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The goal of this master’s thesis was to investigate the current state and maturity
of knowledge-based management in Finnish SME organizations. With
knowledge-based management the organizations aim to utilize the information
to support decision making. The subject was examined through the lens of
knowledge management maturity model literature. The companies were offered
a big picture of the current state of the knowledge-based management and pos-
sibly understand the outline of the goals on the different sectors of the
knowledge-based management. The literature review reviewed multiple
knowledge management maturity models and the empirical research was based
on combining components of two maturity models which completed the aim of
the study. The research was implemented as a semi-structured theme interview.
Four companies from the circular economy sector were interviewed, which of
two were CEOs and two CFOs. The interviews consisted of three main themes:
data and architecture, culture and roles and vision and strategy. The results were
reviewed based on the main themes. The results indicated, that the interviewed
companies and the industry had a lot of common when it comes to knowledge-
based management goals, methods and analyzing information. The research also
provides a basis for evaluating the knowledge management maturity level in the
circular economy industry. The thesis and interviews were made in cooperation
with Pengon Oy.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Maailmanlaajuinen covid-19-pandemia edisti osaltaan yritysten digitalisaatio-
prosessien vauhdittamista ja samalla korosti tiedolla johtamisen merkitysta.
Myos kiertotalouden toimialan yrityksissd organisaatiot kohtaavat kiihtyvan di-
gitalisaation merkityksen liiketoiminnassa. Organisaatiot, joilla on toimivat tie-
dolla johtamisen prosessit ja ratkaisut, pystyvit johtamaan ja analysoimaan lii-
ketoiminnan muutoksia ketterédsti mukautuen nopeisiin ja arvaamattomiin liike-
toimintaympariston muutoksiin. Tietdmys on organisaatioiden tarkeimpid teki-
joitd kilpailukyvyn kannalta.

Tutkielman paamotivaationa oli syventyd ajankohtaiseen ja mielenkiintoi-
seen tutkimusalaan, joka kehittyy jatkuvasti niin kdytossd olevan teknologian
kuin organisaatioiden kasvavan tiedon hyodyntdmisen asteen ja menetelmien
osalta. Organisaatioiden tiedolla johtamisen tavat ja tiedon hyodyntaminen voi-
vat erota hyvinkin paljon riippumatta organisaation koosta tai sektorista. Lisdksi
kaytettavat teknologiaratkaisut ja organisaatioiden sisdiset rakenteet ja prosessit
kehittyvit ja muuttuvat jatkuvasti. Sektorikohtaisesti tiedon hyddyntamisessa ja
tiedolla johtamisessa voi olla hyvinkin paljon eroja hyodyntdmisasteen, kidytan-
tojen, roolien ja prosessien suhteen. Kestdvad kilpailuetua saavuttaakseen orga-
nisaatioiden pitdd tunnistaa henkiloston osaamisen ja tietdimyksen taso, ja kuinka
mukautuva organisaatio on henkil6ston ja ympardivan maailman muutoksiin.
Kaytossd olevien resurssien viaheneminen ja niukkuus pakottavat osaltaan orga-
nisaatioita ja yhteiskuntaa vastaamaan ongelmiin, silld materiaalien kulutuksen
lisdantyminen on jatkuva ilmio. Tutkimuksessa on todettu, ettd mitd arvokkaam-
pia, harvinaisempia ja vaikeammin kopioitavissa yrityksen resurssit ovat, sitd
vankemmalla pohjalla yrityksen kilpailuetu on erityisesti lyhyelld aikavalilld
(Barney, 1991; Laihonen ym., 2013).

Tutkimuksen teoreettisena taustana toimii tietojohtamisen kypsyyden arvi-
ointi ja tutkimuksessa pyritddn myods kuvaamaan tietojohtamisen kypsyysmal-
lien eroja, viitekehyksien tutkimista, kypsyysmallien arviointia ja ndiden



uudelleenkehittamistd. Koska tietojohtamisen kypsyyden tason selvittamisesta
suomalaisissa yrityksissd on hyvin vdhdn tutkimusta, toimii se osaltaan tutki-
muksen motivaationa. Kirjallisuudessa on pddasiassa tutkittu viitekehyksia tie-
tojohtamisen kypsyystason osalta, ja kdytannon kypsyysmallien testaamiselle on
tarvetta, jotta muun muassa niiden kattavuutta, soveltuvuutta, heikkouksia ja
vahvuuksia on helpompi arvioida.

Kiertotalouden sektori kohdistui tapaustutkimuksen kohteeksi, silld kirjal-
lisuudesta ei 16ytynyt tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen yhteydessd olemassa
olevaa tutkimusta kiertotalouden sektorin yritysten tiedolla johtamisen kypsyy-
den mittaamiseen liittyen. Kirjallisuuskatsauksessa selvisi, ettd vastaavan tyyp-
pistd tutkimusta on tehty muun muassa osuuspankkien (Serenko, Bontis & Hull,
2016) ja julkisen sektorin (Jadskeldinen ym., 2020) osalta.

1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen pé&dadtutkimusongelmana on tutkia tiedolla johtamisen nykytilaa
sekd roolien ja kdytdnteiden eroavaisuuksia ja suomalaisissa kiertotalouden toi-
mialan organisaatioissa. Tdahédn liittyen myo6s teknologian arviointi ja hyodynta-
minen tietojohtamisen tukena ovat keskiossa. Tutkimusmenetelméana on kvalita-
tiivinen tutkimus. Tutkimuksen aihepiiri on rajattu suomalaisiin yrityksiin, tai
yrityksiin, jotka on rekistertity Suomeen. Tutkielman ja tutkimuksen tavoitteena
on vastata kysymykseen:

"Mikdi on kiertotalouden yritysten tiedolla johtamisen nykytila ja kypsyysaste?”
Avustavia tutkimuskysymyksid ovat:

"Miten kiertotalouden yritysten tiedolla johtamisen menetelmid voidaan kehittid?”
"Mitdi esteiti ja onnistumisen mahdollistajia tiedolla johtamiseen liittyy kiertota-
louden yrityksissia?”

Tavoitteena on selvittdd milld tasolla ja kuinka organisoitua kiertotalouden toi-
mialan organisaatioiden tiedolla johtaminen on, sekéd kuinka organisaatioiden
tiedolla johtamista tukevat teknologiaratkaisut ja -arkkitehtuurit, kulttuuri ja
roolit ja visio ja strategia eroavat mahdollisesti toisistaan ja mitd ovat yhtyma-
kohtia. Samalla tutkimus tarjoaa katsauksen kiertotalouden sektorin yritysten
tietojohtamisen nykytilaan ja prosesseihin.

1.3 Tutkimusmenetelmit ja kadytettdvit aineistot

Tutkimusmenetelménd toimi kvalitatiivinen tutkimus. Haastatteluryhména ovat
suomalaiset pienet ja keskisuuret kiertotalouden toimialan yritykset riippumatta
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yritysten tietojohtamisen kypsyystasosta. Haastattelut toteutettiin henkilkoh-
taisina teemahaastatteluina Microsoft Teams-ohjelmiston vélitykselld. Kysymys-
aineistoa tarkennettiin haastatteluissa tarvittaessa apukysymysten avulla, mutta
haastattelujen padrunko ja teemat olivat kuitenkin samanlaisia haastateltavien
kesken.

Tutkimusaiheeseen oli 16ydettdvissd runsaasti kirjallisuutta. Viime vuosina
oli tehty myos useampia laadukkaita opinndytetoitd aihepiiristd. Pieni haaste
muodostui laadukkaiden julkaisujen 16ytamisessd, silld tutkimusalue liittyy vah-
vasti yritysmaailmaan. Teemahaastattelut toimivat empiirisend aineistona tutki-
muksessa.

1.4 Odotetut tulokset ja niiden merkitys

Odotettuja tuloksia olivat, ettd tiedolla johtamisen nykytila ja kdytdnteet eridvit
yrityksittdin ja toimijatyypeittdin hyvinkin paljon. Tamdn vuoksi koettiin tar-
peelliseksi tarkastella vain tiettyd sektoria, koska hajontaa yritysten koon liséksi
oli oletettavasti myos toimialakohtaisesti. Odotettavissa oli, ettd haastateltavien
henkildiden vastauksissa oli merkittdvasti samankaltaisia piirteitd, silld haasta-
teltavien yritysten liiketoimintaympaéristo oli suurimmilta osin samankaltainen
joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta.

Tutkimuksen hypoteesina oli, ettd tiedolla johtamisen kédytéanteet ja nykytila
perustuvat pitkalti liiketoimintakriittisiin ja viranomaisldhtdisiin tarpeisiin. Sel-
kedd visiota ja strategiaa ei oleteta yrityksistd vield 16ytyvéan tiedolla johtamiselle
ja sen osa-alueille. Lisdksi arvioitiin, ettd monessa yrityksessa tiedolla johtamisen
roolit ja kdytdnteet ovat vield alkeellisella tasolla, joten tutkimustuloksia voitai-
siin hyodyntdd myos tiedolla johtamisen strategian kehitystyossa ja arvioinnissa.
Arviointi voi toimia ldhtokartoituksena organisaation tiedolla johtamisen strate-
gian luomiselle ja organisaatiorakenteen sekd henkiloston roolien arvioimiselle.
Tutkimustuloksia odotettiin olevan mahdollista hyddynt&a suoraan yritysten tie-
dollajohtamisen strategian tukena peilaamalla tiedolla johtamisen roolien ja kay-
tanteiden nykytilaa. Lisdksi tutkimustuloksia voidaan mahdollisesti hyodyntaa
jatkotutkimuksessa aihepiirin parissa. Organisaatioiden tietdmys on arvokas etu,
joka pitdéd hallita asianmukaisesti (Kulkarni & Louis, 2003).

1.5 Tutkielman rakenne

Tutkielman p&dluvuista toisessa luvussa kuvataan tietojohtamista tutkimusalu-
eena ja esitellddn tutkielman kannalta oleellista termistod, tutkimusta ja tutki-
musalueita. Kolmannessa luvussa esitellddn ja vertaillaan organisaation tietojoh-
tamisen kypsyysmallien avulla tietojohtamisen arvioinnin menetelmia. Luvussa
tarkastellaan kypsyysmallien ominaisuuksia ja kuinka niiden avulla arvioidaan
organisaation kypsyysasteita eri instrumenttien avulla.
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Luvussa neljd kuvataan tutkimuksen kohdesektorin tyypillisid piirteitd, tut-
kimusryhmdd, toimintaa haastateltavien yritysten kanssa, tutkimuskysymyksid
ja -pohjaa sekd tutkimusmenetelmid. Luvussa kuvataan myos tutkimuksen to-
teutus, tulokset ja kdytetyt tutkimusmenetelmdt. Viimeiset sisdltoluvut koostu-
vat pohdinnasta ja yhteenvedosta. Luvuissa pohditaan tutkimustulosten merki-
tystd haastatteluteemoittain ja kiertotalouden toimialan ndkokulmasta. Liséksi
luvussa arvioidaan kypsyysmallin toimivuus tietojohtamisen kypsyysasteen
mittaamisen menetelménd, ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Yh-
teenvedossa kootaan tiivistetysti tutkimuksen sisdlto ja padkohdat.
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2 TIETOJOHTAMINEN TUTKIMUSALUEENA

Luvussa 2 avataan tutkielman keskeisimpid termejd ja kuvaillaan tietojohtamista
tutkimusalueena. Luvussa esitellddn myos kirjallisuuskatsauksessa kaytettyja
menetelmid ja arviointeja sekd kuvataan yleisimpid tutkimuskohteita. Luvussa
kdyddan lapi myos tietojohtamisen tutkimusalueen alaosioita, kuten tietojohta-
misen hallintajdrjestelmat, tiedon hallinta, hiljaisen tiedon jakaminen ja liiketoi-
mintatiedon hallinnan, tietojohtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen ominai-
suuksia. Luvussa esitellddn myos tietojohtamisen tulevaisuuden tutkimusai-
heita.

2.1 Tutkimusalueen kuvaus ja mddrittely

Jo 1990-luvulla todettiin, ettd organisaation hallinnoima tietdimys on sen suurin
etu ja vahvuus (Henderson & Venkatraman, 1992). Sama pitee enenevissd maa-
rin tdndkin pdivand datan moninkertaistumisen myotd, ja datan maiaran odote-
taan yleisesti kasvavan myos jatkossa (Gantz & Reinsel, 2012).

Suomenkielisessd tutkimuksessa ja kirjallisuudessa tiedolla johtamista kay-
tetddn usein synonyymina englanninkieliselle termille “Knowledge manage-
ment” (ks. esim. Jalonen, 2015, s.44), jonka vuoksi kirjallisuuskatsausta muodos-
taessa kyseinen englanninkielinen termi on ldhimp&na kuvaamaan tiedolla joh-
tamista. Muitakin englanninkielisid termejd kdytetddn riippuen muun muassa
tutkimuksen ndkokulmasta, kuten “Business Analytics”, “Business Intelligence”
ja “Knowledge-based Management”. Alla on tiivistettyna (kuvio 1) tietojohtami-
sen suomenkielistd termistéd mukaillen Valtiovarainministerion sanastoprojek-
tia, jonka ovat toteuttaneet Lingsoft Language Services Oy ja Tietojohtaminen ry
(Finto, 2018).

Tietojohtaminen voidaan mddritelld johtamiseksi, jolla edistetddn organi-
saation kykyéd luoda arvoa tiedolla ja osaamisella. Tietojohtaminen kéasitteend
koostuu kahdesta p&ddosa-alueesta: tiedon johtamisesta ja tiedolla johtamisesta.
Tiedon johtamisella tarkoitetaan tiedonhallinnalla, tietovirtoja ohjaamalla ja tie-
don laatua tarkkailemalla tapahtuvaan tiedon hyddyntdmisen edellytysten
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ylldpitoa ja kehitystd. Tietojohtaminen kuvaa prosesseja ja tapoja, joilla yritykset
ja organisaatiot hyodyntavit tiedollista padomaansa kehittamalld organisaation
tietopddoman johtamisen tehokkuutta ja vaikuttavuutta. (Heisig 2009; Andreeva
ja Kianto, 2012). Tutkielmassa tiedolla johtamisen ja tietojohtamisen termejd kay-
tetddn paikoitellen kontekstin perusteella, mutta on hyvad ymmartas, ettd tiedolla
johtaminen on osa tietojohtamista, ja tietojohtaminen kokonaisuudessaan voi tar-
koittaa my0s tutkimusalaa.

Tietojohtaminen
| (tutkimusala) |

Tiedon saatavuuden, /
16ydettivyyden ja Mahdollistaa y . \\
™ = tiedonhallinnan
hyddynnettdvyyden ;

varmistaminen TietOjOhta minen .\',‘

Tiedon [ Johtamisella edistetsan tiedollaja | Tiedolla
| ) . osaamisella luotavaa arvoa : ;
johtaminen | | johtaminen

Analysoidun
tiedon
perusteella
tehty paatos

Tahta3 tietoperusteiseen
pastoksentekoon

'\x \\\

Tiedon
. N
tu_f_lt_tamlneq, Ohjaa tietovirtaa
Ifasﬂ:te.ly tai tietoprosessin mukaisesti
jakaminen

KUVIO 1 Tietojohtamisen késitteistod visualisoituna (vrt. Finto, suomalainen asiasanasto- ja
ontologiapalvelu, 2018)

Tiedon hallinnalla (eng. Information Governance) tarkoitetaan yrityksen tietoon
liittyvad kokonaisstrategiaa organisaatiossa. Tiedon hallinta on keino parantaa
tiedon liikkumista organisaation sisdlld ja ulkopuolella, silld tiedon madran hyo-
dyntdminen on kasvanut rdjahdysmadisesti. Tutkijat ovat madritelleet, ettd tiedon
hallinta on myo6s kokoelma muun muassa luomisen, tallentamisen pddsyn ja
poistamisen aktiviteetteja, joiden tila ja onnistuminen mddrittelevit tiedon hal-
linnan. (Kooper, Maes & Lindgreen, 2011).

Tiedolla on kirjallisuuden perusteella kolme oleellista merkitysta. Ensinna-
kin tiedon avulla arvioidaan paatoksentekokykyd, toiseksi innovaatiot ja uusi
tieto synnyttavit tallennettua tietoa jakamalla, ja kolmanneksi informaatiolle 16y-
detddn uudenlaisia merkityksid, kun analysoidaan jatkuvasti ympéaroivad yhteis-
kuntaa, jotta informaatiota pystyttdisiin hyodyntamaééan liiketoiminnassa. Nama
kolme erillistd prosessia luovat yhdessad kokonaisuuden, ja muodostavat tiedon
kdyttaytymistd analysoimalla tarkemman selityksen tiedon kaytolle organisaa-
tioiden sisélld, jolloin eri osa-alueita hallinnoimalla on mahdollista saavuttaa ym-
marrys ja tietdmys jarkevélle paatoksenteolle. (Choo, 1996).

Tutkielmassa ei koettu tarpeen analysoida tarkemmin datan, tiedon ja tie-
tamyksen eroja. Tutkielman painopiste on tietojohtamisen tutkimusalan
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tutkimuksen ja siihen liittyvien tietojohtamisen kypsyysmallien analysointi tie-
dolla johtamisen ndkokulmasta.

2.2 Kirjallisuus ja tiedonhakumenetelmait

Tutkimusaiheeseen oli 16ydettdvissd runsaasti kirjallisuutta. Suurin osa kirjalli-
suudesta on 2000-luvulta, ja kirjallisuudessa viitatuimmat tutkimukset 16ytyvét-
kin 2000-luvun alkupuolelta. Tutkimusalue liittyy vahvasti yritysmaailmaan,
joka vaikeutti osaltaan relevantin aineiston loytdmistd. Tutkimusaineisto on
koottu hyodyntdamalld ja yhdistelemailld hakukoneita (Scopus, AlSel, Google
Scholar). Haastattelut toimivat empiirisend aineistona tutkimukseen.

Kirjallisuuskatsauksessa selvisi, ettd laadukkaimpiin tietojohtamisen tutki-
musalueen julkaisuihin kuului sekd 2017 ettd 2021 tehdyissd julkaisujen arvos-
tustutkimuksissa The Journal of Knowledge Management (JKM) ja Journal of In-
tellectual Capital. Muita tunnetuimpia tietojohtamisen tieteenalan julkaisuja ovat
muun muassa Knowledge Management Research & Practice (KMR&P) ja Journal
of Information & Knowledge Management (JI&KM). (Serenko & Bontis, 2017; Se-
renko & Bontis, 2021). Tutkimuksen tuloksia pyrittiin hyodyntdamaan kirjalli-
suuskatsausta luodessa ja ldhteiden seulonnassa.

Heisig (2009) on luokitellut tietojohtamisen aktiviteetit kuuteen kategori-
aan, joita ovat tiedon tunnistaminen, hankkiminen, jakaminen, luominen, hyo-
dyntdminen ja tallentaminen. Tietojohtamisen aktiviteettien menestyksellista to-
teuttamista mahdollistavat tekijit. Kirjallisuuskatsauksen perusteella tietojohta-
misen kriittiset menestystekijat on luokiteltu neljaan kategoriaan - ihmiskeskiset
tekijat (ihmiset, kulttuuri, johtajuus), organisaatioon liittyvat tekijdt (rakenteet ja
prosessit), teknologiset tekijédt (informaatioteknologia, sovellukset), johtamisen
prosessit (strategia ja kontrolli). (Heisig, 2009).

Serenko, Bontis ja Hull (2016) tutkivat osuuspankkien tietojohtamisen kyp-
syystasoja Pohjois-Amerikassa. Tutkimuksessa selvisi, ettd yleinen taso yrityk-
sissd on hyvin varhaisella tasolla, mutta kehitystd on odotettavissa jo ldhitulevai-
suudessa. Tietointensitiiviselld sektorilla tyoskentelevilld oli sisdinen tarve tieto-
johtamisen ratkaisuille, ja osuuspankeilla on tunnistettu tietojohtamisen tarve ja
kehitetty ratkaisuja. Ratkaisuja ei ole kuitenkaan kytketty organisaation koko-
naisstrategiaan ja organisaation muihin osastoihin. Tutkimuksen viitekehyksena
hyodynnettiin Hsieh, Lin & Lin (2009) kehittdmda tiedon navigointikehysta. (Se-
renko ym., 2016).

Mikovi¢ ym. (2019) kehittivdt ennustavan monitasoiseen analyysiin perus-
tuvan tutkimusmallin, jonka avulla he tutkivat sosiaalisen pddoman vaikutusta
yleishyodyllisissd organisaatioissa. Mallin avulla pyrittiin selvittaméén tietojoh-
tamisen kypsyystaso organisaatiohierarkiaan ja henkilostoon perustuen. Tasta
johdettiin neuroverkkoihin perustuvien matemaattisten mallien avulla yhteys
nykyisen tietojohtamisen kypsyystason ja sosiaalisen padoman valilla. (Mikovic¢
ym., 2019).
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Alla kuviossa 2 on kuvattu tiedolla johtamisen prosessi. Taméa koostuu teh-
dyn tutkimuksen perusteella kolmesta osiosta alkaen ymmarryksestd, siirtyen
mallinnukseen, ja pdittyen tuloksiin. (Kosonen, 2019).

1. Ymmarrys 2. Mallinnus 3. Tulokset

Ongelman/tavoitteen
madrittely

Johtopaatokset ja

Datan valmistelu i
suositukset

Tarvittavan tiedon
kartoittaminen

Analyysi Raportointi ja sailytys

Tiedonkeruu Visualisointi Jalkiarviointi

KUVIO 2 Mukaillen Kosonen, 2019, tiedolla johtamisen prosessi

Myos kansallisella tasolla 16ytyy tutkimusta tietojohtamisen soveltami-
sesta. Suomalaisten pienten ja keskisuurten yritysten joukossa korkeampien tie-
tojohtamisen kypsyystasojen loydettiin korreloivan pitkdn aikavélin kasvuun.
Nopeasti kasvavat ja korkean tietojohtamisen kypsyystason omaavat yritykset
soveltavat tietojohtamisen aktiviteetteja laajasti ja sopivassa méddrin, jonka vuoksi
kirjoittajat kyseenalaistavat monitasoiset ja kirjavat tietojohtamisen toteutukset.
(Salojérvi, Furu & Sveiby, 2005).

Vain arviolta neljannes organisaatioiden hallinnoimasta tiedosta sisaltda to-
dellista liikearvoa. Tiedonhallinta sisdltdd kokonaisuuden toimintatapoja, pro-
sesseja ja hallinnointitapoja tiedonhallintaan ulkoisten sddnndsten ja sisdisten ke-
hysten piirissa. Tiedonhallintaa on my6s kuvailtu laaduntarkkailuksi tiedon joh-
tamiselle, kaytolle, soveltamiselle ja suojelemiselle. (Smallwood, 2014).

2.3 Tietojohtamisen hallintajirjestelmait ja tiedonhallinta

Viime vuosina joitakin tunnettuja aihepiirejd tietojohtamisen tutkimuksessa ovat
olleet tietojohtamisen hallintajdrjestelmien kehittiminen, massadataan liittyvat
aiheet ja uusien teknologioiden omaksuminen tietojohtamisen hallintajarjestel-
miin liittyen. My®s tietojohtamisen hallintajérjestelmien ominaisuuksien kehitta-
misen liittyen on runsaasti olemassa olevaa kirjallisuutta. (Iskandar ym., 2017).
Tietojohtamisen hallintajédrjestelmilld tuetaan ja parannetaan organisaa-
tioiden tietojohtamisen aktiviteetteja. Tietojohtamisen hallintajarjestelmilld pyri-
tédn myos saamaan liiketoimintahyotyja kilpailijoihin ndhden, ja yritykset
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hyodyntavit tétd strategioissaan. Merkittavimpid tietojohtamisen hallintajérjes-
telméan kayttoonoton vaikutuksia ovat teknologiset innovointitekijit, kuten hyo-
dyt, mukautuvuus ja jdrjestelman kompleksisuus, organisaationaaliset tekijit,
kuten ylimmaén johdon tuki ja organisaatiokulttuuri, sekd ymparistolliset tekijt,
kuten kilpailu ympérsivdssd maailmassa. (Wang & Wang, 2016).

Xiaojun (2017) tutki monimenetelmétutkimuksen (kvantitatiivisen ja kva-
litatiivisen tutkimuksen) avulla tyon tehokkuutta tietojohtamisen hallintajérjes-
telmén yhteydessa. Kirjallisuus liittyen tehtdvddn, jarjestelmddn, kayttdjaan ja
johtajuuteen tunnistettiin neljdksi eri kontingenssitekijdksi: tehtdvien rutiinien
puute, kontekstin 16ytdmisen puute tiedolle, absorboiva kapasiteetti ja muuttuva
johtajuuden tapa. Nama tekijdt vaikuttivat tietojohtamisen hallintajdrjestelmien
kdyton ja tyossd suoriutumisen viliseen suhteeseen. Tutkimuksen perusteella
voidaan vdittdd, ettd runsaalla tietojohtamisen hallintajédrjestelméan kaytolla on
positiivisia vaikutuksia tyossd suoriutumiseen ja aiemmin esitetyt kontingenssi-
tekijat tukevat tatd suhdetta. (Xiaojun, 2017).

2.4 Hiljaisen tiedon jakaminen

My6s hiljainen tieto on osa organisaatioiden tiedon siirtymisen kulttuuria. Hil-
jaista tietoa on sindnsd vaikea maddritelld, koska silld ei ole selkedd mitattavaa te-
roolia organisaation oppimisessa, hyddyt hiljaisen tiedon siirtymisestd, vaiku-
tukset organisaation tietopddomaan, hiljaisen tiedon siirtymisen hyodyntdminen
kdytannossa ja tieto- ja viestintdteknologian merkitys hiljaisen tiedon siirtymi-
selle. Kaikki edelld mainitut dimensiot voidaan tulkita hiljaisen tiedon siirtymi-
sen mittaamiselle organisaatiossa. (Venkitachalam & Busch, 2012).

Walczak (2005) kehitti tutkimuksessaan olemassa olevaan kirjallisuuteen
perustuen uuden tiedon hallintajdrjestelmdn rakenteen. Tiedonhallintajarjestel-
man organisationaalista rakennetta ja osioita rakenteesta itsestddn on hyddyn-
netty kehittimaan Pohjois-Amerikkalaisten ja kansainvilisten organisaatioiden
liilketoiminnan tiedonhallintaa. Ndiden perusteella kirjoittaja arvioi organisaa-
tioiden saavuttavan johtavia rooleja toimialoillaan. (Walczak, 2005).

