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Osa laskentatoimen alalla julkaistua, big datan mahdollistamia hydtyjé kisitteellistdméén keskitty-
nyttd, tutkimusta esittdd datan ja analytiikan kdyttdonoton ongelmattomana ja itsestdéin yrityksen
paitoksentekoa rationalisoivana. Téssé tutkielmassa tdmé nidkokanta problematisoidaan ja onnistu-
neen paitoksenteon esitetddn edellyttdvan tiedon johtamista siten, ettd yrityksessa tehtivid paatoksia
tuetaan datasta saadun eksplisiittisen tiedon lisdksi yritykseen jo ennestdén kertyneelld hiljaisella
tiedolla. Edelld mainitun ympérille rakentuu myds tutkielman tutkimusasetelma. Siten tutkielmassa
analysoidaankin sitd, miten johdon ohjausjérjestelmén kautta toimeenpantavia organisatorisia kont-
rolleja voidaan hyodyntda eksplisiittisen sekd hiljaisen tiedon johtamiseen ja aktivointiin. TAméan
liséksi tutkielmassa tarkastellaan sitd, voivatko tiedon ohjaukseen hyddynnettavét kontrollit yhdessé
niiden synnyttdmié ohjausvaikutuksia kvantifioimaan suunnatun suoritusmittauksen kanssa edistaa
tiedon hyodyntdmiseen liittyvien kyvykkyyksien muodostumista.

Tutkielman teoreettiseen viitekehykseen vaikuttavat merkittdvimmin laskentatoimen seka tie-
tojohtamisen tutkimusalat. Laskentatoimen osalta painottuu johdon ohjausjérjestelmii koskevan tut-
kimuskirjallisuuden tarkastelu, jonka kohdalla keskitytdén esimerkiksi sithen, miten ohjausjérjestel-
méin kéytolld voidaan synnyttid yrityksen henkildstod motivoivia ohjausvaikutuksia. Tietojohtami-
sen osalta taas korostuu organisaatiossa tiedon luontia selittdva tutkimus. Tutkielman teoreettisen
osion lopulla edelld mainituilta tutkimusaloilta muodostetun ymmaérryksen avulla laaditaan myds
késitteelliset mallit. Nama mallit havainnollistavat kontrollien ja tiedon ohjauksen sekd kontrollien
ja tiedon hyodyntdmiseen liittyvien kyvykkyyksien vilille teoretisoituja vaikutussuhteita.

Tutkielman empiirisessé osiossa keskitytddn késitteellisten mallien siséltdmien vaikutussuhtei-
den analysointiin. Empiirisessi osiossa esiteltdva ja analysoitava aineisto keréttiin teemahaastatte-
luin kahdesta kaupan alalla toimivasta suuryrityksestd. Néistd yrityksistid koottu ja abduktiivisesti
analysoitu aineisto osoitti, ettd kontrollien ja niiden kéyttdtavan yhteensovittaminen kulloinkin joh-
dettavan tiedon ominaisuuksiin voi edistdé tiedon ohjausta. Lisiksi havaittiin, ettd tiedon hyddynti-
miseen kytkeytyvien kyvykkyyksien syntyyn on mahdollista vaikuttaa kontrollien kayt6l1d. Samalla
kévi my6s ilmi, ettd kyvykkyyksien kehitystéd voi edistéd liséksi suoritusmittaus, jonka avulla kont-
rolleilla aikaansaatujen ohjausvaikutusten arviointi ja esimerkiksi tisméllisempien puuttumismenet-
telyiden kdyttoonotto on mahdollista. Edelld mainittujen seikkojen voitiin paitelld synnyttdvin
myos eroja yritysten valmiuksiin hyddyntdd esimerkiksi ohjaavaa analytiikkaa ja siithen kytkeytyvaa
autonomista paatoksentekoa.
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1 JOHDANTO

1.1 Tieto ja organisatorinen ohjaus

Big dataa ja sen hyodyntamistd edellyttdvid data-analytiikkaohjelmistoja kohtaan osoi-
tettu mielenkiinto vaikuttaa yhé kasvavan niin yritysten kuin akateemisen yhteison kes-
kuudessa (Fosso Wamba & Mishra 2017). Etenkin data-analytiikkaohjelmistojen lisdan-
tyneen laskentatehon ja parantuneen kéyttijdystavéllisyyden on esitetty herdttaneen yri-
tyksissd laaja-alaisen kiinnostuksen tarkastella, miten datalla voitaisiin tukea liiketoimin-
nallisten tavoitteiden saavuttamista. Datan mééran rdjdhdysmaisen kasvun ja saatavuuden
helpottumisen on samanaikaisesti kuvailtu johtaneen tilanteeseen, jossa kyse ei ole endd
siitd kenelld on eniten dataa hallussaan, vaan siitd kuka onnistuu parhaiten hyodyntiméaan
dataa. (KPMG 2014.)

Big datan ja sen kéyttod edellyttdvin data-analytiikan onnistuneen kiyttdonoton on
toisinaan luonnehdittu mahdollistavan laadukkaamman paatoksenteon, minka liséksi sen
on viitetty nopeuttavan yritysten reagointinopeutta niiden liiketoimintaa koskevissa ky-
symyksissd (Elbashir ym. 2013). Datan on esitetty vaikuttavan my0s sisdiseen laskenta-
toimeen ja sen kdytdnteisiin, joilla yritykset ovat myos pyrkineet tukemaan paitoksente-
koaan (Warren ym. 2015). Tarkalleen ottaen datan kadyton yleistymisen on viitetty vai-
kuttavan muun muassa laskentatoimen henkildston tietotaidon kehitystarpeeseen
(Richins ym. 2017), johdon ohjausjérjestelmiin ja niilld toteutettavaan ohjaukseen (El-
bashir ym. 2011) seké operatiivisessa ettd strategisessa suoritusmittauksessa kéytettaviin
mittaristoihin muuttaen mittauksen kohteena olevien toimintojen ja prosessien padtoksen-
tekoa jopa autonomiseksi (Appelbaum ym. 2017).

Laskentatoimen tutkimuksessa datan ja analytitkan synnyttimid mahdollisuuksia on
kisitteellistetty monesta ndkokulmasta. Tutkimus on kuitenkin pysyttaytynyt pitkélti tee-
man kisitteellistimisessi, jolloin se on olettanut esimerkiksi data-analytiikkaohjelmisto-
jen kayttoonoton ongelmattomaksi (Granlund 2011, 7). Samaisessa tutkimuksessa ei
myo6skéédn ole otettu laajalti kantaa esimerkiksi kysymyksiin siitd, miten datasta saadun
tiedon laadusta ja paikkansapitdvyydestd varmennutaan, miten datasta saadun tiedon si-
sdltod tdydennetdédn tai miten datasta saatu tieto tuodaan osaksi pditoksentekoa (Payne

2014, 492).



Téssd tutkielmassa Paynen (2014) kuvaileman tarpeen erdénlaiselle datasta saadun
tiedon validoinnille koetaan synnyttivin mielenkiintoisen sekd potentiaalisen tutki-
musaukon, jota ei ole huomioitu riittdvisti osana laskentatoimen katsantokannasta laadit-
tua tutkimusta. Tdmén tutkimusaukon tdytt6on pyrkimisen lisdksi tutkielmassa proble-
matisoidaan (Alvesson & Sandberg 2011) teemasta tehtyé tutkimusta (Elbashir ym. 2011;
2013; Warren ym. 2015) sen liian ongelmattomasta suhtautumisesta datan kayttéonottoon
ja siitd saadun tiedon hyddyntdmiseen, joka voi sellaisenaan johtaa esimerkiksi paatok-
senteon irtoamiseen alkuperdisestd kontekstistaan (Payne 2014; Quattrone 2016; Wirén
& Lukka 2020). Paatoksenteon irtoaminen kontekstistaan voisi ilmetd muun muassa El-
bashirin ym. (2011; 2013) kuvailemien operatiivisten paiatosten yhteydessi, mikali niitd
tukeva analytiikka saatetaan liian autonomiseksi tai jos analytiikan toimintalogiikan ai-
kaansaantiin ei hyddynneté esimerkiksi henkildston kontekstuaalista ymmaérrysti. Tdmén
liséksi datasta saadun tiedon paikkansapitdvyydestid varmentumista pidetéén tutkielmassa
tarkeénd, silld esimerkiksi Chenin ja Koufrasin (2015) mukaan datasta saadun tiedon ra-
portointiin kéytettavit data-analytiikkaohjelmistot voivat synnyttdd kayttdjissdén perus-
teetonta luottamusta kohti datasta saatua lopputulemaa. Myds Quattrone (2016, 120) yh-
tyy tdhdn viitteeseen todetessaan, etti naiivi suhtautuminen datasta saatuun tietoon mah-
dollistaa védrien pdédtdsten teon entistd nopeammin yrityksissd ja ympéristossd, joka on
muuttumassa hinen mukaansa syvillisten syy-seuraussuhteiden analysoinnin sijasta silk-
kojen korrelaatioiden tarkasteluun.

Vaikka Quattronen (2016) véitettd yritysten naiivista ja ongelmattomasta suhtautu-
misesta datasta saatuun tietoon pidetdédn tutkielmassa kirjistyksend, jaetaan siind Quatt-
ronen kuitenkin kanssa ndkemys siitd, ettei ammattitaitoisen yksilon tulkintaa ja arvioin-
tikykyd tule vdhitelld osana dataa hyddyntivad paatoksentekoa. Yksiloiden ammattitai-
dosta kumpuavan ymmaérryksen koetaankin olevan avainasemassa, kun esimerkiksi Pay-
nen (2014) sekd Quattronen (2016) mainitsema padtoksenteon kontekstistaan irtoaminen
tai Chenin ja Koufrasin (2015) esiin nostamat kognitiiviset vinoumat halutaan valttaa.
Tutkielmassa timén esitetddnkin johtavan edelleen siihen, ettd yrityksen voi olla tarpeel-
lista saattaa big datasta saadun eksplisiittisen tiedon liséksi pddtoksentekoonsa myds jo
ennestidn yritykseen kerddntynyttd hiljaista tietoa. Hiljaisen tiedon kuvaillaan olevan yri-
tyksen ammattitaitoisten yksiloiden hallussa ja sen mielletdédn tdydentdvin sekd muunta-

van datasta saatua eksplisiittistd tietoa yrityskohtaisen kontekstin mukaisesti. Hiljaista



tietoa ei kuitenkaan pidetd tutkielmassa itsearvoisesti eksplisiittistd tietoa arvokkaam-
pana, vaan eksplisiittisen seké hiljaisen tiedon esitetddn teemasta julkaistun tutkimuksen
tavoin tdydentivén toinen toistaan. (Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995.)

Yritysjohdon mahdollisuutta vaikuttaa datasta saatuun eksplisiittiseen tietoon ja jo
ennestddn yritykseen kertyneeseen hiljaiseen tietoon tarkastellaan tutkielmassa johdon
ohjausjarjestelmien viitekehyksessd. Vaikka ohjausjirjestelmén kdytté on perinteisesti
yhdistetty yrityksen aineellisten resurssien mahdollisimman tehokkaan kdyton takaami-
seen (Anthony 1965), on uudempi tutkimus esittdnyt ohjausjirjestelmien sopivan myos
aineettomaksi resurssiksi mielletyn tiedon johtamiseen (Ditillo 2004; Turner & Makhija
2006; Biirkland 2009). Téssa tutkielmassa mahdollisuutta tiedon ohjaukseen tarkastellaan
johdon ohjausjérjestelmin avulla tiytdntoOonpantavien organisatoristen kontrollien kautta.
Kontrollit késitteellistetddn joko muodollisiksi tai epdmuodollisiksi ja ne vaikuttavat yri-
tyksen henkilostoon vilittomasti sekéd vilillisesti (Langfield-Smith 2006; Merchant &
Van der Stede 2007). Eksplisiittisen tiedon ohjauksen kohdalla muodollisten kontrollien
kautta aikaansaatujen ohjausvaikutusten esitetdén liittyvén esimerkiksi siihen, kuinka tie-
toa jaetaan yrityksessd olevien yksildiden, tiimien ja osastojen vélilld. Hiljaisen tiedon
esiintuontia muodollisten kontrollien luonnehditaan tukevan esimerkiksi sellaisen tavoit-
teenasetannan kautta, joka kasvattaa henkil6ston autonomiaa ja motivaatiota. Epdmuo-
dollisten kontrollien osalta tutkielmassa tarkastellaan puolestaan sité, kuinka niilld voi-
daan tukea muodollisten kontrollien toimintaa. Teemaa kisittelevin tutkimuksen tavoin
(Ouchi 1979; Ditillo 2004; Turner & Makhija 2006; Biirkland 2009; Ratsula 2020) epéa-
muodollisten kontrollien mielletddankin vaikuttavan esimerkiksi yrityksessd vallitseviin
arvoihin, jotka voivat kasvattaa yrityksen ja sen henkiloston padmadrien vélilld vallitse-
vaa tavoitekongruenssia.

Eri kontrollien toiminta ja eksplisiittisen seké hiljaisen tiedon johtamisen tarkastelu
linkitetisn tutkielmassa SECI'-prosessimalliin, joka selittiii uuden tietopiioman muo-
dostumista organisaatioon (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka & von
Krogh 2009). SECI-mallissa uuden tiedon muodostuminen sisdltdd neljé erillistd tiedon
konversioprosessia, joiden aikana tieto muuttuu olemukseltaan esimerkiksi hiljaisesta
eksplisiittiseksi ja eksplisiittisestd hiljaiseksi. Liitettdessd kontrolleja koskeva tarkastelu

SECI-mallin toimintaan pyritdén tiedon ohjaus yhteensovittamaan konversioprosessien

1 ”SECI” on akronyymi sanoista sosialisaatio (engl. socialization), ulkoistaminen (engl. externaliza-
tion), yhdistdminen (engl. combination) seka sisdistiminen (engl. internalization).



toimintaa mahdollisimman hyvin tukevien kontrollien kanssa (Merchant & Van der Stede
2007). Néin ollen konversioprosessien ja niihin liittyvien ominaispiirteiden koetaan tar-
joavan myos hyvit 1dhtokohdat tarkasteluun, joka keskittyy méérittelemain sitd, millais-
ten ohjausvaikutusten aikaansaantia kontrollien kdyton olisi hyvé tukea eksplisiittisen ja
hiljaisen tiedon ohjauksen osalta.

Sekid eksplisiittisestd ettd hiljaisesta tiedosta muodostuvan tietopddoman merkitys
korostuu nykypéivén liiketoimintaymparistdssa, jossa aineellisten resurssien kyky tuottaa
yritykselle kestavaa kilpailuetua on madaltunut. Tiedon onkin todettu olevan jopa yrityk-
sen térkein resurssi ja samalla kestdvin kilpailuedun tae osana tietoperusteisesta nike-
myksestd (engl. knowledge-based view of the firm) tehtya tutkimusta. (Nonaka & Ta-
keuchi 1995; Grant 1996a; 1996b; Spender 1996; Poyhonen & Blomgqvist 2006.) My0s
erot yritysten kilpailukyvyssd voidaan tietoperusteisen nikemyksen mukaan selittdd nii-
den kaytettivissad olevan tiedon maarélla ja laadulla. Pelkdstddn tiedon méérissa tai laa-
dussa olevia eroavuuksia ei kuitenkaan ole pidetty laheskédan aina riittdvan vahvana kil-
pailuedun eroa selittdvind tekijoind ja yritysten on esitetty eroavan myds kyvykkyyksis-
sddn hyodyntdd tietopddomaansa (Kogut & Zander 1992; Grant 1996b; Spender 1996).
Naiden kyvykkyyksien on kuvailtu maarittavin esimerkiksi sitd, miten tehokkaasti ja me-
nestyksekkdasti yritys onnistuu integroimaan sekd eksplisiittistd etté hiljaista tietoa osaksi
arvonlisdd tuottavia tai arvonlisin aikaansaantia tukevia prosessejaan (Kogut & Zander
1992; Van den Bosch ym. 1999; Gold ym. 2001; Zahra & George 2002; Jansen ym. 2005).
Myos tdssd tutkielmassa jaetaan edelld mainittu ndkdkanta ja yrityksen kyvyn eksplisiit-
tisen ja hiljaisen tiedon kattavaan hyddyntdmiseen esitetdén olevan sidoksissa niin kut-
suttuun tiedon yhdistelykyvykkyyteen (engl. combinative capability) (Kogut & Zander
1992; Van den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005). Témén kyvykkyyden ldsndolon voi-
taisiin tutkielman aihepiirid koskevan esimerkin mukaisesti esittdd tarkoittavan sitd, ettid
yritys kykenee hydodyntdmééin datasta saamaansa tietoa kattavasti ja kontekstisidonnai-
sesti litketoiminnallisten padtostenséd tukena.

Tiedon yhdistelykyvykkyyden todetaan usein koostuvan kolmesta alakyvykkyy-
destd, joita nimitetddn jirjestelmi-, koordinaatio- ja sosialisaatiokyvykkyyksiksi (Van
den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005). Naiden kolmen alakyvykkyyden, ja siten tiedon
yhdistelykyvykkyyden, osalta tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan sitd, voidaanko
niiden muodostumiseen vaikuttaa esimerkiksi yritysjohdon tavoitteellisen intervention

kautta (Biirkland 2009). Aiemmassa laskentatoimen tutkimuksessa kyvykkyyksille on



esitetty empiirisesti vahvennettu linkki johdon ohjausjarjestelmén kautta toteutetun suo-
ritusmittauksen kanssa (Widener 2006; Henri 2006; Grafton ym. 2010). Myds tissé tut-
kielmassa kiinnitetddn huomiota tiedon yhdistelykyvykkyyden, ohjausjérjestelmin kautta
toimeenpantavien organisatoristen kontrollien seké ndiden kontrollien ohjausvaikutuksia
arvioivan suoritusmittauksen véliseen suhteeseen. Kontrollien esitetdénkin toimivan tie-
don yhdistelykyvykkyyden muodostumisen tukena edistimailld edelld mainittujen alaky-
vykkyyksien kehitystd. Suoritusmittauksen roolin kuvaillaan sen sijaan liittyvan kontrol-
lien avulla aikaansaatujen ohjausvaikutusten kvantifiointiin, jolloin esimerkiksi nykyis-
ten tai uusien puuttumismenettelyiden tdsmallisempi kdyttd voi olla mahdollista (Wi-
dener 2006; Henri 2006; Grafton ym. 2010). Samalla kyvykkyyksien syntya pidetdén tut-
kielmassa, kuten teemasta aiemmin julkaistussa tutkimuksessa, tavoitteellista seké pitké-
jénteistd toimintaa vaativana prosessina (Amit & Schoemaker 1993, 35; Dosi ym. 2002,

4).

1.2 Tutkimuskysymykset, rajaukset ja tavoiteltu kontribuutio

Tutkielman tarkoituksena on analysoida, miten johdon ohjausjdrjestelmin kautta toi-
meenpantavia kontrolleja voidaan hyddyntdé big datasta saadun eksplisiittisen tiedon joh-
tamiseen sekd yritykseen jo ennestidin kertyneen hiljaisen tiedon esiintuontiin. Tamén li-
séksi tutkielmassa tarkastellaan, miten johdon ohjausjérjestelmin kautta toimeenpantavat
kontrollit vaikuttavat tiedon yhdistelykyvykkyyden muodostumiseen.

Tutkimuskysymykset asetetaan seuraavasti:

e Miten johdon ohjausjérjestelmén kautta toimeenpantavia kontrolleja voidaan hyo-
dyntédd big datasta saadun eksplisiittisen tiedon johtamiseen?

e Miten johdon ohjausjirjestelmén kautta toimeenpantavia kontrolleja voidaan hyo-
dyntéd yrityksessd olevan hiljaisen tiedon esiintuontiin?

e Kuinka johdon ohjausjérjestelmén kautta toimeenpannut kontrollit vaikuttavat tie-
don yhdistelykyvykkyyden syntyyn?

Tutkimusasetelmaa havainnollistetaan kuviossa 1. Kuviossa 1 johdon ohjausjirjes-
telmésta ylospdin osoittavat nuolet kuvaavat taytdntoonpantavien kontrollien pyrkimysta
vaikuttaa eksplisiittiseen ja hiljaiseen tietoon seki yrityksessé vallitseviin arvoihin. Yh-
teisid arvoja tarkastelemalla tutkielmassa pyritddn ottamaan huomioon epamuodollisten

kontrollien vililliset ohjausvaikutukset, joita on pidetty ohjausjarjestelmén toimivuuden
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ja sen avulla tavoiteltavien pddméérien saavuttamisen kannalta tirkeénd (Ditillo 2004;

Langfield-Smith 2006; Malmi & Brown 2008; Ratsula 2020).

