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Big datan on todettu olevan seuraava innovaation, tuottavuuden ja muutoksen ldhde, joka kasvattaa
organisaation resursseja paatoksentekoprosessissa. Huolimatta kiinnostuksesta big dataa kohtaan,
on havaittu, ettd késitteestd tiedetdén suhteellisen vihén ja potentiaaliset kiyttdjat kamppailevat ym-
mairtidkseen kisitettd syvemmin ja jalostaakseen liikearvoa informaatiovirrasta.

Strategisia paédtoksid tehddan monitulkintaisista ja monimutkaisista asioista ja ne koskettavat mer-
kittdvaa osaa organisaation resursseja. Koska strategisiin paatoksiin liittyy epdvarmuutta ja monitul-
kintaisuutta, luotettavan datan kerddminen ja analysoiminen pdédtdksenteon tueksi on kriittinen toi-
menpide organisaation strategiaprosessissa. Big data ja sen analysoiminen on todettu tiarkedksi eten-
kin strategisten tavoitteiden kannalta, silld big datasta on nopeasti tulossa avainelementti kilpailuky-
vyn luomisessa ja ylldpitamisessd. Investoinnit big data -jarjestelmiin eivit yksindén luo kilpailue-
tua, vaan organisaatioiden on hallittava koko arvoketju, joka mahdollistaa strategisen kilpailuedun
saavuttamisen.

Tédma tutkielman tarkoituksena on kuvata laaja-alaisesti big datan merkitys organisaation strategi-
sessa suunnittelussa, ohjauksessa, paatoksenteossa ja seurannassa. Teoreettinen viitekehys koostuu
kolmesta luvusta ja teoreettisen viitekehyksen tutkimustuloksia tarkastellaan empiirisesti case-tutki-
muksella, jonka materiaalina toimii yhdeksén puolistrukturoitua haastattelua yritykselle, joka on
pohjoismainen teleoperaattori. Yritystd kutsutaan tdsséd tutkimuksessa nimelld Assatel Oyj. Case-
organisaatiota valittaessa oletuksena oli, ettd teknologiaintensiivisessd yrityksessd kaytettdisiin big
dataa.

Tutkielmassa ei keskitytd big datan yksityiskohtaisiin teknologisiin ominaisuuksiin, sen kdyttoonot-
toon tai implementointiin teknisesti jirjestelma- tai prosessitasolla. Tutkielman tavoitteena on ni-
menomaisesti kasvattaa ymmarrysta aihealueesta, eikd sen tarkoituksena ole esimerkiksi toimia ké-
sikirjana big data -analytiikan implementoinnille.

Tutkielmassa on huomioitu se, ettei yksikdén johdon ohjausjirjestelma tai organisaation toiminto
toimi riippumattomasti, vaan johdon ohjausjérjestelméit ja muun muassa paatoksentekoprosessit ja
organisaatiokulttuurit ovat kytkeytyneet toisiinsa ja vaikuttavat muun muassa organisaation data-
analytiikkakyvykkyyteen toisistaan riippuen.

Tutkimuksessa havaitaan useita tekijoitd niin lainsdddanndstd, osaamisesta, teknologiasta, usko-
muksista ja alan rakenteista johtuvia tekijoitd, jotka joko kasvattavat tai vahentivit big datan merki-
tystd organisaation strategiaprosessissa.
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1 JOHDANTO

1.1 Johdatus aiheeseen

Strategian olemassaolon tirkeyttd korostetaan merkittdvésti (ks. Cambell-Hunt 2000;
Baxa 2007). Laskentatoimea kuvaillaan strategian toteutuksen vélineeksi ja se mahdol-
listaa organisaation huomion suuntaamisen strategisiin asioihin (Simons 1990). Jokaisen
kilpailustrategian tavoite on saavuttaa pysyva kilpailuetu ja kyseinen pdamaiira saavute-
taan kilpailullisella strategian toteuttamisella (Coyne 1986; Porter 1998, 34; Stalk —
Lachenauer 2004). Ennustamattomat muutokset strategisessa ympéristossd ovat tuoneet
kilpailukykyisyyden yrityksen kiinnostuksen keskioon (Porter 2003, 29).

Kilpailuympaéristd on luonnollisesti aina muokkaantunut ja usein tdysin ennustamatto-
malla tavalla. Tam4 muutos tietoteknologisen kehityksen kanssa ndhdéén nostavan stra-
tegisen johdon laskentatoimen merkitystd. (Bhimani — Bromwich 1994.) Jo vuonna 1976
on todettu nopeasti muuttuvan ympariston vaativan tiheimpaa raportointia ja tulevaisuu-
den hahmottamista historian raportoimisen tilalle (Gordon — Miller).

”Big data” on melko nuori kisite eikd silld ole muodostunut tieteellisesti vakiintunutta
madritelmaa (Tian 2017, 115). Viime vuosina kiinnostus big dataa kohtaan on kasvanut
voimakkaasti (Fosso Wamba ym. 2015, 234). Big datan erittdin nopean kehityksen
vuoksi, termilld ei ole yleisesti hyviksyttyd muodollista ilmaisua ja sen késitteeksi on
ehdotettu seuraavaa “tietovarat, joille on tunnuksenomaista suuri mééré, nopeus ja vauhti,
jotka edellyttavit erityisid teknisid- ja analyyttisid menetelmid muuttaa ndmi tietovarat
rahalliseksi arvoksi”. (De Mauro ym. 2014, 2, 9). Tama toimii mééritelménd big datalle
tassd tutkimuksessa.

Big datan on todettu olevan seuraava innovaation, tuottavuuden, muutoksen, ja joh-
don, teknologisen- ja tieteellisen vallankumouksen ldhde, joka kasvattaa resursseja yri-
tyksen padtoksentekoprosessissa. Taten big data -analytiikalla (engl. big data analytics —
BDA) pystyy kehittamiéin padtoksentekoprosessia huomattavasti, silld se kasvattaa tieté-
mystd yrityksen toiminnoista ja parantaa suorituksenmittausjdrjestelmid. (Manocha 2009,
12; Manyika ym. 2011, 1; Ann Keller ym. 2012, 63; McAfee — Brynjolfsson 2012, 62-
63.) Huolimatta kiinnostuksesta big dataa kohtaan, on havaittu, ettd kisitteestd tiedetdén
suhteellisen vdhin ja potentiaaliset kayttdjat kamppailevat ymmaértadkseen big dataa sy-
vemmin ja jalostaakseen liikearvoa informaatiovirrasta (Fosso Wamba ym. 2015, 234).
Tuoreemman tutkimuksen mukaan on kuitenkin ennenaikaista kutsua big dataa vallanku-
moukselliseksi (Tian 2017, 113), ja osa tutkijoista kisittelee aihealuetta tdysin kritiikitto-
masti (Pauleen — Wang 2017, 2).



Strategisia paitoksid tehdddan monitulkintaisista ja monimutkaisista asioista, ne kyt-
keytyvit useaan osastoon ja koskettavat merkittdvaa osaa organisaation resursseja (Ama-
son 1996, 126). Koska strategisiin pdatoksiin liittyy epdvarmuutta ja monitulkintaisuutta
(McKenzie ym. 2011, 404), luotettavan datan kerddminen ja analysoiminen tiedoksi eli
informaatioksi on kriittisen térked toimenpide strategisessa paitoksenteossa, suunnitte-
lussa ja muotoilussa (Nicolas 2004, 21). Dynaamisessa ja epavakaassa liiketoimintaym-
péristdsséd organisaatioiden on tirkeda linkittdd strateginen ulottuvuus aineettomiin tieti-
myksestd koostuviin varoihin (Nonaka 1988, 72; 1994, 33-34).

Big data ja sen analysoiminen on todettu tdrkedksi etenkin strategisten tavoitteiden
kannalta, silli big datasta on nopeasti tulossa avainelementti kilpailukyvyn luomisessa ja
ylldpitdmisessd (Bughin ym. 2011). Investoinnit big data -jarjestelmiin eivét yksindin luo
kilpailuetua, vaan organisaatioiden on hallittava koko arvoketju, joka mahdollistaa stra-
tegisen kilpailuedun saavuttamisen. Vuonna 2015 Gartnerin tuottaman kansainvélisen
kyselyn mukaan 75 % yrityksistd on investoinut big dataan tai aikoo investoida siihen
kahden vuoden aikana (van der Meulen — Woods 2015). Samoja tuloksia on vuonna 2014
tehdyssé tutkimuksessa, jonka mukaan Fortune 1000 yrityksistd 91 % investoi big data -
analytiikkaan, kun taas vuotta aikaisemmin luku oli 85 % (Kiron ym. 2014).

Tédmai on yllattavaa, silld tutkimus big datan rahallisesta hyodysti on vield aluillaan
(Gupta — George 2016, 1049). USA:n presidentinkanslian (2014, 3-5) raportin mukaan
big datan tekniset ominaisuudet ovat saavuttaneet kehittyneisyyden tason ja merkitseva
kysymys onkin nyt se, mitd big data tekee? Tdma viittaa sithen, ettd tutkimus on keskit-
tynyt paljolti big datan ominaisuuksiin eikd sithen, miten big dataa ja sen analytiikka hyo-
dynnetdin strategisesti organisaatioissa (Gupta — George 2016, 1051). Havaintoa kuvai-
lee my®0s se, ettd organisaatioiden asenne big dataa kohtaa on ollut kaksijakoinen; jotkut
ndkevit sen uutena haasteena ja monimutkaisena ilmioné, kun taas jotkut ndkevét sen
mahdollisuutena (McAfee — Brynjolfsson 2012, 68; Intezari — Gressel 2017, 74).

Toisin kuten esimerkiksi USA:n presidentinkanslian (2014, 3-5) mukaan, Tianin
(2017, 113) mukaan big data on vield pohjimmiltaan lapsenkengissé oleva ryhmai kehit-
tyvid tekniikoita. Tdmén vuoksi on ymmarrettavai, ettd tutkimus on pédasiallisesti kes-
kittynyt big datan teknisiin ominaisuuksiin (Tian 2017, 117). Kokemus on kuitenkin tois-
tuvasti osoittanut, ettd uusien tekniikoiden kehitys on syvésti riippuvainen organisaatio-
naalisista ja etenkin ithmistekijoistd. Organisaatiot voivat my0s varauksellisesti toivottaa
big datan tervetulleeksi portfolioihinsa, silld usein viimeisimmat “uusimmat ilmiét” osoit-
tautuvatkin paljon vahipatéisimméksi muutosvoimaksi, kuin markkinat antavat alkuvai-
heessa ymmartda (Tian 2017, 114).

Téstd huolimatta digitaalisen vallankumouksen aiheuttama muutos on ainutlaatuista,
silld se tekee monen pitkdédn toimineen yrityksen litketoimintamallit kidyttokelvottomiksi

ja jérjestdd uudelleen kilpailuasetelmat suurimassa osassa aloja (Weill — Woerner 2015).



Ei ole epdilystdkddn, ettei digitalisaatio ja tarkemmin big datan -analytiikka ja datatiede
tulisi vahvasti vaikuttamaan toimialoihin, kiyténtoihin ja suurimpaan osaan tyopaikkoja
(Loebbecke — Picot 2015).

On todettu, ettd big data on jo vahvistanut suuria véhittdiskauppiaita kuten Amazonia,
Walmartia ja Targetia entisestdén, silld big data on tarjonnut parempaa tietdmystd mark-
kinoista, kartuttanut ymmaérrysti ja hienosédétinyt toimitusketjuja (Huberty 2015). Kaup-
palehti uutisoi Amazonin mahdollisesta saapumisesta Ruotsiin, mihin ruotsalaisen vertai-
lusivuston Pricerunnerin toimitusjohtaja ilmoitti, ettd kaikista ruotsalaisista verkkokau-
poista tulee “kuolleita, Amazonin orjia, eikd meille ole paikkaa” (Rdsdnen 2017), joten
ilmion voidaan todeta koskettavan yrityksid kansainvalisesti.

Yrityksilla on pakottava tarve kehittdd kyvykkyyttd analysoida big dataa ja tuottaa ar-
voa toteuttamiskelpoisista ideoista, joita data-analytiikalla voidaan kehittdd (Lee ym.
2014). Carillo (2017) toteaa liike-elamén olevan jatkossa yhé datapohjaisempi, ja yrityk-
set ovat tédlld hetkelld suuressa “datamyrskyssd” ja niiden selviytymiskyky riippuu ky-
vysté analysoida dataa ja kddntda analyysin tulokset toiminnoiksi. Carillo (2017) korostaa
sitd, ettd data-analytiikan ei tulisi olla vain yksi yrityksen osasto muiden joukossa vaan
se tulisi sitouttaa organisaation eri prosesseihin mukaan lukien strategian, liiketoiminta-
mallit, -prosessit ja -rakenteen.

Edelld mainitut big datan ominaisuudet ovat tirkeité strategian toteutuksessa, joka on
tutkielman fokuksen keskiossd. Johdon laskentatoimen kirjallisuus ei ole pddosin huomi-
oinut seuraavia teemoja viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana: muutos, organisaa-
tion resurssit, innovaatio ja yrityskokonaisuus (Nixon — Burns 2012, 226). Kyseiset aihe-
alueet ovat tutkimuksen keskidssa ja niitd kisitellddn muun muassa resurssipohjaisen teo-
rian avulla. Néiden tutkimustuloksien vuoksi on perusteltua, ettd tutkimusasetelma on he-
delmadllinen ja big datalla on selva potentiaali uudistaa ja parantaa strategisen johdon las-
kentatoimen menetelmid. Kuitenkin on huomattava resurssien allokoinnin olevan kdytan-
nossé vasta strategian toteutuksen todellinen testi, jota strategian suunnitteluprosessi tu-
kee (Grant 1987, 93).

Big datan on povattu vaikuttavan koko organisaatioon mukaan lukien johdon ohjaus-
jarjestelmit ja taloudellisen ohjauksen. Tutkimuksissa ei kuitenkaan ilmene kuin muuta-
mia esimerkkejd big datan todellisesta hyviksikdytostid organisaatioissa. Muun muassa
Arnaboldi ym. (2017, 768) toteavat, ettd empiiriselle tutkimukselle on tarvetta siind, mi-
ten big dataa kéytetddn organisaatioissa ja miten siitd voisi tulla yrityksen voimavara.
Heiddn mukaansa my®0s tarvitaan tutkimusta ja ymmarrystd big datan vaikutuksesta joh-
don ohjausjérjestelmiin ja muihin organisatorisiin toimintoihin ja miten ndma kaikki yh-

distyvit toisiinsa. He pohtivat myds, onko laskentatoimen ja rahoituksen ammattilaisilla
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minkéinlaista roolia big datan integraatiossa, tulkitsemissa ja kiytossé. Tarvitaan siis li-
sad tutkimusta big datan vaikutuksesta yrityksen ohjaukseen ja johdon ohjausjérjestelmiin
strategisessa kontekstissa.

Teoreettisen viitekehyksen tutkimustuloksia tarkastellaan empiirisesti case-tutkimuk-
sella, jonka materiaalina toimii yhdeksdn puolistrukturoitua haastattelua. Abduktiivisen
case-tutkimuksen organisaationa on julkisesti noteerattu pohjoismainen teleoperaattori,
joka koetaan teknologisesti intensiivisend yrityksend. Tutkimuksessa kdytetdédn jatkossa
termid Assatel, kun viitataan tdhén kyseiseen case-organisaatioon. Case-organisaatio on
anonymisoitu, jonka johdosta Assatel on kuvitteellinen nimi. Tdmén tutkimuksen tarkoi-
tuksena on luoda laaja kokonaisymmarrys big datan vaikutuksesta suomalaisen televies-

tintdyrityksen strategiseen suunnitteluun ja ohjaukseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Yhé useammin tavoite organisaationaalisessa suunnitellussa on vakiinnuttaa muutos py-
syvyyden tilalle (Nadler — Tushman 1999, 49), luoda joustavia systeemejd, rakenteita ja
kulttuureita, jotta muutosta osataan odottaa ja muutokseen pystytdin reagoimaan nopeasti
(Reeves — Deimler 2011). Strategisissa ja organisaationaalissa rakenteissa on valttiméa-
tonté ottaa huomioon nopeasti muuttuva ympéristd. Tadma tekijd muuttaa strategisen joh-
don ja — laskentatoimen toimintaymparistod merkittavésti. (Jacobides 2010, 77). Muut-
tuva toimintaympdristo voi ldhes salakavalasti muuttaa vakaat konseptit ja toimintamallit
vanhentuneiksi (Nixon — Burns 2012, 225). Johdon laskentatoimen tutkimuksissa yleinen
lahestymistapa on ollut tutkimusaukon tidydentiminen. Kyseistd tapaa ei kuitenkaan
ndhda aitona tapana problematisoida tutkimusaihetta, silld se ottaa olemassa olevan kir-
jallisuuden annettuna, eika yrité tarkoituksenmukaisesti haastaa olemassa olevia oletuksia
tutkimuskysymyksid muodostaessa.

Big data ja big data -analytiikan aiheen ollessa verrattain uusi, kokonaisvaltainen 14-
hestymistapa strategiaprosessin suhteen problematisoi olemassa olevan kirjallisuuden.
Tamai on perustelua myds siksi, ettd olemassa olevaa kirjallisuutta ole vahvistettu useasti
empiirisissd tutkimuksissa. Big data -tutkimuksen tulisi keskittyd enemman tietimyksen
ja viisauden prosessoimiseen, ja miten data tukee ihmisid kognitiivisissa pyrkimyksissdén
(Lugmayr ym. 2017, 198). Tdma tutkimus ottaa huomioon myds tdméan inhimillisen vii-

tekehyksen mukaan tutkimukseen.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Miten big data ja big data -analytiikka tukee organisaatiota strategian suunnitte-

lussa?
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e Miten big data ja big data -analytiikka vaikuttaa johdon ohjausjérjestelmiin stra-
tegiaty0ssi?
e Miten big data ja big data -analytiikka tukee strategista paéatoksentekoa ja strate-

gian seurantaa?

Tutkimuskysymyksiin on tavoitteena vastata luomalla mahdollisimman laaja ja moni-
muotoinen kuvaus big datasta ja sen vaikutuksesta strategiaan ja johdon ohjausjarjestel-
miin. Tdmin laajan teoreettisen viitepohjan taustalla pyritddan luoda selked ymmaérrys ja
kokonaiskuva big datan vaikutuksesta Assatelin toimintoihin ja strategiaprosessiin.

Tutkimuksessa ei keskitytd big datan yksityiskohtaisiin teknologisiin ominaisuuksiin,
sen kdyttdonottoon tai implementointiin teknisesti jarjestelma- tai prosessitasolla. Tutki-
muksesta on rajattu aihealueeseen liittyva tekodly (engl. AI — artificial intelligence), silld
tekodlyn kéyttd on pddosin vasta kokeiluasteella eri organisaatioissa. Késitteellisesti joh-
don ohjausjérjestelmét ovat laaja kokonaisuus, jonka vuoksi tutkimuksessa ei kasitelld
aivan kaikkia johdon ohjausjérjestelmid, tutkimuksessa ei kasitelld esimerkiksi toiminto-
laskelmaa, silld aihealueesta ei 16ytynyt relevanttia empiiristd aineistoa. Tutkimuksen ta-
voitteena on nimenomaisesti kasvattaa ymmarrystd aihealueesta, eiki sen tarkoituksena
ole esimerkiksi toimia késikirjana big data -analytiikan implementoinnille. Tutkimuk-
sessa tunnistetaan kuitenkin eri aihealueet kuten strategian suunnittelu, sen toteutus ja
mittaaminen eli seuranta. Tutkimus pureutuu myos paitoksentekoon ja osin tietdmyksen-
hallintaan, silld néilld asioilla on suora linkitys strategiaprosessiin siséltden strategian
suunnittelun ja toteutuksen. Tama on perusteltua siksi, koska big dataa hyvéksikayttaa
toimijat eli organisaation johto ja henkilosto. Toimijat méérittavét rajat ja kayttotarkoi-
tuksen big datalle ja sen vaikutukselle strategiaprosessiin. Toimijoihin voidaan vaikuttaa

johdon ohjausjarjestelmilla.

1.3 Metodologia ja metodit

Tamén tutkimuksen tavoitteena on luoda ymmarrys ja kuvailla big datan merkitykselli-
syyttd strategiaprosessissa. Tavoitteena on ymmartia laaja kokonaisuus ja big datan mer-
kitys useassa eri toimeksiannossa ja ohjausjarjestelmassa. Téaten laadullinen eli kvalitatii-
vinen tutkimusote on perusteltu vaihtoehto timén tutkimuksen toteutukselle. Big datasta
ja sen analytiikasta on kirjoitettu suhteellisen paljon teoreettista kirjallisuutta. Kuitenkaan
empiirinen aineisto muun muassa big data -analytiikan ja strategisen prosessi-innovoimi-

sen suhteen on yhé ohut ja jopa olematon (Fosso Wamba ym. 2017, 470).
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Dubois ja Gadde (2002, 559) toteavat, ettd tutkijan tavoitteena on teoriaa muodostaes-
saan 10ytd4 uusia asioita, kuten muuttujia ja yhteyksid. Teoriaprosessin aikana tulee kes-
kittyd aihealueeseen teoreettisen viitekehyksen kautta, eikd tutkijan tule rajoittaa tutki-
mustaan pitdmalla kiinni jo olemassa olevasta teoriasta. Tdmén vuoksi teoriassa on pyritty
luovasti yhdistelemddn eri teorioita ja viitekehyksid niin uusiin keskeisiin termeihin
(esim. big data) kuin my0s tutkitumpiin aihealueisiin (esim. strategia). Laaja médra 1dh-
teitd tukee holistisen ndkemyksen saavuttamista.

Abduktiiviselle pdittelylle on luonteenomaista selittdvien hypoteesien kehittdminen.
Néama hypoteesit ovat usein parhaita saatavilla olevista ja todenndkodisimpid selityksia tie-
tylle ilmidlle. On todettu, ettd abduktiivinen pééttely voi olla paédtelma parhaalle selityk-
selle. Abduktiivinen péaittely johtaa usein todenndkoisimpadn padtokseen, muttei pysty
aina varmentamaan tétd lopputulosta. Tapaustutkimus toteutetaan abduktiivisesti, sill 13-
hestymistapa on hedelméllinen, jos tutkijan tavoitteena on 16ytaa uusia asioita. Tutkimuk-
sissa, joissa kdytetddn abduktiivista 1dhestymistapaa, alkuperdinen teoreettinen viitekehys
on onnistuneesti muokattu, osin odottamattomien empiiristen 10ydosten myo6ta ja teoreet-
tisen ndkokulmien kehittyessé tutkimusprosessin aikana. Tdma ldhestymistapa luo moni-
muotoisen empirian ja teorian toisiaan rikastavan prosessin, jossa uusia yhdistelmia ke-
hitetddn sekoittamalla teoreettisia malleja ja uusia konsepteja, joita empiirisessé tutki-
muksessa havaitaan. (Dubois — Gadde 2002, 555, 559; Yu — Zenker 2018 569-571.)

Malmi ja Brown (2008) tuovat tutkimuksessaan esille yleisen ongelman holistisen ni-
kemyksen saavuttamisessa, silld johdon ohjausjdrjestelmét ovat usein erittdin laajoja ja
kompleksisia jarjestelmid, joita tulee tutkia kokonaisuutena, silld jarjestelmét eivét toimi
erityksessé toisistaan, vaan ovat kiintedsti yhteydessa toisiinsa. Néin saadaan parempi ko-
konaiskuva ohjausjérjestelmien ja toimintojen vaikutuksesta toisiinsa kokonaisuutena,
kuin esimerkiksi pureutuminen yhteen ainoaan johdon ohjausjirjestelmaédn. On perustel-
tua tutkia aihealuetta kokonaisuutena, silld big datan kéaytt6 vaikuttaa enemmaén kokonai-
suuteen niin johdon ohjausjirjestelmissd, padtoksentekojirjestelmissd kuin esimerkiksi
tietyssd yksittédisessd toiminnossa. (ks. Carillo 2017.)

Tutkimusaukkojen systemaattinen tdydentdminen ei todennékoisesti tuota merkittavia
teorioita johdon laskentatoimen alueella, joten hedelmallisempéé on tavoitella laajaa ym-
marrystd koko aihealueesta ja problematisoida aihealueen teemoja. Aihealueen uutuuden
vuoksi on tirkedd, ettei olemassa olevaa kirjallisuutta oteta annettuna, vaan se kyseen-
alaistetaan ja problematisoidaan. (Alvesson — Sandberg 2011, 251-252, 257.)

Aihealueen késitteiden analysointi tukee ymmarrystd. Tamé pohjimmiltaan helpottaa
kommunikaatiota. (Takala — Lamsa 2001; Kiikkala 1994). Késitteiden erilaiset merkityk-
set ja osittain merkitysten ristiriitaisuudet ilmenevét tutkielmassa, silld kummallakaan

ydinkésitteelld ei ole vakiintunutta késitettd tieteellisessd kirjallisuudessa.
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Tapaustutkimukset eli case-tutkimukset ovat melko yleisid erityisesti johdon lasken-
tatoimen tutkimuksissa, ja ne luokitellaan kuvaileviin, havainnollisiin, kokeileviin ja se-
littdviin case-tutkimuksiin (Kasanen ym. 1993, 71; Ryan ym. 2012, 142-143). Tama4 tut-
kimus on luonteeltaan kuvaileva, silld tutkimuksessa kuvaillaan ilmi6té ja havaintoja ref-
lektoiden teoreettista kehystd. Tutkimuksen empiirinen aineisto tuotettiin yhdestd case-
organisaatiosta yhdeksélld puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Tutkimusmenetelmi on
sopiva tutkimuskysymykseen, silld aihealueesta ei ole kovinkaan syvéllisid tutkimustu-
loksia (Nixon — Burns 2012, 226; ks. Ryan ym. 2012, 149). Kasanen ym. (1993, 72) pe-
rustelevat myds, ettd case-tutkimusten yleistettdvyyden taso on samaa luokkaa kuin ha-
vainnolliset ja kokeilevat tutkimukset. Tutkielma on toiminta-analyyttinen, tutkimusky-
symyksille on johdonmukainen ote, jotka alkavat sanoilla "miten” ja ”miksi”. Ndma siis
hakevat syvempédd ymmaérrystd aihealeuesta, ei vain yksiselitteisid vastauksia asiaan.

Useasti case-tutkimuksia kritisoidaan siitd, etteivit ne tuota tieteellisesti yleistettavia
tutkimustuloksia ja tutkija sallii moniselitteisten tulosten vaikuttamaan puolueellisesti
tutkimuksen lopputuloksiin (Yin 1994, xiii). Tutkija pyrkii ottamaan tuloksissaan kaikki
vastakkaiset ndkokulmat tasapuolisesti huomioon, eikéd tutkija pyri kysymyksilldén vai-
kuttamaan haastateltavien vastauksiin. Toinen merkittdvi case-tutkimusten ongelma on
se, ettei tutkija hallitse useiden tutkimuksessa olevien aihealueiden yhteyksié toisiinsa.
Tamén tutkija on huomioinut tutkimalla tirkeitd aihealueita liittimalla eri aihealueet toi-
siinsa. Tutkija, joka pystyy punnitsemaan teoriaa uudelleen aina empiirisen tutkimustu-
losten kasvaessa, pystyy kasvattamaan ymmarrystdan niin teoriasta kuin empiirisesté il-
miosta.

Empiirisen aineiston tulokset ovat kisitelty yksityiskohtaisesti teoriaan heijastaen,
silld teoriaa ei voi ymmartdd ilman empiiristd tulkintaa, taikka pdinvastoin. Kuitenkaan
empiirisessd ymparistdssd el ole luonnollisia rajoja, joten tutkijan tulee rajoittaa tutki-
mukselle merkitykselliset tulokset aineistoista. Mahdollinen ongelma aiheeseen liittyen
on se, ettd tutkija esittelee kaikki tutkimustulokset, jonka tuloksena tulokset eivét ole mer-
kittavid. Tamén tutkija on ratkaissut esittelemalld empiirisen aineiston teoreettisen viite-
kehyksen ldpi, ja ottanut esille tutkimuksessa selvinneitd ristiriitoja ja eridvid mielipiteitd
merkittdvistd aiheista. (Dubois — Gadde 2002, 555.)

Keating (1995) jaottelee johdon laskentatoimen tutkimukset neljdén luokkaan teorian
késittelyn suhteen: teorian luominen (engl. discovery), havainnollistaminen (engl. illu-
stration), tdsmentdminen (engl. specification), ja kumoaminen (engl. refutation). Tés-
mentidvissd tapaustutkimuksessa tutkija méérittelee teoreettisen mallin, jota arvioidaan ja
tarkennetaan empiirisen tutkimuksen yhteydessi. Kun taustalla oleva perspektiivi otetaan
annettuna, tdsmentédvit tapaustutkimukset pyrkivét jalostamaan ja operationalisoimaan

teorioita. Tietyissd tdmin tyyppisissd tapaustutkimuksissa ovat testattavat teoreettiset
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véittdmadt, jolloin teoreettisia vaittdmié testataan empiirisilld havainnoilla. Tapaustutki-
muksen tulokset voivat olla ristiriidassa teorian kanssa, joka voi johtaa teorian kumoami-
seen tai jopa tdysin uuteen teoriaan, silld teorian tulee olla uskottava. Keating (1995) ku-
vailee tutkimuksessaan havainnollistavia ja tdsmentdvid case-tutkimuksia vdlimuotona
teorian luomisen ja kumoamisen vililla.

Teorian havainnollistavissa ja tdsmentdvissi ja tapaustutkimuksissa empiria valitaan
“epatodennédkoisimpind” tai “todennikoisimpind skenaariona (least-/most-likely). Case
valitaan siksi, ettd se omaa ominaispiirteet, jotka todenndkdisimmin sopivat oletettuihin
teorioihin. Tdmé asetelma mahdollistaa myos teorian hylkd&dmisen, jos case-organisaation
16ydokset ovat pdinvastaisia teorian kanssa. (Keating 1995,72.) Tdmén “todennékdisin”
tapaustutkimuksen valinta tuottaa teorian kannalta heikon tuloksen teorian vahvista-
miseksi mutta vahvan tuloksen teorian hylkd&dmiseksi. Yhdestd case-tutkimuksesta voi
16yté4 niin teoriaa vahvistavia kuin hylkédavia tuloksia, samalla mahdollistaen teorian ha-
vainnoimisen ja tismentdmisen. (Keating 1995, 82.)

Case-organisaatioksi valikoitu yritys toimii teknologiasektorilla ja yritys on perintei-
sesti ollut edelldkavija uusien teknologioiden kayttdonotossa. Tutkimuksen liitteend (ks.
LIITE 1) on empiirisen aineiston teemahaastattelurunko, jota kéytettiin lievésti muokat-
tuna jokaisessa haastattelussa. Case-organisaatiota valittaessa oletettiin, etti organisaa-
tiossa hyviksikéytetddn big dataa ja big data -analytiikkaa. Jos néin ei kuitenkaan ole,
tulokset kumoaisivat positiivisen hypoteesin voimakkaasti. Tdmi tapaustutkimus on
luonteeltaan havainnoiva ja osin tdsmentédva tapaustutkimus, joka siséltdd Keatingin jaot-
telun mukaan seuraavat ominaisuudet: vahvistettujen, vahvistamattomien ja uudelleen-
médritettyjen ja uusien kisitteiden ja suhteiden selkeét vaittdmat, teoreettisten teemojen
madritelmait, testattavat vaittimét ja jatkotutkimuskysymysten miirittely, jolla poikkea-
vat todisteet tai strategiat testataan teoreettisesti. (Keating 1995, 75).

Tarkemmin kuvattuna tdma merkitsee teoriassa esitettyjd nikemyksid ja uskomuksia
big datan vaikutuksesta ja mahdollisuuksissa yrityksen strategisessa toiminnassa.
Toiseksi mééritellddn tutkimuksessa esitetyt teemat laajasti teoreettisesti. Testattavat viit-
tamat kuvastavat testattavaa teoriaa, joita tutkimuksen empiirisessé aineistossa tarkastel-
laan. Tutkimuksen lopussa mééritelldén jatkotutkimuskysymykset niisté aihealueista, joi-

hin tissé tutkimuksessa ei pystytty vastaamaan.

14 Tutkielman rakenne

Tutkimuksen teoria koostuu luvuista 2, 3 ja 4. Ensimmaisessé teorialuvussa kasitelldan
tutkimuksen ydinkésitteet ja madritelmat: strategia (luku 2.1) ja big data (luku 2.2), jotka

sisdltavit kasitteellisen pohjan timén tutkimuksen teoreettiselle viitekehykselle. Taman
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jalkeen luku 2 keskittyy ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen eli siihen, miten big data
tukee organisaatiota strategian suunnitellussa. Kolmas luku esittelee johdon ohjausjérjes-
telmien méairitelmén ja luo teoreettisen viitekehyksen termille. Tdmén jdlkeen luvussa
kisitelladan big datan vaikutusta johdon ohjausjirjestelmiin ohjausjérjestelma kerrallaan.
Luvussa késitellddn myods “The Managerial Accounting Data Analytics” (MADA) -viite-
kehysta, joka kisittdé big datan vaikutuksen laajemmin johdon ohjausjérjestelmiin yhtend
kokonaisuutena.

Viimeisessd teorialuvussa kisitelladn paiatoksenteon teoriaa ja sen merkittdvad vaiku-
tusta niin organisaation strategiseen ohjaukseen kuin big datan kayttoon organisaatiossa.
Luku keskittyy luomaan teoreettisen kolmannelle tutkimuskysymykselle eli miten big
data tukee strategista padtoksentekoa ja strategian seurantaa. Big datan kdyton tavoitteena
on luoda tietimystd, joten luvussa késitellddn tietimyksenhallintaa ja sen kytkostd paa-
toksentekoon. Tdmén pohjalla on kéytetty Pauleenin ja Wangin (2017) aihealueelle mer-
kittavaa tutkimusta big datan, paitoksenteon ja tietimyksenhallinnan kytkdksesta.

Viides luku siséltaa tutkimuksen empiirisen aineiston, jonka alussa esitellddn case-or-
ganisaatio ja empiirisen aineiston tutkimusmetodit. Luvussa késitellddn systemaattisesti
kaikki teoriassa kisitellyt aihealueet samassa jirjestyksessa kuin teoreettinen viitekehys
on muodostettu. Tarkoituksena on luoda selked yhteys teorian ja empirian vélille ja nostaa
esille myds toimintojen keskindinen riippuvuus. Toimintojen vélinen suhde ja ohjausjar-
jestelmét kokonaisuutena pyritéédn esittimain selkeésti osin itsendisind toimintoina, mutta
samalla korostaen keskindisti riippuvaisuutta (vrt. Malmi — Brown 2008). Viimeinen luku

esittelee tutkimuksen lopputulokset, johtopditokset ja esittelee jatkotutkimusaiheet.
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2 BIG DATAN MERKITYS JA TUKI STRATEGIAN SUUNNIT-
TELUSSA

2.1 Strategia ja innovointi

Strategian médrittiminen yksiselitteisesti on haastavaa, silld erilaisia médritelmii strate-
giasta on useita. Ulwick (1999, 3) kertoo kuulleensa seuraavaa: “strategian madritelmét
ovat kuin vitamiineja, saat yhden pdivdssd mutta suurinta osaa niistd on vaikea nielld”.
Strategian méérittely on useiden tieteellisten artikkeleiden aiheena ja monien viittelyiden
syy. Strategia on alun perin sotilaallinen termi, joka tuli 1940-luvulla liiketaloustieteisiin,
siséltdd hyvin monia eri médritelmid, muttei yhtak&an universaalisti hyviksyd médritel-
maii. Madritelmid on useita, silld strategia on moniulotteinen ja tilannekohtainen. (Quinn
ym. 1988; Wilson 1991, 82) Ulwick ottaa esille my0ds sen, ettei monissa maaritelmissé
yritetd yksin selittdi strategiaa, vaan mééritelmait sisdltavit myos tietoa strategian luomi-
sesta ja siitd, miten strategia saavutetaan.

Porterin mukaan (1996) strategia on uniikin ja arvostetun aseman synnyttdminen, joka
sisdltdd uudenlaisen asetelman aktiviteetteja. Henderson (1989) toteaa, ettd strategia on
tarkkaan harkittu toimintasuunnitelma, joka kehittdd litketoimintaa. Ohmae (1988) méaa-
rittelee strategian kdytdnnonldheisemmin strategian ollessa kovaa tyotd ymmartadkseen
asiakkaan luontaiset tarpeet ja titen arvioida uudelleen, minka kategorian tuotteet tyydyt-
tavat niitd parhaiten. Chandlerin (1962) maaritelma kertoo strategian olevan mairatietoi-
suus yrityksen pitkdn aikavilin tavoitteista ja pddmaéristd ja niiden toimintojen omaksu-
minen ja vélttdimittomien voimavarojen kohdentaminen, jotta médritetyt tavoitteet on
mahdollista saavuttaa. Néissi kaikissa vanhemmissa méaéritelmissa kerrotaan, mité stra-
tegialla odotetaan saavutettavan tai miten strategia luodaan (Ulwick 1999).

Vaikka strategiatutkimus on edennyt moniin eri suuntiin, voidaan strategiaa pitda
muun muassa organisaation pitkin aikavélin suuntana ja tapana, jolla organisaatio hyo-
dyntdd resurssejaan ja tdyttdd markkinoiden ja sidosryhmien odotukset. Témaén lisdksi
strategia voi olla organisaation ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoimaisuuden ldh-
teend. Strategian voi my0s ymmartdd yrityksen peruslinjana, suunnanmaéérittijana, kri-
teerind paitoksenteossa ja johdon tyovilineend. (Puusa ym. 2012, 73-75.) Ulwick ottaa
esille sen, ettd selkeyttddkseen strategian merkitystd olisi tirkedd erottaa itse strategia,
strategian luomisprosessi ja strategian tulokset. Kun ndmai aiheet ovat erotettu toisistaan,
on strategia yksinkertaisesti toimintasuunnitelma. (Ulwick 1999, 3-4.)
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Mintzberg (1991) erottaa strategian taktiikasta, jonka ulkopuoliset pystyvit ndkemain.
Hén nikee myds strategian olemassaololle lukuisia syité: strategia antaa yritykselle suun-
nan ja onnistunut strategia vie yritystd kohti sen tavoitteellista tilaa. Strategia kohdistaa
ja yhtendistdd organisaation operaatioita. (Mintzberg 1987; 1991.)

