on jo jonkin verran automati-
sointia kdytossd riippuen mistd liiketoiminnosta tai myyntikanavasta on kyse.
Kaikilla organisaation yksikoilld on tdlld hetkelld mahdollista poimia tiettyja
viikko-, kuukausi- ja kvartaalitason raportteja esimerkiksi vakioitujen ajopoh-
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jilen avulla. Niitd hyodynnetédan laajasti eri liiketoiminnoissa ja yksikoissd niin
taloudellisen raportoinnin, tuotekehityksen, asiakkuuksien johtamisen, kivijal-
kakaupan kuin digitaalisen myynnin toiminnassa. Automaattisia raportteja py-
ritddn hyodyntdaméaan mahdollisuuksien mukaan esimerkiksi toiminnan seu-
rannassa ja pddtoksenteossa. Niiden hyodtyind mainittiin erityisesti ajan ja re-
surssien sddstdminen.

"Toki tietysti tehd&dan jokaselle viikolle ja jokaselle kuukaudelle ja kvartaalillle niin
aika saman tyyppiset asiat sieltd datasta poimitaan ja siind on tod nédk aika samanlai-
nen prosessi vaikka sitd ei oo ehké tai varmaan olla kuvattukaan, et kuka sen tiedon
hakee, miten sit4 tietoa analysoidaan ja miten se tieto tuotetaan sellaseen muotoon et
me voidaan ohjausryhmadt yksikkotasolla kayttda sitd tietoa.” (C)

Automatisoinnin yhteydessd nousee esiin tekodlyn hyodyntaminen liiketoimin-
tatiedon hallinnan prosessissa. Viimeaikaisissa tutkimuksissa tekodly ja esimer-
kiksi koneoppiminen ovat nousseet merkittdvéksi kehityssuunnaksi organisaa-
tioiden toiminnassa. Sitd voivat tutkijoiden mukaan hyodyntdd niin data-
analyytikot, tilintarkastajat kuin teknikot. Tutkimuksen kohteena olleessa orga-
nisaatiossa hyodynnetddn erityisesti analyyttistd tekodlyd, jolloin tekodly oppii
ja omaksuu taitoja dataan perustuen. Merkittava tekodlyyn liittyva vaatimus on
riittdvd datamassa, jotta esimerkiksi kone voi oppia toimimaan halutulla tavalla.
Kohdeorganisaatiossa kerdtddan pdivittdin valtava mddrd dataa ja esimerkiksi
moniin pieniin yrityksiin verrattuna silld on erittdin potentiaalinen mahdolli-
suus koneoppimisen hyoddyntdmiseen. Tekodlystdi on kohdeorganisaatiossa
hyotya erityisesti asiakasviestinnédssd ja personoinnissa, jotka ovat hyvin mer-
kittdvid osa-alueita esimerkiksi markkinoinnissa ja asiakkuuksien johtamisessa.

Lisdksi kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd automatisointi ja tekodly voivat
tuottaa myos lukuisia muita hyotyjd muillekin liiketoiminnoille, myyntikanavil-
le ja esimerkiksi analyytikoille. Se koettiinkin merkittdvéksi tulevaisuuden ta-
voitteeksi toiminnan ohjauksessa. Sen koetaan tuottavan muun muassa hyotyja
toiminnan tehostamisen ja ajansddston muodossa. Se ei kuitenkaan kadottaisi
analyytikkojen panosta toiminnassa vaan muuttaisi heiddn roolin enemmaén
esimerkiksi uusia toimintatapoja ja malleja kehittdvaksi. Lisdksi esiin nousi se,
kuinka esimerkiksi jdrjestelmit, tietokannat ja toimintatavat ovat vield raken-
nusvaiheessa ja tdmén hetkinen tilanne on hyvin kompleksi kokonaisuus. Erdan
haastateltavan mukaan onkin haasteellista rakentaa toimiva tekodlymalli vasta
rakennusvaiheessa olevan tietokannan paille. Samalla tekodlyn hyddyntdminen
vaatii paljon resursseja ja osaamista. Voidaankin todeta, ettd tekodlyn hyodyn-
taminen vaatii organisaatiolta ja sen toimijalta paljon kyvykkyyttd sekd resurs-
seja ennen kuin sitd voidaan riittdvan laajasti hyodyntadd. Toisekseen merkitysta
on silld kuinka paljon ja millaista dataa on kaytettdvissa. Haastateltavat kuiten-
kin kokivat, ettd organisaatiolla on selkeitd edellytyksid tekodlyn laajempaan
hyodyntdmiseen toiminnassa.

”Ettd sen pitdis olla niin ettd meiddn analytiikkaprosessit ois mahdollisimman pitkél-
le automatisoituja. Siihen tarvitaan todella paljon ihmisaivoja.” (C)
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”Potentiaali siihen on, semmosia simppeleitd tekodlyyn liittyvid juttuja pystyy kylla
kayttamaan siind mut se ei oo vield ajankohtasta ldhtee siihen vaan pitda saada pe-
ruspalikat ensin kuntoon ennen kuin aletaan rakentaa mitddan suurempaa siihen
paalle.” (A)

5.2.1 Tiedon tarpeiden madrittiminen

Tiedon tarpeen mddrittelyssd nousi erityisesti esiin se, kuinka merkityksellista
on kerétd tietoa, joka on relevanttia ja oikea-aikaista organisaation ja sen yksi-
koiden toiminnan kannalta. Ensinndkin tdrkedd on kerdta kokonaisvaltaista tie-
toa organisaation toiminnasta ja suoriutumisesta. Lahes kaikki haastateltavat
ottivat esiin sen, kuinka ainoastaan yhden tuoteryhman tai liiketoimintayksikon
tarkastelu ei palvele koko organisaatiota ja on tdrkedd tarkastella myos esimer-
kiksi eri tuotteiden myyntitoimenpiteiden vaikutusta toisiin tuotteisiin. Toisaal-
ta esiin nousi myos se, kuinka toisinaan tietoa tarvitaan hyvin yksityiskohtaisel-
la tasolla tai toisaalta esimerkiksi tietyn kokonaisuuden osalta. Esiin nousikin se,
kuinka tdrkedd on kerdtd juuri tilanteen ja pdatoksenteon kannalta olennaista
tietoa. Lisdksi aiempien tutkimusten mukaisesti kohdeorganisaatiossa koettiin,
ettd pelkkd menneisyyttd kuvaava tieto ei riitd kuvaamaan toiminnassa onnis-
tumista. Sen sijaan padtoksentekijoiden, kuten johdon laskentatoimen rooli on
muuttunut entistd enemmaén ennustavaa tietoa hyodyntaviksi. Sen lisdksi tarvi-
taan sekd lyhyen ettd pidemman aikavilin tarkastelua varten. Tama tutkimus
vahvistaa sitd, ettd organisaatioissa tarvitaan entistd enemmaéin ennustavaa ja
pitkdn aikavilin tietoa pelkdn historiaan suuntautuvan tiedon lisdksi, jotta se
tukee paremmin organisaation padtoksentekoa ja suorituskykyd. Ennustavaan
tietoon liittyen haastatteluissa nousi esiin se, kuinka tarkeda on, ettd esimerkiksi
ennusteisiin liittyva data ja tieto oikeaa ja perustuu todellisiin ennustelukuihin.
Mikili ennusteisiin liittyvé tieto on puutteellista esimerkiksi eri liiketoimintojen
osalta, on haasteellista seurata koko organisaation toiminnan kannattavuutta,
mikd taas aiheuttaa haasteita toiminnan ohjaamiseen, kuten esimerkiksi rahojen
kohdistamiseen joustavasti kesken tilikauden.

”Ehka se yks problematiikka on just se ettd on oma tavote. Vois niinku keskittyy pik-
kasen isompii kokonaisuuksiin kun sit taas kun tuotevastaava on ldhinné kiinnostu-
nut siitd omasta pelistd ja sen menestyksesta lyhyelld aikavililld. Et se tasapainoilu
tassd valissd. Kuinka usein voit sanoa etté tdd on nyt niin pieni juttu ettd en aio kayt-
taa tahan aikaa.” (A)

”Me tarvittais my0s sellasta systeemid et kun me oltais jo etukéteen pystytty tunnis-
taa niitd indikaattoreita, seurattavia mittareita tai oikeanlaisia KPI:td niin kylhdn meil
pitdd olla tietynlainen liikennevalosysteemi niistd. Sit ehkd semmonen et meil on tosi-
tosi paljon semmosta perdpeiliin katsovaa analytiikkaa ja ymmarrystd. Mutta koko se
ikdan kuin ennustavan ymmarryksen tuottaminen niin se on meille vaikeampaa.” (C)

Muiden suomalaisten suuryritysten tavoin, organisaation sisdisen suoriutumi-
sen seurannan lisdksi merkityksellisimpind tiedon kerdamisen kohteina koettiin
kohdeorganisaatiossa asiakkaat, toimiala ja kilpailijat. Kohdeorganisaatiossa
kerdtdan valtava méadrd asiakkaisiin liittyvad tietoa, silld he ovat merkittdavassa
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roolissa liiketoiminnan mahdollistajana. Toimialaan liittyen mielenkiintoisena
nousi esiin se, kuinka oman toimialan liséksi olennaista on my®os tarkastella
muiden toimialojen kehityssuuntia. Esimerkiksi kaupan alan kehitykselld on
merkittdvd vaikutus myos kohdeorganisaation toimintaan, mikd tekee myos
organisaation ulkoisen tiedon kerdamisen relevantiksi. Tutkimuksen tulosten
perusteella voidaan lisdksi todeta, ettd tarvittavan tietoon vaikuttaa yksikon
toiminta, myyntikanava sekd liiketoiminta-alue, jolla se toimii. Onkin tarkedd
keritd tietoa, joka tukee juuri kyseistd toimintaa ja paatoksentekijad. Esimerkik-
si erddn haastateltavan mukaan tietotarpeen madrittdminen pitdisi tehdd tiedon
tuottajan ja tiedon hyodyntdjan yhteistydssd, jotta se tukisi parhaalla mahdolli-
sella tavalla tiedon hyodyntamistd. Nadin esimerkiksi analyytikko voisi tarkem-
min arvioida onko analyysi mahdollista toteuttaa ja kuinka paljon se vie aikaa
ja muita resursseja.

”Kiinnostavaa mitd kaupan puolella, matkailu- ja ravintola-alan puolella ja huolto-
asemapuolella tapahtuu kun ne kaikki muutokset mitd sielld tapahtuu tulee yritysjar-
jestylyjd tai tulee jotain mika vaikuttaa niiden toimintaaa niin suoraan vaikuttaa sii-
hen et meidan taytyy myos reagoida siihen. Niin sitd asiakastietoa ja analytiikkaa
tarvitaan tosi monelta puolelta. Et se ei oo pelkdstddn se meijain oma vaan me eletddn
niin tiukasti kumppaneiden maailmaa et meidén taytyy olla tosi sisdlld siind.” (C)

5.2.2 Datan kerdaminen ja prosessointi

Tarvittavan tiedon saamikseksi kohdeorganisaatiossa kerdtddan monipuolisesti
dataa erilaisista ldhteistd. Data on enimmdkseen organisaation sisdistd dataa
esimerkiksi asiakkaiden kdyttdytymiseen, myyntiin ja tuoteryhmien kayttoon
liittyen. Ulkoista dataa kerdtddn jonkin verran, mutta sen hyddyntdmisen laa-
jentamista toivottiin haastateltavien keskuudessa, silld se koetaan hyvin merki-
tyksellisend informaationa. Organisaation kdytossd on Suomen mittakaavassa
tarkasteltuna valtava méadrd esimerkiksi asiakkaita ja liiketoimintaa koskevaa
dataa. Dataldhteitd seka jdrjestelmid, joihin dataa kerdtddn, on todella monta ja
jarjestelmét ovat eri tasoisia. Erilaisten tietojédrjestelmien lisdksi kohdeorganisaa-
tiossa kerdtddan dataa esimerkiksi laadullisten haastattelujen, kyselytutkimusten
sekd digitaalisen kadyttdytymisen muodossa. Johdon LASKENTATOIMEN tar-
peisiin tietoa kerdtdaan XXX jarjestelmastd. Lisdksi merkittdvassa roolissa datan
kerddamisessd on toimiva kanta-asiakasjdrjestelmd, jonka avulla pyritddan kerda-
méadn dataa niin digitaalisesta verkkokaupasta kuin kivijalan kaupoista. Se koe-
taan hyvin merkityksellisend datan ldhteend organisaatiossa, silld se antaa hy-
vin tdsmallistd ja arvokasta informaatiota organisaation asiakkaista. Organisaa-
tiossa onkin pyritty muun muassa jalkauttamaan ruohonjuuritasolle asti keinoja,
joilla kortin kayttod saataisiin lisdttyd asiakkaiden keskuudessa. Kortin avulla
keritty tieto tuottaa arvokasta tietoa padtoksenteon tueksi.
Kohdeorganisaatiossa koettiinkin dataan liittyvien tyovilineiden ja datan
lahteiden olevan monipuolisia ja riittdvid tarvittavan tiedon saavuttamiseen.
Sen sijaan niiden hytdyntamisessd ja priorisoinnissa koettiin olevan haasteita.
Ensinndkin ldahes kaikki ottivat esiin jdrjestelmien toimimattomuuteen ja datan
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oikeellisuuteen liittyvit haasteet, joita kohdeorganisaatiossa on vasta hiljattain
saatu seldtettyd. Esiin nousi esimerkiksi se, ettd data on toisinaan virheellista tai
se ei ole aina hyodynnettdvissd riittdavan laajasti ja yksityiskohtaisella tasolla.
Haastetteluissa tulikin esiin se, kuinka huolimatta datan valtavasta maairasti ei
sitd voi hyodyntdd, mikili data ei ole analysoitavissa ja riittdvan laadukkaalla
tasolla. Muutama haastateltava koki, ettei data ole yhteismitallisessa muodossa.
Esimerkiksi talouden seurannan kannalta on haasteellista, jos dataan perustu-
vat tunnusluvut ja mittarit eivét ole selkeitd ja yhteismitallisia kayttdjien kesken.
Se voi aiheuttaa esimerkiksi vddrinymmarrystd ja johtaa vddrdaan padtoksente-
koon.

”Kyl ma sanoisin et kun se datamassa mitad saadaan on niin valtava niin me saadaan
tosi paljon kiinni siit asiakkaan kayttaytymisestd tai tavallaan siit asiakkaan proses-
sista. Jos se meijan data on silld tasolla ja analysoitavissa. Nyt se ei ole.” (B)

“Mutta suurin osa meidan tyostd on sitd ettd kdytetddn sitd olemassaolevaa ja muo-
kattua dataa. Se tekee sen et me ollaan tdysin riippuvaisia siitd datan oikeellisuudesta,
ettd se on ajantasalla ja se on pdivittyny ja se on virheetontd. Ei se aina tdysin virhee-
tontd ole.” (B)

Tietoa prosessoidaan organisaatiossa monella tapaa ja monen eri toimijan toi-
mesta. Aiemman tutkimuksen mukaisesti, kohdeorganisaatiossa koettiin etta
pelkké teknologia ei toistaiseksi riitd tuottamaan riittavan laadukkaita ja tarpei-
ta tdyttavid raportteja, vaan niiden lisdksi tarvitaan myos inhimillistd panosta
analyysien tuottamisessa, arvioinnissa ja johtopddtdosten muodostamisessa.
Kohdeorganisaatiossa analyytikot ja datascientistit vastaavat syvillisemman ja
rikkaamman datan prosessoinnista mutta my6s muut, esimerkiksi tiedon hyo-
dyntédjat pystyvit prosessoimaan yldtason tietoa sekd etsimddan merkittavia 1oy-
doksid siitd esimerkiksi johtoryhmien paatoksenteon tueksi. Toimintatapoja on
monia ja se aiheuttaa vililld haasteita vastaajien mukaan. Esimerkiksi on haas-
teellista tietdd, miten ja kuka tietyn analyysin osaa tehda. Se voi erdan haastatel-
tavan sanoin johtaa siihen, ettd miten saatua tietoa tulisi analysoida, sill4 tieto ei
ole objektiivista eikd mitallista. Sekd tiedon tuottajien ettd sen hyddyntdjien
keskuudessa nousi esiin my0s se, kuinka loppujen lopuksi resurssit ovat suh-
teellisen vihdiset ja osaaminen on herkésti yhden henkilon varassa. Lisdksi erds
haastateltava otti esiin sen, ettd vaikka kyvykkyyttd syvempéddn datan ymmar-
rykseen olisi, ei valttamattd tavallisten kdyttdjien kadytettavissd olevat tietopor-
taalit mahdollista rikkaamman datan hakemista ja hyodyntamistd. Toisaalta
toinen haastateltava nosti esiin sen, kuinka huolimatta suuresta joukosta erilai-
sia datajdrjestelmid ja analyysityokaluja, ei niistd ole hyotyd, mikéli niitd ei osata
Kayttas.

”Se on semmosta henk koht puurtamista ja jos joku on poissa se on sitten huono onni
sen jdlkeen. Tietenki jonkun haun voi antaa ettd hae toi mut sit jos sielld pitdd menna
muokkaamaa jotain niin siind on hirveen iso riski et menee vaarinymmaryksella tai
menee jotain vaarin.” (A)

”Eréds henkilo manaili ettd tadltd jarjestelmastd ei 16ydd mitddn. Vaikka se on periaat-
teessa hdnen paatyotaan. Et ei se oo kaikille lahjakkaillekaan ihmisille padivanselva
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asia. Meil on hirveesti dataa ja hienoja nykyajan systeemeja. Mut meil ei oo ihmisilla
osaamista kayttda niitd.” (B)

Lisdksi tietoa prosessoidaan eri ndkokulmista eikd sen aina koeta vastaavan
todellista tarvetta. Esimerkiksi analytiikan tuottama analyysi voidaan tehd&
yksittdisestd tuotteesta, kokonaisesta asiakassegmentistd tai esimerkiksi mark-
kinoinnin ndkokulmasta, jolloin muut liiketoiminnot eivét voi hyddyntdd sitd.
Tama johtuu osittain organisaatiorakenteesta. Aiempien tutkimusten mukaises-
ti my0s tdssd organisaatiossa koettiin, ettd olisi kuitenkin erityisen tarkedd etta
tietoa prosessoidaan tarpeen mukaisesti, jotta sen avulla voidaan ratkaista esi-
merkiksi liiketoiminnallinen ongelma. Erityisesti tdmd on otettava huomioon
tilanteessa, jossa tiedon hyodyntdjdlld itselldédn ei ole riittdvad osaamista proses-
soida ja analysoida tietoja. Lisdksi kohdeorganisaatiossa koettiin tdrkednd se,
ettd tiedon prosessoija kdyttdd hyvakseen tuoreen datan lisdksi myos aiemmin
kerdttyd tietoa ja dataa. Toisaalta samalla nousi esiin se, kuinka yhtélailla on
huomioitava, ettd toimeksiantoa antaessa tiedon hyodyntdjd ei valttamattd
ymmadrrd miten paljon aikaa ja resursseja tietyn datan prosessointi voi kestda.
Voidaankin todeta, ettd tiedon prosessointi on haasteellista, jotta se toisaalta
ottaa huomioon organisaation resurssit ja samalla vastaa liiketoiminnan tarpei-
siin.

5.2.3 Tiedon levittaiminen ja hyddyntiminen

Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa tiedon levittaminen koettiin
ensiarvoisen tdrkedksi onnistuneen liiketoimintatiedon sekd onnistuneen liike-
toiminnan ohjaamisen kannalta. Huolimatta tiedon levittdamisen merkitykselli-
syydestd, ei tutkimuksen kohteena nousi kohdeorganisaatiossa joitakin nako-
kulmia esiin siitd, kuinka tdmédn hetkinen tiedon levittdminen on vajavainen.

On selvdd, ettd ilman kaytettdvissd olevaa tietoa ei voida tehdd paatoksia
tai seurata toimintaa. Kohdeorganisaatiossa useampi haastateltava nosti esiin
sen, kuinka tiedon jakamiseen ei tédlld hetkelld ole kunnollisia tyovalineitd tai
foorumia. Organisaatiorakenteesta johtuen analytiikka ja liiketoiminnot ovat
hyvin erilldén, jonka johdosta eri yksikoissd ei valttamatta tiedetd valmistuneis-
ta raporteista ja analyyseista eikd tiedon hyodyntdja valttamattd saa riittavaa
vastausta tarpeeseensa. Siihen vaikuttaa osaltaan tietotarpeen madrittamisen
onnistuminen ja toisaalta esiin nousi myos se, kuinka tehokas tiedon levittami-
nen voi helpottaa myo6s uusien tiedon tarpeiden maérittamista.

Tiedon levittamisen haasteet voivat syntya sekd analyytikkojen vililla etta
analyytikkojen ja tiedon hyodyntdjien valilld. Erdan haastateltavan mukaan on
myos todella tdrkedd, ettd tietoa levitetddan henkiléille, jotka sitd todella tarvit-
sevat. Pelkille johtotasolle levittiminen ei riitd, vaan tietoa on jaettava myos
esimerkiksi tuotekehityksen, talouden ja markkinoinnin tueksi. Haastatteluissa
nousi esiin myos se, kuinka tiedon jakamisen menetelmien puuttuminen voi
aiheuttaa pdillekkdistd ja ylimdardistd tyotd niin analyytikkojen kuin tiedon
kayttdjien valilla. Esimerkiksi jos analyytikko on tehnyt jonkin analyysin, ei toi-
nen analyytikko voi valttamatta hyodyntdd sitd erilaisista tyovalineistd johtuen
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tai toisaalta padtoksentekijd ei vélttamatta ymmarrd hyodyntdd sitd, mikéali ha-
nelld ei ole tietoutta analyysin olemassa olosta.

“Kun tehdéén analytiikkaa nyt ainakin toistaseks hyvin erilldén toisistaan. Tyhmin
tilanne on se et toisessa leirissd on tehty analyysi joka on tulkittu ja julkistettu jossain.
Niin toisessa leirissd pohditaan ettd tosta puuttuu joku olennainen pointti. Semmosta
sen ei pitdis ikind olla.” (A)

Lisdksi aiemman tutkimuksen mukaisesti liiketoimintatiedon levittdmisessa on
olennaista jalostaa tiedosta ymmarrettdvid ja hyodynnettdvissa olevia tietotuot-
teita. Esimerkiksi erds haastateltavista nosti esiin sen, kuinka monessa tilantees-
sa analyysit ovat todella moninaisia ja ne helposti vain tyonnetdan paatoksen-
tekijoiden kaytettavéksi. Ndin ollen ei vélttamattd saada tdyttd ymmarrystd ana-
lyysistd ja sen sisdllostd. Se voi vaikuttaa haastateltavan mukaan negatiivisesti

tekematta.

”Ja sitten ehkd semmonen et me monessa tilanteessa ehkd jopa hautaudutaan niitten
hirvittdvan moninaisten, meille syotettyjen analyysien alle. Ja sitten tavallaan jdd se
semmonen korkeamman tason johtopddtosten vetaminen osin tekemittd.” (C)

Liiketoimintatietoa hyodynnetddn kohdeorganisaatiossa laajasti eri organisaa-
tiotasoilla. Kuten aiemmin nousi esiin, tietoa hyodynnetdan niin ylimmaén joh-
don ja omistuksen kuin operatiivisen p&ddtoksenteon ja toiminnan tueksi.
Aiemman tutkimuksen vahvistamiseksi, myos kohdeorganisaatiossa nousi esiin
kuinka tietoa tarvitaan Ad hoc-selvityksiin, tarvekohtaisiin selvitykseen seka
pitkdn aikavélin analyyseihin. Tietoa hyodynnetdan taloudellista raportointia ja
seurantaa varten esimerkiksi viikko-, kuukausi- ja vuositasolla sekd johdon si-
sdistd raportointia varten ettd liiketoimintojen oman laskentatoimen ja suoriu-
tumisen tarkasteluun. Laskentatoimea ja talouden seurantaa varten kerdtdan
esimerkiksi myyntiin ja tilinpd&tostietoihin liittyvid lukuja seké erilaisia talou-
dellista tilaa kuvaavia mittareita ja tunnuslukuja, esimerkiksi KPI:t nousivat
monen haastateltavan keskuudessa esiin. Lisdksi organisaation laskentatoimi
tuottaa raportteja ja analyysejd yksittdisiin liiketoiminnallisiin hankkeisiin, jotka
voivat kasittdd esimerkiksi uuden tuotteen kehittimisen. Nama raportit tarjoa-
vat juuri kyseisen tuotteen kehitykseen liittyvid taloudellisia tunnuslukuja ja
ennusteita esimerkiksi myyntiin ja kustannuksiin liittyen. Erilaisilla raporteilla
ja tunnusluvuilla pyritddan tukemaan organisaation paatoksentekoa ja strategis-
ta johtamista. Toinen merkittdvd hyodyntdmisen kohde sitd hyodynnetdan laa-
jasti asiakkaisiin liittyvan toiminnan kehittdmisen tukena, esimerkiksi asiakkai-
den kayttaytymiseen, asiakkaiden ostoskoriin ja kdytettyyn aikaan seké asiakas-
tyytyvdisyyteen liittyen.