Big datasta saatu
eksplisiittinen tieto

\ T /

Johdon
ohjausjiarjestelmi

Hiljainen tieto Yhteiset arvot

Prosessikontrollit Tuloskontrollit Klaanikontrollit

I

Kontekstin huomioiva
paitoksenteko

Tiedon
yhdistelykyvykkyys

Jarjestelmakyvykkyys Koordinaatiokyvykkyys Sosialisaatiokyvykkyys

Kuvio 1. Tutkielman tutkimusasetelma

SECI-malliin (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995) liittyvén tarkastelun osalta huo-
mionarvoista on se, ettei tutkielmassa analysoida kaikkia sen kuvailemia tiedon konver-
sioprosesseja yhté syvillisesti. Tarkastelussa painotetaan sen sijaan eksplisiittisen tiedon
yhdistdmisté seka hiljaisen tiedon ulkoistamista koskevia konversioprosesseja, jolloin si-
sdistdmistd ja sosialisaatiota koskeva tarkastelu jaid vdhemmaélle huomiolle. Tdmén ra-
jauksen tarkoituksena on keskittyminen organisatorisen tiedon luonnin ohjauksessa or-
ganisatoriseen vaikuttavuuteen ja siksi yksilosidonnaisempiin tiedon muuntautumispro-
sesseihin ei keskitytd yhtd syvéllisesti.

Johdon ohjausjirjestelmén kautta toimeenpantavia organisatorisia kontrolleja kos-
keva viitekehys muodostetaan tutkielmassa Ouchia (1979) mukaillen. Tarkasteltavat
kontrollit rajautuvat kuviossa 1 esiintyviin prosessi-, tulos- ja klaanikontrolleihin. Kuvi-
osta 1 voidaan my0s havaita, ettd ohjausjdrjestelmén avulla toteutettavan tiedon johtami-
sen esitetddn synnyttdvian kontekstin huomioivaa pédtoksentekoa. Datasta saadun ekspli-
siittisen tiedon ja jo ennestddn yritykseen kertyneen hiljaisen tiedon kuvaillaan télloin

rikastavan toisiaan tavalla, joka voi my0s johtaa laadukkaampaan péédtdksentekoon
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(Nonaka & Takeuchi 1995). Tutkielmassa johdon ohjausjérjestelmén ja tiedon yhdistely-
kyvykkyyden muodostumisen vilille esitetdin my0s teoreettinen linkki, jota kuvastaa
katkoviivalla indikoitu ja siten epdvarmuutta siséltdva vaikutussuhde kuviossa 1.

Tassa tutkielmassa tiedon yhdistelykyvykkyydell4 tarkoitetaan Van den Boschin ym.
(1999) aiemmista teemaa késittelevistd tutkimuksista koostamaa kyvykkyyttd. Kuten Van
den Boschin ym. (1999) seké Jansenin ym. (2005) julkaisuissa, tiedon yhdistelykyvyk-
kyyden esitetddn kuviossa 1 muodostuvan kolmesta alakyvykkyydestd, joita nimitetdan
jarjestelmi-, koordinaatio- ja sosialisaatiokyvykkyyksiksi. Kisite “kyvykkyydestd” on
sen sijaan perdisin strategisen johtamisen tutkimuksesta, jossa silld tarkoitetaan esimer-
kiksi Dosin ym. (2002, 4) mukaan “yrityksen resurssien ja sen pddmddrien vilissd olevaa
tehokasta linkkid”. Toisin sanoen kyvykkyys voidaan mieltdd yrityksen kompetenssiksi,
jonka kautta se saavuttaa padméaériddn tarkoituksenmukaisella ja tehokkaalla tavalla.

Kun tutkielmassa viitataan big dataan, tarkoitetaan silld yrityksen kéyttoon sen ulko-
tai sisdpuolelta kertyvdd dataa, joka voi olla strukturoimattomassa tai strukturoidussa
muodossa. Datan ldhteitd voivat olla esimerkiksi yrityksen sisdiset transaktiot, koneisiin
liitetyt sensorit sekd kuluttajien verkkokdyttdytymisestd syntyvét datajiljet (Bhimani &
Willcocks 2014; Warren ym. 2015). Big dataa kisitelldén tutkielmassa kuitenkin vain
liitketaloudellisena ilmiond, jolloin sen syvéllinen tarkastelu rajautuu pois tyon tavoit-
teista. Télloin tarkastelun ulkopuolelle rajautuvat muun muassa datan hyodyntimiseen
liittyvit tekniset ja matemaattiset seikat, jotka voivat liittyd esimerkiksi algoritmien ai-
kaansaantiin. Tutkielmassa ei myodskddn paneuduta syviéllisesti datan hyddyntamisti tu-
kevien data-analytiikkaohjelmistojen jarjestelmédominaisuuksiin, vaan ne mielletddn yk-
sinkertaisesti pditoksenteon tukivélineiksi, joiden avulla dataa esimerkiksi kerdtién, ana-
lysoidaan, varastoidaan ja joiden kautta padsy dataan mahdollistetaan (Clark ym. 2007).

Tutkielma kontribuoi dataa ja analytiikkaa sekd laskentatoimea toisiinsa yhdistdvéan
tutkimuskirjallisuuteen. Tarkemmin kuvailtuna kontribuutio sijoittuu laskentatoimen
kentdssd johdon ohjausjérjestelmid koskevaan tutkimuskirjallisuuteen. Tavoitteena on
tuottaa uutta tietoa siitd, kuinka datasta saatua eksplisiittisté tietoa ja yritykseen jo ennes-
tadn kertynyttd hiljaista tietoa on mahdollista johtaa ja aktivoida organisatoristen kontrol-
lien avulla siten, ettd yrityksessé tehtdvé péddtoksenteko olisi tehokasta ja kontekstiin si-
donnaista. Tutkielmassa pyritddn samalla edistimién tietdmystd johdon ohjausjarjestel-
mén kautta toimeenpantavien kontrollien, suoritusmittauksen ja yrityskohtaisten kyvyk-
kyyksien vilisistd vaikutussuhteista. Edelld mainittujen teemojen analysointia pidetidén

tarkednd ja ajankohtaisena sekd kédytdnnon ettd akateemisen ymmarryksen edistymisen
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kannalta. Tdmén koetaan patevdn muun muassa siksi, ettd laskentatoimen katsantokan-
nasta julkaistu — dataan ja analytiikkaan kytkoksissd oleva tutkimus on tédlla hetkelld kes-
kittynyt 1dhinnd kisitteellistiméén datan mahdollistamia hyotyjd, jolloin empiirisesti tu-
ettuja ndkokantoja ei ole tuotettu riittavasti tutkielman mielenkiinnon kohteena olevista

ilmidista.

1.3 Tutkielman metodologiset valinnat

Tutkielma toteutetaan hyddyntdmaélla deskriptiivis-toiminta-analyyttistd tutkimusotetta.
Kyseisen tutkimusotteen tietoteoreettiset taustaoletukset sopivat tutkielmalle, jonka ta-
voitteena on empiiristen ilmididen huolellinen kuvaus ja kattava ymmaérrys ilman norma-
tiivisia tavoitteita esimerkiksi tapausyrityksessd esiintyvdn ongelmanratkaisun osalta
(Lukka 1991). Tutkimusotteen valintaa tukee myds tutkielman empiirinen aineisto, silla
esimerkiksi Neilimon ja Nisin (1980) laskentatoimen tutkimusotteiden nelikenttdjaon
mukaan toiminta-analyyttinen tutkimusote edustaa kokemusjohteista, empiristista episte-
mologiaa. TAdma ndyttiytyy toiminta-analyyttisti tutkimusotetta hyodyntavéssa tutkimus-
hankkeessa siten, miten sen tavoittelema tai saavuttama tieteellinen kontribuutio on si-
doksissa tutkimusta varten hankittuun empiiriseen aineistoon (Lukka 1991, 169), mik on
siis my0s tutkielmassa vallitseva ennakkoasetelma. Vaikka empirismi on ilmeisen vah-
vasti ldsnd toiminta-analyyttistd tutkimusotetta hyddynnettaessd, mahdollistaa asianomai-
nen tutkimusote samalla myds tietynlaisen joustavuuden tutkielman teolle. Tdmé néyt-
taytyy siten, ettd toiminta-analyyttistd tutkimusotetta hyodyntaviin tutkimuksiin voi sisél-
tyd mittaviakin miérid késiteanalyyttistd pohdiskelua esimerkiksi teoreettisten viiteke-
hysten késittelyn muodossa (Lukka 1991).

Tutkielmaa varten keréttyd empiiristd aineistoa tulkitaan ja analysoidaan siind raken-
nettavan teoreettisen viitekehyksen lavitse tydskentelemailld iteratiivisesti empirian sekd
teorian vélilld. Ndin ollen tutkielmassa hyddynnettivédn pédttelymallin voidaan kuvailla
olevan abduktiivinen, jolloin aineistosta tehtyjé tulkintoja pyritddn ymmartimadn erdédn-
laisella empirian ja teorian kokonaisuudesta muodostuvalla synteesilld?. Abduktiota hyd-

dyntéville tutkimukselle on liséksi Duboisin ja Gadden (2002) mukaan tyypillistd, ettd

2 Synteesid voitaisiin kutsua my0s Charles S. Peircen tavoin “parhaaksi mahdolliseksi selitykseksi”
kulloinkin tarkasteltavan ilmion toiminnasta (Lukka & Modell 2010).
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tutkimuksen edetessd toistuva iterointi syventdd tutkijan késitystd hinen hyodyntdmas-
tddn teoreettisesta viitekehyksestd sekd empiirisesti tarkastelemastaan ilmiostd. Samalla
iterointi voi johtaa siihen, ettd tutkija padtyy haastamaan teoriasta ehkd annettuina otta-
miaan kdsityksid empiiristen havaintojensa ja niistd tekemiensé tulkintojen pohjalta. (Du-
bois & Gadde 2002, 555.) Duboisin ja Gadden (2002, 559) mukaan ensisijaisena tavoit-
teena abduktiota hyddynnettiessi ei kuitenkaan ole uuden teorian aikaansaanti, vaan pi-
kemminkin olemassa olevan teorian kehittiminen tai tdismentdminen. Abduktiivisen paat-
telymallin hyodyntdmisen voidaankin tulkita liittyvédn uusien ja teoreettisesti tuettujen se-
litysten tuottamiseen havainnoille, jotka voivat olla luonteeltaan yllattavidkin (Lukka &
Modell 2010).

Tutkielman suhtautumista jo olemassa olevaan teoriaan tdsmennetddn liséksi Keatin-
gin (1995) jaottelulla, joka kuvailee laskentatoimen parista tehtyjd tapaustutkimuksia
joko teoriaa luovaksi, jalostavaksi tai kumoavaksi. Téstd luokittelusta tdimé tutkielma
madritellddn teoriaa jalostavaksi, jolle on Keatingin (1995, 70) mukaan tyypillista se, ettd
tutkimus nojaa selkedén teoreettiseen ennakkoasetelmaan jo ennen empiirisen aineiston
keruuta. Teoriaa jalostavat tapaustutkimukset voidaan Keatingin perusteella jakaa vield
teoriaa havainnollistaviin tai tdsmentdviin tutkimuksiin, joista tutkielma lukeutuu vii-
meksi mainittuun. Tdsmentdvien tutkimusten tavoitteena on Keatingin mukaan tarkastella
ja testata, miten tietty teoreettinen malli toimii kdytdnndssé ja kuinka se kykenee selitta-
méén kaytintod. Siten tutkielman kuvaillaan olevan teorian jalostamiseen sitd tdsmenté-
malld pyrkiva tutkimus, jolle on Keatingin (1995, 72) mukaan tyypillistd ottaa tietty teo-
reettinen asetelma annettuna ja operationalisoida® timi asetelma kiytintd6n teoriassa
mahdollisesti vallitsevien heikkouksien ja vahvuuksien havainnollistamiseksi.

Tutkielman siséltoteoriana hyddynnettivid viitekehys muodostetaan johdon ohjaus-
jarjestelmid koskevasta tutkimuskirjallisuudesta. Sen sijaan tutkielman metoditeoriana
(Lukka & Vinnari 2014) hy6dynnetédén tietojohtamisen tutkimussuuntauksen piiristé tut-
tua tietoperusteista nakemystd. Termilld metoditeoria tarkoitetaan poikkitieteellisissa joh-
don laskentatoimen tutkimuksissa esiintyvéd, vieraalta tai laheiseltd tieteenalalta tulkin-

nan tueksi tuotavaa teoriaa. Metoditeorian voidaan esittdd tarjoavan metatasolla olevan

3 Eskolan ja Suorannan (1998, 75-78) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ei tavanomaisesti puhuta
operationalisoinnista, vaikka my0s siind teoreettisille kisitteille tdytyy 10ytid jokin empiirinen vas-
tine. Ehka mielekk&dmpaai olisikin puhua teoreettisten késitteiden muuntamisesta sellaiseen muotoon,
ettd 1lmiotd voidaan tarkastella empiirisesti ja joita myds tutkimukseen osallistuvat informantit ym-
martivat.
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késitejarjestelmén tutkielman empiirisen aineiston analysoinnin tueksi ja parhaassa ta-
pauksessa se voikin toimia erdénlaisena vipuvartena empiiristen havaintojen tulkinnassa
(Lukka & Vinnari 2014, 1309). Tutkielman metoditeoriaksi valikoitunutta tietoperus-
teista ndkemysta ja sen piiriin luettavia viitekehyksia hyodynnetdan samalla myos aikaan-
saamaan ymmarrysti eksplisiittisen sekd hiljaisen tiedon johtamiseen liittyvista tekijoista,
jotka voivat vaikuttaa myds johdon ohjausjérjestelmin kautta toimeenpantavien kontrol-
lien kdyttoon. Siten tietoperusteinen nidkemys toimii tutkielmassa kattokésitteend, joka
tuo yhteen tietojohtamisen teoriaa ja yhdistda tydssa kasiteltavat viitekehykset toisiinsa,
tukien samalla tutkielman empiirisessé osiossa tehtidvai tulkintaa.

Tutkielmassa tarkasteltavan ilmidn prosessimaisuuden vuoksi tutkielma toteutetaan
laadullisena tapaustutkimuksena. Koska tapaustutkimusta pidetddn tutkimussuuntauk-
sena hyvin moniulotteisena, on Erikssonin ja Koistisen (2014, 1-2) mukaan tdrkeds maa-
ritelld kulloinkin tarkasteltava tapaus mahdollisimman tdsmallisesti. Téssé tutkielmassa
tarkasteltavan tapauksen kuvaillaan olevan prosessi, joka koskee datasta saadun ekspli-
siittisen tiedon ja yrityksessé jo ennestddn olevan hiljaisen tiedon saattamista osaksi paa-
toksentekoa. Médriteltyd tapausta koskeva empiirinen aineisto kerdtdén teemahaastatte-
luin, joiden toteutusta kisitelldén tarkemmin muiden metodillisten valintojen yhteydessi
tutkielman empiirisen osion alussa.

Metodologiakirjallisuudessa esitetyt méadritelmit tapaustutkimuksista ovat monen-
kirjavia ja osittain limittdisidkin. Esimerkiksi Eriksson ja Koistinen (2014) tyypittelevit
tapaustutkimuksia selittdviksi, eksploratiivisiksi, uutta teoriaa kehittaviksi, intensiivisiksi
ja ekstensiivisiksi. Kyseisestd tyypittelystéd timé tutkielma lukeutuu vahvimmin ekstensii-
viseksi tapaustutkimukseksi. Ekstensiivisen tapaustutkimuksen kdyttdminen tutkimus-
strategiana soveltuu Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan erityisesti tutkimustehta-
védn, jonka tavoitteena on nykyisen teorian tdydentdminen. Tilloin tutkimuksen tavoite
voi liittyd kulloinkin tarkasteltavan ilmion toiminnan tdsmillisempéén selittimiseen esi-
merkiksi ymparistOssd, josta aiemmin tuotettu tieto koetaan puutteelliseksi tai tdydenté-
mistd vaativaksi. (Eriksson & Kovalainen 2008, 118—122; Eriksson & Koistinen 2014,
20.)

Ekstensiivisesti toteutetuissa tapaustutkimuksissa aineistoa kerdtddn monesti myos
useammasta kuin yhdestd tapauksesta, jolloin tapauksia voidaan kuvailla erdinlaisiksi
instrumenteiksi tietyn ilmion toiminnan tarkastelussa (Eriksson & Kovalainen 2008).
Ekstensiivisen tapaustutkimuksen tavoitteiden ja toteutustapojen voidaan esittdd omaa-

van myos liitdntdkohtia Yinin (2014, 57) kuvaileman monitapaustutkimuksen kanssa,
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jonka kayttod tutkimusstrategiana Yin perustelee tavoitteella ymmaértdd tutkittavaa il-
midtid laajemmassa kontekstissa* verrattuna esimerkiksi yksittiisestd tapauksesta muo-
dostettavaan tiheddn kuvaukseen (Geertz 1973). Yin (2014) my®0s toteaa, ettd monitapaus-
tutkimuksessa tarkasteltavat tapaukset tai tapausyritykset olisi hyva valita niiden oletetun
samankaltaisuuden tai erilaisuuden perusteella. Tdhdn tutkielmaan tapausyritykset on va-
littu niiden samankaltaisuuden perusteella ja siten ne sijaitsevatkin samalla toimialalla
sekd samassa kokoluokassa, esimerkiksi liitkevaihdollisesti mitattuna.

Ekstensiivisesti toteutetun monitapaustutkimuksen hengessa tapausyrityksistéa kerét-
tyd empiiristd materiaalia puretaan osiin ja kootaan jdlleen yhteen tutkielman teoreetti-
sessa osiossa muodostettujen konstruktioiden kautta (Eisenhardt 1989, 540). Tavoitteena
on ndin toimittaessa muodostaa tutkielmaan mahdollisimman selked rakenne, jonka si-
sdlld teoriasta johdettujen abstraktioiden liittiminen kédytdnnon tekemisiin on mielekésta.
Tutkielman empiirisessd osiossa ei kuitenkaan toteuteta valitun tutkimusstrategian 14pi-
vientiin usein liitettivaa, systemaattista vertailua tapausyrityksissa esiintyvien kaytintei-
den osalta. Sen sijaan vertailua hyddynnetédén teoreettisten konstruktioiden késittelyn yh-
teydessd, jolloin empiriassa havaittuja ja teoreettisesti merkityksellisind pidettyjd seik-
koja pyritddn korostamaan. Vertailussa keskitytidin tdlloin aineistossa esiintyviin saman-

kaltaisuuksiin ja erilaisuuksiin. (Eriksson & Koistinen 2014.)

1.4 Tutkielman rakenne

Johdannon lisdksi tutkielma siséltdd kolme teorialukua, jotka perehdyttévit lukijan tut-
kielman teoreettiseen ja késitteelliseen viitekehykseen. Teorialuvuissa tavoitteena on esi-
telld kasiteltdvien viitekehysten osalta niiden keskeisimmat tekijit suhteessa tutkielmassa
tarkasteltavaan ilmioon. Teoreettisen osuuden lopussa esitetddn myos késitteelliset mallit,
joiden toimintaa tarkastellaan tutkielman empiirisessé osiossa.

Tutkielman teoriaosuus alkaa luvusta kaksi, jossa keskitytdin big datan ominaisuuk-
siin, datan alkuperdén ja sen tarjoamiin mahdollisuuksiin liitketoimintaa koskevan pai-
toksenteon tuennassa. Lisédksi big data -ilmi6téd tarkastellaan luvussa kriittisestd nikokul-

masta. Luvussa kolme kisitelldén tutkielman metoditeoriana toimivan tietoperusteisen

4 Ekstensiivisti tai monitapaustutkimusta voidaan myos kritisoida tistd menettelysti, silld juuri kon-
tekstinomaisuutta ja tietyn kontekstin ymmartdmiseen liittyvad holistisuutta on pidetty tapaustutki-
muksen vahvuutena (Eriksson & Koistinen 2014).



16

nidkemyksen piiriin lukeutuvaa tutkimusta. Luvun tarkoituksena on luoda lukijalle ensin-
ndkin ymmarrys eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon erityispiirteistd. Témén lisdksi luvussa
tarkastellaan yrityksen roolia tiedon johtamisessa sekd Nonakan ja Takeuchin (1995)
SECI-mallin ominaisuuksia. Lopulta kolmannessa luvussa analysoidaan myds tiedosta
mahdollisesti syntyvai kilpailuetua, tiedon yhdistelykyvykkyyttd ja sen koostavia alaky-
vykkyyksié.