Liiketoiminnan muuttuessa 2000-luvulla yritykset ovat muuttaneet strategiaansa
tuote/voitto- orientointuneesta strategiasta enemmaén asiakasorientoituneeseen strategiaan
(Talpau — Boscor 2011). Tdma myo6s kuvaa Normannin nikemysta siité, ettd yrityksen on
vaarallista toimia jatkuvasti saman strategian varassa, silld muuttuneessa ymparistossa
aikaisemmin hyvéksi koettu strategia ei enii vastaa nykytilaa ja johtaa epdonnistumiseen.
Haastavinta tdssd on Normannin mukaan se, ettd ympdriston ristiriita huomataan usein
vasta jalkikateen. (Normann 2002, 104-105, 176, 192—193.)

Strategia jactaan usein eri tasoille; (Langfield-Smith 1997, Wilson 1991)

1. Yritysstrategia (engl. corporate strategy) kuvaa liiketoiminta-alat, joissa yritys ko-
konaisuudessaan toimii, kertoo suhteen, jossa yrityksen voimavarat jaetaan eri lii-
ketoimintojen vilill4, koostaa yrityksen portfolion.

2. Liiketoimintastrategia (engl. business strategy) kuvaa tavan, jolla liiketoimintayk-
sikko tai -yksikot kilpailevat omilla liiketoiminta-alueillaan ja missd suhteessa yk-
sikdt asemoivat itsensé kilpailijoihin néhden.

3. Toimintastrategia (engl. operational strategy) kuvailee taas tapoja, joilla yksittéi-
set toiminnot auttavat litketoimintojen strategioita ja kilpailukykyé. Néitd ovat esi-
merkiksi markkinointistrategia ja tuotantostrategia. Ndma strategiat pyritdan maa-
rittimaan yritysstrategian perusteella ja tirkedd on myos todeta strategioiden yh-
teensopivuus toistensa ja ylempien strategioiden kanssa.

Tyypillisesti strategia on kuvattu nédin hierarkkisena, jolloin se on lahtokohtaisesti yri-
tyksen toiminta-ajatuksesta johdettua toimintoja, joilla pyritdén saavuttamaan yrityksen
padamairit ja tavoitteet. (Simmonds 1983, 23). Klassisessa strategiakirjallisuudessa méaa-
riteltiin strategiat objektiivisina ja jaoteltavina. Yleisimmat kdytetyt jaottelumallit ovat
Milesin ja Snown (1978) nelja geneeristd strategiaa (engl. defenders, prospectors, ana-
lyzers ja reactors) ja Porterin (1980, 1985) malli (erilaistaminen, kustannusjohtajuus ja
keskittyminen), joilla ei ole suoraa vastaavuutta keskendin. Ndissd malleissa pyritdan sdi-
lyttdmddn asema tavallaan mekanistisella tavalla (Burns — Stalker 1961). Laskentatoimen
ja strategian suhdetta tutkivissa artikkeleissa on perinteisesti tukeuduttu juuri Porterin
ajatuksiin (Tamminen 1990; Roslender 1995).

On kuitenkin todettu, ettd yritykset, jotka asemoituvat strategioissaan enemmaénkin
molempikaétisesti (engl. ambidexterous), menestyvit paremmin kuin ne yritykset, jotka
valitsevat perinteisestd klassisesta kirjallisuudesta yhden strategiatyypin (Eisenhardt ym.

2010; Schreyogg — Sydow 2010; Smith — Lewis 2011). Perinteisesti kirjallisuudessa on
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kannustettu valitsemaan tietty strateginen asemointi ja pitdytyé siind, kun taas molempi-
kétinen strategia kannustaa kéyttiméaéin erilaisia asemointeja samanaikaisesti. Tama mer-
kitsee sitd, ettd yrityksen johto tunnistaa ja ymmartda kahden erilaisen ja vastakkaisen
strategian vaikutukset ja yrittdd toimia kummallakin strategialla, eikd yriti aktiivisesti
ratkaista tai eliminoida kahden erilaisen strategian ristiriitaa. (Gibson — Birkinshaw 2004;
Smith — Tushman 2005, 526.) Kun epidjohdonmukaisuudet hyviksytdén, vastakkaiset voi-
mat tasapainottelevat kohdetta (yritystd) keskitielld, luoden jatkuvan tasapainon (And-
riopoulos — Lewis 2009; Eisenhardt 2000). Jos ndma4 ristiriidat jatetddn huomiotta tai niiti
viltellaan, syntyy psykologisia vadristymid, jotka nojautuvat jatkuvuuteen ja varmuuteen.
Téma johtaa resurssien allokoimisen jo olemassa oleville tuotteille ja teknologisille kehi-
tyksille, miké ei tue uuden luomista tai kasvua (Levinthal — March 1993).

Molempikétinen strategia on ldhestymistapa, jossa yhdistetdén kaksi pohjimmiltaan
erilaista menettelytapaa tasapuolisesti yhdessd organisaatiossa. Menettelytavat ovat jat-
kuva parantaminen (engl. exploitation) ja uuden luominen (engl. exploration). Yritysstra-
tegian keskeinen kysymys paitoksenteossa on se, kuinka paljon sijoittaa eri tyyppisiin
toimintoihin. Tutkimusten mukaan parantaminen ja luominen edellyttivit olennaisesti
erilaiset rakenteet, prosessit, strategiat, kyvykkyydet ja kulttuurit toimiakseen, mutta nii-
den osaaminen mahdollistaa yrityksen menestymisen ja jopa selviytymisen. Ne vaikutta-
vat myds eri tavalla yrityksen muokkaantumiseen ja suorituskykyyn markkinoilla. Uusien
litketoimintojen kehittdminen tuottaa yritykselle tuloja epdvakaasti ja pidemmalld aika-
valilla, kun taas parantaminen tuo sdéstdja lyhyelld aikavililld ja niiden toimintakyky on
todenndkdisesti vakaampi, mutta jattdd yrityksen haavoittuvaiseksi markkinoiden ja tek-
nologioiden muutokselle. Taten uusien mahdollisuuksien kehittdmisen ja vanhojen toi-
mintojen parantamisen perustavanlaatuiset erilaisuudet yrityksen kéyttdytymisessd ja
strategiassa luovat merkittavit seuraukset yrityksen suorituskyvylle vaalimalla vallitse-
vaa tilannetta. (He — Wong 2004, 481-482; Andriopoulos — Lewis 2009, 696697,
Tushman — O’Reilly 1996.)

Niiden erilaisten strategioiden yhdistaminen luo yritykseen jinnitteen, silld toisaalta
mukautuminen tdmén hetkisiin markkinoiden vaatimuksiin voi edistdd rakenteellista iner-
tiaa ja laskea yrityksen kapasiteettia omaksua tulevaisuuden muutoksia ja mahdollisuuk-
sia (Hannah — Freeman 1994). Osaltaan uusien vaihtoehtojen luominen ja kehittiminen
laskevat nykyisten toimintojen kehitys- ja parannuskykya (March 1991). Epdonnistunut
kehittdmisyritys uusille markkinoille voi keskeyttdd ja hairitd menestyksellisid rutiineja
yrityksen nykyiselld toiminta-alueella, ilman ettd tdimi menetys kompensoitaisiin uudelta
markkina-alueelta. Tdma jénnite voi johtaa yrityksen ansaan kithdyttdvédn parantamisen
ja kehittdmisen viélilla (March 1991; Levinthal — March 1993). Organisatorisen oppimi-
sen kannalta yritys voi kokea mielekkadksi pitdd ylla nykyisen fokuksen ja kasvattaa ny-

kyisid kyvykkyyksid, vaikka toimintaympéristd on muuttunut. Néin yrityksen vahvuudet
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voivat muuttua yrityksen omaksi kompastuskiviksi. Niitd ilmiditd kutsutaan menestys- ja
pitevyysansoiksi. (Leonard-Barton 1992)

On my®os esitetty, ettd yksikddn yritys ei pysty kehittiméain kestavaa kilpailullista etu-
matkaa, silli timén hetken vahvuudet muuttuvat erittdin nopeasti huomisen heikkouksiksi
(D’Aveni 1994). Monien innovatiivisten yritysten kyvyttdomyys onnistua markkinoilla on
usein perdisin siitd, ettd yritys kehittdd uusia tuotteita vieraille markkinoille ilman, ettd se
allokoi tarpeeksi resursseja omien kyvykkyyksien hyviksikdyttoon tutuimmilla tai ka-
peimmilla niche-markkinoilla. Parantamisen ja kehittimisen pohjimmiltaan erilaiset lo-
giikat luovat jénnitteitd yrityksille. Tushman ja O’Reilly (1996) kéyttivat termid jongloori
kuvatakseen molempikatistd yritysté, jolla on kyvykkyydet kilpailla kypsilld markki-
noilla, joissa hinta, tehokkuus ja véhittidinen innovatiivisuus ovat kriittisid ja kehittimaan
uusia tuotteita ja palveluita kehittyville markkinoille, joissa kokeilu, nopeus ja joustavuus
ovat kriittisid tekijoitd. Jos yrityksen sisdisid jannitteitd ei hallita tehokkaasti, yritys voi
itse asiassa kdrsid molempikatisestd strategiasta. Molempikétinen strategia edellyttdd uu-
sia mittareita, joilla priorisoidaan resurssien allokaatio ja mittaaminen strategian mukai-
sesti. (He — Wong 2004, 482-484, 492.)

Jannitettd voidaan hallita arkkitehtuurisella molempikétisyydelld, joka sisdltdd duaali-
set rakenteet ja strategiat, joilla erotetaan pyrkimykset ja toimijat eri tyyppisistd innovaa-
tioista ja tutkimuksista. Molempikdétiset yritykset kykenevét samanaikaiseen ja ristiriitai-
siin tietdmyksenhallinnan prosesseihin (Lubatkin ym. 2006). Parantamisen ja luomisen
samanaikainen johtaminen kehittdd innovatiivisuutta ja litkkkeenjohtamisen luovuutta, jo-
ten paradoksisella perspektiivilld on arvokas rooli molempikétisyyden kehittamiselle.
(Adriopoulos — Lewis 2009, 709)

Big data voi mahdollistaa ja parantaa organisaatioiden kykya sopeutua eri kilpailuym-
péristoon ja uusiin teknologioithin (Woerner — Wixom 20135, 62), johon liittyy ilmaantuva
strategia (engl. emerging strategy), joka pohjautuu resurssipohjaiseen ndkokulmaan ja re-
surssipohjaiseen teoriaan yrityksen strategisista varoista (Amit — Schoemaker 1993, 43—
44). On kuitenkin huomionarvoista, ettd strategisia varoja hallittaessa big data luonteen-
omaisesti mahdollistaa uusien ndkemysten luomista mutta samalla vdhentdd strategian
fokusta. Suurin osa arvokkaasta big datasta ei sovi yritysten jdrjestelmiin ja systeemeihin,
jotka on luotu auttamaan organisaatioita strategisessa paitoksenteossa. Keskittyminen re-
aaliaikaiseen dataan horjuttaa pitkdaikaista suunnittelua ja uudelleenasettaa saadut hyo-
dyt pitkdaikaisten ja lyhytaikaisten pdétosten vélilld. Tétd on kuitenkin mahdollista vélt-
téd strategisilla analyyseilla. Organisaation on tiedostettava reaaliaikaisen datan rooli suh-
teessa kokonaisvaltaiseen ohjaukseen — tétd tukevat johdon ohjausjéirjestelmit, joita ké-
sitellddn seuraavassa luvussa. (Woerner — Wixom 2015, 60.)

[lmaantuvan strategian merkitys vahvistuu erilaisten analyysien kautta. Esimerkiksi

markkina- tai toimiala-analyysit arvioivat erinomaisesti esimerkiksi tiettyjen toimialojen
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kannattavuuksia ja markkinoiden kypsyysasteita. Nédin organisaatio keskittyy ulkoisiin
kilpailullisiin esteisiin, jotka vallitsevat niin nykyisissid kuin potentiaalisissa tuote- tai
markkinasegmenteissd. Ndin organisaation kilpailukyky paranee suhteellisesti ottaen
huomioon muuttuvan toimintaympadriston. (Amit — Schoemaker 1993, 42)

Resurssipohjaisen nidkemyksen mukaan ydinkyvykkyyksid on perinteisesti pidetty
joukkoina erilaisina teknisiné jirjestelmind, taitoina ja johtamisjdrjestelminé, nama ky-
vykkyyksien dimensiot ovat syvésti juurtuneet arvoihin, jotka usein jitetddn huomioi-
matta kriittisend dimensiona. Perinteiset ydinkyvykkyydet siséltdvit puutteen, joka ra-
joittaa innovaatioita. Nditd voidaan pitdd ydinjaykkyyksind. Tuotekehityksen ja prosessi-
johtamisen pédllikot heijastavat titd paradoksina: miten hyddyntda puhtaasti ydinkyvyk-
kyyksid, ilman ettd ydinkyvykkyyksiin linkittyneet juurtuneet arvot estivét organisatori-
sen kehityksen? Tdmaénkaltaiset heijastukset ovat erittdin tirkeitd ilmaantuvissa strategi-
oissa korostaen tarvetta muutokselle ja muutoksen johtamiselle. (Leonard-Barton 1995,
111.)

2.2 Strategiatyo

Onnistunut strategia on tulevaisuuteen orientoitunut, jotta se on linjassa tulevaisuuden
markkinoiden haasteisiin. Jopa vakavaraiset yritykset, joilla on resursseja analysoida tu-
levaisuutta, toteavat ennustamisen olevan jatkuvasti yhé haasteellisempaa. Tdmén joh-
dosta mistd tahansa strategisesta ennustamisesta muodostettava luotettava ndkemys, joka
on sovitettavissa suunnittelujirjestelmiin tuo organisaatiolle rahallisesti mittaamattoman
arvokkaan resurssin. Strategian kehittiminen voi tarjota merkittdvéan etumatkan kilpailul-
lisilla markkinoilla ja jopa méérittd4 uuden suunnan. Taémédn vuoksi strategian kehittdmi-
nen on valttdmitontd etumatkan saavuttamiselle tai ylldpitdmiselle. Johtavat yritykset
ovat ymmadrténeet keskittymisen erinomaisiin strategioihin, tiimeihin ja yksildihin, jotka
kykenevit havaitsemaan muutokset aikaisin ja ovat tarpeeksi nopealiikkeisid joko ylldpi-
tdmadn tai saavuttamaan markkinajohtajuuden. Strategiaprosessin laajentaminen kasittai
kolme toisiaan vahvistavaa dimensiota:
1. Eri aikavilien tiedostaminen — luoda niin lyhyelle, keskipitkélle kuin pitkén ai-
kavilin nakopiireille eri ajankohdat ja tavoitteet
2. Ajattelun laajentaminen — uusilla tekniikoilla, joilla tehostetaan luovuutta ja né-
kemysta
3. Sitouttamisprosessin laajentaminen — kannustaa laajaan vuoropuheluun, valmis-
tautumiseen ja strategiseen linjauksen kaikilla organisaation tasoilla. (Kachaner
— Deimler 2008, 40.)
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Erilliset strategiasessiot keskittyen eri aikavéleihin voivat mahdollistaa organisaation
nidkemddn mahdollisuuksia ja riskejd, jotka kilpailijat jattdvat huomioimatta. Useaan ai-
kaviliin keskittyminen yhdelld prosessilla ei yksinkertaisesti toimi. Jokainen aikavéli
vaatii erilaisia taitoja, tekniikoita ja toimintoja — jotka vaativat eri ihmisié eri aikatauluilla.
(Kachaner — Deimler 2008, 40.)

Pitkén aikavélin visiointi kattaa valmistautumiset makrotason muutoksiin 5-20 vuo-
den aikavililld, jotta kyetdén asemoimaan tulevaisuuden kilpailullinen ymparistd organi-
saation hyvéksi. Toisena tavoitteena on maérittdd organisaation pitkén aikavélin pyrki-
mykset ja ylimmén tason liiketoimintamallit, jotka tukevat kyseisid pyrkimyksid. Keski-
pitkédn aikavélin liiketoimintastrategian asettamisessa keskitytddn muodostamaan polku,
jolla parannetaan kilpailullista etumatkaa. Tama kisittda kriittiset litketoiminta-alustuk-
set, joilla voidaan tdhdata suhteelliseen etumatkaan, siséisten pelisddntdjen, kuten ohjei-
den, kontrolli- ja palkitsemisjérjestelmien maérittelyn. Edelld mainittujen toimintojen tu-
lee tukea mahdollisimman hyvin keskipitkén strategian toteuttamista, jotta organisaatio
suoriutuu kilpailijoita paremmin ja saavutetaan ja jopa ylitetddn markkinoiden odotukset
kasvun, tuloksellisuuden ja resurssien hyodyntdmisen suhteen. (Kachaner — Deimler
2008, 41.)

Perinteinen ldhestymistapa strategian kehitykseen yhdistdd ulkoisen ndkdkulman
(markkina-, kilpailija-, kulu- ja talousanalyysit) sisdisen ndkokulman (resurssien kaytto)
kanssa on hyodyllinen, mutta ei riittivd. Samojen strategisten tyokalujen kadyttd vuosi
toisensa jdlkeen johtaa todennédkdisesti strategioihin, jotka kehittyvit vihitellen, eivatkd
tunnista nousevia mahdollisuuksia tai muuttuvia kilpailullisia kaavoja. Tdma on erittdin
tarkedd tiedostaa silloin, kun organisaatio harjoittaa molempikatistd strategiaa. Tamén
vuoksi tarvetta on uusille metodeille, jotka edistdvit vaihtoehtoista ajattelutapaa ja kehit-
tivat strategista luovuutta, kuten esimerkiksi perinteisen budjetin resurssien kasvattami-
sen sijasta pyritdan keksiméin, miten toimia huomattavasti pienemmilld resursseilla, tai
jopa kokonaan ilman niitd. Muita tapoja on resurssipohjaisen teorian hyddyntdminen; pil-
kotaan liiketoiminta pieniin arvoketjun paloihin ja tunnistetaan menestyvimmaét osiot, ul-
koistamistarpeessa olevat ja mitd pitdd puolustaa ulkoisia kilpailijoita vastaan ja skenaa-
riomallintaminen, jossa mallinnetaan useita erilaisia tulevaisuuksia, ja erilaiset lopputu-
lemat riippuen yrityksen taktisista ja strategisista liikkeistd. (Kachaner — Deimler 2008,
41-42.)

Sitouttamisprosessin laajentaminen merkitsee sitd, ettd perinteisten menetelmien li-
séksi tarvitaan sitouttamistoimenpiteitd, jotka inspiroivat ihmisid eri organisaatiotasoilla
ajattelemaan ja toimimaan strategisesti, jotta eliminoidaan vanhentunut erottelutapa joh-
totason ajattelijoiden ja liiketoimintayksikoiden tekijoiden valilla. Etulinjan henkildston

mukaan ottaminen strategiakeskusteluun tietyissd pisteissd voi tuoda uudenlaisia per-
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spektiivejd. Organisaatio, joka on kiynyt mééritietoisen analyysin markkinoiden kehi-
tyksestd, ja mihin se ndyttda kehittyvdn on suuntautunut enemmén toteuttamaan nykyisia
mahdollisuuksia ja on paremmin valmistautunut tunnistamaan tulevaisuuden muutoksia
kilpailullisuudessa. Tdssé prosessissa big datalla on olennainen rooli, jotta organisaatio
kykenee tunnistamaan heikkoja signaaleja markkinasta. (Kachaner — Deimler 2008, 42—
43.)

2.3 Big data

Big data on saanut osakseen huomattavaa kiinnostusta maailmanlaajuisesti niin yritys-
maailmassa kuin akateemisissa tutkimuksissa. Tyypillisesti tutkimus aiheesta on keskit-
tynyt 4V:n malliin: nopeus (engl. velocity), maara (engl. volume), vaihtelevuus (engl. va-
riety) ja todenmukaisuus (engl. veracity) tai 5V:n malliin, jossa on mukana arvo (engl.
value). (Lugmayr ym. 2017, 197; Fosso Wamba ym. 2017, 356.) Big datasta noin 80 % —
90 % on strukturoimatonta ja loput strukturoitua dataa (Warren Jr. ym. 2015). On kuiten-
kin todettu, ettei big datan potentiaali ole V-malleissa, vaan itse big datan kéyttdmahdol-
lisuuksissa organisaatioille (Gupta — George 2016, 1051).

Big datan voimakkaan kasvun taustalla ovat kaikkialla 14snd olevat big datan analy-
soimisen mahdollistavien tyovilineiden, tekniikoiden ja infrastruktuurin yleistyminen.
Na4itd ovat muun muassa sosiaalinen media, mobiililaitteet, automaattiset tunnistuslait-
teet, asioiden internet ja pilvipohjaiset palvelut yritysten toiminnoille. (Fosso Wamba ym.
2017, 356.)

Big datan kehitystd on kuvailtu kolmivaiheisena viitekehyksend, jossa ensimméinen
vaihe on strukturoitu data varastoituna perinteisiin johtamisjérjestelmiin, toinen vaihe ké-
sittdd strukturoimattoman datan internetpohjaisissa jirjestelmissd ja kolmannessa vai-
heessa data on mobiili- ja sensoriperdistd. (Chen ym. 2012.)

Tietdmys (engl. knowledge) on keskeinen késite big datasta puhuttaessa, silld ithmis-
tietdimys on kehittdnyt kyvykkyyden big datalle ja analytiikalle, eli ilman tietoisuutta big
dataa tai analytiikkaa ole. [hmistieto ja -kokemukset ovat yksinddn vastuussa péédtoksista
datan kerdyksistd ja algoritmeista, joilla dataa analysoidaan. Téalloin on mahdotonta kiel-
taa tietoisuuden vaikutus, kun puhutaan big datan vaikutuksesta. Toinen syy ihmisen tie-
toisuuden kriittiselle roolille on se, ettd thminen on se taho, joka pééttdd, miten big datan
tietovirtaa kehitetdén ja mihin sitd kdytetdan. Riippumatta siitd, kdytetaanko tietovirtaa
operatiivisiin, taktisiin tai strategisiin tarkoituksiin, sen kdyttéd ohjaa joka tapauksessa
thmisen tietimys ja ymmadrrys. (Pauleen — Wang 2017, 2.) Kognitiivinen big data merkit-

see kahden kyvykkdimmaén datan prosessoinnin jérjestelmin riippuvuussuhdetta, jotka
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ovat ihmismieli ja tietokoneistetut datan prosessointijirjestelmét (Lugmayr ym. 2017,

198).

Taulukko 1 Arvonluonnin mahdollisuudet ja haasteet. (Manyika ym. 2011, 12)

Aihealue

Ominaisuus

Arvonluonti big datasta

Avoimuuden luonti

Vihentdd haku- ja prosessointiaikaa: lyhentda ldpimenoai-

kaa ja parantaa laatua.

Mahdollistaa

testauksen,

tarpeiden
paljastaa
vaihtelevuuden ja paran-

taa suorituskykya

Yrityksille kehitetddn mittausvilineet tietotekniikan avulla
ja laaditaan kontrolloituja kokeita. Tdmén johdosta ne voi-
vat keritd tarkempaa dataa ja kayttii sitd tutkiakseen suo-
rituksen vaihtelevuutta (reaaliaikaisesti tai ldhes reaaliai-
kaisesti) ymmaértddkseen juurisyyt ja ndin ollen mahdollis-

taa johdon ohjata toimintaa parempiin tuloksiin.

Asiakkuuksien

tointi rditiloidyille toi-

segmen-

menpiteille

Yksityiskohtaisemmat niche-markkinat (esim. reaaliaikai-
nen mikrosegmentointi) ja rddtdloidd tuotteet ja palvelut

tarkasti ndille tarpeille.

Inhimillisten ~ péétdsten
korvaaminen/tukeminen
automatisoiduilla algorit-

meilla.

Parannettu paitoksenteko, riskien minimointi ja arvokkai-
den yksityiskohtien esiin kaivaminen, jotka muuten jdisi-
véit huomaamatta. Esimerkkejd ovat muun muassa varasto-
jen automaattinen hienosditd, reaaliaikainen hinnoittelu,
suurten tiedostojen automaattinen analysointi big data tek-

niikoilla (vrt. pienet esimerkkiotokset).

Uusien liiketoimintamal-
lien, tuotteiden ja palve-

luiden innovointi

Big data mahdollistaa yritysten luoda uusia tuotteita ja pal-
veluita, parantaa nykyisid ja keksid tdysin uusia liiketoi-
mintamalleja (esim. datan hankkiminen ja kdyttd nyky-
tuotteiden kayttdjiltd, joilla parannetaan seuraavan suku-
polven tuotteiden kehitystd ja luodaan innovatiivista

myynnin jélkeistd palvelutarjoamaa.

Big datan

arvonluonnin haasteita

Datapolitiikka

Yksityisyys (henkilokohtainen data kuten terveydelliset ja
taloudelliset tiedot), turvallisuus, henkinen omaisuus ja

vastuu.
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Teknologia ja tekniikat Teknologia késittdé varastoinnin, laskennan ja analyyttiset
ohjelmat kun taas tekniikat ovat uusia tapoja analysoida
big dataa. Yhé suurempien dataméérien varastointi ja hal-
linnointi on ty6ldstd ja osin vaikeaa, kun taas uusien tek-
niikoiden kdyttdonotto voi johtaa ongelmiin ja ristiriitoihin

organisatorisissa prosesseissa.

Organisaatiomuutos ja Talld hetkelld yritysjohdolla ei usein ole ymmarrystd big
osaaminen datan arvosta, eikd sen hyodyntdmisestd. Tamin lisdksi
monissa organisaatiossa ei ole osaamista tuottaa kayttokel-
poista tietoa big datasta eivitkd ne organisoi tyonkulkua tai
kannustimia niin, ettd big datan kdytto olisi optimaalista.
Taman vuoksi ei voida tehdd parempia paatoksia tai toimia

tietoihin perustuvalla datalla.

Pédsy dataan Avain uudistavaan ja luoviin ratkaisuihin on tietimys,
dataan tulisi olla helppo paisy ja datan tulisi olla integroi-

tuna useasta eri lahteesta.

Toimialan rakenne Huomio ja tietdmys big datan mahdollisuuksista levida toi-
mialakohtaisesti (tdhdn vaikuttaa mm. kilpailun intensiivi-
syys ja toiminnan ldpindkyvyys). Esimerkiksi julkisella
sektorilla ei ole niin kova kilpailullista painetta, jonka joh-
dosta se kokee enemmén vaikeuksia big datan ymmarryk-

sessd kuin muut sektorit.

Datan kaytettiavyys Dataa voi olla saatavilla ja se voi olla hyvélaatuista, huo-
mionarvoista on se, ettd onko se kéytettdvissd kyseiseen
tarkoitukseen. Taustasyind voivat olla muun muassa edelld

mainitut datapolitiikka, teknologia, organisaatiomuutos,

osaaminen ja toimialan rakenne.

Dataa voidaan saada organisaation kdyttoon useasta eri paikasta. Naitd dataldhteitd
médritetddn viisi: julkinen-, yksityinen-, yhteisollinen- ja itsemééritelty data (engl. self-
quantification data), ja viidentend ldhteend toimii datapolut (engl. data exhaust), jota
muodostuu internetid kdytettdessd. Datapoluilla ei ole yksinddn arvoa, vaan se on sidon-
nainen johonkin tiettyyn kdyttotarkoitukseen. Yhdistdmélld datapolun tiedot johonkin toi-
seen dataldhteeseen voidaan tuottaa uutta tietimysté, joka mahdollistaa uusia oivalluksia,
silld tieto erikseen on kdytdnnodssd arvotonta, mutta sen jalostaminen ja yhdistiminen
mahdollistaa uuden tietimyksen luomisen.

Julkinen data viittaa valtion tuottamiin tietoaineistoihin koskien esimerkiksi terveys-

tietoja, ilmastoa ja kulutusta. Ndmai tietoaineistot ovat saatavilla maksutta. Yksityinen
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data on yritysten omistamaa ja kerddmai dataa, joita ovat muun muassa asiakastapahtu-
mat, datapolut ja data, jota kerdtdédn RFID-teknologialla (radiotaajuinen etitunnistus, jolla
kerdtdin tietoa etdnd esimerkiksi prosessien nopeuksista). Itsemééritelty data syntyy pu-
ettavasta teknologiasta kuten élykelloista ja -rannekkeista. (Gupta — George 2016, 1052.)
Kaytettdvéan datan laatu on myo0s erittiin kriittinen tekijé, silld huonolaatuisen datan voi-
makkaat vaikutukset on todettu useassa tutkimuksessa (Wu ym. 2014; Yeoh — Koronis
2010; Watson — Wixom 2007). Huonolaatuisen big datan hyvéksikdytdssi negatiiviset
vaikutukset ovat yha merkittivimpia (Applebaum ym. 2017, 40).

Huomattava médrd varastoidusta datasta on sosiaalisessa mediassa ja sen merkitystd
on huomattava, silld se yhdistdd miljardeja kayttdjid paikallisesti ja globaalisti, minka
johdosta kéyttdjien toiminnasta muodostuu big dataa. Organisaatiot ja muut kayttéjét ana-
lysoivat sosiaalisen median dataa. Analyysin tavoitteena parantaa yrityksen suoritusky-
ky4 eri toiminnoissa kuten esimerkiksi markkinoinnissa, innovaatiossa, henkilostohallin-
nassa ja riskienhallinnassa. Sosiaalisen median yritysten nopean markkina-arvon nousun
ja kasvavan ldasndolon vuoksi olisi helppoa liioitella niiden vaikutusta, mutta niiden téysi
sivuuttaminen olisi valinpitdmédtonta. Uusia informaatio- ja kontrollimahdollisuuksia 16y-
tyy, kun yha useimmin asiakkaiden, tyontekijoiden ja sidosryhmien vilinen interaktio ta-
pahtuu digitaalisesti. Sosiaalisen median ja big datan yhdistelmélld on todennikoisesti
kauaskantoisia organisatorisia vaikutuksia. Empiirinen tutkimus aiheesta on kuitenkin
yha lapsenkengisséd, mutta toteutuneista tutkimuksista on kdynyt ilmi epéilykset kerdtyn
informaation luotettavuudesta, sen kadyttdmiseen liittyviin riskeihin niin maineen kuin
luotettavuuden kannalta ja lopuksi kerdtyn informaation arvoon. Vaikka sosiaalisen me-
dian big datan todetaan vaikuttavan laskentatoimeen, tapahtuu tima muutos usein mark-
kinoinnissa. On my6s huomioitava, ettd vaikka internet on demokraattinen alusta, on da-
tan omistus- ja késittelyoikeudet muutamalla suurella toimijalla, mikd on johtanut oli-
gopoliin. Suurin haaste hyvéksikdytolle on se, etteivit laskentahenkil6t koe sosiaalisen
median big dataa voimavarana. (Arnaboldi ym. 2017, 762—-765; Sun ym. 2015; Jeacle —
Carter 2011; Scott — Orlikowski 2012).

Big data ja big data -analytiikka tulee todennédkoisesti olemaan uusi sarja mahdollis-
tajia”, jotka vaativat linjauksen pysyvampien tekijoiden kanssa, joita ovat esimerkiksi or-
ganisaation missio, strategia ja kulttuuri. Ndin ollen strateginen pédédtoksenteko ei olisi
ennalta madritettyjen hypoteesien testausta vaan vahvemmin ennustavaa mallintamista
tulevaisuuden tapahtumista organisaation litketoimintaympéristdssi. Tadma ndkemys voi
muuttaa fokuksen big datan teknologisesta nikemyksestd laajempiin sosiaalisiin huolen-
aiheisiin, silld big datan sosiaaliset vaikutukset voivat muuttaa valtarakenteita organisaa-
tioissa ja poistavat tarpeen tietyiltd henkilGiltd organisaatiossa. (Tian 2017, 114; Batra
2014,9.)
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Datan ollessa ldasnd kaikkialla, big datan on ennustettu tuottavan huomattavaa arvoa
maailmantaloudelle ja muodostavan ratkaisevan ominaisuuden yksittdisille organisaati-
oille. Big datan kéytté mahdollistaa huomattavan arvonluonnin yrityksille tehden tiedosta
lapindkyvid, tarkkaa, segmentoitunutta ja kehittyneet analyysit voivat avata arvokkaita
nikokulmia, parantaa padtoksentekoa ja luoda evéitd uuden sukupolven tuotteiden kehi-
tykseen. (McGuire ym. 2012.). Jo ennalta mainittu big datan ja teknologian muutos tulee

ottaa huomioon strategian suunnitteluprosessissa.

24 Organisaation resurssien merkitys big datan hyviksikiytossi

Organisaatiokulttuuri on kidsitteend monimutkainen ymmaértia ja selittdd. Johtamiskirjal-
lisuudessa on esitetty monia méadritelmilld organisaatiokulttuurille. Joidenkin mairitel-
mien mukaan se késittdd ldhes kaikki organisaation alueet, toiset kutsuvat sitd liimaksi,
joka pitdd organisaation yhtendisend. Aikaisemmat tutkimukset strategisessa johtami-
sessa ovat identifioineet organisaatiokulttuurin pysyvaksi kilpailukyvyn ldhteeksi. Orga-
nisaatiokulttuuri on kriittinen tekijé big data -hankkeiden onnistumisessa. Epdonnistuneet
ja tehottomat hankkeet johtuvat usein organisaatiokulttuurista, eikd teknisistd ominai-
suuksista tai niiden puutteista. Tuoreet tutkimukset ovat vahvistaneet véitettd, ettd vaikka
organisaatiot kerddvat dataa kaikilla aloilla, niin vain pieni osa organisaatioista on tosi-
asiallisesti hyotynyt investoinneista, silld organisaatiokulttuuri ei ole muuttunut, eiké paa-
toksid tehdd datan pohjalta. Organisaation resurssit ovat merkittdva tekij, jotka voivat
mahdollistaa tai estdd organisaation kyvykkyyden kéyttdd big dataa optimaalisesti strate-
giaprosessissaan. (House ym. 2002; livari — Huisman 2007; Barney 1995; Teece 2014;
Barney 1986; LaValle ym. 2014.)

Arkterin ym. (2016, 125) tekemén tutkimuksen mukaan big datan -analytiikka on tuot-
tavaa organisaation ymmartdessa strategisten kyvykkyyksien ja resurssien olevan hetero-
geenisia jopa samalla toimialalla eri organisaatioissa. Tdten resurssipohjaisella teorialla
(engl. resource-based theory — RBT) on huomattava rooli, jotta big datan analytiikka saa-
daan linjattua strategian mukaiseksi. Resurssipohjaisen teorian ytimena toimii viitekehys,
jonka mukaan yritykselld tulee olla samanaikaisesti arvokkaita, harvinaisia, jéljittelemat-
tomid ja organisoituja resursseja (engl. valuable, rare, imperfectly imitable and or-
ganized).

Ensimmadinen taso eli arvokkuus mahdollistaa organisaation kasvattamaan liikevaih-
toaan ja laskemaan kustannuksiaan. Toinen taso harvinaisuus kuvailee resursseja, joita
tulee olla vain harvoilla yrityksilld kilpailukyvyn vuoksi. Jéljittelemattomaét resurssit viit-

taavat, etteivit kilpailijat voi suoraan kopioida tai luoda tdysin vastaavia resursseja, silld
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niiden imitoiminen on kallista. Viimeinen taso, eli organisoidut resurssit korostavat joh-
don merkitysti, jotta edellisié tasoja hallitaan oikein. Yleisesti ottaen suurin osa aineetto-
mista resursseista tiyttdvit kuviossa késitellyn viitekehyksen neljd ominaisuutta, joten
resurssipohjaisen teorian mukaan aineettomat resurssit ovat heterogeenisid organisaatioi-
den vilill4. Tarkeimmiksi ndistd ominaisuuksista voidaan nostaa datapohjainen paatos-
kulttuuri ja organisatorisen oppimisen intensiivisyys, joka heijastuu suoraan tietimyksen-
hallintaan. (Ross ym. 2013, 94-95; Teece 2014.)

Resurssipohjaisen teorian viitekehys on kehittynyt yleiseksi menetelmiksi kuvailla,
selittdd ja ennustaa organisatorisia yhteyksid liiketaloustieteesséd ja tunnistaa yrityksen
strategisia resursseja (Barney ym. 2011; Kozlenkova ym. 2014). Resurssipohjaisen nidko-
kulman (engl. resource-based view) kehittyminen resurssipohjaiseksi teoriaksi kesti yli
kolme vuosikymmenté. Verrattuna muihin liiketaloustieteessa esitettyihin teorioihin (ku-
ten liiketoimintakustannukset, agenttiteoria, verkostonikokulma (engl. network view) ja
instituutionaalinen teoria), resurssipohjainen teoria on ainoa teoria, joka kisittelee orga-
nisaatioita joukoksi resursseja ja esittdd vahvan viitekehyksen usean erilaisen resurssin
yhdistdmiselle, jonka voi hyodyntéé kilpailuetuna. (Palmatier ym. 2007.)

Resurssipohjainen teoria liittyy suoraan big dataan, silld big datan hyddyntdmisessé
pyritddn kéyttimadn ja yhdistimiin organisaation resursseja kilpailuedun saavutta-
miseksi. Useissa tutkimuksissa todetaan resurssipohjaisessa teoriassa olevan potentiaalia
siséllyttimin organisaation eri tutkimussuunnat ja teoriat ja luomaan kaikkia koskeva
strateginen teoria organisaatiolle (Palmatier ym. 2007; Peteraf 1993; Mahoney — Pandian
1992). Huomionarvoista on myds, ettd resurssipohjaisen teorian lisdksi tietimyksenhal-
lintaan perustuva ndakokulma, dynaamiset kyvykkyydet ja kontingenssiteoria ovat olleet
strategisen akateemisen tutkimuksen kohteena. On myds todettu kontingenssiteoriaa ja
resurssipohjaista teoriaa vertailtaessa, ettd kontingenssiteorian havainnollistava vaikutus
on heikompi kuin resurssipohjaisen teorian koskien yrityksen litkevaihtoa ja kannatta-
vuutta (Oh — Pinsonneault 2007).