Haastateltavien keskuudessa esiin nousi esiin myds tuotteisiin, niiden
myyntiin ja asiakaskokemuksiin liittyvad tieto, jota hyodynnetddn esimerkiksi
tuotekehityksessd ja segmentoinnissa. Koska organisaation toiminta on hyvin
laajaa ja se myy runsaasti erilaisia tuotteita ja palveluita monessa eri kanavassa
asiakkaille, on my6s sen tuotekehitys hyvin monipuolista ja se vaatii runsaasti
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tietoa toiminnan eri osa-alueilta. Esimerkiksi organisaation tuottamien auto-
maattien kehittdminen vaatii sekd runsaasti teknistd informaatiota ettd kannat-
tavuusinformaatiota, jotta osataan tuottaa automaatteja, jotka ovat asiakkaiden
ndkokulmasta mahdollisimman toimivia ja yritystoiminnan kannalta mahdolli-
simman tuottavia. Palveluiden tuotannon keskittyessa hyvin paljon viihdepal-
veluihin, nousee asiakkaisiin liittyva tieto ja heiddn kokemukset hyvin suureen
arvoon. Esimerkiksi myynti ja asiakastyytyvdisyys sekd palveluiden toimivuus
ovat tietoa, jota organisaatiossa kerdtddn palveluiden parantamiseksi ja parem-
pien asiakaseldmysten tuottamiseksi.

Tietoa ndistd osa-alueista keradtddn liiketoiminnosta ja sen tavoitteista riip-
puen joko isosta kokonaisuudesta tai yksittdisestd asiasta, kuten laitteesta, tuot-
teesta, tuoteryhmistéd tai asiakasryhmastd. Lisdksi nditd eri osa-alueita pyritdaan
kayttdimddn toistensa tukena ja esimerkiksi selvittimddn, miten asiakkaiden
kayttaytyminen vaikuttaa tuoton kehittymiseen tietyn tuotteen osalta. Erds
huomio oli aiempien tutkimusten tueksi on se, kuinka tiedon hytdyntdmisen
laajuuteen vaikuttaa merkittévésti liilketoiminnan sisdlto ja tarkoitus sekd kana-
va, jossa liiketoimintaa tehdddn. Esimerkiksi talouden raportoinnissa hyodyn-
tdminen on automatisoidumpaa ja laajempaa kun taas kehitystyossd dataa kay-
tetddn tilanteen mukaan toisinaan enemman ja toisinaan vihemman. Liséksi
digitaalisessa kanavassa datan hyodyntiminen koettiin olevan hieman ylei-
sempdd kuin muissa liiketoiminnoissa. Tahdn vaikuttaa erityisesti se, kuinka
digitaalisessa kanavassa datan kerddminen ja saatavilla olevan datan madrad on
paljon laajempaa.

”Kun me tehddan esitysmateriaalia johdolle siitd, ettd mitd tuotetta me nyt esitettdis
uudeksi tuotteeksi mikd me halutaan tuotantoon niin sielt me ollaan kaivettu ver-
rokkituotteista ihan myyntidataa ettd kuinka paljon tuotetta on pelattu ja mitd me
kuvitellaan et mitd tdd uus tuote toisi lisdd ja miten paljon se kannibalisois nditd kah-
ta muuta tuotetta. Ja tehddin siitd laskelmia et mitd me kuvitellaan et saadaan uutta
rahaa tdll4 tuotteella.” (B)

Kaikkien haastateltavien mukaan liiketoimintatiedosta koetaan saavan hyvin
monipuolisia hyotyjd. Aiempien tutkimusten mukaisesti eniten hyotya siitd ko-
ettiin olevan toiminnan seurannassa, ohjaamisessa ja kehittdmisessa seka niihin
liittyvdssd pddatoksenteossa niin strategisella kuin operatiivisella tasolla. Naita
hyotyjd tarkastellaan syvallisemmin seuraavassa luvussa. Huolimatta lukuisista
hyodyistd, ei kohdeorganisaatiossa juurikaan arvioida ja mitata liiketoiminta-
tiedon tuomia hyotyjd. Erddn haastateltavan mukaan datan laatua ja riittavyytta
seurataan, mikd on myo6s aiemmissa tutkimuksissa noussut esiin merkittavana
arvioinnin kohteena. Aiemman tutkimuksen mukaisesti olisi kuitenkin tarke&a
tarkastella datan panos-hyoty -suhdetta laajemmin, jotta saataisiin todellinen
kasitys saavutetuista hyodyistd. Kohdeorganisaatiossa ei arvioida liiketoiminta-
tiedon hallinnan tuomien hyottyjen suhdetta sen vaatimiin panoksiin. Se olisi
kuitenkin aiemman tutkimuskirjallisuuden mukaan hyvin merkittavaa liike-
toiminnan hallinnan onnistumisen kannalta. Haastateltava otti esiin my6s sen
kuinka sitd, miten liiketoimintatiedon hallinta tukee organisaation liiketoimin-
taa ei arvioida. Kuitenkin, ottaen huomioon sen kuinka monet kokivat merkit-
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tavéaksi sen, ettd kerdtty ja prosessoitu litketoimintatieto todella tukevat paatok-
sentekijoiden tarpeita, olisi erittdin tdrkedd, ettd liiketoimintatiedon hyotyjd ar-
vioitaisiin liiketoiminnan kayttdjien kannalta. Olisikin tdrkedd ottaa datan hyo-
tyjen arviointiprosessiin mukaan myos tiedon kayttdjat sekd heiddan vaatimuk-
set datalle.

“Niin tdssd ehkd prosessindkokulmasta ettd datan laadun mittarit on nyt lahtenyt
sieltd datasta. Eli jos meilld on data ndin niin me voidaan mitata néditd. Niin seuraava
steppi on se ett jos meil on liiketoiminta niin mitad sen datan kayttdja vaatii datan laa-
dulta. Ja siitd syntyy tietynlaiset mittarit, ettd kuinka nopeeta tai eheeté se voi olla et-
td ma voin tehdd paatoksid.” (A)

5.3 Liiketoimintatiedon hallinnan yhteys strategiseen johtami-
seen

Kuten edellisessd luvussa nousi esiin, liiketoimintatieto on hyvin vahvassa roo-
lissa tutkimuksen kohteena olevan organisaation toiminnassa ja sitd hyodynne-
tddn laajasti pddtoksenteossa ja organisaation suorituskyvyn tukena. Tdssd lu-
vussa tarkastellaan laajemmin liiketoimintatietoa osana aiemmassa tutkimuk-
sessa esiintynyttd kilpailukykyprosessia eli millainen rooli silld on organisaati-
on strategisen johtamisen, padtoksenteon ja suoriutumisen kannalta.

5.3.1 Strateginen johtaminen

Kohdeorganisaatiossa ollaan parhaillaan muodostumassa uutta strategiaa. Sen
suunnitteluun on osallistettu henkiltitd eri organisaatiotasoilta ja tehtavistd,
jotta se vastaisi mahdollisimman hyvin organisaation toiminnan tarkoitusta ja
ohjaisi toimintaa eteenpdin. Liséksi siind otetaan huomioon organisaation sisdis-
ten toimintojen ja tahtotilan lisdksi myos ulkoiseen ympaéristoon liittyvid tekijoi-
td, kuten asiakkaisiin, kilpailijoihin, toimialaan sekd valtioon ja lainsdadantoon
liittyvid asioita. Uusi strategia koettiin haastateltavien keskuudessa hyvin tar-
kednd. Sen odotetaan muun muassa parantavan organisaation suorituskykya
sekd selkiyttdimadn ja yhdenmukaistamaan toimintatapoja ja tavoitteita.

”Voi sanoa ettd minimistrategia ettd siind oli vaan itsestddnselvyyksid eiké siind ollut
mitddn mullistavaa. Kuitenkin kun ldhetddn strategiatyohon niin siind pitds olla jo-
tain, mikd muuttaa sen yrityksen suuntaa ja tekemisen suuntaa ja suuntaa ajatukset
johonkin uuteen. Se on huono jos pdivitetddan vaan vanhoja totuuksia.” (C)

Datalla koetaan olevan kaiken kaikkiaan merkittdva rooli kohdeorganisaation
toiminnan ohjaamisessa sekd operatiivisella ettd strategisella tasolla. Se on otet-
tu huomioon my®6s tulevan strategian valmistelussa, muun muassa pohtimalla
millainen rooli datalla on strategian toteutumisen kannalta. Datan avulla voi-
daan saavuttaa toiminnan kannalta elintdrke&d tietoa esimerkiksi asiakkaista ja
kilpailijoista. Myos johdon laskentatoimi hyodyntdd laajasti eri ldhteistd kerét-
tavdd dataa ja liiketoimintatietoa, josta syntyy taas arvokasta johdon laskenta-
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toimen tietoa organisaation strategisen johtamisen ja paatoksenteon tueksi. Lii-
ketoimintatiedolla koettiin olevan hyvin merkittdva rooli organisaation strate-
gisen johdon ja johdon laskentatoimen tukena. Erddan haastateltavan mukaan
data tulisikin ndhdé strategisena resurssina eli organisaatiossa tulisi ymmartad
datan sekd sen kayttdjiin ja heiddn osaamiseen liittyvd arvo. Dataan liittyvadn
osaamiseen tulisi panostaa resursseja, jotta se tukisi parhaalla mahdollisella ta-
valla organisaation suorituskykya.

”Jos sitd dataa ei olis niin oltais aika paljon heikommalla. Kone toimii datalla, se on
meidén 6ljy tai bensa.” (B)

“Se on tosi tarkeetd ettd tehdddn paatoksid oikean tiedon pohjalta. Sitten se ettd tie-
toahan on hirveesti olemassa. Mutta oma huoli on se etté sieltd saadaan kaikki irti.
Kun sitd dataa on valtavasti mutta riittdako meilld kapasiteetti ja kyvykkyys jalostaa
se analyysi josta on kullekin kayttdjdlle arvo." (C)

Strateginen johdon laskentatoimi on kohdeorganisaatiossa keskitetty sisdisen
raportoinnin osalta yhteen yksikkdon, jossa tuotetaan sekd organisaation joh-
don ettd esimerkiksi tuotekehityksen ja myyntipdallikdiden tarpeisiin erilaisia
laskentatoimen raportteja. Raportit sisdltdviat tunnuslukuja esimerkiksi myyn-
tiin, tehokkuuteen ja kannattavuuteen liittyen. Lisdksi laskentatoimea on orga-
nisaation eri liiketoiminnoissa hajautettuna. ja se ndkyy kohdeorganisaatiossa
vahvasti eri yksikoiden ja liiketoimintojen toiminnassa. Toiminnan taloudelli-
nen tarkastelu on hyvin merkittdvassa roolissa kohdeorganisaatiossa ja esimer-
kiksi monet tavoitteet ja mittarit perustuvat taloudellisiin tunnuslukuihin oli
kyseessi sitten tuotekehitykseen, myyntiin tai asiakkuuksien johtamiseen liitty-
véd yksikko. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa nousi jonkin verran esiin kirjal-
lisuudessa esiintyvid strategisen johtamisen menetelmid. Johdon laskentatoi-
men osalta esiin nousi strategisen ohjauksen menetelmsdt eli esimerkiksi toi-
minnan taloudellinen suunnittelu ja ohjaus, jotka tarkoittavat esimerkiksi bud-
jetointia ja suoritusmittausta. Organisaation sisdisen raportoinnin yksikko esi-
merkiksi seuraa budjetissa pystymistd ja tarkastelee ennusteita suhteessa bud-
jettiin. Lisédksi sisdisen raportoinnin yksikk¢ antaa tukea eri liiketoimintojen
talouden suunnitteluun. Se voi esimerkiksi tuottaa laskelmia uuden tuotteen
mahdolliseen kannattavuuteen liittyen vertaamalla esimerkiksi aikaisempien
vastaavien tuotteiden myyntid ja tuotekehityksen aiheuttamia kustannuksia
toisiinsa. Strategisen ohjauksen menetelmien lisdksi esiin nousi hyvin vahvasti
markkinaldhtoisen padtoksenteon menetelmadt, jotka perustuvat muun muassa
syvilliseen asiakasymmarrykseen. Kohdeorganisaatiossa tarkastellaan asiakkai-
ta esimerkiksi erilaisten asiakaskannattavuus- ja asiakkaan liiketoiminta-
analyysien avulla. Markkinaldhtoisten menetelmien lisdksi organisaatiossa
hyddynnetdan myos taloudelliseen suunnitteluun ja ohjaukseen liittyviad keinoja.
Haastateltavien keskuudessa nousi esiin, kuinka datalla ja sen virheettomyydel-
14, oikea-aikaisuudella on merkittava vaikutus myos erilaisten strategisten joh-
don laskentatoimen menetelmien kannalta.
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”Sisdisen raportoinnin tavoitteena on tukea organisaation paatoksentekoa ja strategi-
aa tarkoituksenmukaisen ja lisdarvoa tuottavan raportoinnin seka analysoinnin avul-
la.” (C)

“Kuukausitasolla me seurataan ja tuotetaan laajasti analyysid. Meil on siind mukana
semmonen strateginen tuloskortti, jossa meilld on varmaan parikymmenta eri mitta-
ria. Toimintasuunnitelmasta on johdettu kaikki strategiset mittarit. Osa on semmoisia
jotka on jatkuvasti kuukausittaisessa seurannassa. Toimintasuunnitelmassa on myos
projekteja ja muuta jota seurataan viahan harvemmalla rytmillda.” (C)

Strategian lisdksi kohdeorganisaatiossa on suuri mééré erilaisia tavoitteita, jotka
liittyviat péddasiassa taloudelliseen suoriutumiseen. Néissa tavoitteissa onnistu-
mista seurataan erilaisilla mittareilla ja tunnusluvuilla. Johdon laskentatoimen
tarpeisiin tarkastellaan esimerkiksi liikevaihtoa, tuottoa, liikevaihtoa suhteessa
budjetoituun, kuluja suhteessa tuottoihin, tulosta ja asiakkaiden keskiostosta.
Eri tunnuslukuja tarkastellaan eri liiketoimintojen ja yksikoiden, tuotteiden,
myyntikanavien sekd asiakasryhmien osalta niin vuosi, kuukausi kuin viikkota-
solla. Lisdksi jokaiselle liiketoiminnan osa-alueelle on asetettu omat mittarit,
jotka kuvaavat kyseisen liiketoiminnon suoriutumista esimerkiksi tuoton, kes-
kiostosten ja asiakkaan ostoskorin muodossa. Myos eri yksikoille on omat mit-
tarit. Henkilokohtaisia mittareita ei ole kdytossd, joskin osalle henkilostostd on
asetettu henkilokohtaisia omaa tyoskentelyd ohjaavia tavoitteita esimerkiksi
vuositasolla. Kuten strateginen johtaminen ja johdon laskentatoimi usein tar-
kastelevat, myos taman tutkimuksen kohdeorganisaation tdrkeimmait ja kor-
keimman tason mittarit kuvaavat taloudellista suoriutumista eri liiketoiminto-
jen ndkokulmasta. Ne ovat pddasiassa euromddrdisid tunnuslukuja. Ne koettiin
haastateltavien keskuudessa hyvin merkittivdnd osana organisaation toimin-
nan arviointia ja ne ndkyvét jollain tapaa toiminnassa pdivittdin. Erityisesti
myynti ja tuotto nousivat esiin merkittdvimpina strategisina mittareina eri liike-
toimintojen toiminnan ohjauksen osalta. Esimerkiksi toisessa yksikossd tarkas-
tellaan myyntid ja tuottoa kuvaavan tunnusluvun kehittymistd asiakkuuksien
ndkokulmasta, toisessa myyntikanavan ndkokulmasta ja kolmannessa vastaa-
vaa lukua tarkastellaan tietyn tuoteryhman kehittymisen kannalta. Lisdksi mit-
tareita ja tunnuslukujen kehitystd tarkastellaan eri aikavaleilta.

Lisdksi eri liiketoiminnoille, yksikoille ja tiimeille on asetettu vaihteleva
madrd muita kuin taloudellisia tavoitteita ja niitd kuvaavia mittareita. Ne liitty-
vat esimerkiksi asiakasmddriin, asiakastyytyvdisyyteen ja palveluiden toimi-
vuuteen. Osa niistd linkittyy hyvin vahvasti myos taloudelliseen seurantaan,
mutta ne kuvaavat myds muuta suoriutumista ja toiminnan ohjausta. Tutki-
muksen kohdeorganisaatio vahvistaa ndakokulmaa siitd, kuinka organisaatioi-
den strateginen johtaminen ja johdon laskentatoimi tarkastelevat hyvin laajasti
eri ndkokulmista toiminnassa suoriutumista. Samalla tdmé tutkimus vahvistaa
sitd, kuinka liiketoimintatieto linkittyy tdnd pdivana hyvin vahvasti strategiseen
johdon laskentatoimeen. Liiketoimintatiedon hallinta ei tuota ainoastaan talou-
dellisia raportteja ja tunnuslukuja historiallisesta toiminnasta vaan sen tuottaa
myds muuta taloudellista ja ei-taloudellista informaatiota toiminnan tueksi. Sen
avulla voidaan saada tietoa organisaation suoriutumisesta esimerkiksi asiakas-
palautteen, digitaalisen markkinoinnin, kuten sosiaalisen median markkinoin-
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nin tehokkuuden seké tuotekehityksen onnistumisen muodossa. Ne my6s nou-
sivat hyvin vahvasti esiin tulevaisuuden kehityssuuntina, minkd perusteella
voidaan todeta, ettd perinteisten taloudellisten tunnuslukujen seurannan liséksi
entistd enemman tavoitteena on tarkastella toimintaa myos muista ndkokulmis-
ta.

“Télla hetkelld mitataan vain tuoton kasvun perusteella kanavia eli paljon digimark-
kinointi, crm ja saittitoimenpiteet tuo lisdd katetta mut sit ku me ei pystytad mitata
niiden yhteisvaikutusta tai mika on ollu joku triggeri tulla saitille siitd niin se vahan
vadristaa sitd.” (C)

“Mehin kerétdan, joka ikinen puhelu, chatti, ihan sosiaalisesta mediasta tullut pa-
laute. Kaikki padtyy kylld meidén jarjestelmiin. Mutta meidén jérjestelma ei nykyisel-
la&n tue sitd ettd siitd valtavasta massasta tulisi jotain olennaista ja ohjaavaa.” (C)

Koska tapoja tarkastella toimintaa on monia, painotettiin kohdeorganisaatiossa
my0s sitd kuinka tdrkedd olisi muodostaa ymmadrrys siitd, mitd organisaatio
kokonaisuudessaan tavoittelee. Mittareiden yhteys tavoitteisiin ja koko organi-
saation suoriutumiseen koettiinkin kohdeorganisaatiossa haasteellisena ja ta-
voitteiden yhtendisyyttd onkin viime aikoina pyritty kehittimddn kohdeorgani-
saatiossa. Erityisesti ldhes kaikkien haastateltavien keskuudessa nousi esiin se,
kuinka toimintaa tukisi paremmin toimintojen ja mahdollisesti koko organisaa-
tion yhteiset tavoitteet. Tdlld hetkelld koetaan, ettd liian erilliset tavoitteet ja mit-
tarit saavat eri yksikot ajamaan vain omaa etuaan ja menestystd. Toimintaa ei
tulisi haastateltavien mukaan tarkastella liian kapeasta ndkokulmasta, vaan
padtoksentekijoiden tulisi huomioida se, kuinka esimerkiksi erddn tuotteen
myynnin vidheneminen voi vaikuttaa positiivisesti jonkin toisen tuotteen myyn-
tiin. Haastateltavat kokivat, ettd yhteiset mittarit muun muassa tukisivat liike-
toimintaldhtoistd ajattelua ja voisivat johtaa parempaan suoriutumiseen koko
organisaation tasolla. Toisaalta esiin nousi myds se, kuinka haasteellista on
méadrittdd ndin suurelle ja monitasoiselle organisaatiolle yhteiset tavoitteet.
Henkilokohtaiset tavoitteet ja mittarit eivit saaneet kannatusta ollenkaan. Eras
haastateltava huomioi sen, ettd henkilokohtaiset tavoitteet vain pahentaisivat
tilannetta, jossa tavoitellaan vain omaa etua.

”Nyt sit haasteena voidaan ehka tilld hetkelld pitdd sitd ettd jokanen tarkastelee
oman toiminnan ndkokulmasta ja yrittdd optimoida sitd kohtaa ja optimoida sita
kautta sitd asiakasymmarrysta ettd mitkd asiat mahdollisesti vaikuttaa siihen tuot-
toon. [...] Niin siind on ihan tdysin eri ldhestymistapa ja strategisetkin tekemiset. Niin
tota polettia ollaan nyt yritetty hahmottaa ja saada aikaseksi semmosta kokonaisku-
vaa ja se on vidhdn tyon alla edelleenkin.” (C)

”Voisi sanoa, ettd bisneksen ohjaamiseen tulee strategiatason mittareita, joita jalkau-
tetaan. Se mika selked kehityskohde on, ettd jos haluais laventaa yksikkorajojen yli-
tystd niin se mittariston pitdisi ylittdd yksikko- ja toimintorajat ettd mitataan yhteisia
asioita. Ettei se olis niin, ettd ne yhdistyy vasta ylimmalld tasolla vaan ettd ne yhdis-
tyis myos kadytannon tasolla. Koska monessa jutussa toiminnon 1 ja 2 teot vaikuttaa
samaan asiaan. Mutta samaa asiaa ei mitata vaan molemmat mittaa vahan eri juttuja
eri ndkokulmasta.” (A)
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My0s tavoitteiden mddrd ja sisdlto koettiin haasteellisena. Erds haastateltava
koki, ettd koko organisaation tasolla on suhteellisen heikosti maéritelty mita
tavoitellaan. Esimerkiksi halutut asiakassegmentit tulisi maddrittdd selkedsti, sen
sijaan ettd tavoitellaan lilan montaa segmenttid samanaikaisesti. Liian monen
tavoitteen asettaminen ja saavuttaminen on mahdotonta. Haastatteluissa nousi
esiin myos se, kuinka tavoitteet painottuvat taloudellista ndkokulmaa. Kuiten-
kin aiemman laskentatoimen kirjallisuuden mukaisesti my6s kohdeorganisaa-
tiossa koettiin, ettd ei tulisi seurata ainoastaan taloudellisia mittareita. Lisdksi
osa haastateltavista koki hyvin haasteellisena sen, miten he voivat omalla tyol-
laan vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Tiettyjen liiketoimintojen on haas-
teellista tehdd toimenpiteitd, jotka vaikuttaisivat positiivisesti esimerkiksi
myyntiin ja ohjata silld tavalla mittareiden avulla toimintaa. Tdssa tutkimukses-
sa nousseet ndkokulmat vahvistivat sitd, kuinka merkityksellistd ja samalla
haasteellista on asettaa sopivat, koko organisaation toimintaa tukevat tavoitteet
ja mittarit.

”Et nythdn meil on vdhdan semmonen kaikkee kaikelle ndkokulma et kaikki hosuu
vdhdn omaan suuntaansa. mut sit ku ei oo semmosta yhteisesti allekirjotettua mitta-
ristoa tai tavoitteita niin se tekeminen vahan puuroutuu ympaériinsa.” (C)

”Sen ei pitds olla missddn vaiheessa niin et katotaan vaan sitd euromdarastd mittaria
siind. Se on niin kompleksi kokonaisuus ett4 siind vaikuttaa hyvin monta asiaa.” (A)

”On tietysti myos haastavia osa-alueita, joiden tekemistd on tosi vaikea mitata esim.
analyytikon. Esim. miten s& mittaat miten jonkun analyytikon ty6 tuottaa jotain meil-
le. Vaikka se varmasti tekee sen.” (C)

5.3.2 Liiketoimintatiedon hallinta osana paditoksentekoa

Liiketoimintatiedon kdytto pddtoksenteossa koettiin organisaatiossa suhteelli-
sen ristiriitaisena. Kuten aiemmassa luvussa nousi esiin, sitd kylla hyodynne-
tddn jatkuvasti kohdeorganisaation paidtoksenteossa ja toiminnan ohjauksessa
niin operatiivisella kuin strategisella tasolla. Analyytikkojen tavoitteena on
tuottaa tietoa, joka tukee ja antaa lisdarvoa pddtoksenteolle. Haastateltavat ko-
kivat, ettd esimerkiksi ylin johto hyddyntdd suhteellisen paljon liiketoimintatie-
toa, mutta esimerkiksi eri liiketoiminnot ja myyntikanavat hyddyntdmisen taso
vaihtelee. Digitaalisessa kanavassa on luotu hyvin vahvaa datakulttuuria ja da-
ta on kaiken pdatoksenteon perustana. Sisdinen raportointi hyddyntdd hyvin
tasmallistd ja tarkkaa dataa, joka perustuu esimerkiksi myyntidataan, kuluihin
liittyvddn dataan sekd kirjanpidon tuottamaan dataan. Sen sijaa tuotekehityk-
sessd luotetaan esimerkiksi kokemukseen laajemmin. Esimerkiksi myyntiauto-
maattien kehitysprosessi on hyvin pitks, jolloin tarvitaan toisaalta hyvin paljon
historiallista ja numeerista dataa ja toisaalta paljon kokemuksia ja esimerkiksi
asiakkaiden ndkemyksid kdyttdjaystavillisestd ja toimivasta laitteesta. Palvelui-
den kehittdmisessd on tdrkedd tarkastella esimerkiksi sekd kovaa numeerista
dataa myynnistd ja toisaalta laadullista tietoa esimerkiksi haastattelemalla asi-
akkaita. Markkinoinnin kohdentamisessa taas on tdrkedd tarkastella aiempia
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numeerisia tuloksia onnistuneista markkinointikampanjoista, jotka ovat tuoneet
myyntid verkkokauppaan. Datakulttuurin eritasoinen jakautuminen koettiinkin
hieman haasteellisena kohdeorganisaatiossa. Tdlloin esimerkiksi paatoksente-
kotilanteissa voi syntyd ristiriitaa.