Muthuveloo, Shanmugam & Teoh (2017) tutkivat SECI-viitekehyksen
avulla hiljaisen tiedon jakamisen hallinnan vaikutusta organisaation suoritusky-
kyyn. SECI-malli tarjoaa alustan tietimyksen luomiselle ja hallinnalle. Malli
koostuu tietdimyksen sosialisoinnista, ulkoistamisesta, yhdistdmisesta ja sisdisté-
misestd. Tutkimuksessa todettiin, ettd hiljaisen tietdmyksen jakamisessa on kai-
ken kaikkiaan merkittdva vaikutus organisaation tyokykyyn. Tutkituista neljasta
dimensiosta vain kahdella, sosialisoinnilla ja sisdistamiselld, todettiin merkittava
vaikutus organisaation suorituskykyyn. Tutkijat myds huomauttavat, ettd var-
sinkin kehittyneissd maissa pitdisi teknologian hyddyntdmisen sijaan huomioida
myos tietojohtaminen ja laatuaspektit organisaation tavoitteiden saavuttami-
sessa. (Muthuveloo ym., 2017).
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2.5 Liiketoimintatiedon hallinnan, tietojohtamisen ja suoritusky-
vyn johtamisen erot ja yhteneviisyydet

Kirjallisuudesta selvidd, ettd liiketoimintatiedon hallinta keskittyy enemmaén eks-
plisiittiseen tietoon, kun taas tiedolla johtaminen késittdd sekd hiljaisen tiedon
ettd selkedn tietdmyksen. Liiketoimintatiedon hallinnan voidaan tdten katsoa ole-
van yksi osa tiedolla johtamisen ominaisuuksia. Molempia pitéisi eroavaisuuk-
sista huolimatta katsoa integroitaviksi ja yhtd tarkeiksi osa-alueiksi organisaation
tietopddoman johtamisessa. Sekd tiedolla johtamiseen ettd liiketoimintatiedon
hyddyntdmiseen voidaan myos katsoa vaikuttavan paljon organisaatioiden sisdi-
nen kulttuuri johtamisen, arvojen ja erilaisten ryhmittymien kautta. (Herschel &
Jones, 2005).

Padasiassa kirjallisuudessa on tulkittavissa konsensus, etté liiketoimintatie-
don hallinta ja tietojohtaminen ovat toisiaan tiydentdvid kokonaisuuksia (Cheng
& Cheng, 2011; Okkonen, Pirttimdki, Hannula & Lonnqgvist, 2002). Cheng &
Cheng (2011) esittivét tietojohtamisen ja liiketoimintatiedon hallinnan yhdista-
miselle oman viitekehyksen, joka integroi ominaisuudet molemmista nakokul-
mista yhden viitekehyksen alle. Malli on jaettu kolmeen osaan: datan integraati-
oon, funktioiden integraatioon ja esittdmisen (visualisointien) integraatioon.
Mallin avulla tyontekijdt voivat hakea ja hankkia tietdimystd datan avulla ja jakaa
ndkemyksiddn eteenpdin. Lopulta pddtoksentekijat hyodyntavat yhdisteltyd
data, tietoa ja tietdmystd eri liiketoimintaprosesseissa, joka tuottaa laajempaa tie-
tamystd ohjaamaan liiketoimintaa. (Cheng & Cheng, 2011).

Okkonen ym. (2002) esittdvit tutkimuksessaan liiketoimintatiedon ja tieto-
johtamisen ohelle mys kolmatta ndkokulmaa, suorituskyvyn johtamista, tay-
dentdméddn “liiketoimintatiedon hallinnan kolmiomallin”. Tutkimuksessa jaet-
tiin tarkastelua muun muassa operatiiviselle tasolle (lyhyen aikavilin tarkastelu)
ja strategiselle tasolle (pitkdn aikavdlin tarkastelu). Suorituskyvyn johtamisen
rooli on strategian toteuttaminen kriittisten menestystekijoiden ja tehokkuutta
mittaavien mittareiden avulla. Tadhdn tarvitaan tueksi myos liiketoimintatiedon
hallintaa. Toisaalta yhteys tietojohtamiseen tulee myts menestystekijoiden ja
mittareiden kautta. Tutkijoiden mukaan jokaisen osa-alueen huomioiminen or-
ganisaation toiminnassa on vélttaimatonts, jotta resursseja huomioitaisiin mah-
dollisimman tehokkaasti. (Okkonen ym., 2002).

Suorituskyvyn johtamiselle 16ytyy myos tutkimusta kypsyysmallien nako-
kulmasta. Aho (2011) mallinsi suorituskyvyn johtamisen kypsyysmallin kehityk-
sessddn viisi tasoa, joiden alle madriteltiin paddkomponenttien avulla arvioitavien
organisaatioiden suorituskyvyn johtamisen taso. Alimmaksi tasoksi kuvataan in-
formaatiosiilot, jossa olemassa olevat ratkaisut ovat erillisid ja niitd ei hallita, ja
yhtendisen kuvan saaminen organisaatiosta ei ole mahdollista. Toisella tasolla,
arvon ymmadrtdmadinen, liiketoiminta ké&sittdd informaation arvon ja dataa kasi-
tellddn koko organisaation tasolla. Kolmannella tasolla, faktoihin pohjautuva
padtoksenteko, yrityksen paatokset pohjautuvat faktaperdiseen tietoon ja sitd tu-
kee koko yrityksen kattava tietovarastointiratkaisu. Neljannelld tasolla,
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analyyttinen liiketoiminta, mittarit ovat olennainen osa strategiaa ja paaliiketoi-
minta-alueet hyodyntéavit analytiikkaa systemaattisesti. Viimeiselld viidennelld
tasolla, strateginen johtamisvéline, suorituskyvyn johtaminen on johdon strate-
ginen johtamisviline ja se on olennainen osa strategianprosessin vaiheita. Tutki-
muksessa analysoitiin eri tasojen ominaispiirteitd yleisen tason lisdksi viiden
pdadkomponentin avulla. N4itd olivat aineeton pddoma, informaatio, strategia ja
litkketoiminta, suorituskyky ja teknologia.

2.6 Tietojohtamisen tulevaisuuden tutkimus

Heisig ym. (2016) tunnistivat tutkimuksessaan tulevaisuuden tutkimusaiheita
tietojohtamiseen tutkimusalana. Kahdeksaksi paatutkimusalueeksi valikoituivat
liikketoiminnan strategia, organisaation tietopddoma, paatoksenteko, tiedon jaka-
minen, organisaation oppiminen, innovoinnin suorituskyky, tuottavuus ja liike-
toimintahyotyjen saavuttaminen. Tietojohtamisen ndkokulmasta nditd kaikkia
hieman perinteisimpid tutkimusaloja voisi tulkita uusin menetelmin. Kirjoittajat
16ysivit kirjallisuuteen perustuen muun muassa selkedé tukea sille, ettd tietojoh-
tamisella on positiivinen vaikutus innovointiprosessiin. (Heisig ym., 2016).

Tietojohtamisen tutkimuksen pystyy myos kategorisoimaan eri menetel-
min. Yksi yleisimmistd menetelmistd on kypsyysmalleissakin kaytetty tutkimus-
kategorian jakaminen ihmiskeskeiseen, teknologiakeskeiseen ja prosesseja ja joh-
tajuutta arvioivaan malliin. Inkinen (2016) 16ysi osana tutkimustaan, ettd tutki-
muksen kirjallisuuskatsauksessa arvioiduista julkaisuista kaikki pystyi kategori-
soimaan tavalla tai toisella ihmiskeskeiseen kategoriaan, ja suurin osa julkai-
suista kohdistui myos kolmeen muuhun kategoriaan kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella. Varsinkin innovoinnin osalta tietojohtamisen hyodyntamiselld on sel-
ked positiivinen vaikutus. (Inkinen, 2016).

Toisaalta mielenkiintoinen nikokulma nyt ja tulevaisuudessa tietojohtami-
sen tutkimuksessa voi olla ainakin hetken aikaa covid-19-pandemian aiheutta-
mat muutokset tietojohtamisen toimintatavoissa ja merkityksessd organisaati-
oille. Veldsquez & Lara (2021) tutkivat tietojohtamisen arviointimallin hy6dynta-
mistd yliopistoissa, minkd avulla organisaatioiden tietojohtamisen kyvykkyytta
mitattiin ennen ja jilkeen pandemian. Tutkijat ehdottivat tdmé&n perusteella mal-
lia tietojohtamisen kypsyysasteen arvioimiselle korkeakoulujen tueksi.
(Veldsquez & Lara, 2021).

Luvussa kaksi esitelty yleiskatsaus tietojohtamisesta tutkimusalueena toi-
mii alustuksena organisaatioiden tietojohtamisen kypsyysasteen arvioinnille.
Kappale alustaa myos tutkimuksessa toteutetun empiirisen tutkimuksen taustan
kirjallisuuden ja teorian osalta. Seuraavassa luvussa analysoidaan kirjallisuutta
organisaation tietojohtamisen kypsyysasteen arvioinnista kypsyysmallin avulla,
joka on osa tietojohtamisen tutkimusaluetta.
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3 ORGANISAATION TIETOJOHTAMISEN KYP-
SYYSASTEEN ARVIOINTI KYPSYYSMALLIN
AVULLA

Datasta on tullut 2010-luvusta ldhtien organisaatioiden liiketoimintamallien
mahdollistaja ja arvon luoja. Datan hallinta ja merkitsevyys pddtoksenteolle on
laajentunut strategiseen datan hallintaan liiketoimintaymparistossad. (Legner,
Pentek & Otto, 2020). Kypsyysmalli on yksi tapa selvittdd organisaation tiedolla
johtamisen nykytilaa, ja se toimii selkeytettynd keskustelun avauksena organi-
saatioille, jotka haluavat kehittad liiketoimintaansa tiedolla johtamisen osalta tar-
kastellen samalla koko organisaation liiketoimintamallia ja toimintatapoja. Kyp-
syysmalli on usein hyvin yksinkertaistettu tulosten esitystapa, ja se yhdistda kay-
tannon ja tieteen ndkokulmaa, ja auttaa organisaatioita tunnistamaan nykytilan
ja halutun tavoitetason.

Kypsyysmallilla tarkoitetaan tarkasteltavan asian kehittymistd ajan myota.
Kohde voi olla ihminen, organisaation rakenne tai mikd tahansa mielenkiinnon
kohde. Esimerkiksi Klimko (2001) jakaa kypsyysmallien rakenteet neljaan paa-
osaan. Ensimmdisend huomiona todetaan, ettd kehitys jakautuu useampaan,
yleensd neljdstd kuuteen, tasoon. Toisena pddosana jokainen kypsyystaso koos-
tuu uniikeista kohteista. Kolmantena pddosana tasot esitetdan matalimmasta kor-
keimpaan. Neljantend pddosana tasot jakautuvat perdkkaisesti tasolta toiselle il-
man padllekkdisyyksid. (Klimko, 2001).

Yleisesti kypsyysmalleja voi kuvata kehitystd ajan kuluessa riippumatta
kohteen merkityksestd. Kypsyydelld kuvataan sitd tilaa, mikd koetaan tutkitta-
vien objektien ominaisuuksien osalta kuvaamaan parasta tai lopullista tilaa tut-
kittavan objektin osalta. Lisdksi kyvykkyys on osa kypsyysmallien komponent-
teja. Kyvykkyydelld mitataan objektin tiloja ja prosessivaiheita. Ndiden perus-
teella kypsyysmallin voidaan katsoa kuvaavan ja maarittdvan tiettyjen ominai-
suuksien tilaa ja kypsyyttd tutkitussa yhteydessd. (Klimko, 2001; Wendler, 2012).

Tietojohtamisen kypsyysmallit pohjautuvat useimmiten kolmeen paanako-
kulmaan: ihmiset, prosessit ja teknologia. Pee & Kankanhalli (2009) tutkivat tie-
tojohtamisen kypsyysmalleja muun muassa yleisen tietojohtamisen kypsyysmal-
liteorian ndkokulmasta tdydentdmddn perinteisempid tietojohtamisen kypsyys-
malleja. Suurin osa kypsyysmalleista perustuvat tutkimuksen mukaan
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kyvykkyyttd mittaaviin kypsyysmalleihin (eng. CMM), mutta padandkokulmina
ihmiset, prosessit ja teknologia ovat vallitsevia ndkdkulmia. Tosin esimerkiksi
kulttuuri kattaa myos osaltaan usean eri ndkdkulman ja yhtymékohtia on myos
eri ndkokulmien valilld. Tutkijat huomauttavat, ettd paaprosessialueiden kyp-
syystaso voi vaihdella luonnollisesti myos yksikoiden valilld, eli esimerkiksi toi-
sessa yksikossd voi olla korkeampi kypsyystaso ihmisten osalta, mutta prosessit
ja teknologiat eivét ole samalla tasolla. Tutkimuksessa kehitetyssd yleisessd tie-
tojohtamisen kypsyysmallissa (eng. General KMMM, G-KMMM) p&ddkom-
ponentteja ovat kypsyystaso ja padprosessialue. Kehitettyd kypsyysmallia on ku-
vattu myohemmin tarkemmin luvussa 3.2.2. (Pee & Kankanhalli, 2009).

Tietojohtamisen ldhestymisndkokulmat voidaan jakaa myos kahteen eri na-
kokulmaan: teknologiseen ldhestymistapaan ja sosiologiseen ldhestymistapaan.
Teknologinen ndkokulma kasittdd tietdmyksen objektina keskittyen tekniseen ja
erilaisten sovellusten ndkokulmaan ihmisten tdarkeyden kustannuksella. Sosiolo-
ginen ndkokulma taas painottaa tietdmyksen jakaantumista yksittdisille henki-
16ille ja yksittdisten henkil6iden sosiaalisen kanssakdynnin merkitys on suuri tie-
tamyksen ldhteend. (Grundstein, 2008).

Poeppelbuss, Niehaves, Simons & Becker (2011) tutkivat kypsyysmalleja
kasittelevida tutkimuksien tutkimusmenetelmid 76:n artikkelin perusteella. Yli
puolet artikkeleista olivat empiiristd tutkimusta, noin neljasosa sekoitus empii-
ristd tutkimusta ja késitteellistd tutkimusta, ja noin neljdsosa késitteellistd tutki-
musta. Tutkijat huomasivat, ettd ylldttavan suuri osa tutkimuksesta ehdottaa tai
kehittdad uusia kypsyysmalleja vanhojen rinnalle, silld vajaa puolet tutkituista ar-
tikkeleista ehdottivat uusia kypsyysmalleja. Tédten tarve kypsyysmallien testaa-
miselle kdytannossd voidaan katsoa suuremmaksi. (Poeppelbuss ym., 2011).

Konseptuaalinen tutkimus on vahvasti ldsnd kypsyysmalleihin liittyvéssa
tutkimuksessa, joka on tutkimuksen yksi suurimmista puutteista. Lisdksi kyp-
syysmalleja kehitetddn hyvin paljon, mutta kdytdnnon tutkiminen ja jatkotutki-
mus jdd usein liian pieneen rooliin. (Solli-Seether & Gottschalk, 2010). Samoin vai-
heiden suoraviivaistaminen Nolanin tasoteorian ja CMM(I)-malliin pohjautuen
on mallien heikkous. Samantyyppisid kypsyysmalliteorioita 16ytyy hyvin paljon,
ja tutkimus keskittyy ldhinna teoreettisen perustan kehittdmiseen ja empiirisen
aineiston késittelyyn. Toisaalta kypsyysmallit on helppo ottaa kadyttoon ja ndin
on tapahtunutkin enenevissd méaarin. Tutkimuksen perusteella CMM ja sen seu-
raaja CMMI ovat viitekehyksind kdytetyimmat kypsyysmalleihin liittyvéssa tut-
kimuksessa. (Nolan, 1973; Nolan, 1979; Herbsleb, Zubrow, Goldenson, Hayes,
Paulk, 1997; Poeppelbuss ym., 2011).

Nolanin tasoteoria (Nolan, 1973; Nolan, 1979) kisitetddn yleisesti teoreetti-
sena pohjana kaikille tasoteoriolle tietojdrjestelmétieteen alalla. Ensimmaisessa
tasoteoriassa kuvataan neljd pddtasoa kypsyysasteiden kuvaamiselle, ja myo-
hemmin Nolan kehitti viidennen ja kuudennen tason, kypsyysasteen korkeim-
mat tasot, kuvaamaan optimoituja kypsyysasteita. Tasoteoria on jatkuva malli,
joka kuva organisaation eri vaiheita kypsyysasteessa liittyen muun muassa eri-
laisten tietojdrjestelmien hallintaan ja kadyttoon. Kullakin vaiheella on oma ku-
vauksensa tyypillisestd sisdllostd, ja jos organisaation toiminta vastaa
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pddpiirteittdin tason sisdltd, niin se voidaan jakaa karkeasti télle tasolle. (Nolan,
1973; Nolan, 1979).

Nolanin tasoteorian perusteella jalostetussa ja kehitetyssd mallissa kolme
ensimmadistd tasoa pysyvit samana, mutta viimeisin neljds kypsyysaste on jaettu
tarkempiin osiin kattamaan tasot 4-6. Neljds taso kuvaa integraatiotasoa, viides
taso hallintatasoa ja kuudes taso kypsad tasoa, joka on kaikkein ldhimpéna opti-
moitua tasoa. Tasoteoria on kuitenkin jatkuva malli, joten optimoituakin tasoa
on pidettdvéd ylld ja kehitettdva jatkuvasti suunnitelman mukaisesti, jotta taso
vastaa todellisuutta. (Nolan, 1979).

Wendler (2012) kuvasi selkeésti tunnetussa tutkimuksessaan kypsyysmal-
lien kehityksen historiaa ja viitekehystd systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla, jossa pddpaino oli kdytettyjen metodien, tutkimuksen sisdllon ja ominai-
suuksien tarkastelu. Tutkimuksessa kypsyysmallitutkimus jaettiin kahteen
omaan kokonaisuuteen: tutkimus, joka tutkii kypsyysmalleja, ja tutkimus, joka
hyodyntdd kypsyysmalleja tutkimuksessa. Ensimmaéiseen kategoriaan ohjautuu
niin sanotut meta-artikkelit, jotka sisdltavit kirjallisuuskatsaukset, prosessimallit
ja teoreettiset nakemykset. Jalkimmadiseen kategoriaan kuuluu kypsyysmallien
kehittaminen, kypsyysmallien soveltaminen, ja kypsyysmallien validointi. Wen-
dlerin esittamd viitekehys on visualisoitu kuviossa 3 (alla). (Wendler, 2012).
Edelld mainitusta viitekehyksestd tdssd tutkielmassa on ominaisuuksia lahinna
kypsyysmallien soveltamisesta, ja toisaalta myos validoimisesta. Liséksi tutkiel-
massa koostetaan kypsyysmalleja myos kypsyysmallien koontitutkimuksen na-
kokulmasta.

Tutkimus kypsyysmallien avulla Kypsyysmallien tutkimus

Kypsyysmallien
koontitutkimus

Kypsyysmallien
validointi

Kypsyysmallien
kehitys

Kypsyysmallien
soveltaminen

KUVIO 3 Mukaillen Wendler, 2012, kokonaisvaltainen tutkimusviitekehys kypsyysmallitut-
kimukselle
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3.1 Tiedolla johtamisen esteet ja mahdollistajat

Oliva (2014) maéaéritteli tutkimuksessaan kolmeksi organisationaaliseksi tietojoh-
tamisen estekategoriaksi ihmisiin liittyvit esteet, organisaatioon liittyvit esteet ja
ympadristoon liittyvéat esteet. Organisaation tietojohtamisen prosessit jaetaan vii-
teen kategoriaan: tietdimyksen hankkimiseen, tietimyksen levittdmiseen, tieta-
myksen tallentamiseen, tiedon soveltamiseen ja tiedon arviointiin. Tutkimuk-
sessa tunnistettiin viisi osa-aluetta tietojohtamisen menestystekijoiksi. Nditd oli-
vat sidosryhmien osallistuminen tietojohtamiseen, johdon osallistuminen tieto-
johtamiseen, organisaatiokulttuurin keskittyminen tietimyksen luomiseen, in-
formaatioteknologian hyddyntdminen tietojohtamisessa ja organisaation jasenty-
nyt tietojohtaminen.

Tietojohtamisen edistdmisen esteeksi 16ytyi tutkimuksessa my0s selkeita
esteitd. Nditd ovat tyontekijoiden kiinnostuksen puute, kommunikointiongel-
mat, tiedon jakamisen kulttuurin olemattomuus, kannustinten puute ylemmalta
johdolta ja yleinen henkiloston osaamattomuus. Kategorisesti esteet ovat ihmis-
tai organisaatioldhtoisid. Tutkimuksen aineistona kdytettiin suurimpia ja menes-
tyneimpid brasilialaisia yrityksid. (Oliva, 2014).

Leskeld ym. (2019) tunnistivat tietojohtamisen kehittamiskohteita kansalli-
sella ja alueellisella tasolla julkishallinnon puolella. Varsinkin alueelliset huomiot
kehittamiskohteista ovat tutkimuksessa mielenkiintoisia, ja nditd olivat strategia
ja johtaminen, IT-arkkitehtuuri ja jarjestelmit, vaikuttavuutta ja asiakasldhtoi-
syyttd kuvaavan tiedon keruu ja hyddyntdminen, resurssien kohdentaminen ja
tiedon hyodyntaminen paatoksenteossa. Kokonaisuutena alueella tasolla huo-
mattiin, ettd tietoarkkitehtuurin kehittiminen yhteen tietovarantomalliin on suu-
rin kehittdmiskohde t&lld hetkelld, johon liittyy muun muassa tietojdrjestelmien
suoraviivaistaminen ja pédéllekkdisyyksien poistaminen ja raportointiprosessien
kehittdminen johdon kdyttoon. (Leskeld ym., 2019).

Tietojohtamisen onnistumiseksi organisaatiossa vaikuttaa myos oleellisesti
henkildston insentiivit. Tan (2011) tutki tietojohtamisen onnistumiseen vaikutta-
via tekijoitd, ja riippuviksi muuttujiksi valikoituvat konseptuaalisessa viiteke-
hyksessd organisaation kulttuuri, johtamistapa, tyontekijoiden osallistuminen,
teknologian kaytto, organisaation rakenteet ja tietojohtamisen prosessit. Kukin
muuttuja oli viitekehyksessd osa yhté tai useampaa tietojohtamisen prosessia,
joita olivat tietamyksen luominen, tietimyksen siirtdminen, tietamyksen jakami-
nen ja tietdmyksen hyodyntaminen. Tutkimuksen datankeruu toteutettiin kyse-
lytutkimuksen avulla. Tutkimustulokset analysoitiin osallistujien idn, sukupuo-
len, tyon vaatimustason ja tyon kuvan perusteella. Tutkimuksen kohteena ollei-
den pienten ja keskisuurten yritysten tietojohtamisen tila oli vield tulosten perus-
teella suhteellisen varhaisessa kehitysvaiheessa. (Tan, 2011).
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3.2 Tietojohtamisen kypsyysmallien (KMMM) tarkastelu

Seuraavaksi kdydaan ldpi tietojohtamisen kypsyysmallien ominaisuuksia, eroja
ja yhtenevdisyyksid. Tietojohtamisen kypsyysmallit (eng. Knowledge Manage-
ment Maturity Model, KMMM) on suunniteltu arvioimaan organisaatioiden jat-
kuvaa tietojohtamisen kehitysprosessia, ja miten sitdi muun muassa organisoi-
daan, méadritellddn ja ymmarretddn organisaatoissa. Kun tarkastellaan kypsyys-
malleja suunnittelututkimuksen ndkokulmasta, on Hevner, March, Park, Ram
(2004) esittelemad viitekehys yksi kdytetyimpid. Malli jakaa suunnittelututkimuk-
sen seitsemddn eri osioon: suunnitteluun tuotoksena, ongelman merkitykseen,
suunnittelun arvioimiseen, tutkimuksen vaikuttavuuteen, tutkimuksen tarkkuu-
teen, suunnitteluun erdédnlaisena hakuprosessina ja tutkimuksen esittdmiseen ja
visualisointiin. (Hevner ym., 2004).

Chen & Fong (2015) kyseenalaistavat osittain perinteisten tietojohtamisen
kypsyysmallien tarkastelun, ja pyrkivat kehittamaan orgaanisen tietojohtamisen
suorituskyvyn arvioimistavan, joka huomioi sekd tarkastelu- ettd ennustetta-
vuusndkokulmat dynaamisessa liiketoimintaympéristossd. Heiddn tutkimusta-
pansa simuloi tietojohtamisen kehityskaarta ajan myo6td, ja tutkijat kehittivat mit-
taustavan tietojohtamisen suorituskyvyn mittaamiselle tietyn ajan aikana. Tutki-
jat huomauttivat, ettd tietojohtamisen strategialla on kaksi padvaikuttajaa suori-
tuskyvyn arvioinnin kannalta: ensinnékin tietojohtamisen kyvykkyyden mitta-
rien ajureita ja tuloksia on molempia arvioitava, ja toiseksi, arvioinnin on myds
huomioitava tietojohtamisen strategian suunnittelua, kuten rutiinien toteutu-
mista ja tulevaisuuden arviointia strategian suunnittelun kannalta. (Chen &
Fong, 2015).

Kypsyysmalliteorioita voidaan jaotella myos ideologisella tasolla. Jiankang,
Jiuling, Qianwen & Kun (2011) jaottelivat kypsyysmallien taustalla olevat ideo-
logiat kolmeen eri kategoriaan: Maslow:n tarvehierarkia, kyvykkyyttd mittaavat
kypsyysmallit (CMM) ja kolmanneksi liiketoiminnan asteittaista kasvua kuvaa-
vat teoriat. Ensimmadinen teoria liittyy Maslow:n (1943) kehittdmddn tarvehierar-
kiaan, jossa kuvatut viisi tasoa toimivat pohjana ideologisena pohjana mythem-
min kehitetyille kypsyysmalliteorioille, joissa pyritddn nousemaan tasohierarki-
assa alhaalta ylospdin. Toinen ideologinen nikokulma, kyvykkyyttd mittaamat
kypsyysmallit, on standardoitu kehys arvioimaan sovelluskehityksen ja -sovel-
lusten kypsyystasoa. My6s CMM jakautuu viiteen tasoon, ja ideologisessa kon-
tekstissa entiteettind on sovelluskehitys. Kolmas ndkokulma, liiketoiminnan as-
teittaista kasvua kuvaavat teoriat, kuvaa liiketoiminnan eri tasojen kehityksen
haasteita ja ominaisuuksia. Ideologisessa kontekstissa entiteettina toimii itse or-
ganisaatio ja liikketoiminta. (Herbsleb ym., 1997; Jiankang ym., 2011).

Laihonen ym. (2013) kirjoittivat perusteoksen tietojohtamisesta, joka avaa
tutkimusaluetta ja tietojohtamisen merkitystd hyvin. Tutkimuksen perusteella
tiedon luominen, organisointi, jakaminen ja soveltaminen ja ndihin liittyvat tek-
nologiat ja rakenteet koostavat kokonaisuutena tiedolla johtamisen viitekehyk-
sen. Tutkimuksessa avattiin myos laajasti tietojohtamiseen liittyvdd termistod,
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joka on varsinkin suomenkielisessd tutkimuksessa paljon kdytetty teokseen pe-
rustuen. (Laihonen ym. 2013).