Useat empiiriset tulokset ovat linjassa usean viimeaikaisten ja vanhempien tutkimus-
ten kanssa, joiden mukaan resurssipohjainen teoria on yksi vakuuttavimmista teorioista
liiketaloustieteissd, joka selittdd kytkdksen organisaation resurssien ja suorituskyvyn vé-
lill4. Resurssipohjaisen teorian avulla voidaan kasvattaa muun muassa tietojarjestelmien
arvoa organisaation suorituskyvyssd, se tarjoaa empiirisesti testattavia esityksid koskien
tietojarjestelmien resursseja ja organisaation kilpailukykyé (Chae ym. 2014; Melville ym.
2004). Resurssipohjaista teoriaa on kutsuttu vakaaksi viitekehykseksi, joka mahdollistaa
resurssien tunnistamisen, kategorisoimisen ja vaikutuksen mittaamisen kilpailuedun ja

kilpailukyvykkyyksien kannalta. Teorian kattavuutta kuvastaa se, ettd se on laajasti hy-
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véksytty teoria niin strategisen, toimitusketjujen, operatiivisen kuin perinteisen johtami-
sen kirjallisuudessa kuin myos markkinoinnissa. (Barney ym. 2011; Gu — Jung 2013;
Kozlenkova ym. 2014; Sodhi 2015; Hitt ym. 2015.)

Resurssipohjaisen teorian kontribuutio tdlle tutkimukselle on big datan analytiikan ky-
vykkyyksien luominen organisaatiolle, joka voi johtaa erinomaiseen suorituskykyyn. Re-
surssipohjaisen teorian kytkoksen tunnistaminen on tirkedi, kun tutkitaan big datan vai-
kutusta strategian suunnittelussa ja toteutuksessa, silld kyseinen teoria ei tarjoa pelkastdan
sopivia vilineitd méarittimadn organisaation resurssien strategisia arvoja, vaan esittdd
myos selkedn suhteen kahden tekijén vililld, joista resurssit ovat riippumaton tekija ja
organisaation suorituskyky taas riippuvainen tekiji resursseista. (Gupta — George 2016,
1050.)

Strategian suunnittelussa on tirkedd ymmartdd organisaation tdmin hetkiset kyvyk-
kyydet, niiden potentiaalinen merkitys tai merkittdvimmat puutteet strategian toteutuk-
sessa. Télla on suora vaikutus organisaation kykyyn analysoida big dataa ja valmiuteen
hyodyntii analytiikkaa strategiatydssa.

Big data -analytiikkakyvykkyydet

A o

Aineellinen Inhimillinen Aineeton

Data (sisdmen, ulkoinen, | Esimiestaidot Datapohjainen kulttuuri
ja niiden sulautunut data) | (analytitkan ymmarrys) | (paatokset tehdaan datasta
muodostetun tietimyksen

Teknologia ja Tekniset taidot eikd intuition pohjalta)
jarjestelmat (koulutus ja

valmennukset koskien Organisatorisen oppimisen
Perusresurssit (aika, big dataa koskevia mtensiuvisyys (kyky tutkia,
mnvestoinnit) taitoja) varastoida, jakaa ja

soveltaa tietimysta (ks.
tietdmyksenhallinta)

Kuvio 1 Big data -analytiikkakyvykkyydet (Gupta — George 2016, 1051)

Vaadittavat aineelliset resurssit ovat itse data, josta tietimys erotellaan. Teknologiat
taas mahdollistavat datan prosessoinnin, silld big dataa ei voi késitelld yksinkertaisilla
tietokoneohjelmistoilla. Perusresursseilla viitataan riittdviin investointeihin niin rahalli-
sesti kuin ajallisesti koskien big dataa. Organisaatiot kdyttdvat usein vakiomenetelmia

implementoidessaan datahankkeita, joka todennékoisesti johtavat siithen, etteivdt ndma
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investoinnit tuota valittomaésti toivottuja tuloksia. Tamén vuoksi on kriittistd, ettd organi-
saatiot sijoittavat tarpeeksi aikaa néihin hankkeisiin, jotta organisaation analyyttiset ta-
voitteet saavutetaan. (Gupta — George 2016, 1052.)

Inhimilliset resurssit késittdvat tyontekijoiden kokemuksen, tietimyksen, litketoimin-
taymmarryksen, ongelmanratkaisukyvyt, esimiestaidot ja suhteet muihin. Inhimilliset re-
surssit ovat aineettomien resurssien ohella tirked tekijé, jotta big datasta johdettu tietimys
hyvéksikéytetidén organisaatiossa tarkoituksenmukaisesti. Tekniset taidot koskien big da-
taa viittaa tietotaitoon erottaa itse tietimys datasta. Huomattavaa osa néisti taidoista on
teknisid IT-taitoja. Néitd ominaisuuksia ovat muun muassa koneellinen oppiminen, datan
erottaminen ja puhdistus, tilastolliset analyysit ja ymmaérrys ohjelmoinnin paradigmoja
kohtaan. Tdmiankaltainen osaaminen on maailmanlaajuisesti niukkaa, joka voi johtaa sii-
hen, ettd ndma tehtdvét ostetaan padasiassa organisaation ulkopuolelta, jolloin samat hen-
kilot tekevit kyseisii tehtdvid useille eri yrityksille. Ulkoistamisen my6ti big data -ana-
lytiikasta voi haitallisimmillaan tulla perusmuotoinen standardisoitu palvelu, joka ei tuota
aidosti uusia nikemyksié. (Gupta — George 2016, 1052—1053.) Osaamiseen liittyva suuri
ongelma on myds osaavan henkildston palkkaaminen, ja olemassa olevan henkiloston
kouluttaminen, silld big datan kanssa tydskentely vaatii uusia teknisii ja johtamiskykyja,
joita ei yleisesti opeteta yliopistoissa (Chen ym. 2013). Tamén lisdksi korkeakouluissa
koulutetaan liian véhin osaavia datatieteilijoitd, jotka toimisivat organisaatioissa yleisind
ongelmanratkojina yli osastorajojen (Manyika ym. 2011).

Esimiestaidot ovat organisaatiokohtaisia ja kehittyvét ajan myo6td ihmisten kesken,
jotka tyoskentelevit samassa organisaatiossa. Tamai pitee, vaikka organisaatiot voivat ke-
hittda taitojaan rekrytoimalla uutta viked ja kouluttamalla nykyistd henkildstod, silld esi-
miestaidot kehittyvét vahvoista samassa organisaatiossa tyoskentelevien ithmisten vili-
sistd suhteista. Ndma taidot ovat juurtuneet syville organisaatioon, ja niitd voidaan pitaa
itsestddn selvind normeina, joita esimiehet toteuttavat jokapdiviisessa tydssidin ja paatok-
sissddn. Tietdmyksenhallinnan teoriassa tdimé on konstruktiivista eli hiljaista tietoa. Esi-
miestaidot ovat jakautuneet heterogeenisesti eri organisaatioiden vilille. (Bharadwaj
2000; Mata ym. 1995.)

Aineettomia resursseja pidetddn keskeisind tekijoinéd organisaatioiden suorituskyvylle
etenkin dynaamisilla markkinoilla. Aineettomia resursseja ei ole pddasiallisesti yrityksen
taseessa, silld resursseilla ei ole selvié rajoja ja niiden arvo on riippuvainen kontekstista.
Joitain poikkeuksia vaihdettavuuden suhteen on kuten tuotemerkit, tekijdnoikeudet ja pa-
tentit. Nitd aineettomia omaisuuserid pystyy laillisesti niin myyméaédn kuin ostamaan.
(Mata ym. 1995.)

Tamain luvun yhteenvetona voidaan todeta, ettd strategia, strategiatyo ja big data ovat
monitulkintaisia késitteitd, ja niiden onnistuneeseen hyviksikdyttoon tulee panostaa lu-

kuisilla eri tavoilla niin aineettomiin kuin aineellisiin resursseihin. Organisaation tulee
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kriittisesti ymmartdd omat ydinresurssinsa, jotta niitd voidaan hyvéksikdyttdd muun mu-
assa organisaatiokulttuurin kehittimisessé ja data-analytiikkakyvykkyyden luomisessa.
Organisaation tulee yhtdéltd panostaa niin nykyisen henkildston ja johdon osaamisen ja
ymmarryksen kehittdimiseen samalla luoden itsestdén houkutteleva yritys, johon osaava
henkilostd hakeutuu, jotta data-analytiikkakyvykkyys organisaatiossa kasvaa. Ydin-
huomiona on kuitenkin organisaatiokulttuuri ja sen kehittdminen, jotta dataa halutaan ai-

dosti hyviksikdyttai strategisessa suunnittelussa.
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3 BIG DATAN VAIKUTUS JOHDON OHJAUSJARJESTEL-
MIIN

3.1 Big data liiketoiminta-analyyseissa

Teoreettisesti big dataa voidaan kerita ja analysoida ilman mitéén tarkempaa pAdmaaraa.
Kéytdnnossa hyvin suuressa osassa tapauksia big dataa aletaan kerété ja analysoida seu-
raavien tavoitteiden vuoksi:
e (automatisoitu) vastaus ennalta miérattyihin ongelmiin
e halu tutkia uusia (liikketoiminta)mahdollisuuksia ilman selvdd ongelmanméaéri-
tysta
o tukea strategisia paédtoksid, jotta organisaation tavoitteet saavutetaan. (Pauleen —
Wang 2017, 3.)

Pauleen ja Wang (2017, 5) korostavat siti, ettd jos yrityksessé ei ole osaamista eika
tietdmystd kysyéa kriittisid kysymyksid analysointijrjestelmien toimittajilta ja myyjilté,
jarjestelmid kayttaviltd tekniikoilta, insindoreiltd, jotka ohjelmoivat algoritmit, taikka da-
tatieteilijoiltd, jotka analysoivat dataa, niin ymmarrys ja valta prosessin kontrollista valuu
ndille toimijoille. Taémén vuoksi organisaatioiden tyontekijoiden on tirked tunnistaa eri
litketoiminta-analyysien muodot ja niiden erilaiset hyodyntimismahdollisuudet.

Liiketoiminta-analyysi on datan kayttod, tietojirjestelmaitiedettd, tilastollisia analyy-
sejd, kvantitatiivisia menetelmid ja matemaattis- ja tietokonepohjaisia malleja, joilla tue-
taan johtoa saamaan parempi ymmérrys liiketoiminnoistaan ja tehdidkseen parempia ja
faktaan pohjautuvia paétoksid (Davenport — Harris 2007, 7). Datalla ei itsessédén tee vield
mitdédn, vaan sitd tulee analysoida, jotta sitd pystyy kdyttdmaan hyodyksi. Tdméan vuoksi
tulee erotella kolme erilaista ldhestymistapaa, joilla dataa analysoidaan. (Appelbaum ym.
2017, 32.)

Yleisin analyysitapa on kuvaileva (engl. descriptive) analyysi (IBM 2013), joka vastaa
kysymykseen mité tapahtui. Kuvailevalle analytiikalle ovat tunnuksenomaisia selittdvét
statistiikat, KPI-mittaristot (engl. Key Performance Indicator), mittaritaulut ja muut vi-
sualisoinnit (Dilla ym. 2010).

Ennustava (engl. predictive) analyysi on seuraava kehittyneempi tapa tietimyksen
hankintaan kuvailevasta analyysista (Bertsimas — Kallus, 2014) ja vastaa kysymykseen
mité voisi tapahtua (IBM 2013). Tunnuksenomaisia tekijoitd ovat ennustavat- ja toden-
ndkoisyysmallit, ennusteet, tilastolliset analyysit ja pisteytysmallit. Ennustavassa analyy-
sissa kdytetddn historiallista dataa, josta lasketaan todennédkoisyyksid tulevaisuuden ta-
pahtumille (Applebaum ym. 2017, 32). Suurimmassa osaa yrityksid ennustavan analyysia
el ole vield kdytossd (IBM 2013).
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Ohjaileva (engl. prescriptive) analyysi vastaa kysymykseen, mita tulisi tehda, kun ku-
vailevien ja ennustavien analyysien tulokset ovat annetut. Ohjailevaa analyysia voi ku-
vailla ldhestymistavan optimoinniksi. Ohjaileva analyysi menee syvemmaille kuin kaksi
edellistd, suosittaen yhtd tai useampaa ratkaisua ja néyttden todennékdisimmén lopputu-
leman jokaiselle vaihtoehdolle. (Applebaum ym. 2017, 32; Bertsimas — Kallus 2014;
IBM 2013.)

Tukeutuessaan pelkéstidin taloudelliseen dataan, jéttdd organisaatio suurimman osan
datasta hyodyntdmattd, silld suurin osa datasta on laadullista (Basu 2013). Organisaation
on asianmukaista pohtia, miten laadullista dataa pystytdéin hyodyntimaan liiketoiminta-
analyyseissa. Vaikka ohjailevat analyysit ovat samankaltaisia ennustavien analyysien
kanssa tekniikoillaan ja algoritmeillaan, pohjimmaltaan ohjailevat analyysit vertailevat
eri algoritmien tuloksia tavoitteenaan 10ytdd optimoitu ratkaisu. Kuvailevien ja ennusta-
vien data-analyysien tuloksia voidaan hyodyntéé ohjailevissa analyyseissé, joissa voidaan

suositella optimaalisinta ratkaisua ja sen todennédkoisintd lopputulemaa.

3.2 Johdon ohjausjarjestelmien luonne

Johdon laskentahenkildiden yksi merkittdvimmisté tehtivisti on luoda jarjestelmit, jotka
linjaavat organisaation strategiset tavoitteet yhtendisiksi johdon ja henkildston toiminnan
kanssa. Ndma toimintaa ohjaavat jérjestelmit ovat yleisesti tunnettu termind johdon oh-
jausjarjestelma (engl. management control system). Johdon ohjausjirjestelmét ovat méa-
ritelty ylimmaén johdon vilineeksi toteuttaa tavoiteltua strategiaa (Simons 1995). Laajem-
mat madritelmat selittdvat johdon ohjausjarjestelmien kattavan strategisen prosessin, joka
on strategian muodostaminen ja toteutus (Mintzberg 1978). Klassisesti johdon ohjaus-
jarjestelmit on jaoteltu strategiseen suunnitteluun, johdon ohjaukseen ja operatiiviseen
ohjaukseen. Johdon ohjaus merkitsee prosessia, joka varmistaa resurssien hankinnan ja
kdyton vaikuttavasti ja tehokkaasti, jotta organisaatio saavuttaa tavoitteensa. (Malmi —
Brown 2008; Warren Jr. 2015, 400; Anthony 1965; Langfield-Smith 2007; Otley 1999.)

Ihanteellisessa tilanteessa johdon ohjausjérjestelmit ja yrityksen muut toiminnot tuot-
tavat esimiehille asianmukaista tietoa, jotta padtoksenteko olisi toimivaa ja tulevaisuuteen
suuntautunutta. Tastd huolimatta pdédtokset eivit ole useinkaan parhaimpia mahdollisia,
silld padtoksenteon tukena kéytetty data voi olla vanhentunutta ja epitarkkaa, toimintojen
vilinen kommunikointi on kehnoa tai eri jarjestelmien vilinen integraatio on 16yhad, mika
vaikeuttaa toimintojen vilisen datan yhdistelya ja hankintaa. Vanhentunut ja epétarkka
data viittaa siithen, ettei kyseinen data kerro nykyisestd markkinatilanteesta, jonka vuoksi
paatoksenteko voi olla taaksepdin suuntautunutta, eikd strategisesti orientoitunutta. Toi-

mintojen vilinen kommunikointi viittaa organisaation eri segmenttien autonomiseen ja
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koordinoimattomaan toimintaan, joka voi johtaa paillekkéisyyksiin ja tehottomuuksiin
organisaation sisilld. Jos yrityksen ohjausjérjestelmii ei ole kytketty yhteen, voi jirjes-
telmét ohjata yrityksen toimintoja ristiriitaisesti ilman strategista paddmairaa. (Lea ym.
2005, 433-434, 439.)

Big data -analytiikalla on mahdollista péivittdd johdon ohjausjdrjestelmid toiminnan
kannalta oleellisemmiksi, silld analytiikalla kyetéén havaitsemaan tarkemmin tietynlaisia
toiminta- ja kdyttdytymismalleja. Néin pystytddn luomaan vastaavanlaisia suoritusmitta-
reita. Esimerkkind toimii tasapainotettu tuloskortti, joka kerdé dataa neljéltd osa-alueelta:
taloudellinen, asiakas, sisdiset liiketoimintaprosessit seki oppiminen ja kasvu. Jokaisella
osa-alueella big datan avulla voidaan identifioida uusia toimintamalleja, jotka vaikuttavat
saavutettuun tulokseen (Warren Jr. 2015, 401).

Warren Jr:n (2015, 399-405) tutkimuksessa on annettu paljon erilaisia esimerkkeja,
miten big dataa voi hyodyntéé johdon ohjausjdrjestelmissé tyontekijoiden seurantaan liit-
tyen. Henkiloston seurantaa on mahdollista toteuttaa kannustavammalla ldhestymista-
valla. Esimerkiksi big data -analytiikka voisi aktiivisesti tukea henkildstod padtoksente-
ossa antamalla ennusteita, tuloksellisempien tyontekijoiden tydtapaa voisi seurata tarkasti
big datan avulla, ja opettaa niméa parhaimmat kaytdnndt muille tyontekijoille. Taménkal-
taiset menetelmédt kannustaisivat enemmain henkildstod, ja kaikki osapuolet ymmartéisi-
vit syyn, miksi ndin tehddén (vrt. Carmona ym. 2014).

Johdon ohjausjérjestelmien tutkimuksessa tutkimukset ovat yleensd keskittyneet oh-
jausjdrjestelmiin vain tietystd ndkokulmasta, miké osin estdd kokonaisvaltaisen ja integ-
roidun ldhestymistavan omaksumisen. Tamé kokonaisvaltaisen kuvauksen puutos vaikut-
taa vidrien, monitulkintaisten ja potentiaalisesti ristiriitaisten tulosten syntymiseen.
(Chenhall 2003; Dent 1990; Malmi — Brown 2008.) Ymmaérrys johdon ohjausjirjestel-
mistd tulee pysyméddn pirstaleisena niin kauan kuin empiiriset tutkimukset jattavét huo-
mioimatta samanaikaisesti samassa organisaatioissa toimivien johdon ohjausjérjestel-
mien keskindisen riippuvuussuhteen (Abernethy — Brownell 1997).

Simonsin (1995) levers of control -viitekehys késittdd nelja avainkonseptia: ydinarvot,
valtettdvat riskit, kriittiset suoritusmuuttujat ja strategiset epavarmuudet. Ydinarvoja
kontrolloidaan uskomusjérjestelmilld, jotka ohjaavat luovia prosesseja tutkimalla uusia
mahdollisuuksia ja vakiinnuttamalla laajalti jaettuja uskomuksia. Rajoitejirjestelmilla
kontrolloidaan véltettidvii riskejd, joten ne toimivat negatiivisina rajoittavina tekijéina or-
ganisaation etsiessd uusia litketoimintamahdollisuuksia. Kriittisid suoritusmittareita hal-
litaan diagnostisilla ohjausjérjestelmilld, joiden tehtdvinad on tarkkailla, arvioida ja palkita
saavutuksia suorituskyvyn avainalueilla. Strategisia epavarmuustekijoitd hallitaan inter-
aktiivisilla ohjausjdrjestelmilld, joiden roolina on kannustaa organisatorista oppimista ja

uusien ideoiden ja strategioiden kehitysprosesseja. Strategian onnistunut toteutus vaatii
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kaikkien neljén jarjestelmén tarkoituksenmukaista yhdistelyd. Toisin sanoen organisaa-
tion tulee hallita kokonaisuutta. Yksi ohjausjdrjestelma voi kuulua useaan eri ohjaustason
vipuun, joten ohjausjérjestelmait tulee jaotella kiyttdtarkoituksen mukaan (Ferreira 2002).
Esimerkiksi tasapainotettua tuloskorttia voidaan kayttéa sekd diagnostisen etté interaktii-
visen ohjauksen vélineeni (Tuomela 2005).

Johdon ohjausjirjestelmien diagnostisella kaytolld viitataan mekanistiseen, repressii-
viseen ja perinteiseen ohjausjdrjestelmien 1&hestymistapaan, jolla on todettu olevan nega-
titvinen vaikutus strategisiin kyvykkyyksiin. Johdon ohjausjérjestelmien interaktiivinen
kéyttd ottaa orgaanisen, rakentavan ja oppimisorientoituneen lahestymistavan, jolla on
todettu olevan positiivinen vaikutus strategisiin kyvykkyyksiin. (Bisbe — Otley 2004;
Henri 2006.)

Levers of control -viitekehykselld on sekéd vahvuuksia ettd heikkouksia. Se keskittyy
voimakkaasti strategisiin kysymyksiin ja sen osallisuuteen ohjausjarjestelmissé. Viiteke-
hys tarjoaa my0s laajan ndkokulman sovelletuista ohjausjérjestelmisté ja niiden kéyttota-
voista. Heikkouksina voidaan ndhdé, ettei kyseinen viitekehys anna riittdvad painotusta
ideologisiin kontrolleihin ja se on vahvasti keskittynyt vain ylimpaéin johtoon, eika viite-
kehys hallitse erinomaisesti epaformaaleja kontrolleja, joita on organisaatioissa runsaasti.
Heikkoudet ovat tirked huomata, silld big datan hyodyntdmisessd on erityisen tdrkeda
epaformaali organisaatiokulttuuri ja muun muassa tietdmyksenhallinta. Toiseksi strate-
gian toteutus tapahtuu monella eri tasolla, eikd pelkistddn ylimmén johdon tasolla. (Fer-
reira 2002; Henri 2006; Simons 1995.)

Taman luvun seuraavissa alaluvuissa késitelldén strategian ja big datan hyddyntamisen
vaikutuksia johdon ohjausjirjestelmé kerrallaan. Alaluvut pohjautuvat seuraavaan tau-
lukkoon, joka on luonteeltaan melko geneerinen. Kyseisid taulukoita on useita tieteelli-

sissd julkaisuissa, mutta ne ovat sisdllollisesti samankaltaisia.
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Taulukko 2 Johdon ohjausjérjestelmien luokittelua (Gond ym. 2012, 208).

Johdon Kuvaus
ohjausjirjestelmi
Strateginen suunnittelu Suunnittelu, joka kattaa pitkédn 5—10 vuoden aikavilin
perustuen ennusteisiin ja kilpailijaympéristoon.
Budjetointi Suunnitelma, jossa tarkennetaan tavoitteet seuraavaksi
vuodeksi. Sisédltdd alkuperdiset valmistelut ja jatkuvan
tarkistamisen ja paivittdmisen.
Mittausjarjestelmat
Taloudelliset Sisdltdd budjettia tarkemmat tiedot kuten pddoman tuotto-
aste (engl. Return on Investment — ROI) ja taloudellinen
lisdarvo (engl. Economic value added — EVA).
Ei-taloudelliset Mittaustulokset, joita ei esitetd numeroina kuten uusien
tuotteiden lanseeraus ja markkinapositio.
Hybridiset Joukko taloudellisia ja ei-taloudellisia indikaattoreita,
jotka avustavat strategisten tavoitteiden toteutuksessa.
(Esim. tasapainotettu tuloskortti, engl. balanced scorecard
—BSC.)
Projektinhallinta Erillisten organisaation osien tarkastelu ja arviointi, jotta
varmistetaan toimitus ajallaan ja budjetoidusti.
Arviointi ja Ohjataan yksildiden ja ryhmien tavoitteet organisaation
palkitseminen sisdlld strategian mukaisesti.

Viimeisimpien tutkimusten mukaan taloudelliset ja ei-taloudelliset tiedot ovat yhti tér-
keitd strategian kehittimisessi ja toteutuksessa (Gond ym. 2012, 6). Big data analytiikka
pyrkii parantamaan taloudellisen ja ei-taloudellisen informaation analytiikkakyvyk-
Kyytti.

Simons (1991; 1995; 2000) jakaa tutkimuksissaan ohjausjérjestelmét vuorovaikuttei-
siin ja vianmadrityksellisiin. Jaon perusteena on jérjestelmien panos strategiaprosessissa.
Vianmidritykselliset jarjestelmit auttavat saavuttamaan organisaation strategiset tavoit-
teet, kun taas interaktiiviset jarjestelmit auttavat myos strategian muodostuksessa. Inter-

opettavat uudenlaisiin strategisiin vastareaktioithin muuttuvassa ymparistossa.
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3.3 Kilpailija-analyysi

Kilpailija-analyysi tai kilpailijaseuranta on tirkeé osa johdon ohjausjérjestelmid strategi-
sessa suunnittelussa, asemoinnissa kuin my0s operatiivisessa johtamisessa. Pysydkseen
kilpailukykyisend on yrityksen johdolla oltava ymmarrys kilpailijoistaan. Témé mahdol-
listaa strategioiden muotoilun, jotka heijastuvat strategisten pditdsten suunnitteluun,
muotoiluun ja toteutukseen ldpi organisaation. Monet liiketoimintapdatokset pohjautuvat
kilpaileviin tuotteisiin. Yritysten on mahdotonta selviytyé kilpailusta ilman, etté se kehit-
tyy markkinoilla. Yksi tydkalu, jolla ndkemystd markkinoiden oivalluskyvysti voi kehit-
tad, on kehittdd asianmukainen tietdmys kilpailijoistaan, joilla voi saavuttaa kauaskantoi-
sia strategisia vaikutuksia yrityksen operatiiviseen strategiaan ja litketoimintojen proses-
sijohtamiseen. (Porter 1980; Calori ym. 1994; Guo ym. 2017, 735-736.)

Kilpailija-analyysi on sarja metodeja, joilla mééritetdén nykyisten ja potentiaalisten
kilpailijoiden vahvuudet ja heikkoudet, on avaintoiminto liiketoimintajohtajille, jotka tar-
kastelevat kilpailullista ymparistdd, hankkivat tietimystd markkinarakenteesta, kehittavat
puolustusmekanismeja uusia kilpailijoita vastaan, parantavat ydintoimintojen liiketoi-
mintaprosesseja ja suunnittelevat hyokkays- ja vastausstrategioita (Aho — Uden, 2013;
Espino-Rodriguez — Rodriguez-Diaz, 2014).

Edelld mainitut metodit keréta tietoa kilpailijoista ja tehdé johtopaatoksid on ollut elin-
tarkeitd litketoimintajohtajille, silld tietojen on todettu vahvistavan yrityksen kilpailuky-
kya my0s parannetulla laadulla, paremmalla tarjonnalla, alhaisemmilla kustannuksilla ja
tehostetulla markkinoiden adaptaation joustavuudella (Grossler — Griibner 2006). Poh-
jimmiltaan kilpailu yritysten vélilld on kilpailua niin tuote- kuin yritystasolla, johon vai-
kuttaa my0s asiakkaiden mielikuvat. Kilpailijaseuranta tuottaa arvokasta kilpailullista tie-
tamystd luomalla tarkan strategisen menetelmén kilpailijjoiden toimintojen ymmarryk-
sessd (Tsai ym. 2011; Bloodgood — Bauerschmidt 2002). Kilpailijat voidaan luokitella
kolmeen kategoriaan: suorat, epédsuorat ja potentiaaliset (Czepiel — Kerin 2012). Kilpaili-
jaseuranta vaikuttaa eri toimintoihin kuten myyntiin, markkinointiin, tuotekehitykseen ja
operatiiviseen strategiaan. Tietoa kilpailijoista tarvitaan siis usealta eri osa-alueelta. Ai-
kaisemmin kilpailijaseuranta on ollut vaikeampaa, silld tiedonléhteitd on ollut huomatta-
vasti vihemmén. (Guo ym. 2017, 736.)

Internet mahdollistaa paremmat menetelmét tiedon kerddmiseen ja analysoimiseen
(Lee — Bradlow 2011). Téastd huolimatta timénlaisten analyysien tekeminen voi vieda
huomattavasti aikaa, silld tietoa on paljon saatavilla. Internetin d4rettémén suuret data-
lahteet aiheuttavat ongelmia, silld tiedon yhdistely lukemattomista eri ldhteistd voi olla
lahes mahdotonta. Internetin data on padasiassa kvalitatiivista ja tdynnd kohinaa, joten

sen luotettavuus ei ole tasalaatuista. (Guo ym. 2017, 736.) Godes ym. havaitsivat vuonna
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2005, ettd verkon tiedon hyddyntdminen laaja-alaisesti on mahdotonta ilman tekstin au-
tomaattista analysointia. Ndma menetelmit ovat yha kalliita (Guo ym. 2017), jonka
vuoksi verkon data jdd padosin hydodyntaméttd (Godes ym. 2005).

Kasvavien big data -analytiikkamenetelmien johdosta yritykset etsivét tapoja, jolla
verkon big data pystyttiisiin automaattisesti analysoimaan merkitseviksi tietimykseksi
(Feldman ym. 2010). N4itd dataldhteitd ovat muun muassa tuotekuvaukset, asiantuntija-
arviot, blogit, asiakasarviot, sijoittajaraportit ja uutiset (Doan ym. 2011). Nédiden tietoldh-
teiden analysointi on perinteisesti vienyt paljon aikaa, sillé se on tehty kdsin (Shi — Yu
2013). Big data -analytiikka voi helpottaa kilpailijaseurantaa huomattavasti muun muassa
tekstinymmaérryksen avulla (engl. natural language processing). Automaattisen teks-
tinymmarryksen kaytolld yritys voi saavuttaa syvempdd ymmarrystd kilpailijoista ja
markkinoista. Tekstinymmarrystd kiytetdan hyviksi teksti-, verkko-, verkosto-, mobiili-
ja sosiaalisen median analytiikassa (Chen ym. 2012, Pang — Lee 2008). Yhteisend ideana
on tekstinymmarryksen avulla erottaa merkityksellinen tieto ja syventii liiketoiminnan
tietimystd suuresta miéréstd verkossa olevasta datasta (Feldman — Sanger 2006; Lee
2007). Nykyisin tekstinymmaérrys perustuu jatkuvaan koneiden opettamiseen mallintami-
sen avulla (Krauthammer — Nenadic 2004), jonka vuoksi tekstiymmérrysmallit pystyvit
tuottamaan suhteellisen tarkkoja tuloksia, jotka ovat ldhelld ihmistaitoa (Jurafsky — Mar-
tin 2009). Koneellisen tekstinymmarryksen kadytté mahdollistaa teoriassa reaaliaikaisen

kilpailijaseurannan (Guo ym. 2017, 739).

34 Budjetointi

Budjetointi on yksi perinteisimmistd johdon ohjausjérjestelmisti ja se ndhdiin yhtend
merkittdvimpéni tyokaluna jalkauttamaan strategiaa ja kontrolloimaan yrityksen toimin-
not sen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Budjetti on keskeinen johdon ohjausjarjes-
telma sisdltden muodollisen suunnittelu- ja budjetointiprosessin, jolla kommunikoidaan
ja koordinoidaan strategisia prioriteetteja ja toimia paillekkdin palkitsemisjirjestelmien
kanssa, jolla sitoutetaan muun muassa yrityksen keskijohto strategisiin tavoitteisiin. Toi-
sin sanoen budjetti toimii pohjimmiltaan strategian tulevan ajanjakson yksityiskohtaisena
kuvauksena, jolloin se on enemménkin toiminnan ohjauksen kuin valvonnan véline. Ylei-
sin budjetointirutiini on taloudellinen raportointi, joka toteutuu jakamalla vuositavoitteet
kuukausi- tai vuosineljdnnestavoitteisiin. (Abernethy — Brownell 1999, 191; Goold —
Campbell 1987; 1988.)

Budjetoinnissa on yleisesti kdytetty perinteisid dataldhteitd, mutta myos nykyain kiy-
tetddn hyviksi uudenlaisia metodeja ja dataldhteitd. Riippuen budjetoinnin toteutusta-

vasta perinteistd budjetointia on kritisoitu sen kyvyttdomyydestd kyseenalaistaa vanhoja
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kuluja, silld budjetointi on tapahtunut usein edellisen vuoden budjettia muokkaamalla.
Toiseksi vuosibudjettia on pidetty liian jdykkéna, silld lukkoon ly6ty vuosibudjetti ei aina
pysty vastaamaan muuttuneeseen liiketoimintaympéristodn ja mahdollisiin investointitar-
peisiin. (Rickards 2006; Amato 2013.) Vuosibudjetin tavoite oli alun perin rajoittaa kus-
tannuksia, kun taas nykyisessd dynaamisessa markkinassa kustannusten puhdas rajoitta-
minen ei ole optimaalisin tapa menestyd (Amato 2013). Vuosibudjetin laadinta vaatii
myos usein huomattavasti aikaa, ja jos yrityksen vuosibudjetti ei vastaa markkinoita enda
valmistuessaan, voi sen noudattaminen olla vahingollista organisaatiolle (Myers 2001).

Perinteisilld vuosittaisilla litketoiminnan arvioinneilla vuosibudjetin yhteydessd on
kaksi tavoitetta. Ensimméinen on maédritelld ydinodotukset pitkdn aikavélin visiosta ja
keskipitkasta liiketoimintastrategiasta heikkojen markkinasignaalien ja markkinoiden ke-
hityksen valossa. Toinen on madrittad tarkat aktiviteetit, jotka tuovat abstraktit strategiat
reaalimaailmaan, joka on epdvakaa ja vaikeasti ennustettava paivittdisissd litketoimin-
noissa. Johtavat yritykset korvaavat monimutkaiset mallit ja budjettivetoisen “strategisen
suunnittelun” rakentavalla strategisella vuoropuhelulla johdon ja liiketoimintayksikdiden
vililld, jota ohjataan hyvin ilmaistuilla kysymyksilld. Tima vuoropuhelupohjainen ldhes-
tymistapa johtaa lyhyempiin prosesseihin, jolloin tehdién parempia ja ajankohtaisempia
paitoksid. (Kachaner — Deimler 2008, 41.)

Kovassa kilpailutilanteessa budjetointia kéytettiin ja suoritettiin joustamattomammin
kuin alhaisessa kilpailutilanteessa. (Otley 1978.) Perinteisesti on ndhty, ettd budjetointi
liittyy litketoimintastrategian toteutukseen ja resurssien allokointiin, eikd budjetointia tu-
lisi pitdd irrallisena strategiasta, vaan nimenomaan léheisesti yhteenkuuluvana kaytiantona
strategian toteutuksessa (Byars 1992, 190, 220).

Budjetointikdytdntd on monissa organisaatioissa nykyédén joustavampi kuin perintei-
nen vuosibudjetointi. Tétd kutsutaan rullaavaksi ennustamiseksi tai rullaavaksi budjetoin-
niksi. Tama merkitsee budjetin paivittdmistd joka kuukausi vuodeksi tai pidemmaéksi ai-
kaviliksi eteenpdin. Taustalla on historialliset syyt, silld perinteinen budjetointi syntyi
vilineeksi teolliselle yhteiskunnalle, kun taas jélkiteollisessa organisaatiossa on tarve yh-
delle tai useammalla kontrollivélineelle (Rickards 2006).

Simons (1990, 135) luokitteli budjetin diagnostiseksi, mutta sitd voidaan kadyttdd myos
interaktiivisena keskustelun, oppimisen ja ideoiden luomistydkaluna. Oppiminen tapah-
tuu vertaamalla toteutuneita tapahtumia budjetoituihin tavoitteisiin ja analysoimalla eroja
kognitiivisesti ja data-analytiikan avulla. Budjetointiprosessin voi tulkita strategiseksi oh-
jausjarjestelmaksi, silld sen avulla méiéritellddn ja arvioidaan strategiset suunnitelmat tuo-
malla ne operationaaliselle tasolle. Sdénndlliset budjettitarkastukset toimivat niin strate-
gian valvontana ja toteutuksena. Toiseksi reagoiminen toteutuneiden ja budjetoitujen lu-

kujen eroihin ja budjetoinnin uudelleensuunnittelu on osin myds strategista suunnittelua.
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Budjetointiprosessiin vaikuttaa merkittdvasti kilpailuasema, jota voidaan arvioida te-
hokkaammin ja nopeammin big data -analytiikalla, silld sen avulla voidaan havaita heik-
koja signaaleja analysoimalla yrityksen ulkoista dataa ja linkittdd se yrityksen sisdiseen
dataan kuten asiakkaiden ostokéyttiytymiseen. Ndiden heikkojen signaalien avulla voi-
daan havaita suurempia trendeji, joita tulisi huomioida budjetoinnissa ja toiminnassa no-
pealla aikataululla. Timénkaltaiset uudet menetelmaét kasvattavat myos organisaation op-
pimiskykyd, jolla viitataan Simonsin luokittelun mukaisesti interaktiivisena tyokaluna.
(Simons 1991; 1995; Wickramasinghe — Alawattage 2007, 116—118; Warren Jr. 2015,
401; Burchell ym. 1980).

Televiestintdalalla ominaiseen strategiseen kasvutavoitteeseen liittyvit seuraavat bud-
jetoinnin ominaisuudet: budjetti toimii enemmaénkin lyhyen aikavélin suunnitteluvéli-
neend, kuin valvonnan vilineend, yksikdilld on tavanomaista suurempi vaikutusvalta bud-
jetin suunnittelussa ja budjetteihin tehddan muutoksia budjettikauden aikana. Kasvustra-
tegiassa luonnollisena osana oleva korkea epdvarmuuden taso muutosten ollessa nopeita
ja vaikeasti ennustettavia, on strateginen suunnittelu tirkedd. (Anthony 1965; Shank —
Govindarajan 1993.)

Big dataa on mahdollista hyviksikéyttdd rullaavassa ennustamisessa ja toiminnanoh-
jausjdrjestelmissd parantamaan budjetoinnin tehokkuutta ja ajantasaisuutta. Kaytettava
data olisi niin ulkoista (esim. ilmasto, tydmarkkinat, taloudellinen tila) kuin siséisti eli
perinteistid dataa (Warren Jr. 2014, 401). Yksi luontainen paradoksi big datan ja rapor-
toinnin ilmenee vertailemalla monimutkaisuutta ja yksinkertaisuutta, jonka kayttdjat ko-
kevat tarkednd ominaisuutena. Yksinkertaisuus viittaa sithen, ettd big datan tarkoituksena
on yksinkertaistaa padtoksentekoa paremmalla tiedon toimittamisella, tismélliselld data-
analytiikalla ja dataldhteiden laajalla valikoimalla. Kuitenkin kéyttdjit kokivat big data -
analytiikkaan kédytetyn ajan yritysraportoinnissa lisinneen monimutkaisuutta, silld he ei-
vit kokeneet omaavansa tarpeeksi hyvié analyyttisia taitoja, kuten ohjelmoimista ja tilas-
tointia tai yksityiskohtaista tietimystd analyyttisista jarjestelmisté. (Al-Htaybat — von Al-
berti-Alhtaybat 2017, 870.)