Kuitenkin useamman haastateltavan keskuudessa nousi esiin se, kuinka
datan kdyttod suosiva organisaatiokulttuuri ja pddtoksenteko ovat yleistyneet
organisaation sisdlld. Datan hyotyjd padtoksenteossa koettiin olevan esimerkiksi
se, ettd datan avulla voidaan 16yt&a tietoa, mihin ei muuten péaastd kasiksi sekd
se, ettd sen avulla voidaan perustella ja osoittaa jokin padtos. Lisdksi hyotya
koettiin olevan taloudellisen tiedon saamisessa. Data ja analytiikka tuottaa val-
tavasti informaatiota esimerkiksi organisaation toimintojen tehokkuudesta. Te-
hokkuudesta ja taloudellisuudesta kertovat tunnusluvut nousivatkin esiin mer-
kittdvind liiketoimintatiedon hallinnan tuomina hyotyind. Toisaalta erds haasta-
teltava nosti esiin merkittdavan nakokulman siitd, kuinka pelkkdan dataan luot-
taminen sisdltdd myos riskejd, jos esimerkiksi data on virheellista tai ei ymmar-
retd tietoa oikein. Lisdksi erds haastateltava otti esiin sen, kuinka toisinaan liian
yksityiskohtaisella tasolla ja lyhyelld aikavililld seuraaminen vaikuttaa negatii-
visesti padtoksen pitkdaikaisten vaikutusten seurantaan.

”Joo, data on kaiken pohjana. Md ndan etta tastd 10 vuotta eteenpédin niin kaikki paa-
tokset perustuu dataa tai nopeemminkin. Ettd se on mulla ainakin vahva usko. Siind
on tietysti omat riskinsd ettd ymmarretadan mihin kaikkialle esim. virheet vaikuttaa,
jolloin voi kdyda huonostikin.” (C)

"Toisaalta my6s semmonen asia et data on meille kriittistd ja monessa kohtaa me
seurataan niin yksityiskohtaisella tasolla ja niin lyhyell4 aikajanteelld liiketoiminta-
kehitystd, ettd joskus me ollaan halukkaita tekemé&an paatoksia myoskin niinkun lii-
an lyhyen janteen datan péélle. Ettd kun puuttuu tavallaan se kirkas ymmarrys, ettd
miten tdma tulee nyt vaikuttaa tédlla olevaan asiaan.” (C)

Datalla johtamisen kulttuurista huolimatta, analyytikot eivit kuitenkaan osan-
neet varmaksi sanoa, hyodynnetdanko loppujen lopuksi annettuja raportteja ja
tietoa padtoksenteossa, silld se ei ndy heille mitenkddn. Tietoa tuottavat henkiltt
kuitenkin kokivat, ettd tiedon hyodyntédjadt todella haluavat kayttdd analyysejd ja
raportteja hyodykseen. Aina se ei kuitenkaan ole esimerkiksi resursseista tai
aikataulusyistd mahdollista. Erds haastateltava nostikin esiin sen, kuinka data ja
saatu tieto kerryttdvit joka tapauksessa jatkuvasti tietdimystd ja kokemusta, jon-
ka avulla my6s voidaan mydhemmin tehdd paatoksid, vaikka dataa ei juuri silla
hetkelld hyodynnettdisiinkdan. Lisdksi esiin nousi se, kuinka liiketoiminnan
sisdlto sekd kanava vaikuttavat merkittdvasti sithen, kuinka paljon dataa hyo-
dynnetdan.

“Ettd md en valttamattd née sitd et kdyttadako ne sitd tietoa padtoksenteossa, muut-
taako se tieto mitd ne saa niitd paatoksid, muuttaako se meidédn toimintaa jos ajatel-
laan ldpi talon.” (A)

”Enemmin se ehkd tos arjen aikana se kaikki tieto ja knowhow mitd sen datan kautta
haetaan niille ihmisille jotka tekee p&&toksia asioista myohemmin. Et ehké se on ollu
enemman taustalla kuin et se olis sielld padtoksentekotilanteessa jotkut luvut. Vaan
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ettd enemmankin se oppi mika tulee siind matkalla siitd liiketoiminnan kehittymises-
ta.” (A)

Tietoon pohjautuvan pédtoksenteon yhteydessd nousi esiin merkittdvana tiedon
tarpeen madrittdjd. Kuten jo aiemmassa luvussa esitettiin koettiin tdrkednd se,
ettd tietoa tuotetaan sitd tarvitsevien henkildiden tarpeiden mukaisesti. Analyy-
si- ja raporttitarpeita madrittdessa tulisi ottaa huomioon myos se liiketoiminnan
osa-alue tai myyntikanava, jolle tietoa kerdtdan. Useampi haastateltava nosti
esiin sen, kuinka tiedon tuottajat eivat valttamattd aina tiedd ja ymmadrrd, mika
on toiminnan tai esimerkiksi tietyn tuotteen kannalta oleellista. Samalla kuiten-
kin koettiin, ettd my6s analytiikkaa tuottavilta henkil6iltd odotetaan proaktii-
vista toimintaa, silld heilld on sekd uutta ettd vanhaa dataa ja kokemusta niin
tutkittavasta aiheesta kuin sen ulkopuoleltakin.

Taman tutkimuksen mukaan tulisi myos huomioida se, kuka tietoa analy-
soi ja tekee siitd johtopddtoksid. Erds haastateltava otti esiin sen, kuinka liike-
toiminnan analyytikko voi etsid tuottaa padtoksentekijélle tiedon mutta esimer-
kiksi liiketoimintaan liittyvdn ongelman taustojen, syy- ja seuraussuhteiden
sekd erilaisten liiketoimintaa kuvaavien hypoteesien maarittdminen tulisi tulla
pddtoksentekijoiltd, kuten tuotekehittdjiltd tai myyntikanavien johtajilta. Hypo-
teesin mddrittimisen jdlkeen pohditaan, miten ongelmaa aletaan purkamaan,
mitd dataa tarvitaan ja mitd datan tulee tuottaa. Erds haastateltava pohti, ettd
analyytikon tulisi selkeimmin kertoa, mitd analyysi tarkoittaa esimerkiksi tie-
tyn tuoteryhmaén osalta. Samalla analyytikon tulisi ottaa huomioon esimerkiksi
aiempi data ja tutkimustulokset, jotka voivat olla merkityksellisid padtoksente-
on kannalta. Lisidksi erds haastateltava otti esiin sen, kuinka erillddn oleva ana-
lytiikka ja padtoksenteko voi johtaa siihen, ettd samasta analyysistd tehd&d&n eri
lilketoimintojen vélilld hyvin erilaisia johtopddtoksid. Kaiken kaikkiaan voi-
daankin todeta, ettd tiedon tarpeen maéérittdminen ja sen myota analysointi ja
johtopéddtokset tulisi tehdé tiiviissd yhteistyossd. Sen myotd on mahdollista saa-
vuttaa laaja ja rikas ymmarrys, joka palvelee parhaiten paatoksentekoa ja orga-
nisaation suoriutumista.

"Et nyt se tuntuu et se on semmonen et he niinkun liidaa analytiikkaa ja tavallaan
johtaa mika on oleellista. Et miks se ei voi olla toisinpdin et me oltais niinku se joille
he ovat palvelee. Et nyt me vaan kuunnellaan ettd mitd viestejd sieltd tulee ja koite-
taan tulkita niitd.” (A)

"Tietys mieles me ollaan sitd paljon nyt pohdittu et kelld nyt sit loppujen lopuks pi-
tdad olla se analyysi versus johtopédtos vastuu. Se hypoteesi taytyy tulla niilta jotka
kattoo kaikkein lahimmin bisnesté ja nimenomaista liiketoimintaongelmaa. Ja sielt
kun on tullu hypoteesi niin sen jdlkeen voidaan alkaa muodostaa sitd miten me ale-
taan purkaa titd ongelmaa, mitd dataa tarvitaan ja mitd sen datan pitdd tuottaa.” (C)

"Tietyilld tuotteilla on tietyt omat ominaisuutensa ja tuotepaallikot ymmartad hyvin
paljon sen lainalaisuuksia. Kun taas analyytikko esimerkiksi irrallaan katsoo tiettya
pistemdistd asiaa ja voi olla et sieltd 16ytyy jonkinndkosid muita ns. selittavid tekijoita.
Mut jos siitd puuttuu se tuoteymmarrys tai kumminpdin tahansa jos katotaan puh-
taasti pelkkaa sitd tuotteen kayttdytymistd ilman asiakasymmarrysta tai pelkkaa
asiakaskdyttdaytymistd ilman tuoteymmarrystd niin ne jdd vajavaiseks.” (C)
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Seké liiketoimintatiedon tuottajien ettd hyodyntdjien keskuudessa nousi kes-
kustelua siitd, kuinka padtoksenteossa hyodynnettdvit luvut voidaan ymmar-
tdd tai esittdd eri tavoin, joka voi johtaa védriin johtopaatoksiin. Ensinnédkin
henkildiden osaaminen vaikuttaa lukujen ymmartamiseen. Muutama haastatel-
tava ottikin esiin sen, kuinka tarkeda olisi selittdd lukuja tarvitsevalle kuvaajien
ja lukujen taustat, silld ne voidaan ymmartadd helposti védrin. Lisdksi joissakin
tapauksessa raportti ei vilttaméttd ole looginen, jolloin on tiarkedd selittdd mita
mikakin luku tarkoittaa kussakin tilanteessa. Toisekseen erds haastateltava otti
esiin sen, kuinka vaikutusta on myos silld, miten esimerkiksi liiketoiminnalli-
nen ongelma voidaan esittdd monella tapaa. Tédlloin voidaan esittdd asiaan liit-
tyvat kysymykset niin, ettd hyodynnettdvd data ja luvut tukevat omaa nike-
mystd ja ikddn kuin silld tavalla vastaavat halutulla tavalla kysymykseen. On-
gelmallista on, jos pddtoksid tehdddn dataan perustuen mutta ei ymmarretd mi-
hin kysymyksiin data on vastannut tai mitd dataa p&ddtoksenteon taustalla on
kaytetty. Lisdksi kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd luvut ja kuvaajat on mah-
dollista saada ndyttdm&dan oman toiminnan kannalta suotuisalta. Lukuja ei vaa-
ristelld, mutta ne voidaan esittdd sellaisesta ndkokulmasta, joka tukee henkilon
omaa visiota tai tahtotilaa. Erddn vastaajan mukaan jopa lukujen ja kuvaajien
visualisointi voi vaikuttaa lukujen ymmaértdmiseen. Tama taas voi ohjata pda-
toksentekoa tiettyyn suuntaan.

”Siind pitdd ehkd niinku valasta ihmisid sen verran ettd he ymmartad et se ei oo etta
kuvaajia pystyy lukemaan véadrin niin helposti jos ei ymmaérra niitd tarkkoja tausto-
ja.” ()

”Eika niin ettd kaikissa pddtosmateriaaleissa pitdd faktalla todistaa se ettd timd on

nyt oikein mitd me tehddan. Koska kylldhdn se data taipuu just semmoseks kun méa
itse haluan.” (B)

”On siind aina vélil huomattavasti ikddn kuin ettd poimitaan vaan ne omaan maail-
mankuvaan sopivat dataloydokset ja ignoroidaa ne ikdan kuin epamiellyttagvat to-
tuudet. Mut kyl se jos sitd kdyttdd oikein niin onhan se silloin aivan mahtava asia. Sit
pitds hyvdksyd my0os ne omaa maailmankuvaa vastaan olevat 16ydokset jotka ei toi-
mi.” (C)

Kaiken kaikkiaan kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd organisaatiossa hyodyn-
netddn todella paljon dataa paatoksenteon tukena. Osa haastateltavista painotti
vahvasti sitd, kuinka p&ddtdsten on pohjauduttava dataan perustuvaan faktaan.
Erityisen tdrkedksi se koettiin isoja johtopddtoksid tehdessd. Datalla johtamisen
vastapainona osa haastateltavista pohti myds oman tuntuman eli intuition tai
kokemusten merkitystd pddtoksenteossa. Osa haastateltavista koki, kuinka
merkittdvdd on toisinaan tehdd paatoksid intuition mukaisesti. Erddn haastatel-
tavan mukaan intuition rooli nousee esiin erityisesti silloin, kun dataa on valta-
va médrd tai toisaalta sitd ei ole juuri yhtdan. Liséksi aina datan kerddmiselle ja
tarkastelulle ei 16ydy aikaa tai resursseja, jolloin aiemmat kokemukset voivat
nousta suureen rooliin. Muutaman haastateltavan mukaan intuitiolla tehtavat
pddtokset voisivat joissain tilanteissa tehdd toimintaa ketteramméksi ja jousta-
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vammaksi. Sen myo6td voidaan esimerkiksi rohkeammin kokeilla asioita tuote-
kehityksessd. Kaiken kaikkiaan useampi haastateltava oli sitd mieltd, ettd datal-
la johtamisen liséksi tietyissd tilanteissa voi tehdd padatoksida omaan kokemuk-
seen perustuen. Erds haastateltava otti esiin sen, kuinka esimerkiksi strategisia
kysymyksid tehdddn kokonaisvaltaisen, eri dataldhteistd ja pidemmalla aikava-
lilla kerdtyn tietamyksen avulla kun taas nopeita ja pienempid paatoksida voi-
daan tehdd reaaliaikaisen datan avulla. Tietdimys ja kokemukset ovat voineet
syntyd joko datan perusteella tai jonkin aivan muun, kuten aiempien onnistu-
neiden pdatdsten perusteella.

“Pakkohan niitd on tehdd, kun paatoksia tehddan joka pdivé satoja. Esimerkiks mo-
net uudet yhteistyokumppanit jonka kanssa ei ole aikaisempaa historiaa ollenkaa.
Niin se perustuu siithen kokemukseen ettd miten sen tyyppisten kumppaneiden
myynti on aiemmin kdynyt. Ja sit joutuu luottaa semmoseen omaan kokemukseen ja
ndkemykseen ettd menestyyko tuote sielld. Sithen on kylld tukena hyvit raportit, jot-
ka kertoo vaikka tietynlaisten paikkojen kannattavuudessa.” (C)

”Se on tdrkein asia siind saada se pohjautumaan oikeisiin datajohtop&dtoksiin ettd ei
tule nditd timmosid musta tuntuu-johtopé&atoksia tai ettd aina on toiminu ndin et nyt

tama on minun mielestd tarkee vaan ettd oikeesti saadaan se pohjautumaan faktaan.”
(A)

”Silloin kun se data tukee sitd tai tavallaan mietitdédn mistd nyt on kyse ja me 16yde-
tadn datasta sitd vditettd tukevaa dataa niin se on tosi hyddyllinen. Koska silloin ta-
vallaan muu organisaatio, jolla ei ole sitd dataa vaan jolla on se intuitio muuttuu.

Niin tavallaan siind mielessa ollaan pystytty ylittimaan se intuitio silld datalla.” (B)

”Se toimii my0s niin pdin et jos sul on sitd dataa niin paljon et sd et endd tiedd mika
ndistd on hyodyllistd kdyttdd, sun ei aika riitd sen koko datan lapikdymiseen. Niin sil-
loin my®s intuitiolla on vahva merkitys.” (B)

5.3.3 Tiedon kayttoon liittyvit roolimuutokset

Haastatteluissa nousi esiin myos tiedon ja informaation hyodyntdmisen tuomat
muutokset henkildiden rooleihin organisaatiossa. Aiemman tutkimuksen mu-
kainen johdon laskentatoimen roolimuutos nidkyy myos tdamén tutkimuksen
kohteena olevassa organisaatiossa. Datan ja informaation noustessa entistd
merkittdvampdan rooliin kohdeorganisaation paiatoksenteossa, vaaditaan entis-
td enemman eri liiketoimintaa tai esimerkiksi myyntialuetta vastaavilta henki-
16itd osaamista datan suhteen. Myos sisdisen laskentatoimen rooleissa koettiin
tapahtuneen muutoksia viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Vield 2000 -
luvun alussa esimerkiksi kirjanpitoa tehtiin manuaalisemmin ja esimerkiksi las-
kut olivat paperisia. Nykyisin prosessit ovat automatisoituneet ja esimerkiksi
kirjanpidon rooli on muuttunut datan laadun tarkasteluun, tilinpdatosten te-
kemiseen ja analyyttisempddn muotoon. Lisdksi laskentahenkildiden tdytyy
ymmadrtdd entistd enemman jdrjestelmid ja pohtia miten ne tukevat paremmin
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johdon laskentatoimen ja organisaation strategisia tarpeita. Esiin nousi my®ds se,
kuinka jédrjestelmdosaamisen merkityksen kasvusta huolimatta edelleen tarvi-
taan my0s substanssiosaamista.

“Meil on tarpeita koko ajan tiedolle ja raporteille. Kdytdnndssa ihmiset jotka on ken-
talld niin tekee sitd pdivittdin. Ne hakee raportteja, joita ne kuhunkin tilanteeseen
tarvii.” (C)

“Pelkka tietojdrjestelmdosaaminen ei riitd vaan tulee myds ymmartad mité se kirjan-
pito on.” (C)

Organisaation rakenne sekd eri toimintojen ja yksikdiden erilaisuus ovat vaikut-
taneet henkildiden roolimuutoksiin. Ensinndkin analytiikan toteuttaminen or-
ganisaatiossa nousi monen haastateltavan vastauksissa esiin. Aiemmin organi-
saatioissa on ollut kdytossd hajautettu analytiikka, jolloin jokaiselle liiketoimin-
nan osa-alueelle on ollut vastaava tai vastaavat analyytikot. He ovat tuottaneet
spesifid informaatiota kyseisen liiketoiminnan tarpeisiin. Organisaatiorakenteen
uudelleen jarjestaimisen myo6td mallista on luovuttu ja siirrytty keskitettyyn ana-
lytiikkaan, jolloin vain muutama tiimi keskittyy padsdantoisesti kokonaisuuksia
kuvaavaan analytiikkaan. Liiketoiminnoista ja myyntipaikoista vastaavilla yk-
sikoilld ei sen sijaan ole omaa analyytikkoa tai heitd on hyvin vihan, jolloin aika
ei riitd koko liiketoiminnan tarpeiden tukemiseen.

Haastateltavat eiviat kuitenkaan osanneet sanoa, onko aiemmin ollut ha-
jautettu vai nykyinen keskitetty malli parempi organisaation toiminnan ja paa-
toksenteon kannalta. Hajautetussa analytiikan mallissa analyytikoilla on ollut
mahdollisuus perehtyd tarkemmin tiettyyn tuoteryhméan, kun taas keskitetyssa
mallissa analyytikot tarkastelevat laajempia kokonaisuuksia. Lisdksi joillakin
litkketoiminnoilla ja yksikoilld on oma analyytikko, joka tuntee esimerkiksi tuo-
teryhmdn paremmin. Hankddn ei kuitenkaan pysty valttaméttda vastaamaan
kaikkiin tietotarpeisiin. Paallekkdisyyttd analytiikan hajauttamisesta ei juuri-
kaan koettu ilmenneen, silld jokaiselle liiketoiminnolle ja yksikolle on maaritet-
ty selkedt roolit. Sen sijaan haasteita koettiin olevan siind, miten analytiikkaan
kaytettyjen resurssien vahentyminen hankaloittaa datan perusteella tehtdvaa
pdatoksentekoa. Esimerkiksi erds vastaaja otti esiin sen, kuinka heilld on valtava
mddrd toiminnan kehittdmisen kannalta arvokasta dataa halussa mutta sen
hyodyntamiseen ei télld hetkelld ole resursseja. Lisdksi haasteita koettiin siing,
miten tiedon tarpeet saadaan maéadriteltyd analyytikoille riittdvan hyvin ja miten
eri analyytikkojen toimesta tuotettua tietoa voitaisiin jakaa ja hyodyntdd pa-
remmin. Useampi haastateltava koki, ettd varsinaisen dataosaamisen lisdksi on
ensiarvoisen tdrkedd myos ymmartdd liiketoiminta, jolle esimerkiksi raportti
tuotetaan.

“Me tarvittais kipedsti oma analyytikko. Meil on tarpeita paljon enemmaén kuin on
kapasiteettid analyytikoilla meille tarjota. Sit kun olisi viel4 sellanen osaaja jolla on
my06s meiddn kanavan tuntemusta niin se on aika olennaista. Se on aika olennaista
ettd tunnistaa meidén liiketoiminnon maailman, ettd pystyy katsomaan lukujen taak-
se. Kun meilld on paljon ulkoista dataa, jota voisi hyodyntdd enemmaénkin jos olis
kapasiteettid.” (C)
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”Se dedikoitu malli on hyvéa kun se kyseinen henkil® tiesi tasan tarkkaan meidan
tarpeen ja meidan jutut. Ja ties mitd me ollaan tekemés meidan yksikossa ja oli mei-
jan viikkopalavereissa mukana. Ja ties sitd kautta meidan tuotteiden kokonaisuuden.
Nyt kun me ollaan tilaamassa sielti teiltd jotain niin sieltd tulee kuka milloinkin ja
lahtee ihan nollatasolta et ketd te yleensd ootte ja mitd ne teijan pelit yleensa on. Sit
semmonen vie ihan jarjettomasti aikaa kun koitetaan briiffata se ihminen sisddn et
mitd me haetaan tdlld jutulla.” (B)

Organisaatiorakenteen lisdksi myos silld, millaista liiketoimintaa kyseisessd
toiminnossa tai yksikossd tehd&dan sekd niiden sisdisistd toimintatavoista on
vaikutusta datan kdyton osaamiseen. Toisissa yksikoissd vaaditaan selkedsti
enemmadn raporttien ja analytiikan lukutaitoa. Esimerkiksi tietyissd toimenku-
vissa jonkinasteinen dataosaaminen oli vaatimus kun taas toisissa toimenkuvis-
sa sitd ei ole ja henkildiden dataosaaminen on matalalla tasolla. Liséksi useam-
man haastateltavan keskuudessa nousi esiin se, kuinka my6s analyytikkoja tuli-
si jatkuvasti kouluttaa ja kehittdd tyossdan. Kaksi haastateltavaa pohti, kuinka
tyovdlineiden ja osaamisen ollessa kunnossa, tulisi kehittdd ymmadrrysta siitd,
miten dataa tulisi analysoida ja mitd se vaatii kussakin tilanteessa. Se helpottaa
ja nopeuttaa henkildiden tyotd sekd vahentdd tarpeettomien analyysien madraa.
Toisaalta pelkkd osaaminen ei riitd, vaan henkiloilld taytyy olla tahtotila datan
kayttoon ja hyodyntamiseen padtoksenteossa. Kaiken kaikkiaan voidaan todeta,
ettd myos kohdeorganisaatiossa datan perusteella tehtdvan padtoksenteon kas-
vava merkitys, organisaation rakennemuutos sekd paatoksentekijoiden roolin
muutokset ovat muuttuneet entistd enemmadn dataosaamista vaativiksi. Tama
kehityssuunta otettiin kuitenkin suhteellisen positiivisesti vastaan kohdeorga-
nisaatiossa, joskin se vaatii organisaation taholta entistd syvempdd dataosaami-
seen liittyvad koulutusta.

”Niin tavallaan se tyokalut ja osaaminen on mun mielesta hyvélla tasolla mut se just
edelleenkin et mihin sitd osaamista kédytetdan, mitd halutaan selvittdd, ettei se oo
semmosta sokkoampumista et mé rupeen analysoimaan ilman et mul on se kysymys
siel et mitd md analysoin.” (C)

5.3.4 Liiketoimintatiedon hallinta osana parempaa suorituskykya

Kaiken kaikkiaan kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd liiketoimintatiedon hallin-
ta tukee ja silld on potentiaalia tukea organisaation suorituskykya. Sen koettiin-
kin tuoneen paljon hyotyd organisaation toiminnalle. Johdon laskentatoimen
ndkokulmasta liiketoimintatiedon hallinnan koettiin vaikuttaneen positiivisesti
laskentatoimen tarpeisiin. Esimerkiksi oikeiden johtopéditosten tekemisen kan-
nalta on tdrkedd, ettd sisdisen raportoinnin hyodyntdma liiketoimintatieto on
virheetontd. Lisdksi koettiin, ettd liiketoimintatiedon hallinta ja laskentatoimi
kytkeytyvat tiiviisti toisiinsa ja hyodyntdvat toinen toisiaan vastavuoroisesti.
Toisaalta olisi kuitenkin tdrkedd, ettd Sisdisen raportoinnin lisdksi se on tehos-
tanut myds muiden liiketoimintojen toimintaa. Parhaimmillaan liiketoiminta-
tiedon hallinnan avulla voidaan esimerkiksi tarkastella merkittidvid syyseuraus-
suhteita esimerkiksi hyvinkin pienten tuotemuutosten osalta. Toisaalta sen ko-
ettiin my6s mahdollistavan hyvin laajan kokonaisymmarryksen saavuttamisen
esimerkiksi tuotteiden kokonaismyynnistd koko Suomen tai tiettyjen myynti-
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alueiden osalta tai toisaalta esimerkiksi eri asiakasryhmien ostamien tuotteiden
keskiostosten, myynnin tai palveluun kdytetyn ajan tietyn tuoteryhmén osalta.
Tdmdn tiedon avulla voidaan mahdollisimman tehokkaasti tuottaa palveluita
oikeassa paikassa oikeille asiakkaille, mikd on erittdin tdrkedd tamén pdivan
jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.