Tutkielman neljannessd luvussa paneudutaan johdon ohjausjérjestelmiin. Luvussa
tarkastellaan ensiksi ohjausjirjestelmén toimintaa ja esitetddn niiden maéaéritelmé, jonka
jélkeen keskitytddn organisatoristen kontrollien méaritelméén seké siihen, kuinka kont-
rollia ja haluttuja ohjausvaikutuksia voidaan pyrkid saamaan aikaiseksi. Tamén jilkeen
luvussa kuvaillaan ohjausjirjestelmén kiyttotarkoitusta ja esimerkiksi sitd, miten tiedon
johtamista voidaan tukea ohjausjérjestelmdn mahdollistavalla kdytolld. Luku jésentda
my0s ohjausjirjestelmén aseman tutkielmassa keskittyen etenkin siithen, miten ohjausjar-
jestelméa voidaan hyodyntéé eksplisiittisen tiedon ohjaukseen seki hiljaisen tiedon esiin-
tuontiin. Edelld mainittu tarkastelu linkitetddn samalla SECI-mallin kuvailemiin tiedon
konversioprosesseihin. Lopulta luvussa neljd analysoidaan myds tiedon yhdistelykyvyk-
kyyden muodostavien alakyvykkyyksien sekéd johdon ohjausjirjestelmin vililld olevaa
teoreettista linkkid.

Luku viisi aloittaa tutkielman empiirisen osuuden. Luvun aluksi kuvaillaan empirian
ldhteend olevat tapausyritykset, jonka jdlkeen esitelldédn empiirisen aineiston keruu- ja
analysointimenetelmaét. Luvussa painottuu tapauksista kerdtyn aineiston analysointi, jota
voidaan kuvata tutkielmassa hyodynnettivélle abduktiiviselle tutkimusotteelle ominai-
sesti iteratiiviseksi prosessiksi empirian ja teorian vililld. Tutkielman kuudennessa lu-
vussa esitetddn aineiston ja teorian avulla tehtivit johtopédatokset sekd punnitaan tutkiel-
man tulosten luotettavuutta ja yleistettdvyyttd. Seitseménnessd, ja samalla tutkielman vii-

meisessd, luvussa esitetddin yhteenveto ja ideat jatkotutkimusaiheista.
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2 BIG DATA YRITYKSEN TIETOLAHTEENA

2.1 Big datan ominaisuudet

Yritysten sekd akateemisen yhteison kasvavasta mielenkiinnosta huolimatta big data ei
ole kisitteend uusi. Jo vuonna 1997 sillé viitattiin sen aikaisten supertietokoneiden syn-
nyttdmiin datamairiin (Cox & Ellsworth 1997). Huomionarvoista on myos se, ettei big
datalle ole saatavilla yhtd ja universaalisti jaettua mééritelmaa (Wirén & Maintymaki
2018), minka lisdksi késitettd ympardiva hype on muuttanut joitain siithen liittyvié asia-
kokonaisuuksia, kuten datan avulla tehtdvidi ennustamista, verrattain popularistisiksi ai-
heiksi. Selkedn méadritelmin puute sekd itse késitettd ympardinyt kohina nékyy Ylijoen
(2019, 31, 39) mukaan teemaa késittelevissa kirjallisuudessa sen paikoittaisena monitul-
kintaisuutena ja jopa suoranaisena sekavuutena.

Vaikkei big datalle ole yhtd ja vakiintunutta maaritelmié, voidaan Laneyn (2001)
esityksen todeta olevan kuitenkin hyvin suosittu. Laney madritteli big datan sithen olen-
naisesti liittyvien ominaisuuksien kautta, kutsuen niitd akronyymilla ”3V”. Néitd ominai-
suuksia olivat Laneyn (2001) esityksessd volyymi (engl. volume), moninaisuus (engl. va-
riety) sekd nopeus (engl. velocity). Teemaa kisitteleva tutkimus (Fosso Wamba ym. 2015;
Newell & Marabelli 2015) on my6hemmin lisénnyt mukaan useampia datan ominaisuuk-
sia kuvailevia ulottuvuuksia®, joista yhteni tissi tutkielmassa tarkastellaan datan toden-
mukaisuutta (engl. veracity).

Big dataan liittyvilld volyymilld tarkoitetaan datan suurta® miirdd (Laney 2001),
jonka varastointiin yritys voi hyddyntdd esimerkiksi sen kdytdssd olevaa pilvipalvelua.
Volyymi lisdd Kacfah Emanin ym. (2015, 72) mukaan myd6s datan kdyttdonoton houkut-
televuutta, silld mitd enemmén dataa ja datassa olevia muuttujia eri laskentamalleilla on
kaytettdvissddn, sitd enemmaén selitysvoimaa datan pohjalta tehdyt ennustemallit voivat
potentiaalisesti sisdltdd. Moninaisuudella kuvaillaan puolestaan datan rakenteellisia omi-
naisuuksia eli sit4, onko data strukturoitua vai strukturoimatonta (Laney 2001)”. Esimer-

kiksi sosiaalisen median datavirroista kertyvad data on useasti strukturoimattomassa muo-

5  Teemaa koskevassa kirjallisuudessa big datan ominaisuuksia kuvaillaan toisinaan myds 5- tai 7V -
esityksien kautta (Kacfah Emani ym. 2015).

6  Suurella méarilla tarkoitetaan esimerkiksi peta- tai eksatavuissa mitattavia tietoméadrid (Tian 2017).

7  Osa kirjallisuudesta siséllyttdd mukaan myds mééritelmin puolistrukturoidusta datasta (Chen ym.
2012).
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dossa, jolloin se tulee jarjestdd, eli strukturoida ennen kuin sen sisdltdmén tiedon hy6dyn-
taminen paitoksenteossa on edes mahdollista. Tdlloin dataa puhdistetaan esimerkiksi tur-
hiksi koetuista muuttujista. (Tian 2017.)

Nopeudella viitataan siihen, kuinka nopeasti dataa kertyy yrityksen haltuun ja kuinka
vikkelddn yrityksen tulee reagoida siitd tulkittuun tietoon, jottei data menettiisi arvoaan
(Laney 2001). Nopeiksi datavirroiksi voidaan nimetd sosiaalisen median datavirrat
(Kacfah Emani ym. 2015), joista esimerkiksi kerdéntyvén paikkatietodatan hy6dyntdmi-
nen voi vaatia yrityksen nopeaa reagointia muun muassa kohdennettua markkinointia teh-
tdessi®. Neljds datan ominaisuuksia kuvaileva piirre on todenmukaisuus, joka kiinnittia
huomion datan laatuun seké datasta saatavan tiedon luotettavuuteen. Tekniselld tasolla
datan epitodenmukaisuus voi johtua esimerkiksi niin kutsutun master datan®” virheelli-
syydestd, tai dataa késittelevien algoritmien puutteellisuudesta (Kafcah Emani ym. 2015).
Etenkin master datan eheyttd pidetddn monesti todenmukaisuuden muodostumisen kan-
nalta ratkaisevana tekijénd ja erddnlaisena perustana laadukkaille analyyseille. Sen tér-
keyttd kuvastaakin sanonta “garbage in, garbage out”, jolla viitataan siihen, ettid datasta
analysoidun tiedon laatu on paljolti riippuvainen eri analyysimenetelmien ja analytiikka-
mallien kiyttdman raakadatan laadukkuudesta (Ylijoki 2019, 105).

Laneyn (2001) mééritelma sitd myShemmin tdydentdmadn lisdttyjen ominaisuuksien
kanssa voi johtaa késitykseen, jossa big data koetaan yhtend yrityksen omaisuuserista.
Tahan liittyen Ylijoki (2019) toteaakin, ettd datan voidaan esittdd tdyttdvan IFRS (2015)
sdddoksen mukaisen mairitelmin aineettomasta hyodykkeestd lukuun ottamatta saadok-
sen edellyttimii mahdollisuutta arvonmaiiritykseen'®. Arvonméiiritysmahdollisuuden
puuttumisesta huolimatta dataa voidaan pitdd tunnistettavissa olevana, ei-rahallisena, ai-

neettomana sekd potentiaalisesti arvoa aikaansaavana resurssina, jota yritys luo sisdisesti

8  Esimerkki kohdennetusta markkinoinnista voisi liittyé tilanteeseen, jossa yrityksen seuraamasta data-
virrasta saama tieto johtaa asiakkaalle personoituihin tarjouksiin maantieteellisesti 1dhelld olevassa
toimipisteessd.

9  Master dataan, tai "liikketoimintakriittiseen perustietoon”, liittyvien teknisten ratkaisuiden mielletdan
tutkielmassa ohjaavan sité, kuinka tietoa tallentuu esimerkiksi yrityksen kéyttdmastd asiakkuudenhal-
lintajdrjestelméstd sen analysoitavaksi. Teknisten ratkaisuiden osalta tavoitteena olisi hyvé olla yh-
denmukaisuus, totuudenmukaisuus ja skaalautuvuus esimerkiksi yrityksen eri liikketoimintayksikoiden
vililla (KPMG 2014).

10  Siispd big dataa ei voida IAS 38 aineettomat hyddykkeet -standardin perusteella lukea sellaisenaan
yrityksen tasevarallisuuteen. IFRS-teemaa kisittelee syvéllissemmin IASB (IASB Conceptual Fra-
mework for Financial Reporting) viitekehys, joka méérittelee esimerkiksi aineettomia omaisuuserii
koskevat mittaus- ja kirjausperusteet.
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tai hankkii sen ulkopuolisista l&hteistd. Kasitys big datasta yrityksen aineettomana omai-
suuserdnd jaetaan myOs tdssé tutkielmassa, jolloin se tdydentdd Laneyn (2001) teknistd ja
attribuuttisidonnaista miéritelmaa. Tarkoituksena on néin korostaa dataa omana kokonai-
suutenaan, jonka johtaminen ja kdyttoonotto vaatii muutakin kuin teknisten kyvykkyyk-

sien hankintaa.

2.2 Big dataa kerryttivit lihteet

Big dataksi kutsuttavia tietovarantoja voi kertyd yritykseen monesta eri ldhteestd. Tut-
kielmassa ldhteet médritellddn Georgen ym. (2014, 322) tekemén luokittelun avulla. Luo-
kittelussa dataldhteet jaetaan alkuperdnsd mukaan viiteen eri ryhméan. Kyseisid ryhmid
ovat Georgen ym. mukaan julkiset, yksityiset ja yhteisolliset dataldhteet, minka lisdksi
dataa voi kertyi datajéljistd ja poluista (engl. data exhaust) tai sovelluksia ja teknologioita
kiyttdvien yksiloiden itsensd madritteleménd (engl. self-quantification data). Julkisilla
dataldhteilld George ym. (2014) tarkoittavat valtiollisten toimijoiden yllapitimid seki
avoimia dataldhteitd, joista suomalaisina esimerkkeind voidaan mainita esimerkiksi VR-
Yhtymén, [Imatieteen laitoksen sekd Maanmittauslaitoksen tietokannat. Vastaavanlai-
sissa ldhteissé oleva data on yleensd valmiiksi strukturoidussa muodossa, jonka lisdksi se
on useimmiten kerdtty vain tiettyd kdyttotarkoitusta varten. Tama tulee ilmi esimerkiksi
terveyteen liittyvien tietokantojen kohdalla. (Wirén & Miantymaéki 2018, 5.)

Yksityiset dataldhteet muodostuvat Georgen ym. luokittelussa yksityisessa omistuk-
sessa olevien yritysten sekd voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden hallussa ole-
vasta datasta. Tdménkaltainen data on monesti perdisin transaktioista, jotka rekisterdity-
vit yhteisdjen jirjestelmiin strukturoidussa muodossa (Ylijoki 2019). Itse transaktioiden
rekisterdinti voi tapahtua esimerkiksi yrityksen toimitusketjuun tai tuotantokoneisiin si-
sallytetyn RFID-sensoriteknologian tai yrityksen asiakkuudenhallintajarjestelméain tehté-
vien kirjausten kautta (George ym. 2014; Bhimani & Willcocks 2014; Warren ym. 2015).
Sen sijaan yhteisollinen data kertyy Georgen ym. jaottelun perusteella sosiaalisen median
datavirroista ja se on tyypillisesti strukturoimattomassa muodossa. Siten vastaava data
voikin koostua esimerkiksi palveluihin ladatuista kuvista ja videoista. Samalla sen kaytto
eroaa Chenin ym. (2012) mukaan perinteisestd liiketoimintatiedon hyddyntamisesti
(engl. business intelligence, BI) siten, ettei timankaltaisesta datasta valttimatta etsitd vas-
tausta ennalta muotoiltuun kysymykseen, vaan dataa analysoidaan induktiivisesti, jolloin

tavoitteena voi olla esimerkiksi erilaisten anomalioiden paikantaminen.
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Georgen ym. (2014) esityksen perusteella eri datajéljet ja polut kerryttavét dataa esi-
merkiksi yksiloiden tekemistd internethauista. Yksindin tdiménkaltainen data on heiddn
tutkimuksensa mukaan arvotonta, mutta jos tédlle datalle onnistutaan luomaan laajempaa
kontekstia, voidaan sen avulla mahdollisesti syventdd alkuperdisid analyysejd. Laajem-
man kontekstin luonti onnistuu Georgen ym. julkaisun mukaan liittimilla yhteen eri da-
toja. Lopulta yksiloiden itsemédrittelema data syntyy esimerkiksi dlykellojen ja -rannek-
keiden kéytostd (George ym. 2014). Tyypillisend esimerkkiné vastaavanlaisen datan syn-
nystd toimii tietotekniikan kautta rekisteroity ja myohemmin verkkoon erilaisten sovel-
luksien kautta ladattu tieto kéyttdjidn urheilusuorituksista (Wirén & Mantyméki 2018).

Edella esitetyn jaottelun lisdksi teemaa koskevasta kirjallisuudesta 16ytyy myos vaih-
toehtoisia luokitteluja kuvailemaan big datan lihteitid!!. Kulloinkin annetusta luokittelusta
huolimatta eri dataléhteistd muodostuneiden datojen kéyton yleisyyden kuvaillaan mo-
nesti eridvan paidtoksenteossa. Esimerkiksi Valtioneuvoston kanslian (2018) tekemén ky-
selytutkimuksen mukaan yhteisollisistd dataldhteistd syntyneen strukturoimattoman da-
tan perusteella pdéttdminen ei ainakaan toistaiseksi ole ollut kovin yleistd suomalaisissa
organisaatioissa. Organisaatioiden esitetddnkin pddosin kdyttdvin yhé strukturoitua dataa,
joka koetaan niiden keskuudessa luotettavammaksi (Valtioneuvoston kanslia 2018).
Myos Ylijoki (2019) toteaa, ettei nopeista datavirroista syntyvén strukturoimattoman da-
tan hyddyntdminen ole vield kovin yleistd. Potentiaalisiksi syiksi télle Constantiou ja Kal-
linikos (2015) esittévit ne vaatimukset, joita miltei reaaliajassa analysoitava tai muutoin
vanheneva data asettaa esimerkiksi yrityksen datan varastointi- ja analysointimenetel-
mille. Suuria kysymyksid strukturoimattoman datan analysoinnin jarkevyyden suhteen
nousee liséksi siitd, kuinka paljon yrityksen kannattaa panostaa sellaisen datan 14pikédyn-

tiin, jonka tuottamasta litketoiminnallisesta hy0dysti ei ole takuita.

2.3 Datasta saatu tieto paitoksenteon tukena

Pohdittaessa big datan mahdollistamia hyotyjé yrityksessa tehtdville padtoksenteolle on

ensinndkin huomioitava, ettd datan kayttoonotto vaatii tuekseen data-analytiikkaa. Data-

11  Esimerkiksi Newellin ja Marabellin (2015) kaksiluokkainen kategorisointi, jossa dataa syntyy joko
ihmisen ja teknologian vélisestd interaktiosta tai erilaisten sensorien kautta. Tai Zuboffin (2015) kol-
miluokkainen kategorisointi, joka madrittdd datan ldhteiksi digitaaliset transaktiot, yritysten ja valti-
ollisten toimijoiden tietokannat seké erilaiset valvontajirjestelmit, jotka kerryttdvat dataa muun mu-
assa valvontakameroiden kautta.
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analytiikka on Kwonin ym. (2014) mukaan laaja késite, jolla viitataan useisiin datan ka-
sittelyyn ja raportointiin tarkoitettuihin menetelmiin. Menetelmat siséltyvéit monesti da-
tan kisittelyyn tarkoitettuun, korkean laskentatehon data-analytiikkaohjelmistoon, joka
mahdollistaa suurien, ehka strukturoimattomien ja mahdollisesti eri ldhteistd kertyneiden
datojen jatkojalostamisen. Keskeisin tavoite nditd ohjelmistoja hyddynnettidessd on muo-
dostaa datasta helposti ldhestyttévissi olevaa tietoa yrityksessd tehtidvin paitoksenteon
edistdmiseksi. (Clark ym. 2007.)

Data-analytiikkaohjelmistojen avulla eri 1dhteistd koostetun seka jalostetun datan ja
siitd saadun tiedon on kuvailtu sisdltdvan huomattavaa potentiaalia yrityksissd tehtdvan
paitoksenteon edistdmiseen (Fosso Wamba ym. 2015). Esimerkiksi McAfee ja Brynjolfs-
son (2012) toteavat, ettd big datan hyddyntdminen parantaa yrityksen tehokkuutta keski-
miirin viidelld prosentilla ja kasvattaa sen kannattavuutta kuudella prosentilla verrattuna
tilanteeseen, jossa dataa ei kdytetd. Myos Manyikan ym. (2011) tutkimustulokset koros-
tavat datasta saadun tiedon tirkeyttd ja tutkijat toteavatkin, ettd big datan kiytté on yri-
tykselle yhtd tirkedd nykypdivin liiketoiminnassa kuin toimiva tuotebridndi. Hieman sa-
mankaltaisesti Bughin ym. (2011) johtopédatoksissé todetaan, ettd datan kdytté on nyky-
paivén liiketoiminnassa keskeisessd roolissa, kun yritys tavoittelee kilpailuetua tai puo-
lustaa sita.

Julkaisussaan Appelbaum ym. (2017, 32) kuvailevat kolme tapaa, miten dataa ja ana-
lytiikkaa voidaan kéyttdd yrityksessd tehtdvin pdédtoksenteon edistimiseen. Nama kéyt-
totavat he nimeavit edelleen kuvailevaksi analytiikaksi (engl. descriptive analytics), en-
nustavaksi analytiikaksi (engl. predictive analytics) sekd ohjaavaksi analytiikaksi (engl.
prescriptive analytics). Kyseessd olevista kdyttdtavoista liikketoiminnan toteutumaa ku-
vailemaan ja selittdméédn pyrkivd analytiikka vastaa syvillisesti kysymykseen “mitd on
tapahtunut?”. Téménkaltainen tieto sisdltyy Appelbaumin ym. (2017) mukaan usein yri-
tyksen paitoksentekoon ja se saadaan esimerkiksi datassa esiintyviin muuttujiin linkite-
tystd suoritusmittauksesta. Kun datasta saadun tiedon informaatiorikkautta verrataan
tissd yhteydessé esimerkiksi kirjanpidosta tai perinnejérjestelmisti (engl. legacy system)
saatuun rahaméiéréiseen ja ei-rahaméérdiseen tietoon, on mielekdstd viittad, ettd datasta
saadun tiedon avulla suoritusmittaristojen laskentaperusteet voidaan asettaa huomatta-
vasti tarkemmalle tasolle niin haluttaessa (Warren ym. 2015). My6s Davenport ja Harris

(2007) esittavit, ettd kuvaileva analytiikka mahdollistaa seikkaperdisen syy-seuraussuh-
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teiden analysoinnin liiketoiminnassa ja sen aikaansaamat hyddyt voivat realisoitua esi-
merkiksi syvéllisempdnéd asiakasymmairryksend, joka johtaa markkinointipanostusten
kohdennetumpaan kiyttoon'2.

Ennustava analytiikka sen sijaan pyrkii nimensd mukaan ennustamaan yrityksen lii-
ketoiminnassa tapahtuvia muutoksia ja siten vastaamaan kysymykseen “mité tulee tapah-
tumaan?”’ (Appelbaum ym. 2017). Namai prediktiivisiksikin kutsutut ennustemallit liitta-
vit monesti yhteen historiallista ja ldhes reaaliaikaista dataa luodakseen ennusteita, joiden
pohjalta reagointi niin asiakkaita kuin tuotteitakin koskevaan kehitykseen on mahdollista
toteuttaa ennakoivasti (Lawless 2015; Warren ym. 2015). Kyseessé olevien ennustemal-
lien avulla voidaan estimoida esimerkiksi tulevaa kévijamééraa yrityksen toimipisteessa,
kysynnén trendien kehitysta yrityksen kohdemarkkinassa tai sitd, miten tiettyyn asiakas-
segmenttiin kohdistettava markkinointikampanja tulee vaikuttamaan sen ostokéyttayty-
miseen. Appelbaum ym. (2017) toteavat kuitenkin, ettei ennustavan analytiikan kaytto
ollut ainakaan heidén julkaisunsa ajankohtana vield niin yleistd kuin edelld esitellyn ku-
vailevan analytiikan kaytto.