Rullaavassa ennustamisessa on my0s vaara sille, ettd tietoa tulee huomioitavaksi koh-
tuuttoman paljon. Liika informaation méaéré saattaa johtaa siihen, ettd heilld menee enem-
mén aikaa informaation kerddmiseen kuin analysoimiseen. Tdmai saattaa kasvattaa itse
rullaavan ennustamisen kustannuksia kohtuuttoman paljon. Big data -analytiikan kytke-
minen toiminnanohjausjérjestelméién ja budjetointiin MADA -viitekehyksen mukaisesti
automatisoisi rullaavaa budjetointiprosessia, joka johtaisi budjetointikustannusten huo-
mattavaan laskuun etenkin ajankédyton suhteen. Kytkemaélld yhteen toiminnanohjausjar-

jestelmi ja ajantasainen big data -analytiikka mahdollistaisi ajantasaisen ja olennaisen
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budjetin luomisen, joka vastaisi markkinatilannetta. Big data -analytiikan merkitys ko-
rostuu budjetoinnissa erityisesti budjetoinnin tarkkuuden parantamisessa. (Lamoreaux
2011; Warren Jr. 2014, 401; Applebaum ym. 2017)

3.5 Projektin- ja asiakashallinta

Projektinhallinnan osaksi voidaan laskea muun muassa alihankintastrategia. Quinnin &
Hilmerin (1995) mukaan organisaation tulisi keskittdd voimavaransa niille ydinkyvyk-
kyyksien alueelle, joilla se voi selvésti saavuttaa kilpailuetua muihin ja tuottaa asiakkail-
leen ainutlaatuista arvoa. Kaiken muun organisaation tulisi teettdd alihankinnoista ja luo-
pua liiketoiminnoista, joita se ei hallitse tarpeeksi hyvin. Télldin organisaation on mah-
dollista maksimoida sisdisten voimavarojensa tuotto, luoda ydinosaamisalueillansa ylit-
sepadseméattomid esteitd muiden toimijoiden saapumiselle markkinasegmenttiin, hyddyn-
tad tdysimittaisesti ulkopuolisten toimittajien investointeja, erityisosaamista ja innovaati-
oita sekd lyhentda tuotteiden ldpimenoaikaa, supistaa investointeja, vahentii riskejd ja
vastata nopeammin asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. (Quinn ym. 1995, 25-37.)

Toiminnanohjausjdrjestelmien tapahtumalokeja seuraamalla saadaan tuotettua koko-
naisvaltainen kuvaus, mitka tydprosessit tapahtuvat organisaatiossa, ja kuinka paljon mi-
kékin prosessi vie aikaa (van der Aalst ym. 2004). Tadminkaltainen data-analytiikka kas-
vattaa organisaation ymmarrystd sen prosesseista ja ydinlitketoiminnasta niin yleisesti,
kuin projektinhallinnassa. Osin timén vuoksi monet organisaatiot kerdavit nykydin dataa
mobiiliapplikaatioiden ja sensoreiden avulla jatkuvaa seurantaa varten. Dynaamiset liike-
toimintaverkostot ja telekommunikaatio synnyttavit valtavia virtoja aikaleimattua tai re-
aaliaikaista dataa esimerkiksi sensorilokien, verkkostatistiikan, litkkennevirtalokien muo-
dossa. Néihin tietovirtoihin on mahdollista kytked ymparistolliset tiedot. (Keim ym. 2006,
4.) Teleoperaattorien toiminnassa tdtd valmiiksi kertynyttd dataa on mahdollista kayttda
hyvéksi erilaisissa projektiluontoisissa tehtavissa.

Big data -analytiikalla on merkittédva potentiaali asiakashallinnan kehittimisessa, silld
analytitkka mahdollistaisi yrityksen sisdisten asiakastietojen rikastamisen ulkoisilla de-
mografia- ja sosiaalisen median tiedoilla. Tdma antaisi yritykselle mahdollisuuden ym-
martdd asiakkaitaan paremmin. Tapojen ja trendien herkempi havaitseminen ja ymmarta-
minen mahdollistaa organisaation myynnin ja tuottojen kasvun. Tdmén vuoksi big dataa

on luonnehdittu tarkeimmaéksi tekijiksi asiakashallinnassa. (Espinoza, 2017.)
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3.6 Organisatorinen suorituksenmittaus ja palkitseminen

Merkittdva osa yrityksistd on voimakkaasti muuttanut ja uudistanut suorituskyvyn mitta-
reita ja johdon jérjestelmid viimeisen vuosikymmenen aikana (Bisbe — Malagueno 2012,
296). Taten on mielekastd, ettd tutkielmassa kisitellddan big datan vaikutusta mittareiden
ja jarjestelmien muutosprosessiin. Gordon ja Miller (1976) totesivat, ettd toimintaympé-
riston epavarmuuden kasvu edellyttda tiheda raportointia ja ei-taloudellisten tunnusluku-
jen kdyttda tulevaisuuden ennustamisessa.

Suorituskyvyn mittausjdrjestelmit ovat tiivis ja ytimekds sarja mittareita, jotka voivat
olla taloudellisia ja/tai ei-taloudellisia, pitkén ja/tai lyhyen aikavilin, sisdisid ja/tai ulkoi-
sia ja historiallisia (ex post) ja/tai ennakoivia (ex ante) (Gimbert ym. 2010, Henri 2006,
Neely ym. 1995). Strategiset suorituskyvyn mittausjirjestelmét ovat siis osa suoritusky-
vyn mittausjarjestelmid (Gimbert ym. 2010). Suorituksenmittausjérjestelmissid on laa-
jempi rooli oppimisen ja muutoksen helpottajana, joten ne voivat tukea tai edistdd ilmaan-
tuvia strategioita (Mintzberg 1978). Strategiset mittausjarjestelmait erottuvat muista mit-
tausjarjestelmistd seuraavilla ominaisuuksilla:

1. Ne integroivat pitkén aikavilin strategian ja toiminnalliset tavoitteet

2. Suorituskyvyn mittaaminen useasta eri ndkokulmasta

3. Ne tarjoavat sarjan padméaérid, tilastoja, tavoitteita ja toimintasuunnitelmia jokai-

selle eri ndkokulmalle

4. Ne tarjoavat selkeét syy-seuraussuhteet tavoitteiden ja/tai suorituskyvyn mittauk-

sen vilille. (Bisbe — Malagueno 2012, 297).

Esimerkkeind strategisista suorituskyvyn mittausjérjestelmisti ovat tasapainotettu tu-
loskortti, joka toimii osana strategisen suorituskyvyn mittausjarjestelmié (engl. balanced
Scorecard — BSC) (Kaplan — Norton 1996; 2004), tdysimitoutetut mittaritaulut (ransk.
tableaux de bord) (Bourguignon ym. 2004) ja suorituskykyprismat (Neely ym. 2002).
Namai jarjestelmait auttavat kddntdméaan strategian tavoitteiksi ja mittareiksi, joita voidaan
kommunikoida selvésti ja helpottaa pienentdmaéédn kuilua yrityksen strategisen vision ja
operatiivisten aktiviteettien johtamisen vililla. (Kaplan — Norton 2001).

Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 kehittdma tasapainotettu tuloskortti on niisté jir-
jestelmistd suosituin, joten tutkimuksessa keskitytddn data analytiikan ja tasapainotetun
tuloskortin integroimiseen. Tasapainotettu tuloskortti mittaa organisaation suorituskykya
neljastd eri ndkokulmasta:

1. taloudellinen — miltd ndytdmme osakkeenomistajien silmin?

2. asiakkaat — miten asiakkaat nikevit meidét?

3. sisdiset litkketoimintaprosessit — missd prosesseissa meidédn pitdd kunnostautua?

4

oppiminen ja kasvu — voimmeko me jatkaa kehittymisti ja luoda siitd arvoa?
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Tuloskortti mahdollistaa data-analytiikan integroimisen toiminnanohjausjirjestelmiin
(ERP), jotka mittaavat yrityksen suorituskykyd. Kuvaileva data-analyysi tarjoaa johdon
laskentahenkildille yleisen kuvan tdménhetkisestd taloudellisesta suorituskyvysti. Big
datan hyddyntédmisestd strategisessa ohjauksessa on luotu viitekehys nimeltddn the Ma-
nagerial Accounting Data Analytics (MADA), jonka olennaisena osana on Kaplanin ja
Nortonin tasapainotettu tuloskortti (Cokins 2013, 27). MADA -viitekehyksen kuviossa

asemoidaan BSC suhteessa litketoiminta-analyyseihin ja kéytettdvissad olevaan informaa-

tioon.
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raportointi mittaus ja analyysi resurssien suunnittelulla

Kuvio 2 The Managerial Accounting Data Analytics (MADA) -viitekehys (Applebaum
ym. 2017, 35; Cokins 2013, 27.)

Kuvio lahtee liikkeelle big datan lihteistd, jotka ovat organisaation sisdisid ja ulkoisia
ldhteitd. Organisaatiolle relevantti ulkoinen ja sisdinen data on mahdollista varastoida ja
arkistoida yrityksen hallinnassa oleville servereille. Téstd datamassasta on mahdollista
luoda data-analytiikkaa, jota pystytddn kdyttdmédn yrityksen toiminnanohjausjirjestel-
missd. Data-analytiikkaa kdytetdén kuvailevassa taloudellisessa informaatiossa, jota kéy-
tetdin muun muassa tilinpdatosraportoinnissa esimerkiksi omaisuuden arvostuksen suh-
teen. Ennustavia analyyseja ominaisuuksia kdytetdén suorituskyvyn mittaamiseen ja ana-
lysointiin, kun taas ohjailevia analyyseja kdytetdan padtoksenteon tukena.

Kuviosta kdy ilmi, ettd tasapainotettua tuloskorttia hyddynnetdén suorituksen mittaa-
misen liséksi suunnittelussa ja paatoksenteossa, joihin tulisi kiyttdd kaikkia kolmea edelld
mainittua analyysimenetelméé. Perinteisen kustannuslaskennan tuottamaa informaatio on
myoOs asianmukaista tuloskortin taloudellisissa mittareissa. Interaktiiviset ja visuaaliset
tyokalut mahdollistavat lukujen ja taloudellisen informaation esittelyn paljon tehokkaam-

min.
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Asiakkaiden arvostuksen ndkokulmasta Kaplan ja Norton (2004) jaottelivat tuote- ja
palveluominaisuudet hintaan, laatuun, saatavuuteen, valikoimaan ja suhdetasolla palve-
luun, kumppanuuteen ja brindiin. Kuvailevat analyysit luovat kokonaisvaltaisen kuvan
tuloskortin asiakasmittareihin. Esimerkiksi suhdelukuanalyysit, jotka integroivat asiakas-
kontaktien, vikailmoitusten, yhteysnopeuksien tasoja, voidaan kiyttad televiestintayrityk-
sen asiakastyytyviisyysmittareina. Data-analytiikka mahdollistaa myos erilaisten inter-
net-arvostelujen ja valitusten integroimisen yrityksen sisdisiin mittareihin. Kdytdnnossa
tdmé tapahtuu automaattisella tekstinymmarrykselld, jonka avulla kerdtdén internetisti ja
sosiaalisesta mediasta vain relevanttia dataa. (Applebaum ym. 2017, 36.)

Tuaron ja Tucker (2013) tutkivat tekstinymmaérryksen hyodyntamistd Twitterissd. Me-
netelmilld pystytdén analysoimaan uusien tuotteiden vastaanottoa (arvostetut ominaisuu-
det), tuotteiden kilpailuasemaa ja markkinoiden vastaanottoa. Tima nopeuttaa yrityksen
reaktiokykya huomattavasti ja antaa huomattavan kilpailullisen etumatkan verrattuna nii-
hin yrityksiin, jotka analysoivat vain historiallista taloudellista dataa kuukausien paista
julkistamisesta. Tdméankaltaiset tehokkaat analyysitekniikat mahdollistavat analyysien
teon reaaliaikaisesta sosiaalisen median datasta 1dhes reaaliaikaisesti, jotka auttavat joh-
toa ajankohtaisessa paiatoksenteossa.

Ennustavilla analyyseilla on mahdollista kehittdd kattavat ja perustellut arviot jokai-
sesta tasapainotetun tuloskortin neljastd ndkokulmasta. Nima voidaan ennakoida kaytti-
mailld sisdistd historiallista dataa ja ulkoista dataa ennustavissa analyyttisissd algorit-
meissa. Esimerkiksi voidaan mééarittdd malli, joka laskee tarkan aikavélin, milloin asiak-
kaan tilaama tuote on valmis toimitettavaksi. Malli koordinoisi yrityksen eri osastoja toi-
mimaan synkronoidummin ja auttaisi johtoa linjaamaan strategiat vastaavanlaisiksi.

Sisdisten liitketoimien ndkokulma mittaa muun muassa kiertoaikoja, laatua, henkilos-
ton taitoja ja tuottavuutta (Kaplan — Norton 1992). Sisdiset suoritustason mittarit toimivat
tehokkaimmin, kun ne integroidaan jokaisen osaston ja tyopisteen tasolle, jotta tavoitteet
ovat henkilostolle selvit. Big dataa hyodyntivit tietojirjestelmét myods merkittdva kom-
munikaation tyokalu organisaatiossa. Hyvin rakennettu jdrjestelmé luo johdon laskenta-
henkiléille ja tyontekijoille ajankohtaista informaatiota, jota voidaan luotettavasti kiyttaa
padtoksenteossa. Ennustavat analyysit ovat tulevaisuudessa yhd merkittdvampi apuvéline
johdon ohjauksessa. Historiallista dataa hyviksikayttdmaélld voidaan rakentaa malleja
mittaamiselle ja tavoitteenasetannalle tulevaisuuteen. (Applebaum ym. 2017, 37; Lin
1979.)

Oppiminen ja kasvu ovat kriittisid tekijoité ldhes joka yrityksessé. Tétd voidaan havaita
uusien tuotteiden/palveluiden kehittimiselld ja uusien teknologioiden omaksumisella.

Kuvailevia analyyseja kayttamallad selvitetddn yrityksen painotuksen taso innovaatioihin
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ja miten tyontekijéat oppivat tyoskenteleméén uusien haasteiden keskelld. Erilaiset meto-
deja, kuten visualisointia ja tekstinymmarrysti voidaan kéyttdd oppimisprosessin arvioi-
miseen. (Applebaum ym. 2017, 37; Lin 1979.)

MADA -viitekehyksen onnistuneeseen implementointiin vaikuttaa huomattavasti sen
saumaton integroiminen kokonaisvaltaiseen business intelligence (BI) -jarjestelméén ja
sen kykyyn tuottaa merkityksellistd informaatiota, joka on merkittivd kayttdonoton
haaste, silld vakiintuneiden prosessien muutos koetaan hitaaksi ja ongelmalliseksi. Bl:a
kuvataan yleisesti joukoksi tekniikoita ja vilineitd, joilla hankitaan ja muutetaan raaka
data merkitykselliseksi ja kdyttokelpoiseksi tiedoksi litketoiminta-analyyseja varten (Rud
2009). Toinen haaste MADA-viitekehykselle on luoda selked ja yksityiskohtainen ana-
lyysi siitd, mitd analyysimuotoa tulisi kdyttdd mihinkin kysymykseen ja tilanteeseen. Yk-
sinkertaisin ja selkein ongelma on kuitenkin saada ja eritelld relevantit ja merkitykselliset
tiedot big datasta osaksi BSC:n mittareita. Saman aikaisesti datan erittelyn tulisi olla te-
hokasta, edullista ja ainakin ldhes reaaliaikaista, silld big datan sdilytys kokonaisuudes-
saan on epdakiytannollistd tai jopa mahdotonta. (Applebaum ym. 2017, 40—42; Wu ym.
2014.)

Yrityksen toteuttaessa kehittimisstrategiaa, ndhdédén pitkén tdhtdyksen ja subjektiivis-
ten elementtien kriteeristi olevan paras palkkiojirjestelma, kun taas parantamisstrategi-
alle sopii parhaiten lyhyen téhtdyksen méédrillinen mittaristo (Govindarajan — Gupta
1985). Holtonin (2009) tutkimuksessa kdytettiin text mining -menetelméia, jolla tyytymaét-
tomit tyontekijdt tunnistettiin sdhkoposteja analysoimalla. ERP-jédrjestelmien tapahtu-
malokia on mahdollista hyodyntdé process mining -menetelméssa, joissa mitataan ja ver-
taillaan tyontekijoiden tuottavuutta (Applebaum ym 2017, 37).

Algoritmeja luodaan havaitsemaan sisdintuloja rajattuihin alueisiin, laskea objekteja,
analysoida kohtauksia, seurata ajoneuvoja ja havaita tunteita. Pidemmélle vietynd henki-
16stolléd voisi olla vapaaehtoinen palkitsemisjérjestelma, jossa seurataan esimerkiksi lii-
kunnallisuutta ja muita aktiviteetteja vapaa-ajalla. Néin big datan avulla on mahdollista
seurata ja kannustaa tyontekijoitd toimimaan myds vapaa-ajalla yrityksen arvojen mukai-
sesti ja hyvinvoiva henkildsté mahdollistaa paremmat saavutukset. (Metaxas — Zhang
2013.)

Tassd luvussa esiteltiin erilaisia liiketoiminta-analyyseja, jotka olivat kuvailevat, en-
nustavat ja ohjailevat. Ndiden liiketoiminta-analyysien ymmartdminen on kriittistd, jotta
niitd pystytddn hyvéksikdyttimadn oikeissa tilanteissa onnistuneesti. Namé kolme eri-
tyyppistd liitketoiminta-analyysia voidaan tulkita hierarkkisesti keskenddn kuvailevan
analyysin ollessa usein yleisin ja mahdollisesti helpoin toteuttaa. Ohjaileva analyysi tar-
vitsee osakseen niin kuvailevaa ja ennustavaa analyysia, ja onnistunut ohjaileva analyysi

vaatii osakseen teknisesti ja organisatorisesti vaativampia menetelmia.
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Johdon ohjausjirjestelmat esiteltiin tdssd luvussa, ja teoreettisesti esimerkiksi asiakas-
hallinnassa oli todettu enemmaén big datan hyviksikayttomahdollisuuksia, kuin esimer-
kiksi budjetoinnissa. Johdon ohjausjérjestelmien luonne on my®ds kriittinen tekijé niin oh-
jausjarjestelmien hyviksikédytossa kuin liiketoiminta-analyysien laadinnassa. MADA-vii-
tekehys on johdon ohjausjirjestelmiin ndhden merkittivd kokonaisuus, jossa data-analy-
tiikka on integroitu melko laajasti lépi organisaation erilaisten johdon ohjausjarjestelmien
ja liikketoiminta-analyysien. On tirked myos huomata big datan erilainen luonne eri joh-
don ohjausjérjestelmissi, silld data-analytiikkaa ei ole mielekkiinté kdyttdd heterogeeni-

sesti johdon ohjausjérjestelmésté tai liiketoiminta-analyysin tyypisté riippumatta.
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4 TIETAMYKSENHALLINNAN JA PAATOKSENTEON MER-
KITYS SUHTEESSA BIG DATAAN JA STRATEGISEEN OH-
JAUKSEEN

4.1 Tietamyksenhallinnan merkitys paitoksenteossa

Tietdmys perustuu ihmismieliin (Davenport — Prusak 2000) ja sitd tehokkaasti hallitse-
malla luodaan aineetonta arvoa organisaatiolle (Intezari — Gressel 2017, 72). Tietimyk-
senhallinta madritetdin yleisimmin systemaattiseksi prosessiksi, jossa luodaan, jactaan ja
toteutetaan tietdmystd (Intezari — Gressel 2017, 72). Nykyisin tarve kyvystd muuttaa data
miselle kaikilla aloilla (Green 2014, 3). Huomattava on, etti yksittdisen ihmisen tai ih-
misten vélista kdytya hiljaista tietimysti ei voida omistaa, silld se tapahtuu ihmisten vé-
lisessd toiminnassa. Tietimyksenhallinta, ja hiljaisen tiedon integroiminen dataan ja da-
taprosesseihin mahdollistaa tdmén tiedon tuomisen yrityksen omistukseen ja arvonmuo-
dostukseen. (Martin 2008; Assudani 2005.)

Big datan mahdollistamat uudet informaatioldhteet ovat herittineet kysymyksen siité,
ettd miten tietdmysta hallitaan (Arnaboldi ym. 2017, 768). Kiinnostus tietimyksenhallin-
taa kohtaan ja organisaatioiden tarpeet laajojen aineettomien padomien hankkimiseen,
luomiseen, jirjestelemiseen, levittdmiseen, hallintaan on johtanut laajaan valikoimaan
tietimyksenhallinnan viitekehyksid, malleja, rakenteita, prosesseja, strategioita ja kult-
tuureita (Bontis 2001; Lev 2001), joista osa on voimakkaasti riippuvaisia teknologiasta ja
osa ei ldhes ollenkaan. Niisséd on kuitenkin ollut puutteita asiayhteyden, tarpeen, tarkoi-
tuksen ja soveltuvuuden suhteen. Yksi ilmeinen tekijé tdssd kontekstissa on tietimyksen
rooli ja luonne. (Mohammed ym. 2006.)

Tutkimuksissa on havaittu, etteivit syyt epdonnistuneisiin business intelligence -pro-
jekteihin ole teknologioissa, vaan itse organisaatiossa. Kyseisten tutkijoiden mukaan stra-
teginen toiminnanohjausjirjestelma, jonka avulla organisaation toimijat pystyisivét teke-
madn valistuneita padtoksid perustuen koko organisaation tietoithin vaikuttaisi positiivi-
sesti strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Boyer ym. 2010, 8, 31.) Tdménkaltainen
ennustus on merkityksellinen big datan kontekstissa, jossa analyyseilla tuotetut ndkokan-
nat ovat parhaiten kéytettivissd, kun ne ovat ldheisessi kytkoksessa yrityksen strategiaan,
helposti loppukiyttidjien ymmarrettdvissd ja upotettavissa organisatorisiin prosesseihin
oikeaan aikaan, jotta padtoksen toteutus tukisi strategiaa (Balboni — Cook 2012, 10). Nai-
den aktiiviteettien merkitys on strategian toteutuksessa huomattava. Kriittistd onnistumi-

sen kannalta on yhteisty0 ja ymmérrys ylimmén johdon, taloushallinnon ja IT-pééllik6i-
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den kesken, jotta padtoksenteko on onnistunutta ldpi koko organisaation arvoketjun. Tie-
tdmyksen ja ymmaérryksen rooli on merkittdva, silld on yhteensovitettava organisaatioi-
den odotukset big datan suhteen ja organisaatioiden kyvyn sovittaa big data -analytiikan
tiedot osaksi tietdmysti ja sen hallintaa. (Ross ym. 2013, 90.)

Mitd enemmén dataa ja tietoa on saatavilla, sitd suurempi tarve on inhimilliselle paét-
telykyvylle ja jarjestelmille sen hyddyntdmiseen. Vaikka big dataan liittyvid kehitystu-
loksia raportoidaan muun muassa kognitiivisuuden kasvattamisessa ja tdiden automati-
soinnissa, silti moni tydtehtdvé tehddin parhaimmilla tuloksilla ihmisen ja koneiden yh-
teisty0ssd (McGovern 2015, 9). Pelkki datan ldsndolo tai pidsy dataan ei tuo itsessdin
arvoa organisaatiolle (Zhang 2013, 890), silld ihmistietdmys ja -kokemus ovat yksin-
omaan vastuussa paitoksisti, miten dataa kerdtién ja mitd algoritmeja sen analysoimiseen
kéytetidén (Pauleen — Wang 2017, 2).

Ymmaérrys on sité, ettd datasta osataan eritelld tietimys eli arvokas data ja miti dataa
hivitetddn ja miten pidettdva data sdilytetddn luotettavasti oikean metadatan kanssa. Da-
tan prosessointi ei siis vaadi pelkéstddn oikeita tekniikoita, analyyttisid tyokaluja ja tek-
niikoita vaan laajemman organisatorisen ymmaérryksen ja ndkokannan. On siis mahdo-
tonta kieltdd tietimyksen vaikutusta, kun puhutaan datan vaikutuksesta organisaatiossa.
Ihminen tekee lopulta paédtoksen, miten big datasta tuotettua informaatiota kaytetdan, oli
kyseessd niin operatiiviset, taktiset tai strategiset paatokset, ihmistietimys ohjaa sen kéyt-
tod. Big datan ja tietimyksenhallinnan vilinen suhde on huomattava tekija etenkin tule-
vaisuudessa, kun pohditaan big datasta tuotettujen ennusteiden ja tietimykseen perustu-
vien kysymysten suhteellista hintaa. (Tian 2017, 119-120; Pauleen — Wang 2017, 2.)

Tietamyksen luominen on tietimyksenhallinnan teorian perimmaéinen periaate, joka
tunnetaan etenkin Nonakan ja Takeuchin (1994) luomasta mallista, jossa tietimys luo-
daan neljdssé tasossa, jossa siirrytdén julkisen ja hiljaisen tiedon vililla. Toinen keskeinen
tietdimyksenhallinnan periaate on mallintaa yhteys datan, informaation ja tietimyksen vi-
lille. Nami kolme késitettd ovat hierarkkisessa asemassa keskenddn tietimyksen ollessa
ylin kisite.

Usein pyramidina kuvattuna alimpana portaana on data, joista voidaan jisennelld py-
ramidin keskelld oleva informaatio eli tieto, kun taas informaatiosta muodostuu tieti-
mystd, joka on informaatiota, jota taas kdytetddn kontekstissa ja/tai sithen on lisétty mer-
kitys. (Alavi — Leidner 2001.) Pyramidin voi kuvata my0s prosessuaalisena jatkumona,
joka alkaa datasta jatkuen tietoon eli informaatioon ja péittyen tietimykseen (Zhang
2013). Joissain versioissa tietdmys jatkuu viisauteen, joka merkitsee kumulatiivista tieta-
mystd kokemuksen kautta (Batra 2014, 6). Tietimyksenhallinta vaatii sopivan viiteke-
hyksen, strategian ja kulttuurin onnistuakseen. Tétd samaa viitekehystd tulee hyviksi-
kayttdd big data -analytiikkaa kéytettdessd, ja viitekehyksen tulee olla yhteensopiva niin
analytiikalle kuin tietdmyksenhallinnalle (Tian 2017, 121).
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Strateginen tietdmyksenhallinta kuvataan prosessina, joka linkitté4 organisatorisen tie-
tamyksen organisatoristen rakenteiden kuvioon, joka edistdd tietdmystid, liikketoiminta-
strategiaa ja henkil0ston tietdimyksen kehittymistd. Se sisdltdd paneutumisen tietdmyk-
senhallintaan ja tietimykseen perustuvista strategioista niin yritys-, ryhma- kuin henkil6-
tasolla ja luo tietimyksenhallinnan elementiksi tukemaan liiketoimintastrategioita. (Or-
donez de Pablos 2002; Russ ym. 2005.)

Nadin ollen on perusteltua olettaa, ettei big data tule korvaamaan esimerkiksi tietimyk-
senhallintaa tai business intelligencia vaan se muotoutuu osaksi niiti jirjestelmia osaksi
tukemaan niitd ja osaksi toimimaan niiden luomien viitekehysten mukaisesti, silld big
data kytkeytyy laheisesti tietdimyksenhallintaan. Big datan hallitseminen on aineettoman
pddoman johtamista yhdenvertaisesti tietimyksenhallinnan kanssa. (Tian 2017, 126).
Prosessia, jossa big datan analytiikka ja tietimyksenhallinta kytkeytyy yhteen, kuvaa seu-
raava big data -analytiikan — tietdimyksenhallinnan malli.

Saatavilla oleva
Yhteydesta riippuva 'valmis” tietdmys
> tietamys (kokemuksesta)
(contextual knowledge)

Ongelmat,
vaikuttimet ja Vastaukset
tavoitteet Yksiloity uusi ST 2

tietamy's " paa.tol.(setja

x toiminnot
v
Big datan anqusointi Operaatiot | [ Analyyttnen | |
voi olla l&htdisin | ja toiminno Tekniikka ja tyokalut Vastats
ennalta maaritetyn .
ongelman ongelmaan tai
ratkomisessa paatos toiminnalle
kiinnostuksesta uusia Falktleto/’ ymmarrys
mahdollisuuksia Poimittu JIO ?u(/m it
kohtaan ilman Big data - : uofwpormtiu
i . informaatio datan

ongelmaa tai tietokannat .
tavoitteid i o ) analyyttisessa
avoitteiden Varastoitu tieto eri prosessissa
saavuttamisen tietokannoissa
vuoksi.

Kuvio 3 Big data -analytiikan — tietimyksenhallinnan malli (Pauleen — Wang 2017, 3)

Kuvio 4 malli alkaa ongelmasta, vaikuttimesta ja tavoitteesta paéttyy vastauksiin, paa-
toksiin ja toimintoihin. Ensimmadiseksi turvaudutaan valmiina olevaan tietimykseen ai-
healueesta, ja sithen haetaan tukea operaatioiden tuottamasta datasta ja analytiikkamene-
telmilld. Prosessista on tarkoituksenmukaista poimia uutta relevanttia informaatiota, josta
jalostuu uutta tietimystd. Tdma uusi tietimys yhdistetddn vanhaan tietimykseen, ja péi-
vitetyn tietimyksen perusteella saadaan vastaus ongelmaan, tai tehddén paétds riippuen

kysymyksen luonteesta.



49

Strategisen péitoksenteossa on ldsnd epdvarmuus ja monimerkityksellisyys, jonka
vuoksi onnistunut strateginen paatoksenteko on riippuvainen yksildllisesté ja organisato-
risesta kyvystd oppia ja uudelleen jdrjestelld jatkuvasti organisaation tietdmyskantaa
(engl. knowledge base) (McKenzie ym. 2011, 404). Inhimilliselld- ja sosiaalisella paa-
omalla, osana tietdimystd ja kokemusta, jota saavutetaan tyokokemuksella, valmennuk-
sella ja koulutuksella niin synnynnéisten kuin opittujen taitojen avulla, on suora vaikutus
strategisten péditosten tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen (Ahearne ym. 2014; Sundara-
murthy ym. 2014).

4.2 Paiatoksenteko organisatorisessa kontekstissa

Péatoksenteko on olennainen osa strategian toteutusta ja prosessia, jossa big dataa kayte-
taan hyvéksi. Padtoksenteko on keskeinen toiminto, jota esimiehet tekevét (Hickson ym.
1989; Michel 2007), ja se integroituu kaikenlaisiin toimintoihin (Harrison 1999). Porter
(1985) korostaa, ettéd yrityksen menestys tai epdonnistuminen on piéasiallisesti riippuvai-
nen esimiesten kyvyistd tehdd strategisia padtoksid kilpailullisessa ymparistossé, jossa
yritys luonnollisesti toimii.

Tamén vuoksi on aiheellista perehtyd péaatoksentekoon syvemmin. Organisatoriset
paitokset voidaan luokitella eri tulokulmista (Scherpereel 2006). Yksi laajasti hyviksytty
luokittelutyyppi on strukturoidut ja strukturoimattomat péaatokset, jotka kategorisoivat
paitokset paatoksen kohteen monimutkaisuuden perusteella (Turban ym. 2005). Riip-
puen ongelman monimutkaisuuden tasosta, organisaation paitoksentekoprosessi voi olla
strukturoitu tai strukturoimaton (Langley ym. 1995).

Strategian toteuttamiseen eli implementointiin tarvitaan valistunutta paitoksentekoa
niin paivittdisistd rutiinitoimenpiteistd kuin harvinaisimmista liiketapahtumista. Valistu-
nutta paitoksentekoa pidetddn tietdmyksellisend eli pddtoksen taustalla on tietoutta, eikd
pédtostd tehdd intuition eli vaiston perusteella. Big data -analytiikka tarjoaa tietimysti
organisaatioille, jota kdytetddn litketoimintapddtoksissd pohjautuen strategian toteutuk-
seen. (McAfee — Brynjolfsson 2012, 62, 65.)

Suurin osa investoinneista big dataan epdonnistuu siksi, etteivét yritykset joko ole val-
miita tekemiin tai eivit halua tehdd padtoksid datan pohjalta (Ross ym. 2013, 90-91).
Taman vuoksi on erittdin tirkeédd, ettd ylempi johto omaksuu dataan perustuvan paatok-
sentekokulttuurin, jottei padtoksid tehtéisi intuition perusteella. Jotta paitoksentekokult-
tuuria kyetdan uudistamaan, on aluksi tunnistettava organisaatiolle tyypillisimmaét paa-
toksentekoprosessit. (McAfee — Brynjolfsson 2012, 68).

Paatokset voidaan luokitella myds niiden kontekstien mukaan, jota havainnoi Cynefin

malli (Snowden — Boone 2007). Malli identifioi viisi kontekstia, jotka ovat yksinkertainen
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(engl. simple), monimutkainen (engl. complicated), kompleksinen (engl. complex), ka-
oottinen (engl. chaotic) ja sekasortoinen (engl. disorder), jos mikddn muu konteksti ei ole
soveltuva. Néitd konteksteja médritellddn syy-seuraussuhteilla tai niiden puutteilla. Syy-
seuraussuhteet ilmenevét yksinkertaisissa ja monimutkaisissa konteksteissa, kun taas
kompleksiset ja kaoottiset kontekstit toimivat usein ilman ennakkopéételméa ja ne ovat
luonteeltaan arvaamattomia. Yksinkertaiset ja monimutkaiset kontekstit voidaan taas liit-
tad strukturoituun paitoksentekoon, jossa esimiehet kategorisoivat kohtaamansa ongel-
man tai haasteen, jonka ratkomiseen vaaditaan usein analyysejd. Kompleksiset ja kaoot-
tiset kontekstit liitetddn strukturoimattomaan paiatoksentekoon, joka vaatii tunnustelua ja
toimintaa. Yleensa paitoksenteon oikeellisuutta voidaan etukdteen vain arvioida ja lopul-
linen vastaus saadaan toteutuksen jalkeen. Nama piirteet liittyvit usein merkittaviin paa-
toksiin, jotka siséltavét riskin liiketoiminnalle. Big data -analytiikan asianmukainen hy-
viaksikéytto pienentdd paatoksen riskisyyttd. (Intezari — Gressel 2017, 77.)

Strukturoituja padatoksii voidaan kuvailla klassisilla matemaattisilla malleilla, kun taas
strukturoimattomilla paatoksilld ei ole standardoituja tai yleisid metodeja optimaalisim-
man ratkaisun hankintaan (Zhang ym. 2015). Drucker (1967, 98) on kehittinyt kuuden
kohdan systemaattisen prosessin strukturoituun péitoksentekoon. Ongelma luokitellaan
ja médritelladn, jonka jdlkeen laaditaan tarkka méaaritelmé ongelmanratkaisun saavutetta-
vasta lopputuloksesta. Maéritellddn erot oikean ja hyviksyttdvin paatoksenteon vélilla,
jotta reunachdot saavutetaan. Lopuksi madritelldin paatokseen sisdltyva toteuttamissuun-
nitelma ja testataan pddtoksen pdtevyys ja tehokkuus reaalimaailmassa. Strukturoituja
paatoksia tehdddn paivittdisissd toiminnoissa, jotta esimerkiksi lyhyen aikavélin tavoitteet
saavutetaan. Piivittdisten toimintojen vuoksi timénkaltainen péaatdksenteko on yleensa
rutiininomaista ja sille on rakentunut strukturoitu prosessi.

Strukturoimattomat péaatokset viittaavat paatdsprosessiin, jonka kaltaista ei ole tehty-
aikaisemmin organisaatiossa, joten sille ei ole ennalta mééritettyjd selkeitd vastauksia
(Mintzberg. ym 1976). Koska prosessia strukturoimattomalle paatoksenteolle ei ole méaa-
ritelty, on intuitio, kokemus ja harkintakyky usein perusta pditoksenteolle. Strukturoi-
mattoman péddtdksenteon kannattajat ovat téstd eri mieltd, silld he uskovat datan olevan
yksi elementti padtoksenteossa kokemuksen ja tuntemuksen kanssa. Pdédtoksentekopro-
sessissa joillakin kohdilla on tarkedmpi merkitys kuin toisilla paatdksesta riippuen, jotkut
kohdat voidaan ohittaa tai niiden jérjestystd muuttaa. (Isenberg 1986; Zhang ym. 2015.)

Péétoksenteko ei kuitenkaan aina ole ajatteluldhteinen lineaarinen prosessi vaan dy-
naaminen, syklinen prosessi kompleksisessa ja kaoottisessa ymparistdssd, johon vaikut-
taa kompleksisten ithmisten keskindinen vuorovaikutus. Lineaarinen padtoksentekopro-
sessi kdynnistyy siitd, ettd tietystd asiasta tulee tehdd péatds, asiasta hankitaan tietoa eli

dataa ja mahdollisesti syvéllisestd tietdmystd. Tieto ja tietdmys késitellddn ja analysoi-
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daan ja paatos tehdddan. Kompleksisessa prosessissa tiedonkeruuvaiheessa ilmenee esi-
merkiksi, ettei tietoa voida/osata késitelld, asiasta ei 16ydy luotettavaa tietoa tai ilmenee
uusia ongelmia, joista pitdd tehda useita paédtoksid. (McKenna — Martin-Smith 2005, 832:
Mintzberg — Westley 2010.)

Niéitd kahta prosessia ei kuitenkaan voi erottaa tdysin toisistaan, ja olisi epatodenna-
koistd, ettd organisaatio kéyttdisi vain yhté tapaa paitoksenteossaan. Kysymysten erilai-
suus ja sidosryhmien laaja osallistuminen strategisissa paitoksissd edellyttdd organisaa-
tioita kéyttdméédn ndiden prosessien yhdistelmii kysymysten luonteesta riippuen. Strate-
gisten kysymysten luonteesta johtuen on péétoksentekoprosessi usein strukturoimaton, ja
sen tiedostaminen on tirkeédd, kun mietitddn miten big dataa, millé algoritmeilla ja missi
kohtaa péaatoksentekoprosessia niitd kdytetddn hyviksi. (McKenzie ym. 2011, 411; Inte-

zari — Gressel 2017, 78.) Tété datan ja padtoksenteon yhteyttd kuvaa seuraava nelikentta.