“Kun jokin asiakasryhma painottaa kayttaytymistdan enemmaén vaikkapa digikana-
vaan niin miltd osin sitd pelaamista jdd kivijalkakanavaan ja muuttuuks sen asiak-
kaan arvo jollakin tavalla yhtion ndkokulmasta. [...] On tiettyja ilmioit4 ja asioita, jot-
ka vaikuttaa siithen kokonaisasiointiin, joita meidan taytyy myos ymmartdd. Kana-
vathan ei tuu tédnd pdivana toimeen ilman toista. Kysymys on, ettd miten me saamme
optimoitua toimintaa niin ettei optimoida vain toiseen kanavaan.” (C)

Lisdksi kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd ilman liiketoimintatietoa ei tiedetd
mitd liiketoimintaymparistossd tapahtuu. Erddn haastateltavan mukaan se aut-
taa toisaalta reagoimaan nopeasti markkinoiden muutoksiin ja toisaalta tarkas-
telemaan kehityssuuntaa myos pitkélld aikavaililld. Toinen haastateltava otti
esiin sen, kuinka liiketoiminnan yleinen kehitys on mennyt enemmaén dataan ja
tietoon pohjautuvaksi, niin digitaalisessa kuin kivijalkakaupassa. Erityisesti
digitaalisen verkkokaupan osalta kohdeorganisaatiossa tehdddnkin johtopaa-
toksid laajasti datan perusteella esimerkiksi personointiin liittyen, joka on tdna
pdivand todella tiarkedssd roolissa yritysten toiminnassa. Erds haastateltava taas
otti esiin sen, kuinka my®os asiakkaiden lisdksi myos muista toimialoista sidos-
ryhmistd saatava tieto on ehdottoman tdrkedd. Kohdeorganisaatiossa ollaan
riippuvaisia kivijalkakaupassa my6s muiden toimijoiden, kuten jdlleenmyyjien,
laitteiden huoltohenkiloston sekd organisaatioiden omista tuotekehityksen yk-
sikoistd. Toimivan yhteistyon lisdksi on my0s tarkedd kerdtd ja hyodyntaa niita
kuvaavaa informaatiota kivijalkakaupan toiminnan tukena.

"Ylip&dtansa tollaset et voidaan rakentaa ne toiminnat tukee semmosta bisnesldhtos-
td ajatteluu. Et kun ldhetdd tekee jotain niin voidaan asettaa hypoteesit et mika til on
ja maddrittdd se onnistuminen sen perusteella. Sit tietysti se ettd kylhdn se lisdd mei-
dén ymmarrysta siitd ettd mitd tuolla oikeesti tapahtuu.” (C)

”Bisnes menee koko ajan oli se sit digikanavassa tai yhd enenevéassa médrin kivijalas-
sa menee niin ettd ilman tietoa ja sitd kautta tehtdvia johtopaatoksid, tai personointia
tai modauksia niin me ei pysytd tdssd kelkassa.” (B)

”Liiketoimintatieto tavallaan auttaa meit sekd pidemmiail janteel parjaamad ja suun-
taamaa toimintaa mutta ihan siind arjessa liiketoimintatieto on ihan ehdotonta. Etta
tan kokosen laivan ndkokulmasta jos meill4 ei olis sen tasosta tietoa niin kyl me oltais
aika yllatyksissimme kvartaalin jalkeen ettd mites kavi.” (C)

“Jos ajatellaan myos meidén liiketoimintaymparistossd olevia muita toimialoja, jotka
on ollu muutoksessa, niin my®os sielld on ihan valtavasti semmosta dataa, joka on
tdysin validia meidédn analyysien pohjaksi. Ja niitd pitdis pystyd yhdistamaan vield
paremmin.” (C)

Namai esimerkit osoittavat, kuinka litketoimintatiedon koetaan tuovan lisdarvoa
toimintaan ja paatoksentekoon sekd vahvistavan liiketoimintaldhtoistd ajattelua.
Kysyttdessd liiketoimintatiedon hallinnan merkitystd suorituskyvyn kannalta,
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kokivat monet haastateltavat sen olevan hyvén suoriutumisen elinehto. Samalla
tutkimuksessa nousi esiin se, kuinka kohdeorganisaatio on todella iso ja sisdltda
paljon erindkoistd toimintaa. Sen takia kaikkien yksikoiden ja toimintojen ei
tarvitse olla samalla viivalla datan hyodyntamisessa.

”Jos puhutaan digimarkkinoinnista ja niitten osaamisesta, kyvykkyyksistd ja ymmar-
ryksestd on ihan eri juttu kun jos taas puhutaan jopa myyntikanavasta ja kivijalasta et
mitd siel tarvii. Tai mitkd sielld on mahdollisuudetkaan. Tai mité tarvii ICT:ss4. Se
menee eri tasolla vékisinkin.” (C)

5.4 Onnistuneen liiketoimintatiedon hallinnan vaatimukset

Liiketoimintatiedon hallinta ei kuitenkaan itsessddn ole avain menestykseen,
vaan onnistuakseen se vaatii haastateltavien mukaan kokonaisvaltaisempaa
ajattelutapaa ja siihen vaikuttaa hyvin moni asia. Seuraavaksi tarkastellaan eri-
laisia liiketoimintatiedon hallinnan ja organisaation suorituskykyyn vaikuttavia
tekijoitd sekd vaatimuksia, jotka mahdollistavat prosessin onnistumisen.
Liiketoimintatiedon ja datan ominaisuuksiin liittyen merkittdavimpana
vaatimuksena kohdeorganisaatiossa koettiin datan laatu. Sekd johdon laskenta-
toimen ettd organisaation liiketoiminnan kannalta koettiin erittdin tdrkednd, ettd
data on oikeaa ja virheetontd, jotta se voi tukea padadtoksentekoa ja liiketoimintaa
mahdollisimman hyvin. Erddn haastateltavan mukaan siihen vaikuttaa merkit-
tavasti se, ettd data on jo ldhdejdrjestelmdssad oikein. Se tarkoittaa, ettd toisaalta
teknologian on oltava toimivaa ja toisaalta tietoa syottdvien henkildiden on ol-
tava huolellisia syottdessddn tietoa. Toinen haastateltava nosti esiin sen, kuinka
datan validius on erityisesti liiketoiminnan kannalta. Mikili data on pitkdn ai-
kaa virheellistd tai esimerkiksi raportissa on kéytetty virheellistd kenttdad, kuluu
aikaa merkittdvasti hukkaan ja samalla on mahdollisesti tehty vaaria liiketoi-
minnallisia pdatoksid. Lisdksi mitd huonompaa data on, sitd kankeammin se
toimii. Esimerkiksi johdon laskentatoimen kannalta koettiin merkityksellisend,
ettd dataa ja jdrjestelmid voidaan kehittdd jatkuvasti ja se on ketterdd, jotta se
tukee mahdollisimman hyvin organisaation ja sen liiketoiminnan erilaisia tar-
peita. Esiin nousikin se, kuinka jadrjestelmien ja esimerkiksi erilaisten liittymien
tulisi olla paremmin muokattavissa. Lisdksi koettiin tdrkednd, ettd jarjestelmdt
palvelevat juuri kdyttdjan tarpeita. Olisi hyvé, ettd esimerkiksi henkilostohal-
linnon ja laskentatoimen tietojdrjestelmadt ja -varastot ovat erillisid, jotta ne voi-
vat palvella juuri kyseisen toiminnan tarpeita mahdollisimman tehokkaasti.
Lahes puolet haastateltavista otti esiin sen, kuinka datan on oltava hyo-
dynnettdvissd. Datan tulee olla sellaisessa muodossa, ettd se on helposti saata-
villa paatoksentekijoiden kayttoon. Lisdksi dataan liittyvien vaatimusten yh-
teydessd esiin nousi myos sen yhteismitallisuuden merkitys. On tarkedd, ettd
kaytettdavit talouden tunnusluvut ovat samoja organisaation eri liiketoimintojen
kesken. Myos talouden raportoinnin ja kirjanpidon kannalta nousi esiin yh-
teismitallisuuden merkitys. Erityisesti esiin nousi se, ettd datan tulisi olla yh-
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teismitallista jo jdrjestelméassd, josta kirjanpitoon poimitaan erilaisia lukuja. Se
vie valtavasti arvokasta aikaa, jos lukuja tdytyy muuttaa yhteismitallisempaan
muotoon ennen esimerkiksi kirjanpitoon vientid. Ndiden vaikuttavien tekijoi-
den johdosta dataa tdytyy jatkuvasti jalostaa ja kehittdd, jotta se palvelee pa-
remmin organisaation tarpeita. Datan tulisi olla muodossa, jossa se palvelee
kayttdjan tarpeita oikeassa muodossa ja oikea-aikaisesti.

”Pitdisi olla yhteismitallisessa muodossa niin ettd sekd tuoteryhma A ja tuoteryhma B
olisi samassa muodossa. Se hidastaa paljon kirjanpidon toimintaa jos kestdd esimer-
kiks 15 minuuttia saada data oikeaan muotoon.” (C)

“Datan ldhde ja se perusdata ja sen laatuvaatimus on aika kova. Et tietysti toivotaan
ettd se olisi mahdollisimman ehjda ja laadukasta. Mutta kyll4 sit jos halutaan tosi ket-
terdksi niin dataa pitdd olla saatavilla ja sitd pitdd osata kasitelld.” (A)

“Mutta suurin osa meiddn tyodstd on sitd ettd kdytetddn sitd olemassaolevaa ja muo-
kattua dataa. mut se tekee sen et me ollaan tdysin riippuvaisia siitd datan oikeelli-
suudesta, ettd se on ajantasalla ja se on pédivittyny ja se on virheetdnt. Ei se aina tdy-
sin virheetontd ole.” (B)

Aiemman tutkimuksen tueksi nousi esiin se, ettd hyotyjen saavuttamiseksi on
pelkdn raakadatan lisdksi tdrkedd tarkastella myos muita tiedonldhteitd, hyo-
dyntdd sekd ennustavaa ettd nykyhetked ja historiaa kuvaavaa dataa seké toisi-
naan luottaa myos aiempiin kokemuksiin ja intuitioon, jotta liiketoimintatiedos-
ta voidaan saavuttaa positiivisia vaikutuksia organisaatioiden toiminnalle ja
suoriutumiselle. Lisdksi tdimédn tutkimuksen tulokset osoittavat myds, kuinka
tarkedd pelkdan tunnuslukujen tarkastelun olisi my6s ymmartdd lukujen taustat,
kuten esimerkiksi syvdllisemmin se, mihin suuntaan liiketoiminta on menossa,
mistd mahdollinen kasvu syntyy ja miten voidaan kilpailla markkinoilla. Ja sitd
varten tarvitaan laajempaa tietoa ja ymmarrystd esimerkiksi asiakkaiden osto-
kayttaytymisestd, jota erityisesti liiketoimintatiedon hallinta tuottaa. Liiketoi-
mintatiedon ndhtiinkin my®6s tuottavan pelkkiin analyysitytkaluihin tai strate-
gisen johdon laskentatoimen menetelmiin ndhden huomattavasti laajempaa ja
rikkaampaa informaatiota.

Ymmarryksen liittyen nousi esiin myos se, kuinka pelkkddn valtavaan da-
tamassaan ja sen analysointiin ei voi luottaa. Se ei itsessddn tehosta toimintaa tai
paranna tulosta, vaan tirkeampadd on hyodyntda dataa ja jalostaa informaatiota,
joka tukee organisaation paddtoksentekoa ja suorituskykyd. Erdan haastateltavan
mukaan erityisesti strategisen johtamisen kannalta on tdrkedd, ettd osataan en-
sin hahmottaa oikeita liiketoiminnallisia kysymyksid ja etsid niihin syitd sen
sijaan ettd reagoitaisiin jdlkikdteen tapahtumiin. Toimiala, jolla organisaatio
toimii, on kilpailtua ja organisaation on kyettdvd reagoimaan esimerkiksi mui-
den asiakkaille vapaa-ajan viihdepalveluita tuottavien organisaatioiden toimiin
nopeasti, jotta se pysyy mukana kilpailusta. Taméan johdosta on tarkedd ymmar-
tdd, mitd organisaation liiketoimintaympéristo ja strategia ovat ja mitd se tar-
koittaa ja edellyttdd liiketoimintatiedolta. Nakokulmien perusteella voidaankin
vahvistaa aiempaa tutkimusta siitd, kuinka johdon laskentatoimi ja liiketoimin-
tatiedon hallinta tukevat toisiaan.
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”Vilil tuntuu et se on ollu semmonen itseisarvo ettd on mahdollisimman paljon ja
tuoretta dataa. Mut just ne oikeet kysymykset johon ei mahdollisesti datalla pysty-
tddn vastaamaan niin tuntuu olevan viahan hukassa. Tai siis ettd ei kysyta oikeita ky-
symyksia tai ei kysytd kysymyksid lainkaan. Vaan seurataan ja just se reaktiivisuus et
okei nyt tapahtu ndin ja yritetddn ymmartdd mita tapahtu ja miksi. [...] Nyt puhutaan
strategiatason kysymyksistd eikd vaan pdivittdisen tason johtamisesta. Et tiedetaanko
me paljon se on tai ymmarretdanko mitd seuraavan kuuden pdivan aikana tapahtuu
versus mitd tdssd isossa kuvassa on tapahtumassa.” (C)

”Jos ajattelis niin olennainen ymmarrys on mistd kaikki pitdis ldhtee et saadaan edes
ymmiarrys siitd, mitd tietoa meilld on. Se on ihan perus edellytys, kytkos sille, ettd jos
meilld on strategiassa on jotain niin mitd se tarkottaa dataan, mita se edellyttdds ja
vaatii.Se mitd datalta odotetaan niin pitdisi tulla bisneksesta. Pitdisi olla ldpitason
ymmarrys siitd mitd data me tarvitaan, jotta me voidaan ohjata bisnesta.” (A)

Toisaalta esiin nousi se, kuinka kohdeorganisaatiossa ei valttimattd ymmarreta
taysin, mitd kaikkea tietoa on edes kidytettdvissd. Usein ymmadrretdan omaan
lilketoimintaan liittyvéa tieto, mutta ei ymmarretd mitd sen ulkopuolelta tulevaa
tietoa voitaisiin hyodyntdd ja soveltaa. Tamd voi johtaa osaoptimointiin ja sii-
hen, ettei tarkastella liiketoiminnallista asiaa riittdvan laajasta ndkokulmasta.
Toisekseen vaikka tietoa on valtavasti kdytettdvistd myods esimerkiksi ympéris-
peeksi. Kuten aiemmin nousi esiin, ulkoisen ympdériston tarkastelu koettiin kui-
tenkin hyvin tarkednd, silld se kertoo paljon organisaation asemasta markkinoil-
la ja samalla se kuvaa organisaation suoriutumista. Lisdksi esiin nousi se, kuin-
ka olisi tarkedd ymmartdd, ettd mihin suuntaan liiketoiminnassa ollaan menossa
ja miten eri toimenpiteilld voidaan vaikuttaa liiketoiminnan suuntaan. Tand
pdivand on hyvin tiarkedd kyetd reagoimaa nopeasti esimerkiksi asiakkaiden
muuttuneisiin tarpeisiin ja toiveisiin, silld heidan kadytettdvissa oleva aika ja ra-
ha ovat rajallisia, joten kohdeorganisaation palveluiden sdilyttaminen asiak-
kaan vapaa-ajan toiminnassa eli ikddn kuin ostoskorissa on haasteellista. Pa-
remman toiminnan suunnan ymmartdmisen myotd voitaisiin paremmin ndhda
mitd ennalta tulee tapahtumaan ja ndin sailyttdd asema markkinoilla.

"Totta kai ymmarrys liiketoiminnan tavoitteista ja lilkketoiminnasta ettd mitd on me-
neillddn. Ettei analysoidaan pelkkien lukujen perusteella dataa ilman ettd ymmarrat
mitd kaikkialla taalld organisaatiossa tehdaan.” (C)

“Ulkoista tietoa olisi vield paremmin saatavilla, niinkun heiddn asiakasmaééristd. Sen
yhdistdaminen ja jalostaminen olisi erittdin hedelmallista. Ettd me pystyttdisiin vield
paremmin seuraamaan ettd mikd on meidan tuotteiden osuus asiakkaan koko ostos-
korista. Se kertoo meiddn suoriutumisesta tosi paljon. Tiettyjen avainkumppaneiden
kanssa meilld on kdytettdvissa sitd dataa.” (C)

Lisdksi on erittdin tdrkedd 16ytdd organisaation sisdlld yhteinen tahtotila hyo-
dyntda liiketoimintatietoa organisaation toiminnassa. Erds haastateltava otti
esiin sen, ettd tdnd pdivand teknologia mahdollistaa datan ja tiedolla johtamisen
ja sitd voidaan kehittdd jatkuvasti, mutta mikéli se ei ole osana organisaation
pdivittdistd tekemistd niin kaikki dataan kaytetyt resurssit menevat hukkaan
eikd potentiaalisia hyotyjd saavuteta. Niin liiketoiminnoilla, analyytikoilla kuin
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tietojdrjestelmien toimivuudesta vastaavalta IT-tukihenkilostolld tuleekin olla
yhteinen tahtotila tehdé ja kehittad liiketoimintaa. Tarkedd on muodostaa koko-
naiskuva siitd, mitd organisaatiossa ollaan tekemdsséd ja sen tiedon tdytyy liik-
kua aina kdytannon tasolle asti. Lisdksi koska organisaation tuottamien palve-
luiden lopputulos on hyvin monen tekijan summa, vaatii se esimerkiksi toimi-
vaa fyysistd laitetta tai toimivaa verkkokauppapalvelua sekd toimivaa asiakas-
palveluprosessia. Néin ollen eri liiketoimintojen, myyntikanavien ja asiakkuuk-
sia johtavien tulisi tehdd tiivistd yhteistyotd, jotta ymmarretddn ndiden osa-
alueiden vaikutus toisiinsa. Tama vaatii sitd, ettd eri toimintojen tulee keskustel-
la keskenddn siitd, miten tahtotila saavutetaan. Myos johdon laskentatoimen
tuottamiin raportteihin liittyen nousi esiin se, ettd mikali laaditaan esimerkiksi
tiettyd liiketoimintakokonaisuutta koskevia laskentatoimen raportteja, tulisi
niitd myos hyodyntaa paatoksenteossa. On turhaa kuluttaa resursseja raporttien
ja analyysien laatimiseen, mikali niitd ei kuitenkaan hyodynnetd padtoksenteos-
sa. Samalla myos johdon ja paddtoksentekijoiden tulisi vaatia tiukemmin tdmé&n
toimintatavan noudattamista eli organisaatiossa tdytyy vallita dataa tukeva or-
ganisaatiokulttuuri. Kohdeorganisaatiossa koettiin timadnhetkinen tahtotila joh-
taa datalla positiivisesti. Sen myotd voidaan saavuttaa positiivisia hyotyjd orga-
nisaation suoriutumisen ja toiminnan johtamisen kannalta.

”Se on aika tédrkee juttu. Ja sitten sellainen kulttuuri ettd tehd&ddn yhdessé ja jaetaan
osaamista, mitka osittain liittyy siihen ettd saa sit4 tietoa. Ettd sitd myos jaetaan.” (C)

Yhteisty6 ja yhteinen tahtotila tulivat esiin my6s muissa yhteyksissd. Aiemmin
esitetyn mukaisesti organisaation analytiikka on keskitetty tiettyjen yksikoiden
vastuulle. Keskitetyn analytiikan johdosta esimerkiksi analyytikot, eivit tunne
valttamatta riittdavan laajasti tuotekehityksen tai myyntikanavien toimintaa. Sen
johdosta analyysien tekeminen voi olla hidasta eivdtkd analyysit valttamatta
tdysin vastaa paatoksentekijoiden tarpeisiin. Tehokkaampaa ja suorituskyvylle
suotuisampaa kuitenkin olisi, ettd tarpeet voitaisiin madritelld ja analyysit
muodostaa oikea-aikaisesti ja niin, ettd ne ovat relevantteja paatoksenteon kan-
nalta. Lisdksi organisaatiorakenteen muutosten johdosta tiimien ja yksikoiden
sisédlld on tapahtunut paljon henkilostomuutoksia ja vasta hiljattain niiden toi-
minta on alkanut vakiintua. Muun muassa siitd johtuen erityisesti eri yksikoi-
den vélinen yhteisty© koettiin kohdeorganisaatiossa vahdiseksi, joskin sen maa-
rd kasvaa hiljalleen. Esimerkiksi nyky&dan tuotekehityksessd pyritdaan keskuste-
lemaan myo6s myyntikanavien, markkinoinnin ja asiakkuuksista vastaavien yk-
sikdiden kanssa.

Kuten aiemmin on noussut esiin, tdlld hetkelld kohdeorganisaatiossa jo-
kainen toiminto tai yksikko tarkastelee toimintaa omasta nakokulmastaan ja
kaikilla on omat tavoitteet ja mittarit. Se vaikuttaa myos liiketoimintatiedon
hallinnan ja suorituskyvyn johtamisen linkittymiseen. Sen johdosta olemassa
olevat analytiikan resurssit eivat riitd vastaamaan kaikkiin tarpeisiin. Muutama
haastateltava otti esiin my0s sen, kuinka tdssa tilanteessa helposti unohtuu or-
ganisaation koko suorituskyvyn ja onnistumisen tarkastelu. Mikéli organisaati-
on sisdlld tavoitellaan vain oman tuotteen tai kanavan kehitystd, eikd huomioi-
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da esimerkiksi tietyn myyntipddtoksen vaikutusta toisen yksikéon myyntiin, voi
se johtaa organisaation kannalta epdedulliseen tilanteeseen. Erds haastateltava
ottikin esiin sen, ettd organisaation sisdlld on suhteellisen vdhdn esimerkiksi
ristiin keskustelua tai yhteisten analyysien tekemistd. Sen sijaan kokonaiskuvan
muodostaminen jdd pddosin organisaation ylimpien johtoryhmien harteille, joka
ei valttamattd ole hedelmallistd ja tehokasta.

”Sanotaan ettd se on ehkd semmonen liian tiukasti noudatetaan sitd ajatusta ettd teh-
d&an tarkastelut ndistd ndkokulmista. On rajattu viahan litkaa sitd et he tekevéat noin
ja he tekevét noin, jolloin se rajaa sitd kommunikaatiota. Ollaan liian siiloissa tai mika
onkaan oikea sana siihen. Et vaikka tés tehdddn yhdessd ja kommunikoidaan puolin
ja toisin ja kyselldan niin on fiilis kyl semmonen et heitetdan kysymys aidan ylitse ja
sit odotetaan vastausta sen sijaan et yritetddn yhdessa pahkailla.” (C)

”Jos mittaaminen keskittyy liikaa sithen sun omaan tekemiseen niin ei sulla valtta-
miéttd ole edes tarvetta puhua siitd muille. Mut yhtélailla se kulttuuri ldhtee ylimmas-
td johdosta saakka. Jos sd haluat ettd kaikki yksikot raportoi tasan tan yksikon tai ta-
san tdn toiminnon tekemisestd, niin se on jo eneimmainen missd tehddan ne muurit
tan vilille. Sen sijaan et tehtdis niin ettad raportoikaa asiakkaiden ostokayttdytyminen
kaikissa myyntikanavissa ja tehkdd se yhdessa. ” (A)

Yhteistyon lisdksi merkittdvand organisaation toimintaan liittyvand vaikuttava-
na tekijand on resurssipula. Esiin nousi erityisesti se, ettd datan ominaisuuksien
kuten laadun, virheettomyyden ja oikea-aikaisuuden seurantaan ei ole riittdvas-
ti resursseja. Talld hetkelld esimerkiksi tietojdrjestelmit eividt automaattisesti
ilmoita, mikali tieto on virheellistd tai puutteellista. Tamd aiheuttaa haasteita
pddtoksentekijoille ja muille tiedon kéyttdjille, silld he eivét voi joka tilanteessa
olla tdysin varmoja pohjautuvatko pddtokset todellisiin lukuihin. Resursseja
tulisikin panostaa erityisesti datainsinooreihin, mikali data todella halutaan
ndhdéd strategisena resurssina ja organisaation toiminnan tukena. Samalla re-
surssipulaan liittyen nousi esiin se, kuinka kohdeorganisaatiolla on valtava
madadrd erittdin tirkedd liiketoimintatietoa halussaan, mutta siti ei voida kuiten-
kaan hyodyntda tdydessd mittakaavassa.

“Datan pitdisi ndkyd silld tavalla ettd dataan liittyvit resurssit on ensinndkin strategi-
sia resursseja. Eli niiden arvo ymmarretddn koska niistd osaajista on pulaa.” (C)

5.5 Kohti kehittyneempadi liiketoimintatiedon hallintaa

Kuten ylld on noussut esiin, tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ei
olla kokonaisuudessaan madritelty liiketoimintatiedon hallinnan prosessia eika
sen nykytila vastaa tdysin organisaation suorituskyvyn ja pdatoksenteon kan-
nalta olennaisiin tarpeisiin. Tdssd luvussa tarkastellaan ndihin liittyvid kehitys-
kohteita sekd ideoita, joita haastatteluissa nousi esiin liiketoimintatiedon hallin-
nan tehostamiseksi organisaation strategisen padtoksenteon ja strategisen joh-
don laskentatoimen kannalta.
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Kohdeorganisaatiossa koettiin, ettd liiketoimintatiedon hallinnan proses-
sin eri vaiheet sisdltdvat haasteita esimerkiksi datan laadun tai tydvélineiden
toimivuuden osalta. Kuitenkin kaytettdvissd olevalla datalla, tyovélineilld ja
teknologialla on potentiaalia vastata organisaation tarpeisiin. Sen sijaan tulisi
keskittyd sisdisiin toimintatapoihin ja kehittdd niitd paremmaksi. Tahdn liittyen
erds haastateltava otti esiin data governancen eli datan hallinnan kasitteen. Se
tarkoittaa, ettd organisaatiossa tulisi tarkemmin tarkastella sitd, mitd dataa on
kdytossd ja mitd silld halutaan tehdd. Tamén johdosta on erityisen tdrkedd, ettd
jokainen organisaatiossa ymmartdd tiedon kokonaisuuden. Data voi olla use-
ammassa eri jdrjestelmédssd samaan aikaan, minka johdosta datan kdytto voi
vaikuttaa useampaan eri jdrjestelmddn ja kayttdjadn samanaikaisesti. Taman
johdosta jdrjestelmien tulee ensinndkin synkronoitua keskenddn ja eri jarjestel-
mien liittymien tulisi olla ketterammin muokattavissa. Toisekseen kayttdjien
tulee ymmartdd esimerkiksi tiedon syottamisen tietokenttddn tai kentdn paivit-
tamisen vaikutukset my6s muihin jdrjestelmiin ja kayttdjiin. Virheellinen tieto
voi johtaa esimerkiksi vddriin raportteihin ja niistd tehtdviin johtopa&toksiin.
Esimerkiksi asiakastyytyvédisyyden kannalta on tdrkedd, ettd asiakkaisiin liitty-
véd tieto on oikeaa, jotta osataan esimerkiksi kohdistaa markkinointia oikein tai
postittaa paketti oikeaan osoitteeseen. Sisdisen raportoinnin kannalta on tarkeas,
ettd kohdistetaan esimerkiksi ostolaskut oikealle tilille, jotta ennustaminen ja
tilinpddtosinformaatio on oikeellista. Asiakastyytyvdisyyden kdrsiminen voi
olla hyvin kriittistd, silld organisaation liiketoiminta on riippuvainen asiakkai-
den kokemuksista ja halusta kéyttdd organisaation palveluita vapaa-ajallaan.