Muun muassa Robinson, Anumba, Carrillo & Al-Ghassani (2006) kasitteli-
vit tutkimuksessaan tietojohtamisen alan tutkimustarpeita ja aikaisemmin teh-
tyd tutkimusta. Tietojohtamisen kypsyydelle on kehitetyn mallin perusteella
maédritelty viisi kypsyysastetta: lahtotaso (eng. Start-up Stage), kehittyva taso
(eng. Take-off Stage), laajentumistaso (eng. Expansion Stage), kasvava taso (eng.
Progressive Stage) ja kestdvd taso (eng. Sustainability Stage) (Robinson ym.,
2006). Kuviossa 4 (alla) 16ytyy Robinsonin kuvaava malli, joka on vapaasti mu-
kailtu suomeksi.

TASOQ 5
Yllapidet-
tavid taso
ey
EM
toimintakywyn
yllapito
KM:n oletetaan
olswan rutiinia,
TASO 3 Sl i 10 seay
: toimintakywyn i
Laajentu- parantaminen x}ﬁm R
mistaso organisaatiora-
Poingtetaan kenteeseenollen
; enemmdn kiinted osa
TASO 2 _KM -n ] : tarkkajen organisagtiokult-
3 johtajuudenja kvaliitatiivisten jo tuura,
Alustava aloitteiden kvantitatiivisten ey f,;;ujﬁmen
taso nakywyyden meneteimien kfiytedytymistd,
lisays kidyttdd, joilla liiketoimintapro-
e el mJ’tﬂqﬂn Ja ; 5E55ET ,r'c!' 3
s tarkkailloan KMon tuotekehitystd
strategiania | | otetaan taimintakykyd ja
maaritelman jasentyneempi perusteligan KM:n
kehitys Idhestymistapa idhtakohdot
Jja johto siirtyy
. Tapahtuw kdisittelemadn
Tiedon KM esteitd ja riskejd
lisaaminen
rokenteen,
liiketoiminta- tarvittovien
hyadyn resurssien,
p_ararrtamisek esteiden ja
st riskisn
pokjalta

KUVIO 4 Mukaillen Robinson ym. (2006), tietojohtamisen kypsyysmallin vaiheet

Suomen valtioneuvoston kanslian tutkimuksessa selvitettiin kuvaa tietojohtami-
sen nykytilasta ja kehitystarpeista, ja kehitettiin arviointimalli tietojohtamiselle.
Tutkimuksen yhteydessa tutkijat jaottelivat kirjallisuuskatsauksessaan julkaisuja
luokiksi tietojohtamisen kypsyysmallien osalta. Eri luokiksi valikoituvat suomen
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kielen termistossa tiedon johtaminen (eng. Information Management), tietojarjes-
telmét (eng. Information Systems), tietdimyksen hallinta (eng. Knowledge-based
Management), suorituskyvyn johtaminen (eng. Performance Management) ja lii-
ketoimintatiedon hallinta (eng. Business Intelligence). Ndistd tietimyksen hallin-
nan, suorituskyvyn johtamisen ja liiketoimintatiedon hallinnan osalta 16ytyi eni-
ten julkaisuja. Tiedolla johtamisen osalta ei taas 10ydetty yhtddn julkaisua. Kaikki
eri alueet voidaan késittdd kuuluvan osaksi tietojohtamisen kokonaisuutta. (Les-
keld ym., 2019). Tutkimuksessa kédytetyn termiston osalta on kuitenkin vield epé-
selvyyksid terminologian tulkitsemissa englannin ja suomen kielen vililld, kuten
esimerkiksi Partanen (2020) totesi tutkimuksessaan. Valtiovarainministeri¢ ku-
vaa tietojohtamista “johtamisen osa-alueena, jolla pyritddn lisidmddn organisaa-
tion kykyd luoda arvoa tiedolla ja osaamisella” (Valtiovarainministerio, 2021).

Tietojohtamisen kypsyysmalleihin liittyvaa tutkimusta ovat tehneet myos
Hsieh ym. (2009) ja Klimko (2001). Molemmat tutkimuksista on noteerattu kor-
kean profiilin julkaisussa. Hsieh ym. (2009) tutkimuksessa kehitettiin tietojohta-
misen navigointimalli mallintamaan tietojohtamisen kayttoonottoa organisaa-
tioissa. Tutkimuksessa kehitettiin kaksi mallia: viitekehys tietojohtamisen kayt-
toonoton médrittamiselle ja tason laskennalle. (Hsieh ym., 2009).

Myos KPMG (1999) on kehittanyt oman kypsyysmalliteorian, jota varten
haastateltiin ldhes viittdsataa ylimmaén johdon henkil6 Euroopassa ja Yhdysval-
loissa tietojohtamiseen liittyen. Mallissa nousi viisi eri tasoa: kaoottinen, tiedos-
tava, keskittynyt, hallittu ja keskeinen. Neljd pddaspektia tietojohtamisen mah-
dollistajaksi tutkimuksessa olivat ihmiset, prosessit, teknologia ja sisalto.
(KPMG, 1999). Ndistd pddaspekteista sisdltod ei usein muissa CMM-pohjaisissa
kypsyysmalleissa eritelld omaksi tietojohtamisen mahdollistajaksi.

Kypsyysmalli tietojdrjestelmétieteen tutkimusmenetelména on paljolti kdy-
tetty, ja siihen on ollut selkedd kiinnostusta tutkimuksessa. Kypsyysmallityy-
peistd CMM ja sen seuraaja CMMI ovat olleet yleisimpid kypsyyttd mittaavia
malleja. (Herbsleb ym., 1997; Team CP, 2010; Becker ym., 2010). Seuraavassa ala-
luvussa tarkastellaan viittd erilaista tietojohtamisen kypsyysmallia, joilla saa-
daan yleiskuva tietojohtamisen tutkimusalueelle kehitetyistd kypsyysmalleista ja
niiden eroavaisuuksista ja vahvuuksista. Esitetyt ja tutkitut kypsyysmallit sisal-
tavat yleisesti kadytettyjad viitekehyksid ja tuoreita viitekehyksid, jotka on useim-
miten jalostettu vanhan tutkimuksen pohjalta.

3.2.1 Paulzen ym. KPQM-kypsyysmalli

Paulzen, Doumi, Perc ja Cereijo-Roibas (2002) esittivit osana tutkimustaan kyp-
syysmallin tietojohtamisen laadulliselle kehittymiselle. Heiddn kehittama tieto-
johtamisen prosessien laadullinen malli, “KPQM”, (eng. Knowledge Process
Quality Model) koostuu viidestd eri tasosta, joita tarkastellaan organisaation, ih-
misten ja teknologian ndkokulmasta. Tasoja ovat ldhtotaso, tietoisuustaso, kehit-
tynyt taso, maarallisesti hallittava taso ja optimoivat taso. Taulukossa 1 on ku-
vattu kypsyystasoille méddritellyt dimensiot. Ne perustuvat ohjelmistokehityk-
sessd tunnnettuun SPICE-malliin (eng. Software Process Improvement and



25

Capability dEtermination). SPICE-malli on luotu arvioimaan yksittdisten proses-
sien rakenteita, silld aiemmissa kyvykkyyttd mittaavissa kypsyysmalleissa ha-
vaittiin puutteita (El Emam, Drouin & Melo, 1997). Taulukossa 1 on kuvattu
KPQM-prosessin attribuutit. Pddtasoja ovat kypsyystaso, organisaatio, ihmiset ja
teknologia. (Paulzen ym., 2002).

TAULUKKO 1 Tiedonhallintaprosessin laatumallin (KPQM) kypsyystasot (Paulzen ym.,
2002)

Kypsyysaste Kuvaus

1-Alustava Tiedonhallintaprosesseja ei ole suunniteltu ja ne muuttuvat sa-
tunnaisesti. Prosessi on kaaosmainen.

2-Tiedostava Tiedonhallintaprosessien tarve on tiedostettu, ja ensimmadisia

3-Kehittynyt

4-Miarallisesti hallittava

rakenteita on luotu parantamaan prosessien laatua.

Systemaattinen rakenne on saavutettu ja tiedonhallintaproses-
sit on ymmarretty. Prosessit on kehitetty mukautumaan tarpei-
siin.

Suorituskykymittareita kdytetddn prosessien suunnittelussa ja
hallinnassa systemaattisen prosessien hallinnan paranta-

miseksi.

5-Optimoiva Rakenteita kehitetddn jatkuvasti ja proaktiivisesti.

3.2.2 G-KMMM kypsyysmalli

Pee & Kankanhalli (2009) kehittivét yleisen kypsyysmallin tietojohtamisen tason
arvioinnille organisaation eldmé&nkaariteoriaan (lisdd luvussa 3.3) perustuen.
Tutkimus pohjautuu tutkijoiden aiemmin kehittdiméddn yleisen kypsyysmallin
kehitysprosessiin (Teah, Pee & Kankanhalli, 2006). Kirjoittajat kehittivat empiiri-
sid arviointeja ja soveltamista varten myos tydkalun arvioimaan suoriutumista.
Kypsyysmallia testattiin case-tutkimuksen avulla usean yksikon laajuisessa or-
ganisaatiossa suuren yliopiston sisdlld. Taulukossa 2 (alla) on kuvattu tutkijoiden
kuvaama kypsyysmalli kypsyysasteiden ominaisuuksien ja dimensioiden perus-
teella. (Pee & Kankanhalli, 2009).
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TAULUKKO 2 Mukaillen Pee & Kankanhalli, 2009, G-KMMM kypsyysmalli

tédn jatkuvasti,
ja se sisdltyy au-
tomaattisesti or-
ganisaation eri
prosesseihin

sit  mukautuvat
helposti uusiin lii-
ketoimintatarpei-
siin, kaytannot
ovat integroituneet
organisaatiokult-
tuuriin

Kypsyys- | Kuvaus Ihmiset Prosessi Teknologia
aste
Alustava Organisaation Organisaation Tietimyksen hyo- | Ei tiedolla johta-
taso tietimystd  on | tyontekijat eivét | dyntdmiselle ei | misten mahdol-
johdettu vé&hédn | ole tietoisia tietd- | 1oydy muodollisia | listavaa teknolo-
tai ei ollenkaan | myksen hallinnan | prosesseja giaa tai infra-
tarpeesta struktuuria
Tiedostava | Organisaatio on | Johto on tietoinen | Pelkéstddn vilttd- | Pilottiprojekteja
taso tietoinen organi- | tietojohtamisen mittomin tietdimys | on kdynnistetty
saation  tietd- | tarpeesta dokumentoidaan | tietojohtamisen
myksestd ja pyr- kehittdmisen
kii hallitsemaan osalta
siithen, mutta
keinoja ei ole
Maédritelty | Organisaatiolla | Johto on tietoinen | Tiedon ja sisdllon | Tietojohtamisen
taso on olemassa | roolistaan tieto- | hallinnalle 16ytyy | infrastruktuuri ja
oleva infrastruk- | johtamisen edistd- | prosessit, tuotta- | projekteja kehit-
tuuri tukemaan | miseksi, strategia | vuuden kehittdmi- | tdmiselle 16ytyy
tietojohtamista | 1oytyy, koulutuk- | selle 16ytyy mitta-
sia on tarjolla, yk- | rit
silollisid rooleja ja
kannustinjdrjes-
telma loytyy tieto-
johtamisen osalta
Hallittu Tietojohtami- Tietojohtamiselle | Tietojohtamisen Organisaation
taso seen loytyy hy- | loytyy oma strate- | tasoa ja kehitystd | laajuiset tietojoh-
vit kannustimet | gia ja se kytkeytyy | on mahdollista | tamisen tietojar-
organisaation si- | organisaation seurata mittareilla | jestelmat ovat
salla strategiaan, kehit- kdytossd ja niitd
tynyttd koulu- kdytetddan, tekno-
tusta on tarjolla ja logia on integ-
organisaation laa- roitu onnistu-
juiset standardit neesti  yrityksen
olemassa sisaltoarkkiteh-
tuuriin
Optimoiva | Tietojohtaminen | Tiedon jakamisen | Tietojohtamisen Olemassa olevaa
taso on integroitunut | kulttuuria ediste- | prosesseja kehite- | tietojohtamisen
organisaation tddn ja sithen kan- | tddn ja arvioidaan | infrastruktuuria
toimintatapoi- nustetaan jatkuvasti, tieto- | kehitetddn jatku-
hin ja sitd kehite- johtamisen proses- | vasti
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3.2.3 Hsieh ym. KPQM-kypsyysmalli

Hsieh, Lin & Lin (2009) arvioivat tutkimuksessaan kolmea johtamisen kohdet-
taan viiden vaiheen perusteella, jotka ovat merkitykseltddn pitkalti samat kuin
Paulzen ym., (2002) tutkimuksen mallissa. Kolme johtamisen kohdetta viiteke-
hyksessd ovat kulttuuri, tietojohtamisen prosessit ja informaatioteknologia. Kult-
tuurilla tarkoitetaan kulttuuria ja ihmisid, jotka médrittelevit sitoutumisen ja liit-
tyvit viitekehyksen attribuuttien toteutumiseen. Prosesseilla tarkoitetaan orga-
nisaation linjaa ja strategiaa. Prosesseilla pyritddn ohjaamaan ihmisid hallitse-
maan ja ohjaamaan tietoa saavuttaakseen liiketoimintahy6tyd. Informaatiotekno-
logia taas kattaa teknologian ja infrastruktuurin, joiden avulla ihmiset saavat
maksimaalisen hyodyn tietojohtamisesta. Tutkijat tunnistivat viideksi kypsyys-
tason asteeksi alkaen ensimmadisestd tasosta: tietdmyksen kaoottinen taso, tieta-
myksen tunnistava taso, tietojohtamisen taso, tietojohtamisen kehittynyt taso ja
tietojohtamisen integroiva taso.

Testatakseen tietojohtamisen kypsyysmallin toimivuutta tutkijat tekivét
kolmenkymmenen tutkittavan yrityksen laajuisen tapaustutkimuksen eri liike-
toiminta-alueilta. Jokainen tutkimus sisélsi itsearviointiosuuden ja kuuden tieto-
johtamisen konsultin tekemén tietojohtamisen kypsyystason arvion. Tulosten va-
linen ero tehtiin kolmen eri menetelmdn avulla. “Wilcoxon signed-rank test” -
menetelmdd kaytettiin arviointitulosten muodostamiseen eri osa-alueilla ja ”Co-
hen-kappa” -menetelméd kadytettiin kypsyystasojen muodostamiseen eri osa-alu-
eilla. Lopuksi molempien menetelmien kypsyystason tuloksia analysoitiin
“Fleiss’” Kappa”-menetelmadlld saatiin yhdistetty tietojohtamisen kokonaistason
arviointi.

Tutkijat toteavat, ettd koska tutkimuskenttdnd tietojohtaminen on hyvin
monimuotoinen, niin kehityskohtia on varsinkin varhaisessa vaiheessa hyvin
vaikea tunnistaa ja arvioida, ja tietojohtamisen kypsyyden kehittyminen on jat-
kuvaa. Kolme johdon kohdeobjektia tutkimustulosten mittaamisessa olivat kult-
tuuri, tietojohtamisen prosessit ja informaatioteknologia. Kohteita mittaamalla
saa laajemman nikemyksen tietojohtamisen asteittaisesta integroimisesta orga-
nisaatioon. Kypsyysmallia on testattu laajalti Taiwanissa useamman vuoden
ajan, ja myohemmin kansallisella tasolla. (Hsieh ym., 2009).

3.2.4 KNM 2.0 -kypsyysmalli

Hsieh, Lin ja Chang (2020) kehittivit pdivitetyn version vuonna 2009 julkaistusta
tietojohtamisen kypsyysmallista (Knowledge Navigator Model). Kolme moduu-
lia muodostavat pdivitetyn version, jota tutkijat kutsuvat “KNM 2.0”-malliksi.
Kymmenen vuoden aikana liiketoimintaymparisto on kehittynyt huomattavasti,
ja tama vaati mallin pdivittamistd uuden tutkimuksen avulla.

KNM 2.0-malli koostuu yhdeksastd padalueesta. Nditd ovat:

1. Tietojohtamisen strategia
2. Tietojohtamisen edistdiminen
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Tiedon jakaminen

Datan ja tiedon hankinta
Tiedon tallentaminen

Tietoon perustuvat sovellukset
Tiedon luominen ja innovointi
Tiedon suojaaminen

Tiedon oppiminen

XXNO W

Jokainen arvioitava péddalue arvioidaan neljan paandkokulman perusteella, jotka
koostuvat alakohdista, joita on kolmesta kahteenkymmeneen. Pddalueita ovat
kulttuuri, prosessit, teknologia ja tietojohtamisen suorituskyky. Jokainen ala-
kohta kohdistui tasan yhteen yhdeksastda KNM 2.0-mallin padalueesta.

Itse tutkimus taas koostui kolmesta moduulista. Ensimmaéinen, arviointi-
moduuli, kerédsi kdyttdjien vastauksia arviointikohteisiin kirjallisuuskatsauksen
ja yritysten tarkempien kohderyhmien avulla. Toinen, laskentamoduuli, laski tu-
lokset arvioinneille ja madritteli tietojohtamisen kypsyysasteet. Se koostui koh-
deryhmistd osallistuvista yrityksistd, ja tutkimusmenetelmind kéytettiin samoja
analyyseja kuin vuonna 2009 julkaisussa tutkijoiden tietojohtamisen kypsyys-
mallitutkimuksessa. Kolmas ja viimeinen moduuli, tulosmoduuli, koostui myos
kohderyhmistd ja sen avulla esitettiin arviointitulokset osallistuville kayttéjille.
Lopulta kaytettyjd kypsyystasoja on muun muassa CMM-kypsyysmallin tapaan
viisi kappaletta.

Suurin ero tutkijoiden aiemmin kehittdim&an kypsyysmalliin on neljannen
pddndkokulman, tietojohtamisen suorituskyvyn, lisidminen. Suorituskyvyn mit-
taamisen lisdksi tietoon perustuvat sovellukset on tunnistettu kokonaan omaksi
pddalueeksi. Liséksi tutkijat kehittivit erilaisille sektoreille ja kokoluokille sovel-
tuvia kysymyspatteristoja neljd kappaletta. Aiempi malli toimi tutkijoille viiteke-
hyksend tietojohtamisen kehittdmisen tueksi. Kirjoittajat toteavat, ettd monita-
hoisena alana tietojohtaminen termind kattaa hyvin paljon asioita. KNM 2.0-malli
jatkaa tietojohtamisen konseptien tunnettavuuden lisddmistd ja huomio organi-
saatiot eri kokoluokista ja sektoreista. (Hsieh ym., 2020).

3.2.5 CMMI-kypsyysmalli

Khatibian & Jafari (2010) kehittivat mallin organisaatioiden tietojohtamisen tason
mittaamiselle. Tutkimuksessa pyrittiin varsinkin mittaamaan organisaation tie-
tojohtamisen kypsyystasoa. Malli perustuu CMMI-viitekehykseen ja kayttaa
CSF-mittareita ja kyselytutkimusta organisaatioiden kypsyystasojen mittaami-
seen perinteisempien padprosessialueiden sijaan. Perinteinen 1990-luvulla kehi-
tetty CMM taas perustuu asteittaisten organisaation prosessien kehittdmisen ete-
nemissuunnitelmaan (Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 1993).

Tutkimuksessa tunnistettiin kahdeksan eri osa-aluetta aiheeseen liittyvasta
kirjallisuudesta. Nditd olivat strategia, johtajuus, kulttuuri, arviointi, organisaa-
tiorakenne, informaatioteknologia, prosessit ja ihmisresurssit (HR). Jokaiselle
osa-alueelle on tunnistettu kahdesta yhdeks&dan indikaattoria mittaamaan osa-
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alueen suorituskykyd. Suorituskyvyn perusteella yleisesti voidaan tunnistaa
kypsyystasoja perinteiselld yhdesta viiteen asteikolla, joka kuvaa tietojohtamisen
tasot aloitustilanteesta kehittyneeseen tilanteeseen. Malli huomioi sen, ettd tieto-
johtamisen eri tasot koostuvat organisaation eri henkil6istd, joilla on omat vas-
tuualueensa. Arviointimallin avulla koostetaan jdrjestelmallinen ja kattava arvi-
ointi prosessien tarkastelulle. Kirjoittajat késittelevat myos johtamismalleja tieto-
johtamisen tueksi.

Tutkimuksessa huomioitiin, ettd on hyva huomioida sovelluskehityksen ja
tietojohtamisen ndkokulmien erot kypsyysmallin suunnittelussa, koska niiden
fokus on usein erilainen. Tutkimuksessa tunnistettiin kahdeksan eri osa-aluetta
ja 42 muuttujaa, jotka vaikuttavat osaltaan tietojohtamisen kypsyyden mittaami-
seen, ja nditd analysoimalla kehitettiin kdytantopohjainen kypsyysmalli. Tutki-
muksen rajoituksena on, ettei sitd testattu eri toimialoilla monipuolisesti. Toi-
saalta tutkimuksen kypsyysmallia testattiin seké julkisen sektorin toimijaan ettd
yksityisen sektorin sovelluskehitystd tekevddn yritykseen. Kuviossa 5 (alla) on

kuvattu tutkijoiden visualisoima organisaation tiedolla johtamisen kypsyyden
kehityspolku. (Khatibian & Jafari, 2010).

Organisaation tiedolla johtamisen
kypsyyden kehitys

Optimoitu taso
Mitatusti hallittu

taso
Maaritelty taso

Hallittu taso

Alustavataso

. Kulttuuri
Johtamisen
Prosessit mittaaminen
Organisaatiorakenne

IT

Strategia
HR

Tiedollajohtamisen kypsyysprosessien kehitys

KUVIO 5 Mukaillen Khatibian & Jafari (2010), organisaation tiedolla johtamisen kypsyyden
kehityspolku

3.2.6 Sovellettu kypsyysmalli yleisen tietojenkisittelyn hallinnan viitekehyk-
sestd

Jaaskeldinen ym. (2020) kayttivat kehittaméassaan kypsyysmallikehyksessa poh-
jana tarvetta julkisen sektorin organisaatioille suunnatusta tietojohtamisen kyp-
syysmallista. Tutkimus kattaa kypsyysmallin kehittamisen vaiheet perustuen
olemassa olevan kirjallisuuteen, ja sitd testattiin 37:114 tutkimukseen vastanneella
julkisen sektorin tyontekijalld. Tutkijat kehittivdat suunnittelutieteen nakokul-
masta kypsyysmallin, jonka ratkaisuja arvioitiin tutkijoiden ja kypsyysmallin
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kayttdjakunnan ndkokulmasta. Padtarkoitus tutkimuksessa oli kuvata tiedolla
johtamisen tilaa tutkimuksen kohteeksi valitun sektorin organisaatioissa.

Kypsyysmallin luonti perustuu de Bruin, Rosemann, Freeze & Kaulkarni
(2005) kehittdamiin vaiheisiin, jotka voidaan jakaa tutkijoiden mukaan kuuteen eri
vaiheeseen: tutkimuksen laajuuden ja kohteen maéaérittelyyn, tutkimuksen suun-
nitteluun, tutkimuksen sisdltoon, kypsyysmallin testaamiseen, kypsyysmallin
kayttoonottoon organisaatiossa ja kypsyysmallin ylldpitoon. Itse tutkimusjul-
kaisu kuvaa ldhinnd raportin testaamisvaihetta potentiaalisilla kaytt&jilla.

Kypsyysmallin kisitteellinen viitekehys perustuu Choo (2002) kehittaméaan
malliin, jota voidaan luonnehtia tietojenkésittelyn ja hallinnan viitekehykseksi
enemman kuin tiedolla johtamisen viitekehykseksi. Mallin avulla tutkijat selvit-
tivat tyontekijoiden tietojenkdsittelyn vaiheita. Tutkijat toivat uusina ulottu-
vuuksina kypsyysmallin viitekehykseen vision, strategian, prosessin, mittarit ja
hallinnon sekd organisaation, jotka laajentavat Choo (2002) esittamdd viiteke-
hystd. Uudet elementit perustuvat Wooldridge, Schmid & Floyd (2008) esittamiin
strategisen johtamisen prosessien pddelementteihin. Tavoitteena uusien ulottu-
vuuksien sisdllyttamisessd kypsyysmallin suunnitteluvaiheessa on huomioida
strategian ndkokulma, organisaation tavoitteet ja tuen paatoksenteossa.

Perspektiiveiksi késitteellisen viitekehyksen osalta muodostui tutkimuk-
sessa seuraavat nakokulmat:

e Visio ja strategia

e Hallinto ja organisaatio

o Tietotarpeet

e Tiedon hankinta

e Tiedon organisointi ja tallennus
e Tietoon perustuvat tuotteet
¢ Tiedon jakaminen

e Tiedon kaytto

e Mukautuva kaytos

e Mittarit

e Tulokset

Perspektiivit on osaltaan kuvattu myos kuviossa 6 (alla) tutkijoiden kehittamassa
laajennetussa viitekehyksessd Choo (2002) kehittamaéstd mallista. Jokaiselle per-
spektiiville luotiin my6s tarkempi tai tarkempia arviointiattribuutteja, joilla pis-
teytettiin tutkimuksessa viiden pisteen Likert-asteikolla, sisédltden mahdollisuu-
den olla vastaamatta kysymykseen.

Tutkijat toteavat, ettd tutkimuksessa todettiin tarve useammalle versiolle ja
kayttotavalle kypsyysmallien kdyttoon liittyen. Tiiviimpi versio soveltuu parem-
min jatkuvaan usein tapahtuvaan tiedolla johtamisen osatekijoiden arviointiin ja
pidempi ja kattavampi versio arvioi laajemmin syitd osatekijoiden potentiaali-
sissa muutoksissa. Jotta tuloksia voisi analysoida, tarvittaisiin esimerkiksi tyopa-
jan kaltaisia arviointeja padkehityskohteiden tunnistamiseen, kun taas ulkoisten
tarkastajien tekemid arviointeja voi kadyttdd suorituskyvyn vertailun. Kuviossa 6
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(alla) on kuvattu tutkijoiden kehittama laajennettu viitekehys yleisen tietojenka-

sittelyn hallinnan viitekehyksen pohjalta. (Jadskeldinen ym., 2020).

p

Strategia

Hallinointija 1 Prosessi

organisaatio

l J
Tiedon organisointi ja tallennus
Choo, 2002, yleinen Tietoon
Tietdmyksen
kaytto

tietojenkasittelyn Tiedon hankinta pirui‘;[uvtat
. o uottee
hallinnan viitekehys
Mukautuva
kéytos

A 4

KUVIO 6 Jaaskeldinen ym., 2020, laajennettu viitekehys Choo (2002) viitekehyksestd, suo-
meksi mukaillen

Tietdmyksen
jakaminen

Teknologia

Mittarit

3.2.7 Sektorikohtainen liiketoimintatiedon hallinnan kypsyysmalli

Brooks, El-Gayar & Sarnika (2015) tarkastelivat tiedolla johtamisen kypsyysmal-
lin kehittamistd terveydenhuollon sektorin ndkokulmasta. Taméa on yksi har-
voista tutkimuksista, jotka késittelevat sektorindkdkulmasta liiketoimintatiedon
hallinnan tai tiedolla johtamisen kypsyysmallin kehittdmistd, tosin enemman lii-
ketoimintatiedon dlykkyyden ja hallinnan ndkokulmasta. Kirjoittajat kartoittivat
lilketoimintatiedon dlykkyyden mittaavia kypsyysmalleja, ja totesivat, ettd ne
ovat usein hyvin geneerisid eikd niitd ole tehty vastaamaan toimialakohtaisiin
erityistarpeisiin. Tutkijat selvittivdt alustavan kypsyysmallien puuteanalyysin
avulla sektorikohtaisen kypsyysmallin kehittamistd tutkimalla geneerisid kyp-
syysmalleja ja testaamalla kypsyysmallia liiketoimintatiedon hallinnan osallistu-
jaryhmalla.