Strukturoimaton data

A
Strukturoitu paitoksenteko Strukturoitumaton
pohjautuen paidtoksenteko pohjautuen
strukturoimattomaan dataan strukturoimattomaan dataan
Soveltuvia tekniikoita: zfext- Luottaa padasiallisesti
mining ja content discovery ihmistietamykseen,
kokemukseen, tulkintoihin ja
asiantuntijoiden arvoihin.
Voidaan hyodyntdda samoja
menetelmid kuin vasemmalla.
Strukturoitu Strukturoimaton
piitoksenteko piitoksenteko
Strukturoitu paiatoksenteko Strukturoitumaton
pohjautuen strukturoituun paatoksenteko pohjautuen
dataan strukturoituun dataan
Soveltuvia tekniikoita: Luottaa paaasiallisesti
kehittynyt analytiikka ja ihmistietdamykseen,
automatisoidut ja ohjelmoidut kokemukseen ja tulkintoihin.
jarjestelmat Data "mining” tekniikoita ja
kyselyitd voidaan kayttaa ad-
hoc data-analyyseihin.
v

Strukturoitu data

Kuvio 4 Strukturoidun ja strukturoimattoman datan paatoksenteon nelikenttd (Intezari —
Gressel 2017, 78)

Kuvio 3 luo pohjan strukturoidulle ja strukturoimattomalle padtoksenteolle, joissa kéy-
tetddn strukturoimatonta dataa ad-hoc pohjaisesti ja strukturoitua dataa jérjestelmistd. Ku-
vio 3 kiteyttdd ndma erot ja luo nelja erilaista pddtoksentekomallia. Big data -analytiikkaa

voidaan hyviksikdyttdd enemmén, mutta perinteisesti strukturoimaton data ei ole ollut
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big data -pohjaista. Ongelman ydin on, ettd strukturoimattomassa padtoksenteossa orga-
nisaation tulisi kéyttdd big data -analytiikkaa, jotta paatoksenteko pohjautuisi johdonmu-
kaisesti aina tai ldhes aina dataan. Huomionarvoista on, ettd nditd paiatoksentekomalleja
voi kayttda ristikkdin tilanteesta riippuen, eivitka ne sulje pois toisiaan. Organisaation ei
ole optimaalista kiyttda tiettyd padtoksenmallia, vaan sopeutua tilanteen mukaan riippuen

muun muassa datan saatavuudesta ja laadusta. (Intezari — Gressel 2017, 79.)

4.3 Teknologian kehityksen kytkos

Teknologian kehitys mahdollistaa aikaisemmin erillisind olevien jérjestelmien kytkemi-
sen operatiivisiin toimintoihin ja strategiseen paitoksentekoon (Berner ym. 2014), mika
taas mahdollistaa pdédtdsten perustumisen tietoon ja dataan intuition sijasta (McAfee —
Brynjolfsson 2012, 66). Tastd huolimatta vaaditaan huomattavasti tyotd, ettd big datan
hy6dyt saadaan realisoitua, mukaan lukien tarve riittdvddn méérd datakeskeisid proses-
seja, etsimistd, mallintamista, analysointia ja visualisointia ja parannuksia kriittisiin toi-
mintoihin kuten tallennukseen, ylldpitoon, jakamiseen, siirtimiseen, saatavuuteen ja tur-
vallisuuteen (Tian 2017, 115). Big data -analyysin 1dhestymistapa on tdysin uudenlainen,
sillé siind kéytetddn ennustavaa mallintamista yhé kasvavin maéirin (Batra 2014, 7).

Kaksi nousevaa trendid big datan hyddyntdmiseen ovat pilvilaskenta (engl. cloud com-
puting) ja sosiaalinen media. Pilvessd internetid kdytetddn alustana tiedon kerddamiseen,
analysoimiseen, jakamiseen, varastoimiseen ja prosessoimiseen, mikd mahdollistaa las-
kentakyvyn vuokraamisen yrityksen ulkopuolelta, eikd yrityksen tarvitse ostaa kalliita
laitteistoja ja ohjelmistoja. Big dataa hyodyntdava ympéristd vaatii ymparilleen useita ser-
vereitd tukemaan suurien madrien prosesseja korkealla laskentanopeudella ja usealla eri
tiedostotyypilld. Organisaatiot hankkivat yhd useammin pilviohjelmistoja ja vuokraavat
datan varastointitilaa tukeakseen big data -projekteja. Kun yritykset usein sdilyttavit ar-
kaluontoisimman datan yrityksen sisilld, niin esimerkiksi suuret méairét sosiaalisen me-
dian dataa voidaan sdilyttdd ulkopuolella. Pilvipalvelut mahdollistavat big datan hyvék-
sikdyton kaiken kokoisissa organisaatioissa, ja se tekee big datasta houkuttelevamman
niin kustannusten ja nopeuden suhteen, silld organisaatio padisee valittomasti késiksi big
datan analytiikan ohjelmistoihin ja jérjestelmiin. (Tian 2017, 117-118.)

Sosiaalinen media on ilmiéné niin teknologinen kuin sosiaalinen, ja ithmiset jakavat
valtavia miérid tietoja ja mielipiteitd kompleksisen datan muodossa. Puhtaan sosiaalisen
median sisdllon madrd ja kompleksiuus valtuuttaa sille big datan roolin. IBM:n ja Twit-
terin yhteisty0, joka kerda yrityksille palautetta padtoksentekoa varten vahvistaa sosiaali-
sen median tarkeyttd osana big dataa. Taméankaltaisen yhteistyon tarkoituksena on muut-

taa kdyttdjien tuottama materiaali arvoksi. Esimerkiksi kirjanjulkaisuissa reaaliaikainen
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asiakaskohtainen markkinointi verkossa kasvattaa kirjan myyntié niin verkossa kuin ki-
vijalkamyymaéldissé ja sosiaalinen median avulla osataan ennustaa kirjanmyynti parem-
min kuin laskelmoinnit perustuen kirjailijan maineeseen. (Lichtenberg 2014; Worth 2015;
Tian 2017, 118.) Sosiaalisen median palvelut kuten LinkedIn mahdollistaa kilpailevien
organisaatioiden edustajat kommunikoimaan vapaamuotoisesti, mink& johdosta big datan
teknologioita voi olla vaikeaa pitdé tdysin salassa kilpailijoilta (Gupta — George 2016,
1052).

Myos tietdimyksenhallintaa voidaan tukea teknologialla, silld sithen on kehitetty ni-
menomaisia jarjestelmid tukemaan tietdmyksen luomista, levittdmistd ja implementointia
organisaatioissa. Néitd jéarjestelmid kutsutaan tietimyksenhallintajérjestelmiksi (engl.
knowledge management system) ja ne siséllyttavit organisaation sosiaaliset ja kulttuuriset
nikokannat. Ne toimivat kuitenkin oletuksella, ettd IT toimii organisaatioissa mahdollis-
tajana. (Alavi — Leidner 2001.) Big datan ldasndolo ja kehitys on merkittdva haaste ndiden
jérjestelmien toiminnallisuudelle. Big datan strukturoimaton data on my0s oma haas-
teensa organisaatioille, jotka ovat perinteisesti ja padasiallisesti kdyttdneet vain struktu-
roitua dataa tallennettuna relaatiotietokantoihin kuten transaktiodataa, toiminnanohjaus-
ja asiakkuushallintajirjestelmien dataa. (Intezari — Gressel 2017, 72.)

Uusia tekniikoita ja tyokaluja pitdd kehittda ja soveltaa, jotta informaation erottaminen
big datasta on teknisesti ylipddtdin mahdollista (O’Leary 2013). Tama voi olla hankinnan
osalta haastavaa, silld organisaatiot luonnollisesti haluavat kéyttdd hyvikseen mahdolli-
simman paljon jo olemassa olevia arvokkaita tietimyksenhallintajirjestelmié, ja monet
olettavan tietimyksenhallintajdrjestelmien pystyvén késittelemédén myds big dataa. Po-
tentiaalisesti arvokkaat aineettomat resurssit ovat monipuolisesti organisaation eri toi-
minnoissa ja tekniikoista, eivitkd perinteisissd tietdmyksenhallintajérjestelmissd taikka
viitekehyksissd. Jotta big dataa voidaan hyddyntda strategisessa paatdksenteossa, on yri-
tysten investoitava kehittyneisiin tietimyksenhallintajirjestelmiin. Namai investoinnit te-
kevit niin strategisen kuin operatiivisen ja taktisen padtoksenteon nopeammaksi, edulli-
semmaksi ja paremmaksi kuin aikaisemmin. (Erickson — Rothenberg 2014; Intezari —
Gressel 2017, 73; Davenport 2014.)

On kuitenkin todettu, ettd kulttuurillisesti keskitytiéin liikaa teknologian rooliin, ja tar-
kemmin sanottuna sithen, mitd se on tai tekee, kuin miti siitd ilmenee muodostuessaan
organisatorisessa kontekstissa ja miten se pystyy vaikuttamaan kayttdytymiseen. Liialli-
sen teknisen perspektiivin tuomat rajoitukset voi ymmaértda tutkimalla asiaa kdyttomah-
dollisuuksien ndkdkulmasta. Kdyttomahdollisuuksien termilléd yritetddn havaita objektin
kayttotarkoitus teknisten ominaisuuksien sijasta silld, mitd kyseinen objekti pystyy teke-
madn, joka oli aiemmin mahdotonta. Kéyttomahdollisuudet ovat siis kdytdnnossd eri

kéyttosuhteita ihmisten ja objektien vililld, joten kdyttomahdollisuudet mahdollistavat
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kéyttdjad luomaan uutta arvoa suhteestaan esimerkiksi sosiaaliseen mediaan ja vaikutta-
malla organisatorisen ymmarryksen luomiseen ja sen johtamiseen. (Leonardi 2011; Ward
ym. 2014; Tian 2017, 118.)

Tédmin luvun ydinsanoma oli big data -analytiikan lopputuotteen, eli tietimyksen hal-
linta ja késittely. Organisaation tulee siis panostaa huomattavasti tietdmyksenhallintaan
ja yrityksen paitoksentekomalleihin, jotta big data -analytiikkaa kdytetdén asianmukai-
sesti toiminnan ohjauksessa. Organisaation olisi hyva tunnistaa kdytossa olevien paatos-
tekomallien luonne ja mahdollinen olemassaolo, jotta sitd voitaisiin kehittdd datapohjai-
sempaan suuntaan. Luussa eriteltiin erilaisia paddtoksentekomalleja ja niiden tyyppejé riip-
puen paitoksenteon struktuurisuudesta ja siind kdytettdvin datan muodosta. Pditoksen-
teon prosessin kehittiminen ja virtaviivaistaminen mahdollistaa parempien paitosten te-
kemisen, jonka avulla organisaatio kykenee saavuttamaan strategiset tavoitteensa.

Luvussa késiteltiin myos teknologian kehitysti ja jarjestelmien kdyttod big data -ana-
lytiikan ja tietimyksen suhteen. Organisaation on hyvé tunnistaa projektin pitkdaikaisuus
ja vaikutus muihin organisaation toimintoihin ja jarjestelmiin, kun investointipadtoksia
big dataan tehdddn. Big data -analytiikan jatkuvasti nopea kehitys ei mahdollisesti kan-
nusta kehittdmiin itse analytiikkajérjestelmid vaan organisaation saattaa olla jarkevinta

ostaa ndma palvelukokonaisuutena, jossa analytiikkaominaisuuksia kehitetéén jatkuvasti.
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S CASE ASSATEL OYJ

5.1 Case-organisaation esittely

Assatel on pitkdaikainen kansainvilinen teleoperaattori, jonka yhtidmuoto on julkinen
osakeyhtid. Markkina-arvoltaan Assatel luokitellaan suureksi (engl. large cap) arvon ol-
lessa yli 10 mrd. euroa ja se on yksi Euroopan suurimmista teleoperaattoreista. Yritys
jakautuu kolmeen liiketoimintasegmenttiin; kuluttaja-asiakkaat (B2C — business to cus-
tomers), yritysasiakkaat (B2B — business to business) ja operaattoriasiakkaat (B20 — bu-
siness to operators). Assatelin liikke osuus on 32 % matkapuhelinliittymisté, 27 % kiin-
teistd laajakaistaliittymistd ja 21 % maksu-tv palveluista. Assatelin liikevaihto oli vuonna
2017 yli 1,3 mrd. euroa ja kéyttokate yli 1/3 mrd. euroa, joka yli 4 % suurempi kuin
vuonna 2016. Yritys tyollistdd Suomessa yli 3000 henkilda ja kansainvélisesti noin vii-
sinkertaisesti enemman. Tadma tutkimus keskittyy Suomen Assateliin. (Assatelin verkko-

sivut.)

5.2 Tutkimusmenetelmi ja aineistonkeruu

Tutkimus toteutettiin yhdeksélld puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Tdma haastat-
telurunko on liitteend 1. Sitd muokattiin osin sopivammaksi eri henkiléille, ja haastatel-
tavasta riippuen keskityttiin eri aihealueisiin, jotka ovat taulukossa alla. Haastattelut teh-
tiin vuoden 2017 lopussa ja 2018 alussa Assatelin tiloissa Helsingissé ja ne nauhoitettiin
haastateltavien luvalla. Haastatteluiden kieli on suomi ja ne litteroitiin ja litteroitua tekstiad
késiteltiin NVivo-ohjelmistolla, joka toimi tydkaluna tekstin jaottelussa eri aihealueisiin.
Teoriaosuudesta poimittiin kaikki teemat ja ne ryhmiteltiin eri suurempien teemakoko-
naisuuksien ja lopulta tutkimuskysymysten alle. Kaikki haastattelumateriaali koodattiin
ndiden eri teemojen alle, jotta tietystd aihealueesta havaitsi selvin kokonaisuuden, jossa
kasiteltiin kyseistd aihetta. Tutkija analysoi teoreettista viitekehysté ja empiirisen aineis-
ton tuloksia keskenddn. Ensimmaiset kaksi haastateltavaa nimesivit muita henkilGit4,
joilla olisi relevanttia tietdimystd liittyen haastattelurunkoon, ja télld lumipalloefektilld
kertyi yhteensd yhdeksin haastateltavaa. Haastateltavat henkil6t ovat saaneet tutkimuk-

sen arvioitavaksi ennen sen julkaisua.
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Taulukko 3 Haastatellut henkil6t, haastatteluajankohta, haastattelun kesto ja painotetut

teemat

Haastateltava henkild,

paivimairi ja kesto

Painotetut teemat

Senior Controller,
30.11.2017, 52 min

Paatoksenteon tukeminen
Liiketoiminta-analyysit
Datan kaytto ja yhdisteltivyys

B2C Finance Director,
30.11.2017, 1 h 45 min

Tekninen kehitys
Yrityskulttuuri
Taloudellisten lukujen hyvaksikayttd

Operatiivisen toiminnan tuki

Head of B2C Analyst,
12.12.2017, 49 min

Dataldhteet
Asiakasdata-analytiikka
Raportointi

Data warehouse & datan ominaisuudet

Competitor Analyst,
15.12.2017, 56 min

Kilpailija-analyysit
Markkina-analyysit
Web-datan hyddyntdminen

Tekstianalytiikka
Senior Strategy Adviser, Strategian kehitys
15.12.2017, 1 h 12 min Strategiaprosessit

B20-toiminta
Tulevaisuuden tutkiminen

Yrityskulttuurin kehitys

Commercial Director,
5.1.2018, 48 min

Toimintamallit
Organisaatiorakenteen muutos

Prosessiajattelu

Business Controller,
5.1.2018, 1 h 26 min

B2B data-analytiikka hankkeet
Talouden tukeminen

B2B Asiakasanalyysit

Head of Product Development,
17.1.2018, 1 h 28 min

IoT ja big data -analytiikka
New generation vs. old generation Telco, jannite
Tuotekehitys

Uudet litketoimintamahdollisuudet

Strategy Director, 17.1.2018, 52

min

Strategiaprosessi
Strategian johtaminen

Molempikétinen strategia
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5.3 Big datan merkitys Assatelin strategiassa ja sen suunnittelussa

5.3.1  Assatelin strategia

Assatelin konsernistrategian tavoitteena on parantaa ydinliiketoimintaa ja tunnustella uu-
sia litketoimintamahdollisuuksia ldhelld ydinliiketoimintaa. Konsernin nelji strategista
tavoitetta ovat:

1. arvon tuottaminen ensiluokkaisella tietoverkolla. Assatel aikoo turvata dénen siir-

tymén dataksi luomalla loppukéyttdjien varman padsyn verkkoon

2. kasvattamalla asiakaslojaliteettia ldheiselld suhteella, luomalla saumaton asiakas-

kokemus eri teknologioiden, palveluiden ja kanavien vélilla

3. varmistamalla kilpailukykyiset operaatiot yksinkertaistamalla operaatioita ja

muuttamalla perintdd luodakseen ketteryyttd ja kustannustehokkuutta. Talld viita-
taan vanhoihin IT-jédrjestelmiin.

4. Tunnustelemalla uusia liiketoimintamahdollisuuksia ldhelld ydinliiketoimintaa

Assatel aikoo sijoittaa alueisiin, jotka tdydentdvit ja vahvistavat ydinliiketoimin-
taa. N4itd alueita ovat esimerkiksi M2M (koneiden vélinen kommunikaatio), e-
terveys, musiikki-, turvallisuus-, talous- ja TV-palvelut. (Assatel.)

Konsernistrategiasta poimitaan liiketoiminta-alueille eli maille omat strategiset paino-
tukset ja kehitetddn maakohtaiset strategiat (B2C Finance Director; Senior Controller).
Senior Strategy Adviserin mukaan paikallisen strategian merkitys on todella suuri, ja As-
satelilla ndkyy eniten Suomessa tehty strategiatyd. Assatelin strategiahierarkia vastaa
Langfield-Smithin (1997) ja Wilsonin (1991) jakoa yritys-, liikketoiminta- ja toimintastra-
tegioihin. Assatelilla hierarkia ilmenee my6s pyramidi-/kolmioajatteluna, jossa ylimpéana
toimii strategiataso, keskimmaéisend tasona toimii litketoimintataso, jossa strategia kdan-
netddn toimintoihin ja siitd muutetaan kolmanteen toiminnalliseen eli operationaaliseen
tasoon. Tadma strategiajako on kokenut muutoksia vuosina 2017-2018, silld Assatelin
huhtikuussa 2017 aloittanut toimitusjohtaja koki tarpeen kytked strategiaprosessi maayh-
tion tasolle, toisin kuin edellisen toimitusjohtajan paitoksesta strategiatyo tehtiin litketoi-
mintasegmenteissd erikseen. Niin ollen organisaation strategiaprosessi on keskelld huo-
mattavaa muutosta tutkimusta tehdessa (Strategy Director.)

Ohmaen (1988) mukaan strategia on kovaa tyotd ymmartéd asiakkaan luontaiset tar-
peet ja titen arvioida uudelleen, minkd kategorian tuotteet tyydyttidviat niitd parhaiten.
Tamai vastaa Assatelin toista strategista tavoitetta. Tdma teema syvemmastd asiakasym-
mirryksestd korostui jokaisessa haastattelussa. Asiakasymmarryksen lisdksi yrityksen

padtuotteen eli verkon tulee olla ainutlaatuinen ja toimiva, johon Assatel viittaa ensim-
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maéisessd strategisessa tavoitteessaan. Asiakasymmaérrykseen panostaminen pitkélla aika-
vélilld voidaan ndhdé strategian ainutlaatuisuudella verrattuna kilpailijoihin. Taméa vah-
vistaa my0s Talpaun ja Boscorin (2011) nidkemysté, jonka mukaan yritykset ovat muut-
taneet strategiaansa tuote/voitto- orientointuneesta strategiasta enemmén asiakasorientoi-
tuneeseen strategiaan. Assatelin tavoitteena on muuttaa koko organisaatiorakenne asia-
kasorientoituneeksi, silld aikaisemmin Assatel on ollut vahvasti tuoteorganisaatio. Orga-
nisaatio oli aikaisemmin jaettu vahvasti tuotepohjaisesti, mutta nyt organisaatiojako teh-
dddn enemmin asiakasryhmittdin (Commercial Director; Strategy Director; Head of Pro-
duct Development).

Strategian merkityksen kirkastaminen on tirkeédd erottamalla itse strategia, strategian
luomisprosessi ja strategian tulokset (Ulwick 1999). Taménkaltaista systemaattista erot-
telua strategian tuloksien osalta ei ndytd Assatelilla olleen maatasolla, mutta tammikuussa
2018 on saatu hyviksynta strategian arviointiprosessille, jossa keskitytdén strategian to-
teutukseen ja sen arviointiin. (Strategy Director.) Strategian tavoitteena on kohdistaa ja
yhtendistda organisaation toimintoja (Mintzberg 1987; 1991). Tdhén pyritddn Assatelilla
monella tavalla. Uusista liiketoimintapéatoksistd tehddén liiketoimintasuunnitelma, jossa
systemaattisesti arvioidaan mahdollisen liiketoimintapaitoksen vaikutuksia niin operatii-
visessa kuin strategisessa kontekstissa (Competitor Analyst; Strategy Director). Néin ol-
len strategia méaéarittdd Assatelin kaikki liiketoimintapiétokset, ja sen avulla perustellaan
toiminnan syyt ja strategisen merkityksen (Commercial Director). Strategian jalkautus-
tyoOtd toteutetaan “boost-kulttuurilla™, jossa viestitddn strategiset tavoitteet ja linjaukset
henkil6stolle kerran tai kahdesti vuodessa henkildston laajemmissa tapahtumissa ja siséi-
sissd markkinointikampanjoissa. Perinteiselld esimiestyolld on myds painoarvoa strate-
gian jalkautuksessa, ja henkilostokyselyiden perusteella strategia on onnistuttu viesti-
madn onnistuneesti eri asiakassegmentissd. (Senior Strategy Adviser.) Tdmé vahvistaa
strategian sitouttamisprosessia.

Normannin (2002) mukaan yrityksen on vaarallista toimia jatkuvasti saman strategian
varassa, silld vanhentunut strategia ei vastaa endd nykytilaa ja johtaa yrityksen epdonnis-
tumiseen. Tamdn Assatel on huomioinut arvioimalla ja paivittdimalla strategiaa vuosittain
(Senior Controller). Tama ilmenee myos silld, ettd henkiloston tavoitteet sidotaan vuosi-
tavoitteiden sijaan lyhyemmille ja maarittelemittomille ajanjaksoille vastauksena liike-
toimintaympariston muutokselle. Esimies kdy keskusteluita tyontekijdn kanssa useasti
vuodessa ja tavoitteita paivitetdén aina kun sithen ndhdédén tarve (Commercial Director).

Perinteisesti strategian on katsottu keskittyvén tiettyyn toimintatapaan kuten kustan-
nusjohtajuuteen tai erilaistamiseen (Porter 1980, 1985). Myohemmin kuitenkin todettiin,
ettd molempikétinen strategia on yritykselle kannattavampaa (ks. Eisenhardt ym. 2010).

Assatelilla molempikitistd strategiaa on huomioitu ja sithen keskitytddn niin konserni-
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kuin liiketoimintayksikkotasoilla. Konsernistrategian tavoitteet 1-3 voidaan katsoa pe-
rinteisiksi parantamisstrategioiksi, kun taas neljis tavoite noudattaa kehittdmisstrategiaa

tavoittelemalla uusia liiketoimintamuotoja.

5.3.2  Assatelin luomisstrategia

Uusien liiketoimintojen luominen tuo yritykselle tuloja epévakaasti ja pidemmall aika-
vilillda (He — Wong 2004, 481-482), jonka vuoksi Assatelilla on paadytty keskittiméan
kehittamisstrategia erilliselle tuotekehitysyksikolle, joka on toiminut nyt muutaman vuo-
den (Head of Product Development). Tuotekehitysyksikko toimii erillisend yksikkdnd
Pohjoismaissa ja Baltiassa suoraan konsernin alaisuudessa synergiaetujen ja resurssien
parhaimman allokoinnin ja maksimoinnin vuoksi. Merkitseva hyoty muodostuu ketteryy-
destd ja nopeudesta, jonka tuotekehitysyksikkd on saavuttanut omalla autonomiallaan
konsernin alaisuudessa. (Head of Product Development.) March (1991) huomautti, ettd
epdonnistunut yritys uusille markkinoille voi keskeyttdd ja hiiritd menestyksellisid ru-
tiineja yrityksen nykyiselld litketoiminta-alueella. Tdma riski on Assatelilla minimoitu
erottamalla tuotekehitysyksikko itsendiseksi yksikoksi, joka toimii monelta osin ilman
kiintedé kytkostd muihin liiketoimintayksikoihin vdljalla ohjauksella. Vilja ohjaus ilme-
nee silld, ettd tavoitteena on litketoiminnan koko tulevina vuosina, mutta tuotekehitysyk-
sikkd paittdd itse kehityskohteista ja tekotavoista. (Head of Product Development.)
Tushmanin ja O’Reillyn (1996) mukaan yritykset, jotka pyrkivit kehittdmiseen, taipuvat
kieltiméddn aikaisemmat epdonnistumiset ja samalla jattdvat huomioimatta ydinkyvyk-
kyytensd. Assatelilla jokaisen projektin suunnitteluvaiheessa on tavoitteena maarittad
projektin hylkddmisen kriteerit ja mahdollinen ajankohta. Head of Product Development

kuvaa epdonnistumista seuraavasti:

Se on yrityskulttuurisesti vaikea asia juhlia lopetettua projektia. Se nihdddn mo-
nessa projektissa, sitd ei ndhdd onnellisena epdonnistumisena tai oppimisena.
Ndhdddn, ettd jotakin meni pieleen, kun tapoimme projektin. Tietylld tapaa firman
kypsyys tulee siitd, ettd kun onnellisesti tappaa projektin, juhlii sitd ja antaa teki-
joille seuraavan aihion, niin siitd alkaa olla oikea kokeilukulttuurin pohja ole-
massa. Meilld on varmaan vahdn matkaa tuohon, mutta sitd suuntaa kohti olemme

menossa. (Head of Product Development.)

Assatelilla ei siis pyritd kieltimédin epdonnistumisia, silld se on tiedostettu ja epdon-

nistumista pyritddn vaalia. Erdstd epdonnistunutta projektia business controller kuvaili:
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”siindkin kdvi vahén niin, ettei oltu valmiita maksamaan siitd bisneksesti. Yhdessi kehi-
tettiin, katsottiin ja pilotoitiin, mutta se ei oikein 10ytynyt”. Tdméankaltaisessa tilanteessa
on tirkedd miettid, ettd miksi asiakas ei sitten hankkeesta innostunut, jotta oppiminen ta-
pahtuu tulevia projekteja varten. He ja Wong (2004, 482—484) totesivat, ettd monien in-
novatiivisten yritysten kyvyttdmyys onnistua markkinoilla usein johtuu siitd, ettd yritys
kehittdd uusia tuotteita vieraille markkinoille ilman, ettd se allokoi tarpeeksi resursseja
omien kyvykkyyksien hyviksikdyttoon tutuimmilla tai kapeimmilla niche-markkinoilla.

Assatel pyrkii hyvéksikdyttimdan mahdollisimman paljon omia ydinkyvykkyyksidian
hyvéksikdyttimédin omaa asemaansa markkinoilla. Senior Strategy Adviser kuvaa toi-
mintatapaa “’close to core” -mallina. Tarve uusien liiketoimintamuotojen kehitykselle on
tunnistettu vuosia sitten, silld perinteinen bittiputkistrategia” on yleinen uhka kaikille
operaattoreille (Senior Strategy Adviser). On tirkeéda tiedostaa, ettd uusien liiketoiminto-
jen kehittiminen ei ole vain erillinen strateginen tavoite itsendédn, vaan timé vahvistaa
myos asiakassuhdetta, joka on konsernin toinen strateginen tavoite (Commercial Direc-
tor). Tadman lisdksi Assatel pyrkii aktiivisesti tunnistamaan kyvykkyyksii, joita se tarvit-
see menestydkseen markkinoilla. Uusia ydinkyvykkyyksié hankitaan rekrytointien (Com-
mercial Director) ja yrityskauppojen (B2C Finance Director) kautta. Muita tapoja on suu-
remmat strategiset projektit eri segmentissd (Commercial Director; Strategy Director).

Vaikka tuotekehitysyksikon autonomia mahdollistaa nopeamman tuotekehityksen ja
tuotelanseerauksen, on silld negatiiviset kddntopuolensa. Esimerkiksi uusien tuotteiden
laskutus hoidetaan erikseen, eivétkd ne linkity asiakasportfolioon. Tdéma haittaa asiakas-
hallintaa, silla CRM-jérjestelma ei tunnista asiakaskokonaisuutta ja eri tuotteita. Térke-
ammaksi koetaan kuitenkin tuotteen saaminen markkinoille ajallaan, kuin sen laskutuk-
sen kytkeminen nykyisiin CRM-jérjestelmiin (Head of Product Development.)

Big data -analytiikalla on merkitys kehittdmisstrategiassa ja timd merkitys kasvaa jat-

kuvasti eri osa-alueilla, silld se tukee suoraan Assatelin strategisia tavoitteita.

Ehdottomasti uskon, ettd data-analytiikalla voidaan luoda uusia liiketoimintaldhtojd.
Kahteen kulmaan se on tyékaluna meilld ndhdd ja toteuttaa. Mutta sitten luoda datan
kautta uusia ldhtéjd. Ndmd investoinnit, joilla me saamme enemmdn asiakkaasta ymmdir-
rystd, jotta me pystymme tutkimaan kdyttod ja rakentaa sille sithen uusia palveluita. Eh-
dottomasti strategian toteuttamiseen ja uuden strategian luomiseen, mihin suuntaan mei-

ddn pitdd mennd. (Commercial Director.)

Tuotekehitysyksikko ei kuitenkaan ole Assatelin ensimmaiinen kehittdmisstrategiaa to-
teuttava osasto. Ennen tdtd Suomessa toimi “new business iniative” -portfolio, jossa kéy-

tettiin samankaltaista ldhestymistapaa kuin tuotekehitysyksikossd (Strategy Director).
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Asioiden internetiin (IoT — Internet of Things) liittyvid uusia liiketoimintamuotoja aloi-
tettiin tutkia ensin Suomessa, mutta kun konsernin muut maat alkoivat tutkia myos téta
aihealuetta, koettiin jarkevéksi yhdistdéd toiminta ja perustaa tuotekehitysyksikko (Head
of Product Development). Business controller huomautti, ettei Suomessa toiminut new
business iniative “ihan hirveédsti mitddn 10ytanyt tai konkretisoitunut”. Ensimmaiset tuo-
tekehitysyksikon kehittdmét markkinoille valmiit tuotteet on lanseerattu vuonna 2017
Ruotsissa ja Tanskassa, ja Suomessa lanseerataan tuotteita vuonna 2018 (Head of Product

Development).

5.3.3  Big datan ominaisuudet ja odotukset Assatelilla

Big dataa kuvaavan 4V-mallin ominaisuuksia ovat vauhti ja vaihtelevuus (engl. velocity
& veracity) (Lugmayr ym. 2017, 197). Vauhti ja datan vaihtelevuus on korostunut muun

muassa Senior Controllerin tyossd huomattavasti.

Vauhti ja tarpeet ovat kasvaneet todella paljon. Aikaisemmin keskityttiin paljon enemmdn
talouslukuihin, ja nyt sinne tulee paljon muuta ja sitten tarve seurata kaikkia kontakteja
Jja muuta. Meilld on todella paljon raportointitarpeita, joita me emme vield pysty katta-

maan. (Senior Controller.)

Taulukon 1 ensimmadinen arvonluonnin mahdollisuus nédhtiin avoimuuden luomisesta.
Datan tarve ja kasvanut kéyttoaste ilmenee siité, ettd johtajilla on tarve pééstd vaivatto-
masti késiksi reaaliaikaiseen dataan. Senior Controller kuvaa myds muutosta, ettd ennen
talousosaston raportointia hyddynsivét ainoastaan esimiehet, kun nykyéddn raportointia
hyodyntéavit useat eri osastot ja toiminnot. Ongelmana télle on kuitenkin se, ettd proses-
sointiaika on yhd liian pitkd, kuluvan kuukauden data tulee kéayttoon vasta seuraavan kuu-
kauden alussa. Finance yksikko ei pysty vastaamaan kaikkiin raportointitarpeisiin. (Se-
nior Controller.) Tamai vastaa teoreettista ndkemysta datan luovan avoimuutta organisaa-
tiossa (Manyika ym. 2011, 12) ja sit4, ettd big datan yleistymisen taustalla ovat kaikkialla
lasnd olevat big datan analysoimisen mahdollistavien tydvilineiden, tekniikoiden ja inf-
rastruktuurin yleistyminen (Fosso Wamba ym. 2017, 356).

Toinen arvonluonnin mahdollisuus on tarpeiden testaus, vaihtelevuuden paljastamisen
ja suorituskyvyn parantamisen. N&itd mittareita ja analyyseja kédytetdédn yhd enemmaén ja
useammin erilaisissa projekteissa. Aihealuetta kisitelldén laajemmin tulevissa alalu-
vuissa.

Kolmas arvonluonnin mahdollisuus oli asiakkuuksien segmentointi rdétiloidyille toi-

menpiteille. Tdmé mikrosegmentointi toteutui Assatelin sdhkoisessd asiakasviestinnéssi
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ja tuotekehityksessi ja asiakasviestinndssé kéytettiin merkittdvasti enemman dataa kuin
aikaisemmin. Teoria toteutuu case-organisaatiossa vahvasti niin asiakasviestinnédssa kuin
tuotekehityksessd ja aihealuetta késitellddan laajemmin tulevissa alaluvuissa.

Taulukon 1 neljds arvonluonnin alue oli inhimillisten pdétosten korvaaminen/tukemi-
nen automatisoiduilla algoritmeilla, jota toteutui case-yrityksessd asiakasviestinnéssi,
mutta muuten hinnoittelu ja muut paitdkset tehddén ilman algoritmeja. Teoria toteutuu
ndin vain osin case-organisaatiossa, eikd muutosta ilmennyt tapahtuvan ldhitulevaisuu-
dessa. Laajemmin tdmai néhtiin tahtotilana, mutta konkreettista todistusaineistoa timéan-
kaltaisesta toiminnasta ei tutkimuksen toteutushetkelld 16ytynyt. Senior Strategy Adviser

kuvailee mahdollisuutta tulevaisuudessa mahdollisesti toteutuvaksi:

Toki dataa syntyy nyt aika paljon enemmdn kuin aikaisemmin, mutta miten se on oikeasti
hyodynnettivissd nykyiseen liiketoimintaan tai uusien liiketoimintojen tekemiseen. Se jdd

ndhtdaviksi. (Senior Strategy Adviser.)

Taulukon 1 viimeinen arvonluonnin mahdollisuus oli uusien liiketoimintamallien,
tuotteiden ja palveluiden innovointi. Assatelin uuden luomisen strategiaa toteuttava tuo-
tekehitysyksikko innovoi ja kehitti uusia tuotteita ja palveluita, mutta tissi prosessin vai-
heessa ei kdytetty hyviksi big dataa. Valmiit tuotteet kuitenkin luovat kayttokelpoista big
dataa, jota voi kdyttdd hyviksi litketoiminnan kehittdmisesséd, joten teoria toteutui osit-
tain.

Arvonluonnin haasteita oli datapolitiikka, teknologia ja tekniikat, organisaatiomuutos
ja osaaminen, padsy dataan ja toimialarakenne. Ndma kaikki haasteet ilmenivit jérjestel-
mallisesti ldhes kaikissa haastatteluissa. Datapolitiikka ja toimialan rakenne ovat Assate-
lilla kietoutuneet toisiinsa, silld teleoperaattorilla on toimialan ja datapolititkan vuoksi
paljon dataa, jota ei voi hyviksikadyttdd muuten. Toisaalta kaikki haastateltavat henkilot
eivit pitdneet sitd haasteena, vaan itsestdénselvyytend toimialalle.

Merkittaviksi tekijoiksi koetaan Euroopan unionin GDPR -tietoturva-asetus ja tele-
viestintdalan lait datan hyodyntdmisestd. (B2C Finance Director; Head of B2C Analyst.)
Senior Strategy Adviserin mukaan televiestintdala on vahvasti sddnneltyd. Tiedon sensi-
tiivisyys ilmenee kaikilla litketoimintasegmenteilld. Business controller huomauttaa, ettd
pelkka datan kasittely voi itsessdédn olla jo tietoturva-riski, silld sensitiivistd dataa on huo-
mattava maara ja sitd késitellessd pitdd olla tarkka, ketkd dataa saavat edes kasitelld. Head
of Product Development nédkee potentiaaliset maineriskit erittdin vahingollisena liiketoi-
minnalle, jos julkisuuteen tulisi ilmi, ettd tietty yritys kdyttiisi asiakkaidensa dataa epa-
sovinnaisella tavalla. Maineriskin lisdksi asiakkaiden luottamus palveluntarjoajaan on
erittdin tdrked ylldpidettidva resurssi ja organisaatio suhtautuu yksityisyyteen erittdin va-

kavasti perimin kautta (Strategy Director). Strategy Directorin mukaan konsernitasolla
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tilanne vaihtelee, silld pohjoismaiden lait eridvét toisistaan ja samoin kuin Euroopan unio-
nin sdddokset Yhdysvaltojen lakien kanssa. Tdmé asettaa paikalliset teleoperaattorit eri-
laiseen asemaan kuin esimerkiksi Googlen ja Applen. (Strategy Director.)

Teknologian haasteellisuus ilmeni etenkin talouspuolen haastatteluissa, silld kaytossa
olevat jarjestelmét olivat osin vanhentuneita, joka taas hidasti tai esti pddsyn itse dataan.
Tédmai koettiin huomattavaksi ongelmaksi talousosastolla. Head of B2C Analyst ei kui-
tenkaan kokenut tdtd ongelmaa. Senior Controller koki, ettei dataa ole jatkojalostettu tar-
peeksi, jotta se olisi helposti saatavilla. B2C Finance Director yhdistéd teknologian, paa-
syn dataan ja sen yhdistelyvaikeudet yhdeksi haastekokonaisuudeksi, jonka taustasyiné
ovat vanhentuneet IT-jdrjestelmit, suuret datamaérét, datan yhdistelyn vaativuus. Tdmédn
vuoksi haluttua tietoa datasta ei saada kohtuullisessa ajassa, jotta sitd voitaisiin kayttda
paitoksenteossa.