Appelbaum ym. (2017) toteavat lisdksi, ettd big dataa on mahdollista hyodyntda
my0s litketoimintaa koskevien paitosten optimointiin, jolloin tihén kayttotarkoitukseen
hyodynnettiava ohjaava analytiikka vastaa kysymykseen “mita tulisi tehdd?”. Edelld mai-
nittu synnyttdd myos kasitteellisen eron ennustavan ja paédtoksentekoa ohjaavan analytii-
kan vilille, silld ohjaavien analytiitkkamallien voidaan pédtelld vaikuttavan voimakkaam-
min paidtoksentekoon erilaisten optimointiratkaisuiden kautta (Appelbaum ym. 2017).
Eroa nididen analytiikkamallien vilille syntyy heiddn mukaansa myos siitd, ettd padtok-
senteko voidaan ulkoistaa kokonaan ohjaavalle analytiikalle, jolloin dataa késittelevien
algoritmien paitoksenteko muuttuu autonomiseksi. Samalla tutkijat toteavat ohjaavan
analytiikan myds hyddyntdvdn kuvailevien sekd ennustavien mallien tuottamaa tietoa,
jolloin sen tekemien ja ehdottamien ratkaisuiden voidaan mieltdd perustuvan erddnlaiseen
synteesiin aiemmin esiteltyjen analytiikkamallien tuottamasta tiedosta. Siispd ohjaavan
analytiikan kautta ratkottavat liiketoiminnan optimointiongelmat voivat liittyd esimer-
kiksi tuotannon kiyttdasteen tai henkildston tydvuorosuunnittelun autonomiseen ohjauk-

seen (Davenport & Harris 2007).

12 Jotkin esimerkit kuvailevan analytiikan hyodyntdmisestd ovat myds hyvin innovatiivisia. Esimerkiksi
Warren ym. (2015) esittavit, ettd satelliittikuvista tulkittu kilpailijan myymaélén parkkipaikan kasva-
nut kéyttdaste voi viestid kilpailijan kasvaneesta markkinaosuudesta ja siten toimia my0s selityksend
oman liikevaihdon laskuun.
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Laskentatoimen piiristd julkaistun ja big dataan sidoksissa olevan tutkimuksen on
ollut tapana esittdd datan kdyton realisoivan nopeampaa, ajantasaisempaa seké laaduk-
kaampaa péiatoksentekoa (Elbashir ym. 2011; 2013; Warren ym. 2015; Richins ym.
2017). Useiden tutkimusten mukaan yrityksista tulee myos “dataohjautuvia” (engl. data-
driven), kun ne ottavat loikan big datasta saatavan tiedon hyodyntdjiksi (Elbashir ym.
2013; Davenport 2014; Kiron ym. 2014; Bhimani 2015, 66). Dataohjautuvuuden voidaan-
kin tulkita olevan jotain, mitd yritysten tulisi teemasta julkaistun tutkimuksen mukaan
tavoitella. Timén voidaan péételld johtuvan kaiketi siitd syystd, ettd dataohjautuvuuden
koetaan rationalisoivan yritysten paédtoksentekoa, jolloin paétoksiin sisdltyvin intuition
méirin esitetiin vihenevin'? (Provost & Fawcett 2013). Samalla piitdksenteon laaduk-
kuuden esitetddn lisdksi kasvavan, kun sithen hyddynnettivin intuition médard vihenee ja
korvaantuu datasta saatavalla faktatiedolla (Manyika ym. 2011; McAfee & Brynjolfsson
2012).

Toisinaan datan ja analytiikan kéyttotapojen kuvaillaan poikkeavan yrityksen opera-
titvisella ja strategisella tasolla tehtdvissa paédtoksissd. Usein poikkeavuuksien esitetdén
syntyvén péditoksentekodimensioiden vilille eroista niiden liiketoiminnallisessa merki-
tyksellisyydesséd, toistuvuudessa ja kéytdnnon toteutusta koskevassa aikajdnteessa.
(Taylor 2012; Maisel & Cokins 2014; Ahmad 2015, 23.)'* Esimerkiksi operatiivisia pii-
toksid tehdddn Maiselin ja Cokinsin (2014) mukaan toistuvasti ja ne liittyvét heiddn mu-
kaansa yrityksen pdivittdisen toiminnan johtamiseen. Yksittdiset pddtokset tidssa katego-
riassa eivit myoskddn ole Taylorin (2012) mukaan litketoiminnallisesti merkittavid. Toi-
saalta Taylor (2012) korostaa, ettd myos operatiiviset pdédtokset pitdd tehdd johdonmukai-
sesti ja niiden tulee olla linjassa ylempien tavoitteiden kanssa, ettei sarja nopeasti paatok-
sestd toteutukseen siirtyvid tekemisid johda toimintaa vadradan suuntaan. Datan ja analy-
titkkan hyddyntdminen operatiivisten paatosten tukena on Ahmadin (2015) mukaan usein
myds jarjestelmallistd, jolloin tiheddn toistuvia paatoksid tukevat analytiikkaratkaisut pe-

rustuvat esimerkiksi automaatioon ja vakioituun raportointiin.

13 Tutkielmassa datan ja analytiikan kdyton ei kuitenkaan koeta liittyvén intuition itsearvoiseen véhen-
tdmiseen. Sen sijaan paditdksenteon mielletdén olevan niin faktasta kuin intuitiosta muodostuva koko-
naisuus, jossa intuitiolla voi olla ratkaiseva merkitys esimerkiksi suurta epdvarmuutta sisdltdvén tai
datan avulla hankalasti mallinnettavissa olevan paitoksen yhteydesséd. Néin ollen datan ja analytiikan
kéyton mielletdén liittyvan paatoksenteon “faktapitoisuuden” kasvattamiseen, kun intuitiosta muodos-
tuneiden ndkemysten ja niiden siséltdimien olettamusten paikkansapitivyyttd padstdén testaamaan esi-
merkiksi algoritmien avulla.

14 Maiselin ja Cokinsin (2014) sekd Ahmadin (2015) esitykset huomioivat myds taktiset paatokset, joita
ei kuitenkaan kisitelld tutkielmassa sen tarkemmin. Tehdyll4 rajauksella pyritddn korostamaan ope-
ratiivisen ja strategisen paatoksenteon eroavaisuuksia.
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Strategiset paétokset ovat Taylorin (2012) sekd Maiselin ja Cokinsin (2014) mukaan
harvoin toistuvia, liiketoiminnallisesti merkittdvid ja yritystd pitkélle aikavilille sitovia.
Tutkijat toteavatkin, ettd strategisten padtosten toteutumista koskeva aikajanne voidaan
mitata useissa vuosissa. Ndiden pditosten tukena dataa ja analytiikkaa voitaisiin hyodyn-
tdd muun muassa esiselvitystyohon, jolloin Whittingtonin (1996) méérittelema strategi-
sointi (engl. strategizing) voisi perustua esimerkiksi yhi syvéllisempddn ymmaérrykseen
yritystd ymparoivastd markkinasta (Tian 2017, 114). Kéytdnndssa vastaava esiselvitystyo
voi liittyd esimerkiksi selvityksiin siitd, kannattaako yrityksen laajentua uudelle mark-
kina-alueelle tai lanseerata uusia tuotteita (Davenport 2010). Tdmén tyyppinen esiselvi-
tysty0 siséltdd Ahmadin (2015) mukaan mitéd todennikoisimmin myos erilaisia markkina-
analyyseja ja skenaarioita, joiden informatiivisuutta ja tarkkuutta datan ja analytiikan
kédytolld voidaan pyrkid kasvattamaan. Samalla Ahmad (2015) toteaa, ettei strategisen
paitoksenteon tukena hyddynnettiva analytiikka tai raportointi ole useimmitenkaan val-

miiksi vakioitua, vaan dataa ja analytiikkaa on tdlloin tapana hyddyntda tapauskohtaisesti.

2.4 Kiriittisia nikokantoja big data -ilmioon

Laskentatoimen piiristé julkaistun tutkimuksen yksinkertaistama ja toisinaan melkein on-
gelmattomana pitdima hyppy dataohjautuvuuteen ja siitd realisoituvaan paitoksenteon ra-
tionalisoitumiseen on tdmén tutkielman ndkdkannasta problemaattinen. Teemaa kasitte-
levéd laskentatoimen tutkimus onkin keskittynyt ldhinnd késitteellistiméién big datan syn-
nyttdmid mahdollisuuksia yrityksille (Granlund 2011), jolloin se on osittain sivuuttanut
yritysten sisélld jo ennestddn olevan tiedon merkityksellisyyden (Boyer ym. 2010; Tian
2017). Téhén perustuu my0s edelld mainittu problemaattisuus, silld mikéli vastaava tieto
sivuutetaan, voi riskiksi nousta Paynen (2014) kuvailema paédtdksenteon irtoaminen kon-
tekstistaan. Tutkielmassa suhtaudutaankin kriittisesti pelkéstdén datasta saadun tiedon
pohjalta tehtyihin pditdksiin. ja argumentointia rakennetaan ndkemyksen ympirille,
jonka mukaan pelkistddn datasta jalostettu tieto ei yksindén riitd aikaansaamaan rationaa-
lista sekd kokonaisvaltaista — yrityskohtaisen kontekstin huomioivaa péaétoksentekoa.
Myds Wirénin ja Lukan (2020) tydpaperi suhtautuu kriittisesti ainoastaan datan pe-
rusteella tehtdvéadn padtoksentekoon. Tutkijat pohtivat muun muassa korrelaation ja kau-
saliteetin kdsiteanalyyttistd eroa ja korostavat, etteivit edes hienostuneimmat algoritmit
kykene osoittamaan kuin pelkkid lineaarisia riippuvuussuhteita eri muuttujien valilla. Si-

ten eri muuttujien vélisten kausaliteettien osoittaminen jad myos Wirénin ja Lukan (2020,
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24) esityksessd ihmisfaktorin vastuulle. Samantapaisesti mydskéan Quattrone (2016, 120)
ei usko big datan kykenevin yksin rationalisoimaan yrityksen padtoksentekoa. Sen sijaan
han hieman karrikoidustikin toteaa big datan mahdollistavan véérien paitosten tekemisen
entistd nopeammin. Quattrone korostaa lisdksi ihmisen arviointikykyd ympéristossa, joka
on hinen mukaansa muuttumassa syvillisten syy-seuraussuhteiden analysoinnin sijasta
silkkojen korrelaatioiden'® tarkasteluun ja niiden pohjalta toimimiseen. Quattronen nike-
mykseen yhtyy liséksi Tian (2017, 124) huomauttaessaan, ettei pelkkd kyky datan analy-
sointiin itsearvoisesti hyodytéd yritystd tai tee sen paatdksenteosta rationaalista. Samalla
my0s Tian (2017) toteaa, ettd kokonaisvaltainen pdédtoksenteko edellyttdd ihmisen tulkin-
nan tuekseen.

Datasta saadun tiedon kyseenalaistaminen voi kuitenkin toisinaan osoittautua haas-
tavaksi. Kriittisyyden puute voi Wirénin ja Lukan (2020) mukaan johtaa myds “datais-
miin”, jolloin datan tuoma tieto otetaan naiivisti annettuna, objektiivisena totuutena. Syy
tadménkaltaiseen suhtautumiseen voi Rikhardssonin ja Yigitbasioglun (2018) mukaan joh-
tua esimerkiksi datan sisdltdmien muuttujien yksityiskohtaisuudesta, joiden seikkaperai-
syys voi kasvattaa siitd saadun tiedon uskottavuutta paatoksentekijin silmissid. Hieman
samankaltaisesti riskid dataismille ja siihen ldheisesti liittyvien kognitiivisten vinoumien
synnylle lisdd Chenin ja Koufarisin (2015) tutkimustulosten perusteella myos data-analy-
titkkkaohjelmistojen kasvanut kayttdjaystiavallisyys. Tutkijat esittdvétkin kyseisten ohjel-
mistojen tarjoavan loppukdyttdjilleen niin laajan valinnanvapauden késitelld sekd visu-
alisoida dataa, ettd ne voivat samalla synnyttdd perusteetonta luottamusta kohti datasta
saatua lopputulemaa.

Edelld mainittujen seikkojen lisdksi huomiota olisi hyvd Wirénin ja Lukan (2020)
sekd Boydin ja Crawfordin (2012) mukaan kiinnittdd myds siihen, ettei prosessi raakada-
tasta korrelaatioiden havaitsemiseen ole valttamattd tiysin objektiivinen. Télld Wirén ja
Lukka (2020) sekd Boyd ja Crawford (2012) viittaavat sithen, ettd datan jalostaminen
paitoksenteossa hydodynnettavidn muotoon edellyttdd monesti sellaisia késittelyvaiheita,

jotka kasvattavat datasta saatujen lopputulemien subjektiivisuutta. Nditd ovat esimerkiksi

15 Boydin ja Crawfordin (2012, 668) mukaan korrelaatioihin keskittyminen voi johtaa myds apofeniaan
(engl. apophenia), jolla tarkoitetaan taipumusta huomata riippuvuussuhteita tai lainalaisuuksia sielld
missé niitd ei ole. Quattrone (2016) kutsuu vastaavia riippuvuussuhteita kuvaavia korrelaatioita nden-
néiskorrelaatioiksi (engl. spurious correlations), joista esimerkkejd 16ytyy https://www.tylervi-
gen.com/spurious-correlations -sivustolta.


https://www.tylervigen.com/spurious-correlations
https://www.tylervigen.com/spurious-correlations
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tyovaiheet, joiden aikana dataa puhdistetaan turhiksi koetuista muuttujista. Subjektiivi-
suuden havaitseminen ei kuitenkaan ole aina niin helppoa, silld datasta saatu tieto voi
saapua paitoksentekotilanteeseen jo valmiiksi kdsitellyssd muodossa ja sellaisten ohjel-
mistojen kautta, joiden toimintalogiikasta'® padtoksentekijit eivit vilttimitti ole tietoisia
(Wirén & Lukka 2020). Toisaalta my0s datan massiivinen miéird voi Boydin ja Crawfor-
din (2012, 668—670) mukaan saada siita tulkitut korrelaatiot ndyttdmaén my0s hyvin ob-
jektiivisilta, suurissa massoissa vallitsevilta lainalaisuuksilta. Siten tilastollisesti merkit-
sevien riippuvuussuhteiden 10ytyessa riskiksi voi heiddn mukaansa nousta se, etti loppu-
kéyttdja sivuuttaa kontekstin, josta data on kerdtty. Boyd ja Crawford toteavatkin, etti
loppukiyttdjan olisi hyva pitdd mielessddn miti tarkoittaa termi “otoksesta” esimerkiksi
sosiaalisesta mediasta kerdtyn aineiston ja siitd laskettujen estimaattien kohdalla. Tallin
huomiota tulisi kiinnittdd muun muassa siithen, ettei aineisto edusta kaikkia kéyttdjid,
kaikki kayttdjat eivit julkaise materiaalia aktiivisesti, tai ettd osa kayttéjatileistd voi toi-
mia tekodlylld. (Boyd & Crawford 2012, 669.) Toisaalta suurten aineistojen kohdalla ris-
kiksi voivat osoittautua my0s aiemmin mainitut ndenndiskorrelaatiot, joita voi muodostua
aineistoon siihen sisdltyvien sattumien takia (Quattrone 2016; Wirén & Lukka 2020, 26).

Big datasta saatu eksplisiittinen tieto omaa kiistatta potentiaalia yrityksessa tehtédvin
paitoksenteon edistdmiseen. Taéman potentiaalin realisoituminen esitetddn tutkielmassa
kuitenkin osittain riippuvaiseksi siitd, miten datasta saadun tiedon laadun varmentumi-
sessa ja sen sitomisessa yrityskohtaiseen kontekstiin onnistutaan. Laadusta varmentumi-
sen ja kontekstiin sitomisen esitetddn tutkielmassa edellyttdvian yksilon ammattitaidosta
kumpuavaa hiljaista tietoa, joka tdydentdd datasta saatua tietoa. Néin ollen yrityksessa
tehtévin paiatoksenteon ja big datan sille mahdollisesti tuottamien hyotyjen koetaan riip-
puvan siitd, kuinka yrityksessd jo ennestddn olevaa hiljaista tietoa saadaan integroitua

datasta saatuun eksplisiittiseen tietoon ja sitd hyddyntidvain paatoksentekoon.

16 Wirén ja Lukka (2020) kéyttavat termid musta laatikko (engl. black box), jolla he todenndkdisesti
viittaavat toimijaverkkoteoriasta tuttuun systeemiin, minké toimintalogiikka on lilan monimutkainen
selitettdviksi. Siksi padtoksentekijélle voi riittdd, ettd vain systeemin kuluttamat panokset ja sen tuot-
tamat tuotokset ovat havaittavissa (Latour 1987, 1-3).
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3 TIETOPERUSTEINEN NAKEMYS YRITYKSESTA

3.1 Tiedon merkitys ja sen johtaminen nykypéivén liiketoiminnassa

Taloustieteen ja organisaatioteorian parista on noussut useita teorioita, jotka pyrkivat ka-
sitteellistimain, selittdmiin ja ennustamaan yritysten rakenteita sekd niiden kayttayty-
mistd (Grant 1996a, 110). Samalla ndma4 teoriat pyrkivit ymmartiméén yritysten vélisid
eroja sekd sitd, mistd ndmai erot syntyvit ja kuinka niiden avulla voidaan luoda yritykselle
kestdvaa kilpailuetua (Blomqvist & Kianto 2006). Yksi kyseisisti teorioista on nimeltdan
tietoperusteinen ndkemys yrityksestd, jonka voidaan todeta nousseen teorian asemaan
1990-luvun puolivilissi!’. Tietoperusteisen nikemyksen mukaan yrityksen kestivi kil-
pailuetu kulminoituu nykypdivén tietointensiivisessi toimintaympéristossi tietoon ja sii-
hen, miten menestyksekkéésti yritys onnistuu hankkimaan uutta sekd hyodyntdméaan jo
aikaisemmin sen haltuun kerdéntynytti tietoa tavoitellessaan liiketoiminnallisia pddmaa-
riddn (Kogut & Zander 1992; Grant 1996b, 375; Grant 1997).

Tiedon nousua ja soveltuvuutta yritysten kestdvén kilpailuedun muodostavaksi re-
surssiksi perustellaan usein toimintaympiristossd tapahtuneella muutoksella. Tamin
muutoksen on esitetty johtaneen siihen, ettei yrityksen kestéva kilpailuetu voi endd nyky-
pdivdnd perustua sen aineellisiin resursseihin, silld ne ovat liian helposti kopioitavissa
yrityksen kilpailijoiden toimesta. (Grant & Baden-Fuller 1995; Spender 1996.) Sen sijaan
yrityksen kilpailuedun uskotaan perustuvan nykypaivin liiketoiminnassa yhi useammin
aineettomiin resursseihin, joihin myds tieto lukeutuu (Blomqvist & Kianto 2006, 7). To-
dettakoon kuitenkin, ettei syy-seuraussuhdetta tiedon ja yrityksen kestdvén kilpailuedun
valilld ole toisinaan pidetty kovinkaan selkedné (Grant 2002, 135; Blomqvist & Kianto
2006, 21).

Tietoperusteisen ndkemyksen sisdltdimad kasitejarjestelmai ja sen esittdmid syy-seu-
raussuhteita havainnollistetaan monesti vertailulla sen sisarteoriana pidettyyn resurssipe-
rusteiseen nikemykseen yrityksestd (engl. resource-based view of the firm) (Curado &
Bontis 2006). Teorioiden samankaltaisuus tulee ilmi esimerkiksi siten, ettd molemmat
niistd kuvailevat tietyn tai tiettyjen resurssien sekd nditd resursseja hyddyntévien kyvyk-

kyyksien toimivan yrityksen kestdvén kilpailuedun takeena. Tdmén lisdksi molemmat

17 Toisaalta esimerkiksi Grantin (2002) mielesti tietoperusteinen ndkemys ei ollut ainakaan vield vuosi-
tuhannen vaihteessa saavuttanut maturiteettinsa ja koherenssinsa puolesta teorian asemaa.
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teoriat tunnistavat tiedon olevan néiden resurssien joukossa. Eroa teorioiden vilille syn-
tyy kuitenkin siind, missd resurssiperusteinen ndkemys esittdd yrityksen kilpailuedun
koostuvan laajemmasta nipusta erilaisia resursseja, rajaa tictoperusteinen nikemys yksin-
omaan tiedon yrityksen tarkeimmaksi resurssiksi. (Curado & Bontis 2006; Poyhonen &
Blomgqvist 2006.)

Tarkasteltaessa tietoa yhtend yrityksen resursseista, on silld Grantin (2002, 136) seké
Poyhdsen ja Blomgvistin (2006, 426) mukaan muutamia erityispiirteitd. Tiedon hyddyn-
tdminen pitddkin sisdllddn esimerkiksi suuruuden ekonomiasta tutun mittakaavaedun
(engl. economics of scale). Tama tarkoittaa yha sitd, ettd mitd enemmaén tietoa kiytetddn,
sitd edullisempaa sen my6hempi hyddyntdminen on suhteellisesti. Toisaalta tietoon voi
edelld mainittujen tutkijoiden mukaan liittyd myds rinnakkaisetuja (engl. economics of
scope), koska sama tieto ei vélttimaétté ole sidottu pelkdstién tietyn tuotteen, palvelun tai
prosessin aikaansaantiin ja kehittdmiseen. Liséksi Grant (2002) sekd Poyhonen ja Blom-
qvist (2006) esittavit tiedon poikkeavan myds perinteisistéd ja usein aineellisiksi mielle-
tyistd resursseista siten, ettei tiedon arvo alene sitd kaytettdessd, vaan pdinvastaisesti kas-
vaa mitd enemmaén ja mitd useammin sitd hyodynnetdén.