”Mitd kaikkea dataa meilld on, mitd me halutaan teha silld. Voi olla niin ettd lahdejar-
jestelmaéssad tehdddn asia jollain tavalla koska sielld ei ymmarretd ettd se vaikuttaa
sinne bisneksen johtamiseen saakka. Sit ne ei voi johtaa sitd bisnestd ku sielld ei ndy
se data. Et tavallaan se ymmarryksen kasvattaminen koko dataputken ldpi. Se on just
oikeestaan just sen data governancen ydinjuttu.” (A)

Edelld kuvattuun datan hallinnan késitteeseen liittyen myds muiden haastatel-
tavien keskuudessa koettiin, ettei liiketoimintatiedon hallinnan prosessia ole
kunnolla mééritelty. Ensinndkin haastateltavien mukaan prosessin kuvaaminen
kokonaisuudessaan auttaisi hahmottamaan sitd, miten ja mistd heiddn tarvit-
semansa tieto muodostuu. Toisekseen prosessin eri vaiheet tulisi karkealla ta-
solla kuvata tarkemmin, jotta siind mukana olevien henkildiden olisi helpompi
hahmottaa mitd vaiheessa tapahtuu, ketkd siind ovat mukana ja miten se vai-
kuttaa omaan tekemiseen. Mahdollinen yksityiskohtaisempi vaihekuvaus pal-
velee paremmin kyseiseen vaiheeseen liittyvid henkilditd. Enemmisto haastatel-
tavista koki, ettd erityisesti lilketoimintatiedon hyddyntamiseen liittyvit vaiheet
sisdltdvat haasteita. Erddn haastateltavan mukaan olisi erityisen tarkedd maari-
telld se, miten kerdttyd dataa kdytetddn liiketoiminnan paatoksenteon ja toimin-
nan seuraamisen tukena. Miten esimerkiksi johtoryhmd hyodyntda tai voisi
hyodyntad liiketoimintatiedosta muodostettuja raportteja kuukausittain tai mi-
ten viikkotason raportointi ja ennusteet tukevat tai voisivat tukea kuukausi- tai
vuositason toiminnan tarkastelua.
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“Jotta ymmartda sen kokonaiskuvan et mitd voi edes haluta ja toivoa. Meil on niita
kaikenniakdsid jarjestelmid, mita asiakasdataa sielld on, miten tarkalla tasolla, kuka
siitd vastaa, miten saadaan liitettyé se liiketoimintatieto siihen asiakasdataan. Téd& on
ihan hardelli talld hetkelld. Ja kun ei ymmarra sitd kokonaisuutta niin ei voi ymmar-
tad niita yksityiskohtiakaan.” (B)

Prosessin vaiheisiin liittyen merkittavana kehityskohteena koettiin ensinnékin
tiedon tarpeiden mddrittely ja toiminnan kannalta tarpeellisen tiedon kerdami-
nen. Muutaman haastateltavan keskuudessa nousi esiin se, ettd organisaatiossa
tulisi ensinndkin madrittdd mitd ylipadtansa liiketoiminnassa tavoitellaan ja toi-
sekseen mitd tietoa siihen tarvitaan. Organisaatiossa tulisi asettaa selkedt tavoit-
teet ja tarpeet, joiden perusteella myos tarvittava tieto maaritelldadn. Organisaa-
tiossa ollaan rakentamassa uutta strategiaa, joka voi vaikuttaa positiivisesti
myds tavoitteiden ja sitd kautta tiedon tarpeen mddrittamiseen. Monet haasta-
teltavat ottivat esiin sen, ettd tavoitteiden ja mittareiden tulisi olla l&htdisin stra-
tegiasta ja samalla niiden tulisi olla koko organisaation toimintaa tukevia ja yk-
sikkorajojen ylittavid. Myos organisaation laskentatoimen kannalta koettiin, etta
yhtendisemmit tavoitteet ja mittarit voisivat tukea paremmin esimerkiksi tietty-
jen liiketoimintojen kannattavuutta pidemmalld aikavalilld. Lisdksi esiin nousi
se, kuinka mittareiden tulisi tarvittaessa olla joustavasti muokattavissa, mikali
esimerkiksi liiketoimintaympariston muutokset vaativat sitd.

"Télla hetkelld ndkokulmia ja tavotteita on todella laskentatoimenkin ndkokulmasta
paljon mutta olisi tosi tarkeda ettd saadaan kirkastettua ja ettd olisi yhteiset mittarit.
Enemmain pitdisi olla niin ettd koko henkil6sto sidottaisiin yhteisiin mittareihin. ” (C)

On myos tdrkedd, ettd liiketoimintojen sisdlld esimerkiksi tuotekehityksessd
toimintaa ja sen tavoitteita tarkastellaan myos pitkalld aikavélilla. Esimerkiksi
tuotekehitykseen liittyvid kuluja ja tulevaisuudessa syntyvid tuottoja tulisi pyr-
kid tarkastelemaan pitkalld aikavalilld, jotta ymmaérretddn, miten tdmén hetken
tuotekehitys vaikuttaa tulevaisuuden uusien tuotteiden kehittimiseen ja niihin
liittyvien liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen. Liséksi esiin nousi se,
kuinka johdon laskentatoimen kannalta olisi hyvin tdrkedd, ettd organisaation
eri toiminnoissa ja tasoilla ymmarrettdisiin ennusteiden oikeellisuuden merki-
tys. Organisaation ennusteet suhteessa budjetoituun muodostetaan eri liiketoi-
minnoissa ja niistd muodostetaan koosteita sisdisen laskennan osastolla johdon
pddtoksenteon ja seurannan tarpeisiin. Mikaéli tehdyt ennusteet eivit vastaa to-
dellista tilannetta ja niistd puuttuu esimerkiksi tiettyja kuluerid, eivdt ne anna
todellista kuvaa organisaation eri liiketoimintojen taloudellisesta tilanteesta,
jolloin esimerkiksi johdon on haasteellista tehdd oikeita johtopaatoksid. Organi-
saatiossa olisi tarkedd ymmartdd, ettd ennusteista ei voida saada tayttd hyotya
irti, mikéli ne eivit ole laadukkaita ja anna oikeaa kuvaa. Tulisi aina muistaa,
ettd tietylle liiketoiminnolle budjetoidut rahat ovat koko organisaation tavoit-
teiden saavuttamiseen ja suorituskyvyn maksimoimiseen tarkoitettuja eivatka
ainoastaan oman liiketoiminnon tavoitteiden ja edun saavuttamiseen varattuja.

“Kaikissa yrityksissa pitdisi aina muistaa, ettd vaikka annetaan tietty budjetti tietylle
liikketoiminnolle niin tulisi muistaa ettd se on yrityksen rahaa, jota pitdd tehda yrityk-
sen tuoton kannalta” (C)
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Sisdisen raportoinnin lisdksi my6s muut liiketoiminnot nostivat hyvin vahvasti
esiin tavoitteiden ja toiminnan yhtendistamisen. Esimerkiksi erddn haastatelta-
van mukaan kohdeorganisaatiossa on jo keskusteltu kokonaisasiakkuutta ku-
vaavasta mittarista, joka yhtendistdisi eri yksikoiden tavoitteita ja mittareita.
Sen avulla olisi haastateltavan mukaan helppo suunnata toimintaa ja miettid
toimintaa kokonaisasiakkuuden eikd ainoastaan yhden tuotteen ndkokulmasta.
Se on hyvin tidrkedd, silld organisaation tuottama lopullinen tuote tai palvelu
loppukayttdjélle on hyvin monen tekijan summa. Kaiken kaikkiaan haastatelta-
vat kokivat, ettd koko organisaation ndkokulmasta yhtendisemmadt tavoitteet
voisivat ohjata toimintaa tehokkaampaan suuntaan. Sen avulla voitaisiin saa-
vuttaa merkittdvid taloudellisia hyotyjd niin tuotteiden ja palveluiden myynnin
kuin toimintatapojen tehostamisen kannalta. Lisdksi tavoitteiden ja mittareiden
asettamiseen tulisi ottaa mukaan my®os liiketoimintatiedon hallinta sekd pohtia
sitd, miten se tukee organisaation tavoitteita ja suoriutumista. Erdan haastatel-
tavan sanoin kaiken tyon, mitd datan eteen tehd&édn tulisi tuottaa lisdarvoa.

”On tdrkedd esimerkiksi kannattavuuslaskennan kannalta et toimintaa tarkastellaan
pidemmialts aikavaliltd ja pyritddan ottamaan huomioon nykyisten toimenpiteiden
vaikutus my6s tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseen.” (C)

”Siitd padstddn siihen tavoitteiden asettamiseen et sen takia pitdis kaikille olla yhte-
ndiset ettd padstdis siitd eroon. Et jokanen ymmartda et jos sd autat toista niin se aut-
taa sua ittedskin.” (A)

Tavoitteiden lisdksi myos liiketoimintaa muulla tavoin tukevat raportit ja ana-
lyysit sekd niiden méarittdiminen heréattiviat keskustelua. Monet haastateltavista
kokivat, ettd analytiikan yksikon lisdksi myos liiketoiminnan ja myyntikanavien
parissa tydskentelevilld henkil6illd tulisi olla parempi mahdollisuus vaikuttaa
raporttien ja tarvittavan tiedon maédrittamiseen. Nykyiselld organisaatioraken-
teella ja resursseilla se on kuitenkin haasteellista. Tdssd tilanteessa kehitysidea-
na nousikin esiin tiiviimpi yhteisty6 eri yksikoiden vaélilld. Lisdksi erds haasta-
teltava otti esiin sen, ettd esimerkiksi yhteisid projekteja madritettdessd, tulisi
mukaan ottaa my0s aivan liiketoiminnan ytimessa tyoskentelevit henkilot.

“Mihin suuntaan me halutaan menni ja sitd kautta ymmartdd mita tietoo me tarvi-
taan. Niin sen rakenteen kirkastaminen. Mun mielestd se on ainakin mité itse ndkisin
mihin ois hyvé laittaa efforttii.” (C)

Kuten aiemmin on noussut esiin, datan laatu, oikea-aikaisuus ja virheettomyys
eivat ole tdlla hetkelld tdysin toivotulla tasolla eikd data aina ole analysoitavissa.
Samalla datan laatu koetaan kohdeorganisaatiossa erittdin merkittivana vaati-
muksena onnistuneen liiketoimintatiedon hallinnan ja strategisen johtamisen
kannalta. Data laadun jatkuva kehittaminen nousikin esiin useamman haasta-
teltavan kohdalla ja sen johdosta siihen tulisi panostaa lisdd resursseja organi-
saatiotasolla. Lisdksi kohdeorganisaatiossa ei télld hetkelld hyodynneta kaikkea
kaytettdavissd olevaa dataa, josta voisi olla tukea organisaation toiminnan ja pda-
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toksenteon kannalta. Erds haastateltava otti esiin myds tiedon hakijan roolin.
Ensinndkddn aina data ei ole virheellistd, vaan myds tiedon kéyttdjda on voinut
hakea datan védrin jarjestelméstd. Toisekseen merkitystd on silld, miten datan
virheellisyyteen suhtaudutaan. Datan kayttdja voi myos esimerkiksi ilmoittaa
virheellisyydestd tai pyrkid selvittimadan mikad sen syynd on.

“Datan kehitykseen pitdisi panostaa resursseja dlyttomasti. Se on se pullonkaula talla
hetkelld. Se hidastaa sitd tietokannan kehitysté, data validiutta ja uusien asioiden
luomista koska sielld ei oo kun yks tai kaks vastaavaa jotka hoitaa niité ja niitten pi-
taa sitd koko jarjettoman isoo tietokantaa pitad ylla.” (A)

Nykytilaan liittyen moni haastateltava ehdotti, ettd tulisi kehittdd automaattisia
prosesseja, jotka paljastavat dataan liittyvdt puutteet ja virheet. Jarjestelma
ymmartdisi, mikdli esimerkiksi data-ajo on kaatunut tai jokin muutos on muut-
tanut tai rikkonut jonkin tiedon. Niiden perusteella jarjestelmd ilmoittaisi kayt-
telmastd otetaan raportti tai tarkastetaan jokin tunnusluku ja tekee sen perus-
teella vadran paatoksen.

”Ettd se on kunnossa ja jos se ei 0o kunnossa niin me tiedettéis se. Jos me ei kuulla
mitddn niin me oletetaan et se on ok.” (B)

Muutama haastateltava otti esiin myos sen, kuinka eri datan ldhteitd ja mene-
telmid tulisi hyodyntdd ja yhdistelld monipuolisemmin. Muutama haastateltava
ehdotti, ettd sisdisen datan lisdksi tulisi kerdtd ja hyodyntdd laajemmin ulko-
puolista dataa, kuten maantieteellistd sijaintia tai demografisia tietoja. Liséksi
ikddn kovan ja kvantitatiivisen datan lisdksi tulisi hyodyntdd myos laadullista
dataa. Ndin saataisiin rikkaampi ymmarrys tutkittavasta asiasta sekd syitd esi-
merkiksi tiettyyn ilmioon. Tamd helpottaisi entisestddn padtoksentekoa ja joh-
tamista. Lisdksi kehitysideoihin liittyen nousi useamman haastateltavan kes-
kuudessa esiin se, ettd data tulisi prosessoida muotoon, jonka pohjalta pysty-
tddn tuottamaan myo6s ennustavia analyyseja padtoksenteon tueksi. Lisédksi da-
tan tulisi olla yhteismitallista eli organisaatiossa tulisi mdérittdd tarkemmin
esimerkiksi tietyt tunnusluvut ja indikaattorit, jotta sekd tiedon tuottajat ettd
hyodyntdjat puhuisivat samaa kieltd. Haasteita tuottaa, mikali esimerkiksi ta-
louden tunnusluvuista puhutaan samalla nimelld mutta tarkoitetaan eri tavalla
muodostuneita lukuja.

”Et tavallaan niinku yhdisteltdis erilaisia ldhteitd ja menetelmid. Et sul on sitd pe-
rusdataa mitd kerdtddn ja sit sd yhdistat sitd esim. johonki haastatteluun tai kantaky-
selyyn jollain tavalla. Se ois paljon rikkaampaa eiké vaan tuijoteta miltd se nayttaa.
Koska ei se nyt kerro sitd miks joku asiakas tekee.” (B)

Liiketoimintatiedon prosessointiin liittyen nousi esiin erityisesti se, ettd organi-
saatiossa tulisi tehokkaamman prosessoida valtavaa datamassaa, joka on saata-
villa. Esimerkiksi erds olennainen osa-alue organisaation suorituskyvyssd ja
toiminnan kehittdmisessd on asiakkailta saatu palaute. Sitd saadaan kohdeor-
ganisaatiossa valtavasti ja monesta eri ldhteestd, mutta nykyinen jarjestelma ei
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pysty kerddmé&dn massasta olennaista ja ohjaavaa tietoa. Erds haastateltava otti
huomioon sen, ettd ihmisresurssit eivét riitd kaiken palautteen lapikdyntiin, jol-
loin jokin liiketoimintatiedon jarjestelmd voisi tarjota ratkaisun siihen. Joskin
sen kehittiminen on haasteellista, silld on vaikeaa luoda jadrjestelmd joka osaisi
seuloa olennaisimman viestin palautteiden joukosta ja ettd se palaute padtyisi
loppujen lopuksi oikealla henkildlle. Sama patee my6s muun datan hyodynta-
miseen. Muutama haastateltava ehdottikin, ettd pyrittdisiin rakentamaan jarjes-
telmd, joka tarjoaa vaihtoehdot itse sen sijaan ettd ensin tarkastellaan datan pe-
rusteella tilannetta ja sen perusteella paatetdan toimenpiteista.

”Sen sijaan et data kertois ettd timd on nyt se tilanne, niin vietdis se seuraavalle tasol-
le. Eli datan perusteella olisi vaikka kolme vaihtoehtoa ja sit se vield jollain tavalla
kertois lopputuloksista eri vaihtoehtojen osalta. Silloin se tekis helpommaks myos
pdatoksenteon ndkokulmasta. Eli ettei vaan ndytetd et meil on datan perusteella tda
tilanne ja sit mietittds mitd tehdaan.” (A)

Prosessointiin liittyen esiin nousi myos tekodlyn laajempi hyodyntaminen kehi-
tyskohteena. Kuten aiemmin nousi esiin, on se vield suhteellisen alkutekijois-
sddn organisaatiossa. Tahtotila ja potentiaali sen hyodyntdmiseen on kuitenkin
suuri. Muutama haastateltava otti esiin sen, kuinka automatisoitujen prosessien
ja tekodlyn avulla voidaan suunnata toimintaa tehokkaammin térkeisiin asioi-
hin. Tekoédlyn tai koneoppimisen myota voitaisiin esimerkiksi saada jatkuvasti
ajantasaisempaa tietoa sekd muodostaa rikkaampia ennustemalleja. Lisdksi or-
ganisaatiossa vapautuisi resursseja muihin térkeisiin toimintoihin, kuten liike-
toimintatiedon hallinnan kehittdmiseen liiketoimintaa paremmin tukevaksi.
Haastatteluissa kuitenkin nousi esiin se, ettd ennen tekodlyn hyodyntamistd tai
sen kdyton laajentamista tulisi ymmartdd, miten tekodly palvelee parhaalla
mahdollisella tavalla toimintaa.

Tiedon prosessointiin liittyen nousi esiin myos se, kuinka tietoa tulisi ja-
kaa paitsi yksikdiden vililld myos analyysejd ja raportteja tekevien henkiltiden
valilla. Talld hetkelld jokainen tytskentelee omalla tavallaan eikd tiimin sisalld
valttamaéttd ole toimivaa tiedonjakoprosessia. Erds haastateltava ehdottikin yh-
teistd kirjastoa, josta myods muut tiimin henkil6t voisivat tarkastella muiden
tuottamia raportteja. Se voisi sddstdd aikaa ja resursseja. Toisaalta se voisi vaatia
omista toimintatavoista luopumista, jota vastaaja ei kuitenkaan kokenut hyvana.

“Tiimin toiminnassa on varmaan se tiedon jakaminen viel4 ja yhdessa sen hyddyn-
tdminen on ehkd se parannuskohde. Koska se on vihén ettd jokainen tekee tietylld

tavalla omalla tyylilld&n. Ratkasuna olisi sesmmonen yhteinen kirjasto ja ettd kaikki
kayttdis samaa tyokalua siind mutta se on helpommin sanottu kun tehty.” (A)

Tiedon levittdminen koettiin yhtend suurimmista kehityskohteista organisaa-
tiossa. Sithen koettiin liittyvdn olennaisesti myos yksikdiden ja toimintojen va-
linen yhteisty6. Tiedon levittdamiseen 16ytyi myo6s useita kehitysideoita. Ensin-
liiketoimintatietoa ja analytiikkaa tuottavien henkil6iden keskuuteen. Tieto voi
olla arvokasta tietotarpeen alkuperdisen esittdjan lisdksi liiketoiminnoille ja
myyntikanaville. Ehdotettiin esimerkiksi yhteisty6foorumeita tai infotilaisuuk-
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sia, jotka voisivat olla verkossa tai livend tapahtuvia tilaisuuksia. Tavoitteena
olisi, ettd niissd kerrotaan ytimekk&dsti, millaisia tdrkeitd raportteja, analyysejad
tai tuloksia on saatu aikaan ja miten muut voivat hyodyntdd niitd. Tarkedna
koettiin, ettd tilaisuuksissa olisi mahdollista myos keskustella raporttien tulok-
sista. Lisdksi on tdrkedd, ettd kaikki halukkaat henkilot padsevit tilaisuuksiin.
Tilaisuuksien lisdksi ehdotettiin toimivampaa ja tehokkaampaa tietoportaalia,
josta raportteja ja tunnuslukuja voisi hakea.

“Tiedon jakamiseen tietysti mutta tavallaan semmosia yhteisid hetkid siindkin. Etta
jotenkin nakyy ettd olis siindkin tavallaan tulosten esittelyjuttuja. Meilldhdn on muu-
tama semmonen foorumi missa esitellddn mitd meilld on tehty. Mutta ei valttamatta
kayda sitd analyysid lapi.” (A)

Esiin nousi my0s se, ettd tilaisuuksien lisdksi tiedon, raporttien ja analyysien
hyodyntdmiseen voisi olla myds laajempi jatkuva tuki. Esimerkiksi erds haasta-
teltava ehdotti, ettd joka pdiva esimerkiksi tietyn ajan verran raportointi ja mui-
den jdrjestelmien kayttdjilld olisi mahdollisuus pyytdd apua niiden kdyttoon ja
lukemiseen liittyen. Hieman samaan liittyen toinen haastateltava ehdotti, etta
osaamista tulisi laajentaa entisestdan myos analytiikkatiimien ulkopuolelle. Or-
ganisaation toimintatapoja voitaisiin muokata niin, ettd esimerkiksi analyytikot
jakaisivat myo6s dataan liittyva teknistd osaamista eli opettaisivat myos muille
henkilsille millaisia tietometodeja he kayttdvit tydssddn. Ndin osaaminen ei
myo6skéddn olisi vain yhden henkilon varassa.

”Niinku ihan jatkuva, ei mikddn semmonen yks kahen tunnin tilaisuus vaan ihan
pdivittdin puolen tunnin pdivystys et sd voit kysyy joltain tyypiltd et hei mul on taa
ongelma tandd, miten méa haen tan tiedon.” (B)

”Esimerkiksi kun kéytetdan datatyokalua tai tehdddn SQL-hakua, niin projektien tai
kyselyjen yleinen jakaminen. Sillee et kaikki pddsee ndkemddn miten joku on tehnyt
jonkin analyysin ja sitd kautta oppii vdhéan et ei olla mahdollisesti riippuvaisia yhdes-
td tai kahdesta henkil6std, jos he ovat mahdollisesti joskus estyneitd tekemddn asioi-
ta” (C)

Dataosaamiseen liittyen kohdeorganisaatiossa on jo kehitetty erddnlaista self
service -ajatusta datan kdyttoon. Ideana on, ettd jokainen organisaation henkilo
voisi hakea ja katsoa tarvitsemansa tiedon jdrjestelmistd. Tatd varten tarjottai-
siin helppokayttoistd ja kaikkien saatavilla olevaa dataa ja kéytossa olisi yksi
helppokéayttoinen tyokalu, jota myos vahemmain dataosaamista omaavat henki-
16t osaisivat kadyttdd. Osittain tdtd ajatusta varten organisaatiossa on hahmoteltu
datan kayttdjien rooleja ja seuraavaksi idea tulisi jalkauttaa. Sen tavoitteena olisi
se, ettd jokaisella organisaation henkilolld olisi jonkinlainen datan lukutaito.
Organisaatiossa muodostetaan datan roolitus, joka kertoo millaisia henkiloita
datan hyodyntdjind ja tuottajina on eri toimenkuvien mukaisesti ja miten hei-
dén tyohonsa liittyy data ja millaista tietoa he tarvitsevat tyossdan. Roolit maa-
ritetddn niin datainsinooreille, analyytikoille kuin raportin kdyttdjille. Sen avul-
la voidaan my0s tunnistaa, missd dataan liittyvid resursseja on ja mihin niitd
tarvitaan mahdollisesti lisdd. Haastateltavat kuitenkin painottivat, ettd roolitus



92

ja datan self service -periaate vaativat kaikilta tiedon kaytt&jiltda kiinnostusta ja
tahtotilaa toimia roolien mukaisesti.

Tiedon jakoon liittyy tiiviisti yhteisty6. Sen suhteen ollaan kohdeorgani-
saation kokemusten perusteella menossa oikeampaan suuntaan ja sitd on tehty
kasvavissa méadrin esimerkiksi monen yksikon ja osaajan muodostamien projek-
tien muodossa. Sen kehittamist ja tiivistdmistd kuitenkin toivottiin entisestddn
lisdttavan liiketoimintatiedon hallinnan prosessin eri vaiheissa. Toisaalta muu-
tama haastateltava otti esiin sen, ettd on my0s tdarkedd tunnistaa tilanteet, joissa
yhteistd tekemistd tarvitaan. Joissain tilanteissa se on tarpeellista ja toisissa taas
on tehokkaampaa toimia esimerkiksi pienen tiimin kesken. Erds haastateltava
ehdotti esimerkiksi tiimien rakenteen tai sisdisen osaamisen kehittdmistd moni-
osaajatiimeiksi.