Myds Competitor Analyst tunnistaa saman ongelman datan kaytettivyydestd, eli data-
analytiikka vaatii pitkdn ja monivaiheisen valmistelutyon. Hénen mukaansa teknologia
on kehittynyt enemmaénkin niin, ettd jarjestelmilld pystyy késittelemdidn suurempia data-

maaria.

Sen sijaan, ettd ensin mddrittelet mitd haluat seurata, ja sitten joku koodaa, ja sitten si-
nulla on tietyissd formaateissa sen sijaan, ettd pystyt itse pyorittelemddn sitd dataa, on
tietyt dimensiot, jolla pystyt pyorittelemddn sitd dataa ja data on kdytdnnéssd aika raa-
katasolla saatavilla kuin perinteinen raportointi on sitd, ettd suodatetaan ja aggregoi-
daan, koska aikaisemmin raportointijdrjestelmd ei pystynyt kdsittelemddn niin paljon da-

taa. (Competitor Analyst.)

Vanhentunut teknologia ja jirjestelmat, jotka eiviat kommunikoi keskenéén, rajoittavat
suoraan big datan hyddyntdmismahdollisuuksia, silld aika ja voimavarat eivét riitd kiy-
madn kaikkia vaiheita ldpi, jotta dataa pystyttdisiin kisitteleméén eri tarpeita varten. To-
sin Assatelin kolmas strateginen tavoite on uudistaa jdrjestelmait saavuttaakseen kustan-
nustehokkuutta ja ketteryyttd, jota vaaditaan my0s big datan analysoimiseen Strategy Di-
rectorin mukaan Assatel ei ole saavuttanut tavoitteitaan timén uudistuksen osalta.

Organisaatiomuutoksen osalta Assatel oli kdytdnnossé keskelld muutosta tuotekeskei-
sestd organisaatiosta asiakaskeskeiseen organisaatioon. Strategisella tasolla muutoksia oli
myds tapahtunut ja esimerkiksi Strategy Director oli tdysin uusi nimike koko organisaa-
tiossa ja haastateltava henkild ei ollut haastatteluhetkelld pitkddn kyseisessd tyotehté-
vassd. Koko strategiaprosessi oli keskelld uudistusta tutkimusta tehtdessd, joten tulokset

téltd osalta eivét ole tdysin yksiselitteisié tai selkeita.
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Gupta ja George (2016, 1052) rajoittivat dataldhteet julkisiin, yksityisiin, yhteisolli-
seen, itseméadriteltyihin ja datapolkuihin. Assatelilla datan hyodyntdminen painottui voi-
makkaasti yksityisiin ldhteisiin, joka ilmeni usein silld, ettd yrityksen sisdinen data koet-
tiin kaikkein luotettavimmiksi ja informatiivisemmaksi (B2C Finance Director; Compe-
titor Analyst; Head of B2C Analyst; Business Controller). Talouspuolella hyodynnetddn
eniten toiminnanohjausjéirjestelmén tuottamaa dataa, jolla tulee tulla toimeen” (Senior

Controller). Talouspuolella tarkeimpia dataléhteitd ovat:

Térkeimpid seurattavia kohteita on kulutaso niin kuin toteutumat suhteessa ennusteeseen
Jja verrattuna viime vuoteen, ettd mikd on se trendi. Sitten pyritddn myos tehokkuutta pa-
rantamaan niin sitd tukevaa dataa. Me seuraamme tiettyjd suoritteita, esimerkiksi noita
asiakaskontakteja ja pyritddn seuraamaan yhden kontaktin hintaa, tiettyjd tehokkuusmit-

tareita seurataan. (Senior Controller.)

Osa taloudellisesta datasta voidaan nidhd4 perinteisend datana, mutta huomionarvoista on
se, ettd tirkeimpien lukujen joukkoon on noussut useita ei taloudellisia lukuja. Tadma voi-
daan ndhda kdytettdvan datan monipuolistumisena, kuten Senior Controller totesi. Senior
Strategy Adviserin mukaan teknologian kehityksen myota kiyttoon ei ole tullut uusia da-
taldhteitd, eikd datan mairé ole kasvanut: ’ei meidin késissd ole dataa sen enempéé kuin
aikaisemminkaan”. Tdma ndkemys kuvastaa toimialan rakennetta ja sen sdintelevyyttd,
etenkin B2O-puolella, jossa asiakkaat ovat samat, eli muut operaattorit.

Tietyissa tutkimuksissa todettiin sosiaalisen median big datan vaikuttavan laskentatoi-
meen ja taloushallintoon (Arnaboldi ym. 2017, 762—765; Sun ym. 2015). Téata yhteytta ei
16ytynyt case-organisaatiosta. Senior Controller nikee sosiaalisen median big datassa
yleisesti potentiaalia, mutta ei finanssipuolella”. Business Controller kokee sosiaalisen
median datan “aika marginaalisena ja sielld on ne ddripaat ddnessid”. Arnaboldin ym.
(2017) tutkimuksen mukaan muutos tapahtuu kuitenkin usein markkinoinnissa, kuten
my06s Assatelilla. Head of B2C Analystin mukaan data-analytiikkaa suoritetaan Google
Analyticsin avulla ja tietyt toiminnot, kuten asiakaspalvelu, toimivat sosiaalisessa medi-
assa. Hianen mukaan sosiaalisen median big dataa pystytddn hyddyntdméaan kumppanin
tuottaman tekstianalytiikan avulla, ja silld haetaan ymmarrysté, ettd mita yrityksesta pu-
hutaan. Competitor Analystin ndkemys tilanteesta on negatiivisempi, silld kdytdssa ei ole

automatisoituja algoritmeja online-datan analysoimiseen:

Tdlld hetkelld ei ole. Meilld on paljon puhuttu tekstianalytiikan kdyttamisestd. Tavallaan
sen sijaan, ettd yksi kdvisi katselemassa keskusteluryhmid, mutta siindkin meilld on ollut

omia haasteita sen tekstianalytiikan kanssa. - - Ihan se, ettei meilld ole teksti-analytiikkaa



65

kéytossd kaiken kaikkiaan, siitd on puhuttu noin kolme vuotta, ettd pitdisi saada, muttei

sitd ole saatu sellaiseen lyontiin, ettd se olisi vield kdyttokelpoinen. (Competitor Analyst.)

Tutkimustuloksista voidaankin kenties todeta, ettd véitettd sosiaalisen median big da-
tan vaikutuksesta laskentatoimeen ei voida tdméan tutkimuksen tulosten perusteella vah-
vistaa. Commercial Director kokee sosiaalisen median sisdllon polarisoitumisen ja voi-

makkaan jakautumisen ongelmaksi datan luotettavuuden ja laadun suhteen.

5.3.4  Strateginen suunnittelu ja ennustava mallinnus

Teoriassa todettiin big datan mahdollistavan ennustavan mallintamisen hypoteesien tes-
tauksen sijaan strategisessa suunnittelussa (Tian 2017, 114). Ennustavaa trendien mallin-
tamista toteuttaakseen Assatel on ottanut kdyttoonsa Futures Platform -tydkalun strategi-

sen suunnittelun tueksi.

Esimerkiksi olemme nyt viimeisen vuoden ajan pyritty parantamaan meiddn prosessia
ymmdrtdd ja kdsitelld trendejd. Hankittiin itseasiassa trendityokalu, joka on itseasiassa
todella kiitevd. Sen avulla pyritidn haarukoimaan sitd, mitd maailmalla tapahtuu, mitd
tulee todenndkaisesti tapahtumaan, mitkd trendit nousevat, ja sieltd johtaa sitd keskuste-
lua, miten me suhtaudutaan tiettyihin trendeihin, mitkd trendit voi olla meille mahdolli-
suuksia, mitkd uhkia, miten meiddn kannattaa toimia, jotta me voidaan vaikka vahvistaa
jotain haluttua trendid omalla toiminnallamme. Trendiymmdrryksen tuominen ja sellai-
nen tyéston tuominen on yksi sellainen tirked osa-alue, koska kuitenkin strategian luo-
minen ja tarkentaminen ja toimintasuunnitelmien tekeminen, sen pitdd heijastua markki-
naan ja sithen, miten maailma muuttuu, niin ndmd trendit ovat tdrked osa sitd. (Head of

B2C Analyst.)

Senior Strategy Adviserin mukaan tydkalun kdyttd oli kuitenkin ongelmallista, silld
pitkédn aikavilin tapahtuvat eivét vaikuta yrityksen nykyiseen liitketoimintaan. Taméan
vuoksi tyokalun avulla saatu tietimys tulevaisuudesta ei vaikuta yrityksen toimintaan
télla hetkelld. Senior Strategy Adviser kuvailee johdon intressejd ja tydkalun vaikutusta

yrityksen strategiseen toimintaan seuraavasti:

Mutta se aikavili sellaisessa trendityékalussa on tavallaan liian pitkd, ettd se jaksaisi

kiinnostaa nykyjohtoa, koska heiddn aikavdli on jotain ihan muuta. Heille se viiden/kym-



66

menen tai viidentoistavuoden aikavdli on ihan “nice to know”, mutta se ei vaikuta (nyky-
hetkeen), kun eletddn vihdn niin kuin kddestd suuhun ja seuraavaa tulosta lihdetddn
hakemaan. (Senior Strategy Adviser.)

Minun on vaikea ndhdd, en ole ainakaan huomannut (ettd vaikuttaa kdytinnon tekemi-
seen), se voi jossain alitajunnassa vaikuttaa jollakin, mutta en nde ainakaan ndissd liike-
toimintapddtoksissd isoa vaikutusta. Se on nyt jddnyt vihdn taka-alalle se koko ryhmd-

kddn ei ole endid kokoontunut. (Senior Strategy Adviser.)

Senior Strategy Adviser ei myoOskéén tiennyt, ettd kdytetddnko tyokalua endd uudes-
taan ja milloin tim4 mahdollisesti tapahtuisi. Head of B2C Analystin nikemys tydkalusta
oli kuitenkin positiivisempi ja hin ndki jatkoa tydkalun kdytolle. Tosin uuden tyokalun
kéyttoonoton suhteen voi olla tarkoituksenmukaista ensimmaiseksi vain kokeilla tydka-
lua ilman tarkempaa strategista kytkostd. Ymmérrys timénkaltaisen tyokalun olemassa-
olosta ja kyvykkyydesti voi kuitenkin auttaa esimerkiksi projektiluontoisen ad hoc -mal-
lintamisen yhteydessé, jonka tarpeellisuutta esimerkiksi Mintzberg (1978, 74) ja Otley
(1978) korostavat strategiaprosessin yhteydessa.

Strategisen suunnittelun kehitys ei ole ollut virtaviivaista Senior Strategy Adviserin
mukaan, silld dataa ei endi kiytetd niin laajasti muun muassa heikkojen markkinasignaa-

lien havainnointiin ja tutkimiseen.

Meilld on loppunut sen tyyppinen tyé, mitd meilld on ollut aikaisemmin kuten
skenaariotyotd, heikkoja signaaleja, tutkittiin ja rakenneltiin erilaisia maailman-
kuvia ja minkdlaiset heikot signaalit tukevat timdnkaltaista kehitystyotd. Sen
tyyppinen ldhestymistapa ajettiin alas, silld sille ei ndhty arvoa lyhyelle aikajdn-
teelle. (Senior Strategy Adviser.)

Automatisoitujen big data -analytiitkkamenetelmien avulla esimerkiksi heikkojen sig-
naalien havainnointi ja analysointi olisi kustannustehokkaampaa ja nopeampaa. On kui-
tenkin huomattava, ettd kuten Gupta ja George (2016, 1051) havaitsivat, analytiikkaky-
vykkyyksiin vaaditaan niin aineellista-, inhimillistd- ja aineetonta pddomaa. He havaitsi-
vat my0s, ettd organisaatioiden datahankkeet ovat usein vakiomuotoisia menetelmid,
minka vuoksi nimé vakiomuotoiset datahankkeet eivit tuota vélittomadsti tuloksia — kuten
Futures Platform -hankkeessa tapahtui Assatelilla. Gupta ja George (2016, 1052) havait-
sivat my®0s, ettd timédn vuoksi uusiin datahankkeisiin on sijoitettava tarpeeksi paljon ai-
kaa, jotta organisaatio tavoittaa analyyttiset tavoitteensa. Tdmén vuoksi olisi tirkedd, ettd
uusien datahankkeiden — kuten Futures Platformin kdyttda jatketaan, jotta siitd saataisiin

tuloksellinen tyokalu Assatelin analyyttisia tavoitteita varten. Kachaner ja Deimler (2008,
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41) korostavat pitkén aikavilin makrotason visioinnin merkityksellisyyttd siini, ettd yri-
tys kykenee muodostamaan kilpailullisen ympériston organisaation hyvéksi. Tallaiseen
tarkoitukseen Futures Platform -ty6kalu on ajankohtainen ja merkityksellinen.

Guptan ja Georgen (2016, 1052) méairittdmat inhimilliset kyvykkyydet késittavét tyon-
tekijoiden analytiikkakyvykkyyden. Assatel panostaa inhimillisiin tavoitteisiin palkkaa-
malla uusia datatieteilijoitd (Head of B2C Analyst) ja ostamalla analytiikkapalveluita ul-
koisesti (Head of Product Development). Commercial Directorin mukaan Assatelilla on
halu véhentdd ulkoisten palvelu-, konsultointi- ja analytiikkaorganisaatioiden kayttod,
silld Assatel uskoo olevansa organisaationa sitd ketterdmpi, mitd suurempi osa toimin-
noista hoidetaan yrityksen sisdlld. Esimiestaidot ovat toinen Guptan ja Georgen (2016,
1051) méérittdma inhimillinen kyvykkyys. Tdhdn Assatel panostaa kehitys- ja tavoite-
keskusteluilla, jonka jokainen tyontekija kdy oman esimiehensd kanssa useasti vuodessa.
Kerran vuodessa kdyddin laajemmat keskustelut, jossa jokaisen tyontekijan lahimmat
kollegat keskustelevat tyontekijin esimichen kanssa antaen tyontekijdstd palautetta
(Commercial Director). Paéllikon mukaan ndmé keskustelut antavat hyvda dataa henki-
l6kohtaisen kehityssuunnitelmien ja tavoitteiden- asetannassa ja mittauksessa. Nama toi-
menpiteet tehddén aina ylinté johtoa myoten. Taménkaltainen jatkuva ja avoin keskuste-
lukulttuuri tukee vahvasti inhimillisten kyvykkyyksien kehittdmisessd ja tukemisessa,
silld yrityksen lyhyt- ja pitkdaikaiset tavoitteet ja arvot pysyvét kirkkaana tyontekijoiden
mielissi. Tdminkaltaiset prosessit auttavat myos Bharadwajin (2000) maarittimén kon-
struktiivisen eli hiljaisen tiedon levittimisessi ja sitouttavat tyontekijoitd laajemmin yri-
tyksen strategisiin tavoitteisiin, kuten Kachaner ja Deimler (2008, 42—43) totesivat tutki-
muksessaan.

Resurssipohjaisesta teoriasta haastateltavilla oli osin erilaiset ndkemykset. Resurssi-
pohjaisen teorian tavoitteena on muun muassa tunnistaa yrityksen strategiset resurssit
(Kozlenkova ym. 2014). Arvokkaita, harvinaisia, jdljitteleméttomié ja organisoituja re-
sursseja kasiteltiin jokaisessa haastattelussa ja lahtokohtaisesti osa haastateltavista ldhes-
tyi athealuetta kilpailuanalyysin kautta eli mitd organisaatiossa on paremmin kuin kilpai-
lijoilla samalla markkina-alueella. Osa haastateltavista huomioi my®ds, ettd keskittyminen
omiin ydinresursseihin ei ole vield riittdvéalld tasolla ja osaamiseen keskitytdén entistd
enemmaén. Business Controllerin pohdinnassa kasitellddn yrityksen strategisista resurs-

seja laajemmin, ja siten, ettd miten niitd on Assatelilla 1dhestytty historiallisesti.

Olemme miettineet useastikin, mitd meilld on. Se tuppaa menemddn siihen, ettd esimer-
kiksi ndmd verkot, todetaan ettd ne on aina ollut ja ne ovat nytkin, mutta sehdn on meiddn
kilpailukykyd, -etua ja varmaankin -hyétyd, jos ne verkot toimii ja laatu on kunnossa jne.

Se on meille ihan mieleton asset. Me emme ehkd osaa arvostaa sitd niin korkealle kuin
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pitdisi, juuri tdssd tarkastelussa. Jaljittelemdttomdtkin, ollaan mietitty mitd meilld on sel-
laista, jota kilpailijalla ei ole tai mitd ne ei ihan heti pysty ottamaan. Tdmd myds, kun
yritin vdhdn tdtd big dataa miettid, niin se on hetken sinulle ehkd kilpailuetu, jossa big
datassa pystyy tekemddn jonkun asian ennen niitd kilpailijoita, ja viemddn markkinaan,
ettd se keksit jotain sellaista mitd muilla ei ole. (Business Controller.)

Mutta ndmd ovat juuri sellaisia asioita, joita ei tddlld sisdlld ei tavallaan ikddn kuin tun-
nisteta, ettd he timd voisi olla se, koska se on sellainen mitd me katsotaan joka pdivd,
niin se on sellainen mikd muuttuu tavalliseksi. Se voi olla ehkd sellainen. Joskus olisi taas
hyvd miettid, vuosia sitten meilld on ollut “kruununjalokivet” ja siind oli ndmd meiddn,
siind oli verkko yhtend ja muutama muu, en muista mitd kaikkea mutta se, ettd mietittiin
vahvasti sitd juurikin asiakasndkékulmasta, ettd mikd on meiddn core ja juttu ja kruu-
nunjalokivet, mikd pitdd hoitaa hyvin, ndin ettd pdrjdtddn. Kylld sitd (vdinkyvykkyyksien
tunnistamista) tehdddn, mutta en ole tdlld hetkelld ainakaan noissa keskusteluissa ollut

mukana. (Business Controller.)

Business Controller kiteyttdd resurssipohjaisen teorian ydinongelman kaytdnnon
tyOssd, silld on vaikea tunnistaa omia vahvuuksiaan, silld niiden kanssa tyoskennelldén
paivittiin, jonka vuoksi ne muodostuvat arkipéiviisiksi. Useassa vastauksessa kuitenkin
ilmeni Assatelin mobiiliverkko yhteni strategisena vahvuutena. Assatelin mobiiliverkko
on valittu kaksi vuotta perdkkdin markkinoiden nopeimpana verkkona Ooklan
Speedtest.net -vertailussa. Tata strategista resurssia luonnollisesti kehitetddn ja analysoi-
daan jatkuvasti muun muassa asiakasraporteilla ja sisdisilld nopeusmittauksilla ja kuulu-
vuuskartoilla. Strategy Director tunnistaa kuitenkin selvén kehityskohteen, jolla tété stra-

tegista ydinresurssia voisi ulkoisella Ooklan tuottamalla big datalla selvisti kehittdméaan:

Se, ettd sieltd Ooklasta tulee niin jumalaton mddrd dataa, niin mielestdni emme edes
maksimaalisesti hyodynnd sitd. Sieltd pystyt suoraan katsomaan, ettd missd kohtaa ja
mihin aikaan meilld on ruuhkaa ja ndin pois. Sen pystyisi suoraan linkkaamaan meiddn
investointeihin ja investointisuunnitteluun. Se olisi niin obvious voitto, kun olla ja voi,
mutta mielestdini me ei hyédynnetd sitd tarpeeksi. Me hyédynnetddn vain silld, ettd nyt on
average hyvd. Se Ooklan data ei ole kytketty yhteen kapasiteettisuunnitteluun mielestdni.

(Strategy Director.)

Tatd ei hyodynnetd siksi ettd joko sitd el ymmarretd tai kyetd hyodyntdmddn. Tama
kytkeytyy suoraan Guptan ja Georgen (2016, 1051) nimedmiin kyvykkyyksiin, jotka vaa-
ditaan big datan hyodyntdmiseen. Tdmén vuoksi on entistid perustellumpaa, ettd niihin

kyvykkyyksiin keskitytddn, silld organisaatiossa tunnistetaan selvéa tarvetta kyvykkyy-
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delle, jotta organisaatiossa pystyttdisiin kehittdmidan mahdollisesti yrityksen merkitti-
vampéaa strategista resurssia. Tdma esimerkki todistaa suoran tarpeen big data -analytii-
kalle strategisten resurssien parantamiselle pitkilld aikavalilla.

Resurssipohjaisella viitekehykselld on tulevaisuudessa systemaattisempi rooli Assate-
lin toiminnassa, silld Strategy Directorin mukaan tdmén tyyppinen strategisten resurssien
pohdinta on osana strategian arviointiprosessia. Tavoitteena on kiinteampi kytkenta stra-
tegiaan nykyisen abstraktin tason lisdksi myds erillisiin kyvykkyystasoihin (engl. indivi-
dual skill set). Niitd kyvykkyystasoja médritellddn yrityksen tasolla — esimerkiksi analy-
titkkkakyvykkyys on merkittéva taso. (Strategy Director.) Tdma suunnitteilla oleva strate-
gian arviointiprosessi vastaa my0s Kachanerin ja Deimlerin (2008, 40) ndkemysta siité,
ettd strategisesti keskitytddn eri aikavélin tavoitteisiin erikseen. Tyokalun uutuus tukee
my0s heiddn nikemysti siitd, etti yrityksen on vaarallista tukeutua samoihin tyokaluihin
vuodesta toiseen, silld tima johtaa todennékoisesti strategioihin, jotka kehittyvét véhitel-
len, eivdtkd tunnista nousevia mahdollisuuksia tai muuttuvia kilpailullisia kaavoja. Néin
ollen tdysin uudenlaisen prosessin kdyttdonotto on perusteltua ja parhaimmillaan tukee
huomattavasti yrityksen strategian suunnittelua. Kachanerin ja Deimlerin (2008, 42) mai-
nitsemaa skenaariomallintamista Assatelilla on kéytetty jo kauan (B2C Finance Director,
Competitor Analyst), etenkin liiketoimintasuunnitelmien yhteydessd, vaikka timé ske-
naariomallintaminen onkin tyrehtynyt markkina-analyyseissa (Senior Strategy Adviser.).
Naéitd suunnitelmia pyritddn parantamaan paremmalla big data -analytiikalla, jotta suun-

nitelmavaiheessa olisi entistd enemmaén asianmukaista tietdimysta tarjolla.

5.3.5 Kilpailija-analyysi Assatelilla

Big data -analytiikka ei tuo kilpailija-analyysiin merkittdvaa etua Assatelilla, silld auto-
maattista tekstinymmarrysti ei ole yrityksessd toistaiseksi vield kdytossd ja saatavilla
oleva data on niin karkealla tasolla, ettei se tuo hy6tyd omaan toimintaan. Kilpailija-ana-
lyysissa tirkein tiedonldhde on kilpailijoiden osavuosi- ja vuosiraportit. Kilpailijoiden ra-
porttien analysointiin ja esittelemiseen menee kaksi pdivéd, ja tyd tehdddn ilman data-
analytiikkaa. (Competitor Analyst.)

Competitor Analyst kuvailee kilpailija-analyysin tekemistd ’tiedonmurusten yhdiste-
lemiseksi”, jolla viitataan tiedon niukkuuteen. Internetissd olevan datan myo6td tiedon-
muruset” ovat lukumiériisesti kasvaneet, mutta niiden yhdistelemiseen menee paljon ai-
kaa. My®0s televiestintdalan globaali seuranta tehddin késin Twitterid seuraten. Assatelilla
on sisdinen tyokalu, joka kerdd alaa koskevat relevantit uutiset yhdelle sivustolle. Tydkalu
el kuitenkaan ole kdytannoéllinen, silld se kerdd saman uutissisillon useita kymmenia ker-

toja eri sivustoilta samaan listaukseen. (Competitor Analyst.)
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Teksti-analytiikan tarpeesta on ollut Assatelilla puhetta, muttei sitd ollut otettu vield
kéyttoon. Huomionarvoista on se, ettd mahdollinen taustasyy tekstianalytiikan olematto-

muudelle voi olla se, ettd markkina koetaan vakaana:

Kuitenkin jos katsotaan Suomen tilannetta ja markkinaa niin niitd muutoksia ja tapahtu-
mia markkinassa on hirvedn vdihdn. Kun tekee kuukausittaista markkinaraporttia, niin
vdlilld on kuukausia, jolloin pitdd véihdn tikulla kaivaa asiaa, kun ei ole tapahtunut mark-

kinassa yhtddn mitddn. (Competitor Analyst.)

Oheinen nidkemys tukee sitd, ettd yrityksen niukat resurssit ovat syystd sijoitettu joi-
hinkin muihin toimintoihin kuin automaattisen verkon tekstianalytiikan kayttoonottoon.
Teoriassa todettiin ndiden menetelmien olevan kalliita (Guo ym. 2017).

Competitor Analyst nimedd tekevédnsa ad hoc -analyyseja eniten tuotepuolelle. Naita
ovat useimmiten yksityiskohtaiset tuotealakohtaiset analyysit. Vdhiten analyyseja teh-
daan myynnille. Hén koki kilpailijoiden hintapaétoksilld olevan vahén merkitystd Assa-
telin toimintaan, joka tukee toteamusta siitd, ettd analyyseja tuotetaan vihiten myyntiseg-

mentille.

Eihdn se, ettd kilpailija pddttid tehdd hinnankorotuksen tai jos niilld on jotain ongelmia
verkon kanssa tai muuta vastaavaa niin no, se on heiddn toimintaansa, ettd miten se
meilld vaikuttaa. Tai jos meilld on jotain verkko-ongelmia, niin ei se hirvedsti sithen naa-

purin toimintaan vaikuta. (Competitor Analyst.)

Head of B2C Analyst kokee kuitenkin kilpailijoiden hinnoittelupditokset merkitti-

vampénd tiedonldhteend, joka vaikuttaa myos Assatelin toimintaan.

En tunne hirvedn tarkkaan hinnoitteluprosessia, siihen on sitten omat spesialistit, mutta
toki sithen vaikuttaa juuri se, ettei me voida olla laput silmilld, meiddn pitid katsoa mark-
kinaa, ja sitd ettd mihin markkina on menossa, mihin me halutaan sen menevdn, toisaalta
mitd kilpailijoiden toimet on, mistd loytyy ehkd markkinassa olevaa aukkoa hinnoittelu-
mielessd, mikd on asiakkaille helppo, tehdddn paljon esimerkiksi hinnoittelurakenteita,
ettd miten ylipddtddn hinnoitellaan, ei edes puhuta hintatasosta vield, hintatasokin saa-
tetaan testaa asiakkailla, ettd miten he kokee tdllaiset asiakkaat. Yritetddn hyodyntdd
kovan datan lisdiksi asiakkaan ndkemystd ja asiakkaan tunnetta erilaisiin hinnoittelurat-

kaisuihin liittyen. (Head of B2C Analyst.)
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Head of B2C Analyst mainitsee hintatestauksen eri asiakasryhmilld. Tdméankaltaisessa
testauksessa data-analytiikalla on selvé potentiaali saada syvempdd ymmarrysti testatta-
vien mielikuvista ja liikkeistd asiakkuuden suhteen. Valmius tuottaa timénkaltaista ana-
lytiikkaa voi mahdollisesti kasvaa tulevaisuudessa.

Competitor Analyst mainitsee myds viranomaisten roolin rajoittavana tekijana kilpai-
lijaseurannan toteutuksessa. Suomen viestintdvirasto keréé ja julkaisee huomattavasti va-
hemmén tietoa eri toimijoiden luvuista kuin muiden Pohjoismaiden vastaavat virastot.
Tédmin vuoksi Assatelin kilpailijaseuranta on haasteellisempaa ja tiedot karkeampia kuin
muissa konsernin toimintamaissa. Tdmén vuoksi Assatelilla ei ole kdytdssddn luotettavaa
big data -ldhdettd kilpailijaseurannassa, toisin kuin muissa Pohjoismaissa. (Competitor
Analyst.)

Big datan ja teknologian kehitys on kuitenkin mahdollistanut resurssien sddston kil-
pailijaseurannan tekemisessd. Assatelilla kdytetdén esimerkiksi markkinatutkimuslaitos-
ten tuottamaa materiaalia huomattavasti vihemman kuin ennen, silld internet muodostaa
suuren julkisen dataldhteen.

Teoriassa todettiin big data -analytiikan ja tekstinymmarryksen mahdollistavan reaali-
aikaisen kilpailijaseurannan (Guo ym, 2017, 739). Assatel markkina- ja kilpailija-analyy-
sit toteutetaan joko kuukausittain tai kvartaaleittain ilman big data -analytiikkaa. Compe-
titor Analystin mukaan reaaliaikaiselle kilpailijaseurannalle ei kuitenkaan ole edes tar-
vetta, silld markkina on vakaa. Senior Strategy Adviser kuitenkin koki tarpeen reaaliai-
kaisella kilpailijaseurannalle data-analytiitkan avustamana.

Just reagointinopeus, jos jossain ndkyy, ettd vaikka kilpailija tekee jotain alueellisesti
Jjotakin juttua, ettd pddsisit sitten nopeammin sinne kdsiksi. Mitd tarkemmalla tasolla pys-
tyt analysoimaan dataa, niin sitd tarkemmin ndet, ettd mitd markkinassa tapahtuu. Jos
katsoo vain valtakunnallisia lukuja tai jotain, jotka on vedetty yhteen jostakin tapahtu-

mista, niin ethdn nde mitd sielld pinnan alla sitten oikeasti tapahtuu. (Senior Strategy
Adviser.)

Tama kuvastaa sitd, ettd data-analytiikan tarpeesta on useita eri ndkemyksia yrityksen
sisdlld. Jos tarvetta big datan kédyttoon ei tietyissd toiminnoissa ndhdé, niin on luonnollista
olettaa, ettei ndissd toiminnoissa investoida big dataan. Assatelin kehittdmisstrategian toi-
minnoissa eli tuotekehitysyksikossé ja osin B2B -segmentilld on tdysin omat kilpailijat,
jotka eividt ole muita Suomessa toimivia televiestintdalan yrityksid. Niissd analyyseissa
el myOskddn ilmennyt big data -analytiikalla olevan ilmenevdd merkitysté, joten tdmén
tutkimuksen perusteella big datalla ei ole merkitystid Assatelin kilpailija-analyysien teke-

misessd. Merkittdvina taustasyynd on luotettavan datan puute.
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5.4 Big datan vaikutus Assatelin ohjausjarjestelmissa

5.4.1 Liiketoiminta-analyysien eri muodot Assatelilla

B2C Finance Directorin mukaan Assatelilla on kdytdssi niin kuvailevat, ennustavat kuin
ohjailevat analyysit. Niiden merkitys painottuu eri suhteessa riippuen mahdollisen liike-
toimintapditoksen vaikuttavuudesta. Operatiivisissa padtoksissd tehddin pédasiallisesti
vain yksi liiketoiminta-analyysi ja sen toteuttamispéétds tehddin yhden analyysin poh-
jalta. Merkittdvimmissd muutoksissa, kuten Assatelin brandimuutoksessa kevailld 2017
toteutettiin analyyseja useita kuukausia monen osaston ja toimijan kesken. (B2C Finance
Director.)

Ennustavat liiketoiminta-analyysit ovat Assatelilla markkinaseurantaa, johon laske-
taan mukaan osavuosikatsaukset ja muut historialliset raportit. Uusissa liiketoimintapaa-
toksissd on tirkedd peilata mahdollisen paiatoksen vaikutusta niin liiketoimintaan kuin
markkinaan. Ohjailevia liiketoiminta-analyyseja toteutetaan harvemmin ad hoc -tyyppi-
sesti. Nditd ovat strategian pdivitys ja seuraavan vuoden litketoimintasuunnitelma, joita
pdivitetdéin vuosittain. B2C Finance Director huomauttaa ohjailevan liiketoiminta-ana-
lyysin toimivan parhaiten, kun tyontekijoilld on kirkkaana mielessa tairkeimmaét kehitys-
kohteet, jotta niihin pystytdén vaikuttamaan ja ne otetaan huomioon jo analyysia suunni-
teltaessa. Senior Strategy Adviserin mukaan litketoimintayksikdiden johtajilla on tirkein
vastuu jo analyyseja suunniteltaessa, silld hinen mukaansa kyseisten johtajien on tiedet-
tavd omien yksikoidensd tarkeimmaét kehityskohteet. Johdon ohjausjarjestelmilld on tér-
ked rooli vallan ja vastuun jakamisessa organisaation sisdlld. (B2C Finance Director; Se-
nior Strategy Adviser.)

Senior Strategy Adviser kokee, ettd analyyseja on tarjolla paljon eikd niiden puutteesta
tai datasta ole pulaa. Suurimpana ongelmana hin kokee sen, ettd organisaation johtohen-
kiloillé et ole aikaa tutustua kunnolla itse analyysin tuloksiin taikka dataan. Taéma johtaa
sithen, ettd valta padtoksistd valuu litkketoiminta-analyysien valmistelijoille ylimmén joh-
don sijjaan. Kaytinndssd tdma tarkoittaa sitd, ettd litketoiminta-analyysien tekijoilld on
valmiina tietty toimintachdotus tai muutama mahdollinen skenaario. Tétd voisi kuvailla
osin ohjailevana liiketoiminta-analyysina, mutta on asianmukaista pohtia, toimiiko ohjai-
levana voimana itse data tai analyysi, vaiko analyysin valmistelijan oma henkil6kohtai-
nen mielipide ja ndkemys. (Senior Strategy Adviser.)

Business Controller kuvailee litketoiminta-analyyseja usein ylioptimistisiksi, sillé lii-
ketoimintajohtajalla on usein oma intressi saada liiketoiminta-analyysin pohjalta positii-
visen paitoksen. Vaikka ylioptimistiset laskelmat ovat yleisid, olisi niitd data-analytii-

kalla mahdollista tarkentaa totuudenmukaisemmiksi. Taméan vuoksi hian nédkee tarkedna
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controllerin ldsndolon liiketoiminta-analyysia valmisteltaessa, jotta analyysi olisi tar-
peeksi luotettava. Uudeksi toimenpiteeksi Business Controller kertoo investointien jalki-
laskennat, joissa vertaillaan liiketoiminta-analyysin ennusteita toteutuneeseen. Néissd on
vahvistunut oletus liitketoiminta-analyysien ylioptimistisuudesta usein liikevaihdon, ku-
lujen ja nopeuden suhteen. Hinen mukaansa ylioptimistisuus on tunnistettu jo kuitenkin
ennen jilkilaskentaa, ja tdma tieto on sisddnrakennettu jo liiketoiminta-analyysiin, etti
laskelma on ylioptimistinen.

Assatelilla on titen siis tunnistettu, ettd liiketoiminta-analyysit ovat systemaattisesti
ylioptimistisia eivitka tdysin totuudenmukaisia, mutta asiaan ei ole pahemmin puututtu,
vaan se on hyviksytty osaksi toimintaa. (Business Controller.) Sisdinen hyviksynté tosin
voi vihentdd liiketoiminta-analyysien uskottavuutta. Taten olisi asianmukaista pohtia,
analysoidaanko dataa tiedostaen viirin, vaiko onko tarkka analysointi toistaiseksi liian
haastavaa. Systemaattinen ylioptimistisuus viittaa siithen, ettd analytiikkaa ei toteuteta
taysin realistisesti ja lukuja halutaan tarkoituksenmukaisesti kasvattaa. Pitkilla aikavalilla
tdminkaltainen toiminta saattaa viahentda luottamusta data-analytiikkaa kohtaan koko or-

ganisaatiossa.

Saattaa olla, ettd halutaan ndyttdd parempaa casea, jotta se menee pddtoksenteosta ldpi.
Siksi siind pyritddn pitdd controllerit mukana ainakin joillain tapaa, ettei olisi ainakaan
ihan mahdottomia. (Business Controller.)

Noihin vaikuttaa kaikki se, ettd mitd vuoden aikana ja sen projektin aikana tapahtuu, jos
resursseja vihennetddn tai ulkoisia ostoja vihennetddn, niin kaikki tdmd vaikuttaa tie-
tysti lopputulemaan. Ei se aina ole sitd, ettd arvioitiin jotenkin positiivisesti, jotta saatai-
siin pddtostd eteenpdin. Ehkd se on se optimistinen asenne, ettd ldhdetddn tekemddn tdtd.
Sitten kun se menee koneeseen ja prosessiin niin huomataan, ettei tamd olekaan ndin
nopeaa/helppoa/edullista tai ei saatukaan litkevaihtoa siind ajassa kuin ajateltiin. (Busi-

ness Controller.)

Business Controller ei née litketoiminta-analyyseissa aina tarkoituksenmukaista yliop-
timistisuutta, vaan on huomioitava analyysien jilkeisten toimenpiteiden vaikutus liiketoi-
mintapaitoksen tulokseen. Systemaattisella data-analytiikalla olisi kuitenkin mahdollista
luoda yhé tarkempia liiketoiminta-analyysejd. Business Controller korostaa myos cont-
rollereiden roolia litketoimintapaillikoiden tukemisessa litketoiminta-analyysien ja luku-
jen laadinnassa, silld usein controllerin kokemus eli inhimillinen kumulatiivinen tietdmys
saattaa olla huomattavasti laajempi kuin litketoimintapééllikon, koska litketoimintapaal-

likko saattaa olla ollut tyotehtdvassd huomattavasti lyhyemmaén aikaa kuin controller.
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Tdmdkin on ehkd meilld vihdn sellainen asia, ettd kaikki eivdt ole silld levelilld, ettd pitid
sitd kokemusta olla riittdvdsti, jotta voit sparrata sen liiketoimintajohdon kanssa ihan
oikeasti ja on jopa rohkeutta sanoa “ettei se nyt ihan ndin mene, miettikdds tdtd”. (Busi-

ness Controller.)