Kirjoittajat tunnistivat terveydenhuollon sektorilta neljd eri prosessia ja di-
mensiota terveydenhuollon liiketoimintatiedon hallinnan osalta. Niit& olivat or-
ganisaation prosessit, sisdltden liiketoimintatiedon hallinnan visio ja strategia,
johdon osallistumisen ja organisaation oppiminen, henkiloston ja tiimin sisédiset
prosessit (projektinhallinta, muutosjohtaminen ja tiimityoskentelytavat), tekno-
logiaprosessit (data-arkkitehtuuri ja datan laatu) ja toimialakohtaiset prosessit
(johtamisen prosessit, kliiniseen dataan liittyvat prosessit, johdon ja kliinisen da-
tan integroimiseen liittyvét prosessit ja ulkoisen datan vaihtoon ja hyodyntami-
seen liittyvéat prosessit).

Tutkimuksessa kehitettiin lista toimialakohtaisista ongelmista, ja analysoi-
tiin sen avulla olemassa olevia liiketoimintatiedon hyodyntdmisen
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kypsyysmalleja ja toimialandkokulmaa. Toimialandkokulma validoitiin ja kehi-
tettiin iteratiivisella tavalla osallistuneen asiantuntijaryhmén kehityksen tulok-
sena. Osallistujilla testattiin kypsyysmallia ja viitekehysta viiden kierroksen ajan,
joista viimeinen viides kierros sisélsi lopulta ehdotetun kypsyysmallikehyksen.
Lopulta kypsyysmallin osalta osallistujaryhmaélla tehtiin vield arvio kattaako ke-
hitetty kypsyysmalli alkuperdiset vaatimukset ja pystyyko sen avulla arvioimaan
terveydenhuollon sektorin organisaatioiden liiketoimintatiedon hallinnan kyp-
syystasoa.

Lopputuloksena kypsyysmalli tarjoaa ohjausta liiketoimintatiedon hyo-
dyntdmisen kdyttoonottoon ja toimii arviointityokaluna organisaation liiketoi-
mintatiedon hyddyntdmisen tason maddrittdjand. Johdon on myos mahdollista
hyodyntdd kypsyysmallia liiketoimintatiedon hyddyntamisen etenemissuunni-
telman osalta, ja tdten tietamys on helpommin hallittavissa ja ymmarrettavissa
organisaation osalta. Alla (taulukko 3) on kuvattu tiivistetty versio tutkijoiden
terveydenhuollon sektorille kehittaméan liiketoimintatiedon hallinnan proses-
seista ja dimensioista. (Brooks ym., 2015).

TAULUKKO 3 Brooks ym., 2015, terveydenhuollon liiketoiminnan hallinnan kypsyysaste-
malli

Prosessi Dimensiot

Organisaation prosessit Visio ja strategia, johdon osallistumi-
sen ja organisaation oppiminen, orga-
nisaation oppiminen

Ihmiset ja tiimin prosessit Projektinhallinta, muutosjohtaminen
ja tiimityoskentelytaidot

Teknologiaprosessit Data-arkkitehtuuri ja datan laatu

Sektorikohtaiset prosessit Johtamisen prosessit, kliiniseen da-

taan liittyvit prosessit, johdon ja klii-
nisen datan integroimiseen liittyvét
prosessit ja ulkoisen datan vaihtoon ja
hyddyntdmiseen liittyvit prosessit

3.2.8 Vertailu ja kooste tarkasteluun valikoitujen tietojohtamisen kypsyys-
mallien ominaisuuksista

Alla (taulukko 4) on koostettu luvun 3.2 kirjallisuuskatsauksessa esitellyt ja tut-
kitut kypsyysmallit viitekehyksittdin, ndkokulmittain ja kypsyystasojen maarien
perusteella. Taulukosta selvidd, ettd ndkokulmissa oli hyvin paljon samankaltai-
suuksia. Kaksi késiteltyd kypsyysmallia olivat sektorikohtaisia, joista toinen oli
liikketoimintatiedon hallintaan kehitetty, ja toinen julkisen sektorin tietojohtami-
sen kypsyystason arviointiin. Kypsyystasoja oli kasitellyissd kypsyysmalleissa
poikkeuksetta neljd tai viisi kappaletta.
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TAULUKKO 4 Kasitellyt kypsyysmallit dimensioittain

Mallin nimi ja kehit- | Paaviitekehys Nakokulma(t) Kypsyystasojen lu-

tajat kumaara

Paulzen ym. (2002) | KPQM Organisaatio, ihmi- | 5 (4 paddimensiota)
set, teknologia

Pee & Kankanhalli | G-KMMM Ihmiset, prosessit, | 5

(2009) teknologia

Hsieh ym. (2009) KPOM Organisaatio, ihmi- | 5
set, teknologia

Khatibian & Jafari | CMMI Prosessit, perustuu | 5

(2010) laatujohtamisen ja
prosesseihin

Brooks ym. (2015) CMMI (BIMM) Sektorikohtainen, 4 pdadimensiota, ei
lilketoimintatiedon | selkeitd tasoja
hallinta

Hsieh ym. (2020) KNM Kulttuuri, prosessit, | 5
informaatioteknolo-
gia

Jadskeldinen  ym. | CMM Julkinen sektori 5

(2020)

3.3 Tietojohtamisen kypsyysmallien ominaisuuksien tarkastelu

Tietojohtamisen kypsyysmallin ominaisuuksien osalta on hyva selvittdd, miten
eri padkomponentteja arvioidaan. Hsieh ym. (2009) arvioivat tutkimuksessaan
kolmea johtamisen kohdettaan viiden vaiheen perusteella, jotka ovat merkityk-
seltddn pitkalti samat kuin Paulzenin ym. (2002) tutkimuksen mallissa. Kolme
johtamisen kohdetta viitekehyksessd ovat kulttuuri, tietojohtamisen prosessit ja
informaatioteknologia. Kulttuurilla tarkoitetaan kulttuuria ja ihmisig, jotka maa-
rittelevdt sitoutumisen ja liittyvéat viitekehyksen attribuuttien toteutumiseen.
Prosesseilla tarkoitetaan organisaation linjaa ja strategiaa. Prosesseilla pyritdan
ohjaamaan ihmisid hallitsemaan ja ohjaamaan tietoa saavuttaakseen liiketoimin-
tahyotyd. Informaatioteknologia taas kattaa teknologian ja infrastruktuurin, joi-
den avulla ihmiset saavat maksimaalisen hyodyn tietojohtamisesta. Alla olevaan
taulukkoon (taulukko 5) on kuvattu tutkijoiden kehittimadn KPQM-kypsyysmal-
lin prosessin attribuutit. Taulukon attribuutit jakautuvat organisaatioon, ihmi-
siin ja teknologiaan. Kullakin attribuutilla on kuvattu tyypillinen kypsyysasteen
sisdltd yhdestd viiteen, jossa yksi kuvaa alustavaa kypsyysastetta, ja viisi opti-
moivaa kypsyysastetta. (Paulzen ym., 2002).
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TAULUKKO 5 KPQM prosessin attribuutit (Paulzen ym., 2002)

Kypsyysaste

Organisaatio

TIhmiset

Teknologia

1-Alustava

2-Tiedostava

3-Kehittynyt

4-Maiarallisesti
littava

5-Optimoiva

hal-

Ei mitaan

2.1 Prosessi on suun-
niteltu ja dokumen-
toitu

2.2 Prosessin omis-
taja ja osaamisraken-
teet ovat olemassa

3.1 Standardoitu
prosessi on olemassa

3.2 Osaamisen ja-
kautuminen on
strukturoitu ja sitd
sovelletaan  henki-
16st66n

4.1 Prosessia halli-
taan  maddritellylla
perustalla

4.2 Henkiloston hal-
linnan pé&atokset pe-
rustuvat madralli-
seen perustaan

5.1 Rakenteet kehit-
tdd olemassa olevaa
prosessia on ole-
massa

5.2 Rakenteet kehit-
tdd olemassa olevaa
henkilostonhallin-
nan prosessia on ole-
massa

Ei mitaan

2.3 Rakenteet yksit-
tdisen  tyontekijan
tiedolla johtamisen
metodien soveltami-
selle 1oytyvat

2.4 Rakenteet yksit-
tdisen = managerin
tiedolla johtamisen
metodien soveltami-
selle loytyvat

3.3 Kannustinjarjes-
telma tiedolla johta-
misen  metodeille
loytyy prosesseista

3.4 Kannustinjdrjes-
telmd managereille
tiedolla johtamisen
metodien edista-
miseksi 16ytyy pro-
sesseista

4.3 Kannustinjdrjes-
telmdd tyontekijoille
hallitaan ~ maéaérite-
tylld perustalla

4.4 Kannustinjdrjes-
telm&dd managereille
hallitaan ~ maéérite-
tylld perustalla

5.3 Olemassa olevat
rakenteet edistavit
tietimyksen hallin-
nan jatkuvaa kehit-
tamista

5.4 Rakenteet var-
mistavat  jatkuvan
managerien sitoutu-
misen tietojohtami-
seen

Ei mitaan

2.5 Osittainen tekno-
loginen tuki tiedolla
johtamisen = meto-
deille on olemassa

3.5 Systemaattinen
teknologinen  pro-
sessien tuki on ole-
massa

4.5 Teknologisen
tuen vaikutusta arvi-
oidaan maddritetylla
perustalla

5.5 Teknologiat pro-
sessien tueksi opti-
moidaan sdannolli-
sin aikavélein, ja
suoritetaan pilotti-
projekteja
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Inkinen (2016) jakoi osana tutkimustaan kirjallisuuskatsauksessaan arvioidut jul-
kaisut Heisigin (2009) esittelemédn kategorisoinnin perusteella neljaan eri katego-
riaan: ihmiskeskeinen kategoria (esimerkiksi HRM, HRM kédytannot ja johtamis-
tavat), teknologiakeskeinen kategoria (tietojohtamisen jdrjestelmat, IT-tuki, in-
formaatioteknologia yleisesti), organisaatiokeskeinen kategoria (vastuiden ja-
kautuminen, organisaation rakenne) ja johdon prosessikeskeinen kategoria (stra-
tegia ja johtajuus, tietojohtamisen strategia). Arvioiduiksi julkaisuksi valikoitui-
vat pelkdstddn vertaisarvioidut englanninkielisissd julkaisuissa esiintyneet em-
piiriset tutkimukset, joissa oli kdytetty johtamistapoihin perustuvaa ndkokulmaa
tietojohtamiseen ja yrityksen suorituskykyyn. Arvioiduista julkaisuista kaikki
pystyi kategorisoimaan tavalla tai toisella ihmiskeskeiseen kategoriaan, mutta
suurin osa julkaisuista kohdistui myos kolmeen muuhun kategoriaan kirjalli-
suuskatsauksen perusteella. (Inkinen, 2016).

Datan hallinnan osalta erilaiset viitekehykset tarjoavat myos yleiselld ta-
solla vastauksia digitalisaation tuomiin haasteisiin kuvainnollisen ja ennustavan
tietimyksen avulla. Datan hallinnalle on tidrked olla hyvit perusteet datastrate-
gian osalta sekd organisationaalisten ominaisuuksien ja jdrjestelmien kyvyk-
kyyksien osalta (Legner ym., 2020). Tutkimuksessa on todettu, ettd data on vain
silloin hallittua, kun sen omistajuutta ja johtamista hallitaan ja harjoitetaan
(Khatri & Brown, 2010).

3.4 Tietojohtamisen kypsyysasteen arviointimenetelmat

Kypsyystasojen vaiheet pohjautuvat yleisesti kypsyysmalliteorioissa eniten kay-
tettyyn CMM-malliin, joka koostuu portaista, joissa alempi taso antaa edellytyk-
set saavuttaa seuraava taso (Choo, 2002; Aho, 2011). Kattavin tietojohtamisen
kypsyysmalleja arvioiva tutkimus arvioi 160:td tietojohtamisen viitekehysta
kvantitaavisilla ja kvalitatiivisilla tutkimusmetodeilla. Tutkimuksessa arvioitiin,
miten viitekehykset sovelsivat tietdmyksen termid, tietimysprosessin aktiviteet-
teja ja tietojohtamisen onnistumisen eri tekijoitd. Tutkimuksen tuloksena selvisi,
ettd vaikka tietojohtamisen viitekehykset kdyttivét laajaa termien kirjoa, niin ha-
vaittavissa oli peruskategoriat kuvaamaan tietojohtamisen aktiviteetteja ja kriit-
tisid menestystekijoitd. Analyysin perusteella viisi eniten viitattua tietojohtami-
sen aktiviteettityyppid olivat tiedon jakaminen, tiedon luominen, tiedon sovelta-
minen, tiedon sdilominen ja tiedon tunnistaminen. (Heisig, 2009).

Kirjallisuudessa tietojohtamisen kypsyysmalliteoriat jaotellaan muun mu-
assa kahteen eri padldhestymistapaan: kyvykkyyden perusteella (Capability Ma-
turity Model) ja organisaation elinkaarimallin (Organizational Life Cycle) perus-
teella, joissa molemmissa on omat ndakokulmansa. CMM on teknisempi nako-
kulma ja perustuu tuotteiden kypsyysprosessiin. OLC taas on enemmaén johdon
ndkokulmasta, ja se sisdltdd organisaatioiden kypsyysprosessin tarkastelun.
(Herbsleb ym., 1997; Lee & Kim, 2001; Kruger & Johnson, 2010; Escrivao & Silva,
2019).
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Legner ym., (2020) tutkivat ja arvioivat laajassa kahdentoista vuoden kon-
sortiotutkimuksessaan, jossa tutkimustapana oli suunnittelututkimus, eri viite-
kehyksid datan hallinnan osa-alueille. Metamallissa tunnistettiin eri viitekehyk-
set datan hallinnalle. “Dataeksellenssimallissa” taas tunnistettiin yksitoista suun-
nittelualuetta metamalliin perustuen. Nditd olivat:

Liiketoiminnan mahdollisuudet
Datan hallinnan mahdollisuudet
Datastrategia

Ihmiset, roolit ja vastuut
Prosessit ja metodit

Datan elaminkaari

Datan sovellukset
Data-arkkitehtuuri

. Suorituskyvyn johtaminen

10. Datan arvo

11. Liiketoiminta-arvo

XN L=

Jokainen tarkasteltu osa-alue koostui yhdestd tai useammasta tutkimuksesta
ja/tai empiirisistd havainnoista. Ndiden pohjalta ehdotettua datan hallinnan vii-
tekehystd verrattiin muihin datan hallinnan viitekehyksiin matriisin avulla ja
metamalli visualisoitiin ymmaérrettdvadn muotoon osa-alueittain. Organisaation
tiedolla johtamisen kypsyystason arvioimiselle on monta eri ndkdkulmaa, ja sita
on tarve tarkastella useasta eri suunnasta. Edelld esitelty datan hallinnan n&ko-
kulma kokoaa hyvin eri osa-alueet, joista organisaation tiedolla johtaminen lo-
pulta koostuu. Alla on hahmoteltu tutkijoiden dataeksellenssimalli vapaasti suo-
meksi mukaillen (kuvio 7). (Legner ym., 2020).

Jatkuva kehitys

lhmiset, roolit
ja vastuut

Liiketoiminta- Prosessit Suorituskyvyn Liiketoiminnan

mahdollisuudet ja metodit Dat johtaminen arvo
ata-

. strategia
Datanhallinnan Datan

. " \ Data-arkkitehtuuri Dataeksellenssi
mahdollisuudet elamankaari

Dataa hyodyntavat
sovellukset

Tavoitteet Mahdollistajat Tulokset

KUVIO 7 Legner ym., 2020, Dataeksellenssimalli, suomeksi mukaillen
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Tutkimuksen empiirisen tutkimuksen arviointimenetelmiksi paddtyi muun mu-
assa Jdadskeldinen ym. (2020) tutkimuksessa kaytetty CMM-tyyppinen tietojohta-
misen kypsyyden arviointimalli, sekd Hsieh ym. (2020) kdyttama KNM 2.0 -malli,
joka tosin pohjautuu hyvin pitkélti CMM-kypsyysmalliin. Valikoidut kypsyys-
mallit soveltuivat sektorikohtaiseen hyodyntamiseen, ja Jadskeldinen ym. (2020)
kypsyysmallista 16ytyi olemassa olevaa tutkimusta sektorikohtaisesta kypsyys-
asteen arvioinnista kypsyysmallin avulla. Hsieh ym. (2020) kypsyysmallin pda-
alueet tdydensivit sovellettua kypsyysmallia, jotta se oli mahdollisimman kat-
tava tutkimuksen tarkoitukseen ja tavoitteisiin peilaten.

Luvussa kolme esiteltiin ja analysoitiin kirjallisuutta kypsyysmallitutki-
mukseen ja tietojohtamisen kypsyysmallitutkimukseen liittyen. Tietojohtamisen
kypsyysmallien osalta luvussa esiteltiin seitsemén kypsyysmallia, joiden ominai-
suuksia paddviitekehyksen, ndkokulmien ja kypsyystasojen lukumddran suhteen
analysoitiin luvun 3.2 paatteeksi. Lopuksi luvussa tarkasteltiin kypsyysmallien
tyypillisimpid ominaisuuksia ja organisaatioiden kypsyysasteen arviointimene-
telmid. Luku toimii pohjustuksena seuraavien lukujen empiiriselle tutkimuk-
selle, ja kirjallisuuskatsauksen perusteella valikoitiin sovellettu maturiteettimalli
empiirisen tutkimuksen tutkimusaineiston keruulle ja maturiteettiarvioiden
muodostamiselle luvuissa neljd ja viisi.
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4 TUTKIMUKSEN KOHDE, TOTEUTUS JA TUTKI-
MUSMENETELMAT

Tdssd luvussa kdydddn ldpi tutkimuksen kohde, toteutus ja kdytetyt tutkimus-
menetelmdt. Viitekehys, johon tutkimus perustuu, on padosin Hsieh ym., (2020)
kehittama kypsyysmalli. Myds muista tietojohtamisen kypsyysmalliteorioista on
haettu vaikutteita tutkimuksen ja haastattelukysymysten muodostamiseen, ja
varsinkin Jddskeldinen ym. (2020) kehittdmé&ad kypsyysmallia julkisen sektorin
tarpeisiin ja kysymyspatteristoa on hyodynnetty haastattelujen kysymysten ke-
hittamisessa kiertotalouden sektorin yrityksille. Visio ja strategia omana teema-
alueena perustuu Jddaskeldinen ym. (2020) tutkimukseen. Tiedonkeruu koostui
maturiteettimallien synteesistd, joka koottiin kirjallisuuden perusteella.

Tutkimus toteutettiin toimialakohtaisena tapaustutkimuksena teemahaas-
tattelujen menetelmin. Tutkimusaineisto keréttiin maturiteettimallin avulla, ja
haastattelut toimivat aineiston hankinnan menetelménad. Ensimmadisessa alalu-
vussa kuvataan tutkimusalueeksi rajatun toimialan, kiertotalouden, ominaispiir-
teitd. Toisessa alaluvussa kuvataan kdytetty aineisto, kohdeorganisaatiot ja haas-
tateltavat. Kolmas alaluku sisdltdd kaytetyt haastattelukysymykset ja haastatte-
lupohjat. Neljannessa alaluvussa kuvataan kadytettyjd tutkimusmenetelmis ja tut-
kimusanalyysin prosessoinnin vaiheita ja toimintatapoja.

4.1 Kiertotalous toimialana

Kiertotalous termind kiteytyy ajatukseen, jossa raaka-aineet ja tuotteet tulee kier-
rattad taloudessa mahdollisimman kauan, jotta niiden arvo sdilyy mahdollisim-
man pitkddn. Materiaalien havittdmistd vahentdmailld padstdan ekologisiin ta-
voitteisiin. Kiertotalous pyrkii vastaamaan osaltaan nykyé&an vallitsevaan kulu-
tuskulttuuriin, joka perustuu kestamattomadn kertakdyttokulttuuriin kulutus-
hyodykkeiden osalta. (McDonough & Braungart, 2002; Seppald ym., 2016).
Nykyd&dn kiertotaloudella tarkoitetaan julkisessa keskustella hyvin montaa
asiaa, ja sen tarkoitus on usein kuvata resurssien kdyton tehostamista ja
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hyodyntamistd. Myos teollisen ekologian viitekehys, joka kasittdd suljettuja kier-
toja, teollista symbioosia ja teollista metabolismia on osa kiertotalouden viiteke-
hyksen ideologiaa, vaikkakin nykyé&dn késite kattaa laajemmin sektorit ylittdvan
resurssien tehostamisen edistdmisen, jolla luodaan ihmisten, ympdriston ja ta-
louden osalta tehokkaita toimintatapoja. (Seppdld ym., 2016). Kiertotaloutta on
sen yhden suurimman kehitysorganisaation, Ellen McArthur-sdition, toimesta
kuvattu teolliseksi taloudeksi, jota vahvistetaan tuotekehityksen ja prosessien ke-
hittdmisen avulla tehostaakseen resurssien kayttod (Ellen McArthur-s&étio,
2015).

Acerbi, Sassanelli, Terzi & Taisch (2019) tekivit systemaattisen kaksitasoi-
sen kirjallisuuskatsauksen tietojohtamisen ja kiertotalouden teorioiden yhtyma-
kohdista, ja miten tiedolla johtaminen voi osaltaan tukea kiertotalouden ajatus-
malleja mikro-, meso- ja makrotasolla. Kirjoittavat tutkivat Lean-ajattelun ja kier-
totalouden yhtymékohtia ensimmadisessd osassa ja toisessa osassa tietojohtami-
sen ja kiertotalouden yhtymakohtia. (Acerbi ym., 2019). Lopuksi tutkijat koosti-
vat kirjallisuuden perusteella luettelon sekalaisista huomiosta, joita pitdisi tutki-
muksen perusteella selvittdd tarkemmalla tasolla tutkimuksen aukkojen tdyden-
tamiseksi. Huomioita tiedolla johtamisen ndkokulmasta olivat muun muassa tar-
kempi tutkiminen mitd informaatiota organisaatioilta kerdtddn, ja mitd dataa on
valttamaton kerdtd kiertotaloudelle kehitettyjen ratkaisujen eldimdnkaaren vai-
heen perusteella.

Tutkielman empiirisen osuuden haastattelujen kohderyhmi koostuu suu-
rimmaksi osaksi jatehuollon toimialan yrityksistd, jotka ovat kriittinen osa kier-
totalouden mukaista talousjdrjestelmdd. Kuten jdtehuollon toimialalla yleensa-
kin, niin my6s kiertotalouden ajatusmallissa polttoon paatyvat materiaalierit py-
ritddn minimoimaan. Kiertotalouden ideologiassa tuotteen raaka-aineiden arvon
sdilyminen on keskitssd tuotteen elinkaaren eri vaiheissa. Kierrdtys ja materiaa-
lihdvikin vahentaminen on olennainen osa kiertotalouden tavoitteiden toteutu-
mista. (Seppald ym., 2016).

Tutkimuksen kohderyhmin valinnaksi kohdistui kiertotalouden yritykset,
silld toimialan yrityksilla ei ole samanlaista kilpailutilannetta kuin muilla sekto-
reilla, ja toimialan yrityksilld on selked ja suhteellisen yhtenevéiset tarpeet tie-
dolla johtamiselle ja tiedolla johtamisen vilineille ja prosesseille. Lisdksi kirjalli-
suudesta ei 1oytynyt kirjallisuuskatsauksen yhteydessd olemassa olevaa tutki-
musta kiertotalouden sektorin tiedolla johtamisen kypsyysasteeseen liittyen.
Tutkimusryhmaksi valikoitui neljd yritystd, joka on tutkielman osalta riittdva
maédrd laadullisen tapaustutkimuksen toteuttamiselle.

Tutkimuksessa kartoitettiin ja arvioitiin kiertotalouden sektorin yritysten
tiedolla johtamisen menetelmid ja nykytilaa sekd tavoitteita. Tutkimustuloksia
tarkasteltiin kiertotalouden sektorin yritysten nykytilan ja tavoitteiden niakokul-
masta, ja samalla pyritddn tarjoamaan yrityksille viitekehys tiedolla johtamisen
kehittamiselle kypsyysmallin avulla. Vaikka tarkastelundkokulma oli tutkimuk-
sen kohderyhmain rajauksen vuoksi pelkéstdan kiertotalouden sektorin yritykset,
niin tuloksia voidaan hyodyntdd myos muilla toimialoilla.
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4.2 Aineisto, kohdeorganisaatioiden ja haastateltavien kuvaus

Haastateltaviksi pyrittiin valikoimaan kiertotalouden yrityksistd tiedolla johta-
misesta kiinnostuneita henkil6itd tai henkiloitd, joilla on kokemusta ja vastuuta
tiedolla johtamisesta tyttehtdviensd ja vastuiden osalta, sekd tuntemusta kierto-
talouden toimialasta yleiselld tasolla. Valitut yritykset ja osa haastateltavista ovat
tuttuja asiakassuhteiden kautta, joten haastateltavaksi pyrittiin valikoimaan ai-
healueesta kiinnostuneita henkiloitd, joiden vastuualueeseen kuuluu oletetta-
vasti tiedolla johtamista. Kahdella haastatetulla yritykselld on kédytossddn liike-
toimintatiedon hallintaan ja visualisointiin toimiva Qlik:in kehittama Qlik Sense,
yhdella yritykselld QlikView ja yhdelld yritykselld Microsoftin Power BI. Luoki-
tellen Tilastokeskuksen ja EU:n mddrittelemiin yrityskokoluokkiin, tutkimuk-
sessa olleiden yritysten koot jakautuvat kaikki keskisuuriin yrityksiin. Yritysten
pddtoimialat jakautuivat seuraavasti:

TAULUKKO 6 Haastateltavat yritykset toimialoittain

Yrityksen paddtoimiala/profiili Haastateltavien maara
Kunnallinen jatehuolto 3
Valmistava teollisuus 1

Haastateltavien roolit jakautuivat taulukon 7 mukaisesti kahteen toimitusjohta-
jaan ja kahteen talousjohtajaan:

TAULUKKO 7 Haastateltavien henkildiden roolit

Tyorooli Haastateltavien maard
Toimitusjohtaja 2
Talousjohtaja 2

Haastattelujen sopiminen osoittautui odotettuakin tyolaammaéksi prosessiksi, ja
kohdesektorilta oli hyvin vaikeaa saada haastateltavia. Haastattelujen laatu ja
laajuus kuitenkin osaltaan paikkasivat vahdistd haastateltavien maardd. Toi-
mialan yrityksilld on hyvin paljon samankaltaisuuksia, joten neljdlld yrityksellad
sai tutkimukseen tarpeeksi kattavan otannan. Tutkimuksen tavoitteena on saada
toimialakohtainen katsaus tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin, ja vali-
tuilla ylemmaén johdon haastateltavilla on asemansa puolesta oletettavasti toimi-
alakohtaista nakokulmaa yrityksen ja toimialan yritysten tiedolla johtamisen
haasteisiin ja menetelmiin.