Monesti tietoperusteisen nikemyksen piirissé tehty, itse tiedon johtamista tarkaste-
leva, tutkimus esittdd tiedon aikaansaannista ja hyodyntdmisestd vastuussa olevien yksi-
16iden rationaalisuuden rajoittuneeksi (engl. bounded rationality) (Simon 1991). Rajoit-
tuneisuudella viitataan yksildiden rajalliseen kykyyn vastaanottaa, muistaa seké késitelld
tietoa (Grant 1996a; 1996b). Rajoittuneesta rationaalisuudesta johtuu Grantin (1996a;
1996b) mukaan myos se, ettd yksildiden tulee 1dhtokohtaisesti kehittdd ammattitaitoaan
erikoistumalla tiettyyn osa-alueeseen tai tehtivién, silld muutoin laadukkaan tiedon ai-
kaansaanti ei ole kovinkaan todenndkoistd. Teemasta julkaistu tutkimus esittddkin yrityk-
sen toimivan vastaavanlaisen erikoistumisen mahdollistavana alustana, tarjoten yksiloille
suotuisan ympadriston kehittdd hallussaan olevaa tietoa yhteisty0ssd muiden yksildiden
kanssa. (Nonaka & Takeuchi 1995; Grant 1996a; Péyhonen & Blomqvist 2006, 427.)

Tietoperusteisen ndkemyksen piiristd tehdyt tutkimukset eivdt kuitenkaan pida riitta-
vénd, ettd yritys toimii vain alustana, jossa yksildiden ammattiosaaminen kehittyy (Kogut
& Zander 1992; Grant 1996a). Tarkedksi seikaksi nouseekin se, kuinka yritys onnistuu
hy6tymédn henkilostonséd hallussa olevasta tiedosta ja kohdentamaan sen litketoiminal-
listen tarkoitusperiensd saavuttamiseen, silld organisaatiossa hajallaan ja koordinoimatta

olevan tiedon ei koeta johtavan esimerkiksi aiemmin mainittuun kilpailuetuun (Blomqvist
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& Kianto 2006). Siksi tiedon aikaansaannin ja esiintuonnin johtamista pidetdédnkin tar-
keénd, mika ei kuitenkaan Blomqvistin ja Kiannon (2006) mukaan tarkoita sité, ettd yri-
tyksen tulisi pyrkid kerddmaan ja kodifioimaan kaikki sen henkiloston hallussa oleva tieto
esimerkiksi yhteen tietojdrjestelmédin. Pikemminkin tiedon aikaansaannissa ja sen akti-
voinnissa kannattaisi pyrkid mahdollisimman tehokkaaseen ja synergistiseen kokonaisuu-
teen (Grant 1996a; Hartmann & Vaassen 2003, 14), tdssd esimerkiksi eri toimintojen ja
prosessien vilisten rinnakkaisetujen tunnistaminen on tarkedd. Samalla teemasta julkais-
tussa tutkimuksessa korostuu se, ettei tiedon johtamista esimerkiksi yritysjohdon vélitto-
mén intervention kautta pidetd kovinkaan tehokkaana tai edes mahdollisena johtuen tie-
don aineettomasta olemuksesta ja yksilosidonnaisuudesta (Kogut & Zander 1992; Spen-
der 1996; Hartmann & Vaassen 2003). Suoran intervention sijasta tiedon kédyton ja kehi-
tyksen ohjaamisessa painottuu esimerkiksi von Kroghin ym. (2012) mukaan keskitetyn
ja hajautetun johtajuuden vilinen jatkumo, jonka tavoitteena on motivoida ja luoda yksi-
16ité eri prosessien lépi avustava konteksti, huomioiden kulloinkin johdettavaan tietoon

liittyvét ominaisuudet.

3.2 Data-informaatio-tieto -jatkumo ja tiedon ominaisuudet

Monet tietoa'® tarkastelevista tutkimuksista esittivit tiedon olevan lopputulos data-infor-
maatio-tieto jatkumosta, jossa tieto on siis datasta ja informaatiosta muodostuva jatkumon
huipentuma (Nonaka & Takeuchi 1995, 58; Bhimani & Willcocks 2014, 471). Data-in-
formaatio-tieto jatkumon kasitteellistd jdsennystd tarkemmin avatessaan Stahle ja Gron-
roos (2000) esittivit, ettd datalla tarkoitetaan tissd jatkumossa tekstien tai merkkien mer-
kityksetontd kokonaisuutta. Vastaavanlaista dataa 10ytyy esimerkiksi yritysten tietovaras-
toista. Jatkumon keskelld oleva informaatio on Stdhlen ja Gronroosin mukaan datan seu-
raava taso, joka muodostuu, kun dataa jalostetaan ja siitd tehddén tulkintakelpoista. Stahle
ja Gronroos (2000) havainnollistavat datan ja informaation laadullisia eroja toteamalla,

ettd siind missd lukutaidottomalle yksilolle teksti on puhdasta dataa, on se lukutaitoiselle

18 Platon maéiritteli tiedon olevan “hyvin perusteltu tosi kdsitys”. Platonin méiritelmén voidaan tulkita
edellyttavan késitykseltd edelleen sitd, etti ollakseen tietoa, on késitys pystyttdva perustelemaan to-
deksi esimerkiksi havaintoihin tai todistuksiin vetoamalla (Nonaka & Takeuchi 1995, 86).



30

yksildlle informaatiota. Davenport ja Prusak (1998, 5) pitdvét puolestaan tietoa informaa-
tiota laajempana, syvempini ja rikkaampana'. Samantapaisesti Stahle ja Gronroos
(2000) esittavit tiedon olevan informaation seuraava taso, joka syntyy, kun informaation
hyddyntiminen johtaa kiytinndn toimenpiteisiin®’. Stahle ja Gronroos esittivitkin tiedon
synnyn olevan sidoksissa sen soveltamiseen kidytdnndssid. Samantapaisesti myos Virta
(2011) toteaa, ettd tiedolla on tietty instrumentaalisuus verrattuna dataan ja informaati-
oon: tietoa syntyy, kun sitd sovelletaan kidytdnnon tydkaluna tai vdlineend. Virta (2011,
23) toteaa samalla, etti tieto voi olla myds uppoutuneena tai piiloutuneena yrityksen eri-
laisiin prosesseihin tai kdyténteisiin.

Siirryttdessd pohtimaan syvillisemmin tietoon liittyvid ominaisuuksia, tarkastellaan
niitd tutkielmassa Polanyin (1966) esittimén typologian avulla. Luokittelussaan Polanyi
esittiii tiedon olevan ominaisuuksiltaan joko eksplisiittisti tai hiljaista?!. Eksplisiittisen
tiedon Polanyi (1966) méadrittelee olevan epistemologisten ominaisuuksiensa vuoksi ver-
rattain helposti kodifioitavissa seki suullisesti viestittavissa. Eksplisiittisen tiedon esite-
tddn olevan ominaisuuksiensa johdosta my0s systemaattista, jolloin sen siirtdmistéd esi-
merkiksi yksiloltd toiselle voidaan pitdd verrattain helppona. (Polanyi 1966; Blomqvist &
Kianto 2006.) Hiljainen tieto vuorostaan on Polanyin (1966) mukaan henkild- ja konteks-
tisidonnaista ja se on kumuloitunut yksilolle kdytdnnon kokemuksen kautta. Taménkal-
tainen tieto on Polanyin mukaan hyvin vaikeasti kommunikoitavissa ja kodifioitavissa,
mink3 lisdksi se voi tulla esiin vain kdytdnnon toiminnan yhteydessé. Useasti klassisena
esimerkkind hiljaisesta tiedosta mainitaan taito ajaa polkupyorilld. Polanyi (1966) koros-
taa myos hiljaisen tiedon osaa paittelyn ja tulkinnan tukena ja linjaa, ettei puhtaasti eks-
plisiittistd tietoa voi edes olla olemassa. Téta hin perustelee silld, ettd vaikka tieto olisikin
muunnettu eksplisiittiseen muotoon vaatii se silti hiljaiseen tietoon perustuvan ymmaér-
ryksen tuekseen, jotta ympéardivd konteksti tulee kulloinkin huomioitua. (Polanyi 1966;

Bhimani & Willcocks 2014, 472.)

19  Joskus tietoa ei pidetd jatkumon pédtteend, vaan vilivaiheena, jonka pohjalta muodostuu vield syvem-
paa tietdimystd. Esimerkiksi Niiniluodon (1989, 63—64) mukaan tietimystd syntyy, kun tietoa hyddyn-
netddn kadytdnndssa, jolloin sitd voidaan pitdd tosiasiatiedon ja taitotiedon summana.

20 Toisaalta mahdollisena voidaan pitéé sité, ettd jo informaatio on kytkettynd johonkin kéytdnnon kayt-
totarkoitukseen. Télloin ero tiedon ja informaation vélille voi muodostua esimerkiksi niiden avulla
tehtyjen pdétdsten vaikuttavuudesta.

21 Jotkin julkaisut esittavét, ettd tieto voi olla my0s implisiittistd, joka on ominaisuuksiensa puolesta
eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vélimaastossa (Spender 1996).



31

Nonaka ja Takeuchi (1995) omaksuvat myds Polanyin (1966) esittimén typologian,
mutta jakavat hiljaisen tiedon vield kahteen lisidimensioon, joita ovat tekninen- ja kog-
nititvinen dimensio. Tekninen dimensio sisdltdd heiddn mukaansa termiin “ammattitaito”
liittyvdd epdmuodollista tietoa, joka on karttunut yksilolle kdytdnnon tyokokemuksen
kautta. Tyypillistd timéankaltaiselle tiedolle on heiddn mukaansa se, ettei yksilo kykene
siitd kysyttéessd tarkasti kuvailemaan esimerkiksi teknisid yksityiskohtia tietonsa taus-
talla. Kognitiivinen dimensio puolestaan sisdltdd Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan
yksilokohtaisia ja yksilon osaltaan itsestidénselvyyksind pitdmid skeemoja, uskomuksia ja
kisityksid. Siten hiljaisen tiedon kognitiivinen dimensio heijastaa heiddn mukaansa kési-
tystimme vallitsevasta todellisuudesta ja on osaltaan vaikuttamassa siithen, millaiseksi
ndemme tulevaisuuden muodostuvan. My0dskédédn timén dimension sisilld olevaa hiljaista

tietoa ei heiddn mukaansa ole helppoa viestié eteenpdin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 8.)

3.3 SECI-malli ja uuden tiedon muodostuminen yritykseen

Valtaosa tietoperusteisen ndkemyksen piiristd tehtyéd tutkimusta korostaa yksilon roolia
uuden tiedon muodostumisen katalysaattorina (Kogut & Zander 1992; Nonaka 1994;
Spender 1996; Grant 1996a; 1996b; 2002; Poyhonen & Blomqvist 2006). Kuten edelld
mainituissa tutkimuksissa, myds téssé tutkielmassa tiedon muodostumisen koetaan ole-
van yksiloon sidoksissa oleva aktiviteetti (Simon 1991). Huomionarvoista on kuitenkin
se, ettei pelkkdd tiedon teoreettista kisittelyéd pidetd tutkielmassa riittdvand tiedon muo-
dostumisen kannalta, vaan kuten Tsoukasin ym. (2004, 11-13) julkaisussa, uuden tiedon
mielletddn syntyvin vasta kaytdntoon sidoksissa olevien sosiaalisten tilanteiden yhtey-
dessd. Uuden tiedon syntyyn kytkeytyvié tilanteita, ja ylipddtdan uuden tiedon muodos-
tusta organisaatiossa, kuvailee japanilaisen emeritusprofessori Ikujiro Nonakan eldmén-
tyd (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka ym. 2006). Ensimmaéisessd mer-
kittavdd huomiota heréttineessé julkaisussaan Nonaka (1994) esittdd, ettd yritysten tulisi
keskittyd saattamaan henkilostonsd hallussa oleva hiljainen tieto eksplisiittiseksi ja pyrkid
levittimddn se ympaéri yritystd. Tdhédn tavoitteeseen liittyvid tiedon konversioprosesseja
janiiden systematiikkaa Nonaka (1994) seké hianen kollegansa ovat pyrkineet selittiméén
yhé niin kutsutun SECI-prosessimallin avulla, joka on esilld kuviossa 2.

SECI-mallin ytimessd on dynaaminen ja vuorovaikutteinen tiedonluomisprosessi,

jossa uuden tiedon muodostuminen yritykseen edellyttdd spiraalimaista jatkumoa. Tdmén
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jatkumon kuvaillaan siséltdvén yha nelji erillistd tiedon konversiovaihetta seké néité vai-
heita tukevia ba-ulottuvuuksia?>. Kuviossa 2 kyseiset konversiovaiheet ovat nimeltiin
sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistiminen ja sisdistiminen. Nditd muuntoprosesseja tu-
kevia ba-dimensioita kutsutaan puolestaan alulle panevaksi, keskustelevaksi, jdrjesté-
véksi sekd toteuttavaksi ba:ksi. Yhdessd edelld mainitut késitteet kuvailevat eri konver-
sioprosessien ominaisuuksia, jonka lisdksi ne korostavat hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
toisiaan tdydentdvdd vuorovaikutusta. SECI-mallissa korostuukin olettama, jonka mu-
kaan eksplisiittinen ja hiljainen tieto ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa,
luoden edellytyksen uuden tiedon muodostumiselle yritykseen. (Nonaka 1994; Nonaka
& Takeuchi 1995; Nonaka & von Krogh 2009, 638.) Samalla SECI-malli painottaa yksi-
16n roolia uuden tiedon muodostumisen katalysaattorina ja siten yritys ei yksin kykene
luomaan uutta tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Toisaalta uuden tiedon muodostu-
minen on SECI-mallin mukaan sosiaalinen ja yksildiden vélinen aktiviteetti, tdten malli
el myOskéddn kuvaile pelkéstddn yksilod koskevaa tiedonmuodostusta (Nonaka & Ta-

keuchi 1995, 61; Mannermaa 2013, 58).
Dialogi

Sosialisaatio Ulkoistaminen
Alulle paneva ba Keskusteleva ba
Kentiin ﬁ m Eksplisiittisen tiedon
rakentaminen \ y yhteen liittiminen
Sisdistaiminen Yhdistdaminen

Toteuttava ba

Jarjestiva ba

Tekemiilld

oppiminen
Kuvio 2. Uuden tiedon luomisen prosessi (Nonaka ym. 2000)

Ennen kuviossa 2 esiintyvien konversioprosessien ja niitd tukevien ba-dimensioiden tar-

kempaa kaisittelyd on hyvd huomioida, ettd uuden tiedon luomista yrityksessi edesauttaa

22 Myohemmin tarkemmin kasiteltdvilld ’ba:lla” tarkoitetaan Nonakan ym. (2000, 14) mukaan paikkaa,
jossa informaatiota tulkitaan ja jossa se muodostuu lopulta tiedoksi.
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Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan my®&s viisi organisatorista tekijdi®*. Namai tekijit
ovat nimeltddn tavoitteellisuus (engl. intention), autonomisuus (engl. autonomy), muutos
ja luova kaaos (engl. fluctuation and creative chaos), tiedon runsaus (engl. redundancy)
sekd riittivd moninaisuus (engl. requisite variety). Uuden tiedon luontiin liittyva tavoit-
teellisuus lisdd Nonakan ja Takeuchin mukaan todennikoisyytté sille, ettd yritys onnistuu
luomaan toistuvasti uutta tietoa. Tavoitteellisuus tiedon luontiin voi heidén mukaansa il-
metd esimerkiksi yrityksen strategiaan kirjoitettujen tavoitteiden ja osatavoitteiden
kautta. Edelld mainitun liséksi tutkijat pitdvét tdrkednd my0Os autonomiaa, joka kasvattaa
henkildston ja esimerkiksi henkildstostd koostuvien tiimien motivaatiota ideoida ja inno-
voida. Siten autonomisuuden voidaankin kuvailla kannustavan henkil6stod uuden tiedon
luontiin muun muassa uusien ja ylléttdvien ideoiden esiin nostamisen kautta. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 74-78.)

Nonakan ja Takeuchin (1995) esityksessd muutos ja luova kaaos tarkoittavat totut-
tuihin toiminta- ja ajattelumalleihin kohdistuvaa kyseenalaistamista, joka voi johtaa nii-
den hylkdimiseen ja aloittaa korvaaviin toimintatapoihin liittyvin tiedon muodostuksen.
Sekd muutos ettd luova kaaos voivat syntyd yritysjohdon tietoisena aikaansaannoksena
tai kohdistua yritykseen sen ulkopuolella tapahtuvan kehityksen johdosta. Tiedon runsaus
voi puolestaan tulla ilmi esimerkiksi siten, ettd yrityksen henkilostolld on mahdollisuus
saada tietoa oman vastuualueensa ulkopuolelta. Tdmi voi Nonakan ja Takeuchin mukaan
my0s edistdd uuden tiedon syntya yrityksessd, silld yksiloiden on ndin toimittaessa mah-
dollista saada parempi yleiskuva heidén vastuualuettaan ympardivésta kokonaisuudesta
ja sithen vaikuttavista seikoista. Lopulta riittdvalld moninaisuudella viitataan siihen, ettd
yrityksen henkildston laaja ja tarpeeksi syvéllinen osaamispohja edistdd uuden tiedon
muodostusta. Mikaili henkil6ston osaaminen ei ole laajaa tai se on epdsuhtaisesti jakautu-
nutta, voi riskind olla, ettd uuden tiedon syntyminen estyy esimerkiksi dominoivia ndko-
kulmia haastavan kyseenalaistamisen puutteen vuoksi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 78—
83.)

Kun edelld esiteltyjen organisatoristen ominaisuuksien kuvaillaan edesauttavan uu-
den tiedon luomista, toteavat esimerkiksi Nonaka ym. (2000) tiedon muodostumisen vuo-
rostaan edellyttdvin niin kutsuttua “’jaettua tilaa”, jota he kutsuvat ba:ksi. Ba voi olla omi-

naisuuksiltaan fyysinen, kuten yrityksen toimistolla sijaitseva neuvotteluhuone. Ba voi

23 Niama tekijét eivit ole suoraan linkitettdvissd tiettyihin konversioprosesseihin, vaan ne voivat liittya
samanaikaisesti useampaan osaan SECI-mallia.
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olla my®s virtuaalinen, téstd esimerkkind tutkijat mainitsevat sdhkopostin. Toisaalta ba
voi olla myds mentaalinen, jolloin se voi ilmetd esimerkiksi yksildiden tai ryhmén jaka-
mina kokemuksina (Nonaka ym. 2000). Ba:n voidaankin mieltda kuvailevan kulloistakin
kontekstia, jossa eksplisiittisen tai hiljaisen tiedon konversioprosessit tapahtuvat. Samalla
kontekstin — tai jaetun tilan luonne — riippuu my6s kustakin tiedon konversioprosessista
ja sithen liittyvistd ominaispiirteist.

Kuviossa 2 uuden tiedon muodostusta kuvaava spiraali alkaa sosialisaatiosta, jossa
hiljainen tieto vilittyy yksilolté toiselle. Onnistuneen hiljaisen tiedon vilittymisen edel-
lytyksend toimii myotikokeminen, koska hiljaisen tiedon suullista viestintdi ei toisinaan
pidetd edes mahdollisena (Polanyi 1966). Sosialisaatiossa hiljaista tietoa omaksutaankin
fyysisen yhdessdolon ja esimerkiksi tyotehtdviin liittyvien toimintojen ldheiselld seuran-
nalla. Aidot kokemukset ja arjessa toistuvien toimintatapojen seuranta nousevat avain-
asemaan (Nonaka & Takeuchi 1995, 71) ja siksi sosialisaatiossa tapahtuvaa vuorovaiku-
tusta voidaan kuvailla my0s mestari-oppipoikasuhteeksi. Toisaalta tilanne voi muistuttaa
my0s pitkdssd sopimussuhteessa syntyvdd ymmarrystd toimittajan ja asiakkaan vilille,
jonka aikana asiakkaasta vastaava tyontekijad ’oppii tuntemaan asiakkaan”. Nonakan ym.
(2000) mukaan ba-konseptista sosialisaatiota tukee kuviossa 2 mainittu alulle paneva ba
(engl. originating ba). Kyseinen ba rakentaa kentdn vuorovaikutukselle tarjoamalla yh-
teisen tilan yksildiden vilille, jossa he voivat jakaa esimerkiksi mentaalisiin malleihinsa
perustuvaa tietoa. Liséksi alulle paneva ba synnyttdd luottamuksen ja sitoumuksen yksi-
16iden vilille, jota tarvitaan hiljaisen tiedon jakamiseen my0s edelld mainitussa mestari-
oppipoikasuhteessa. (Nonaka ym. 2000, 16—-17.)

Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuntuu vuorostaan eksplisiittiseksi. Télloin muun
muassa tyokokemuksen kautta karttunut hiljainen tieto voi realisoitua esimerkiksi ekspli-
siittisind parannusehdotuksina koskien yrityksen eri prosessien toteutustapoja. Onnistu-
neen ulkoistamisen ehdoksi voidaan mieltdd sosiaalinen vuorovaikutus ja dialogi, joka
koskee erilaisten toimintatapojen ja ndkdkulmien esiintuontia yksildiden vililld (Nonaka
& Takeuchi 1995). Ulkoistamista tukee keskusteleva ba (engl. dialoguing ba), joka voi-
daan rakentaa yritykseen tietoisemmin verrattuna edelld mainittuun alulle panevaan
ba:han. Keskustelevan ba:n aikaansaantiin liittyy usein tiimirakenteiden hyddyntédmista,
joiden kéytto koetaankin keskeiseksi, silld tiimeissd kédytdava dialogi ja sithen pohjautuva
reflektio voi muuttaa hiljaisen tiedon eksplisiittiseksi erilaisten analogioiden ja metafo-

rien kautta (Nonaka 1994). Onnistuneen ulkoistamisen kannalta tirkeédksi seikaksi nousee
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liséksi se, kykeneekd yritys 10ytdméén ja valikoimaan tiimeihin tyontekijoité, jotka omaa-
vat tiimin tavoitteisiin nihden tarpeellista tietoa (Nonaka ym. 2000, 17),

Yhdistdmisessé yrityksen ulko- tai sisdpuolelta hankittua eksplisiittista tietoa tuodaan
yhteen yrityksessd jo valmiiksi olevien késitteiden ja késitejérjestelmien kanssa. Yhdis-
tdmistéd edeltdd uuden ja vanhan tiedon lajittelu, luokittelu ja prosessointi (Nonaka & Ta-
keuchi 1995). Esimerkkini voidaan pitéé eri tietokannoista yhteen tuotavan tiedon yhdis-
tdmistd uudeksi ja merkitykselliseksi tiedoksi. Eksplisiittisten tiedon yhteenliittdmisen
jalkeen avainasemaan nousee sen mahdollisimman tehokas levittiminen yritykseen. Yh-
distimisti tukeva ba on nimeltiin jirjestivi ba (engl. systemising ba)®. Tamai ba liittyy
kollektiivisen vuorovaikutuksen aikaansaantiin esimerkiksi virtuaalisten tiedonjakoka-
navien kautta, joiden tarkoitus on edesauttaa eksplisiittisen tiedon systematisointia ja le-
vittdmistd yrityksessd (Nonaka ym. 2000). Perustana vastaavanlaiselle ba:lle voi toimia
esimerkiksi datasta saadun tiedon kohdalla sen jakamiseen tarkoitettu liiketoimintatiedon
hallintajarjestelma.

Uuden tiedon muodostumista kuvaava spiraalimainen jatkumo pééttyy lopulta sisiis-
tdmistd koskevassa tiedon muuntoprosessissa, jonka paitteeksi eksplisiittinen tieto muut-
tuu jdlleen hiljaiseksi. Tieto muuntuu jélleen hiljaiseksi, kun eksplisiittisessda muodossa
olevia kisitteitd hyodynnetddn kaytinnossa, jolloin toimintaa voidaan kuvailla myos te-
kemélld oppimiseksi (Nonaka & Takeuchi 1995). Sisdistdmisti tukee toteuttava ba (engl.
exercising ba), joka tukee eksplisiittisen tiedon viemistd kdytintodn®S. Siind missi kes-
kustelevassa ba:ssa reflektio perustuu keskusteluihin, toteuttavassa ba:ssa reflektio toteu-
tuu vélittomasti toiminnan yhteydessa tai pian sen jilkeen (Nonaka ym. 2000).

Huolimatta SECI-mallin empiirisesti todennetusta selitysvoimasta (Nonaka & von
Krogh 2009, 647), on tiedeyhteiso esittanyt myos kritiikkid mallia kohtaan. Esimerkiksi
Spender ja Scherer (2007) pitdvit SECI-mallissa ongelmallisena sen kaavamaista oletusta
siitd, ettd yksilot ovat automaattisesti vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Lisdksi SECI-

malli olettaa heidédn tutkimuksensa mukaan liialti, ettd yksilot ovat valmiita jakamaan tie-

24 Nonaka ym. (2000) toteavat ulkoistamista koskevan konversion olevan keskeinen uuden tiedon muo-
dostumisen kannalta, silld uudet ideat ja innovaatiot syntyvét vain sen kautta.

25 Jarjestdvéd ba:ta on kutsuttu myds kyber ba:ksi (Nonaka ym. 2000).

26 Toteuttavan ba:n muodostuksen apuna voidaan hyddyntdd myds dataa ja analytiikka, jolloin paétosten
vaikuttavuutta saatetaan esimerkiksi simuloida etukiteen.
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toaan vapaaehtoisesti. Myo6s Tuomi (1999, 333-335) kritisoi SECI-mallia riittimatto-
maésti tarkkuudesta sen suhteen, ettei malli erottele hdnen mielestdin riittdvin selkedsti
yksilon tai koko yrityksen tasolla tapahtuvaa tiedon muodostumista.

SECI-malliin kohdistetusta kritiikistd huolimatta sen koetaan tarjoavan tutkielman
toteutukseen tarvittavan ymmaérryksen siitd, miten uuden tiedon synty on koko organisaa-
tion tasolla sidoksissa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon véliseen vuorovaikutukseen. Talta
osin SECI-malli tdydentdd myds tietoperusteista nikemystd koskevaa késittelyd, jonka
piiristd tehtyjen tutkimusten suhtautumista tiedon syntyyn on pidetty liian passiivisena
(Nonaka & von Krogh 2009, 638). Liséksi malli kuvailee tarkasti eksplisiittistd ja hiljaista
tietoa koskevien konversioprosessien ominaisuuksia, joiden tarkastelun osalta tutkiel-
massa painotetaan ulkoistamista ja yhdistdmistd sekd niitd tukevien ba-ulottuvuuksien
analysointia. Tehtya valintaa perustellaan silld, etté tutkielman tarkoituksena on keskittya
organisatoriseen vaikuttavuuteen ja siten koko organisaatiota koskevien tiedon konver-
sioprosessien erityispiirteiden analysointiin?’. Datasta saadun eksplisiittisen tiedon yhdis-
tdmistd koskevan konversioprosessin kohdalla tutkielmassa keskitytddnkin tarkastele-
maan sitd, kuinka siithen liittyvid toimintamalleja voidaan ohjata ohjausjérjestelmén
kautta toimeenpantavien kontrollien avulla koko organisaatiossa. Hiljaisen tiedon osalta
huomio kiinnittyy ulkoistamiseen ja sithen, miten hiljaisen tiedon esiintuloa voidaan tu-
kea kontrollien avulla esimerkiksi aiemmin mainituissa projektitiimeissa.

Keskityttdessa pddasiallisesti yhdistdmistd ja ulkoistamista koskeviin konversiopro-
sesseihin, jadvit enemmaén yksilosidonnaiset sosialisaatio seka sisdistiminen vihemmalle
huomiolle. Tdméa synnyttdd auttamatta myds joitain rajoitteita uuden tiedon syntyé kos-
kevaan tarkasteluun. Esimerkiksi sosialisaatiota koskevan tarkastelun sivuuttaminen voi
johtaa siihen, ettei tutkielmassa pédstd syvillisesti késiksi hiljaisen tiedon ulkoistamista
edesauttavan ryhmédynamiikan syntyyn (Nonaka & Takeuchi 1995, 62)?%. Toisaalta si-
sdistdmisen vdhdinen késittely voi aiheuttaa esimerkiksi siihen, ettei tutkielmassa kyeta

selittimidn miten big datasta saatu ja tulkittu eksplisiittinen tieto siséllytetddn kdytannon

paétoksiin.

27 Myos Nonakan ja Takeuchin (1995, 73) uuden tiedon muodostusta kuvaavassa spiraalissa ulkoista-
minen ja yhdistdminen sijoittuvat tiimien ja koko organisaation tasolla tapahtuvaan tiedon luontiin.
28 Toisaalta osa tiedon sosialisaatioon liittyvisti teemoista kulkee tydssd implisiittisesti mukana.
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3.4 Kestivi kilpailuetu ja tiedon yhdistelykyvykkyys

Tietoperusteisen nikemyksen alalta julkaistuissa tutkimuksissa tiedosta syntyvén kilpai-
luedun on kuvailtu realisoituvan monin eri tavoin. Yksi tapa ymmartdé kilpailuedun syn-
tyd on mieltéd tieto resurssiksi, jonka avulla yritys onnistuu kasvattamaan ymmarrystiain
toimintaymparistostéén ja sitd koskevasta tulevaisuuden kehityksesti. Téssé tavassa tie-
don voidaan mieltd4 toimivan vilineend, jonka pohjalta yritys voi tehdé tarvittavia muu-
toksia esimerkiksi operatiiviseen ja strategiseen toimintaansa ja sdilyttdd ndin myos kil-
pailuetunsa. (Cohen & Levinthal 1990.) Tietoa voidaan pitdd siis monikéyttéisend resurs-
sina, joka ylldpitdd, muuntaa ja saa aikaan yrityksen kilpailuetuun johtavia toimintoja
(Grant 1996a; Spender 1996). Tyypillistd kilpailuedun synnystd annettujen kuvausten
keskuudessa on Mannermaan (2013, 57) mukaan lisdksi se, ettd niitd vérittdd usein erdén-
lainen synteettisyys, jolloin yrityksen kilpailuetuun johtava toimintamalli tai strategia ra-
kentuu eksplisiittisen seké hiljaisen tiedon synteesin pohjalta suuremmaksi ja synergis-
tiseksi kokonaisuudeksi.

Mydskain tieto ei ole tdysin suojassa yrityksen kilpailijoiden kopiointiyrityksiltd sen
aineettomasta olemuksesta huolimatta. Osittaisen suojattomuuden vuoksi kilpailuedun
kestdvyyden sdilymisen onkin esitetty vaativan yritykseltd myds toimia, jotka pyrkivét
estiméin sen kilpailijoita kopioimasta kilpailuetuun alun perin johtaneita tekijoitd. Sa-
maisesta syystd myos itse tietoon liitetyt ominaisuudet koetaan usein térkeiksi yrityksen
kilpailuedun kestidvyyden kannalta, eikd kaikkea yrityksessd olevaa tietoa pidetd kilpai-
luedun kestdvyyden kannalta yhtd merkityksellisend. (Biirkland 2009, 11.) Teoreettisesti
mielenkiintoisempana ja kestdavii kilpailuetua potentiaalisimmin selittdvéna tietona on-
kin pidetty hiljaista tietoa (Kogut & Zander 1992; Nonaka & Takeuchi 1995; Grant
1996b; Teece ym. 1997).

Hiljaiseen tietoon kohdistuva mielenkiinto voi selittyd osin sen yhteensopivuudella
Barneyn (1991) esittdmien propositioiden kanssa, joiden mukaan kestéva kilpailuetu voi
syntyd yritykselle vain tietyntyyppisten resurssien kautta. Barneyn (1991) mukaan re-
surssi voi olla yrityksen kestévin kilpailuedun perusteena vain silloin, kun se tiyttad niin
sanotun "VRIN?%” -méiritelman. T4lloin resurssin tulee olla ominaisuuksiltaan arvokas,
harvinainen ja hankalasti jaljiteltdvissd sekd korvattavissa oleva. Arvokkaalla resurssilla

Barney tarkoittaa sellaista resurssia, joka auttaa yritystd hyodyntimain mahdollisuutensa

29 ”VRIN” on akronyymi sanoista “valuable”, "rare”, “inimitable” ja “non-substitutable”.
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kohdemarkkinassaan tai vaihtoehtoisesti neutralisoimaan kilpailijan muodostaman uhan.
Harvinainen resurssi on Barneyn mukaan taas sellainen, joka ei ole samanaikaisesti kiy-
tossd muilla yrityksilla. Jéljittelemédttomyydelld hdn puolestaan viittaa sithen, ettd ollak-
seen yrityksen kestivén kilpailuedun tae, on resurssin oltava vaikeasti kopioitavissa yri-
tyksen kilpailijoiden toimesta. Korvaamattomuudella Barney tarkoittaa vuorostaan sitd,
ettei yritys voi ostaa vastaavaa resurssia esimerkiksi markkinoilta tai kopioida sitd toisesta
yrityksestd itselleen. (Barney 1991, 106—-107.)

Hiljaisen tiedon VRIN-ominaisuudet kytketddn usein sen syntyyn liittyvéin kon-
teksti- ja yksilosidonnaisuuteen. Ndiden seikkojen esitetdédn my0s takaavan hiljaiselle tie-
dolle sen harvinaisuuden, jiljitteleméttomyyden ja korvaamattomuuden. (Blomqvist &
Kianto 2006.) Konteksti- ja yksilosidonnaisuudesta johtuen hiljaisen tiedon kopiointia
esimerkiksi kilpailevan yrityksen toimesta pidetdin myds erittdin vaikeana, ellei jopa
mahdottomana (Grant & Baden-Fuller 1995; Nonaka & Takeuchi 1995; Grant 1996a;
Teece ym. 1997). My®s hiljaisen tiedon tahmeus (engl. stickiness)*°, eli sen heikko vies-
tittdvyys, heikentdd kopioitavuutta ja kasvattaa sen potentiaalia toimia kilpailuedun kes-
tdvyyden takaavana resurssina.

Pelkké resurssi ei kuitenkaan luo yritykselle automaattisesti kilpailuetua, vaan kil-
pailuedun aikaansaanti vaatii tuekseen myos kyseisid resursseja hyodyntavid sekd niiden
hyodyntidmistd tukevia kyvykkyyksid (Penrose 1959; Amit & Schoemaker 1993; Grant
1996b). Esimerkiksi strategista johtamista kasittelevén kirjallisuuden parissa kyvykkyyk-
sid on kisitteellistetty monella eri tavalla ja tasolla®'. Vaikka mééritelmien kirjo on laaja,
on niistd havaittavissa myo0s toistuvia tekijoitd. Monesti toistuvuutta syntyy etenkin siité,
miten kyvykkyyksien esitetddn olevan lopputulos iteratiivisista, monimutkaisista ja pit-
kéa aikavélid koskeneista prosesseista, jotka mahdollistaneet resurssit ovat olleet joko ai-
neellisia tai aineettomia (Grant 1996a; Dosi ym. 2002; Blomgqvist & Kianto 2006; Teece
2007). Néiden nidkemysten ohella kyvykkyyksien kehittymistd on pidetty hitaana ja epé-
varmana, mink3 liséksi niiden aikaansaannin on esitetty edellyttdvén yritykselta pitkdjan-

teistd sekd tavoitteellista toimintaa (Amit & Schoemaker 1993, 35; Dosi ym. 2002, 4).

30 Sama tahmeus voi luonnollisesti my6s hidastaa tai estdd kestdvén kilpailuedun syntyd (Szulanski
2003).

31 Esimerkiksi Grant (1996b) esittid julkaisussaan kyvykkyyksien hierarkian, joka ulottuu yksittdisestd
toiminnosta kyvykkyyksiin, jotka koskevat useita eri osastoja yrityksessd. Vastaavanlaiseksi, monia
eri osastoja koskevaksi kyvykkyydeksi Grant esittdd esimerkiksi tuotekehittelyn. (Grant 1996b, 378.)
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Mikdli yritys kuitenkin onnistuu kehittimaan haluamiaan kyvykkyyksié, pitdd teemaa ké-
sittelevd tutkimus niiden vaikutusta useimmiten positiivisena esimerkiksi yrityksen te-
hokkuuden tai kannattavuuden suhteen. Kyvykkyydet voivat ndyttaytyd esimerkiksi yri-
tyksen kykynd valmistaa, palvella, muuttua tai organisoida toimintaansa kilpailijoitaan
tehokkaammin. Talloin yrityksen voidaankin kuvailla kykenevén hyodyntdméén hallus-
saan olevia resursseja kilpailijoitaan menestyksekkddmmin kohti tavoittelemiaan pai-
madrid. (Amit & Schoemaker 1993; Kuuluvainen 2011, 45.) Toisin sanoen, kyvykkyyk-
sien voidaan esittdd toimivan tehokkuutta aikaansaavana linkkind yrityksen resurssien ja
niiden avulla tavoiteltavien pddmaiérien vélilld (Dosi ym. 2002).

Yrityksen kyvykkyyttd hyodyntdd uutta ja jo aiemmin sen haltuun kerdéntynytté tie-
toa kohti tavoittelemiaan pddmaédrid on toisinaan selitetty kyvykkyydelld tiedon yhdiste-
lyyn (Kogut & Zander 1992; Van den Bosch ym. 1999; Gold ym. 2001; Jansen ym. 2005).
Ensimmdisind termié tiedon yhdistelykyvykkyydestd kéyttivit Kogut ja Zander (1992,
391) kritisoidessaan sen aikaista organisaatiotutkimusta, joka ei heiddn mielestdin kes-
kittynyt selvittiméddn tarpeeksi organisointikeinoja (engl. high-order organizing princi-
ples), jotka tukevat tiedon hyddyntémisti ja integrointia osaksi eri prosesseja. Kogutin ja
Zanderin (1992) julkaisun jdlkeen teemaan liittyvé tutkimus onkin esittdnyt erilaisia or-
ganisointitapoja, jotka voivat edistdd tiedon hyodyntdmisté sekd johtaa mahdolliseen tie-
don yhdistelykyvykkyyden muodostumiseen (Van den Bosch ym. 1999; Verona 1999;
Jansen ym. 2005). Vaikka tiedon yhdistelykyvykkyyden syntyd on pidetty pédosin
idiosynkraattisena ja yrityksestd toiseen eroavana, on sen muodostumiseen liitetty myos
toistuvia tekijoitd (Verona 1999; Jansen ym. 2005). Néiti tekij6itd ovat olleet esimerkiksi
Jansenin ym. (2005, 1000) mukaan organisointikeinot koskien tiimirakenteiden hyddyn-
tdmistd ja tyontekijoiden osallistamista padtoksentekoon. Veronan (1999, 135) tutkimus-
tulokset sen sijaan viittaavat samankaltaisuuksiin yritysten johtamistavoissa, johtamisjir-
jestelmien kaytossé sekd vallitsevissa arvoissa.

Tutkielmassa tiedon yhdistelykyvykkyyden esitetiin muodostuvan kolmesta eri ala-
kyvykkyydestd, joita nimitetdén jdrjestelmd-, koordinaatio- ja sosialisaatiokyvykkyyk-
siksi Van den Boschin ym. (1999) ja Jansenin ym. (2005) tutkimusten tavoin. Huomion-
arvoista on, etteivit kyseiset kyvykkyydet ole suoraan arvonlisda tuottavia kyvykkyyksid,

vaan ne tukevat’® yrityksen arvonlisii aikaansaavia toimintoja (Amit & Schoemaker

32  Teece (2007, 1344) kutsuu vastaavia kyvykkyyksid “metakyvykkyyksiksi” ja esittdd niiden mééaritta-
vin yrityksen operatiivista suorituskykya.
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1993; Makadok 2001, 389; Teece 2007). Ndiden kyvykkyyksien tarkasteluun padtymista
perustellaan niiden késitteellisell4 ja teoreettisella yhteensopivuudella SECI-mallin seké
tyOssd myohemmin esiteltdvien organisatoristen kontrollien kanssa.

Mikali yritys omaa jéarjestelmakyvykkyyden on se Van den Boschin ym. (1999) sekéa
Jansenin ym. (2005) mukaan kyvykis levittiméén tietoa tehokkaasti esimerkiksi erilais-
ten sdintdjen ja toimintaohjeiden avulla. Vastaavanlainen kyvykkyys on tutkijoiden mu-
kaan tarpeellinen, kun esimerkiksi vakioidussa muodossa olevaa tietoa levitetdédn tai ra-
portoidaan toistuvasti yrityksessd. Tarkkojen ohjeistusten ja sddntdjen laatimisen taustalla
voikin olla pyrkimys tehokkuuteen esimerkiksi yrityksen eri osastojen vélilld tapahtuvan
viestinnin suhteen. Tutkielmassa tarkasteltavan ilmion osalta vastaavanlainen tilanne voi
tulla esille muun muassa silloin, kun datasta saatua tietoa levitetdédn toistuvasti yrityk-
sessd. Talloin jarjestelmikyvykkyys ndyttiytyy yrityksen kykyna toteuttaa tiedon levitys
sen loppukéyttdjille tehokkaasti ja esimerkiksi siten, ettd datasta saadun tiedon saavutet-
tavuus ja tulkittavuus ovat korkealla tasolla. Jarjestelmakyvykkyyteen liitettyjen ominais-
piirteiden®® johdosta sen esitetiiin vaikuttavan eksplisiittisen tiedon levittimiseen liitty-
védn tehokkuuteen yrityksesséd. (Van den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005.)