Teorian mukaan big data -analytiikan ja ohjailevien analyysien avulla voisi toteuttaa
automatisoitua, koneellista padtoksentekoa tai suositusta liiketoiminta-analyyseissa. Se-
nior Strategy Adviserin mukaan on kuitenkin vaikea nidhdé, miten timai toimisi kadytan-
ndssd, silld kuitenkin hén nékee mallinnuksissa ja padtoksenteossa tarkedna tekijéni ih-
misen eli lopullisen pééttdjan omat ndkemykset ja mielikuvat asiasta. Muun muassa Fu-
ture Platforms -trenditydkalun ja muun datan ollessa kuitenkin pohjalla, Senior Strategy
Adviser kokee paitoksenteon olevan helpompaa, silld analyysissa on paljon dataa eli fak-
taa tukemassa péatostd. Business Controller on samoilla linjoilla automaattisen paatok-
senteon suhteen. Hanen mukaansa koneen on vaikea luoda toimivia ennusteita, silld aina
itse data ei ole tasalaatuista eikd luotettavaa. Han nékee tarpeen ihmiselle tekeméén ana-
lyysin ja tekeméédn itse padtoksen. On kuitenkin luontevaa, ettd analyysin laatu on heik-
koa, jos siind kdytetty data ei itsesséédn ole luotettavaa. (Senior Strategy Adviser; Business
Controller.)

Strategy Director kokee tarpeen liitketoiminta-analyysien systemaattiselle luokittelulle
litketoimintapaitoksen vaikuttavuuden mukaan. Systemaattinen luokittelu tuodaan osaksi
strategian arviointiprosessia. Tavoitteena on arvioida jokaisen litketoimintapddtoksen
vaikuttavuutta strategisiin tavoitteisiin ndhden. Tama luo systemaattisen tyokalun, joka
ohjaa litketoiminnan fokuksen strategisiin tavoitteisiin, ja ettd jokaista liiketoiminta-akti-
viteettid seurataan jatkuvasti. (Strategy Director.) Liiketoiminta-analyysien systemaatti-
nen luokittelu mahdollistaa pitkdaikaisen strategisen seurannan ja lisdéd organisaation ket-
teryyttd, silld tuottamattomista tai strategisten tavoitteiden kannalta merkitsemattomisti
asioista voidaan nopeammin luopua. Muutos tarjoaa johdolle kattavamman kokonaisku-
van organisaation aktiviteeteista strategisessa kontekstissa.

Assatelilla panostetaan sithen, ettd ymmarretddn litketoiminta-analyysien merkitys
strategisessa kontekstissa. Ohjailevien liiketoiminta-analyysien merkitys ja painoarvo
kasvaa, ja investointien jilkiseurannat ovat uusia menetelmid, joilla pyritdédn mittaamaan
litketoiminta-analyysin onnistuneisuutta. Taman my6td myos data-analytiikan merkitys
kasvaa. Talouspuolella voidaan ndhda puutteen luotettavasta ja datalaatuisesta datasta,
mutta kaikki haastateltavat eivét koe datan puutetta ongelmana. Yhtend merkittdvéana on-
gelmana néhtiin vallan olevan liiketoiminta-analyysin laatijoilla, eikd itse johdolla ajan-
puutteen vuoksi. Big datan merkitys korostui ad hoc -tyyppisissd ohjailevissa analyy-

seissa.
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5.4.2  Vuosibudjetoinnista rullaavaan ennustamiseen

Ennen vuotta 2017 Assatelilla oli virallisesti kdytdssd perinteinen vuosibudjetointi niin
konserni- kuin maatasolla. Télloin vuosibudjetoinnin ydinongelmana néhtiin, etti talou-
delliset luvut tulivat budjettisuunnittelussa ennen strategisia tavoitteita. Tamén vuoksi
nihtiin strategisten prioriteettien jadvén taka-alalle operatiivisessa ohjauksessa, joka kéy-
tannossa laski strategian merkitystd huomattavasti. Toinen merkittdva puute perinteisessi
budjetointiprosessissa oli konsernin fokus pelkdstddn historialliseen suoritedataan, ja
budjettiprosessista puuttui konsernin nikymaé tulevaisuudesta. (B2C Finance Director.)
Assatelin perinteisessd budjetointiprosessissa oli titen useita ongelmia, joita teoriassa ki-
siteltiin. Budjetti tehtiin osin ilman nidkemysté tulevaisuuden markkinatilanteesta ja itse
vuosibudjetointi ei ollut itsessddn strateginen toimenpide, silld operatiiviset tavoitteet ase-
tettiin ennen strategisia tavoitteita.

Vuoden 2017 alussa Assatel siirtyi koko konsernitasolla virallisesti rullaavaan ennus-
tamiseen, jossa tavoitteena on ennustaa kuluvan vuosineljanneksen lisdksi seuraavat 7
vuosineljannestd, eli kaksi vuotta eteenpiin. Tamén lisdksi kerran vuodessa tehdidén suun-
nitelma seuraavaksi viideksi vuodeksi, kuten myds vuosibudjetoinnin aikana. Uutena ele-
menttind tdhin on, ettd konsernimaat tekevét kyseisen suunnitelman nykyééin seitsemén
vuoden padhén ja yksikkotasolla suunnitelman pituus on kaksi vuotta. Assatel rullaava
ennustaminen ei kuitenkaan ole tdysin uusi elementti, sillé sitd toteutettiin jo ennen vuotta
2007. Tama paittyi konsernimaiden jarjestelmien yhtendistimiseen ja jaykédn vuosibud-
jetin luomiseen. (B2C Finance Director.) Senior Controller ja B2C Finance Director ku-

vailevat muutosta organisaation tulevaisuusorientoitumisella.

Tarkoitus olisi, ettd meilld olisi jatkuvasti paras ndkemys timdn hetken tilanteesta ja tu-
levasta ennusteesta. - - Aikaisemmin painotus ollut historiallisessa datassa, nyt painostus
tulevaan ja keskitytddn tulevaisuuteen. (Senior Controller.)

Nyt meilld on tissd eteen katsovassa prosessissa, sen dialogin pitdisi olla koko aika sitd,
ettd mitd tullaan tekemdidn, mikd se suunnitelma on. Tavallaan tdmdn eteenpdin katsovan
dialogin vuoksi tihdn prosessiin siirryttiin, koska tunnistettiin se et on tosi tyhmdd katsoa

vaan taaksepdin. (B2C Finance Director.)

Muutosprosessi rullaavaan ennustamiseen koetaan kuitenkin hitaaksi, eivét haastatel-

tavat vaikuttaneet tyytyvéisiltd muutoksen hitaudesta.
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Muutos ndin isossa talossa on hidas, ja tdytyy sanoa, kun meilld on ndin suuri konserni
ja me seuraamme kuitenkin tarkasti konsernin ohjeita, niin toivoisin ndkevdni tdtd muu-
tosta tapahtuvan vield nopeammin. Mielestdni ero on aika vield vaatimatonta siithen van-
haan, varmasti hitaasti menee oikeaan suuntaan. (Senior Controller.)

Mielestdni se (muutos) on mennyt hitaasti eteenpdin, kylld me edelleenkin tehdddn taval-
laan vuosisuunnittelupohjalta, iso pumssi on aina se seuraavan vuoden pohjalta ja totta
kai ndissd ennusteissa sdddetddn, ettd mihin se on menossa. Kylli se edelleen on sitd
vuosisuunnittelua. (Senior Strategy Adviser.)

Tavoitteena on saada aina enemmdn kddnnettyd tekemistd rullaavaan sykliin. Oleellista
on, saada nikymd kalenterivuoden sijaan jatkuvasti pdivittyvdidn ndakymddn. (Commer-
cial Director.)

Téhdn me olemme ainakin pyrkineet, mutta me vield vdahdn harjoitellaan. Periaatteessa
me ollaan nytkin tehneet vuositavoitetta vuodelle 2018, vaikka me ikddn kuin rullataan

koko ajan. (Business Controller.)

Edelld olevat kommentit muutoksen hitaudesta kuvastavat suuren organisaation si-
sdisti inertiaa, eli muutoshitautta, joka on huomioitava niin budjetointimuutoksissa kuin
itse ajattelutavan muutoksissa esimerkiksi big data -analytiikan kdyttoonotosta ja integ-
roimisesta. Vaikka paétds rullaavasta ennustamisesta on jo tehty, organisaatio ei ole kui-
tenkaan tdysin kypsé sitd vield toteuttamaan suunnitellusti. Rullaavan ennustamisen taus-
talla on big data -analytiitkan merkitys, silld tulevaisuuden trendejd ja muutoksia markki-
noissa ei pysty ennustamaan yksin yrityksen sisédiselld suoritedatalla. Tdméin vuoksi on
perusteltua olettaa, ettd kun Assatel siirtyy vahvemmin rullaavaan ennustamiseen, kasvaa
samalla big data -analytiikan tarve ja merkitys organisaation sisilla.

Budjetointiin liittyy luonnollisesti my6s kulurakenne ja organisaation investointikus-
tannukset (engl. capital expenditure — CapEx). Haastateltavien mukaan investointikus-
tannusten madrit ovat tiukasti ennalta asetettuja, eikd niitd saa ylittdd (Business Control-
ler). Vuosibudjetti ohjaa yhi investointikustannuksia, eikd merkittavid lisdinvestointikus-
tannuksia ole koskaan myonnetty kesken vuoden (Senior Strategy Adviser). B2C Finance
Director toteaa resurssien allokoimisen jaykéksi, silld kaikki resurssit ovat jo valmiiksi
allokoitu, ja lisdresurssien tarpeessa on resurssit siirrettdvéd jostain muusta litketoimin-
nasta pois. Tdmi johtaa jatkuviin neuvotteluihin, ettd mikd taho suostuu leikkaamaan
omista allokoiduista resursseista varoja pois, jotta esimerkiksi tietty kampanja voidaan
toteuttaa (B2C Finance Director). Kehityspuolen budjettia on trendinomaisesti kutistettu
vuosittain, ja se koetaan pieneksi (Business Controller). IT-puolen kehityshankkeita ei
pideta strategisina investointeina, vaan niiden katsotaan yllapitdvéan nykyista liitketoimin-

taa. (Strategy Director). Gupta ja George (2016, 1051) totesivat teknologioiden olevan
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yksi merkittéva aineellinen big data -analytiikkakyvykkyyden mahdollistaja. Investointi-
resurssien niukkuus ja puutos IT-hankkeiden strategisista investoinneista vaikuttaa suo-
raan Assatel big data -analytiikkakyvykkyyteen, silld analytiikkaa ei voida kehittdd ilman
investointeja teknologiaan ja jdrjestelmiin, jotka mahdollistavat data-analytiikan. Big
data osin siis kilpailee niukoista investointivaroista useiden muiden toimintojen kanssa

Assatelin budjetissa suoraan ja vilillisesti teknologiainvestointien kautta.

Mielestdni big datan osalta budjetointijdrjestelmd ei, se on enemmdnkin niin, ettd se ra-
kenne 2014 vuodesta ldhtien on koko Assatel Suomen tasoinen. Siind on ollut se linkitys
konsernitasolle CapEx suunnitteluun olemassa olevana siihen prosessiin. Big data on
vaan yksi viraalisoitava asia muiden joukossa. Se on ollut vihdn niin ettd laitetaanko
rahaa big dataan vai johonkin muuhun. Se on oikeastaan ndissd keskusteluissa. (Strategy

Director.)

Budjetin voidaan katsoa méadrittivin monelta osin toimintaedellytykset big data -ana-
Iytiikalle, eikd paafokus ole vilttamatta itse big data -analytiikkakyvykkyyden kehittdmi-
sessd, silld sen todetaan olevan yksi osa kokonaisuutta, ja investointiresursseja leikataan
jatkuvasti koko yritystasolla. Pohjimmiltaan tima on strategisten tavoitteiden tasapainot-
tamista investointikustannusten kanssa (Strategy Director). Koko ennustamisprosessi on
strategisempi kuin aikaisemmin, mutta pohjimmiltaan budjetti on kompromissi, jossa ote-
taan huomioon monia muita tekijoita itse strategian lisdksi (Senior Controller). Selvi ke-
hitysaskel on operatiivisten tavoitteiden paivittdminen strategian pdivityksen jédlkeen
(B2C Finance Director), eikd toisinpdin kuten aikaisemmin.

Senior Strategy Adviser kuitenkin huomauttaa, ettd organisaation tahtotilana on tehda
jatkuvaa asiakasbudjetointia. Télld hetkelld Assatelilla kuitenkin tehdddn yha vuosittai-
nen tuotekohtainen budjetti. Hin my0s osoittaa pelkonsa siité, ettd fokus siirtyy rullaavan
ennustamisen myota yhi lyhyemmélle aikajaksolle pidemmén aikajakson kustannuksella.
Kéytanndssa timd merkitsee toiminnan keskittimisen muutamalle seuraavalle vuosinel-
jannekselle samalla osin unohtaen muut vuosineljannekset pidemmallé aikavalilla.

Assatelin kehittdmisstrategiaa toteuttavalla tuotekehitysyksikolld on kuitenkin erilai-
nen toimintamalli, eikd sen investointiresursseja ole sidottu vuositasolle. Tuotekehitys-
yksikolld on vuositason tavoitteina ainoastaan litkevaihdon suhteen, muuten suurimmista
investointipdédtoksistd paattdvat konsernimaiden toimitusjohtajat, ja niitd paatoksid teh-
ddin ympadri vuotta, sill tilanteen korjaamismahdollisuus kesken vuoden ndhdéén tirke-
aksi tekijdksi. (Head of Product Development.)
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En jaksa uskoa tiukkaan vuosibudjettiin, ettd se antaisi parempaa tulosta, ettd kylld ny-
kymarkkina alkaa olla niin nopeasti litkkuva, ettd kylld meiddn tdytyy tehdd jotakin, joka

eldd tilanteen mukaan. (Head of Product Development.)

Yhteenvetona voidaan todeta entisen vuosibudjetoinnin ja nykyisen rullaavan ennus-
tamisen olevan tirked johdon ohjausjérjestelmi Assatelilla, jossa big datan merkitys ole-
tettavasti kasvaa yhtdaikaisesti rullaavan ennustamisen kehittyessd. On huomattava, ettd
big data -analytiikka on osa suurempaa kokonaisuutta, johon vaikuttaa suoraan muut ke-

hityshankkeet tai niiden puuttuminen.

5.4.3  Big datan vaikutus projektin- ja asiakashallintaan

Assatelilla projektien merkitys on kasvanut ajan myoté, silld yritys on tehnyt uusia kerta-
luonteisia hankkeita, jotka tukevat yhtion parantamisstrategiaa. Vuonna 2017 tapahtui
merkittdvid muutoksia organisaation rakenteessa ja merkittavid strategisia investointeja
uusille liiketoiminta-alueille. Néit4 projekteja yhdisti analytiikkamielessad kokonaisvaltai-
sen prosessin ymmartdminen ja vaikutus Assatelin litketoimintaan. (Commercial Direc-
tor; B2C Finance Director; Senior Controller.) Projektihankkeissa on korostunut suora-
naisesti asiakasanalyysien merkitys, joka linkittyy suoraan yrityksen asiakashallintaan ja
analyysia tehdddn suuremmissa strategisissa hankkeissa yhd laajemmin organisaation
omien tavoitteiden kautta siséltden asiakasjohtamisen ja tarkat tavoitteet asiakkuuksissa.
(Commerecial Director.)

Assatelin projektinhallinnalliset tavoitteet keskittyvit asiakkaan arvon ja kilpailuedun
luomiseen, joka vastaa Quinnin ja Hilmerin (1995) teoreettista viitekehysté projektinhal-
linnasta. Toiseksi strategiset investoinnit vastaavat asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Da-
tan varastointi ja hallinnointipalvelut ovat verrattain uusi palvelu asiakkaille, joka osin
esimerkiksi mahdollistaa esimerkiksi big data -analytiikan. Laajemmat analyysit ovat
my0s asianmukaisia, silld projekteissa on usein kyse suurista strategisista investoinneista,
joten investointimddrit ovat merkittivid ja vaikuttavat yrityksen kuluihin kauan. Valistu-
neet padtokset ja kokonaisvaltainen prosessuaalinen ymmarrys on titen tarkedssa roolissa
projekteissa.

Projektinhallinnassa analyysit ja kassavirtalaskelmat tuotetaan késin padosin Micro-
soft Office -ohjelmistoilla. Assatelilla on kiytdssd projektinhallintajarjestelma, jossa pi-
tdisi olla koottuna yhteen kaikki organisaation projektit ja projektiseurannat. Jarjestelma
on kuitenkin suppeassa kdytossd, eikd Senior Controller ollut tietoinen, kuinka suuri osa
projekteista on itse jarjestelméssd. Kaikki yrityksen projektit kuitenkin linkittyvét yrityk-

sen strategisiin tavoitteisiin, joten jirjestelméd olisi tarpeellinen, silld sen avulla voisi
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saada kattavan kokonaisndkemyksen eri projektien linkityksestd toisiinsa ja ndhda suu-
remmassa kuvassa projektien kehitys. Jéarjestelmin toimimattomuus tai suppea kaytto ei
kuitenkaan tue néité tavoitteita, ja sen voi nihda puutteena.

Assatelin yhtend strategisena tavoitteena on kasvattaa asiakaslojaliteettia. Aikaisem-
min Assatel on ollut vahvasti tuoteorganisaatio ja organisaation tavoitteena on kaantaa
yritys asiakastarvepohjaiseksi organisaatioksi (Commercial Director). Tamén vuoksi As-
satel keskittyy yhd vahvemmin asiakasarvon johtamiseen. Taloudellisesti asiakasarvon
johtaminen saattaa olla haastavaa, ja B2C Finance Director nikee henkiloston oman ku-
mulatiivisen osaamisen ja tietdmyksen tirkednd tekijand asiakasarvon hallinnassa. Ta-
louspuolella data-analytiikka asiakashallinnan osalta koetaan vaikeaksi, silld siitd ei ole
kaytannon kokemusta. B2C Finance Director kuvaa tietimystd ja intuitiota tarkedksi te-
kijaksi asiakashallinnassa, mika osin selittyy sill4, ettd paatoksid on toistaiseksi tehty talla

tavalla. Organisaation muutos asiakasldhtdisyyteen korostui useassa haastattelussa.

Kylldhdn meilld kéytetddn ihan hirvedsti dataa, koko aika enemmdn ja enemmdn. Me
ollaan koko aika menossa asiakaskeskeiseen liiketoimintaan ylipddtddn, ettd asiakas tu-
lee ensin, ldhtien ihan siitd, ettd kun kampanjoita tehdddn tai tarjoamaa kehitetddn, niin
se ldhtee siitd asiakastarpeesta liikkeelle ja otetaan asiakas siihen mukaan, eli tehdddn
co-creationia asiakkaan kanssa yhdessd. Miten sitd tutkitaan, miten se toimii, miten sitd

testaan. Se on kaikki mielestdni sitd big dataa. (B2C Finance Director.)

Asiakaskeskeisyys ilmenee myos ad hoc -analyysien mééran kasvulla, silld tarkkaa
tietoa tarvitaan tapauskohtaisesti asiakashallinnassa (B2C Finance Director). Asiakashal-
linnan voi siis osittain tulkita sarjana tapauskohtaisia projekteja, joissa projektinhallinnan
selvd ymmérrys ja rakenne on tirkedd. Asiakasymmarrys ohjaa Assatelin kuluttajaliike-
toimintaa (Head of B2C Analyst).

Se vaatii toteutuakseen sitd, ettd me tunnetaan meiddn asiakkaat ja kyetddn toimimaan
asiakkaan parhaaksi, joka sitten koituu meiddn litketoiminnan parhaaksi, mutta sitten
nimenomaan se ensisijainen tavoite on ymmdrtdd asiakasta ja toimia asiakkaan par-
haaksi, ja pyrkid ennakoimaan asiakkaan tarpeita. Siind tietysti datalla ja analytiikalla
on suuri merkitys. Pyritddn nimenomaan siihen, ettd ymmdrretddn asiakasta koko ajan
paremmin ja kyetddn meiddn kaikissa prosesseissa toimimaan, siten ettd asiakasymmdr-

rystd hyédynnetddn. (Head of B2C Analyst.)

Asiakasymmarrys linkittyy tulokselliseen asiakasviestintdédn, johon on panostettu As-

satelilla voimakkaasti viime vuosien aikana, ja investoinnit data-analytiikkaan 14hti tar-
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peesta parantaa asiakasviestintdd eli miten dataa voidaan kéyttda hyviksi parempaan koh-
dentamiseen ja olla ndin merkityksellisempi kumppani asiakkaille. Viestinndn kehitys

viimeisen kahden vuoden aikana on ollut tuloksellista organisaatiolle. (Head of B2C Ana-
lyst.)

Siind on tultu pitkd matka nyt tdmdn muutaman vuoden aikana, nyt jos lihdettiin aika
lailla ei niin asiakasldhtoisestd kohdennetusta viestinndstd liikkeelle, niin alettiin luoda
kohdennusten avulla kohderyhmid, alettiin tekee triggerdityjd viestejd, tiettyihin tapah-
tumiin, kun asiakas tekee ndin niin tapahtuu ndin. Tavallaan tdmdn tyyppisid juttuja, sil-
loin alkuun tehtiin tavoite itsellemme, ettd kuinka suuri osa viestinndstd tulee olla syste-
maattista viestintdd verrattuna kampanjakohtaisiin, vaikkapa sesonkiviesteihin. (Head of
B2C Analyst.)

Viestinnin tehokkuus on todettu vertailuryhmien avulla, joita kdytetddn jatkuvasti
asiakasviestinnéin kehittimisessd. Data-analytiikan iteratiivisuus ja ad hoc -analyysit ko-
rostuvat myds asiakasviestinndn kehityksessd. Toinen merkittdvé tekija on prosessien
kypsyys hyodyntdi big dataa. Asiakasviestinnédssé prosessin pituuden kasvu eli esimer-
kiksi viestiketjun pidentyminen luo haasteen tuloksellisuuden seurannalle, silld pitkastad
prosessista on kyettdvé analysoimaan toimivat elementit ja erottamaan tuloksettomat toi-
menpiteet. Data-analytiikan hyddyntdminen ei merkitse automaattista tuloksellisuutta,
silld aina viestintd ei ole onnistunutta, vaikka sithen panostetaan. Tdma korostaa oppimis-
prosessin merkitystd ja datan hydodyntdmisen projektimaista luonnetta. (Head of B2C
Analyst.)

Taulukon 1 mukaan data-analytiikalla voidaan testata asiakkaiden tarpeita reaaliaikai-
sesti ja asiakkuuksia voidaan segmentoida radtdloidylle toimenpiteille. Tdma toteutuu yk-
siselitteisesti Assatelin Customer Insight & Analytics -osastolla.

Meididn datan kdsittely on kehittynyt jatkuvasti. Vield muutama vuosi sitten meilld oli
se haaste, puhuttiin siitd, ettd data on rikki. - - Tdllaisia ongelmia meilld ei endd ole.
- - Siind mielessd ollaan menty eteenpdin, jos tulee joitain uusia palveluita tai palve-
lumuutoksia niin, me huolehditaan jo siind muutosprosessissa, ettd se data tulee oi-
kein kdytettdviksi. Siind mielessd se on tehnyt mahdolliseksi sen, ettd voidaan tehdd
automatisoituja prosesseja, esimerkiksi trigger viestintdd tai jotain muuta niin me
voidaan luottaa siihen, ettd se data on oikein, niin me voidaan tehdd automatiikkaa
pddlle. (Head of B2C Analyst.)

Automatisoitu niche-markkinointi ilmenee voimakkaimmin asiakasviestinndssd, jonka

tavoitteena on saada asiakas avaamaan kyseisen viestin ja siirtymddn yrityksen



81

myynti/asiakaspalvelukanavaa. Big data -analytiikalla kohdennettua viestinnén tehok-
kuutta seurataan reaaliaikaisesti useilla eri vertailuryhmilld. Big datalla automatisoitu
niche-viestintd on ollut tuloksellista (Head of B2C Analyst.)

On toki (tuloksellista), kylld ihan selkedsti. Totta kai tulee myds tilanteita, ettd vaikka
hyodynnetddn dataa, niin siitd tulee viestintdd, joka ei vaan toimi. Sitten pitdd vaan tehdd

muuta. Mutta muuten kylld siind on vaan ihan selked ero. (Head of B2C Analyst.)

Asiakas- ja suoritedatan merkitys korostui ldhes jokaisessa haastattelussa, joten yrityksen

sisdistd sopimusdataa on ruvettu rikastamaan ulkoisella datalla:

Meilld perinteisesti kdytetddn asiakastilausdataa ja asiakassopimusdataa, jos ndin voi
sanoa. Eli tavallaan kaikki data asiakkaista, mitd on sopimuksissa, sopimusten kautta
tulee tietoa asiakkaista ja sitten myos palveluiden kautta, mitd palveluita he kdyttdvit,
minkdlaisia liittymdtyyppejd. Sopimusdatassa on paljon tillaista demografiatietoa kuten
osoite, ja ikd, ja sielld on tdmdntyyppisid tietoja. Toki me myos rikastetaan nditd tietoja
tietyilld rikasteilla ulkopuolisten kumppanien avulla. Tdmd on tavallaan ollut se meiddin
kéytettivdn datan ydin, sekd siithen raportoitiin ja analytiikkaan liittyen. (Head of B2C
Analyst t.)

Competitor Analyst korostaa kuitenkin organisaation sisdisen asiakasdatan arvoa, silla
hin kokee sen suurena ja luotettavana dataldhteend. Senior Strategy Adviser perdankuu-
luttaa tarvetta kokonaisndkymadn, joka sisdltdd asiakasdatan ja asiakkuuden eri vaiheet.
Hénen mukaansa data on tilld hetkelld 7sielld sun tdlld”, ja tdma pyritddn korjaamaan
jarjestelmien uusimisella ja yksinkertaistamisella, joka on yksi konsernin strategista ta-
voitteista. Tdstd huolimatta datan rikastamisen lisdksi Assatelilla on pyritty yhdistele-
maéén perinteistd dataa internetistd saadulla datalla, eli datapoluilla. T4lld tiedon rikasta-
misella todettiin olevan arvonluonnin mahdollisuus. Tdmi vastaa tdysin Guptan ja

Georgen nidkemystd (2016, 1052) datapolkujen sidonnaisesta kéyttotarkoituksesta.

Toki myos kaikki myyntidata, kuka ostaa mitd ja kuinka paljon, mitd kanavaa pitkin ja
muuta. Nyt yhd enemmdn tietysti. Nyt yhd enemmdn tietysti online-data yhdistyy tdhdn
perinteiseen asiakaskanta-dataan ja ne ovat tietysti vihdn eri tyyppisid asioita, mutta
koko ajan rakennetaan siltoja siihen, ettd pystytdidn kdyttamddn tavallaan yhdessd nditd
datoja. Toki online-data, myyntidatana on asiakasdataa siind missd muukin mutta, mutta
tavallaan sellainen online-kédyttdytymisdata on se mistd arvoa haetaan. (Head of B2C

Analyst.)
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Data-analytiikalla on selked merkitys asiakashallinnassa ja sen kehittamisessd. Tekno-
logian kehitys on mahdollistanut edullisen ja kustannustehokkaan tavan asiakasviestin-
tadn. Yrityksen kyky tuntea asiakkaansa on elintirkeéd liiketoiminnan ja litkevaihdon
kasvattamisessa. Suuria asiakasmiérid ei ole mahdollista kisitelld ja analysoida ilman
kehittynyttd data-analytiikkaa ja kykyé yhdistelld yrityksen ulkoista ja sisdistd dataa. Ta-
loudellisella datalla on vahva merkitys asiakashallinnassa, silld se mahdollistaa tehok-
kuus- ja kannattavuusmittareiden luomisen ja seurannan. Tamén lisdksi taloudellisella
datan avulla suoritetaan tarjouslaskentaa ja asiakaskulujen mallintamista. (Senior Cont-
roller.)

Assatelin kehittdmisstrategian toteuttamiseen keskittynyt tuotekehitysyksikko ei hyo-
dynné big dataa uusia tuotteita kehittdessd asiakashallinnan kontekstissa. Head of Product
Developmentin mukaan, tdmi johtuu siitd, ettd datatarpeet ovat melko yksinkertaisia.
Uutta tuotetta kehittdessd saatetaan yksinkertaisesti katsoa, kuinka monta yritystd on re-
kisterdity kyseiselle toimialalle Suomen ja Ruotsin kaupparekisterissé, joten saadaan ko-
konaiskuva potentiaalisten asiakkaiden miérdstd. Viestinndssa kuitenkin seurataan tar-
kasti, minkd tyyppisestd asiakasviestinnéstd potentiaaliset asiakkaat kiinnostuvat, téta
seurataan niin internetisti saadulla datalla kuin yrityksen sisdiselld datalla. (Head of Pro-

duct Development.)

5.4.4  Suorituksenmittaus ja big data

Suorituksenmittaus on Assatelilla yhi reaaliaikaisempaa, ja sitd toteutetaan niin viikko-,
kuin paivitasolla, jota etenkin johto seuraa jatkuvasti. Tihedmmain seuraamisen mahdol-
listaa big data ja teknologian kehitys. Tdma vastaa teoriaa, silld epdvarmuuden kasvun
todettiin edeltdvin tihedd raportointia (Gordon — Miller 1976.) Suorituksenmittauksessa
taloudellisten lukujen merkitys on laskenut viime vuosina. Assatelilla uusien tydkalujen
kayttoonotto on mahdollistanut pehmeiden, ei-taloudellisten tavoitteiden kayttoonoton
niin operatiiviseen kuin strategiseen suorituksenmittaukseen. (B2C Finance Director;
Competitor Analyst.)

Perinteisid KPI-mittareita on yha kuitenkin kadytdssd, mutta niiden muutoksia ei ana-
lysoitu tarkasti. Ennen KPI-mittareita nédhtiin olevan liikaa ja ne olivat osin irrallaan or-
ganisaation musta suorituksenmittauksesta. Nykydidn KPI-mittarit ovat valittu tarkem-
min, silld jokaisella tulosyksikolld on 2 — 5 valittua mittaria, ja niitd pyritidn my0s ennus-
tamaan tuleville kuukausille ennustavan mallintamisen avulla. Timéa nédhdian selvana ke-
hitysaskeleena ettd 50 KPI-mittarin sijasta kdytetddn vain niitd muutamaa, jotka vaikut-

tavat litkketoiminnan kehittdmiseen ja ohjaamiseen. (Business Controller).
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Ei-taloudellisia tavoitteita on esimerkiksi Assatelin brindiarvon seuranta asiakkaiden
nikokulmasta, joka toteutetaan ulkoisen kumppanin avulla kuukausittain jokaisessa kon-
sernimaassa, konsernimaita vertaillaan niin keskendén kuin oman markkinan muihin kil-
pailijoihin. Brandin kehitys koetaan tirkeénd tavoitteena, silld nykypaivéni markkinoilla
koetaan brindin merkitys paljon voimakkaampana kuin esimerkiksi dataan tai faktaan

perustuvan markkinoinnin. (Head of B2C Analyst; Competitor Analyst.)

Téssdkin bisneksessd mielikuvilla on iso merkitys, faktoilla ei ole niin suurta merkitystd.
Me ollaan kdytetty nyt Elisaa esimerkkind, ettd hintasaarnaajat mainoskampanja, ne
mainostavat halpoja hintoja ja mainonnan kdrjessd on koko markkinoiden kallein tuote.
Silld ei ole mitddn merkitystd, kun on niin vahva hintamielikuva, niin voi ratsastaa silld
Jja se on hauska paradoksi. (Competitor Analyst.)
Briandin merkitys on yha tdrkedmpi tapa erottautua markkinoilta, silld pddosa kuluttaja-
asiakkaista ei koe olennaista eroa itse tuotteessa kuten matkapuhelinliittyma. Brandi mit-
taaminen on titen tdrkedd toimialalla, ja brindimittaukseen panostetaan yhd enemmaén
kuin aikaisemmin. Brindin mittausta toteutetaan niin organisaation sisélld kuin ulkoisesti
ja sen mittaamiseen kdytetddn big dataa.

Suoritusmittaus henkil6tasolla tapahtuu esimerkiksi oman osaamisen kehittimisena,
ennusteprosessin kehittdmisend tai tiettyjen projektien lukumaédrdisend tavoitteena.
Niissd painottuvat strategiset, pitkén aikavilin tavoitteet, kuten yrityksen tarpeet osaami-
sen suhteen tulevaisuudessa. (Commercial Director; Business Controller.)

Henkil6ston suorituksenmittaustydkalua kdytetddn esimiehen kanssa keskusteltaessa
jopa kolmen viikon vilein mutta vdhintddn kolmen kuukauden vélein. Uusi tyokalu koe-
taan paljon toimivammaksi kuin vanha, jossa oli kuulemma vain kaksi mittaria, joista
toinen oli tyypillisesti huipussaan ja toinen minimissdin. Uuden tydkalun tavoitteena on
keskittya tyontekijoiden kehitysprosessiin, keskustelut ja tavoitteet kirjataan ylos tyoka-
luun ja niitd seurataan systemaattisesti. Strategiset mittarit ovat piddasiassa suurimpiin
projekteihin liittyvid asioita, joissa strateginen tavoite on pilkottu osiin ja suorituksenmit-
tauksessa kdydaan lapi, ettd onko kyseisid vilitavoitteita saavutettu tavoitellussa ajassa.
(Senior Controller; B2C Finance Director; Senior Strategy Adviser.)

Pitkédn aikavélin tavoitteet ovat eri tasolla eri pituisia, silld esimerkiksi Commercial
Directorin pitkdn aikavilin tavoitteet késittavit vuoden aikaséteen taloudellisilla mitta-
reilla, kun taas oppimista ja kasvua ei ole sidottu tiukasti mihinkdén tiettyyn aikavéliin.
Uutta aineistoa suorituksenmittaukseen antaa vuosittaiset keskustelut, jossa jokaisen
tyontekijin esimies keskustelee alaisen ldhimpien kollegoiden kanssa ja néilla tiedoilla

pyritddn luomaan kattava kuva henkilon vahvuuksista ja kehityskohteista pidemmall4 ai-
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kavililld. Namé keskustelut auttavat huomattavasti henkilokohtaisen kehityssuunnitel-
man laatimisessa. Henkilokohtaisten tavoitteiden linkitys strategiaan tarkistetaan myds
aina erikseen. (Commercial Director.)

Head of Product Development korostaa rullaavan suorituksenmittauksen merkitysti
tuotekehitysyksikossd. Kovimmat tavoitteet ovat, ettd mihin pédivdén mennessi julkais-
taan tietty tuote, kun muuten keskitytddn my0s siithen tekemisen sisiltoon, eikd pelkdstdin
lopputulemaan. (Head of Product Development.)

Assatelin suorituksenmittausjdrjestelmisséd korostuvat kaikki Kaplanin ja Nortonin
(1992) BSC:n nelja nikokulmaa. Tasapainotetun tuloskortin elementit ovat osana MADA
-viitekehystd. Viitekehyksen ldhtokohtana oli ulkoinen ja sisdinen data, jota kdytetdin
yrityksen sisdisissd toiminnoissa. Assatel hyviksikayttad ulkoisesta datasta uutisia (Com-
petitor Analyst) ja sosiaalista mediaa (Head of B2C Analyst). Tilastokeskuksen dataa ei
Suomessa voitu oikein hyvéksikdyttdd niin paljon kuin muissa konsernimaissa (Compe-
titor Analyst) ja asioiden internet ndhdéén tulevaisuuden dataldhteend, kun tuotekehitys-
yksikon tuotteita saadaan markkinoille. Ylivoimaisesti luotetuin ja kdytetyin dataldhde on
yrityksen sisdiset tietokannat. Aénti, kuvaa ja videota ei oikein kiytetty yrityksen toimin-
nassa, silld asiakkaiden tuottaman datan kerdédminen ja kéyttiminen on laitonta. Haastat-
teluissa ei kdynyt myoskadn ilmi, miten néité dataléhteitd voisi ylipadtadn jarkevésti hy-
vaksikayttdd. Sensoreita kdytetddn toimituksissa ja laadunvalvonnassa, ja ne antavat As-
satelille tirkeda informaatiota yrityksen ydintuotteen eli verkon toimivuudesta.

Data-analytitkkakyvykkyydet kasvoivat jatkuvasti, ja niiden osaaminen kumppanei-
den osaamisen kehittyessd. MADA -viitekehyksessd korostuivat kolme analyysityyppid,
jotka olivat kuvaileva, ennustava ja ohjaileva. Ohjailevia analyyseja ei kaytetty vield pal-
jon, mutta niiden kéyttda harjoiteltiin Assatelilla. Selvédni tahtotilana oli kehittdd osaa-
mista ohjailevissa analyyseissa (Commercial Director). Kuvailevia ja ennustavia oli kiy-
tetty yrityksessd kauan, mutta tavoitteena oli ottaa ne systemaattisemmin mukaan liike-
toiminta-analyyseihin ja strategisiin prosesseihin (Strategy Director). Yhteenvetona voi-
daan todeta, ettd MADA -viitekehys toteutui Assatelilla monin osin. Teoriassa korostet-
tiin myos Bl-jirjestelmien merkitysti MADA -viitekehyksen onnistumisessa (Apple-
baum ym. 2017, 40—42; Rud 2009). Osin datan varastoimisen suhteen jédrjestelméit toimi-
vat Assatelilla hyvin, mutta timén toimivuutta olisi mahdollista tutkia vasta kun jirjes-
telmien uudistus- eli transformaatioprosessi saadaan yrityksessd paatokseen. Téten tutki-
muksen empiiriset 10ydokset big datan kdytostd suorituksenmittauksessa eivit ole kovin
voimakKkaita.
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5.5 Strateginen paitoksenteko Assatelilla

Teorian mukaan big datan hyviksikayton yhtend tdrkeimpéna tavoitteena on tukea valis-
tunutta, faktapohjaista pdatoksentekoa niin operatiivisissa, taktisissa kuin strategisissa
kysymyksissd. (McAfee — Brynjolfsson 2012, 62, 65.) Assatelilla koetaan, ettd paatok-
senteko on hyvin pitkélle faktapohjaista (Senior Controller), mutta osassa haastatteluita

kévi ilmi, ettd aihealueella on potentiaalia kehitykselle.