Lisdksi esiin nousi raporttien ja analyysien ymmarrettdvyys. Tiedon tuot-
tajien mukaan liiketoimintatietoa tulisi kehittdd entistd helppokayttoisemmaksi,
jotta yhd useampi voisi hyodyntdd sitd paremmin. Silloin haastateltavan mu-
kaan dataa myos todenndkoisesti hyodynnettdisiin organisaation sisélld laa-
jemmin pddtoksenteon tukena. Toisekseen osittain nykyisen keskitetyn analy-
tiikkan johdosta ehdotettiin, ettd analyytikot entistd tarkemmin avaisivat, mita
tuotettu analyysi tai raportti tarkoittaa. Vuoropuhelu tiedon tuottajien ja hyo-
dyntdjien vaililld nousikin haastateltavien keskuudessa esiin. Ndin voitaisiin
ymmadrtdd paremmin erot esimerkiksi eri analyysien vdlilld ja laajentaa raport-
tien sisdltod. Erds haastateltava ottikin esiin, kuinka analyysin tekevd henkil6
nékee parhaassa tapauksessa kaikki, eri tahoille tuotetut raportit samanaikaises-
ti, jolloin henkilo mahdollisesti myts nidkee esimerkiksi merkittdvid samanlai-
suuksia tai eroavuuksia raporttien valilld, milld voi olla merkitystd paatoksen-
teon kannalta.

”Kun sielld on fiksuja ihmisid jotka tekee niitd runsaasti ja toistuvasti ettd myos he
vois joissain tilanteissa astua sille puolelle mita tdd mun mielestd tarkottaa. Et ei pel-
kastddn se et tds on tdd exceli ja solut on oikeessa jdrjestyksessd ja kaavat on oikein.
Mut myoskin vield syvemmin sitd mitd tda tarkottaa ja semmoseen vuoropuheluun
ryhtyminen siind.” (C)
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6 KESKUSTELUA JA TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

6.1 Liiketoimintatiedon hallinnan prosessi

Organisaatioilla on tand pdivand mahdollista kerdtd lukuisista erilaisista tieto-
jarjestelmistd ldhes rajattomasti dataa ja tietoa. Organisaatioiden liiketoimin-
taympdriston ollessa jatkuvassa muutoksessa, tietojdrjestelmien on kyettdva
vastaamaan sekd yrityksen sisdisiin ettd ulkoisiin muutoksiin. Yritykset tarvit-
sevat yhd enemman juuri tiettyyn tilanteeseen sopivaa, oikea-aikaista ja erita-
soista informaatiota liiketoiminnastaan. (Prasad & Green 2015.) Liiketoiminta-
tiedon hallinta on tdnd pdivand yhd merkittdivammassa roolissa valtavan data-
ja tietomassan hyodyntdmisessd esimerkiksi strategisen johtamisen kentdssd
(Pirttimaki 2007). Liiketoimintatiedon hallinnasta on Davenportin (2010) mu-
kaan hyotyd niin ylemmaén johdon strategisessa suunnittelussa kuin tyonteki-
joiden tekemdssd pdivittdisessd operatiivisessa toiminnassa. Liiketoimintatie-
don hallinnan ja organisaation strategisen johtamisen, suorituskyvyn ja paatok-
senteon suhdetta on tutkittu suhteellisen vdhan. Tamén tutkimuksen tulosten
avulla pyritddn vahvistamaan sitd, miten liiketoimintatiedon hallinnasta on
hyotyd organisaation paatoksenteon ja suoriutumisen kannalta.

Kirjallisuudessa liiketoimintatiedon hallinta esitetddn usein neli- tai viisi-
vaiheisena prosessina. Esimerkiksi Pirttiméki (2007, 72) ja Laihonen ym. (2013)
kuvaavat liiketoimintatiedon hallinnan prosessin koostuvan tiedon tarpeiden
madrittelystd, tiedon kerddmisestd, tiedon prosessoinnista ja analysoinnista,
tiedon levittimisestd sekd tiedon hyodyntdmisestd. Lisdksi kirjallisuudessa
esiintyy lukuisia muita liiketoimintatiedon hallinnan prosessin viitekehyksid,
joista esimerkiksi Trieu (2017) ottaa laajemmin tarkastelun myos liiketoiminta-
tiedon vaikutukset organisaation kilpailukykyyn ja suoriutumiseen. Taman
tutkimuksen kohdeorganisaatiossa nousi vahvasti esiin se, ettei liiketoiminta-
tiedon hallinnan prosessia ole médritetty ja prosessin eri vaiheet koettiin eril-
lddn olevina. Prosessin kuvaaminen kuitenkin koettiin tirkedns, silla sen avulla
voidaan ymmartdd mikd kenenkin rooli on prosessissa, mistd tarvittavaa tietoa
syntyy ja miten se voisi tukea omaa liiketoimintaa paremmin. Samalla t&dssd
tutkimuksessa kuitenkin selvisi, ettd liiketoimintatiedon hallinnan prosessin
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kuvaus ja sen automatisointi riippuvat hyvin paljon organisaation liiketoimin-
nan osa-alueesta. Esimerkiksi johdon laskentatoimen kannalta talouden rapor-
toinnin prosessi voi olla hyvin automatisoitu ja mddaramuotoinen tiettyjen ra-
porttien tai tunnuslukujen muodostamisen osalta, mutta raporttien luominen
vaatii my6s manuaalista tyotd esimerkiksi kirjanpidon muodossa. Kohdeorga-
nisaation tuotekehitysprosessi voidaan taas toteuttaa hyvin monella tavalla,
joissakin tilanteissa se vaatii paljon resursseja kun taas toisessa sen uusien tuot-
teiden ja palveluiden kehittdminen on hyvin ketterdd. Ndin ollen erilaiset liike-
toiminnan prosessit hyodyntaviat myos liiketoimintatiedon hallinnan prosessia
eri tavalla ja laajuudella, jolloin olisi tarkedd kuvata prosessi siten, ettd liiketoi-
mintatietoa hyodyntdvit henkilot ymmartdisivat sen merkityksen oman toimin-
tansa ja prosessiensa kannalta. Aiemman tutkimuksen tueksi voidaankin todeta,
ettd prosessin kuvaaminen ja sen jalkauttaminen liiketoimintatiedon tuottajille
ja kayttdjille on tdrkedd, jotta liiketoimintatiedosta voidaan todella saavuttaa
hyotyjd. Lisdksi on huomioitava, ettd pelkka jalkauttaminen ei riitd vaan liike-
toimintatiedon hallintaa on myos osattava tehdd oikein, jotta se palvelee orga-
nisaation tarpeita. On tdrkedd, ettd sekd liiketoimintatiedon tuottajat ettd sen
hyodyntdjat toimivat oikein ja oikea-aikaisesti prosessin eri vaiheissa.

Tdamd tutkimus vahvisti esimerkiksi Laihosen ym. (2013) tutkimusta siitd,
kuinka tédrkeda liiketoimintatiedon hallinnan prosessissa on huomioida lopulli-
nen tiedon kéayttdjd. Laihosen ym. (2013) mukaan on ensinndkin tarkedd tunnis-
taa, mikd tieto on pddtoksentekijoille merkityksellistd sekd milloin ja missd
muodossa tietoa tarvitaan. Tama ilmeni my6s kohdeorganisaatiossa, jossa koet-
tiin erittdin olennaiseksi se, ettd tarvittava tieto ja litketoimnnan hypoteesit ovat
pddosin lahtoisin liiketoiminnoilta eli henkil6iltd, jotka tyoskentelevat tiiviisti
liikketoiminnan parissa ja tekevdt siihen liittyen pdatoksid. Analyytikot ja muut
tiedon tuottajat ovat kuitenkin merkittdava tuki hypoteesien muodostamiseen,
silld he ymmartavat raporttien muodostamiseen vaadittavat resurssit sekd heil-
la voi olla tietamystd tutkittavasta aiheesta aiempien analyysien ja raporttien
johdosta.

Toisekseen Nykdnen ym. (2016) ja Prescott (2005) toteavat tutkimuksis-
saan, kuinka merkityksellistd on kerata tasmallistd ja oikea-aikaista informaatio-
ta, joka on péadtoksentekijoiden kannalta helposti kdytettdvissd, jotta se todella
tukee strategista johtamista ja padtoksentekoa. Datan ja informaation laatuun
vaikuttaa merkittavasti kdytettdvissd oleva teknologia eli pddasiassa erilaiset
lilketoimintatiedon kerda@misen, prosessoinnin ja varastoinnin jarjestelmat (Ny-
kdnen ym. 2006). Taméan tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd teknologian laa-
tuvaatimuksiin vaikuttaa liiketoiminnan sislto ja kunkin organisaation toimin-
non tarkoitus ja tavoite. Johdon laskentatoimen ja raportoinnin kannalta tarkeaa
on, ettd jarjestelmd kerdd oikeaa ja reaaliaikaista informaatiota ja ilmoittaa, mi-
kali tieto on virheellistd. Lisdksi on tarkedd, ettid eri litketoiminnoista saatu tieto
on virheetontd ja tasmallistd, jotta voidaan esimerkiksi seurata ja ennustaa or-
ganisaation toimintaa laajassa mittakaavassa. Esimerkiksi budjetissa pysymi-
seen liittyvan tiedon ollessa puutteellista on haasteellista esimerkiksi kohdistaa
organisaation kdytettdvissd olevia varoja tuottaviin ja kannattavimpiin toimin-
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toihin kesken tilikauden. Se voi vaikuttaa negatiivisesti koko organisaation toi-
minnassa onnistumiseen ja taloudelliseen suoriutumiseen. Automaattien tuote-
kehityksessd vaaditaan toisaalta toimivaa jdrjestelmad, joka kykenee kerdamaan
telmé&d, joka tunnistaa oleellisen tiedon valtavasta datamassasta. Palveluita
tuottaessa taas on tdrkedd ajatella esimerkiksi asiakkaiden kokemusta, jolloin
asiakastyytyvdisyyttd kuvaavan tiedon kerddminen ja sieltd olennaisen tiedon
poimiminen on merkittdva vaatimus jdrjestelmille. Namé esimerkit osoittavat,
kuinka kohdeorganisaatiossa vaaditaan todella laajaa ja monipuolista liiketoi-
mintatiedon hallinnan jédrjestelméadn, joka sisdltdd valtavan mddrdn tietoa, ja
jossa erilaisten ldhdejdrjestelmien ja dataldhteiden on tarkedd synkronoitua kes-
kenddn. Lisdksi tdssd tutkimuksessa nousi vahvasti esiin se, ettd jdrjestelmid
kayttavien henkildiden on osattava kayttdd jarjestelmdd ja ymmarrettava, mika
merkitys esimerkiksi tiedon syottamiselld tiettyyn jdrjestelmddn on muihin jar-
jestelmiin. Kuten aiemmin esitelty kuvio organisaation liiketoimintatiedon hal-
linnan prosessista osoittaa, ei se vield ole tdydellinen eikd palvele tdysin organi-
saation tarpeita. Davenportin (2006) mukaan toimivat liiketoimintatiedon hal-
linnan jarjestelmat ja tyovalineet mahdollistavat kayttdjille datan muuttamisen
analyyseiksi, joista tehdddn raportteja ja tuloskortteja paatoksenteon tueksi. Li-
sdksi jarjestelmdn avulla eri tietoja ja tietokantoja voidaan yhdistelld ja tehda
tiedosta jdljiteltdavampadd, lapindkyvdampdd ja muokattavampaa, mikd mahdol-
listaa esimerkiksi uudet ndakokulmat paatoksentekoon (Shollo & Galliers 2016).

Taméa tutkimus entisestidn vahvisti sitd, kuinka liiketoimintatiedon hal-
linnan jarjestelmait ja prosessi voivat tarjota merkittdavan hyodyn organisaation
strategisen toiminnan kannalta olennaisen tiedon kerddmiseen ja hyddyntami-
seen. On kuitenkin huomioitava, ettd liiketoimintatiedon hallintaan liittyvan
teknologian on oltava erittdin toimivaa, jotta tieto on virheetontd ja oikeaan ai-
kaan padtoksentekijoiden kaytettdvissd. Liiketoimintatiedon hallinnasta ei ole
hyotyd organisaation strategiselle johtamiselle, mikili niistd saatu tieto ei ole
laadukasta, kdytettdvissa tai mikili se ei mahdollista riittdavan yksityiskohtais-
ten analyysien luomista. Lisdksi merkittdvand ndkokulmana tdssa tutkimukses-
sa nousi esiin se, kuinka tdrkedd tiedon ja tunnuslukujen yhteismitallisuus on.
Laadukkaita ja oikeita pddtoksid ei voida muodostaa, mikili dataa tuottavat ja
kayttavat henkilot eivat kdytd samoja kasitteitd ja kieltd ohjatessaan toimintaa
datan perusteella.

Laihosen ym. (2013) mukaan organisaatioissa tiedon kerddminen ja pro-
sessointi koetaan usein haasteellisena organisaatiossa, silld organisaatioiden
kaytossd oleva tiedon médrd on valtava ja sitd tulee sekd organisaation sisdisista
ettd ulkoisista ldhteistd. Nykdsen ym. (2016) tutkimus tarkentaa tdtd nakokul-
maa nostamalla esiin sen, kuinka erityisesti osittain jdsenneltyd dataa on haas-
tavaa hallita organisaatioissa, silld se ei valttamadttd sovellu teknisesti organisaa-
tioiden tietojdrjestelmiin. Jasentyméaton data on esimerkiksi sosiaalisesta medi-
asta tai puhelinsovelluksista saatua tietoa. Myo6s tamén tutkimuksen kohdeor-
ganisaatiossa koettiin, ettd valtava mddrd potentiaalista dataa jad hyodyntamat-
td esimerkiksi resurssipulan vuoksi. Tamd tutkimus tukeekin aiempaa tutki-
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musta siitd, kuinka erityisesti jasentymétontd eri ldhteistd saatua asiakaspa-
lautetta sekd organisaation ulkopuolelta saatu tietoa on haasteellista kerétd ja
prosessoida, silld se voi olla hyvin monimuotoista ja sitd on valtavan paljon.
Jdsentymidttoman datan prosessointi ja muuttaminen hyodynnettdvaan muo-
toon koettiin kuitenkin tdrkednd kohdeorganisaation strategisen johtamisen ja
padtoksenteon kannalta, silld se voi tarjota arvokasta tietimystd perinteisen
numeerisen datan tueksi.

Shollon (2013, 158) viitostutkimuksen tavoin myos tdssd tutkimuksessa
nousi vahvasti esiin kerdtyn tiedon tdydentdminen, korvaaminen, tulkitsemi-
nen ja muokkaaminen. Ndihin voidaan hyodyntda esimerkiksi laadullista tietoa,
asiantuntemusta tai aikaisempia kokemuksia ja tulkintoja. Tama tutkimus vah-
visti aiempaa tutkimusta monin tavoin. Esimerkiksi johdon laskentatoimen
osalta voidaan muokata virheellisid tietoja tai tdydentdd saatua dataa, jotta saa-
daan mahdollisimman oikea kuva esimerkiksi kannattavuuslaskentaa varten.
Liséksi tdssd tutkimuksessa nousi vahvasti esiin muiden kuin pelkén tietojarjes-
telmistd saadun raakadatan kdyton hyodyntdminen liiketoiminnan tukena.
Kvantitatiiviseen ja kovaan dataan on esimerkiksi palveluita kehittdessd tai
brandid muokatessa relevanttia yhdistdd myos esimerkiksi laadullista teema-
haastattelun tai havaintojen avulla keréttya4 tietoa.

Lisdksi vahvasti esiin nousi aiempien kokemusten sekd kdyttdjien tulkin-
nan merkitys liiketoimintatiedon prosessoinnissa ja analysoinnissa. Sen koettiin
vaikuttavan niin tuotekehityksessd, myyntitoiminnoissa kuin raportoinnissa.
Eri tunnuslukuja ja késitteita tulisi yhtendistdd, jotta toimintaa voidaan tarkas-
tella objektiiviesti. Lisdksi kohdeorganisaatiossa koettiinkin, ettd myos tiedon
prosessointi voisi olla tilanteesta ja kontekstista riippuen hyddyllistd tehda tie-
don tuottajan ja hyddyntdjan yhteistyossd, jotta saadaan mahdollisimman mer-
kityksellistd ja objektiivista tietoa padtoksenteon tueksi. Lisdksi Pirttimden (2007,
72) ja Laihosen (2013) tutkimuksen tueksi koettiin kohdeorganisaatiossa inhi-
milliselld panoksella ja osaamisella olevan toistaiseksi merkittava vaikutus lii-
ketoimintatiedon prosessoinnissa ja analysoinnissa. Tulevaisuuden kehitys-
suunta voi johtaa enemmaén automatisoituihin ja tekodlyyn perustuviin jdrjes-
telmiin, mutta se ei kadota ihmisten roolia toiminnassa vaan muuttaa sen
enemman esimerkiksi uusia toimintatapoja kehittavaksi.

Tiedon levittdminen on olennainen osa prosessia. Laihosen (2013) mukaan
tieto tulisi jalostaa tietotuotteiksi, kuten markkina-analyyseiksi tai kuukausira-
porteiksi, jotta paatoksentekijoiden olisi helpompi hyodyntdd niitd. Tiedon ja-
kaminen on ensiarvoisen tdrkedd, silld sen johdosta voidaan yhtendistda tulkin-
toja organisaation suorituskyvystd, tukea organisaation oppimista ja tehostaa
padtoksentekoa (Peters ym. 2016; Lee & Widener 2016). Tdssd tutkimuksessa
nousi esiin monia aikaisempaa tutkimusta tukevia ndkokulmia tiedon jakami-
sen merkityksellisyydestd. Samalla se koettiin Halosen & Hannulan (2007) ja
Petersin ym. (2016) tutkimusten kanssa ristiriitaisesti myos yhdeksi suurimmis-
ta pullonkauloista kohdeorganisaatiossa. Tiedon jakamiseen ei ole talld hetkelld
sopivia tyovalineitd tai foorumia, tieto ei aina kulkeudu kaikille, jotka voisivat
hyodyntaa sitd eikd raportit aina ole muodossa, josta kayttdjan olisi helppo tul-
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kita tuloksia. Ndiden kaikkien koettiin vaikuttavan negatiivisesti liiketoiminta-
tiedon hallinnan hyo6tyjen saavuttamiseen, kuten pddtoksenteon oikea-
aikaisuuteen ja tehokkuuteen.

6.2 Liiketoimintatieto osana strategista johtamista

Strategia voidaan madritelld Andrewsin (1971) mukaan tavoitteiden ja tarkoi-
tusten malliksi, joka sisdltdad toimintatapoja ja suunnitelmia tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja Grantin (2002) mukaan se sisdltdd talouden tarkastelun lisdksi myos
organisaation toimialaan, markkinaan ja segmentteihin liittyvan tiedon tarkas-
telun niin, ettd organisaatio voi maksimoida suorituskykynsd kilpailijoihin
ndhden. Strateginen johtaminen voidaan maddritelld johtamisen ldhestymista-
vaksi, joka integroi yhteen yksittdiset elementit, jotka sisdltyvit liiketoiminta-
strategian suunnitteluun, kdyttoonottoon ja ohjaukseen. Ndin ollen se vaatii
sekd organisaation pitkdn aikavilin ettd lyhyemman aikajénteen tavoitteiden
ymmarryksen. Lisdksi strategisen johtamisen osa-alueella on oltava kokonais-
valtainen ymmarrys ymparistostd, jossa organisaatio on télld hetkelld, missd se
tulevaisuudessa tulee toimimaan ja mité askeleita tulee ottaa, jotta organisaatio
pddsee tahtotilaan. Tahéan liittyva liiketoimintastrategia tulee rakentaa ympéris-
toon liittyvét tekijat huomioiden. Strateginen johdon laskentatoimi on merkit-
tdvd osa organisaatioiden strategista johtamista. Se ottaa huomioon talouden
linkityksen ja tuen organisaatioiden strategiseen johtamiseen. Strategisen joh-
don laskentatoimen rooli on muun muassa tuottaa organisaation ulkopuolisia
asioita lukuja sisdltdvid analyysejd, tukea strategista suunnittelua ehdottamalla
toimintatapoja, joilla tavoitteet saavutetaan sekd strategian jalkauttamisen jal-
keen seurata taloudellisten tavoitteiden saavuttamista ja tarjota tarkoituksen-
mukaista palautetta padtoksentekijoille. (Ward 2012, 3-6.)

Téaméan tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ollaan parhaillaan laatimassa
uutta strategiaa. Siind painottuvat aiemman strategiakirjallisuuden tavoin ta-
loudellisen toiminnan lisdksi myds organisaation muut osa-alueet, kuten asiak-
kaat ja kilpailijat. Sen suunnittelutytssd on tarkasteltu myos liiketoimintatiedon
hallinnan roolia strategisessa johtamisessa ja tavoitteissa. Myos aiempi tutki-
mus kannustaa liiketoimintatiedon huomioimisen strategisessa johtamisessa.
Esimerkiksi Tysonin (1986) ja Watersin (1996) mukaan liiketoimintatiedon hal-
linnalla on merkittdvéa rooli organisaation strategisessa johtamisessa. Pirttimaki
(2007, 89) viitoskirjan mukaisesti liiketoimintatiedon hallinta tuottaa informaa-
tiota, joka vahentdd strategian suunnitteluun ja paatoksentekoon liittyvdd epa-
varmuutta. Lisdksi liiketoimintatieto heijastaa liiketoimintaympaériston muu-
toksia ja mahdollistaa sen myotd johdolle tietoa pitkdn aikavilin strategista
suunnittelua, kontrollia ja muuttamista varten.

Tamd tutkimus vahvistaa aiempaa tutkimusta siitd, kuinka liiketoiminta-
tiedon hallinnalla on merkittdava rooli organisaation strategisessa johtamisessa
ja johdon laskentatoimessa. Kohdeorganisaatiossa kerdtdan liiketoimintatiedon
hallinnan prosessin avulla valtava méadrd sekd taloudellista informaatiota ja
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tunnuslukuja esimerkiksi myyntiin, tuottoon ja kannattavuuteen liittyen ettd
muuta informaatiota esimerkiksi asiakaskdyttdytymiseen, palveluiden toimi-
vuuteen ja tuotekehitykseen liittyen. Johdon laskentatoimen kannalta liiketoi-
mintatiedon hallinnan rooli on myo6s hyvin merkittdavé ja esimerkiksi datan oi-
keellisuus, yhteismitallisuus ja oikea-aikaisuus on hyvin tdrkedd onnistuneen
laskentatoimen kannalta. Toisaalta tdméa vahvistaa myos ajatusta siitd, ettd stra-
teginen johdon laskentatoimi ei tdnd pdivand endd kéasittele ainoastaan taloudel-
lisia ja historiaan perustuvia tunnuslukuja, vaan se késittdd ja sisdltdd entistd
laajemmin esimerkiksi markkinointiin ja asiakastyytyvéisyyteen liittyvid lukuja
ja raportteja. Toiminnan laajempi tarkastelu koettiin ensiarvoisen tdrkednd or-
ganisaation strategisessa ohjauksessa ja padtoksenteossa. Tdtd arvokasta infor-
maatiota kutsutaan esimerkiksi (Ahon, 2011) mallin mukaisesti liiketoiminta-
tiedoksi ja liiketoimintatiedon hallinta tuottaa sen informaation. Onkin epdile-
mittd selvadd, kuinka strateginen johdon laskentatoimi ja liiketoimintatieto lin-
kittyvit toisiinsa. Voidaankin todeta tdimén tutkimuksen haastattelujen tulosten
vahvistavan Ahon (2011) ndkemystd siitd, ettd strategisessa johdon laskentatoi-
messa ja suorituskyvyn johtamisessa liiketoimintatieto on ikddn kuin toiminnan
raaka-aine, jota ilman on haasteellista ohjata ja seurata strategista toimintaa.

Tavoitteiden ja niitd kuvaavien mittaristojen maarittaminen on tarked osa
strategista johtamista ja strategista johdon laskentatoimea. Se sisdltdd seka pit-
kdn ettd lyhyen aikavdlin tavoitteiden ymmarryksen. Lisédksi strategisen johta-
misen osa-alueella on oltava kokonaisvaltainen ymmarrys ympdéristostd, jossa
organisaatio on tdlld hetkelld, missd se tulevaisuudessa tulee toimimaan ja mita
askeleita tulee ottaa, jotta organisaatio paddsee tahtotilaan. (Ward 2012, 4.) Tut-
kimuksen kohteena olleessa organisaatiossa nousi erityisesti esiin se, kuinka
tavoitteita on hyvin paljon eri liiketoiminnoille, ne eivét ole kaikilta osin selkei-
td ja usein tavoitellaan vain oman toiminnan etua. Liséksi kaikki yksikot ja hen-
kilot eivat valttamattda ymmarrd selkedsti tyopanoksensa vaikutusta tavoitteissa
ja strategiassa onnistumiseen. Sen johdosta ne eivdt myoskddn tue riittavasti
organisaation suoriutumista kokonaisuudessaan.