Koordinaatiokyvykkyys kuvastaa Van den Bosch ym. (1999) ja Jansenin ym. (2005)
julkaisuissa yrityksen kykya ohjata esimerkiksi erilaisia tiimirakenteita, lateraalista vuo-
rovaikutusta, tyontekijoiden osallistamista sekd kykyd paikallistaa yrityksestd kulloinkin
tarvittavaa ammattiosaamista osaksi eri projektitiimeji. Koordinaatiokyvykkyys edesaut-
taa siten kattavampaa nidkokulmien vaihdantaa esimerkiksi eri osastoilta tai ammattiryh-
mistd tulevien yksildiden vililld (Jansen ym. 2005, 1001). Ndihin ominaisuuksiin perus-
tuen koordinaatiokyvykkyyden esitetddn tutkielmassa myds lisddvén yksildiden hallussa
olevan hiljaisen tiedon esiintuloa. Samalla huomionarvoista on se, ettei koordinaatioky-
vykkyyden esitetd kasvattavan jérjestelmékyvykkyyden tavoin viestinndn tehokkuutta,
vaan painvastaisesti sithen liittyvien toimintamallien kuvaillaan lisddvén interaktion méa-
rad (Jansen ym. 2005). Siispd huomiota kannattaisi kiinnittdd myos sithen, ettei runsaasti
yrityksen voimavaroja kuluttavaa interaktiota lisdtd viestinndn tehokkuudesta piittaa-
matta. Téltd osin hyvina ldhtokohtana voitaisiinkin pitdd sitd, ettd vuorovaikutuksen tie-
toinen kasvattaminen on viliaikaista ja ettd se kytkeytyy selkeddn tavoitteeseen (Simons

1995; Nonaka & Takeuchi 1995).

33 Van den Bosch ym. (1999, 556) esittavit jarjestelméikyvykkyyden kytkeytyvén prosesseihin, jotka
muistuttavat SECI-mallin kuvailemaa eksplisiittisen tiedon yhdistdmista.
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Sosialisaatiokyvykkyydelld Van den Bosch ym. (1999) seké Jansen ym. (2005) viit-
taavat yrityksen kykyyn yhtendistdd térkeind pitdmiddn arvoja tyontekijoidenséd arvojen
kanssa. Kyseisen kyvykkyyden voidaankin esittdd aikaansaavan yrityksen tyontekijoissa
laajalti tiedostetun tavan siitd, millainen toiminta on linjassa yrityksessa vallitsevan kult-
tuurin ja siitd kumpuavien arvojen kanssa. Vastaavanlaiset arvot voivat koskea Jansenin
ym. (2005) mukaan esimerkiksi pyrkimystd avoimuuteen ja tiedon kattavampaan jake-
luun yrityksessd. Mikéli yritys onnistuu kehittiméén sosialisaatiokyvykkyyden, sen voi-
daan viittdd onnistuvan todenndkdisemmin tavoittelemiensa arvojen taytdntéonpanossa
ja siten esimerkiksi tiedon jakelun sekd vaihdannan edistdmisessd (Van den Bosch ym.
1999; Jansen ym. 2005). Arvot eivét kuitenkaan aina kytkeydy pelkéstdin yhden tavoit-
teen tai tarkoitusperdn edistdmiseen. Siksi sosialisaatiokyvykkyyden esitetdédn tutkiel-
massa edistdvin seki jirjestelméd- ettd koordinaatiokyvykkyyden toimintaa vilillisesti.

Tiedosta potentiaalisesti syntyvén kilpailuedun esitetddn siis perustuvan eksplisiitti-
sestd ja hiljaisesta tiedosta muodostuvaan synteesiin (Nonaka & Takeuchi 1995; Manner-
maa 2013). Vaikkei kumpaakaan niistd pidetd tutkielmassa ldhtokohtaisesti toistaan ar-
vokkaampana, todettiin hiljaisen tiedon sithen kytkeytyvien VRIN-ominaisuuksien (Bar-
ney 1991) vuoksi toimivan eksplisiittisti tietoa todennidkodisemmin yrityksen kilpailuedun
kestdvyyttd selittdvind resurssina (Grant & Baden-Fuller 1995; Nonaka & Takeuchi
1995). Siispd mikéli yrityksen kilpailuetu perustuu datasta ja analytiikasta saatuun eks-
plisiittiseen tietoon, ei sitd pidetd tutkielmassa yhté kestdvana kuin kilpailuetua, joka pe-
rustuu hiljaiseen tietoon. Teemaa kasittelevdssa tutkimuksessa pelkén resurssin ei myos-
kddn ole koettu riittdvan synnyttimain yritykselle kilpailuetua, vaan kilpailuedun muo-
dostumisen esitetdéin vaativan tuekseen myds resursseja hyodyntivid seké niiden hyddyn-
tamistd tukevia kyvykkyyksid (Penrose 1959; Amit & Schoemaker 1993; Grant 1996b).
Yrityksen kyky tiedon hyddyntidmiseen liitettiin tiedon yhdistelykyvykkyyteen (Kogut &
Zander 1992; Van den Bosch ym. 1999; Gold ym. 2001; Jansen ym. 2005), jonka todettiin
koostuvan kolmesta alakyvykkyydestd. Niistd alakyvykkyyksistéd jarjestelmakyvykkyy-
den esitettiin liittyvdn eksplisiittisen tiedon levitysti ja jakelua koskevaan ja tehostavaan
toimintaan. Hiljaisen tiedon esiin nostamiseen vastaavasti kytkeytyvédn koordinaatioky-
vykkyyden ja sille ominaisten toimintatapojen todettiin lahtokohtaisesti lisddvén yrityk-
sessd kaytdvad dialogia. Sosialisaatiokyvykkyyden esitettiin sen sijaan tukevan jirjes-
telmé- ja koordinaatiokyvykkyyden toimintaa vélillisesti vaikuttamalla yrityksessé vallit-
seviin arvoihin ja kontekstiin, jossa edelld mainittuja kyvykkyyksid sisdltavit prosessit

toteutuvat. (Van den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005.)
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4 JOHDON OHJAUSJARJESTELMAT

4.1 Ohjausjirjestelmin seki kontrollien miirittely ja toiminta

Johdon ohjausjirjestelmid on mééritelty monella tapaa ja annetut mééritelmét ovat vaih-
delleet kapeista hyvinkin laajoihin (Anthony 1965; Malmi & Brown 2008). Selkeédn méa-
ritelmén puutteen voidaan tulkita ilmenevin ohjausjérjestelmié késittelevassa tutkimuk-
sessa siten, ettd laskentajérjestelmid, organisatorisia kontrolleja seké johdon ohjausjarjes-
telmié pidetédén toisinaan toistensa synonyymeind (Chenhall 2003; Ferreira & Otley 2009,
264). Chenhallin (2003, 129-132) mukaan edelld mainitut késitteet eivét kuitenkaan ole
toistensa synonyymejd, vaan ne eroavat toisistaan laajuudessaan. Pohtiessaan ndiden ka-
sitteiden vililld olevia eroja Chenhall toteaa laskentajarjestelmien tuottavan talousohjauk-
seen tarvittavaa tietoa esimerkiksi yrityksen toimintojen kustannustehokkuudesta, jolloin
ne muodostavat vain yhden osan ohjausjérjestelméstd. Organisatoriset kontrollit ovat
puolestaan Chenhallin (2003) mukaan yrityksen toimintoihin tai prosesseihin sisdénra-
kennettuja ohjaus- ja puuttumismenettelyitd esimerkiksi tuotannon- ja varastonohjaus
”just-in-time” -menettelytavan muodossa, jolloin nekin muodostavat vain yhden osan oh-
jausjdrjestelmaisti. Edelld mainittujen, valtaosin laskennallisten, menettelytapojen liséksi
Chenhall (2003) esittdd ohjausjérjestelmén siséltdvin myos “pehmedmpid” ohjausvili-
neitd, joiden avulla yritysjohdon on mahdollista vaikuttaa yrityksessé vallitseviin arvoi-
hin ja uskomuksiin. My®0s tdssa tutkielmassa johdon ohjausjirjestelmén méaéritellddn ole-
van laajempi késite, joka pitdd sisdlldén edelld mainitut laskentajirjestelmét, organisato-
riset kontrollit sekd ohjausvilineet, joiden kéyttd voi liittyd pyrkimykseen vaikuttaa yri-
tyksessd vallitseviin arvoihin.

Ohjausjérjestelmin osalta tutkielmassa keskitytddn tarkastelemaan eri toimintoihin
japrosesseihin sisdéinrakennettuja organisatorisia kontrolleja, joita on ohjausjérjestelmien
tavoin maédritelty ja kisitteellistetty monella eri tavalla (Langfield-Smith 2006, 754).
Kontrolleja késittelevéssa tutkimuksessa vallitsee kuitenkin konsensus siité, ettd organi-
satoristen kontrollien avulla yritysjohdon on mahdollista ohjata yrityksen toimintoja sekéa
prosesseja kohti haluamiaan pddméérid. Vastaava pddmaéra voisi liittyd esimerkiksi pyr-
kimykseen varmentua toiminnan tehokkuudesta. (Alvesson & Kérreman 2004, 424; Mer-

chant & Otley 2006, 785; Ratsula 2020, 38—44.)
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Kontrolleista annetut méaéritelmét pitdvét sisdllddn esimerkiksi jaon teknokraattisiin
ja sosio-ideologisiin kontrolleihin (Alvesson & Kéarreman 2004), orgaanisiin ja mekanis-
tisiin kontrolleihin (Ahrens & Chapman 2004) sekd muodollisiin ja epdmuodollisiin kont-
rolleithin (Langfield-Smith 2006). Téssa tutkielmassa kontrollit kisitteellistetian Lang-
field-Smithin (2006) tavoin muodollisiksi ja epdmuodollisiksi. Muodollisiksi kontrol-
leiksi lukeutuvat esimerkiksi yrityksen toiminta-, tulos- ja prosessikontrollit (Ouchi 1979;
Langfield-Smith 2006; Merchant & Van der Stede 2007). Kyseisten kontrollien kuvail-
laan olevan helposti nihtévilla organisaatiossa, silld ne koostuvat esimerkiksi prosesseille
asetetuista toimintaohjeista, sddnndistd, budjeteista sekd tulostavoitteista (Langfield-
Smith 2006). Muodolliset kontrollit linkitetiin Mundyn (2010) mukaan usein myos toi-
minnan ennustettavuuteen, tehokkuuteen seki lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttami-
seen. Joidenkin muodollisten kontrollien kédyttd6 on Ouchin (1979) mukaan mielekéasté
kuitenkin vain tilanteissa, joissa yrityksessi toteutuviin prosesseihin tai toimintoihin koh-
distuva muutos on vihéisti ja ohjattava ty0 rutiininomaista. Toisaalta jotkin muodollisiksi
mielletyistd kontrolleista sopivat my0s sellaisten prosessien ohjaukseen, joiden osalta ha-
luttu toimintatapa ei ole ennalta selvilld. Télloin johdettavan tyon lopputulosten tulisi kui-
tenkin olla helposti mitattavissa. (Ouchi 1979.) Muodollisten kontrollien kéyttokelpoi-
suutta on myos kyseenalaistettu esimerkiksi tietointensiivisten asiantuntijaorganisaatioi-
den ohjauksen osalta (Alvesson & Kérreman 2004). Toisaalta muodollisten kontrollien
on esitetty oikeaoppisesti kéytettyind olevan hyvin kiyttokelpoisia tietointensiivisen tyon
ohjaukseen (Ditillo 2004, 252). Talloin niiden on kuvailtu vakauttavan ja yhdenmukais-
tavan yrityksen prosesseja seké toimintoja edistden samalla niiden tehokkuutta ja toimin-
tavarmuutta.

Teemasta julkaistun tutkimuksen tavoin (Ouchi 1979; Langtfield-Smith 2006; Mer-
chant & Van der Stede 2007; Mundy 2010) epamuodollisten kontrollien esitetdén tutkiel-
massa koostuvan esimerkiksi kulttuuri- ja klaanikontrolleista®*. Langfield-Smithin (2006)
mukaan epdmuodolliset kontrollit eivdt ole yhtd helposti havaittavissa yrityksestd kuin
muodolliset kontrollit. Tdmén voidaan paitelld johtuvan siitd syystd, ettd epdmuodolliset
kontrollit perustuvat monesti yhteison sosiaalisesti hyvdksymiin toimintatapoihin ja nor-

meihin (Norris & O’Dwyer 2004, 178). Sosiaalisesti hyviksytyt toimintatavat ja normit

34  Poikkeuksen sdantoon tekee Simonsin (1995) viitekehys, jossa kulttuuri- ja klaanikontrolleja muistut-
tavat uskomusjérjestelmét (engl. belief systems) mielletddn muodollisiksi kontrolleiksi.
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voivat pohjautua Merchantin ja Van der Steden (2007, 85) mukaan esimerkiksi perintei-
siin, uskomuksiin ja yhteisesti jaettuihin arvoihin sekd ideologioihin yrityksen sisdlla.
Epamuodolliset kontrollit voivatkin siten olla olemassa kirjoittamattomina sddntdind ja
toimintatapoina, jotka kumpuavat esimerkiksi yrityksen kulttuurista ja heijastuvat edel-
leen siitd yksildiden tapaan kéyttdytyd (Merchant & Van der Stede 2007). Tastd syysti
epamuodollisilla kontrolleilla aikaansaadut ohjausvaikutukset mielletddn usein myos va-
lillisiksi suhteessa yrityksen henkilostoon (Ouchi 1979).

Osa johdon ohjausjérjestelmatutkimuksesta pitdd toivottujen ohjausvaikutusten ai-
kaansaannin kannalta liséksi tirkeédni, ettd yrityksen ohjausjirjestelma sisdltdd niin muo-
dollisia kuin epdmuodollisiakin kontrolleja (Chenhall 2003; Malmi & Brown 2008; Rat-
sula 2020, 40). Esimerkiksi Malmi ja Brown (2008, 288) korostavat, ettei epdmuodollisia
kontrolleja tule sivuuttaa yrityksen ohjausjérjestelmisti, silld ne voivat tdydentdd merkit-
tavélla tavalla muodollisten kontrollien toimintaa. Samantapaisesti Langfield-Smith
(2006, 755) sekd Abernethy ja Chua (1996) esittivit, ettd koko ohjausjirjestelmén toi-
minta voi olla riippuvainen epidmuodollisten kontrollien antamasta tuesta muodollisille
kontrolleille ja niiden avulla tavoiteltaville ohjausvaikutuksille. Epdmuodolliset kontrollit
tukevat Kirschin ym. (2010, 472) mukaan muodollisia kontrolleja parhaiten esimerkiksi
tilanteissa, joissa toimintaa ohjaavien sidintdjen méadrittiminen ei ole mahdollista, sdén-
t0jd ei ole ennestddn olemassa tai niiden mééarittdminen ei ole mielekéistd. Vastaavanlaiset
tilanteet voivat koskea muun muassa uusia tai nopeaa reagointia vaativia tyotehtivia.
Myos Alvesson ja Kéarreman (2004) pitavit tirkednd epamuodollisten ja muodollisten
kontrollien muodostamaa kokonaisuutta ja esittivét empiiristen 16yddstensd pohjalta, ettd
molempien kontrollien toiminta on useimmiten sidoksissa toisiinsa, eikd niiden aikaan-
saamien ohjausvaikutusten tarkka ja yksiselitteinen jaottelu ole helppoa®”.

Muodollisten ja epdmuodollisten kontrollien, ja ehkéd koko ohjausjirjestelmén, toi-
mivuuden kannalta oleellisena voidaan pitdd myd0s sitd, ettd kontrolleilla tavoiteltavat oh-
jausvaikutukset ovat linjassa toistensa kanssa (Falkenberg & Herremans 1995, 135). Esi-
merkiksi Pfister ja Lukka (2019) analysoivat 1dheisesti teemaan liittyvéssi julkaisussaan

eri kontrollien keskindisvaikutuksia (engl. interrelations) ottaessaan samalla kantaa ta-

35 Mahdollisena voidaan pitéé liséksi sitd, ettd ajan mittaan muodolliset ja esimerkiksi sdintoperusteiset
kontrollit synnyttavét yritykseen rutiineja ja sosiaalisia normeja (Burns & Scapens 2000), jolloin muo-
dollisten kontrollien ’luonne” voi muuttua epamuodolliseksi.
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voitteenasetantaa koskevaan jénnitteeseen. Kyseinen jinnite syntyy eridvistd ndkemyk-
sistd, joiden mukaan johdon toimesta asetetut ja henkiloston venymisté vaativat tavoitteet
(engl. stretch targets) saavat dikotomisesti aikaan joko positiivisia tai negatiivisia sivu-
vaikutuksia®®. Pfister ja Lukka (2019) kuitenkin osoittavat, etti muodollisista ja epimuo-
dollisista kontrolleista muodostuva yhteisvaikutus voi saada aikaan ty0ympériston, jossa
vaativien tulostavoitteiden toistuva saavuttaminen on mahdollista ilman negatiivisiksi ko-
ettujen sivuvaikutusten syntymistd. Negatiivisten sivuvaikutusten syntyd ehkéisivitkin
Pfisterin ja Lukan tarkastelemassa tapausyrityksessd epamuodolliset kontrollit, jotka
edistivat muodollisten tulostavoitteiden saavuttamista kasvattamalla henkildston siséistd
motivaatiota (Ryan & Deci 2000; Pfister & Lukka 2019).

Ohjausjirjestelmén sekd muodollisten ettd epdmuodollisten kontrollien kautta tavoi-
teltujen ohjausvaikutusten saavuttamista edistivid tai heikentdvia tekijoitd voidaan ana-
lysoida my6s Burnsin ja Scapensin (2000) laskentatoimen synnyttdmid muutosta késit-
teellistdvén viitekehyksen avulla. Kyseinen viitekehys kuvaa muutoksen polkuriippu-
vaiseksi (engl. path dependent) ja dynaamiseksi prosessiksi, jonka lopputuloksena esi-
merkiksi ohjausjarjestelmin kautta toimeenpantavilla kontrolleilla tavoiteltavat ohjaus-
vaikutukset voivat erota toivotusta optimista®’. Muutoksen ominaispiirteiti selittdessiin
Burnsin ja Scapesin (2000) analyysin polttopisteessd ovat sddnnoét, rutiinit ja niiden vuo-
rovaikutuksesta syntyvét vaikutukset instituutioihin, jotka voidaan ymmartia yrityksessi
tiettynd ajanhetkend vallitseviksi ajattelu- ja toimintatavoiksi. Muodollisten kontrollien
voidaankin mieltdd toimeenpanevan yrityksen henkilostoon kohdistuvia sédéntdja, jotka
vaikuttavat yrityksen sen hetkisiin rutiineithin. Mikéli kyseiset sddnnot ovat ristiriidassa
tai ainakin jénnitteisessd suhteessa jo olemassa olevien rutiinien kanssa, ei vélttimaton
lopputulema Burnsin ja Scapensin (2000) mukaan ole se, ettd dominoivat instituutiot
omaksuvat kyseiset sddnnot puhtaasti alkuperdisessd muodossaan. Sen sijaan tiysin mah-
dollisena voidaan pitdd aiempien rutiinien vaikutusta siithen, missd muodossa uudet sédén-

ndt omaksutaan, jolloin ne vaikuttavat myds muutosprosessin lopputuloksiin®®. Toisaalta

36 Positiivisten vaikutusten esitetdén realisoituvan esimerkiksi henkildston motivoituneisuutena seké ko-
keellisesta oppimisesta muodostuvina innovaatioina. Toisaalta jatkuvasti henkildston ponnistelua vaa-
tivien tavoitteiden kaytto voi johtaa esimerkiksi kasvavan epdvarmuuden ja stressin kautta henkildston
tydhyvinvoinnin heikentymiseen. (Pfister & Lukka 2019, 349.)

37 Julkaisussaan Burns ja Scapens (2000, 4) kritisoivat myds neoklassiseen taloustieteeseen perustuvia
teorioita siitd, ettd ne keskittyvit heiddn mukaansa liialti aikaansaatujen lopputulosten tarkasteluun.
Tutkijoiden mukaan teoriat eivit kykene ndin tehdessédén selittiméén itse muutosprosessien vaikutusta
esimerkiksi yritysjohdon interventiosta muodostuviin lopputulemiin.