4.3 Toiminta haastateltavien yritysten kanssa

Haastateltaville yrityksille tarjotaan tutkimuksen péétteeksi toimialakohtainen
raportti tiedolla johtamisen nykytilasta tutkimuksen perusteella, ja
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yrityskohtainen analyysi tiedolla johtamisen nykytilasta ja mahdollisista tavoit-
teista. Luvussa 4.5 on kuvattu muun muassa raportissa kdytettdvid visualisointi-
menetelmia.

Tutkimuksen tavoitteena oli lisdksi tuottaa kaksiosainen raportti yrityksille:
raportti yrityksen tietojohtamisen nykytilan tasosta ja tiedolla johtamisen kehi-
tyspolusta sekéd raportti toimialan tiedolla johtamisen kadytannoistd. Samalla yri-
tykset ja toimeksianto-organisaatio saavat molemminpuolista késitystd tiedolla
johtamisen nykytilasta ja tavoitteista ja se toimii keskustelunavauksena kehitys-
ideoille.

Yrityksille kehitettiin vastaajaprofiilit teemoista “data ja arkkitehtuuri” ja
“kulttuuri ja roolit”. Yrityksen visiota ja strategiaa kuvaava teema ei ole mitatta-
vissa vertailukelpoisesti, joten kyseistd osiota ei otettu tarkasteluun mukaan. Esi-
merkkejd tiedon kerddmisestd ja visualisoinnista ovat alla ndkyvét tulokset kuvi-
oissa 8 ja 9, jotka perustuvat yhteiseen arvioon haastateltavaien vastauksista,
yleiseen vastauksen laatuun ja haastateltavan henkilon nikemyksiin kysymyk-
sen aihepiiristd. Asteikkona kaytettiin kypsyysmalleissa yleisintd asteikkoa, yh-
destd viiteen. Analyysia kysymyksistd ja haastatteluista on tarkemmin avattu ja
analysoitu luvussa viisi haastateltavittain.

Data ja arkkitehtuuri kypsyystasoittain
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% B Kysymys 2 Data ja arkkitehtuuri
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1 Kysymys 5 Data ja arkkitehtuuri
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Haastateltava A Haastateltava B Haastateltava C Haastateltava D

KUVIO 8 Visualisointi 1, data ja arkkitehtuuri, kypsyystasot yrityksittdin ja kysymyksittdin

Kulttuuri ja roolit kypsyystasoittain

B Kysymys 7 Kulttuuri ja roolit

B Kysymys 8 Kulttuuri ja roolit

B Kysymys 9 Kulttuuri ja roolit
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KUVIO 9 Visualisointi 2, kulttuuri ja roolit, kypsyystasot yrityksittdin ja kysymyksittdin
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4.4 Haastattelukysymykset ja -pohja

Tutkimus toteutettiin tallennettavien videopalaverien avulla. Vallitsevan ko-
ronavirustilanteen myotd kontaktihaastattelut eivit olleet mahdollisia, ja muun
muassa tutkimuksen aiheen monitulkintaisuuden ja haasteellisuuden vuoksi ky-
selytutkimus ei olisi ollut jarkeva tutkimustapa. Taméan vuoksi puolistrukturoitu
haastattelu videopalaverin vilitykselld oli loogisin toteutustapa tutkimukselle.

Suunniteltu tutkimus koostui yrityksen ylimmaille johdolle kohdistetusta
teemahaastattelusta, jonka avulla mitattiin lopulta yrityksen tietojohtamisen
kypsyystasoa. Haastateltavat yritykset toimivat kiertotalouden sektorilla. Haas-
tattelukysymysten perusteella analysoitiin organisaation tiedolla johtamisen
kypsyystasoa kypsyysmalliajattelua hyddyntden arvioimalla organisaatioiden
tiedolla johtamisen tasoon vaikuttavia tekijoitd eri osa-alueilta.

Haastattelukysymykset jaettiin seuraavaan kolmeen padkategoriaan, jotka
ovat keskenddn osittain padllekkaisia:

e Data ja arkkitehtuuri
e Kulttuuri ja roolit
e Visio ja strategia

Jako on tehty luvussa kolme esiteltyjen kypsyysmalliteorioiden perusteella, joista
useimmiten pddkategorioiksi muodostuvat ihmiset, prosessit ja teknologia.
Haastatteluilla pyrittiin saamaan haastateltavien omia toimialakohtaisia néke-
myksid tiedolla johtamisen esteisiin, etuihin, prosesseihin ja nykytilaan.

Jokaisessa luvussa pyrittiin 16ytdméaan toimialalle tyypillisid piirteita tie-
dolla johtamiseen liittyen, ja koottiin sekd analysoitiin ndiden perusteella eroa-
vaisuuksia ja samanlaisuuksia organisaatioiden vililld. Jatkokysymyksid esitet-
tiin runkokysymysten lisdksi haastateltavien vastausten perusteella. Lisdksi ter-
mistdd ja kysymyksid avattiin tarvittaessa esimerkkien avulla.

Kysymykset pohjautuivat tietojohtamisen kypsyysmalliteorioihin, ja pyrki-
védt vastaamaan muun muassa Hsieh ym., (2020) esittdmiin tietojohtamisen paa-
komponentteihin, joita ovat tietojohtamisen strategia, tietojohtamisen edistami-
nen, tiedon jakaminen, datan ja tiedon hankinta, tiedon tallentaminen, tietoon
perustuvat sovellukset, tiedon luominen ja innovointi, tiedon suojaaminen, ja tie-
don oppiminen. Myds muissa tietojohtamisen kypsyysmalleissa padkomponen-
tit ovat hyvin samankaltaisia, kuten Khatibian & Jafari (2010) tutkimuksessa.
Omaksi padalueeksi kysymysjaottelussa tunnistautui visio ja strategia, vaikkakin
sitd ei perinteisemmisséd tietojohtamien kypsyysmalliteorioissa (Paulzen ym.,
2002; Pee & Kankanhalli, 2009) useimmiten ole esiintynyt omana kohtanaan.
Tama liséttiin Jadskeldinen ym. (2020) kehittdmén julkisen sektorin tietojohtami-
sen kypsyysmallitutkimuksen perusteella, koska se koettiin tutkimuksen tutki-
muskysymyksen ja tutkimuskysymystd tukevan kysymyksen (tavoitteiden)
osalta mielenkiintoiseksi tutkimusalueeksi.

Koska tarkoituksena oli tutkia laajasti organisaatioiden tiedolla johtamisen
nykytilaa, niin tutkimusmenetelmdksi valikoitui teemahaastattelu. Useat



43

kypsyysmalleihin pohjautuvat tutkimukset pohjautuvat ainakin osittain kvanti-
tatiivisen aineiston analysointiin, mutta koska oletetaan, ettd haastateltavat eivit
tunne aihepiirid ja termist6d tdysin, niin laadullinen haastattelu toimi tutkimuk-
sen tavoitteisiin ndhden parhaiten. Kysymyspatteristo ohjasi keskustelua ja toimi
keskustelun herattdjand. Tutkimusaineisto koostui haastattelurungosta, joka on
jaettu kolmeen osaan: dataan ja arkkitehtuuriin, kulttuuriin ja rooleihin seka vi-
sioon ja strategiaan.

4,5 Tutkimusmenetelmit

Tdssd luvussa kuvataan tutkielmassa kdytetyt tutkimusmenetelmit. Tutkimus-
menetelmaksi valikoitui tutkimuksen ensimmadisessd vaiheessa kirjallisuuskat-
saus, jotta saatiin yleiskuva tietojohtamiseen liittyvistd kypsyysmalleista ja tieto-
johtamisesta tutkimusalueena. Lisdksi kirjallisuuskatsauksessa tutustuttiin kier-
totalouden sektoriin liittyvaan tutkimukseen tiedolla johtamisen osalta.

Kirjallisuuskatsauksen jidlkeen vuorossa oli varsinainen laadullinen tutki-
mus, joka koostui useammasta eri tutkimusmenetelmastd. Tutkimus on toimiala-
kohtainen tapaustutkimus, ja aineisto koostettiin teemahaastattelujen avulla
kiertotalouden yritysten johtohenkiloitd haastattelemalla. Haastattelujen kysy-
myksissd hyodynnettiin maturiteettimallia, joka koostui kirjallisuudesta 16yty-
neiden mallien ominaisuuksia yhdistdmalld. Tutkimusaineiston tehtdva on li-
sdksi tuottaa tietoa ja vastauksia tutkimuksen paatutkimuskysymykseen kierto-
talouden toimialan tiedolla johtamisen kypsyysasteeseen liittyen. Alaluvuissa
kdydaan lapi tutkimusmenetelmat: teemahaastattelut, teemoittelu, sisdllonana-
lyysi, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja tulosten visualisointitapoja.

4.5.1 Kirjallisuuskatsaus

Tutkielman ensimmadisend tutkimusmenetelména toimi kirjallisuuskatsaus. Kir-
jallisuuskatsauksessa valikoitui tarkempaan tarkasteluun muun muassa tietojoh-
tamisen tutkimusalaan, kypsyysmalleihin ja kiertotalouden sektoriin liittyneita
artikkeleita noin neljdsataa kappaletta. Ndistd valikoidut ldhteet paatyivit lo-
pulta tutkielmaan ldhteiden suodattamisen, validoinnin ja kontekstiin sopivuu-
den arvioinnin jalkeen. Lahes kaikki artikkelit ovat vertaisarvioituja muutamaa
tutkielman aiheelle spesifid artikkelia ja opinndytetyotd lukuun ottamatta.

4.5.2 Laadullinen tutkimus, teemahaastattelut

Tutkielman varsinaisena tutkimusmenetelmdnd toimi laadullinen tutkimus ja
pddtutkimusmenetelmdnd toimi teemahaastattelu eli sovellettu puolistruktu-
roitu haastattelu, joka koostui neljdstd eri haastattelusta tutkimuskohteena ole-
ville kiertotalouden yritysten johdon henkilville. Haastattelut olivat valmiiksi
teemoitettu kolmeen eri kategoriaan. Kysymykset olivat kaikille haastateltaville
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samoja padkysymysten osalta, ja jatkokysymyksid esitettiin tarpeen mukaan. Li-
sdksi kysymyksid, termistod ja kysymysten taustoja avattiin haastateltaville tar-
vittaessa. Haastatteluiden jdlkeen suoritettiin sisdllonanalyysi, joka valikoitui
tutkimusmenetelméksi sen helppouden osalta, koska teoreettista tietdimystd ei
katsottu tarvittavan yhtd paljon kuin esimerkiksi narratiivisessa tai grounded
theory-analyysin tyyppisissd laadullisen tutkimuksen menetelmissa (Sarajarvi &
Tuomi, 2017).

Teemahaastattelu koostui valmiiksi valituista teemoista ja tarkentavista ky-
symyksistd ndiden suhteen. Etuna oli mahdollisuus tarkentaa kysymyksid ja ky-
syd lisdkysymyksid haastateltavien vastausten perusteella. Teemahaastattelu voi
olla avoimuudessaan my0s ldhempénd syvahaastattelua eli tdysin strukturoima-
tonta haastattelua. Toisessa pddssd vaihtoehtona olisi ollut taas lomakehaastat-
telu eli tdysin strukturoitu haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme, 2008; Sarajarvi &
Tuomi, 2017). Tutkielmassa toteutettu haastattelu oli ldhempédnéd strukturoitua
haastattelua, koska kysymykset pyrittiin pitdm&ddn mahdollisimman samoina
haastateltavilla, jotta aineisto olisi ollut vertailukelpoista haastateltavien valill&.
Tavoitteena oli sektorikohtaisen konsensuksen ja pddsuuntausten 16ytaminen
haasteltavien vastausten perusteella. Tam&dn my6td katsottiin, ettd teemahaastat-
telu, eli puolistrukturoitu malli, oli paras tutkimusmenetelmé vastaamaan tutki-
muksen tavoitteisiin.

4.5.3 Teemoittelu ja sisdllonanalyysi

Yhtend tutkimusmenetelménd kéytettiin teemoittelua. Teemoittelussa aineisto
jaetaan ja ryhmitelldan eri aihepiirien perusteella, jotta eri teemoja voidaan ver-
tailla aineistossa (Sarajdarvi & Tuomi, 2017). Vastaukset pyrittiin tiivistdmaan
koko toimialaa koskevaksi arvioiden vastaukset asteikolla yhdesta viiteen perus-
tuen aineiston ja tulosten tulkintaan, verraten sekd kypsyysmalleissa kaytettyi-
hin kuvauksiin kypsyystason ominaisuuksista ettd muihin haastateltaviin. Mo-
nessa kysymyksessd vastauksen pystyi tulkitsemaan eri tavoin, ja koska kysy-
mykset olivat puoliavoimia, niin arviointi haastateltavien vililld ei ollut titen
tdysin vertailukelpoista.

Tutkimuksen tutkimusmenetelména kaytettiin myos sisdllonanalyysia. Si-
sédllonanalyysin ensimmadinen vaihe oli aineiston redusointi eli pelkistiminen,
jotta epdolennainen data saadaan karsittua pois (Sarajarvi & Tuomi, 2017). Tama
tapahtui tutkielman osalta jo osittain litterointivaiheessa, jossa pyrittiin saamaan
mahdollisista pitkistd puheenvuoroista pelkdstddn olennaiset asiat kirjattua jal-
kikdteen nauhoitevideoita analysoidessa kirjalliseen muotoon. Tosin virkkeet py-
rittiin pitdmé&dan mahdollisimman hyvin kokonaisina, jotta tulkitseminen ja jatko-
analysointi olisi ollut litteroinnin jdlkeen helpompaa. Jos vastausdataa oli paljon
ja se koettiin oleelliseksi, niin joihinkin kysymyksiin tuli osalta haastatelluista
huomattavasti enemmaén dataa kuin toisilta. Tasséd oli selkeésti hajontaa osallis-
tujien ja kysymysten valilla.

Vaikka haastatteluaineistoa analysoitiinkin sisdllonanalyysin periaattein,
niin aineistoa tarkasteltiin myos avoimesta ndkokulmasta. Tdlld pyrittiin siihen,
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ettei aiempi tutkimusteoria ja tutkimustieto ohjaa ainoastaan tutkimusaineiston
analyysia, vaan tutkimuksessa on mahdollista tehdd havaintoja myds aiemman
tutkimustiedon ulkopuolelta. Tama oli tutkimuksen kannalta tarpeellista koko-
naisvaltaisen kiertotalouden sektorin tiedolla johtamisen nykytilan koosta-
miseksi.

4.5.4 Klusterointi

Seuraavassa vaiheessa, aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssé, aineistosta et-
sittiin samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia haastateltavien osalta. Nama koos-
tettiin lopulta kappaleen 5.1 alle omiksi teemoiksi siitd, mikd on hallitseva kon-
sensus haastateltavien yritysten osalta. Ryhmittelyn avulla saadaan perusta ilmi-
olle ja alustavia kuvauksia teemoille (Sarajarvi & Tuomi, 2017). Seuraavalle vai-
heelle sisédllonanalyysissa, aineiston abstrahoinnille eli kasitteellistamiselle, ei ol-
lut erityisemmin tarvetta, koska tavoitteena ei sindnsa ollut luoda teoreettisia ké-
sitteitd.

Sisdllonanalyysia olisi voitu jatkaa my0s aineiston kvantifioimisella, eli las-
kemalla esimerkiksi kuinka moni haastateltava ilmaisee saman asian kysymyk-
sen kohdalla (Sarajdrvi & Tuomi, 2017). Tamén sijaan tutkimustarkoitukseen so-
veltui paremmin laadullinen analyysi kysymyskohtaisesti, ja kvantitatiivinen
luokittelu eri ilmausten ja ndkemysten osalta. Tutkielman lopussa luvussa 5 on
pohdintaa yleiselld tasolla ja koko toimialan tasolla. Liséksi kaikille haastatelta-
ville henkildille toimitetaan jalkikédteen henkilokohtainen yrityskohtainen arvi-
ointi tiedolla johtamisen kypsyystasosta ja katsaus toimialakohtaiseen raporttiin.

4.5.5 Visualisointi

Laadullinen tutkimus ndhd&&n usein tutkimusstrategiana, joka voi tuottaa tdysin
uusia ylldttavidkin ndkemyksid tutkimukseen, ja méddréllinen tutkimus voidaan
katsoa mekaanisemmaksi vanhan tutkimuksen tdydentdmiseksi. Kuitenkin liit-
tamalla madrallista tutkimusta laadulliseen tutkimukseen voidaan saada aikaan
uusia ndkemyksid ja tuloksia. (Bryman, 2006).

Edelld mainittujen ndkemystenkin myota tutkimusten tulosten analysointia
ja tarkastelua varten tutkimustulokset visualisoitiin ensin Excel-muotoon viiteen
eri kategoriaan kypsyysmallien viitekehysten tapaan yhdestd viiteen niiden ky-
symysten osalta, jotka olivat ldhtokohtaisesti vertailtavissa ja mitattavissa haas-
tateltavien kesken. Numero yksi kuvaa hyvin heikkoa yleiskuvaa kysymyksen
aiheeseen liittyen ja viisi puolestaan hyvin vahvaa yleiskuvaa kysymyksen aihee-
seen liittyen. Lopulta tulokset koostettiin haastateltavien perusteella teemoittain,
ja lopuksi keskiarvot laskemalla saatiin alustava suuntaa antava ndkemys kierto-
talouden toimialan tiedolla johtamisen nykytilasta haastattelujen perusteella.

Visualisoinnin tavoitteena on antaa kypsyysmalliviitekehyksen perusteella
ndkemys haastateltavien tiedolla johtamisen nykytilasta kysymyskohtaisesti vas-
tausten perusteella. Vision ja strategian kysymykset ovat kokonaisuudessaan
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lahinnd nykytilaa selvittdvia kysymyksid, ja ei ole mielekéstd ldhted arvioimaan
kysymyksid kyseisen teeman osalta.

Esimerkkind tutkimuksessa luoduista visualisoinneista on polaarikuvio-
tyyppinen graafi arvioista yrityksen kypsyystasosta eri osa-alueilla. Muun mu-
assa Raber, Epple, Winter & Rothenberger (2016) ja Vaz, Selig, & Viegas (2019)
kayttivat alla nakyvan kuvion 10 tyyppistd visualisointimuotoa kypsyysmallin
mittaamista késittelevissd tutkimuksissaan. Raber ym. (2016) vertasivat ja kehit-
tivdat mittausmenetelmid liiketoimintatiedon hallinnan kypsyysasteen ominai-
suuksien tarkasteluun. Tutkimuksen laadullinen osuus toteutettiin syvdhaastat-
telujen muodossa, missd haastateltiin kolmea tyontekijdd haastateltavaa yritysta
kohden. Arviointimallissa kaytettiin viittd kategoriaa: strategia, organisaatio, in-
formaatioteknologia, laatu ja kdytto. (Raber ym., 2016).

Kypsyystasot yrityksittdin

Kysymys 2
5
Kysymys 10 Kysymys 3
3
2
/ \
Kysymys 9 D Kysymys 4
Kysymys 8 Kysymys 5
Kysymys 7

— Haastateltava A =——Haastateltava B
Haastateltava C Haastateltava D

KUVIO 10 Visualisointi 3, kypsyystasot yrityksittdin ja kysymyksittdin
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5 TULOKSET

Tutkimuksen tarkoitus oli tutkia kiertotalouden tiedolla johtamisen nykytilaa ja
tavoitteita haastattelujen avulla, ja soveltaa analysoitua tietoa kypsyysmalleihin,
jotta kehityspolku tiedolla johtamisessa on organisaatioille helpompi ymmartaa.
Haastattelujen kohdeyrityksend olivat kiertotalouden yritykset, joista suurin osa
oli kunnallisomisteisia jatehuollon yrityksid. Kustakin haastateltavasta yrityk-
sestd tutkimukseen osallistui yksi henkilo ylemmastd johdosta. Haastateltavien
tarkempi tehtdvakuvaus on kuvattu luvussa nelja.

Yleiselld tasolla tutkimushaastattelurunko toimi hyvana keskustelun viritta-
jand. Sen pohjalta sekd haastateltavat ettd haastattelija pystyivat antamaan konk-
reettisia esimerkkejd. Tapaustutkimuksen tulokset antavat suhteellisen laajan ku-
van tiedolla johtamisen nykytilasta, tavoitteista ja ongelmista kohdeorganisaa-
tioissa ja kiertotalouden toimialalla, mutta laajempi ja kohdennetumpi tutkimus
vaadittaisiin, jotta saataisiin parempi kuva koko toimialasta. Tutkimuksen tutki-
muskysymykset olivat:

Miki on kiertotalouden yritysten tiedolla johtamisen nykytila ja kypsyysaste?
Miten kiertotalouden yritysten tiedolla johtamisen menetelmid voi kehittid?
Miti esteiti ja onnistumisen mahdollistajia tiedolla johtamiseen liittyy kiertota-
louden yrityksissi?

5.1 Tulokset yrityksittiin kypsyysmallin teemoihin jaettuna

Tulokset jalostettiin ensin arvioimalla haastateltavan vastausta muihin vastauk-
siin, ja yleiseen kuvaan vastauksen laatuun ja vastaajan tietimykseen nojaten.
Asteikkona kéytettiin kypsyysmalleissa yleisintd asteikkoa, yhdesta viiteen. Yksi
kuvaa heikkoa vastaajan kuvaa kysymyksen aihepiiristd, ja viisi puolestaan vah-
vaa tilaa kysymyksen aihepiirin kohdalla. Harmaalla on merkitty ne kysymykset,
jotka eivit ole helposti mitattavissa ja vertailtavissa. Nditd ovat nykytilaa selvit-
tavat kysymykset ja kysymykset, jotka ovat enemméan menetelmaldhtoisid, joissa
selvitetddn toimintatapoja kysymyksen aihepiirissd. Arviot ovat suuntaa antavia,
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ja tarkempi analyysi vaatisi kvantitatiivista aineistoa esimerkiksi haastattelujen
avulla, ja laajempaa otantaa yrityksen henkilostostd. Kuviossa 11 (alla) on tiivis-
tetty kysymyskohtaisesti nikemykset haastateltavien vastausten perusteella.

Haastattelukysymykset |Haastateltava A ‘Haastateitava B ‘Haastateltava C ‘Haastateltava D Teemat _Heikko
Kysymys 1 2 Vilttava
Kysymys 2 4 3 2 3 Keskinkertainen
K:s:m:s 3 2 5 3 } leema; datafs a4 Hyvs

arkkitehtuuri
Kysymys 4 2 3 3 4 Vahva
Kysymys 5 2 3 =] 4 Ei mitattavissa
Kysymys 6
Kysymys 7 2 4 3 4 Teema:
Kysymys 8 3 4 4 4 kulttuuri ja
Kysymys 9 2 4 3 4 roolit
Kysymys 10 2 4 =]
Kysymys 11
::z:::z i: } Teema: Vis.io ja

strategia

Kysymys 14
Kysymys 15
Keskiarvot 1,875] 3,5] 3] 3,75

KUVIO 11 Haastatteludatan analysointi taulukoituna

5.2 Keskeiset tulokset ja haastattelujen analysointi teemoittain

Keskeiset tulokset voidaan jakaa kolmeen péddkategoriaan kysymysjaotteluiden
tapaan kypsyysmallien analysoinnin jdlkeen: dataan ja arkkitehtuuriin, kulttuu-
reihin ja rooleihin sekd visioon ja strategiaan. Seuraavissa alaosioissa on tiivistet-
tynd matriisit vastausten pohjalta. Jokainen pddkategoria on jaettu viiteen alaka-
tegoriaan, joista 16ytyy tutkimuksen kannalta keskeisimmét 16ydot haastattelu-
jen perusteella.

Tulosten avulla pyritdan muodostamaan alustava késitys kiertotalouden
sektorin yritysten tietojohtamisen kypsyystasosta ja arvioida kypsyysmallin toi-
mivuus kdytettynd viitekehyksend. Jokaisen teeman lopusta 16ytyy tiivistelma
teemakohtaisista havainnoista haastattelujen perusteella.

5.2.1 Data ja arkkitehtuuri

Data ja arkkitehtuuri -teeman haastattelupatteristo koostui viidesta eri kysymyk-
sestd. Kysymysten ja vastausten avulla pddadyttiin aineiston analysoinnin yhtey-
dessd viiteen pddteemaan: teknologiat, tiedonhallintaprosessi, jarjestelméaarkki-
tehtuuri, manuaalisen tyon tarve tiedonhaussa ja analytiikkaratkaisujen ja tie-
dolla johtamisen prosessien automaatio.

Teknologioiden ja ldhdejdrjestelmien osalta jatehuollon yrityksissa tarkas-
tellaan ldhinnd vaakapunnituksiin ja talouteen liittyvdd dataa. Suurimmalla
osalla haastateltavista yrityksistd on oma arkkitehtuuri ldhdejdrjestelmien osalta,
mutta osalla data ei ollut selkedd omissa jdrjestelmissdkddn. Padtoksentekoa ja
tiedolla johtamista tukevia jdrjestelmia olivat yhdellad yritykselld QlikView, kah-
della yritykselld Qlik Sense ja yhdelld yrityksellda Microsoftin Power BI. Dataa oli
saatavilla analysoitavaksi myos suoraan ldhdejdrjestelmistd ja tuotannonsuun-
nittelujdrjestelmistd. Yhdella yrityksista ulkopuolinen konsultti on mééritellyt ja
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katsonut tietojdrjestelmien rakennetta ja miten tieto liikkuu jarjestelmien valilld,
yhdelld yritykselld 16ytyi arkkitehtuurin siséltava ICT-strategia. Yhdelld yrityk-
selld taas arkkitehtuurin oli kehittynyt vuosien saatossa, mutta selkedd maaritel-
tya kokonaisarkkitehtuuria ei yrityksen tasolla 16ytynyt. Teknologioiden ja ark-
kitehtuurin katsaus on haastattelujen osalta hyvin pintapuolinen sen kompleksi-
suuden ja monialaisuuden vuoksi.