Strateginen johtaminen siséltdd valtavan médran paatoksentekoa. Strategi-
sia pddtoksid on Wardin (2012, 9-10) mukaan tehtdva organisaation jokaisella
tasolla, jonka johdosta informaatiota on tuotettava sekd avainpaatoksid tekeval-
le ylimmiéille johdolle ettd eri liiketoimintastrategioita toteuttaville johtajille 1api
organisaation. Tdtd varten tarvitaan sekd Wardin (2012, 9-10) ettd Thieraufin
(2001, 84) mukaan kyseiseen paadtoksentekotilanteeseen ndhden oikea-aikaista ja
relevanttia tietoa. Tdmad tutkimus vahvisti ensinndkin tiedon laadun ja ymmar-
rettdvyyden merkitystd. On tdarkedd, ettd tiedon kayttdja ymmartad oikein esi-
merkiksi analyysin tunnusluvut, jotta voidaan tehda oikeita paatoksid. Tama
vahvistaa Wardin (2012, 10) tutkimusta siitd, kuinka merkityksellistd on muoka-
ta analyysien informaatio helposti ja nopeasti ymmarrettivadan muotoon. Toi-
sekseen tdmad tutkimus vahvistaa aiempaa tutkimusta siitd, kuinka merkittavaa
on tuottaa padtoksentekijin kannalta oleellista tietoa. Pirttiméki (2007, 89) tote-
aa, kuinka ylin ja keskijohto ovat toisaalta merkittdvd osa strategiaprosessia ja
toisaalta tarkeimpid tietotuotteiden kayttdjia. Myos tamédn tutkimuksen kohde-
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organisaatiossa tiedon tarpeiden mddrittelyssad koettiin hyvin merkityksellisend
se, ettd strategisesta ja operatiivisesta toiminnasta vastaavat henkil6t tulisi ottaa
mukaan sekd analyysin sisdllon ja hypoteesien madrittamiseen ettd lopullisten
johtopdatosten tekemiseen. Néin se tukee mahdollisimman hyvin organisaation
padtoksentekoa ja toisaalta vahvistaa ndkokulmaa siitd, kuinka strateginen joh-
taminen ja liiketoimintatiedon hallinta linkittyvét toisiinsa.

Shollon (2013, 158) mukaan liiketoimintatietoa hyodynnettdessa kayttdjien
tulkinnalla vaikuttaa saadun tiedon hyédyntdmiseen. Tutkijan mukaa esimer-
kiksi omilla kokemuksilla ja tietamykselld tai sidosryhmilld voi olla vaikutusta
padtoksentekoon. Myos Thierauf (2001, 84) korostaa, kuinka kerdttyyn dataan ja
tietoon tulisi lisdtd kokemuksia ja olettamuksia, jotta voidaan kehittdd paatok-
sentekoon tarvittavaa ymmarrystd operatiivisella, taktisella ja strategisella pda-
toksenteon tasolla. My0s tdaméan tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd kokonais-
valtaisen tietdimyksen ja ymmarryksen saavuttamiseksi tarvitaan sekd puhdasta
dataa ettd aiempia kokemuksia asioista. Esimerkiksi erds haastateltava koki,
ettd intuitio nousee merkittdvaan rooliin silloin, kun dataa on valtava méira tai
kun sitd ei ole juuri yhtddn. Toiset taas kokivat intuition tuovan toisinaan toi-
mintaa joustavammaksi esimerkiksi nopeuttamalla paatoksentekoa. Kuitenkin
on huomioitava, ettd datan ja intuition vilinen suhde p&ddtoksenteossa riippuu
hyvin paljon tilanteesta ja siitd, millaisesta liiketoiminnallisesta asiasta on kyse.
Esimerkiksi talouteen liittyvid asioita on relevanttia perustella datan avulla
mutta tuotekehitykseen liittyen tdytyy tarkastella myos laajemmin siihen vai-
kuttavia tekijoitd, silld esimerkiksi koneen kehitysprojekti on pitkd ja monivai-
heinen ja vaatii toisaalta paljon numeerista ja historiallista dataa aiemmista on-
nistumisista ja toisaalta esimerkiksi kentiltd kerdttyd kokemusta aiempien ko-
neiden toimivuudesta.

Aiemmassa tutkimuksessa on keskusteltu myo6s johdon laskentatoimen
roolimuutoksista. Brandsin (2014) mukaan liiketoimintatiedon hallinnan ja esi-
merkiksi ennakoivan analytiikan hyddyntdminen ovat olennaisia asioita taméan
pdivan johdon laskentatoimen ammattilaisille Uusi teknologia sekd suurten ja
monimuotoisten tietomassojen kasittely ja analysointi vaativat johdon laskenta-
toimen ammattilaisilta perinteisen ajattelutavan uudistamista ja uusien taitojen
oppimista (Yigitbasioglu & Richardson 2017). Jarvenpdd (2001) ja Appelbaum
ym. (2017) kirjoittavat, johdon laskentatoimen henkiltiden rooli on muuttumas-
sa entistd enemmadn koko organisaation pddtoksentekoa tukevaksi ja heiddn
tyonkuvaansa sisdltyy myos johdon pdatoksentekoa tukevan informaation tuot-
taminen. Vastaavat roolimuutokset ndkyvat myos tutkimuksen kohteena ollees-
sa organisaatiossa. Johdon laskentatoimen on tdnd pdivand entistdi enemman
analysoivampaa ja laskentahenkilot yhd enemmdn myos pohtivat ja kyseen-
alaistavat sitd, miten esimerkiksi tietojdrjestelmédt voisivat entistd paremmin
tukea liiketoiminnan ja johdon laskentatoimen tarpeita. Muun muassa organi-
saation rakenne ja resurssit ovat vaikuttaneet siihen, ettd dataosaamista vaadi-
taan entistd enemméan myds muilta kuin analyytikoilta. Siihen liittyen aiemman
tutkimuksen tueksi nousi esiin se, kuinka tdrkedd on jatkuvasti kehittdd ja sy-
ventdd dataosaamista tasolle, joka tukee organisaation ja sen toimijoiden toi-
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mintaa mahdollisimman tehokkaasti. Samalle siihen kuitenkin vaikuttaa datan
kayttdjien ja hyodyntdjien tahto kayttdd ja hyodyntdad tietoa. Lisdksi on tdrkedd,
ettd tietojdrjestelmdosaamisen lisdksi henkil6iltd 16ytyy edelleen my6s substans-
siosaamista. Vahva tietojdrjestelmdosaaminen ei riitd, mikali ei ymmarretd esi-
merkiksi kirjanpidon tai kustannuslaskennan perusteita eli sitd, mitd tietojdrjes-
telmien avulla tuotetaan.

Taman tutkimuksen tulokset noudattavat Davenportin (2010) ja Rouhanin
ym. (2016) tutkimuksia siitd, kuinka liiketoimintatiedon hallinnalla on merki-
tystd ja vaikutusta organisaation strategiseen johtamiseen, pddtoksentekoon ja
suorituskykyyn sekd niiden tehokkuuteen. Ensinndkin se on tarjonnut mahdol-
lisuuden kerdtd organisaation kannalta olennaista tietoa. Halosen & Hannulan
(2007) tutkimuksen mukaisesti myos tdamdn tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
kerdtdaan padasiassa oman toiminnan ja suoriutumisen liséksi tietoa asiakkaista,
toimialasta ja kilpailijoista. Davenportin (2010) tutkimuksen mukaisesti myos
kohdeorganisaatiossa kerdtddn tietoa sekd strategisiin ettd operatiivisiin toimin-
toihin. Lisdksi strategian kannalta ensiarvoisen tdrkednd kohdeorganisaatiossa
koettiin Brandsin (2014) tutkimuksen tavoin ennustava tieto. Myos tdmdn tut-
kimuksen tuloksissa nousi esiin se, kuinka organisaatiossa tarvitaan entistd
enemman ennustavaa tietoa paatoksenteon tueksi sen sijaan ettd toimenpiteisiin
ryhdytaan reaktiivisesti. Esimerkiksi ikddn kuin liikennevaloina toimivat enna-
koivat mittaristot voisivat mahdollistaa tehokkaamman ennakoinnin seka
suunnata muutoksiin reagointia proaktiivisemmaksi.

Kuten aiemmin on noussut esiin, esimerkiksi Ward (2012) ja Jarvenpad
(2007) ovat painottaneet tutkimuksissaan sitd, kuinka johdon laskentatoimi si-
sdltdd perinteisten talouden tunnuslukujen seurannan lisdksi mys muiden or-
ganisaation toimintaan liittyvien tekijoiden tarkastelun. Ne voivat liittyd esi-
merkiksi asiakkaisiin, sidosryhmiin tai kilpailijoihin. Sitd varten esimerkiksi
Pirttimden (2007) ja Ahon (2011) mukaan tarvitaan liiketoimintatietoa, minka
johdosta liiketoimintatiedon hallinta ja strateginen johdon laskentatoimi linkit-
tyvdt hyvin vahvasti toisiinsa. Taméd tutkimus vahvistaa ndkokulmaa entises-
tédn. Kohdeorganisaation johdon laskentatoimi kerdd dataa ja tietoa sisdistd
raportointia varten erilaisten kannattavuutta ja tehokkuutta késittelevien tun-
nuslukujen muodossa. Lisdksi liiketoimintatietoa kerdtddan myos esimerkiksi
tuotekehityksen, markkinoinnin ja asiakkuuksien johtamisen tarpeisiin niin
verkkokauppatoiminnassa kuin kivijalkamyynnissd. Sisdisen raportoinnin li-
sdksi nama kaikki liiketoiminnot hyddyntdvét johdon laskentatoimen tunnus-
lukuja, joita liiketoimintatiedon hallinta tuottaa. Se on mahdollistanut tehok-
kaamman myynnin kohdentamisen, asiakkaiden segmentoinnin ja verkkokau-
pan personoidun myynnin. Sen avulla voidaan seurata esimerkiksi digitaalisen
ja sosiaalisen median markkinoinnin tehokkuutta. Sen avulla voidaan saada
ensiarvoisen arvokasta palautetta asiakkailta, joiden perusteella toimintaa voi-
daan ohjata. Se on tukenut esimerkiksi brandiin liittyvien suurten linjausten
tekemistd. Se on ohjannut tuotteiden kehitystd organisaation kannalta tehok-
kaampaan ja asiakkaiden kannalta elamyksellisemp&dan suuntaan. Kaikki nama
esimerkiksi ovat organisaation strategista johtamista ja paatoksentekoa. Koska
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kohdeorganisaatio on kooltaan suuri ja sisdltdd valtavan maéaré erilaisia toimin-
toja, nousi esiin myo6s se, kuinka liiketoimintatietoa tulee hyodyntdd kunkin
lilketoiminnon ja tilanteen kannalta relevantilla tavalla. Esimerkiksi talouden
raportoinnissa tai digitaalisen verkkokaupan kohdentamistoimenpiteissa liike-
toimintatiedon ja -datan kaytto voi olla hyvin paljon suuremmassa roolissa kuin
pitkédkestoisessa tuotekehityksessa.

Granlundin (2011) mukaan jdrjestelmit vilttamattd aina pysty tuottamaan
juuri yritykselle sopivaa informaatiota tai raporttia eikd Neelyn & Cookin (2011)
mukaan jdrjestelmistd saatu datan laatu ei aina ole hyvésd, silld data voi olla vir-
heellistd, merkityksetontd tai vanhentunutta. My6s tdamédn tutkimuksen kohde-
organisaatiossa datan laatua on pyritty jatkuvasti kehittdmé&dan esimerkiksi
synkronoimalla eri jarjestelmid tehokkaammin keskendan. Lisdksi esiin nousi se,
toiminnoissa tarvitaan eritasoista dataa. Esimerkiksi markkinointiin liittyvan
datan ei tarvitse aina olla yhtd virheetontd kuin tilinpddtosinformaatiota varten
kerdtty data. Kuten Wengin ym. (2016) liiketoiminnan kannalta on tdrke&s, ettd
jarjestelmd toimii tehokkaasti ja siitd on saa oikea-aikaista ja virheetontd tietoa
pddtoksenteon ja toiminnan seuraamisen tueksi, myos kohdeorganisaatiossa
koettiin datan laadun kehittdminen hyvin merkityksellisend tekijand organisaa-
tion strategisen johtamisen kannalta. Toisaalta saadakseen tdyden hyodyn BI-
jdrjestelmastd, organisaatioiden on osattava kdyttdd tehokkaasti jdrjestelmad.
Lisdksi organisaation kulttuurilla ja ihmisilld on merkittdva vaikutus liiketoi-
mintatiedon hallinnan onnistumiseen. Pelkka jarjestelmén kayttoonotto ei au-
tomaattisesti tuo etuja organisaatiolle, vaan erityisesti analyyttinen ja todistei-
siin perustuva pddtoksentekokulttuuri vaikuttaa positiivisesti Bl-jdrjestelman
tuomiin hyotyihin liiketoiminnan kannalta (Trieu 2017; Petrini & Pozzebon
2009). Tama tutkimus vahvisti nditd aiemmissa tutkimuksissa esiin nousseita
dataan liittyvid vaatimuksia niin tietojdrjestelmiin ja dataan kuin organisaatioon
ja sen toimijoihin liittyen.

Ensinnékin tama tutkimus vahvistaa entisestddn sitd, kuinka merkityksel-
listd datan ominaisuudet ja laatu ovat. Mikili data on pitkdn aikaa virheellista
tai esimerkiksi raportissa on kaytetty virheellistda kenttdd, kuluu aikaa merkitta-
véasti hukkaan ja samalla on mahdollisesti tehty vaddrid liiketoiminnallisia pda-
toksid. Datan laadun tasoon koettiin vaikuttavan myos sen kdyttdjan vaatimuk-
set. Merkittdvand huomioina esiin nousi se, kuinka loppujen lopuksi pelkka
liikketoimintatiedon hallinnan prosessi ei itsessddn tehosta toimintaa vaan on
tarkedd ensinndkin muodostaa oikeita liiketoiminnallisia kysymyksid sekd ym-
maértdd taustat ja syyt saatujen tulosten taustalla. Lisdksi on tdrkedd, ettd organi-
saatiossa vallitsee ensinndkin liiketoimintatietoa ja -dataa tukeva organisaa-
tiokulttuuri ja ettd yhdessd, koko organisaation voimin halutaan tuottaa ja hyo-
dyntdd liiketoimintatietoa. Se vaatii sekd yksikoiltd ja yksittdisiltda henkiloilta
kuin organisaation johdolta tahtotilaa toimia liiketoimintatiedon hallintaa tu-
kien. Lopuksi organisaation strategisen johtamisen ja suorituskyvyn kannalta
olennaista on tarkastella liiketoimintaa yksittdisten liiketoimintojen, tuotteiden
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ja kanavien lisdksi my0s laajemmasta, koko organisaation kattavasta nakokul-
masta.

6.3 Merkittivimpid kehityssuuntia liiketoimintatiedon hallinnan
hyodyntamiseen

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa nousi esiin mielenkiintoisia nakokulmia
organisaation liiketoimintatiedon hyddyntdmiseen. Kehityskohteita koettiin
olevan niin datan laatuun ja ominaisuuksiin kuin organisaation toimintatapoi-
hin ja periaatteisiin liittyen. Nama kaikki linkittyivdt vahvasti organisaation
strategiseen johtamiseen ja pddtoksentekoon. Ensinndkin esiin nousi data go-
vernance kdsite, jonka myotd organisaatiossa tulisi tarkemmin tarkastella sitd,
mitd dataa on kdytossd ja mitd silld halutaan tehdd. Toisekseen nousi esiin se,
kuinka organisaatiossa olisi tdrkedd mddritelld liiketoimintatiedon hallinnan
prosessi sekd sen vaiheet. Olisi tarkedd maédritelld se, miten kerdttyd dataa kay-
tetddn liiketoiminnan padtoksenteon ja toiminnan seuraamisen tukena ja miten
eri tason padtoksentekijdt voisivat hyodyntdd sitd tehokkaammin strategisessa
johtamisessa. Craggin ym. (2011) tutkimuksen tavoin myos taman tutkimuksen
tulokset osoittavat, kuinka liiketoimintatiedon hallinnan tulisi olla liiketoimin-
tastrategialdhtoistd ja kuinka tdrkedd on ymmartdd miten teknologia ja liiketoi-
mintatieto tukevat strategiaa. Organisaatiossa tulisi ensin mééritelld strategia ja
asettaa selkedt tavoitteet, joiden perusteella sen jdlkeen tarvittava tieto mééritel-
laan.

Kuten aiemmin on noussut esiin, tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on
hyvin moninainen joukko toimintaa kuvaavia tavoitteita ja mittareita. Niiden ei
koettu ajavan riittdvan hyvin koko organisaation etua vaan niiden koettiin ole-
van irrallisia ja pahimmillaan johtavan oman edun tavoitteluun koko organisaa-
tion suoriutumisen kustannuksella. Selkeiden ja yhtendisten tavoitteiden maa-
rittdminen voisi tdssd tapauksessa esimerkiksi Sundinin ym. (2016) tutkimuk-
seen perustuen olla relevanttia. Tutkijan mukaan kokonaisvaltainen ja selked
mittaristo voi esimerkiksi helpottaa paatoksentekoa, kun tasapainoillaan erilais-
ten tavoitteiden saavuttamisen vililld sekd auttaa ihmisid ymmartaméaan kuinka
heiddn tyonsd vaikuttaa organisaation arvoketjuun. Myos Wardin (2012, 2-4)
tutkimuksen mukaisesti esimerkiksi organisaation eri divisioonien strategioi-
den ja tavoitteiden tulisi linkittyé toisiinsa, jotta ne tukisivat koko organisaation
strategiaa. Tdmd nousi vahvasti esiin myos kohdeorganisaatiossa ja haastatelta-
vien keskuudessa ehdotettiinkin yhtendisempid tavoitteita ja mittareita, jotka
saisivat eri toimijat ajamaan koko organisaation yhteistd taloudellista ja toimin-
nallista etua. My6s johdon laskentatoimen kannalta yhtendisemmat tavoitteet ja
mittarit voisivat tukea ja tehostaa organisaation toimintaa. T&ll6in esimerkiksi
kaytettdvissd olevia varoja voitaisiin kohdentaa eri toimintoihin tehokkaammin
eri toiminnoille. Laskentatoimen kirjallisuuden tavoin organisaatiossa tulisikin
ensinndkin maarittdd mittarit, jotka perustuvat organisaation visioon ja strate-
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giaan ja jotka kuvaavat kokonaisvaltaisesti eri ndkdkulmista organisaation suo-
riutumista. Mittariston tulisi keskittyd vain kriittisimpiin menestystekijoihin ja
se tulisi suunnitella niin, ettd eri tekijoiden vilille muodostuu kausaalisia vuo-
rovaikutussuhteita. Suorituskyvyn mittareiden avulla voidaan osoittaa, kuinka
hyvin kriittiset menestystekijdt ja toimintatavat toimivat ja miten hyvin niitd
kaytetddn. Suorituskyvyn mittauksesta on apua sekd toimintojen valvonnassa
ettd niiden kehittamisessd. (Lonnqvist & Pirttiméki 2006; Haapasalo ym. 2006).
Tavoitteiden yhtendistdisyyden lisdksi johdon laskentatoimen kannalta koettiin
tarkednd ennusteiden oikeellisuus. Mikili ennusteet eivit ole laadukkaita ja
vastaa todellista tilannetta, on haasteellista tarkastella esimerkiksi ennusteiden
suhdetta budjetoituun. Se taas vaikuttaa organisaation taloudellisen tilanteen
kuvaamiseen ja seurantaan sekd organisaation johdon paatoksentekoon.

Esiin nousi se, kuinka dataa ja sen laatua on jatkuvasti kehitettdvd, jotta se
tukee mahdollisimman hyvin organisaation toimintaa ja padtoksentekoa. Datan
kehittamiseen liittyen tutkimustuloksissa nousi esiin ensinndkin datakehityk-
seen liittyvien resurssien lisdidminen sekd toisekseen automaattinen jarjestelmd,
joka ilmoittaisi kayttdjdlle virheellisestd datasta ja tiedosta esimerkiksi rapor-
esimerkiksi kirjanpidon ja raportoinnin voisi yhdistelld ja muokata ketteram-
min toisiinsa. Sen lisdksi padtoksenteon kannalta on olennaista kerdtd sekd ul-
koisista ettd sisdisistd ldhteistd dataa ja yhdistelld kerdttyyn dataan myos esi-
merkiksi vanhaa tietoa, kokemuksia sekd laadullista tutkimusta. Tami vahvis-
taa Shollon (2013, 158) tutkimusta liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmasta
saadun tiedon kehittdmiseen liittyen, silld tiedon esimerkiksi tiedon muokkaa-
misesta ja tdydentdmisestd koettiin myos kohdeorganisaatiossa olevan hyotyéa
rikkaamman ymmarryksen muodostamisen muodossa. Lisdksi merkityksellise-
nd tassd tutkimuksessa nousi esiin se, ettd dataa tulisi kehittdd entistd parem-
min yhteismitallisempaan muotoon esimerkiksi mddrittamaélld selkedmmin
tunnusluvut ja se, kuinka ne lasketaan organisaatiossa.

Merkittdvand kehityskohteena strategisen johtamisen kannalta koettiin
tiedon tarpeiden méaarittdminen. Kohdeorganisaatiossa koettiin hyvin tarkeana
se, ettd tiedon tarpeen madrittdd henkils, joka tuntee liiketoiminnan parhaiten.
Kun tdhdn lisdd aiemman tutkimuksen, kuten esimerkiksi Ahon (2011) nike-
myksen siitd, ettd liiketoimintatiedon hallinta olisi tarked ndhda laajana analyyt-
tisena prosessina, joka tuottaa tietoa, ndkemyksid ja suosituksia johdolle ja paa-
toksentekijoille, voidaan todeta, ettd olisi erittdin tarkedd, ettd tiedon madrittaa
oikea henkil?, jotta tieto on relevanttia ja oikea-aikaista sitd kayttavalle henkilsl-
le. Seka strategisen johdon laskentatoimen ettd organisaation muiden johtamis-
toimintojen kannalta on olennaista tuottaa paatoksenteon ja toiminnan ohjaami-
sen kannalta merkityksellistd tietoa. Toisaalta yhtd merkityksellistd on myos
hyodyntdd esimerkiksi laskentatoimen tuottamia raportteja ja tunnuslukuja
pdatoksenteon tukena.

Liiketoimintatiedon hallinnan prosessin automatisointi ja tekodly nousivat
myos kehityskohteina. Kehityssuunta on aiemman tutkimuksen mukainen, silla
esimerkiksi Kahramanin ym. (2011) mukaan tekodlyyn perustuvien jarjestel-
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mien avulla voidaan esimerkiksi kehittdd organisaation hallintaa, valvontaa,
raportointia sekd liiketoimintojen johtamista. Myos tdssd tutkimuksessa koettiin,
ettd tekodlyn avulla voidaan suunnata toimintaa tehokkaammin tarkeisiin asi-
oihin, saada ajantasaisempaa tietoa sekd muodostaa rikkaampia ennustemalleja.
Sen myo6td vapautuisi myods resursseja muihin toimintoihin. Tekodly koettiin
hyvin potentiaalisena kehityssuuntana, mutta tdméan tutkimuksen tulokset
osoittavat myds sen, ettei tekodlyn hyodyntaminen ole joka tilanteessa yksin-
kertaista ja ensinndkin on tdrkedd ymmadrtdd, miten tekodly voisi palvella toi-
mintaa ja sen jilkeen vasta alkaa muodostaa malleja.

Viimeisend merkittdvand kehityskohteena on tiedon levittdminen, yksi-
koiden vilinen yhteistyd sekd henkildiden osaaminen. Olszakin (2016) mukaan
liikketoimintatiedon hallinnasta ei voida saavuttaa hyotyjd, mikali kédytettavissa
ei ole tiedon levittdmiseen sopivaa jdrjestelmdd tai tiedon hyodyntdmiseen liit-
tyvdd osaamista. Davenportin (2010) mukaan haasteita syntyy my®s, jos organi-
saatiossa ei olla médritelty padtoksentekovastuuta tai tietoa ei osata hyodyntad
oikeassa tilanteessa. Samat ilmitt nousivat merkittdvind kehityskohteina myos
taman tutkimuksen tuloksissa. Tiedon jakamisen tehostamiseen liittyen mainit-
tiin monia konkreettisia esimerkkejd, kuten esimerkiksi analyysien esittelyyn
varatut tilaisuudet, mahdollisuus kysyd analyytikoilta apua analyysiin tai ra-
portteihin liittyen sekd tietoportaalin kehittdminen. Toimiva tietoportaali on
noussut myos aiemmassa tutkimuksessa esiin. Thireaufin (2001, 69) mukaan
toimivaa informaatioportaali mahdollistaa sen, ettd seké tiedon tuottaja ettd sen
kayttdja eri organisaatiotasoilla voivat tarkastella liiketoimintaa oman toimin-
tansa kannalta oleellisilta osin. Portaali mahdollistaa sen, ettd samaa tietoa ja
raporttia voi hyodyntdd sekd dataa ensimmadisend tarkasteleva analyytikko etta
tietoa padtoksenteossa hyodyntédva johtaja.