Kylld varmaankin voidaan sanoa, ettd pddtoksid tehdddn enemmdn datan perusteella,
mutta on siind varmasti vield potentiaalia. Kuitenkin ihmismieli on sellainen, ettd meilld
on tiettyjd omia ndkemyksid, miten me uskotaan ja halutaan asioiden olevan. Datassahan
on aina sellainen mahdollisuus, ettd kun sitd on saatavilla, niin helposti aletaan poimia
sitd tietoa, joka tukee omaa kdsitystd. Tavallaan objektiivinen datan hyédyntiminen on
todella tarkedtd. Me tavallaan kannustetaan jatkuvasti sithen ja viedddn sitd eteenpdin.
- - Kylld me aina tormdtddn siihen, ettd ahaa tddlld on hyodynnetty tuota dataa, mikd
tukee jo olemassa olevaa kdsitystd versus, ettd oikeasti mentdisiin avoimen objektiivisesti
sen tiedon ja ymmdrryksen ddrelle ja tavallaan unohdettaisiin ne omat uskomukset ja

ajatukset. Ndmd ovat sellaisia, miten sanoisin, kulttuurillisia asioita. (Head of B2C Ana-

lyst.)

Tama kuvaa teoreettista ndkemysta siitd, ettd data-analytiikan ldsndolo vaatii inhimil-
lisen ja kulttuurillisen muutoksen koko organisaation tasolla. Data-analyytikon kokemuk-
set datan hyddyntdmisestd osin rapauttavat data-analytiikan uskottavuutta ja hyodylli-

syyttd, jos data ”politisoidaan”, eikd se ole puhtaasti objektiivista.

Ihminen luulee, ettd toimii objektiivisesti. Kuitenkin on varmaan joku néikemys, mitd lih-
tee tdydentdmddn. Muistan omalta business controller uran alkupuolelta, kun esittelin
than ensimmdisid business-caseja, niin se koko liiketoimintajohtaja tokaisi siihen, ettd
”Sd saat timdn excelin kylld ndyttimddn ithan miltd haluat, mutta md joudun kuitenkin

tekemdidin tin pddtéksen perstuntumalta.” (Competitor Analyst.)

Jos johdon nidkemys analyyseista on Competitor Analyst:in kuvaama, ei analyysiin ja
sithen kdytettyyn dataan luoteta. Tdma osin herdttdd kysymyksen, ettd kannattaako big
dataan panostaa, jos sitd ei oikeasti tulla hyddyntdmaan. On kuitenkin ymmaérrettiva, etti
inhimillinen osaaminen, organisaation kulttuuri ja kdytdnnot muuttuvat paljon hitaammin
kuin teknologiat tai jarjestelmat. Tdten organisatorinen tahtotila on saatava enemmén sii-

hen, ettd dataa hyodynnettdisiin mahdollisimman laajasti ja objektiivisesti. Tama merkit-
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see sitd, ettd datan tuottamaa nikemystd kaytettdisiin hyvéksi paatoksenteossa myos sil-
loin, vaikka oma henkil6kohtainen nédkemys olisi toisenlainen. Erddsséd haastattelussa il-
meni se, ettd organisaatiossa on kiyty keskustelua siité, ettd dataan pohjautuva paatok-
senteko tulisi olla ilmiselvadd, mutta kuinka paljon omat ajatukset ja kokemukset ohjaavat
sitd datan tuloksen kdyttod. Organisaatiossa on todettu kehitystarve, ettd dataan tulisi luot-
taa myos silloin, kun data ei ndyté toivottuja tuloksia.

Néamai nidkemykset voidaan kokea kielivin ongelmasta, ettd data-analytiikkaa kdyte-
tadn satunnaisesti hyviksi vain silloin, kun se tukee omaa ndakemysté. Tétd ei voida kui-
tenkaan tdssd tutkimuksessa selvittdd, ettd jitetdédnkd datan esittely pois, jos data ei tue
omaa ndkemystd. Kulttuuristen syiden liséksi toinen taustasyy télle ongelmalle voi kui-
tenkin olla osaamisen puutos, jota muun muassa Chen ym. (2013) ja Manyika ym. (2011)
korostivat tutkimuksissaan. Osaamisen puutos ilmeni case-haastatteluissa usealla eri ta-
valla. Niitd olivat jo olemassa olevien tyontekijoiden joukossa teknisen osaamisen puutos
etenkin vanhempien tyontekijoiden keskuudessa, ymmartiméattomyys datan merkityk-
sestd eri litkketoimintaprosesseissa ja osaamattomuus datan noutamiseen jarjestelmisti,
joka johtaa siihen, ettei dataa kéytetd hyvéksi padtoksenteossa. Toiseksi koettiin esimer-
kiksi IT-osaajista huutavaa pulaa, joka ilmenee siten, ettei tarvittavaa osaamista saada
rekrytoitua organisaatioon. (B2C Finance Director; Senior Controller; Business Control-
ler; Senior Strategy Adviser.)

Ihmisten tottumattomuus datan hyvéksikdytostd padtoksenteossa ja asian tyoladksi
ja/tai vaikeaksi kokeminen hidastaa muutosta datapohjaiseen paatoksentekoon, vaikka
tahtotila siithen olisi. McNeely ja Hahm (2014, 308) korostivat tutkimuksessa datan kéy-
ton yksityisyysongelmia, turvallisuutta ja etitkkaa. Namé teemat korostuivat Assatelilla,
jane olivat osin itsestdénselvyyksid, jotka suoraan kuitenkin rajoittivat big datan hyvék-
sikdyttod. (Strategy Director; Head of Product Development.)

Itse paatoksenteko koetaan Assatelilla osin byrokraattiseksi, joka tosin sotii Assatelin
strategista ketteryystavoitetta vastaan. Assatel noudattaa my0ds konsernin paatoksenteko-
mallia ja yrityksesséd on selvdd, mitkd henkil6t ovat mukana minkdkin paatoksen tekemi-
sessd. (Senior Controller.) Paatoksia ei kuitenkaan luokiteltu strukturoiduiksi tai struktu-
roimattomaksi, mika on osin ketteryystavoitteen mukaista, ettei byrokratiaa lisdtd Senior
Strategy Adviser koki ongelmaksi sen, ettd mitd suuremmasta padtoksesti oli kysymys,
sitd ylimalkaisemmin katsotaan lukuja ja muuta dataa, kun taas pienemmissé paatoksissi
lukuja ja dataa analysoidaan hyvin tarkasti. Hinen mukaansa asian tulisi olla enemmankin
toisin péain.

[Imioitd selittdd teoriassa kdsitelty Snowdenin ja Boonen (2007) Cynefin malli. Jos
padtos tehddén laajasta ja abstraktista asiasta, voidaan padtoksenteon kontekstiksi identi-
fioida kompleksisen tai kaoottisen. Ndin ollen on erittdin haastavaa késitelld padtosti

strukturoidusti ja yksityiskohtaisesti, silld pddtoksen syy-seuraussuhteet eivit ole tdysin
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yksiselitteisid. Tédten voidaan todeta yksinkertaisten ja operatiivisten paitdsten olevan
strukturoituja, kun taas strategiset ja laajat paétokset strukturoimattomia. Néin ollen tut-
kimustulokset tukevat Zhangin ym. (2015) ndkemysta siit4, ettd intuitio, kokemus ja har-
kintakyky ovat usein perusta strukturoimattomalle pdatoksenteolle, eikd padtoksenteko-
prosessi ole lineaarinen vaan enemmaénkin syklinen ja dynaaminen (McKenna — Martin-
Smith 2005, 832). Kokemuksen ja kumulatiivista tietdmyksen merkitystd korostivat useat
haastateltavat (B2C Finance Director; Senior Strategy Adviser; Business Controller;
Competitor Analyst; Head of B2C Analyst). Nédin ollen organisaatiossa voidaan nidhda
kokemus tarkedmpénd tekijand kuin big datasta luotu analytiikka padtoksid tehtdessd,
joka vahvistaa késitysti strukturoimattoman paitdoksenteon merkittdvyydesté. Strukturoi-
maton, kokemukseen ja intuitioon pohjautuva péaédtdksenteko laskee big datan vaikutusta
huomattavasti strategisissa paatoksissa.

Big datan ja tietimyksenhallinnan systemaattinen linkittiminen yhteen voi kehittda
paitoksentekoa data-painotteisempaan suuntaan. Tian ym. (2017, 114) ja Ross ym. (2013,
90) epdilivdt big datan merkityksellisyyttd ylipadtadn ja sitd, ettd data-analytiikalla tuo-
tettu ndkemys ei ole ainutlaatuista ja nikemys on helposti monistettavissa eri organisaa-
tioille ja toimialoille. Jos organisaation toimijat uskovat itse tdhén, he pystyvét omalla
toiminnallaan vaikuttamaan tdménkaltaiseen lopputulemaan, silla télldin analytiikkaan ei
aidosti panosteta, eikéd analyysin tuloksia aidosti hyddynneti. Vastaavia tuloksia oli BI-
jarjestelmien kayttoonottovaiheessa, jossa todettiin ongelman olevan projekteissa eikd
uusissa teknologioissa. Tietimyksen kasvattaminen on kriittistd, jotta organisaatiosta 10y-
tyy ymmarrys uusia teknologioita kohtaan, ja niitd osataan kayttaa projekteissa ja toimin-
noissa asianmukaisesti. Tietdimyksenhallinnan kehittimiseen Assatelilla pyrittiin esimer-
kiksi suoritusmittaustyokalujen kautta, mutta tarkeimmaksi tekijéksi ndhtiin oma kiinnos-
tus ja aktiivisuus tietimyksen kehittdmiseen (Commercial Director).

Tietamyksenhallinta Assatelilla ei kuitenkaan ole systemaattista, silld jos tyontekija
kokee jonkun tavan hyviksi, on hénelld valta tehdd niin muttei tyGtapaa tai tietdmysti
jaeta ainakaan formaalisti muiden kesken. Syyksi voi ndhdé sen, tietimyksenhallinnan
jarjestelmid ei kdytetd paljoa. (B2C Finance Director; Competitor Analyst). Jos Kuvion 4
mukaisesti varastoitu tieto olisi helpommin saatavissa, ja valmista tietdmysté jaettaisiin
aktiivisemmin organisaatiossa, niin etté siithen olisi vaivatonta paésta késiksi, pystyisi or-
ganisatorinen tietimyksenhallinta ja big data -analytiikka duaalisesti tukemaan toinen toi-
sensa kehitystd. Tdméan vuoksi on tirked havainnoida niin padtoksentekoa kuin tietimyk-
senhallintaa toisiinsa linkittyvind ilmidiné. Teknologia mahdollistaa tyontekijoiden sisdi-
sen kommunikoinnin aktiivisemmin, joka tukee tietimyksen kehittimisté ja valistuneem-
paa paatoksentekoa. Jatkuvana vaarana tésséd on kuitenkin arkaluontoisen tiedon levidmi-
nen kilpailijoille, joten organisatorista tiedon jakamista pitdd rajoittaa (Senior Strategy

Adviser). Competitor Analystin ndkemys kuitenkin oli se, ettd kaikki toimijat pitdvét
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omia tietojaan salaisina, vaikka kilpailija ei tekisi tiedolla paljoa mitddn. Tietimyksen-
hallinta on osin osaamisen eri tasojen ja osin erilaisten toimintatapojen vuoksi hyvin eri-

tasoista case-organisaatiossa.

Téssd (tiedon jakaminen ja kehittdminen) me olemme varmaan vield kovin epdsofistikoi-
tuneita. On meilld toki Yammereita, Slackeja ja vanha kunnon sdhkoposti kéiytdssd, se
tulva. Ja joskus jopa tapaavatkin ja keskustelevat aiheesta. En osaa sanoa, ettd meilld
olisi hyvd konsistentti systemaattinen tapa. Se on pikkasen tiimi- ja projektikohtaista, ettd
minkd tyyppisilld tyovilineilld se yhteistyo ja keskustelu tapahtuu. Osa tekee sen hirvedn
modernisti ja digitaalisesti ja sofistikoituneesti ja osa sitten ehkd enemmdn kivikausia

tyoskentelytavoiltaan. (Head of Product Development.)

Néamai erilaiset tyoskentelytavat haittaavat tiedon jakamista ja organisatorista kehi-
tystd, joka koetaan jatkuvana viestinnéllisend haasteena (Competitor Analyst). Pauleenin
ja Wangin (2017, 3) Big data -analytiikan ja tietimyksenhallinnan malli on viitekehys,
jota kéyttdmalld big data -analytiikka saataisiin kytkettyd myos strukturoimattomiin ja
strategisiin padtoksiin. Osin tdiméankaltaista padtoksentekoa ilmeni esimerkiksi Data-ana-
lyytikon tyotehtdvissd, mutta ei kuitenkaan tasaisesti lapi organisaation.

Teknologisessa kehityksessd Assatel on niin palveluntarjoaja esimerkiksi pilvipalve-
luissa muille toimijoille, kun taas data-analytiikassa organisaatio on riippuvainen kump-
paneiden kehityksesté (Strategy Director; Head of Product Development). Tietokannoissa
ja jarjestelmissd on tapahtunut voimakkaita kehitysaskeleita muutaman viime vuoden ai-
kana (Head of B2C Analyst), mutta tietojdrjestelmien uusiminen ei ole tapahtunut tavoit-
teiden mukaisesti, ja tdhdn on yhd matkaa (Strategy Director). Head of Product Develop-
ment korostaa data-analytiitkkakyvykkyyksien kasvavan tekniselld tasolla niin suurin
harppauksin, ettei Assatelin kannata itse investoida teknologiseen kehitykseen muuta
kuin kumppaneiden kautta, joilla on pdédfokus teknologioiden kehittdmisessa.

Tassd luvussa késiteltiin empiirisid 10ydoksid heijastaen teoreettiseen viitekehykseen.
Empiirisistd tuloksista kévi ilmi, ettd joissakin toiminnoissa big data -analytiikan hyvék-
sikdytto on verrattain kehittynyttd, kuten asiakasviestinnissa ja asiakashallinnassa. Osin
empiiriset havainnot vahvistivat positiivisesti teoreettista viitekehystd. Ndin ilmeni esi-
merkiksi MADA-viitekehyksen suhteen. Toiselta osin teoreettiset tulokset vahvistuivat
my0s negatiivisessa mielessd, kuten sosiaalisen median datan vaikutus johdon ohjausjar-
jestelmiin ja big data osin haastava organisaatiokulttuuri ja osaamisen vaatimus, jotta siti
pystyttdisiin hyvéksikdyttdmaan.
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Osaamisen puutos niin organisaation ulkoisesti kuin sisdisesti ilmeni haastatteluissa ja
paitoksentekoprosessin monimutkaisuus ja omat organisatoriset rakenteet ja kulttuurilli-
set ilmiot vahvistuivat haastatteluissa big datan hyviksikéyton kompastuskiviksi. Taulu-

kon 1 mahdollisuudet ja esteet tulivat ilmi haastatteluissa useasti.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tamén tutkimuksen tavoitteena on ollut kuvailla ja selittdd big datan ja big data-analytii-
kan vaikutusta organisaation strategiaprosessissa sisdltiden strategisen suunnittelun, toteu-
tuksen ja paitoksenteon. Tutkimuksen kohteena on ollut suuri suomalainen televiestin-
tayritys Assatel Oyj, joka valittiin tutkimuksen kohteeksi siksi, ettd se vaikutti sopivalta
teknologiaintensiiviseltd yritykseltd tutkimukseen. Tutkimuksessa havaittiin, ettd big da-
tasta on useita erilaisia ndkemyksié ja se vaikuttaa hyvin erilaisella tavalla eri toimin-
noissa. Tutkimuksen tulokset ovat jaettavissa kolmeen osaan tutkimuskysymysten mu-
kaisesti.
Tutkimuksen ensimmaéinen kysymys:

e Miten big data ja big data -analytiikka tukee yritysti strategian suunnittelussa?
Big data on mahdollistanut uusia tyokaluja, kuten Futures Platform -tyokalun, joka mah-
dollistaa erilaisten trendien tunnistamisen datan avulla ja mahdollistaa strategian linjauk-
sen tulevaisuuden trendien suhteen. Big datan avulla on mahdollista mallintaa strategiaa
pidemmalle aikaséteelle ja nostaa ylos sellaisia trendejd, jotka voivat tukea Assatelin stra-
tegisia tavoitteita. Datan avulla pystytddn tunnistamaan mahdollisia strategisia uhkia
markkinoilla, jolloin organisaatio voi valmistautua paremmin uhkiin.

Data-analytiikkakyvykkyyksien kehittyessa organisaatio pystyy luotettavammin mal-
lintamaan tulevaisuutta, jonka avulla strategia on relevantimpi ja se vastaa enemmén
markkinaa. Big datan ldsndolo on kasvattanut samalla tarvetta yhé erilaisimpiin rapor-
tointitarpeisiin, muttei nditd kaikkia pystyta vield toteuttamaan. Big datan ldsndolo nihtiin
mahdollistavan fokuksen siirtdmisen historiallisesta suoritedatasta yhd enemmén tule-
vaan. Big datan potentiaali ndhtiin Assatelin kehittdmisstrategiaa toteuttavan tuotekehi-
tysyksikon tuotteiden hyviksikdytossd. Valmiita tuotteita ei kuitenkaan ollut vield mark-
kinoilla, joten big datan hyviksikaytto oli toistaiseksi vield kokeiluasteella.

Resurssipohjaisen viitekehyksen pohjalta haastateltavilla oli erilaisia ndkemyksié,
mutta big datalla néhtiin olevan selva rooli strategisten resurssien kehittdmisessa. Kuiten-
kaan valmiutta timénkaltaiseen data-analytiikkaan ei organisaatiossa ollut. Merkittdva
huomio on se, ettd Assatelin strateginen suunnitteluprosessi oli tutkimusta tehdessa kes-
kelld huomattavaa muutosprosessia, joten osin tistd syystd konkreettisia ja yksiselitteisid
empiirisid tuloksia ei ollut paljon.

Toinen tutkimuskysymys:

e Miten big data ja big data -analytiikka vaikuttaa johdon ohjausjirjestelmiin stra-

tegiatyOssd?

Big dataa todettiin kdytettdvin enemmaén kuin ennen, sitd kayttdvat yhd useammat toi-

minnot ja osastot. Toiseksi ei-taloudellisen datan merkitys oli kasvanut johdon ohjausjér-

jestelmissd. Big datan tarve korostui erityyppisissd ad hoc -analyyseissa ja hankkeissa.
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Big datan systemaattista kdyttod ei ilmennyt merkittavésti, mutta aiheen ollessa uusi tar-
joavat erilaiset ad hoc -analyysit tietdimystd organisaation henkil6ille big data -analytiikan
kaytostd. Assatelilla olivat kdytdssd niin kuvailevat, ennustavat kuin ohjailevat liiketoi-
minta-analyysit, ennustavien ollessa vield uusia ja niitd toteutettiin satunnaisesti ad hoc -
tyyppisesti.

Assatelilla merkittivimmiksi johdon ohjausjérjestelmistd koettu budjetointi oli kes-
kelld merkittdvad muutosprosessia. Muutosprosessin tavoitteena oli muuttaa vuosibudje-
tointi strategisemmaksi rullaavaksi ennustamiseksi, ja muuttaa se keskittyméan enemmén
tulevaisuuteen menneisyyden suoritteiden sijaan. Big datalla néhtiin olevan selvid poten-
tiaali ennusteiden kehittdmisessé ja sen ennusteen kiyttimisend kommunikointivilineend
konsernille. Muutosprosessi oli kuitenkin kesken, joten empiiristi aineistoa big data -ana-
lytitkan systemaattisesta kdytostd ei 10ytynyt. Toiseksi on huomionarvoista, ettd budje-
tointiin on jo aikaisemmin kéytetty merkittivid yrityksen sisdisid big data -lahteita.

Konkreettisemmat aineistot big datan vaikutuksesta 16ytyivit projektin- ja asiakashal-
linnasta. Suuriin Assatelin kehittimisstrategiaa toteuttaviin prosesseihin big datalla oli
projektinhallinnallisesti tirked rooli mairittdessd niin ennusteita, tavoitteita ja mahdolli-
sia hintoja, mitd yrityksen kannattaa kehityksestd maksaa. Analytiikkakyvykkyyksien ke-
hittyessé projektit saadaan mahdollisesti yhd paremmiksi investoinneiksi. Ongelmana
kuitenkin systemaattinen ylioptimismi analyyseissa, jotka osin voivat laskea data-analy-
titkan uskottavuutta.

Asiakashallinnassa big data -analytiikka oli case-organisaatiossa valistuneinta, ja sitd
kaytettiin systemaattisesti. Asiakashallinta- ja viestintd oli kehittynyt huomattavasti vuo-
sina 20162017, ja siitd oli saatu big datan avulla relevantimpaa ja tuloksekkaampaa.
Asiakashallintaan oli my0s investoitu voimakkaasti organisaation strategisten tavoittei-
den mukaisesti.

Henkil6ston suorituksenmittauksen tyokaluja oli uusittu ja fokus on siirtynyt nume-
raalisista tavoitteista tekemiseen ja oppimiseen. Tdma koettiin onnistuneeksi toimenpi-
teeksi. Organisatoriseen suorituksenmittaukseen liittyvd The Managerial Accounting
Data Analytics (MADA) -viitekehys toteutui suurimmaksi osaksi Assatelilla soveltaen
viitekehystd ja sen mallinnustapaa. Datan hyvéksikdytto ei tosin ollut vahvaa kaikissa
toiminnoissa ja johdon ohjausjirjestelmissa.

Merkittdvimpina vaikeutena ndhtiin big datan hyddyntdminen vanha-aikaisten jérjes-
telmien vuoksi, silld datan kerddminen ja yhdistely oli teknisesti erittdin hidasta tai jopa
mahdotonta. Organisaation jarjestelmien ja datan saatavuuden helpottuessa kasvaa orga-
nisaation kyvykkyys data-analytiikkaa kohtaan. Téssd tutkimuksessa kavi ilmi, ettd halu
datan hyviksikdyttoon oli, mutta aina sen kiyttd ei ollut tarpeeksi vaivatonta ja nopeaa.
Abduktiivisen padttelyn perusteella voisi olettaa, ettd big data -analytiikka mahdollisesti

kasvaa Assatelilla, kun jarjestelmien uudistus saadaan toteutettua.
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Viimeiseni tutkimuskysymyksena oli:

e Miten big data ja big data-analytiikka tukee strategista padtdksentekoa ja strate-
gian seurantaa?

Big data -analytiikalla on mahdollisuus muuttaa abstrakteja strategisia paatoksid fak-
tapohjaisimmiksi ja valistuneimmiksi. Talldin tarkoituksena on intuition merkityksen vé-
hentdminen strategisessa padtoksenteossa. Assatelilla tima koettiin selvéksi kehityskoh-
teeksi ja tavoitteeksi osana uutta strategian arviointiprosessia. Ongelmaksi koettiin myos
se, ettd dataan pohjautuvaa paitdksentekoa kdytetddn ainoastaan silloin, kun olemassa
oleva data tukee intuitiota ja henkildiden valmiina olevaa nékemysti. Tietamystd ja ko-
kemusta arvostettiin merkittdvésti ja osin tuloksista voi péételld, ettd kokeneen henkilon
intuitio merkittdvimpi voimavara kuin data-analytiikalla luotu tietimys. Taustalla on kui-
tenkin organisatoriset syyt; data-analytiikan kdytosté ei ole kokemusta tehdessé abstrak-
teja strategisia paatoksii ja taustalla on my®0s se, ettd analytiikkaa hyodyntdessa ei kidyteté
aidosti kaikkea saatavilla olevaa dataa.

Jotta organisatorinen muutos onnistuu, ja padtoksenteko tilanteesta riippumatta poh-
jautuisi yhda vahvemmin kaikkeen saatavilla olevaan dataan, on siithen panostettava niin
osaamisen kehittimiselld, johdon ohjausjérjestelmien muuttamisella ja selvin organisa-
torisen tahtotilan muutoksella. Liiketoiminta-analyyseja on mahdollista tehdd tukeutuen
yhd vahvemmin skenaarioanalyyseihin ja sithen ettd data-analytiikalla pyritdan laske-
maan eri skenaarioiden todennikéisyydet tarkemmin. Kun organisatorinen kyvykkyys
data-analytiitkkaan kasvaa, voidaan ennustavaa mallintamista harjoittaa yhd useammin.
Systemaattinen péétdsten luokittelu ja halu tehda paitos abstraktista strategisesta asiasta
uusilla menetelmilld vaikuttaa suoraan inhimilliseen ja aineettomaan kyvykkyyteen kos-
kien data-analytiikkaa.

Organisaation big data -analytiikkakyvykkyyden kasvattamisessa, johdolla ja johdon
ohjauksella on merkittdva rooli. Datapohjaista kulttuuria tulisi vaalia kaikissa johdon oh-
jausjarjestelmissd, jotta strategiset pédidtdkset olisivat valistuneempia ja organisaatiolla
olisi paremmat mahdollisuudet saavuttaa strategiset tavoitteensa. Padtosten systemaatti-
nen luokittelu ja tiettyjen analyysien edellyttiminen pdédtoksissé oletettavasti lisdisi data-
pohjaista paitoksentekokulttuuria.

Teknologisten ominaisuuksien merkitys on kuitenkin huomattava perusedellytys data-
analytiikalla, silld ilman soveltuvaa teknologiaa, ei big dataa pystytd hyodyntdmaan kus-
tannustehokkaasti ja jarkevéssd ajassa. Nama teknologiat vaativat huomattavia investoin-
teja, silld big data on erittdin monimuotoinen ja laaja ilmid, joka vaatii erittdin monen
dataldhteen kytkemisen yhteen. Osaamisen ja ymmairryksen puutos ovat merkittava ris-
kitekijd big data -analytiikkakyvykkyyden kehittdmiselle.

Toiseksi aihealueena big data on itsessdéin melko abstrakti ja nuori késite, minka

vuoksi tilanne kehittyy jatkuvasti. Tama ilmeni tdssd tutkimuksessa erittdin selvisti, silld
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jos tutkimus olisi toteutettu vuotta aikaisemmin, ei case-organisaatiolla olisi ollut esitelld
yhtékdin tuotetta, josta voitaisiin hyodyntdé big dataa. Suuri kysymys on my0s se, ettd
miké taho omistaa big data -1dhteen ja miten tétd voi hyvéksikdyttdd. Assatelin vuosira-
portissa huomautetaan, ettd jos datan kayttdd tullaan estdimaién laillisin menetelmin yha
voimakkaammin, on se vakava uhka ilmion kehitykselle, jonka vuoksi big data -analy-
tiikkaan ei ole mielekistd sijoittaa.

Aiheen ollessa melko uusi ja nopeasti kehittyvé, tulisi tutkimus big dataa kohtaan olla
jatkuvaa ja pitkdjanteisempdd. Talloin voitaisiin tunnistaa parhaimpia tapoja, miten dataa
kannattaa hyodyntéé ja miten se saadaan implementoitua muun muassa johdon ohjausjéar-
jestelmiin ja kiintedmmin yrityksen toimintoihin. Témén tutkimuksen perusteella big da-
tan tulevaisuus on valoisa, mutta toistaiseksi konkreettisia empiirisid tuloksia ei tullut
merkittdvisti lukuun ottamatta projektin- ja asiakashallintaa, jossa big data -analytiikka
toimi kiintednd osana titi toimintoa. Tutkimuksen tdrkedni kontribuutiona on luoda ym-
marrys eri toimintojen kytkeytymisesti toisiinsa, ja siitd miten esimerkiksi big data -ana-
lytiikka on pieni osa kokonaisuutta, johon vaikuttaa moni tekiji. Tutkimus korostaa myds
sitd, ettei big data ole itsessddn vain teknologinen ilmid, vaan myos inhimillinen ja ainee-
ton, joka on itsessddn riippuvainen monesta eri tekijastd kuten merkittévista inhimillisista
ja rahallisista investoinneista.

Olisi hedelméllistd tutkia yhden organisaation prosessia big data -analytiikan kéyt-
toonotosta projektindkokulmaisesti, jossa organisaatiota seurattaisiin padtoksenteosta
muutamia vuosia ja analysoitaisiin suurimmat haasteet ja mahdolliset onnistumiset. Bud-
jetointi on myos merkittdva johdon ohjausjarjestelmé. Tastd huolimatta big datan merki-
tyksestd budjetointiin on yhi tulosten osalta myds timén tutkimuksen kannalta ohut ja
jopa olematon. Aihealueesta puuttuu teoreettinen viitekehys, eiki sité olla tutkittu myos-
kadn empiirisesti. Téastd innostuneena olisi hedelmaéllista tutkia ehka tietyn johdon ohjaus-
jarjestelmain ja big datan merkitystd useissa eri yrityksissé sarjana, josta olisi mahdollista
saada irti trendejd ja kehityspolkuja.

Yrityskohtaiset empiiriset tulokset olivat osin vanhat jérjestelméit ja organisatorinen
muutosprosessi, joka oli tavanomaista korkeampaa tutkimushetkelld. On tarkedd ymmér-
tdd, ettd muutosprosessi on organisaatiolle luonnollinen tila, eikd tutkijan tulisi olettaa
tutkivansa organisaatiota, joka on pysdhtyneisyydessa tilassa. Merkittdvat muutokset esi-
merkiksi strategiaprosessin suhteen, joka tissd case-tutkimuksessa oli kdynnissé, saattaa
kuitenkin vaikeuttaa tutkimustulosten saamista, sillé tietyistd suuntaviivoista ei vield ollut
kdytannon kokemusta.

Lahitulevaisuus ndyttdd, millaiseksi yleinen ilmapiiri kehittyy henkil6kohtaisen “’ku-
luttajadatan” hyvéksikdyton suhteen. Jos esimerkiksi trendiksi muodostuu se, ettd kulut-

tajat valttelevit organisaatiota, jossa henkilokohtaista dataa kiytetdan hyviaksi, niin luon-
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nollisesti se vihentdd organisaatioiden tahtotilaa kéyttda hyvaksi asiakkaiden luomaa da-
taa. Heijastaen nykytilannetta kansainviliseen kauppaan ja suurten toimijoiden kasvuun,
jotka kéyttavét tatd asiakkaidensa dataa, niin trendi ei nidytd menevin tdhin suuntaan. On
kuitenkin aiheellista kysyd, ettd kenen omistuksessa esimerkiksi asiakkaan luoma data
on, ja mill4 tahoilla on tdhin dataan kéyttdoikeus. GDPR-uudistus EU:ssa oli ensimmaéi-
nen merkittdva kansainvilinen suuntaviiva, jossa aletaan lainsdddéntoteitse madrddmadn,
miten organisaatiot saavat sédilyttdd dataa, ja mitd ne saavat datalla tehdé. Tekijanoikeudet
vaikuttavat mahdollisesti tulevaisuudessa myds dataan, silld verkossa ja sdhkodisesti asi-
oiva ihminen tulee jatkossa tuottamaan yhid enemmén ja tarkempaa dataa itsestadn.

Organisaatioiden sisdisten prosessien tarkempi seuranta ja analysointi tulee kuitenkin
varmasti lisddntymédn. Taménkaltainen data-analytiikka varmasti mahdollistaa kustan-
nustehokkuuden ja ketteryyden kehittimisen, mutta sisdisistd menetelmistd on mahdolli-
sesti haastavampaa tunnistaa markkinoiden heikkoja signaaleja tai luoda tdysin uutta tie-
tamystd. Tdméankaltaisessa skenaariossa big data ei tule lunastamaan kaikkia lupauksiaan
esimerkiksi merkittdvén kilpailuedun saavuttamisessa.

Strategisessa kontekstissa big data ja big data -analytiikka tulee kuitenkin jollakin ta-
solla olemaan merkittivampi véline organisaation kehityksessd tulevaisuudessa, joten
méiiritietoiset investoinnit kyvykkyyden kasvattamiseen mahdollistavat monia asioita
kuten téssd tutkimuksessa todettiin muun muassa myynnissd ja markkinoinnissa. Téten
on perusteltua todeta, ettd big datalla on selvd merkitys monen organisaation strategisissa

tavoitteissa ja strategiaprosessissa.
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LIITTEET

Liite 1 Teemahaastattelurunko

Yleinen nidkemys big datasta ja sen roolista Assatelilla

1. Kerro tyotehtavistasi?

2. Minkilainen/ -tyyppinen data on sinulle tidrkedé, kun haluat tukea péétoksente-
koon pitkén aikavilin tavoitteita koskevissa kysymyksissa?

3. Millaisia investointeja big dataan ja big data -analytiikkaan Assatelilla on tehty
ja milloin? Ovatko ne olleet onnistuneita?

a. Miten data-analytiikka sijoittuu organisatorisesti Assatelilla? Jonkun yk-
sikon alla/itsendinen yksikko
Kuinka kauan big dataa on keritty ja kiytetty?

c. Onko Assatelin teknologia ja ohjelmistot mielestési niin kehittyneitd, ettd
kykenette hyodyntdmiin big data -analytiikkaa tehokkaasti ja melko vai-
vattomasti?

Koetko, ettd Assatelilla on tarpeeksi osaajia analysoimaan big dataa?

e. Jos ei niin onko uusia palkattu? Onko uusia tehtdvid ilmaantunut 2000-
luvulla?

4. Minki tyyppisen big data nékisit Assatelille kdyttokelpoiseksi sen strategian to-
teutuksessa? Mitd mahdollisuuksia néet big datassa esim. arvonluonnin suhteen?
Enté koetko sen siséltdvan uhkia?

a. Sosiaalisen median big data?

5. Miten itse ndet Assatelin hyddyntdmismahdollisuudet big datasta ja sen analytii-
kasta?

a. Naetko big datan ja sen analyysin luovan kilpailukykya ja tukevan sen
ylldpitoa?

b. Koetko big datan analysoimisen tirkeéksi tukipilariksi?

Teknologia ja sen kehitys
6. Onko teknologian kehitys ja/tai big datan ldsndolo vaikuttanut Assatelin yritys-
kulttuuriin eli raportointiin ja toimintoihin? Miten?
7. Enti litkketoimintaympéristoon ja johdon ohjausjérjestelmiin?
a. Miten ohjausjdrjestelmét ovat kehittyneet 2000-luvun aikana? Keré-
tadnko niiden kdyttoon dataa uusista ldhteistd?
b. Kéyttddko controllerit erilaista dataa hyvékseen nyt kuin 2000-luvulla?
Vaikuttaako tydonkuvaan?
8. Miten Assatelin yrityskulttuuri ja tekninen palveluntarjonta (asiakkaille) vaikut-
taa Assatelin sisdisiin toimintoihin ja ohjausjérjestelmiin?

Strategiaprosessi, padtoksenteko ja big data
9. Kerro Assatelin strategioista ja niiden vaikutuksista toiminnan ohjaukseen?
a. Kuinka usein strategiaa uusitaan, mitéd lukuja ja dataa uusimisprosessissa
mahdollisesti kdytetdin?
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10. Miten eri tyyppisid litketoimintakysymyksid luokitellaan esim. niiden vaikutta-
vuuden mukaan?

11. Millainen on Assatelin pdédtoksentekoprosessi

a. Operatiivisissa kysymyksissd?

b. Strategisissa kysymyksissi?

c. Perustuvatko paitokset mielestdsi enemmén intuitioon vai faktaan?

d. Onko big datalla vaikutusta/roolia paatoksenteossa? Satunnaisesti?
Aina/usein?

12. Edelliseen kysymykseen liittyen — Assatelin omat yksilolliset toimintamallit —
perustuvatko rutiineihin joita ei ole kirjallisena vai ovatko ne tarkasti kirjattu
ylos?

13. Identifioidaanko Assatelilla strategisia resursseja (tairkeimmaét avaintekijat kil-
pailijoihin nédhden) systemaattisesti tai satunnaisesti?

14. Kayttaako Assatel joitain seuraavista litketoiminta-analyyseista, vastaako kysy-
mykseen? Mihin tarkoitukseen néitd analyysejd kdytetdan?

a. Miti tapahtui? Esim. statistiikat, Key perfomance indicator, mittaritaulut

b. Mitd voisi tapahtua? Ennustavat todenndkdisyysmallit, tilastolliset ana-
lyysit ja pisteytysmallit.

c. Miti tulisi tehdd? Kun kahteen edelliseen kysymyksin on vastattu. Lé-
hestymistavan optimointi, todennékoiset lopputulemat jokaiselle vaihto-
ehdolle.

Strategian toteutus pdivittdisessad tyossa
15. Kuvaile Assatelin budjetointiprosessia ja budjetointia yleisesti liittyen sinun
tyonkuvaan?
a. Onko prosessi muuttunut ajan myota?
b. Miti dataa budjetissa kiytetddn hyvéksi? Kuinka suuri rooli historialli-
sella datalla on?
c. Onko budjetti sidottu tarkasti strategisiin tavoitteisiin.
d. Voisiko prosessia mielestdsi kehittdd? Miten? Joustaako budjetti muutok-
sissa?
16. Kuvaile ylimmén johdon suorituksenmittausta? Ovatko lyhyen aikavélin tavoit-
teet linjassa strategisten tavoitteiden kanssa?
a. Mitd dataa kdytetddn?
b. Ovatko Assatelin suoritusmittarit onnistuneita? (voi katsoa yleisesti tai
esim. omaa mittausta)
c. Millainen painoarvo seuraavilla ndkékulmilla on?
1. taloudellinen — miltd ndytamme osakkeenomistajien sil-
min?
2. asiakkaat — miten asiakkaat nidkevit meidét?
3. sisdiset litkketoimintaprosessit — missd prosesseissa meidin
pitdd kunnostautua?
4. oppiminen ja kasvu — voimmeko me jatkaa kehittymista ja
luoda siitd arvoa?
d. Kéytetdanko tuloskorteissa big dataa? Ulkoista? Sisdistd? Minké tyyp-
pista?
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17. Onko Assatelilla tapahtunut muutoksia arviointi- ja palkitsemisjarjestelmissa?
Onko niissd pohdittu kdytettdvin uusia datamuotoja? Onko ndma jarjestelmét
mielestidsi viestittdneet ja sitouttaneet henkiloston strategiaan?

18. Big datan rooli piitdksenteossa esim.:

a. Projektinhallinnan

b. Asiakasanalyysin/ -hallinnan (esim. CRM)

c. Investointipddtdsten
suhteen? Tuleeko muita toimintoja mieleen? Minki tyyppistd dataa kéy-
tetdan?

19. Kaytetaanko Assatelilla kustannus- tai toimintolaskentaa, millaisissa tarkoituk-
sessa?

20. Millaisena ndet big data -analytiikan suhteen tyOsséasi tulevaisuudessa? Uskotko,
ettd sen merkitys kasvaa (operatiivisen) toiminnan ohjauksessa ja paatoksente-
ossa?