Tiedonhallintaprosessin eli tiedon hallintaan kdytettdvien menettelytapo-
jen osalta oli hajontaa yritysten osalta, ja kysymys tarvitsikin selventdmistd mo-
nille haastateltaville. Yrityksessd A IT-puoli on kokonaan ulkoistettu, ja se ei osaa
talon sisdisid asioita. Tama tuottaa hankaluuksia IT:n ja sisdisen datan hallinnan
osalta. My0s tiedon hallintavaihe koettiin kaoottiseksi. Tietojdrjestelmakehityk-
sestd ja tiedon yhdistdmisestd puuttui selkedsti henkiloresurssi, eikd yritykselld
ollut haastateltavan mukaan aidosti alan osaajaa. Toiminta pyorii paljon konsult-
tien varassa ja jdrjestelmien osalta oli paljon péadllekkdisyyksid.

" — — meilli on henkild, mutta ei se hinen tyonsd ole sitd, mutta hin sattuu nditi [IT-asioita]
osaamaan, niin se luontaisesti aina ajautuu siihen, ettd jutellaan hinen kanssaan.”

Yrityksessd B ei ollut tiedonhallinnalle suoranaista omaa prosessia, mutta vas-
tuut, lakiseuranta ja sosiaalisen median automatisoitu seuranta 16ytyivét. Rapor-
tointivelvollisuudet 16ytyividt vastuualueista. Omaa tiedonhallintaprosessia ei
ole kuvattu yrityksen strategiassa. Jokainen organisaation toimija kuuluu ryh-
madn, jotka tapaavat sdadnnollisesti ja kdyvat lapi ryhmén velvollisuuksia yléta-
solle. Ndiden lisdksi tiedolla johtamiselle ei ollut omaa prosessia, jolle olisi ase-
tettu tavoitteita.

Yrityksessa C tiedonhallintaprosessia ei vield 16ytynyt, mutta sitd mallin-
nettiin tdlld hetkelld kdynnissd olevan projektin ohessa. Yrityksessa D oli osittain
tarkat prosessikuvaukset olemassa. Tietoa kerdtddan monessa toiminnossa, ja val-
taosaan ndistd on olemassa prosessit esimerkiksi kuljetusten toimintojen ja asia-
kaspalvelun osalta. Hallitsematonta tietoa ei kerita yrityksessd ainakaan tiedos-
tetusti.

Automatisoinnin osalta haastateltavien kesken oli hieman hajontaa, ja moni
koki, ettd yon yli pdivittyvd data on riittdvaa. Yrityksessd A oli automatiikan ke-
hitys rakenteilla toimintojen osalta. Talouden puolella on usein kadytossa Ex-
celeitd, PDF-tiedostoja ja paljon muuta sekalaista tdydentavad dataa. Tarkistus-
vaiheissa dataa tarkastetaan eri ldhteistd, ja yksittdinen kysymys oli tarkempi kat-
soa eri jarjestelméastd. Tavoitteena yrityksessd on rakentaa mittareita ja vertailuja,
jotta vain yksi jarjestelma riittdisi. Uusien asioiden poistuminen ja vanhojen pdi-
vittdminen on yksi ongelmakohta. Yrityksessd B vakioraportteja 16ytyy
QlikView:sta analysoitavissa olevassa muodossa. Sosiaalisen median seuran-
nasta l0ytyy tamaén lisdksi automatisoituja raporttimalleja.

Yrityksessda C monet jdrjestelmistd ovat reaaliaikaisia ja data latautuu yon
aikana. Datan analysointiin liittyy lisdksi jonkin verran Excel-ty6td, mutta ei pal-
joa. Myyntid ja tuotantoa varten on kaytossa Power BI. Yrityksessa D 16ytyy au-
tomatisoituja prosesseja ja toimintoja, joissa tarvitsee kuitenkin aivoja vilissa.
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Dataa syntyy jatkuvasti ja pddosa raporteista on automatisoitu. Raporttimallit
ovat pddsddntodisesti automatisoituja, mutta joissain raporteissa oli katsottu jar-
kevammaksi kdyttdad henkilon varmistamista datan ymmartamisen vuoksi.

My6s tiedon hakemisen helppouden ja manuaalitydn osalta oli haastatelta-
vien osalta hajontaa. Yrityksessd A oli kdytossd analyysityokalu, mutta data oli
usein puutteellista. Vaikka kehityksen osalta oli tehty joitain asioita, niin jarjes-
telmistd loydettiin haastateltavan mukaan silti virheita.

Yrityksessd B ollaan hybridivaiheessa tiedon osalta. Manuaalista tarvetta
16ytyi usein. Vakioseurannan lisdksi yrityksessd oli kdytossd halytysrajoja asioi-
den seuraamiselle. Tulevaisuudessa yrityksestd voi 16ytya lisdksi enemman mit-
tareita automaation myota. Yrityksessa C kdytossd oleva tiedolla johtamisen tyo-
kalu Power BI yhdistelee monesta eri ldhdejdrjestelmistd dataa, ja tieto on yh-
destd paikasta johdolle ndkyvissd, kun aiemmin se on pitdnyt hakea monesta pai-
kasta. Tama helpottaa tiedon hakemista ja vdhentdd manuaalisen tyon tarvetta.
Yrityksessd D standardiraportit ovat helposti saatavilla. Ad-hoc-tyyppisid ra-
portteja tarvitaan kuitenkin tilanteesta riippuen, jolloin joutuu miettimdan mista
lahteestd data haetaan. Kuviossa 12 (alla) on tiivistettynd teeman kysymyskoh-
taiset tulokset haastattelijoiden kesken.

Power BI tai QlikView/Qlik Sense analytiikkatyokaluna jokaisessa yrityksessa.
Teknologiat Vaakajarjestelmat, tuotannonsuunnittelu, laskutusja talous tarkeimpia
lahdejarjestelmia.

Paljon eroavaisuuksia tiedon hallinnan osalta, useimmiten tiedonhallintaprosessia
Tiedonhallintaprosessi ei ole kuvattu strategiassa. Monessa yrityksessa suuri osa IT:sta ulkoistettu.
Vastuut l16ytyy osalla yrityksistd, mutta tiedolla johtamisen prosessi puuttuu.

Tietojarjestelmien arkkitehtuurin rakennekuvaus|Gytyi puolella haastateltavista
Jérjestelmaarkkitehtuuri organisaatioista, hyvin paljon eroavaisuuksia jarjestelmien ja teknologioiden
hallinnassa haastateltavien valilla.

Joissain raporteissa ja ad-hoc tarpeissa on tarvetta manuaaliselle tyélle ja tiedon
analysoinnille. Monella kehitysvaiheessa tai juuri valmistunut
analytiikkaratkaisujen kehitysprojekteja.

Manuaalisen tyon tarve
tiedonhaussa

Analytiikkaratkaisujen ja Automatiikan rakentuminen osalla rakenteilla, ja kaikilla haastateltavilla on

tiedolla johtamisen automatisoituja vakioraportteja.
prosessien automaatio

KUVIO 12 Havainnot data ja arkkitehtuuri -teemasta

5.2.2 Kulttuuri ja roolit

Kulttuuri ja roolit -teeman haastattelupatteristo koostui viidestd eri kysymyk-
sestd. Kysymysten ja vastausten avulla paadyttiin aineiston analysoinnin yhtey-
dessd viiteen pddteemaan: tiedon jakaminen yksikoiden ja toimijoiden valilla
sekd roolit ja prosessit tiedon jakamisessa, esteet liiketoimintatiedon jakamisessa,
analytiikan kdayton laajuus ja reaaliaikaisuus organisaatiossa, padatoksenteon tuki
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analytiikan avulla ja helppous tiedolla johtamiseen ja mittarit liiketoimintatiedon
analysointiin.

Liiketoimintatiedon jakamisessa olevia esteitd organisaation rakenteen
ja/tai teknologian nikokulmasta 16ytyi useampia eri ndkokulmista. Yrityksessa
A haastateltava koki, ettd tiedon pitdisi olla jalostettuna ymmarrettavampaan
muotoon. Jos yrityksen sisdisid taulukoita tai kuvaajia ndyttdd ulkopuolisille ne
eivdt usein ole ymmarrettdvassd muodossa. Lopputulos ei ollut usein tarpeeksi
informatiivinen. Yrityksessda B nédhtiin, ettd viranomaisraportoinnissa ei ole
otettu kayttdjaystavallisyyttd ollenkaan huomioon. Tiedon sytttdmisen suhteen
ei haastateltavan mukaan ole toimivaa tapaa, ja viranomaisjdrjestelmdt ovat suuri
ongelma tyomaddran vuoksi. Organisaation sisdlld oli avoin kulttuuri tiedon jaka-
misen suhteen. Aika ja raha toimivat luonnollisina esteind kehittamisessa.

Yrityksessd C tieto on aiemmin ollut hajanaisesti saatavilla, johon kayttoon
otettu Power Bl-tyokalu vastaa. Mikddn jdrjestelmistd ei ollut aiemmin suunni-
teltu raportointiin, jolloin datan analysointikaan ei ollut helppoa. Yrityksessa D
koettiin, ettd teknologia helpottaa tiedon jakamista, ja tiedon jakaminen oli kayt-
kenne toimintojen perusteella, joten tiedon jakamisen suhteen ei ollut huomattu
selkeitd esteita.

Yrityksen kulttuurin ja roolien osalta pyrittiin selvittdm&dan myos kuinka
laajaa analytiikan ja tiedon hyodyntaminen on organisaatiossa ja minké tyyppi-
sid liiketoimintatietoa hyodyntdvid sovelluksia yrityksissd oli kdytossd. Osiossa
selvitettiin paljon analytiikkaa yrityksessd kédytetddn, kuinka reaaliaikaista tie-
don analysointi on, ja kuinka paljon analytiikkaratkaisuja kaytetdan.

Yrityksessd A datan historian seuraamista tarkastellaan useimmiten yli
kuukauden taaksepdin, joten jd&d paljon aikaa, kunnes tietoa on analysoitavissa
talouden osalta. Yrityksessd pyritddn kuitenkin siirtyméaan viikkotason tarkaste-
luun enemmaén. Haastateltava arvioi my0s, ettd halytysrajoista ja automaattira-
porteista olisi luultavasti hyotyd. Yrityksessd B ajo-ohjausjdrjestelmat ja reittien
analysointi olivat suuressa roolissa. Olemassa olevien ratkaisujen ohelle haasta-
teltava visio tulevaisuudessa muun muassa séétietojenanalysointia ulkoisena tie-
tona, ja sen yhdistdmistd olemassa olevaan dataan kuten kuljetusdataan. Reitti-
dataa voi yrityksessd analysoida hyvinkin tarkasti ja monipuolisesti.

Yrityksessda C myynnillistd dataa hyodynnetdan laajasti, mutta myos oikeu-
det dataan voivat vaihdella. Analysoitavissa oleva data on haastateltavan mu-
kaan suhteellisen reaaliaikaista, ja se pdivittyy joka yo. Datan pdivittymiselle olisi
mahdollisuus myo6s pdivittyd useamminkin, mutta sitd ei koettu tarpeelliseksi.
Yrityksessd D toiminnoista késittelypuoli, logistiikkapuoli ja asiakaspalvelu ovat
toiminnallisia yksikoitd, joiden data on saatavilla yon yli. Logistiikkadataa oli
muun muassa mahdollista saada reaaliaikaisesti. Muun muassa jdtelakiin tulevat
muutokset erilliskerdysvelvoitteiden osalta aiheuttavat haastateltavan mukaan
uusia suunnittelutarpeita, jolloin analytiikalle on tarvetta. Mahdollisuudet kayt-
tad analytiikkaa ovat yrityksen henkilostossa kaikilla samanlaiset, mutta kaytto-
oikeudet ovat enemman kiinni yksikon toiminnasta, jolloin tarpeet ovat lopulta
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yksikkokohtaisia. Késittelypuoli kadyttdd analytiikkaratkaisuja tyossddn enem-
maén kuin kuljetuspuoli.

Haastateltavilta selvitettiin myos, kuinka tietoa jaetaan organisaation yksi-
koiden ja toimijoiden vililld, ja onko tyontekijoilld selkeédt roolit ja prosessit tie-
don jakamisen suhteen. Yrityksessd A tiedon analysointi on hyvin pitkalti talon
sisdistd ja tarkemmin johtoryhmdn sisdistd. Tarvittaessa tietoa kerrotaan tarkem-
min kuukausikokouksessa koko henkil6stolle, pois lukien suuret poikkeamat da-
tassa. Kehitteilld yrityksessd on muun muassa info-tv:t, joilla on mahdollista ja-
kaa dataa henkildstollekin. Haastateltavan mukaan yrityksessd ei valttamattd ole
ollut aiemmin mittareille tarvettakaan, mutta jatkossa tdhdn saattaa tulla muutos
my0s tiedon jakamisen suhteen henkiloston tasolla. Haastateltavan mukaan tie-
don vddrinymmarrys ja omiin tydtehtdviin keskittyminen ovat osaltaan riskeja,
jos tietoa jaetaan laajalla tasolla, mutta tunnuslukumittareille ja niiden jakami-
selle koetaan tarvetta. Yrityksessd B on siirrytty tiedon jakamisen osalta Micro-
soft Teams-pohjaiseen dokumenttien jakamiseen ja tiedon jakamiseen. Vakiora-
portit ovat oikeuksien mukaisesti kdytossd henkiloilld, jotka niitd tarvitsevat.
Kaytettavat ratkaisut ovat hyvin pitkélti automaattisia raportteja QlikView:ssa.
Ryhmét tapaavat sddnnollisesti ja ovat omassa Teams-tiimissddn, ja jaettavat tie-
dot tallennetaan ryhmien omiin sijainteihin Teams:issa. Tietoa jaetaan myos ris-
tiin tiimien kesken, eli on oikeus katsoa tietoa muiltakin. Tieto on sisdisesti 14h-
tokohtaisesti julkista.

Yrityksessd C tietoa jaetaan eniten ristiin johtoryhman ja hallituksen tasolla,
mutta organisaatiossa alemmalla tasolla on jonkin verran tiedon vaihdantaa. Po-
wer Bl:ssa loytyy erilaisia kdyttdjdprofiileja, joissa kayttdjilla on oikeuksia sovel-
luksiin ja ndkymiin. Tavoitteena on, ettd henkilokohtaisiin ty6tehtaviin liittyen
tyontekijoillda on mahdollisimman paljon tietoa saatavilla, jotta sitd voi hyodyn-
tdd tyotehtdvissddn. Talouden lukuja késitellddn kuukausittain koko yrityksen
henkiloston kanssa. Tuotantopuolella esimiehet jakavat aamupalavereissa tietoa
ldpi, ja jatkossa hyodynnetddn tdssda myos Power Bl:ta. Kuukausikatsauksissa
kdydé&an toiminnot vield erikseen ldpi. Yrityksessa D 16ytyi kohtuullisen selkeét
roolit toimintakohtaisesti. Toiminnoille on kdytossd omia raportteja, joita seura-
taan tietyin viliajoin. Vastuut olivat selkedt tiedon kerddmisen ja seurannan
osalta. Tarvetta yrityksessd oli usein myos erilliselle tiedolle. Qlik-analytiikka-
tyokalu on tiedon jakamisen osalta suhteellisen suuressa roolissa, ja ratkaisusta
16ytyy useampi sovellus henkiloston kayttoon. Yksikon vilisid ryhmid kokoon-
tuu myos tietyin vdliajoin, ja yrityksessd jdrjestetddn myos muita kuukausi- ja
viikkokohtaisia palavereja, joissa tietoa jaetaan.

Haastateltavilta selvitettiin myo6s kuinka saannollistd ja laajaa analytiikan
hyddyntaminen pddtoksenteon tueksi on organisaation eri tasolla ja toimin-
noissa. Taméan ohella tiedusteltiin kuinka helppokéayttoisid ja suorituskykyisid
nykyiset tyokalut ja teknologiaratkaisut ovat tiedolla johtamiseen. Yrityksessda A
tieto perustui usein sithen kysymykseen miti tieto on ja miltad se ndyttas, ja sitten
henkildsto tutkii Excel-tiedostoja tai vastaavia tietoja manuaalisesti. Tarpeet tie-
don suhteen olivat enemman tapauskohtaista, kuin sddnnollisid, ja pelkdstdan ti-
lanteeseen riippuvaisia. Yrityksessd hyvin pitkalti pelkdstdan johtoryhma ja
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talouspuolen henkilot kdyttavat analytiikkaa tyossdan. Asiantuntijat ja tyonjohto
ovat omalta osaltaan vélillda mukana analytiikan kehittdmisessd, mutta tyonteki-
jatasolla olevat eivdt, ja ldhinnd esimiestasolla olevat osallistuvat kehitystyohon.
Teknologiaratkaisut ovat hyvin pitkélti Excel-pohjaisia, ja haastateltavasta tun-
tuu joskus, ettd luvuille, joita kdytetddn ei ole dataa pohjana, ja systematiikalle
olisikin tarvetta tiedon késittelyn suhteen. Yrityksessd B haastateltava koki, etta
tietoon ja tiedon analysointiin on paljon eri aikajdnteitd — toistuvaa sekd kerta-
luonteista analysointia. Tietoa hyodynnetddn tarkoituksesta riippuen, ja yrityk-
sessd tiedon kerdys ja analysointi vaikuttavat aina paatoksentekoon. Vakiorapor-
tit ovat yrityksessd kaikkien saatavilla, ja johtoryhmaéssé esitellddn vastuuhenki-
16n analysoimaa dataa. Yrityksessd keskitytdan muutoksiin ja havaintoihin da-
tassa. Datan analysointiin kdytetddn sisdistd ja ulkoista tietoa. Esimerkkind datan
analysoinnin hyodyntdmisestd yrityksessd huomattiin koronavuotena, ettd koti-
talouksien jdtettd syntyi enemman, kun jitteen sijainti muuttui, ja jatteen laatu
heikkeni.

Yrityksessda C analytiikan hyodyntdminen riippuu siitd missd tasolla hen-
kilo on organisaatiossa. Johto pyrkii analysoimaan eri tietoldhteitd, johon Power
BI tiedolla johtamisen tytkaluna on ratkaisu. Nykyiset erilliset 1dhdejdrjestelmét
eivit ole yrityksessd helppokéyttoisid tiedon analysoinnin kannalta, johon Power
BI auttaa, kun tieto on helposti saatavilla ja jatkojalostusta tarvitsee vihemman
kuin aiemmin. Yrityksessd D datan ja analytiikan kdytto on laajaa ja moni pdatos
perustuu analysoituun tietoon. Nykyiset ratkaisut ovat yrityksessad haastatelta-
van mukaan kohtuullisen helppokayttoisid. Pddosaan yrityksessd nousevista ky-
symyksistd pystyy vastaamaan toteutuneen ja analysoidun datan perusteella, ja
tiedolla johtamista auttavat sovellukset ovat yrityksen henkiloston keskuudessa
suhteellisen laajassa kadytossa.

Lopuksi yrityksen kulttuuria ja rooleja selvittdvdan teemaan liittyen tiedus-
teltiin, ettd mitataanko yrityksissd tyontekijoiden ja prosessien suoriutumista
analytiikan avulla, ja onko liiketoimintatiedon analysointiin millaista mittari-
sointia kdytossd. Yrityksessd A ei ollut haastatteluhetkelld mittareita kdytossa.
Haastateltavan mukaan tyontekija ei toisaalta voi vaikuttaa jateméaariin, tulok-
sentekoon ja tuottavuuteen, vaan tarjouksenantaja on ndistd hyvin pitkalti vas-
tuussa. Taten mittareita ei koeta haastateltavan mukaan kovin merkityksellisiksi.
Tdlla hetkelld kdytossd on kuitenkin yksi mittari, tyopdivat ilman tapaturmia,
mutta mittareita olisi mahdollista kehittdd kohde- tai tyopistekohtaisesti. Mitta-
reiden tavoitteena olisi haastateltavan mukaan hyvé saada ihmiset ajattelemaan
henkilokohtaista tyotd ja tavoitteita esimerkiksi tydturvallisuuden osalta. Yrityk-
sessd B mittareita 16ytyy muun muassa asiakaspalvelun eri toiminnoille. Mitta-
reilla seurataan muun muassa viranomaisraportoinnin pdivamaarid ja kuljetus-
dataa hyvinkin tarkalla tasolla. My6s talouden ja myynnin perinteiset mittarit
ovat tarkeitd toiminnan seuraamiseen yrityksessd. Lisdksi tyontekijakohtaista
tyopanosta mitataan ldhinnd asiakaspalvelun ja jatekuljetuksien osalta, ja yrityk-
sessd seurataan myds asiakasmddrid ja palveluaikoja yksikkotasolla.

Yrityksessda C mitataan muun muassa tuottavuutta, toimitusvarmuutta ja
toimituskykyd tuotannon osalta. Jatkossa Power Bl:n automaattiset mittarit
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korvaavat aiemmin kéytossd olleet seuranta-Excelit. Taloudella on yrityksessd
omat mittarinsa. Laatumittarit 16ytyvat Power Bl:sta muun muassa reklamaatio-
prosentin ja reklamaatiotyypin osalta. Tyontekijakohtaisia mittareita ei yrityk-
sessd ole, mutta toisaalta pdivittdistd tuottavuutta ja toimitusvarmuutta mitataan
koko tuotannon osalta. Tdten seurantaa 16ytyy enemmaénkin toimintotasolta. Yri-
tyksessd D eri liiketoiminta-alueilla on omia mittareita, joita ovat esimerkiksi lo-
gistiikkapuolella jdtejakeiden keskihinnat, késittelypuolella tonnien suhteet, ja
asiakaspalvelussa puhelumadrat. Yrityksessd on kdytossd myos tyontekijakoh-
taisia mittareita, mutta usein niitd on vaikea kohdistaa tyontekijadtasolle. Enem-
mdn yrityksessd kiinnostaakin kokonaissuoritus tiimitasolla. Esimerkiksi asia-
kaspalvelupuolella mittarit eivét johda yksiselitteiseen lopputulokseen tyotehta-
vien laajan skaalan ja vaihtuvuuden vuoksi.

Kuviossa 13 (alla) on tiivistettynd teeman kysymyskohtaiset tulokset haas-
tattelijoiden kesken.

Avoin kulttuurikaikilla yrityksilla tiedon jakamisen suhteen, osalla on tarkemmat
organisaatiorakenteet toimintojen perusteella. Analytiikkajarjestelmat auttavat
tiedon jakamisessa, ja sithen I6ytyy roolikohtaisesti jokaisella yritykselld oikeudet
péastd analysoimaan tietoa, tosin rajoituksia voi olla.

Tiedon jakaminen yksikéiden ja
toimijoidenvalillg, roolitja
prosessit tiedon jakamisessa

Ei koeta monessa organisaatiossa ongelmia, analytiikkaratkaisut tukevat
raportointia jatiedon analysointia. Tiedon jalostaminen ymmarrettdvdaan muotoon
voi olla haaste.

Esteet liiketoimintatiedon
jakamisessa

Useimmiten seurattava data on kerran yossa paivittyvaa. Reaaliaikaisuudelle ei koeta
Analytiikan kayton laajuus suurempaa tarvetta datan osalta. Osalla yrityksistd on innovatiivisia toteutuksia, kuten

organisaatiossaja someseurantaa ja kehittynyttd logistiikkadatan analytiikkaa. Mahdollisuudet analytiikan
reaaliaikaisuus kdyttoon vaihtelevat hieman, osalla yrityksistd selkedmmin kohdistettu pelkdstddn ylemmadlle
johdolle ja esimiehille.

Paatoksenteon tuki analytiikan
avulla, tydkalujen
kéyttokokemuksettiedolla
johtamiseen

Vakioraportteja kaikilla yrityksilld. Analytiikkaratkaisut kokoavat dataa saman
ratkaisun alle. Tiedon analysointivaikuttaa aina paatoksentekoon, osalla yrityksista
datan ja tiedon analysointi on selkeédsti systemaattisempaa kuin toisilla.

Koetaan, ettd tyéntekijatasoiselle mittaroinnille ei ole tarvetta. Toimintokohtaisia
mittareita esimerkiksi asiakaspalvelun ja kuljetusten osalta I6ytyy suurimmasta
osasta yrityksia.

Mittarit liiketoimintatiedolle

KUVIO 13 Havainnot kulttuuri ja roolit -teemasta

5.2.3 Visio ja strategia

Visio ja strategia -teeman haastattelupatteristo koostui viidestd eri kysymyksesta.
Kysymysten ja vastausten avulla paddyttiin aineiston analysoinnin yhteydessa
viiteen pddteemaan: toimialan erityispiirteet tiedolla johtamisessa, henkiloston
kannustimet, resurssit ja osaaminen, analytiikan osuus prosessien ja pédatoksen-
teon suhteen ja ennakoivan analytiikan hyodyntdminen sekd tiedon jakamisen
kulttuurin tila sidosryhmien kesken.

Ensimmadisend teeman haastateltavilta kysyttiin osaavatko he nimetd tai
tunnistaa toimialan tiedolla johtamiselle ominaisia erityispiirteitd, esimerkiksi
organisaation tavoitteisiin peilaten. Yrityksessd A haastateltava koki, ettd jdtelain
materiaalikierrdtysvelvoitteet ovat epédselvid. Tietyt ulkopuolelta tulevat mittarit
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ovat huonosti méadriteltyjd. Esimerkiksi aluekohtaisen kierrdtysprosentin mittaa-
minen on tdlld hetkelld mahdotonta, koska pieni osa tiedosta tulee kunnallisen
jatehuollon toimijoille. Jatehuollon kokonaisuus on pirstaleinen, ja siksi isomman
kuvan tieto ei liiku helposti toimijoiden vilillda. Urakka-alueissa ja ajatteluta-
voissa on eroavaisuuksia toimijoiden vilillg, ja tietoa ei vdlttdmattd mitata halu-
tulla tasolla. Urakoitsijayhteisty6 toimii ldhinnd alihankkijoiden osalta, mutta
koska urakoitsijoilla on omia asiakkuuksia, niin lain mukaan tietoa ei tarvitse ja-
kaa, ja sitd ei myoskddn jaeta. Lainsdddantdd olisi hyva tarkastella ndiltd osin.
Yritysten kesken tieto ei ole vertailukelpoista talous- ja punnitusjdrjestelmien
eroavaisuuksien osalta, koska laissa on muun muassa markkinaehtoisen jatteen
madritelmaélle epdselvyyksid. Haastateltava koki, ettd myoskddn tilintarkastus-
puolella ei ole toimialakohtaista osaamista, ja yritysten pitdd itse olla perilld asi-
oista ja perusteltava pdatoksid. Tulkinnanvaraisuus koskee toimialaa. Kunta-
omistus ja tiukka lainsdadanto ovat toimialan erityispiirteitd. Toimintaympaéristo
on rajattu, ja markkinaperusteisilla yhtioilld toiminta on vapaampaa. Esimerkiksi
ympadristotarkkailuun ei mittareiden tai vield tarkemman seurannan avulla ei ole
mahdollista paljoa tuoda lisdarvoa kuntapuolella. Pienkuormien 24/7-asemien
jatteiden kerdtty tieto on potentiaalinen kohde kehitykselle. Yritysten yhteinen
sovellus saattaa olla tulevaisuutta, jolla voi maksaa palveluja ja hoitaa asiakas-
palvelua.