Tiedon hyddyntdmiseen liittyvdd osaamista on kehitetty kohdeorganisaa-
tiossa muodostamalla organisaation henkiloston dataosaamista tukevaa ja pa-
remmin dataan liittyvid resursseja kuvaavaa roolijakoa. Liséksi esiin nousi da-
taosaamista ja -ymmarrystd tukevia ndkokulmia, kuten helppokayttdisempien
ja ymmadrrettivimpien raporttien ja tietokantataulujen muodostaminen. Hyvin
merkittdvana kehityskohteena haastateltavien keskuudessa nousi esiin toimin-
tojen, yksikoiden ja henkildiden vilinen yhteisty6 liiketoiminnan hallinnan pro-
sessin eri vaiheissa. Alla olevassa taulukossa on koottu yhteen liiketoimintatie-
don hallinnan prosessiin ja strategiseen johtamiseen liittyvat merkittavimmat
kehityskohteet sekd siihen liittyneet kehitysideat, jotka kaytiin ldapi kohdeorga-
nisaatiossa. Tulosten lapikdyntid kdyddan tarkemmin seuraavassa luvussa.
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Kehityskohde

Kehitysidea

Datan laajempi hyddyntdminen

* Ulkopuolinen data
* Eri dataldhteiden ja menetelmien yhdistiminen

Datan laadun kehitys

* Lisad resursseja
» Osaamisen kehittdminen
* llmoitus virheistd ja puutteista raportointijarjestelmain

Datan prosessointi

* Asiakaspalautteiden tekstilouhinta
+ Tekodlyn laajempi hyddyntdminen

Tiedon tarpeiden madrittdminen -> lilketoiminnan kannalta
olennainen tieto

* Liiketoiminnoille parempi mahdollisuus maarittaa
raportointitarpeet

+ Tiiviimpi yhteistyd tuottajien ja kiyttajien valill3

* Proaktiivisuus tiedon tuottajilta

Tiedon levittdminen tehokkaammin

* Yhteistyd eri toimijoiden valilld (esim. yhteisty&foorumi)
* Piivittdinen opastushetki

» Tietoportaali

* Sisdisten toimintatapojen yhtendistdminen

Raporttien ja analyysien ymmérrettivyyden lisé&dminen

* Vuoropuhelu tiedon tuottajan ja kdyttéjan valilla

Tulisi maéritelld tarkemmin mitd dataa on kéytdssa ja mitd silla

halutaan tehdd

+ ldrjestelmien synkronointi keskendin

+  Kéyttédjan parempi ymmarrys mitd tiedon Y sydttd X
kenttddn tarkoittaa

* Opetusta raporttien kéyttéon padtdksenteossa

Liiketoimintatiedon hallinta osaksi strategiaa

+ Data tulisi ndhda strategisena resurssina
» Johdon ja henkiléstiin tahtotila hyddyntaa
liilketoimintatietoa strategisessa johtamisessa

Tavoitteiden ja mittareiden yhtendistdminen

» Strategialdhtdiset tavoitteet, jotka tukevat koko
organisaation toimintaa ja ylittdvat yksikkorajat
= Parempi kdsitys liiketoiminnasta ja sen tarpeista

Mihin pdatoksenteko perustuu - data vs. intuitio

* i merkittdvid kehitysideaa
= Johtopétitésten tekoon tarvitaan usein molempia eikd aina
voi valita jompaa kumpaa

TAULUKKO 2. Yhteenveto merkittdvimmistd kehitysideoista.



106

7 JOHTOPAATOKSET JA ARVIOINTI

7.1 Merkittivimmit johtopaitokset

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten liiketoimintatiedon hallin-
nan prosessi toteutetaan tdlld hetkelld kohdeorganisaatiossa ja miten prosessi
tukee organisaation strategisesta johdon laskentatoimea, padtoksentekoa ja suo-
riutumista niin strategisella kuin operatiivisella tasolla. Samalla tarkasteltiin
kohdeorganisaation henkiléiden roolin ja toimenkuvan muutosta, jonka lisdan-
tynyt datan ja informaation hyddyntdminen ovat aiheuttaneet laskentatoimen
kirjallisuuden mukaisesti. Lisdksi aiemman tutkimuksen tueksi ja kohdeorgani-
saation toiminnan kehittdmiseksi pyrittiin 16ytamddn sekd tarkeimpid ominai-
suuksia, joita liiketoimintatiedon hallinnan prosessilta vaaditaan, ettd merkitta-
vimpid prosessin kehityskohteita ja niihin liittyvia kehitysideoita, jotta prosessi
tukisi mahdollisimman hyvin kohdeorganisaation p&itoksentekoa ja suoritus-
kykya.

Tdamdn tutkimuksen tulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta siitd, kuinka
liikketoimintatiedon hallinnalla on merkittdva rooli tdnd pdivand organisaatioi-
den strategisessa johtamisessa ja pddtoksenteossa. Niiden koetaan tehostavan
pddtoksentekoa sekd helpottavan toiminnan ohjaamista ja seurantaa, minka
johdosta niiden koetaan vaikuttavan positiivisesti my6s organisaation suoritus-
kykyyn. Lisdksi tamé tutkimus vahvisti aiempaa tutkimusta siitd, kuinka orga-
nisaation padtoksentekijoiden ja laskentahenkildiden rooli on muuttunut lisddn-
tyneen liiketoimintatiedon myotd. Yhd enemmén vaaditaan liiketoiminta- ja
laskentaosaamisen lisdksi myos tietojdrjestelma ja IT-osaamista, silld datan rooli
pddtoksenteossa on kasvanut merkittavasti.

Tehostaakseen organisaation toimintaa, liiketoimintatiedon hallinnan tu-
lee kuitenkin olla liiketoimintaldhtoistd eli sen tulee vastata tiedon kayttdjan ja
kyseisen liiketoiminnan sen hetkisiin tarpeisiin. Liiketoimintatiedon tulee olla
myos virheetontd ja oikea-aikaista ja prosessoitu tieto ja raportit tulee levittda
tehokkaasti organisaatioon ja tiedon hyodyntdjille, jotta siitdi saadaan paras
mahdollinen hyoty. Lisdksi timédn tutkimuksen my6td nousi erityisen vahvasti
esiin se, kuinka liiketoimintatiedon hallinnan prosessi ja organisaation strategi-



107

nen johtaminen tulisi toteuttaa tiedon tuottajien, tiedon kayttdjien ja eri liike-
toimintojen tiiviissd yhteistydssd ja organisaation eri liiketoimintojen tavoittei-
den tulisi olla yhtendisemmat, jotta koko organisaatio menestyisi mahdollisim-
man hyvin kilpaillussa liiketoimintaymparistossd. Kehitysideoita, joita tutki-
muksen tuloksissa nousi esiin, kdydaan lapi tarkemmin seuraavaksi.

7.2 Tutkimustulosten lipikdynti organisaatiossa

Yksi taman tutkimuksen tavoitteista oli kohdeorganisaation toiminnan kehit-
tamiseksi pyrkid 16ytdamdan merkittavimpid liiketoimintatiedon hallinnan pro-
sessin kehityskohteita ja niihin liittyvid kehitysideoita, jotta prosessi tukisi
mahdollisimman hyvin kohdeorganisaation padtoksentekoa ja suorituskykya.
Tama tuo tutkimukseen myds konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Tutki-
muksen tuloksista kehityskohteiden osalta muodostettiin raportti, jota kaytiin
lapi kohdeorganisaatiossa kahden eri ryhmén kesken. Molemmat ryhmat sisal-
sivdt sekd tiedon tuottajia ettd hyodyntdjid, joille liiketoimintatiedon hallinnan
prosessin eri vaiheet ovat hyvin merkittdvdssd roolissa pdivittdisessd toimin-
nassa ja heilld on myos merkittdva rooli koko organisaation liiketoimintatiedon
hallinnan prosessin kehittdmisen ja onnistumisen kannalta. Erityisesti toisessa
ryhmdssd on jo aiemmin tunnistettu dataan ja sen hyodyntamiseen liittyvid ke-
hityskohteita, jonka johdosta oli relevanttia tarkastella ja vertailla heiddn tun-
nistamia kehityskohteita tdman tutkimuksen tulosten kanssa. Tulosten lapi-
kdaynnissa keskityttiin erityisesti esiin nousseiden merkittavimpien kehityskoh-
teiden sekd niihin ehdotettujen kehitysideoiden tarkasteluun. Tuloksista kes-
kusteltiin ja tarkasteltiin, nousiko tutkimuksessa esiin toisaalta jo tunnistettuja
kehityskohteita ja toisaalta uusia kehittdmisen tarpeita tai -ideoita.

Téssd tutkimuksessa esiin nousseet kehityskohteet olivat pddasiassa
hyvin samantyyppisid kuin mitd kohdeorganisaatiossa on jo aiemmin tunnistet-
tu eli tuloksia voidaan pitdd luotettavina. Erityisesti dataan liittyvat haasteet,
kuten datan virheellisyys ja sen tunnistaminen, tiedon levittimisen menetel-
mien tehostaminen sekd raporttien ja tutkimustulosten parempi avaaminen ja
ymmarryksen lisidminen niiden kayttdjille koettiin asioina, joita on jo pidem-
mdn aikaa pitanyt kehittdd organisaatiossa. Myos organisaation tavoitteiden
yhtendistiminen, osaamisen kehittdminen ja yhteistyon lisdédminen olivat tee-
moja, jotka ovat jo aiemmin nousseet esiin hyvin vahvasti kehityskohteina. Li-
sdksi esiin nousi se, kuinka joihinkin kehityskohteisiin on jo tartuttu. Esimer-
kiksi organisaation strategian rakentamisessa on otettu vahvemmin huomioon
liikketoimintatiedon hallinta osana organisaation strategiaa.

Tuloksissa ei noussut juurikaan esiin tuloksia ldapikdynneille henkiloille
uusia kehityskohteita, mutta saadut tulokset vahvistavat suuntaa, johon organi-
saation liiketoimintatiedon hallinnan prosessia tulisi kehittdd, jotta se tukisi pa-
remmin organisaation strategista johtamista, paatoksentekoa ja suorituskykya.
Merkittdvand asiana tutkimustuloksia ldpikdytdessd esiin nousi se, kuinka or-
ganisaation toiminnan ja toimintatapojen kehittiminen vaatii organisaatiota-
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soisten muutosten lisdksi my6s sen henkilostoltd tahtotilaa muuttaa toimintata-
poja tai kehittdd omaa osaamistaan. Tulosten ldapikdynnissd nousi esiin esimer-
kiksi se, ettd monia liiketoimintatiedon hallinnan prosessiin kehittimiseen liit-
tyneitd kehitysideoita on jo aiemmin toteutettu organisaatiossa, mutta niitd ei
ole endd jatkettu, niiden vdhdisen suosion vuoksi. Esimerkiksi aiemmin on ollut
kaytossd pdivittdinen hetki, josta tiedon kdyttdjat ovat voineet kysyd apua esi-
merkiksi tiedon hakuun liittyvissd ongelmissa. Sen toiminta kuitenkin loppui
vdhdisen osallistujaméa&dran vuoksi. Molemmissa tulosten ldpikdymiseen keskit-
tyneissd ryhmissd painotettiin sitd, ettd henkilostolld tulee olla halu kehittad
osaamistaan tai hyodyntdd raportteja toiminnassaan.

Kaiken kaikkiaan tutkimuksen tulokset otettiin mielenkiinnolla vastaan.
Osaan tutkimustuloksista tartuttiin saman tien, esimerkiksi tiedon levittimisen
tehostamiseen liittyvid toimia alettiin pohtia ja toteuttaa heti. Lisdksi tutkimus-
tulosten ldpikdynti sai aikaan pohdintaa siitd mika voisi olla, tehokkain toimin-
tatapa. Esimerkiksi erilaisiin yhteistyon kehittdmiseen liittyen esiin nousi se,
kuinka kaiken kaikkiaan voisi olla tehokkainta tehdé jatkuvaa yhteistyotd, jakaa
osaamista jatkuvasti ja esimerkiksi madaltaa kynnystd kysyd apua tarvittaessa.
Tutkimuksen kehityskohteisiin liittyvistd tuloksista koostettu raporttia ja sithen
liittyvadd tulosten lapikdyntid voidaan pitdd onnistuneena, silld ne koettiin tar-
keind ja sen myotd alettiin joihinkin toimenpiteisiin liiketoimintatiedon hallin-
nan prosessin kehittamiseksi.

7.3 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusten luotettavuutta arvioidaan metodikirjallisuudessa kasitteiden reli-
aabelius ja validius avulla. Reliaabelius kuvaa sitd, kuinka toistettavia tutki-
muksen tulokset ovat. Validius taas kuvaa tarkemmin tutkimuksen luotetta-
vuutta, silld pyritddn kuvaamaan sitd, mitataanko tai tutkitaanko tutkimuksessa
todella sitd, mitd oli tarkoitus mitata tai tutkia. Késitteet perustuvat ajatukseen
siitd, ettd tutkijalla on mahdollisuus padstd késiksi objektiiviseen totuuteen ja
todellisuuteen. Perinteisesti kasitteitd kdytetddn kvantitatiivisten tutkimusten
yhteydessd, joissa tutkimustuloksia on helpompi yleistédd ja toistaa. Kasitteiden
kaytto laadullisen tutkimuksen yhteydessd on herdttanyt keskustelua ja osa
tutkijoista on jopa ehdottanut késitteistd luopumista kvalitatiivisten tutkimus-
ten yhteydessa. Lisdksi on todettu, ettd reliaabelius ja validius saavat erilaisia
muotoja erilaisissa kvalitatiivisissa menetelmissd. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)
Tutkimuksen reliaabeliudella voidaan tarkoittaa sitd, ettd tutkittaessa sa-
maa henkiload kahdella eri tutkimuskerralla, saadaan sama tulos. Tulos voidaan
madrittdd myos reliaabeliksi, mikali kaksi arvioitsijaa pddtyy samanlaiseen lop-
putulokseen tai mikéli kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld saadaan
sama tulos. Validiutta kuvataan perinteisesti kahdella eri tavalla, jotka ovat mit-
tausvalidius ja tutkimusasetelmavalidius. Mittausvalidius kuten esimerkiksi
ennustevalidius merkitsee sitd, ettd yhdestd tutkimuskerrasta voidaan ennustaa
myds myohempien tutkimuskertojen tulos. Se kuvaa todenndkoisyyttd siitd,
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ettd nyt tapahtuva X tapahtuisi seuraavalla kerralla todenndkoisyydelld Y. Tut-
dius, rakennevalidius, sisdinen validius ja ulkoinen validius. Ndistd kolme vii-
meistd ovat erityisen relevantteja laadullisen tutkimuksen kannalta. Rakenneva-
lidius kertoo siitid, koskeeko tutkimus sitd, mitd sen on oletettu koskevan. Sisii-
nen validius kuvaa sitd, ettd tutkimuksen tulos on todella perdisin siitd, mista
sen on tutkittu aiheutuvan eikd mik&an kolmas tekija vaikuttanut tutkimuksen
tulokseen. Ulkoisella validiudella tarkoitetaan tutkimuksen yleistettavyytta
esimerkiksi muihin tilanteisiin ja henkiloihin. (Hirsjarvi & Hurme 2008.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos muilla kri-
teereilld. Esimerkiksi Lincoln & Cuba (1985) ovat mddrittaneet tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin neljd kriteerid: uskottavuus, siirrettavyys, luotettavuus
ja vahvistettavuus. Uskottavuudella arvioidaan sitd, antavatko tutkimuksen
tulokset oikean ja uskottavan kisityksen haastateltavien todellisista nidkemyk-
sistd. Uskottavuutta voidaan arvioida esimerkiksi havainnoimalla jatkuvasti
tutkimuskohdetta, triangulaatiolla ja jasenten tarkastelulla. Tassa tutkimuksessa
pyrittiin uskottavuutta lisidmaddn erityisesti silld, ettd tutkimusta tehtiin yhteis-
tyossd kohdeorganisaation kanssa ja pyrittiin valitsemaan haastateltavat koh-
deorganisaatiolta tulleiden ehdotusten perusteella, jolloin saatiin tutkimusky-
symysten kannalta olennaisimpien henkildiden ndkemyksid tutkittavasta ai-
heesta. (Lincoln & Guba 1985.)

Siirrettavyydelld viitataan tutkimustulosten yleistettdvyyden eli sen avulla
arvioidaan sitd, missd maarin tuloksia voidaan siirtdd muihin konteksteihin tai
asetelmiin toisten haastateltavien kanssa. Sitd voidaan lisdtd kuvaamalla néke-
mysten ja kédyttdytymisen lisdksi myos kontekstia, jossa haastattelut toteutetaan.
Aina tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan ole merkityksellistd siirtdd toiseen
kontekstiin. Tadssad tutkimuksessa siirrettdvyyttd on pyritty vahvistamaan koh-
deorganisaation tarkalla kuvaamisella, joskin se on haasteellista tutkimuksen
anonyymiyden sdilyttimisen johdosta. Lisdksi tutkimuksessa on pyritty ku-
vaamaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksen kulku ja aineiston keruun me-
netelmadt, tutkimuksen siirrettdvyyden ja sitd kautta luotettavuuden lisddmisek-
si. (Lincoln & Guba 1985.)

Lincoln & Guba (1985) kuvaavat tutkimuksen luotettavuutta sen vakau-
den avulla. Silld viitataan sithen, miten tutkimuksen 16ydokset, tulkinnat ja joh-
topddtokset tukevat esimerkiksi haastattelun muodossa saatuja tuloksia. Kuten
ylld nousi esiin, tdssd tutkimuksessa on kuvattu ja perusteltu tarkasti tutkimuk-
sen vaiheet, mikad lisdd Lincolnin & Guban (1985) mukaan tutkimuksen luotet-
tavuutta. Laadullisen tutkimuksen vahvistettavuus viittaa siihen, miten tutki-
muksen tuloksia voidaan vahvistaa muiden tutkijoiden ndkemyksilld. Se siis
kuvaa tutkimuksen objektiivisuutta. Tédssd tutkimuksessa aineiston keruun ja
analysoinnin vahvistettavuutta on pyritty vahvistamaan muun muassa toteut-
tamalla haastattelut objektiivisesti sekd litteroimalla haastatteluaineisto sana-
tarkasti.

Reliaabeliuden ja validiuden tilalle voidaan Hirsjarven & Hurmeen (2008)
mukaan ehdottaa myds muita tapoja kasitelld tutkimuksen luotettavuutta. Huo-
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limatta muiden tapojen kaytostd, on tutkimuksessa joka tapauksessa pyrittava
kuvaamaan tutkittavien kasityksid niin hyvin kuin mahdollista. Samalla on kui-
tenkin otettava huomioon, ettd tutkijan tulkinnat ja kdyttama kasitteisto vaikut-
taa tutkimuksen tulosten ymmartdmiseen. Tdmé&n johdosta on erittdin tarkeaa
kuvata sitd, miten tutkija on pddtynyt analysoimaan tutkittavien maailmaa. Ku-
ten aiemmin nousi esiin, tassad tutkimuksessa siihen pyrittiin kuvaamalla aineis-
tonhankinnan ja analyysin menetelmd mahdollisimman tarkasti. Lisdksi tutki-
muksen laatua voidaan tarkastella tarkemmin arvioimalla esimerkiksi sitd, on-
ko koko kéytettdvissd oleva aineisto huomioitu ja onko tiedot litteroitu oikein
(Hirsjarvi & Hurme 2008). Tdssd tutkimuksessa litteroitiin aineisto sanatarkasti
ja luettiin useaan kertaan haastatteluaineisto aineiston analyysin ja tulosten kir-
joittamisen vaiheessa tutkimuksen laadun lisddmiseksi.

7.4 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheita

Tdamdn pro gradu -tutkielman tavoitteena oli tutkia liiketoimintatiedon hallin-
nan prosessin merkitystd organisaatioiden strategisen johtamisen ja siihen sisil-
tyvdn pddtoksenteon ja suorituskyvyn ohjaamisen kannalta. Tutkimusaihetta
lahestyttiin tdssd tutkimuksessa case-tutkimuksen muodossa tutkimalla erdan
suomalaisen organisaation liiketoimintatiedon hallinnan prosessia ja sen yh-
teyttd organisaation toiminnan strategiseen ja operatiiviseen ohjaukseen. Lukan
(2005) mukaan tapaustutkimuksen tarkoituksena on saada syvillinen ja koko-
naisvaltainen késitys esimerkiksi tutkimuksen kohteena olevasta yksittdisesta
organisaatiosta, mikd myos tdssd tutkimuksessa oli tavoitteena. Leen ym. (2007)
mukaan tutkimuksen kohdistaminen vain yhteen tai muutamaan tutkimuskoh-
teeseen voi heikentdd tutkimuksen validiteettia, koska yksittdisida ndakokulmia
voi olla haasteellista yleistdd. N&in ollen yhden kohdeorganisaation tutkiminen
rajoittaa my0s tdmén tutkimuksen tuloksia.

Lisdksi tutkimuksen yleistettdvyyttd rajoittaa teemahaastattelun muodossa
kerdtyt haastateltavien henkilokohtaiset ndkemykset tutkittavasta aiheesta.
Haastateltavien maard on kaiken kaikkiaan suhteellisen pieni, vaikka tutkimuk-
seen pyrittiin valitsemaan henkil6joukko, joka edustaa mahdollisimman laajasti
tutkittavaa organisaatiota sekd liiketoimintatiedon tuottamisen ettd sen hyo-
dyntdmisen osalta. Vaikka kohdeorganisaation osalta saatiin suhteellisen hyva
otos haastateltavista henkiltistd, vaikuttaa se kuitenkin tulosten yleistettdvyy-
teen esimerkiksi muihin organisaatioihin. Lisdksi teemahaastatteluun valitut
teemat ja tarkentavat kysymykset voivat rajoittaa tutkimuksen tuloksia, silld ne
perustuvat tutkijan teoreettisen viitekehyksen perusteella tehtyihin omiin na-
kemyksiin ja tulkintoihin tutkittavasta aiheesta.

Aiempi liiketoimintatiedon hallinnan kirjallisuus on ollut teknologiapai-
notteisempaa eikd se ole niin paljon tarkastellut liiketoimintatiedon hallinnan
yhteyttd organisaation toiminnan strategiseen ja operatiiviseen ohjaukseen kay-
tannossd. Tama tutkimus vahvistaa entisestddn sitd, kuinka ndiden tekijoiden
vélillda on merkittdvd yhteys organisaation toiminnassa. Tdmé tutkimus osoitti,
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kuinka liiketoimintatiedon hallinnan my®6td saatua informaatiota hyddynnetdan
esimerkiksi pddtoksenteossa, mutta samalla organisaation toiminnan ohjauk-
sessa hyodynnetdan myos esimerkiksi aiemmin syntyneitd kokemuksia ja na-
kemyksid. Lisdksi tamd tutkimus vahvisti aiempaa tutkimusta siitd, kuinka lii-
ketoimintatiedon hallinnalla on positiivinen merkitys organisaation suoritus-
kykyyn. Ndiden tekijoiden vilistd yhteyttd tulisi kuitenkin tarkastella lisda ja
laajemmin useamman organisaation osalta, jotta tuloksia voitaisiin yleistdd pa-
remmin. Ndkokulma voisi jatkotutkimuksissa painottua syvallisemmin liike-
toimintatiedon hallinnan merkitykseen johdon laskentatoimeen ja sen mene-
telmiin, silld tama tutkimus keskittyi taloudellisen ndkokulman lisdksi vahvasti
myds organisaation muihin toimintoihin. Sen ohella voisi tutkia tarkemmin sitd,
miten liiketoimintatiedon hallinta vaatii entistd enemmaén dataosaamista orga-
nisaation eri tehtdvissd tyoskenteleviltd henkildiltd kuten esimerkiksi johdon
laskentatoimen henkiloiltd. Heiddn roolimuutosta olisikin merkityksellistd tut-
kia laajemmin esimerkiksi kdytdnnon tasolla. Tédtd varten voisi olla relevanttia
tutkia suuria organisaatioita, joissa tietojdrjestelmat ja liiketoimintatiedon hal-
linta ovat vakiintuneet organisaation toiminnassa.

Merkittavimpid kehityskohteita koettiin olevan organisaation strategisen
ja operatiivisen toiminnan kannalta tavoitteiden asettamisessa ja niissd onnis-
tumisen mittauksessa. Liiketoimintatiedon hallinnan osalta taas toivottiin en-
sinndkin jatkuvaa datan laadun kehittdmistd, prosessien automatisointia seka
tiedon levittdmistd. Ndin ne tukisivat paremmin organisaation padatoksentekoa
ja toiminnan ohjausta. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritddn ikdan kuin
yhdistamddn analyyttinen mallinrakennus, tieteellinen ongelmanratkaisu ja
konsultointi. Tassd tutkimuksessa ei tutkielman rajallisen laajuuden takia ra-
kenneta kohdeorganisaatiolle uutta mallia tai toimintatapaa, vaan laadittiin ra-
portti, jonka pohjalta toimintaa voidaan mahdollisesti kehittdd. Uuden mene-
telmén rakentaminen ja sen testaaminen voisi kuitenkin olla hyodyllinen tutki-
musaihe tulevaisuudessa.

Téhan perustuen jatkotutkimusaiheena voisikin olla organisaation strate-
giaan ja tavoitteisiin perustuvan mittariston laatiminen, joka mahdollisesti sel-
kiyttdisi ja yhtendistdisi organisaation tavoitteita. Liiketoimintatiedon hallinta
kytkeytyisi mittaristoon merkityksellisen ja oikea-aikaisen tiedon muodossa.
Sen perusteella voitaisiin ensinndkin muodostaa avainmittareita ja toisekseen
arvioida toimintaa. Lisdksi liiketoimintatiedon hallinnan merkityksellisyyden
kasvaessa organisaatiossa voisi sen ottaa yhdeksi mitattavaksi osa-alueeksi mit-
taristossa. Sen voisi sisdllyttdd esimerkiksi sisdisten prosessien mittaamiseen.
Lisaksi erityisesti tiedon levittdiminen ja jakaminen koettiin merkittavana kehi-
tyskohteena, joten sitd olisi ehdottoman tarkedd kehittdd organisaatiossa. Sitd
varten organisaatiossa on jo laadittu toimintatapoja ja tietoportaaleja. Seuraava
vaihe onkin jalkauttaa ne henkilstolle.

Kaiken kaikkiaan tima tutkimus vahvistaa sitd, kuinka merkittivi osa lii-
ketoimintatiedon hallinta on organisaatioiden strategisessa ja operatiivisessa
toiminnassa. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessia tulisi jatkuvasti kehittdd,
jotta se tukisi entistd paremmin organisaatioiden toimintaa. Samalla olisi erityi-
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sen tarkedd tutkia laajemmin sen hyotyjd ja tehokkaiksi todettuja ratkaisuja, jot-
ta se tukisi entistd paremmin organisaation padtoksentekoa ja suorituskyvyn
johtamista.
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