Yrityksessd B strategisesti tdrkedd oli palvelukokemus. Pilotti-ideoita 16y-
tyy yrityksessd asiakaskokemuksen mittaamisen kehittamiseksi. Padstojen seu-
rantaan keskitytddn yrityksessd jatkossa tarkasti. Yrityksessd seurataan tarkasti
kaikkia vaatimuksia lainsdddannon osalta. Yrityksessd C haastateltava koki, ettd
alalle ei 16ydy poikkeavia mittareita. Yritystd voisi toisaalta verratakin valmista-
van teollisuuden yritykseen. Tulevaisuudessa vihredt arvot saattavat korostua,
ja vastuumittarointi on esimerkiksi porssiyhtidissd jo vaatimuksen tasolla. Yri-
tyksessd D haastateltava ei kokenut, ettd tiedolla johtamisella on erityispiirteita
muihin toimialoihin verrattuna. Haastateltava kuvasi, ettd kovin erilaisista koko-
naisuuksista ei rakenneta tiedolla johtamista. Ymparistohyoty korostuu toisaalta
muihin toimialoihin verrattuna. Myos johtamisen ominaispiirteet ovat saman-
tyyppisid kuin muilla toimialoilla. Kuntaomisteinen yhtio aiheuttaa sindnsa
haastateltavan mukaan eroja liiketoimintaympéristoon, koska julkisomisteiset
yhtiot eivit kilpaile samoista asiakkaista.

Toisena kysymyksend teemassa selvitettiin haastateltavilta, ettd onko hen-
kiloston tiedolla johtamiselle ja innovaatioiden kehittdmiselle kannustimia ylem-
maltéd johdolta. Yrityksessd A ei tdlld hetkelld ollut olemassa erillisid kannustimia.
Haastateltavan mukaan olisi kuitenkin hyvd, ettd tyontekijat ymmartdisivét pe-
rustellun ja jalostetun tiedon merkityksen. Usein tyotehtdvissda menndan tunne-
ja tarvepohjalla. Yrityksessd B koko henkilostolld on yritys- ja ryhmétasoinen
palkkiojdrjestelmd. Ryhmaétason mittareissa on suorituskykyyn perustuvaa mit-
taristoa. Sairaspoissaolot, tapahtumat ja tapahtumamaéardt ovat myos kaytossa
omina mittareinaan.

Yrityksessa C on kdytossd kannustavana tekijand aloitepalkkio, jos tyonte-



56

koki, ettd toimivimpia tapoja palkita ovat fiksumpien mittarien hyodyntaminen
palkkionnissa ja tulospalkkaus. Tuotannolla on kdytossddan omat mittarit ja
myynnilld ja johdolla on omat mittarit. Yrityksessa D oli henkilostollda kaytossa
vuosittaiset tuloskortit, joista 10ytyi erilaisia aihealueita strategian tueksi. Myos
tiedolla johtamiselle ja innovaatioiden kehittdmiselle 16ytyi kannustimia, jotka
vaikuttavat henkiloston vuosibonukseen. Yksilotasolla ei ollut erillisid kannusti-
mia, mutta yksikkotasolle 16ytyi kannustimia. Haastateltava pohti, ettd toisaalta
kaikkien pitdd onnistua myds yksildtasolla palkkiotason saavuttamiseksi.

Kolmantena kysymyksend haastateltavilta tiedusteltiin, ettd onko organi-
saatiolla kdytossa tarpeeksi resursseja ja osaamista tiedolla johtamisen kehittami-
selle. Lisdksi selvitettiin mitd mahdolliset rajoitteet ja esteet tdhdn ovat. Yrityk-
sessd A haastateltava koki, ettd IT-osaamisen osalta on yrityksessa selked aukko,
ja monilla oli kdytossd ndkokulmana pelkdstddan omat tiedot, joista ldhdetdan te-
kemaédn padtelmid. Toisaalta pienehkdssd yrityksessd puhutaan ja mietitddn kes-
kenddn, jolloin tieto jalostuu ja vilittyy myds muiden analysoitavaksi. Myos jdr-
jestelmien osalta pitdd ottaa monta muuttujaa huomioon, mutta nditd ei usein
valttamattda huomioida jarjestelmien rakennusvaiheessa. Vastuita ei yrityksessa
ole selkedsti nimetty tiedon hallinnan ja tiedolla johtamisen osalta, eli esimerkiksi
kuka yrityksessd vastaa tiedon hallinnasta ja analysoinnista.

Yrityksessd B haastateltava totesi, ettd aika ja raha ovat perinteiset rajoitteet,
mutta tiedon hallinta ja kerddminen on yleisesti lainsdddannollisesti murrok-
sessa. Kun prioriteetti saavuttaa tarpeeksi korkean tason yrityksessd resursseja
on saatavilla. Muun muassa yleinen tietosuoja-asetus GDPR on osaltaan rajoitta-
nut tiedon kerddmisen suhteen etenemistd. Yrityksessda C Power Bl-hankkeessa
on ollut oma tiimi ja ulkoinen tietohallintopéillikko ja ulkoinen Power Bl-kon-
sultti. Haastateltavan mukaan sisdisesti tdhdn ei oma osaaminen pelkastdan riit-
tdisi. Jatkossa tiedolla johtamisen kehittiminen on luultavasti teknisen toteutuk-
sen osalta ulkopuolisen konsultin varassa, mutta ideat tulevat useimmiten sisai-
sesti. Yrityksessd D haastateltava koki, ettd resursseja on yrityksessd tarpeeksi
kdytossd. Tiedolla johtamisen ratkaisuja kehitetddn jatkuvasti. Haastateltava
pohti, ettd yrityksessa ei ole selkeité rajoitteita tiedolla johtamisen kehittdmiselle.

Neljanneksi haastateltavilta tiedusteltiin, ettd pystytddnko organisaation
analytiikkaratkaisulla ennakoimaan tulevaa. Yrityksessd A haastateltava kuvasi,
ettd yhtiossd seurataan muun muassa keskiarvoja viimeiseltd kolmelta vuodelta,
mutta erot heittelevit kuukausitasolla hyvinkin paljon esimerkiksi talouden jak-
sotusten ja laskutusajankohtien erojen vuoksi. Tdmé aiheuttaa haasteita tiedon
analysoinnissa. Yrityksessd B 1oytyi muutamia algoritmeja ennusteiden piirtami-
selle ja tuloksen ennustamiselle. Haastateltava totesi, ettd yrityksen pitdisi jat-
kossa katsoa enemmén tulevaisuuteen kuin peruutuspeiliin. Toisaalta t&lld het-
kelld yrityksessa ei l6ytynyt muuten kuin talouspuolella ennustemalleja. Talous-
jarjestelmastd 16ytyi myos oma ennustemalli kdyttdjan tekemiin sddtsihin ja his-
toriaan perustuen.

Yrityksessd C haastateltava arvioi, ettd kdytossd oli ldhinnd talouden puo-
lella ennustemalleja. Datan analysointiin yolliset ajot on koettu télld hetkelld yri-
tyksessd riittdaviksi. Yrityksessé D myoskin vain talouden puolelta loytyi
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ennusteita kdytostd. Analytiikkaratkaisut keskittyvit pelkdstdan vanhan datan
raportoimiseen ja kertomiseen. Haastateltava kuvaili, ettd missdan kadytossd ole-
vissa ratkaisuissa ei ole kuitenkaan ennustemalleja analytiikkapuolelle.

Viidenneksi haastateltavilta tiedusteltiin, ettd miten analytiikka on mukana
organisaation prosesseissa, ja kuinka olennainen osa se on padtoksentekoa. Yri-
tyksessd A haastateltava arvioi, ettd jatkossa analytiikka ja sen kaytto pitdisi pilk-
koa pienempiin osiin, silld nykyisellddn on paljon suurempia kokonaisuuksia.
Haastateltava kuvasi, ettd esimerkiksi tyontekijdtasolle pitdisi tehda viikko- tai
pdivétasolle mittareita toimintokohtaisesti. Mittareiden tarkoituksenmukaisuus
ja mitd ne tosiasiassa olisivat ovat vield kysymysmerkki yrityksessd. Koska yhtio
on perustettu kunnan lakisddteistd toimintaa varten, niin liikkumatilaa ei ole
haastateltavan mukaan paljoa.

Yrityksessd B haastateltava kuvasi, ettd pdadtoksenteko muodostuu men-
neen tuntemisesta ja analysoinnista, nykyhetkestd, ja tulevan pohtimisesta. Ana-
lytiikka on merkittdva tekija yrityksen padtoksentekoa ajatellen. Yrityksessda C
analytiikka ei aiemmin ollut mukana yrityksen prosesseissa, kun datan luotetta-
vuus ja tyomddrd olivat esteend. Haastateltava arvioi, ettd jatkossa analytiikkaa
hyddynnetddn enemmaén, kun tieto on paremmin saatavilla. Esimerkiksi johto-
ryhmédan tuotetaan Power Bl:n pohjalta esimerkkejd kokouksiin ja padsy Power
BlL:hin 16ytyy johdolta. Jatkossa mittarit kuvaavat paremmin yrityksen suoriutu-
misen tasoa. Yrityksessd D analytiikkaa hyodynnetddan muun muassa kehitys-
hankkeisiin, investointeihin ja prosesseihin, ja analytiikka on néissd olennainen
tekija. Haastattelija pohti, ettd analytiikan kdyton hyotyina ei ole esimerkiksi tun-
nepohjaista paatoksentekoa rekrytointien suhteen.

Viimeisend haastateltavilta tiedusteltiin, ettd miten yhteisty6 toimi muiden
sidosryhmien kanssa. Yrityksessd A haastateltava koki, ettd samalla tontilla mui-
den toimijoiden ndkokulma on heiddn péaliiketoimintansa mukaista, niin tavoit-
teet ovat hyvin erilaisia. Hyvin dkkid monet asiat koettiin yrityssalaisuuksina ja
niistd ei puhuta, joten tietoa on vaikeampi jakaa. Materiaalikierrdtykselle tarvit-
sisi haastateltavan mukaan validia tietoa, jota voisi jakaa toimijoiden kesken.
KIVO:n (Suomen Kiertovoima ry) tietokanta on hyva herattaméaan keskustelua
muiden toimijoiden kanssa, kun asioita raportoidaan ja analysoidaan eri tavalla
eri yrityksissd. Yrityksessd B haastateltava kuvasi, ettd kuljetusyritysten kanssa
tieto litkkkuu hyvin. Hyvin harvoin tuli vastaan ongelmatilanteita. Kehityshank-
keiden edistymiseen liittyen jaetaan haastateltavan mukaan hyvin tietoa. Tieto
liikkkuu hyvin muiden toimijoiden kanssa, koska kilpailu ei ole tdysin samanlaista
kuin yksityiselld sektorilla.

Yrityksessd C haastateltava koki, ettd yhteistyotd erilaisten jateyhtididen
kanssa on jonkin verran, mutta tietoa ei suoranaisesti liikuteta puolelta toiselle.
Useimmiten on kuitenkin meneilldén yhteisid projekteja. Roolit ovat usein kui-
tenkin yrityskohtaisia, ja suoraa tiedonvaihtoa ei organisaatioiden valilld haasta-
teltavan kokemusten mukaan ollut havaittu. Yrityksessa D haastateltava kuvasi,
ettd kuntaomisteisuudesta riippuen yritykset jakavat tietoa verrattain paljon,
koska kilpailu ei ole samanlaista kuin yksityiselld sektorilla. Yhteistyé6 muiden
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toimijoiden kanssa toimii normaalisti. Haastateltava ei kokenut, ettd tiedon jaka-
misen suhteen olisi ollut ongelmia.

Kuviossa 14 (alla) on tiivistettynd teeman kysymyskohtaiset tulokset haas-
tattelijoiden kesken.

Jatelakija markkinaperusteisten ja julkisten toimijoiden eri toimintaymparistot
ovat selkeimpia erityispiirteitd, palvelukokemus keskitssa. Suurin osa yrityksista ei
isossa kuvassa koe, ettd toimialalla on tiedolla johtamisen osalta erityispiirteita.

Toimialan erityispiirteet tiedolla
johtamisessa

Suurimmassa osassa yrityksista ei ole suoraan tiedolla johtamiseen kohdistuvia
kannustumia, mutta koko henkilGston tasolla on palkkiojarjestelmia. Osassa
yrityksista on aloitepalkkioita ja vuosittaisia tuloskortteja, joissa on
henkilostotasolla mydstiedolla johtamiselle ja innovoinnille kannustimia.

Henkiloston kannustimet
tiedollajohtamiselleja
innovaatioiden kehittdmiselle

Hyvin paljon eroavaisuuksia haastateltavien ndkékulmissa. Vastuita puuttuu osalta,
ja muun muassa GDPR rajoittaa osalta kehittdmistd. Kehitys on kuitenkin kaikissa
yrityksissa jatkuvaa, vaikka ldhtokohdatja historia tiedolla johtamisen
kehittamisessa vaihtelee paljon organisaatioiden valill.

Resurssit ja osaaminen tiedolla
johtamisen kehittamiselle,
mahdolliset esteet ja rajoitteet

Analytiikka osana prosesseja ja Osalla yrityksistd algoritmeja ja Idhinna talouden puolelle [6ytyy ennustemalleja

paatoksentekoa, ennakoiva lahes joka yrityksessa. Koetaan, ettd tulevaisuuteen pitéisi toisaalta pyrkia

analytiikka ennustamaan, mutta analytiikkaratkaisut keskittyvatvanhan datan
raportoimiseen.

Yhteistyd muiden Osalla yrityksistd haasteita, mutta pddasiassa tieto liikkuu varsinkin jateyhtididen
sidosryhmien kanssa — kesken hyvin. Useimmiten tietoa jaetaan yhteisten projektien ohessa tarpeesta.
tiedon jakamisen kulttuuri Materiaalikierratykselle tiedon jakamiselle koettiin tarvetta.

KUVIO 14 Havainnot visio ja strategia -teemasta
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6 POHDINTA

Téssd luvussa pohditaan kypsyysmallin toimivuutta tehdyn tutkimuksen perus-
teella, pohditaan tutkimuksen rajoitteita, luotettavuutta ja 16ydoksid ja esitelldan
mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Luvussa arvioidaan tutkimuksessa sovelletun
kypsyysmallin yleistd toimivuutta sekd sektorikohtaisen soveltamisen ndakokul-
masta ettd kiertotalouden sektorin yrityksiin soveltamisen nikokulmasta. Lu-
vussa havainnoidaan myos eroja ja yhtenevdisyyksid aiempaan kirjallisuuteen
kypsyysmallien soveltamisen osalta. Lopuksi pohditaan tutkimuksen tuloksia ja
tutkimuksen perusteella nousseita huomioita aiempaan kirjallisuuteen ja sekto-
riin peilaten.

6.1 Kypsyysmallin arviointi tutkimuksen perusteella

Tassd alaluvussa kaytettyja kypsyysmalliteorioita ja viitekehyksid arvioidaan
tutkimuksen perusteella, kuinka soveltaminen onnistuu kadytannossa. Tutkiel-
man tutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan tutkimalla olemassa olevia
kypsyysmalleja kirjallisuudesta ja testaamalla nditd kdytannossd. Alaluvuissa
kaydaan lapi sovelletun kypsyysmallin testaus kiertotalouden yrityksiin, arvioi-
daan kypsyysmallin toimivuus tiedolla johtamisen mittaamisen vélineend ja ylei-
selld tasolla arvioidaan kypsyysmallin ja sen kédyton heikkouksia ja vahvuuksia
tiedolla johtamisen kypsyystason mittaamisessa kiertotalouden yrityksissa.

6.1.1 Sovellettujen kypsyysmallien testaus: alkuperdinen tutkimus ja sovelta-
minen yrityksiin

Kaytetty kypsyysmalli oli sovellettu Hsieh ym. (2020) kehittamaésta kypsyysmal-
lista, ja sithen on valikoitu yhdeksi padkomponentiksi Jadskeldinen ym. (2020)
kehittdmadn julkisen sektorin kypsyysmallin perusteella visio ja strategia omaksi
padteemakseen. Myods muiden kirjallisuuskatsauksessa tutkittujen kypsyysmal-
lien sisdltod ja komponentteja oli arvioitu tutkimuksen toteutuksen kannalta.
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Kéaytetyilld menetelmilld pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolinen na-
kemys yritysten tiedolla johtamisen nykytilasta eri ndkokulmista.

Kypsyysmallien yhdistaminen toimi sektorikohtaisessa tutkimuksessa hy-
vin, ja tavoitteena oli, ettd haastateltavista yrityksistd saataisiin mahdollisimman
monipuolinen katsaus tietojohtamisen nykytilasta. Tama koettiin onnistuneeksi
haastattelujen perusteella. Sektorikohtaista tietojohtamisen kypsyysmallia ei kir-
jallisuuskatsauksen yhteydessd 16ytynyt muille kuin julkiselle sektorille, joten
sektorindkokulmaa saatiin myos tarkastelemalla Brooks ym. (2015) kypsyysmal-
lia BIMM-viitekehyksessa.

Kypsyysmallitutkimuksen tutkiminen koettiin tutkielman kannalta hyo-
dylliseksi, silld luvun 3.2 koonti tietojohtamisen kypsyysmalleista avasi osaltaan
eri ndkokulmia kypsyysmallin hyodyntdmiselle organisaation tietojohtamisen
kypsyysasteen mittaamisen valineend. Tutkimuksessa sovellettu kypsyysmalli
valittiin osittain sektorikohtaisen tutkimuksen perusteella ja laajemmin tutkitun
ja jalostetun kypsyysmallin perusteella. Visio ja strategia tdydensivat Hsieh ym.,
(2020) kehittdamad kypsyysmallia, ja lisdksi Jadskeldinen ym. (2020) tutkimuk-
sessa oli selkedt teemat kysymyksittdin ja padtutkimusalueittain, joita hyodyn-
nettiin haastatteluiden rakenteen ja kysymysten muodostamisessa.

Haastatteluja analysoimalla selvisi, ettd toimialakohtaisesti on toki joitakin
nyanssieroja tiedolla johtamisen menetelmissa ja kdytantojen sekd tiedolla johta-
mista tukevien teknologiaratkaisuiden kdytossd, mutta suuressa kuvassa tilanne
on hyvin pitkilti sama kuin missd tahansa vastaavan kokoluokan yrityksissa.
Kiertotalouden yrityksissd on ominaista sekd viranomaisldhtdinen ettd liiketoi-
mintaldhtoinen datan analysointi, joka on valttaméatontd yritysten litketoimin-
nalle, varsinkin jdatehuollon yrityksissd. Palaten alkuperdiseen tutkimuskysy-
mykseen, tiedolla johtamisen nykytila ja kypsyysaste koettiin haastateltavissa
yrityksissd olleen pddosin médritellylld ja kehittyneelld tasolla muutamia poik-
keuksia lukuun ottamatta.

Haastattelujen osalta teemoista visioon ja strategiaan tuli haastateltavien
osalta eniten keskustelua, ja se oli my06s osaltaan odotettavissa. Tamad on my0s
tiedolla johtamisen kehittdmisen kannalta yksi mielenkiintoisimpia kategorioita,
silld tiedolla johtamisen kehittdmisen prosessit ovat monella yritykselld viela ke-
hitteilld ja mukautuvat ajan mittaan muun muassa teknologioiden, yrityskulttuu-
rin ja tyontekijoiden osaamisen ja tekemisen perusteella. Liséksi tiedolla johtami-
nen on viime vuosien aikana noussut osaksi yrityksen pdivittdistd liiketoimintaa
sekd osaksi yritysten strategiaa.

Mielenkiintoinen huomio haastattelujen osalta on my®os se, ettd haastatelta-
vissa yrityksissd oli monia erilaisia tiedolla johtamisen tyokaluja kaytossd, jotka
olivat haastateltaville tuttuja (QlikView, Qlik Sense, Power BI). Tdten voi todeta,
ettd toimialalla ei tutkimuksen otannan perusteella ollut yhtd selkedd tyokalua
datan analysoinnin ja tiedolla johtamisen tueksi, mutta tama vaatisi laajemman
otannan ja olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe tiedolla johtamisen tyckalu-
jen kdyton, roolien ja kadyttdjakokemuksen osalta.
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6.1.2 Tietojohtamisen kypsyyden arviointi kiertotalouden sektorin yrityksille

Kypsyysmallia sovellettiin yksityiseltd sektorilta kiertotalouden yrityksiin, joilla
on jonkin verran yhtenevdiisyyksid julkisen sektorin toimijoihin, silld toiminta voi
kattaa kunnallista toissijaista jatehuoltopalvelua viitaten kunnan velvollisuuteen
jdrjestdd jatehuolto (Jatelaki 2011/646, 33:s §). Kirjallisuuden perusteella kyp-
syysmallia pystyi hyvin kdyttdmé&an tiedolla johtamisen valmiuden mittaami-
sessa, kun yrityksissd vield kehitetddn tiedolla johtamisen ja liiketoimintatiedon
hallinnan strategiaa (Chuah & Wong, 2011).

Tietojohtamisen kypsyysmalliteorian soveltaminen koettiin toimivaksi
kiertotalouden sektorin yrityksille, silld kysymyspatteristoa kehitettiin tarvitta-
essa kiertotalouden sektorille toimivaksi, ja teoria tuki tavoitetta muun muassa
kehityspolun mittaamisen osalta. Koska tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd ny-
kytilaa, niin tutkielmassa ei erikseen lahdetty mittaamaan yritystasolla tarkem-
min teema- tai kysymyskohtaista kypsyystasoa. Kypsyysmalli toimikin tutki-
muksessa ldhinnd viitekehyksend tiedolla johtamisen nykytilan selvittamiseksi
haastateltavissa yrityksissd, ja se tarjosi rungon keskustelulle ja kysymyksille.
My0s kiertotalouden yrityksille kypsyysmalli voi toimia omien tavoitteiden sel-
keyttamiseksi ja mittaamiseksi yrityksen visioon ja strategiaan peilaten.

Toisaalta sektorikohtaisia erikoisuuksia tiedolla johtamisen nykytilaan ja
menetelmiin liittyen ei tutkimuksessa kyetty havaitsemaan, kuten Brooks ym.
(2015) sektorikohtaisessa tutkimuksessa nostivat omaksi padelementiksi proses-
sien osalta. Haastattelujen perusteella moni haastateltava kuitenkin koki, ettei
toimialan tiedolla johtamisen prosesseille ja ratkaisuille ollut paljoa erikoisuuksia
muihin toimialoihin verrattuna.

6.1.3 Yleinen arviointi mallin toimivuudesta, heikkoudet ja vahvuudet

Kypsyysmallia pystyi tutkimuksen perusteella soveltamaan onnistuneesti kier-
totalouden yrityksiin, silld kiertotalouden yrityksilld on yhtenevédisyyksid seka
yksityisen sektorin ettd julkisen sektorin organisaatioihin. Samoin varsinkin tut-
kimukseen osallistuneilla jatehuollon toimijoilla ei ollut tdysin samantyyppista
kilpailuasemaa kuin muilla sektoreilla johtuen kunnallisista vastuista liittyen ja-
tehuoltolakiin ja toimintaympéristoon. Taméa edesauttoi keskustelussa yleiselld
tasolla, kun kilpailuetujen edelle voi ajaa my®s yhteinen toimialan kehittdminen.

Joissain tutkimuksissa on ilmennyt, ettd selkedd tietojohtamisen kypsyys-
mallia ei ole esitetty, ja olemassa olevat tietojohtamisen teoriat vaihtelevat kay-
tettyjen metodien ja fokuksen osalta hyvinkin paljon. Monet malleista kaipaavat
tutkimuksen perusteella kdytdnnon testausta, jotta niitd pystyy ymmartamaéan ja
hyddyntamadan paremmin. (Lin, 2011). Tutkielma ei pyri esittdm&an uutta kyp-
syysmallia, vaan tarjoaa yleisen mallin tiedolla johtamisen nykytilan arvioimi-
selle, ja tietojohtamisen menetelmien, roolien ja kokonaisuuden hahmottami-
selle. Heikkouksina voidaan mainita mitattavuuden selkeys teemojen ja kysy-
mysten osalta. Teemakohtaisesti teemoja mittaroitiin muun muassa aiemmin ku-
viossa 11, mutta validin ja vertailtavan tuloksen saamiseksi tarvittaisiin
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yksityiskohtaisemmat ja tarkemmat mittarit osa-alueille. Tdmd vaatisi jatkotutki-
musta jatkojalostamista ja iteraatiokierroksia teemojen ja mallin osalta, jotta
teema-alueet ja kysymykset olisivat eri aikajdnteelld mitattavissa.

6.2 Pohdinta ja jatkotutkimus

Seuraavaksi arvioidaan kypsyysmallin hyodyntamistd tiedolla johtamisen nyky-
tilan analysoinnissa peilaten tutkimuksen tutkimuskysymykseen. Tamén jalkeen
pohditaan tutkimusten tuloksia kiertotalouden toimialan ja tutkimuskysymysten
ndkokulmasta. Lopuksi kuvataan mitd rajoitteita ja mahdollisia jatkotutkimus-
kohteita tutkimuksessa selvisi.

6.2.1 Kypsyysmallin hyodyntiminen tiedolla johtamisen nykytilan analy-
soinnissa

Kypsyysmalli pddtyi tiedolla johtamisen nykytilan ja tavoitteiden analysoinnin
tueksi sen laajan kdyton ja aiemman kattavan tutkimuksen johdosta. Kypsyys-
mallia on my6s helppo tulkita, vaikkei olisi perehtynyt tarkemmin kypsyysmal-
lin tasojen ominaisuuksien taustaan ja sisdltoon, silld lineaarinen asteikko on yk-
sinkertainen ymmartad. Kdytetyt tasot ovat tutkimuksen perusteella useimmiten
yhdestd tai nollasta viiteen (Paulzen ym., 2002; Robinson ym., 2006; Pee & Kan-
kanhalli, 2009). Tamé on toisaalta yksi suurimpia heikkouksia kypsyysmallien
ideologiassa, silld nousu tasolta seuraavalle ei tapahdu hetkessd, ja monia kyp-
syysmallin kypsemmaén tason ominaisuuksia voidaan harjoittaa vaikkei kaikki
osa-alueet tdyttdisikddn tietyn kypsyystason tunnusmerkkejd (Pee & Kankan-
halli, 2009). Yksinkertaisuus helpottaa tulkittavuutta, mutta suoristaa nikemyk-
sid liikaa.

Jotta kypsyysmallia olisi pystynyt hyodyntaméaan tutkimuksessa parem-
min, tarvittaisiin huomattavasti laajempi vastaajajoukko. Varsinkin ndkemysta
toimitusjohtajien ja talousjohtajien ulkopuolelta tarvittaisiin kattavamman yleis-
kuvan saamiseksi, ja useat kypsyysmallitutkimukset kirjallisuudessa perustuvat-
kin esimerkiksi case-yritykseen tai laajempaan organisaatiokohtaiseen vastaaja-
joukkoon. Talld valtytaan muun muassa siltd, ettd vastauksissa ei ndy vain yhden
henkilon henkilokohtaiset mielipiteet ja tuntemukset aihepiiristd. Toisaalta ylem-
malld johdolla on antaa toimialakohtaista ndkemystd, jota tutkimuksessa tavoi-
teltiin. Useimmiten kypsyysmallia hyodyntavit tutkimukset ovat konseptuaali-
sia, ja tutkimusmenetelmien osalta keskittyvit ldhinna konseptin ja kypsyysmal-
lin kehitykseen (Solli-Seether & Gottschalk, 2010; Wendler, 2012). T&td tietoa
myotdillen myos tiedolla johtamisen kehittdmiselle on kehitetty paljon kypsyys-
malleja, ja tutkimuksessa ei ole selkedd konsensusta ylivertaisella ja kattavalle
kypsyysmallille. Jotkin piirteet, kuten kypsyystasojen mittaaminen noin viidellad
eri tasolla ovat ominaisia ldhes kaikille kypsyysmalleille.
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Tutkielmassa paddyttiin hyddyntamdan tutkimuksen osalta ominaisuuksia
ja ndkokulmia myos muista kypsyysmalleista, silld tutkimuksessa selvisi, ettd
pelkastdan yksi tutkituista kypsyysmalleista ei ollut tutkimuksen tarpeisiin ta-
voitteisiin ndhden riittdvd. Kypsyysmalleja pyrittiin tutkimusta varten sovelta-
maan uuden kypsyysmallin kehittdmisen sijasta, silld kuten tutkimuksessa sel-
visi, suurin osa olemassa olevasta kypsyysmallitutkimuksesta on konseptuaali-
sia, ja kypsyysmallien hyodyntdmiselle ja soveltamiselle on suurempi tarve né-
enndisesti uuden kypsyysmallin kehittdmisen sijaan (Solli-Seether & Gottschalk,
2010). Kypsyysmalliteoria toimi tutkimuksessa ldhestymistapana tieteellisen na-
kokulman osalta.

Tutkielma antaa ehdotuksen erityisesti kiertotalouden sektorille suunna-
tusta tiedolla johtamisen kypsyysmallin viitekehyksestd, joka koostuu kolmesta
pddkategoriasta, ja perustuu aiempaan kypsyysmallitutkimukseen p&ddosin
Hsieh ym. (2020) ja Jadskeldinen ym. (2020) kehittdmien kypsyysmallien ominai-
suuksiin. Ndiden kypsyysmallien avulla muodostettiin kolme pddtemaa haastat-
telujen rakenteeksi. Kysymyspatteristo on kuitenkin varsin toimialariippumaton,
ja sithen valikoitui joitakin haastattelijaa kiinnostavia aihepiirejd, joiden tarkoitus
oli onnistuessaan aktivoida haastateltavaa luomaan yrityskohtaisia ja toisaalta
myds henkilokohtaisia ndkemyksid kysymysten aiheisiin liittyen. Kysymykset
olivat puoliavoimia, jotta tilaa jdi jatkokysymyksille ja haastateltavien omille tar-
kennuspyynndille kysymysten tarkoitukseen ja aiheeseen liittyen, kuten Sara-
jarvi & Tuomi (2017) toteavat. Puoliavoimet kysymykset koettiin haastatteluti-
lanteissa toimiviksi. Toisaalta ylintd johtoa haastatellessa ndkokulmat esimer-
kiksi datan ja arkkitehtuurin osalta saattava olla kapeampia kuin jdrjestelmdasi-
antuntijoilla, ja laajemmalle yrityskohtaiselle vastaajajoukolle olisi tarve koko-
naiskuvan luomiseksi.

Verraten esimerkiksi luvussa 3.2.6 koottuun Jadskeldinen ym. (2020) kehit-
taman julkisen sektorin kypsyysmallin viitekehyksen perspektiiveihin ja luvussa
3.2.4 kuvattuihin Hsieh ym. (2020) kehittdiman tietojohtamisen kypsyysmallin
pddalueisiin, tehtyjen haastattelujen kysymyksilld onnistuttiin selvittimaan on-
nistuneesti organisaation ja toimialan tietojohtamisen kypsyysastetta sektorikoh-
taisesta ndkokulmasta. Verraten kahteen tutkimuksessa hyodynnettyyn kyp-
syysmalliin ldhinnd tiedon suojaamiseen ja oppimiseen liittyvid kysymyksid ei
haastateltavilta esitetty, mikd oli yksi Hsieh ym. (2020) kypsyysmallin kom-
ponenteista. Haastatteluilla pyrittiin saamaan mahdollisimman monipuolinen
kokonaiskuva toimialan tietojohtamisen nykytilasta eri ndkokulmista pohjau-
tuen aiemmin mainittujen kypsyysmallien padkomponentteihin. Hsieh ym.
(2020) tutkimus tdydensi Hsieh ym. (2009) kehittamé&a kypsyysmallia, ja tédtd so-
vellettiin heiddn tutkimuksessaan neljélle eri sektorille. Taltad osin tutkielma osal-
taan tdydentdd aiempaa kypsyysmallitutkimusta kiertotalouden sektorin osalta.

6.2.2 Pohdinta

Tietojohtamisen kypsyysmallien heikkouksista ja vahvuuksista 16ytyi tutkiel-
massa useampi nakokulma. Kypsyysmallien heikkoutena voidaan osittain pitda
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asioiden yksinkertaistamista, esimerkiksi mittaamisnormien osalta, joita on
yleensd yhdestd viiteen kappaletta (Poeppelbuss ym., 2011). Lisdksi huomioita-
via asioita on usein huomattavasti enemman, kuin mitd kypsyysmalleissa mita-
taan (Legner ym., 2020). Namd huomattiin myos tehdyn tutkimuksen osalta.
Kasvu tasolta seuraavalle ei usein tapahdu sulavasti, ja tasolle ominaisia piirteita
on mahdotonta laittaa oikeille tasoille, koska yritysten profiilit ja kypsyystasot
esimerkiksi yksikkotasolla eroavat toisistaan. Toisaalta tasojen avulla on myos
mahdollista tunnistaa ja visualisoida tietojohtamisen kypsyysasteille ominaisia
piirteita.

Kuten tutkielmastakin kavi ilmi, terminologia tietojohtamiseen liittyviin
termeihin ei ole vakiintunut, ja siind on tulkinnanvaraa niin englanninkielisessa
kuin suomenkielisessd termistossd (Partanen, 2020). Varsinkin yritysmaailmassa
tiedolla johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan tiedolla johtamisen ratkaisuja
myytdessd tdysin eri asioita kuin tieteellisessd asiayhteydessd. Samoin tieteelli-
sessd kontekstissa tietojohtaminen ja tiedolla johtaminen sisdltavét usein paallek-
kaisyyksid, koska englannin kielessd ei ole vakiintunutta termid tiedolla johtami-
selle. Englanninkielinen termi “knowledge-based management” kuvaa tiedolla
johtamista luultavasti parhaiten, mutta sitd esiintyy kirjallisuudessa hyvin har-
vakseltaan, kuten Leskeld ym. (2019) totesivat.

Tietojohtamisen kehittdmisté olisi lakisdédteisesta nakokulmasta ideaalia ke-
hittdad lainsdétdjien ja kiertotalouden yritysten tiiviissd yhteistyossd, silld tdssa
esiintyi selkeitd puutteita ja ongelmia osalla haastateltavista. Liiketoiminnan na-
kokulmasta tietojohtamista on tutkimuksen perusteella eniten kehitettdvaa
muun muassa organisaatioiden prosessien, kannustimien ja koulutuksen nako-
kulmasta. Kiertotalouden ja varsinkin jatehuollon toimijoilla tiedolla johtamisen
tarpeet ovat haastattelujenkin perusteella usein ldhtoisin lakisddteisistd tarpeista.
Lisdksi talous- ja liilketoimintakohtainen analytiikka oli kaikille haastatelluille yh-
ticille osa tiedolla johtamisen toimintatapoja. Prosesseja olisi mahdollista analy-
soida tarkemmin muun muassa Brooks ym. (2015) esittamalld sektorikohtaisella
liiketoiminnan hallinnan kypsyysastemallilla prosesseittain. Haastattelujen pe-
rusteella sektorikohtaisiin prosesseihin voi jakaa ainakin lakisddtoiset prosessit
ja datan integroimiseen liittyvét prosessit.

Lahtokohtaisesti tirkeimpand tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kierto-
talouden yritysten tiedolla johtamisen nykytilaa ja tavoitteita, ja titen herattdaa
keskustelua aihepiiriin eli tiedolla johtamisen toimintatapoihin ja ndiden kehit-
tamiseen liittyen. Tiedolla johtamisen nykytilaa analysoitiin teematasolla luvussa
5.2, ja nykytilaa arvioitiin kypsyysmallin komponenttien avulla. Tutkimus antaa
aihioita arvioida tiedolla johtamisen nykytilaa haastateltujen esimerkkiyritysten
ajatusten ja ndkokulmien avulla. Wendlerin (2012) kokonaisvaltaiseen tutkimus-
viitekehykseen kypsyysmallitutkimukseen peilaten tutkimus tarjoaa péd&dosin uu-
den ndkdkulman kypsyysmallien soveltamisen kategorian osalta.

Keskustelu toimijoiden vililld muun muassa tiedolla johtamisen kehittami-
sen mittaamisen, kdytettyjen toimintatapojen kokemusten, tulevaisuuden tavoit-
teiden ja nykyisten haasteiden ja rajoitteiden osalta voi auttaa jokaista yritysta
kehittdimdan koko liiketoimintaa ja organisaation resurssien tehokkaampaa
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kayttod. Osassa haastatelluista yrityksistd tiedolla johtaminen oli selkedsti osa
strategiaa ja sille 16ytyi omat mittarit ja kannustimet, ja osassa yrityksistd oli viela
haasteita datan luotettavuuden ja luettavuuden sekd ymmarrettdvyyden osalta.
Kuten Brooks ym. (2015) totesivat tutkimuksessaan, johdon on mahdollista hyo-
dyntdd kypsyysmallia liiketoimintatiedon hyodyntdmisen strategian osalta, joka
edesauttaa tietimyksen hallintaa ja ymmarrystd organisaatiossa.

Tiedolla johtaminen on hyvin laaja termi, ja sen voi ymmaértdad monella ta-
paa. Monet yritykset myyvit tiedolla johtamista ratkaisuina, joilla yleensa tarkoi-
tetaan teknisid apuvilineitd ja raportointialustoja helpottamaan p&atoksenteki-
joitd tiedolla johtamisessa. Useimmiten ndimd ymmarretdankin raportoinnin tyo-
kaluina. Kadytannossa tiedolla johtaminen tarkoittaa tietoon perustuvaa paatok-
sentekoa, ja analysoidun tiedon perusteella voidaan tehda paatoksia (Finto,
2018).

Kuten tutkittu, niin pienten ja keskisuurten yritysten joukossa korkeampien
tietojohtamisen kypsyystasojen katsottiin korreloivan pitkédn aikavélin kasvuun
(Salojérvi, Furu & Sveiby, 2005). Tdamad on my®os tutkimuksen perusteella huo-
mattu haastateltavissa yrityksissd, silld tietojohtamisen edistdmiselle oli kaikissa
haastatelluissa yrityksissd edellytykset ja yritysten kulttuuri ja strategia padosin
tukivat tietojohtamista. Myo6s henkilston insentiivejd oli otettu tietojohtamisen
osalta huomioon, kuten Tan (2011) painotti tutkimuksessaan. Toisaalta kuten
haastatteluista kavi ilmi, niin yritysten on silti syytd huomioida muun muassa
tiedon yhdistdmisen ja tietojdrjestelmien kdyton osaaminen henkil6ston osaaja-
profiilissa.

6.2.3 Tutkimuksen rajoitteet ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Jotta eri tiedolla johtamisen ndkokulmiin saisi perusteellisempaa tutkimusta, tar-
vittaisiin esimerkiksi syvahaastatteluja yrityksen koko henkildstolle laajemman
ndkokulman saamiseksi teemoittain. Esimerkiksi Pee & Kankanhalli (2009) huo-
mauttavat, ettd yrityksen sisdlld yksikoiden vililld voi olla huomattavankin pal-
jon eroavaisuuksia ja padllekkdisyyksid tietojohtamisen kypsyysasteiden osalta.
Liséksi tutkimuksesta ei kdynyt ilmi roolikohtaisesti, miten tiedolla johtaminen
nakyy eri tyorooleissa. Nama voisivat olla myds mielenkiintoisia jatkotutkimus-
aiheita. Haastatteluissa selvisi my®s, ettd joissakin yrityksissa oli selkedsti paneu-
duttu muita enemméan muun muassa jadrjestelmien arkkitehtuurien yhteensopi-
vuuden ja padllekkdisyyksien visualisoimiseen, joka taas toisissa yrityksissa ko-
ettiin haasteena. Teknologia tiedolla johtamisen mahdollistajana sektorikohtai-
sesti olisi itsessddn mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe.

Yritysten koon perusteella olisi kiinnostavaa tehda laajempaa tutkimusta
kaytettyjen tiedolla johtamisen menetelmien ja tiedolla johtamista tukevien tek-
nisten ratkaisujen ja teknologioiden osalta. Haastattelujen perusteella ilmeni, etta
olisi mielenkiintoista tehdda myos esimerkiksi kypsyysmallikehyksen avulla ver-
tailuanalyysi tiedolla johtamisen metodeista kiertotalouden sektorin yrityksilld,
jotta haastatteluissa ilmi tulleet tiedon ja analytiikan hyodyntdmisen ja tiedolla
johtamisen teemat osana organisaatiota olisi mahdollista jarjestdd prosesseittain
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kaytetyn kypsyysmallin viitekehykseen. Tama vaatisi kuitenkin systemaattisem-
paa haastattelua ja laajempaa otantaa tutkimusryhmén osalta.

Tutkimus on sisdlloltddn toistettavissa, ja haastattelukysymykset ja kdytetyt
apukysymykset ovat liitteessd 1. Tutkimuksen validiteetin osalta kdytetyt ldhteet
olivat pddsddantoisesti vertaisarvioituja vahintddn Julkaisufoorumin tason yksi
lahteitd muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta, jotka tdydensivit aukkoja kor-
kean tason tutkimuksessa.

Laajempi otanta ja iteroitu palautteen siséltdva testaus joko kiertotalouden
sektorin tai toisen sektorin yrityksilld olisi hyva jatkotutkimuksen kohde, kuten
Brooks ym. (2015) validoivat ja kehittivét kypsyysmallitutkimustaan. Otanta tut-
kimuksessa olikin yksi tutkimuksen rajoitteista, ja tutkimus toimii vain katsauk-
sena kiertotalouden sektorin tiedolla johtamisen nykytilaan ja osittain tavoittei-
siin, sekd antaa ndkemyksid, miten tiedolla johtamiseen liittyvat osa-alueet ndh-
d&ddn kiertotalouden yrityksissd, ja miten tiedolla johtamista pyritddn kehitta-
mé&dn nyt ja tulevaisuudessa. Toinen rajoite tutkimuksessa oli, ettei kysymysten
toimivuutta ja mielekkyyttd ollut mahdollista testata ja pyytdd kysymyspatteris-
tosta tarkempaa palautetta resurssien vuoksi. Taman vuoksi kysymyspatteristo
perustui suurimmaksi osin aiempiin tutkimusmalleihin kysymysten osalta, tosin
sisdltden kiertotalouden yrityksiin spesifejd kysymyksid ja jatkokysymyksid. Tar-
vittaessa kysymyksid tarkennettiin tutkimuksen haastattelujen yhteydessa ter-
miston osalta ja jatkokysymysten avulla. Kysymyksid ei kuitenkaan voitu muut-
taa haastateltavien vilillg, jotta haastatteluaineisto olisi vertailukelpoista.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tavoitteena oli vastata kysymykseen “Mika on kiertotalouden yritys-
ten tiedolla johtamisen nykytila ja kypsyysaste?”. Taman ohella avustavia tutki-
muskysymyksid olivat “Miten kiertotalouden yritysten tiedolla johtamisen me-
netelmid voidaan kehittda?” sekd ”Mitd esteitd ja onnistumisen mahdollistajia tie-
dolla johtamiseen liittyy kiertotalouden yrityksissda?”. Tamén ohella tavoitteena
oli selvittdd milld tasolla ja kuinka organisoitua organisaatioiden tietojohtaminen
on, sekd kuinka organisaatioiden tietojohtamista tukevat teknologiaratkaisut ja -
arkkitehtuurit eroavat toisistaan. Tutkimusmenetelmidnd kaytettiin teemahaas-
tatteluja, ja tutkimuksen tieteellisend viitekehyksend toimi tietojohtamisen kyp-
syysmallit.

Tutkielman toisessa luvussa kuvattiin tietojohtamista tutkimusalueena. Lu-
vussa kisiteltiin termistdd ja kirjallisuuskatsauksen toteuttamista. Toisessa lu-
vussa pohjustetaan tietojohtamisen kriittiset menestystekijit ja esitelldan lukijalle
alan tutkimusta. Kolmannessa luvussa kéytiin ldpi organisaation tietojohtamisen
tason arvioimista kypsyysmallin avulla. Luvussa avattiin kypsyysmalli tutki-
mustapana, ja esitettiin tunnetuimmat tietojohtamisen kypsyysmallit, ja niiden
arviointimenetelmét. Luvussa myos vertailtiin ja koostettiin kypsyysmallien
eroavaisuuksia ja yhtdldisyyksid. Varsinkin sektorikohtaisesta tietojohtamisen
kypsyysmallien tutkimuksesta ei 16ytynyt kirjallisuutta paljoakaan, jota kypsyys-
mallien vertailu ja sektorikohtaisen tutkimuksen muodostaminen osaltaan pyzr-
kivit paikkaamaan. Neljannessa luvussa kuvattiin tutkimuksen toteutus ja kay-
tetyt tutkimusmenetelmit. Empiirinen aineisto kerittiin haastattelemalla suoma-
laisten kiertotalouden yritysten henkilostod. Haastattelut koostuivat puolistruk-
turoidusta kysymyspatteristosta, johon esitettiin myos keskustelua edistdvia jat-
kokysymyksid ja tarvittaessa haastateltaville tarkennettiin kéytettyd termistoa.

Lopuksi viidennessd luvussa késiteltiin tutkimuksen haastattelumateriaali.
Haastattelumateriaali oli koottu kolmen tunnistetun padkategorian alle: data ja
arkkitehtuuri, organisaation kulttuuri ja roolit seké visio ja strategia. Taman jal-
keen kiésiteltiin tutkimuksen keskeiset tulokset ja johtopdatokset, sekd pohdittiin
ylemmalld tasolla tutkimuksen tuloksia ja mahdollisia jatkotutkimuskohteita.
Tutkimuksessa selvisi, ettd tdydellistd kypsyysmallia ei kirjallisuudesta 1oytynyt
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tiedolla johtamisen kypsyyden mittaamiseen kiertotalouden yrityksissd, joten
tutkimuksessa hyodynnettiin seka julkiselle sektorille suunnatun kypsyysmallin
ominaisuuksia (Jadskeldinen ym., 2020) ettd KNM 2.0-kypsyysmallin ominai-
suuksia (Hsieh ym., 2020). Ndiden avulla koottiin kiinnostavat perspektiivit tut-
kimuskohteen kannalta, ja muodostettiin kysymysteemat ja kysymyspatteristo
teemahaastatteluihin.

Tutkimuskysymyksen ndkokulmasta tietojohtamisen kdytanteet ja nykytila
ovat kiertotalouden yrityksissad tutkimuksen perusteella hyvin pitkilti tarveldh-
toisid, ja tarve on usein joko suoraan liiketoimintakriittinen tai viranomaislahtoi-
nen. Toimialan tiedolla johtamisen nykytilaa selvitettiin teemahaastattelujen
avulla, jotka antavat nikemyksen toimialan tiedolla johtamisen osa-alueisiin
kypsyysmallin komponentteihin perustuen. Tiedolla johtamisen nykytila ja kyp-
syysaste koettiin haastateltavissa yrityksissd olleen padosin médritellylld ja kehit-
tyneelld tasolla, mutta poikkeuksia oli padteemoittain yritysten valilla.

Tiedolla johtamisen menetelmien kehittdmisen osalta kiertotalouden yritys-
ten osalta tutkimuksessa selvisi, ettd suurimmalle osalle haastatelluista yrityk-
sistd tiedolla johtamiselle on tavoitteet ja se on osa yrityksen strategiaa. Keskeiset
tulokset avattiin viidennessd luvussa pddkategorioittain. Pddkategorioittain ana-
lysoitiin myos mahdollisia tiedolla johtamisen esteitd ja mahdollistajia haastatte-
lukysymysten avulla. Datan ja arkkitehtuurin teemaosiossa selvisi, ettd haasta-
telluilla yrityksilld oli samankaltaiset ldhdejdrjestelmit, ja kdytossd olevien ana-
lytiikkatyokalujen osalta oli paljonkin hajontaa. Tiedon hallinnan osalta oli pal-
jon eroavaisuuksia, mutta kaikissa yrityksissd analytiikkaratkaisuja kehitetddn
jatkuvasti. Kulttuurin ja roolien teemaosiossa selvisi, ettd tiedon jakamisen suh-
teen on kadytossd suhteellisen vapaa kulttuuri organisaatioissa, mutta yrityksen
tyontekijoilla on kuitenkin kaikissa organisaatioissa selkeit roolit. Pddtoksenteon
tueksi yrityksissd kdytetddan analytiikkatyokaluja litketoimintatiedon analysoimi-
selle ja datan yhdistamiseen eri ldhdejdrjestelmistd. Raportoinnin ja tiedon ana-
lysoinnin prosesseissa ja systemaattisuudessa on kuitenkin paljon eroja yrityksit-
tdin. Vision ja strategian teemaosiossa selvisi, ettd haastatelluissa jatteenhuollon
yrityksissé jatelain osalta toimintaympaéristo on erityinen julkisille ja kunnallisille
toimijoille, mutta kaikilla haastateltavilla palvelukokemus on tdrkein strategian
kulmakivi. Henkildston kannustimien osalta tiedolla johtamista pyritddn osassa
yrityksissd edistdméddn ja joissain yrityksissd se on myos selked osa strategiaa.
Analytiikka on kaikissa yrityksissd tdarked osa padtoksentekoprosesseja.

Organisaatiot voivat hyodyntdd tutkimuksen tuloksia ja teemakohtaisia ja-
otteluita tiedolla johtamisen osa-alueista yrityksen tiedolla johtamisen kypsyys-
asteen arvioinnissa. Tutkimus tarjoaa myos ldhtokohdan keskustelulle kiertota-
louden toimialan yritysten tiedolla johtamisen nykytilasta, kehittdmisestd ja tu-
levaisuuden haasteista. Esimerkiksi viranomaisraportointi ja tiedon jakaminen
toimijoiden kesken koettiin tutkimuksen perusteella toimialakohtaisiksi kehitys-
kohteiksi, ja luvussa 5.2 on tiivistetty keskeiset huomiot teemakohtaisesti. Uusina
jatkotutkimusaiheina herdsi muun muassa tarkempi tutkimus tiedolla johtamista
tukevien teknologioiden hyddyntdmisestd ja tavoista niin kiertotalouden sekto-
rin kuin muidenkin sektoreiden yrityksissd, ja teknologian merkitys tiedolla
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johtamisen tukena. Lisdksi laajempi yrityskohtainen haastattelujoukko olisi tar-
peellinen luotettavamman yrityskohtaisen selvityksen tekemiseksi tiedolla joh-
tamisen menetelmiin ja tavoitteisiin liittyen.
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LIITE1 TUTKIMUSHAASTATTELURUNKO

Data ja arkkitehtuuri

1.

5.

Mitd teknologioita ja jarjestelmid kdytetddn liitketoimintatiedon hyodynta-
miseen?
Onko ndille selked arkkitehtuuri?

Oletteko tietoisia, onko organisaatiollenne mééritelty tiedonhallintapro-
sessi eli menettelytavat tiedon hallintaan? (Tiedon kerddminen, tallennus,
hallitseminen, valmistelu ja tarjoaminen loppukayttdjille - mallinnus pro-
sesseista)

Kuinka hyvin tietojadrjestelmien dataa pystyy yhdistdiméaan eri ldhteista?
Onko tdhdn omaa analyysityokalua/-tyokaluja?

Kuinka automatisoituja nykyiset analytiikkaratkaisut ja tiedolla johtami-
sen prosessit ovat?

Liittyyko tiedon hakemiseen erillistd manuaalista tyotd vai onko se hel-
posti saatavilla?

Onko organisaationne data luotettavaa ja yhtenevdistd jarjestelmissa?

Kulttuuri ja roolit

6.

Mitd esteitd (organisaation rakenteen ja/tai teknologian ndkokulmasta) ko-
ette liiketoimintatiedon jakamisessa?

Kuinka laajaa analytiikan ja tiedon hyodyntdminen on organisaatiossanne,
osaatko antaa esimerkkeja toteutuksista, joissa hyodynnet&an liiketoimin-
tadataa?
Kuinka paljon analytiikkaa hyddynnetdan? Onko tietoa mahdollista ana-
lysoida kuinka reaaliaikaisena?

Miten tietoa jaetaan organisaation yksikoiden ja toimijoiden valill&?
Onko tyontekijoilld selkeit roolit ja prosessit tiedon jakamisen osalta?

Kuinka sdannollistd ja laajaa analytiikan hyodyntdminen paadtoksenteon
tueksi on organisaation eri tasolla ja toiminnoissa?

Kuinka helppokayttoisid ja suorituskykyisid nykyiset tyokalut ja teknolo-
giaratkaisut ovat tiedolla johtamiseen?

10. Mitataanko tyontekijoiden ja prosessien suoriutumista analytiikan avulla?

Miti ovat tairkeimmat mittarit liiketoimintatiedon mittaamiselle?
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11. Osaatko nimet&d/tunnistatko toimialanne tiedolla johtamisen ominaisia eri-
tyispiirteitd, esimerkiksi organisaationne tavoitteisiin peilaten?

12. Onko henkiloston tiedolla johtamiselle ja innovaatioiden kehittdmiselle
kannustimia ylemmaltd johdolta?

13. Onko organisaatiollanne tarpeeksi resursseja/osaamista tiedolla johtami-
sen kehittamiselle?
- Onko tdhdn ilmennyt esteitd tai rajoitteita?

14. Pystytaanko organisaationne analytiikkaratkaisulla ennakoimaan tulevaa?

15. Miten analytiikka on mukana organisaationne prosesseissa, ja kuinka olen-
nainen osa se on pdatoksentekoa?
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