38 Tétid voidaan kutsua myods Anthony Giddensin strukturaatioteorian tavoin rakenteiden ja toiminnan
kaksinaisuudeksi (engl. duality of structure) (Burns & Scapens 2000).
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mahdollista on my®ds se, ettd kontrollien kautta asetettavat sadnnot ovat sopusoinnussa jo
vallitsevien rutiinien kanssa, jolloin sdédnndt vahvistavat sen hetkisten instituutioiden toi-
mintaa. Yhteensovittamalla sddnnot ja rutiinit toisiinsa voi esimerkiksi yritysjohdon pyr-
kimyksend olla rutiineja koskevan toiminnan kodifiointi siksi, ettd mydhempi kontrol-
lointi olisi mahdollista toteuttaa tietoisemmin. (Burns & Scapens 2000, 12, 21-22.)
Ohjausjérjestelmén toiminnan mielletdan tissé tutkielmassa perustuvan muodollisten
ja epdmuodollisten kontrollien yhteistoiminnasta muodostuvaan kokonaisuuteen. Téssa
kokonaisuudessa muodollisten kontrollien esitetdén vaikuttavan sekd vilittomaésti ettéd va-
lillisesti yrityksen henkilostoon. Epdmuodollisten kontrollien vaikutuksen kuvaillaan
puolestaan olevan vilillistd ja samalla muodollisten kontrollien toimintaa tukevaa. Sa-
malla kuitenkin huomioidaan, etteivit eri kontrollien kautta tavoitellut ohjausvaikutukset
viélttdmattd realisoidu ennalta suunnitellusti ja optimaalisesti. Siten tdysin mahdollisena
pidetdédnkin sitd, ettd kontrollien kdyttoon vaikuttavat niin systemaattiset ja tiedostetut
kuin satunnaiset ja tiedostamattomat tekijat. (Burns & Scapens 2000; Malmi & Brown

2008; Pfister & Lukka 2019.)

4.2 Ohjausjarjestelmin kiyttotarkoitus

Yksi siteeratuimmista ohjausjérjestelmin kayttotarkoituksen mééritelmistd on perdisin
Anthonyn (1965) julkaisusta. Julkaisussaan Anthony maééritteli johdon ohjausjirjestel-
mén kiyttotarkoituksen liittyvén yritysjohdon tarpeeseen varmistua siitd, ettd yrityksen
strategiasta johdetut tavoitteet tulevat tehokkaasti toteutetuiksi. Ohjausjérjestelmén toi-
minta perustuu Anthonyn (1965) mukaan muodollisiin kontrolleihin, jotka tuottavat yri-
tysjohdolle tietoa siitd, miten yritys kuluttaa resurssejaan verrattuna johdon asettamiin
tavoitetasoihin. Anthonyn kuvailemaa ohjausjérjestelmén kéyttotarkoitusta ja -tapaa on
toisinaan nimitetty laskentatoimen tutkimuskirjallisuudessa myos kyberneettiseksi oh-
jaukseksi, jonka toteutusta on lisdksi havainnollistettu termostaattiin viittaavalla analogi-
alla (Simons 1995). Anthonyn (1965) miiritelmdd ohjausjarjestelmén kayttotarkoituk-
sesta sekd tavasta on sittemmin pidetty suppeana esimerkiksi siksi, ettd ohjausjiarjestel-
mén toiminta perustuu miéritelméssd pelkéstdén rahamiérdisiin mittaristoihin ja niista
muodostuviin muodollisiin kontrolleihin (Merchant & Otley 2006). Tdmén lisdksi Ant-
honyn (1965) méaédritelméa on kritisoitu strategisen ja operatiivisen ohjauksen toisistaan
erottamisesta, jota on pidetty liian passiivisena ndkokulmana nykypédivan liiketoimin-

nassa, silld litketoimintastrategioiden on ndhty muodostuvan myos emergentisti yrityksen
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alemmilla tasoilla (Mintzberg & Waters 1985; Simons 1995; Langfield-Smith 2006;
Skeerbaek & Tryggestad 2010).

Myobhemmissd ohjausjarjestelmid kisittelevissé tutkimuksissa strategisen ja operatii-
visen ohjauksen vilille asetettu késitteellinen ero on murtunut, minké lisdksi mééritelmét
ohjausjarjestelmin kayttotarkoituksista ovat kehittyneet yhd vahvemmin behavioristiseen
suuntaan (Merchant & Otley 2006; Langfield-Smith 2006, 755). Behavioristinen ote on
toisaalta jo néhtédvilld Ouchin (1979) sekéd Flamholtzin ym. (1985) julkaisuissa, joissa oh-
jausjarjestelman kayttotarkoituksen esitetddn liittyvdn tarpeeseen vaikuttaa yrityksen
henkiloston kayttdytymiseen, koska henkil0ston ja yrityksen padméérien koetaan olevan
vain osittain linjassa toistensa kanssa. Vaikkakin Flamholtzin ym. (1985) julkaisu poh-
jautuu Anthonyn (1965) kuvailemaan kyberneettiseen ohjaukseen, on siitd kuitenkin ha-
vaittavissa vahva pyrkimys vaikuttaa tyontekijoiden sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon
esimerkiksi mielekkdiden tydtehtiivien ja palkitsemisen kautta®®. Sen sijaan Ouchin
(1979) julkaisu ei perustu kyberneettisen jérjestelmén toimintalogiikkaan, vaan transak-
tiokustannusteoreettiseen ldhestymistapaan. Ouchin (1979) julkaisussa yrityksen tyonte-
jattavan toiminnan monimutkaisuuden lisdksi sen perusteella, voidaanko tavoitteenase-
tantaan hyddyntda markkinoilta tai yrityksen sisdltd saatavaa informaatiota, johon eri suo-
ritusmittaristoista saatavaa toteumatietoa voidaan vertailla. Mikéli kumpaakaan ei ole
saatavilla, voi yritys Ouchin (1979) mukaan turvautua epamuodollisten kontrollien avulla
aikaansaataviin ohjausvaikutuksiin kasvattaakseen tyontekijoidensd sekd asettamiensa
padamairien vélistd tavoitekongruenssia. Erityisen kiinnostavan Ouchin (1979) julkaisusta
tekeekin viimeksi mainittu, epdmuodollisten kontrollien tiydentdva ohjausvaikutus, kun
muodollisten kontrollien kdyttda ei pidetd mahdollisena.

My0s Merchantin ja Van der Steden (2007) mielestd johdon ohjausjérjestelmén kéyt-
totarkoitus liittyy tarpeeseen kasvattaa yrityksen henkildston ja yrityksen tavoitteiden va-
lilla vallitsevaa tavoitekongruenssia. Matala tavoitekongruenssi voi heiddn mukaansa
johtua suunnan puutteesta, motivaatio-ongelmista sekd tyontekijéiden henkilokohtaisista
rajoitteista. Téssd yhteydessd Merchantin ja Van der Steden (2007) viitekehys tarjoaakin

mielenkiintoisen ndkdkulman sithen, miten edelld mainittuithin — yrityksen ja sen henki-

39 Sisdistd ja ulkoista motivaatiota sekd niiden muodostumista tarkastellaan kattavammin esimerkiksi
Ryanin ja Decin (2000) sekd Adlerin ja Chenin (2011) tutkimuksissa.
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semmin. Tutkijat esittdvitkin argumentin, jonka mukaan kulloinkin tehtévilld valinnalla
kontrollin kohteesta®® (engl. object of control) voidaan vaikuttaa tehostetusti esimerkiksi
henkil6ston motivaatio-ongelmiin. Tdssd yhteydessd Merchant ja Van der Stede (2007)
toteavatkin tulokseen kohdistuvan kontrollin toimivan parhaiten motivaatiota kasvatta-
vana ohjauskeinona, silld sen aikaansaama autonomia yhdistettynd mahdollisesti tavoit-
teiden saavuttamisesta seuraavaan palkitsemiseen on todettu kannustavan henkilostoa it-
seohjautuvuuteen.

Ditillo (2004) sekd Turner ja Makhija (2006) tarkastelevat tutkimuksissaan vuoros-
taan sitd, kuinka yrityksen henkilostoon voidaan vaikuttaa ohjausjirjestelmin kautta, kun
tavoitteena on yrityksesséd olevan tiedon johtaminen. Néissd tutkimuksissa yritysjohdon
tehtaviksi muodostuu eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ominaisuuksien yhteensovittami-
nen niiden ohjausta tukevien muodollisten ja epdmuodollisten kontrollien kanssa. Kum-
massakin tutkimuksessa tavoitteeksi eksplisiittisen tiedon ohjauksen osalta asetetaan te-
hokkuus, kun taas hiljaisen tiedon osalta kontrollien kdyton tavoitteena on sen esiintuon-
nin tukeminen yksil6itd mahdollistavan ja motivoivan tavoitteenasetannan kautta. Lisédksi
epamuodollisten kontrollien todetaan molemmissa tutkimuksissa tdydentidvén ja tukevan
muodollisten kontrollien toimintaa ja niiden kautta tavoiteltujen ohjausvaikutusten saa-
vuttamista. (Ditillo 2004; Turner & Makhija 2006.) Téssi tutkielmassa johdon ohjausjir-
jestelmén kautta toimeenpantavien muodollisten sekd epdmuodollisten kontrollien kayt-
totarkoituksen esitetddn liittyvén tiedon ohjaukseen edelld mainittujen tutkimusten ta-
voin. Tutkielmassa sovelletaan samalla Merchantin ja Van der Steden (2007) viitekehyk-
sestd lainattua ajattelua siten, ettd eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ohjausta pyritdén tu-
kemaan yhteensovittamalla kontrollit ja kontrollin kohteet ohjattavan tiedon ominaisuuk-
sien kanssa. Téten esimerkiksi eksplisiittiseen tietoon liittyvd systemaattisuus tai hiljai-
seen tietoon kytkeytyvd yksilosidonnaisuus madrittavat kontrollivalintoja, joiden avulla

kulloistakin tietoa pyritddn ensisijaisesti johtamaan ja aktivoimaan.

40 Kontrollin kohteita on Merchantin ja Van der Steden (2007) viitekehyksessé neljé ja ne ovat nimeltédén
tulos, toiminta, henkilosto ja kulttuuri. Viitekehyksessé on vaikutteita Ouchin (1979) julkaisusta.
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4.3 Muodollisten kontrollien pakottava ja mahdollistava kayttotapa

Johdon ohjausjirjestelmén kayttod tiedon ja tietointensiivisten prosessien ohjaukseen on
herattanyt mielenkiintoisia kysymyksia siitd, millainen ohjausjirjestelmén kayttdtapa tu-
kee parhaiten tiedon johtamista. Aiemmassa tutkimuksessa erilaisia kdyttdtapoja on tar-
kasteltu esimerkiksi innovoinnin (Amabile 1998; Richtner & Ahlstrom 2010), tuotekehi-
tyksen (Jorgensen & Messner 2009) ja paikallisen tietimyksen hyddyntdmisen (Ahrens
& Chapman 2004; Coyte 2019) ndakokulmista. Lisdksi muutamat tutkimukset ovat kes-
kittyneet per se johdon ohjausjarjestelmén rooliin tiedon johtamisessa (Ditillo 2004; Tur-
ner & Makhija 2006) tai sithen, miten ohjausjarjestelmén kéaytto vaikuttaa yrityksessa
olevan tiedon kehitykseen (Biirkland 2009).

Tiedon johtamista tarkasteleva ohjausjirjestelmétutkimus on todennut muodollisten
kontrollien sopivan sellaisenaan kehnosti tietointensiivisiksi miellettyjen prosessien sekd
toimintojen ohjaukseen (Alvesson & Kirreman 2004; Richtner & Ahlstrom 2010; Stahl-
berg 2018). Esimerkiksi kyberneettisesti kdytetyn ohjausjirjestelmén on esitetty jopa tap-
pavan innovointiin ja tuotekehitykseen tarvittavan luovuuden seké heikentivén tiedon ja-
kamiseen vaadittavaa motivaatiota ja joustavuutta liiallisella sdéntelylld (Simons 1995, 3;
Amabile 1998). Kyberneettisesti kdytetyn ohjausjérjestelméin toimintaan on usein liitty-
nyt my0s hierarkkinen ennakkoasetelma, jossa yritysjohto on muodollisten kontrollien
kautta pyrkinyt havaitsemaan poikkeamia asetetuista tavoitetasoista ja reagoinut niihin
(Ahrens & Chapman 2004, 276-277). Tayttd luopumista ndistd tehokkuutta ja vakautta
aikaansaavista jarjestelmistd ei kuitenkaan ole koettu tdysin kestidvéksi vaihtoehdoksi yri-
tyksen kokonaistehokkuuden kannalta (Ahrens & Chapman 2004; Jorgensen & Messner
2009; Stahlberg 2018). Teemaa késittelevin tutkimuksen mielenkiinnon keskidssd onkin
ollut kysymys siitd, miten muodollisia kontrolleja voidaan kayttia siten, etteivit ne vé-
henné joustavuutta tai romuta yksildiden motivaatiota ja luovuutta, séilyttden kuitenkin
toimintojen tehokkuuden seurannan myos osana organisatorista ohjausta (Ahrens &
Chapman 2004).

Ratkaisu pulmaan tehokkuuden ja joustavuuden tasapainottamisesta on toisinaan
saatu johdon ohjausjirjestelmid tarkastelevassa tutkimuksessa Adlerin ja Boryksen
(1996) julkaisussa esiintyneestd, mahdollistavan ja pakottavan byrokratian typologiasta
(Ahrens & Chapman 2004; Jorgensen & Messner 2009; Tessier & Otley 2012; Stdhlberg
2018). Adler ja Borys (1996) analysoivat sen aikaisessa organisaatiotutkimuksessa val-

linneita ja ristiriidassa olleita paradigmoja, jotka esittivit pakottavan byrokratian kdyton
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aikaansaavan pelkdstddn joko positiivisia tai negatiivisia lopputulemia. Negatiiviset lie-
veilmiot kytkeytyivét esimerkiksi sithen, miten pakottava byrokratia minimoi yksilon
tyOtehtidvien suorittamiseen liittyvdn autonomian ja motivaation. Positiiviset seikat liit-
tyivit puolestaan sithen, miten pakottava byrokratia edistid muun muassa tyon sujuvuutta
selventdmalld erilaisia vastuukysymyksii ja vakauttamalla tyotehtévien ldpivientid, joh-
taen todennékoisesti myos tyon tehokkuuden kasvuun. (Adler & Borys 1996, 61.) Tdméan
ristiriidan innoittamina tutkijat kehittivétkin kisitteellisen mallin, joka pyrkii selventé-
madn miten negatiivisiksi koettuja vaikutuksia voidaan ehkéistd ja kuinka positiiviksi ko-
ettujen vaikutusten esiintuloa kyetddn edistimaén.

Analyysinsa aluksi tutkijat jaottelevat organisaatioita myos kuviossa 3 esiintyvén ne-
likentdn tavoin. Kuvion 3 perusteella yrityksessd olevan byrokratian méérd ja luonne
madrittdd sen, minkilaiseksi yrityksen johtamistapaa tai -jarjestelmad voidaan kuvailla.
Téssé tutkielmassa kiinnostuksen kohteena ovat kuvion kaksi alinta laatikkoa, jotka ku-
vaavat nelikentissd mahdollistavaa byrokratiaa sekid mekanistista byrokratiaa, jota nimi-

tetddn myos pakottavaksi byrokratiaksi (Adler & Borys 1996).

BYROKRATIAN LUONNE
Mahdollistava Pakottava

. =

=
% '_EE Orgaaninen Autokraattinen
= <
g
S § . . .
g %5 Mahdollistava byrokratia Mekanistinen
M

Kuvio 3. Typologia organisaatioista (Adler & Borys 1996)

Positiivisten tai negatiivisten lopputulemien osalta Adlerin ja Boryksen kaisitteellisessd
mallissa keskeiseen asemaan nousee se, kokeeko yrityksen henkildstd kulloisenkin byro-
kratian tukevan ty6tehtdvien suorittamista, vai onko byrokratia vain yritysjohdon sane-
lema, tyon suorittamisen kannalta merkitykseton piirre, jota on pakko noudattaa muutoin

aitheutuvien sanktioiden uhalla. Todennédkoisyytta sille, ettd henkilosto kokee byrokratian
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tyotehtéviensd suorittamisen kannalta hyddylliseksi, voidaan Adlerin ja Boryksen (1996)
mukaan lisdtd jarjestelmidn suunnitteluominaisuuksilla (engl. design characteristics).
Namaé suunniteluominaisuudet mahdollistavat esimerkiksi byrokratian jatkokehittimisen
niiden yksildiden tai tiimien toimesta, joihin byrokratia kohdistuu. Samalla Adler ja Bo-
rys (1996) toteavat, ettd mikili suunnitteluominaisuuksia 16ytyy kulloinkin kéytettavasta
jarjestelmistd, muuttuu byrokratian luonne tilléin myos pakottavasta mahdollistavaksi.
Suunnitteluominaisuudet ovat Adlerin ja Boryksen (1996) mallissa nimeltdédn mah-
dollisuus ohjauksen korjaukseen (engl. repair), sisdinen lapindkyvyys (engl. internal
transparency), globaali lapindkyvyys (engl. global transparency) seké joustavuus (engl.
flexibility). Johdon ohjausjirjestelmid koskevassa tematiikassa edellé luetellut suunnitte-
luominaisuudet liitetddn usein ohjausjérjestelmén muodolliseen osaan (Ahrens & Chap-
man 2004; Jorgensen & Messner 2009), jota tutkielmassa edustavat muodolliset kontrol-
1it*'. Mahdollisuus ohjauksen korjaukseen tulee Jorgensenin ja Messnerin (2009) mukaan
ilmi esimerkiksi siitd, voivatko yrityksen tyOntekijat muuttaa suoritusmittauksen lasken-
taperusteita kokiessaan sen tarpeelliseksi. Tdmén ominaisuuden mukanaolo voi johtaa
muun muassa siihen, ettd kustannusten allokointiperusteet vastaavat totuudenmukaisem-
min tarkasteltavaa toimintoa tai prosessia (Ahrens & Chapman 2004; Abernethy ym.
2005; Wouters & Wilderom 2008), kun niistd vastaavat yksilot voivat muuttaa olemassa
olevaa laskentalogiikkaa. Samalla mahdollisuus ohjauksen korjaukseen voi kasvattaa
my0s ohjausjérjestelmédn kdytettdvyyttd verrattuna pakottavaan jarjestelmain, silld yri-
tyksen tyontekijéiden on tilloin mahdollista reagoida omatoimisesti yllattaviinkin tilan-
teisiin. Sisdiselld lapindkyvyydelld viitataan vuorostaan sithen, kuinka mittavasti tyonte-
kijoiden on mahdollista ymmartda ja selvittdd ohjausjérjestelmén toimintalogiikkaa (Ah-
rens & Chapman 2004; Jorgensen & Messner 2009). Mikili ohjausjarjestelmén toiminta
on sisdisesti ldpindkyvad, kykenevit yrityksen tyontekijit tdlloin muodostamaan késityk-
sen esimerkiksi siitd, miksi tietyt kontrollit ovat paikallaan ja mitéd niiden kéytoll tavoi-
tellaan (Stahlberg 2018, 40). Vastaavanlainen menettelytapa voi lisdksi parantaa ohjaus-

jarjestelmén olemassaolon legitimiteettid ja edistdd sen kautta tavoiteltujen ohjausvaiku-

41 Adlerin ja Boryksen (1996) mahdollistavan byrokratian ei esitetd koskevan epamuodollisia kontrol-
leja, koska ne eivit koostu esimerkiksi henkildstoon valittdmasti vaikuttavista ja organisaatiosta sel-
keésti havaittavissa olevista sdéinndista.
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tusten saavuttamista (Burns & Scapens 2000; Jorgensen & Messner 2009). Sisdinen la-
pindkyvyys voi myds kasvattaa tyontekijoiden ymmaérrysté eri prosessien valisistd syy-
seuraussuhteista.

Globaali ldpindkyvyys tarkoittaa vastaavasti sitd, miten kattavasti yrityksen tyonte-
kijoiden on mahdollista saada ohjausjérjestelmén tuottamaa tietoa kiyttoonsd myods oman
vastuualueensa ulkopuolelta (Jorgensen & Messner 2009, 101). Adlerin ja Boryksen
(1996, 73) mukaan globaali ldpindkyvyys voi parhaimmillaan johtaa tyontekijoiden luo-
vuuden kasvuun, kun he saavat paremman késityksen ty0ympadristostddn ja sitd ympardi-
véstd kokonaisuudesta. Tdssé asiayhteydessid Ahrens ja Chapman (2004, 280) mainitsevat
budjetointiprosessin toimivan hyvina esimerkkini tilanteesta, jossa globaali ldpinédky-
vyys saavutetaan silloin, kun valmis budjetti kasvattaa tyontekijoiden ymmaérrysti esi-
merkiksi yrityksen strategiasta ja sen toteutumiseen johtavista tavoitteista. Joustavuuden
voidaan esittdd tarkoittavan sité, kuinka paljon tyontekijét voivat kdyttdd omaa harkinta-
valtaansa suhteessa ohjausjirjestelméin (Ahrens & Chapman 2004). Esimerkiksi Jorgen-
senin ja Messnerin (2009) mukaan joustavuus voi tulla esille tuotekehitysprojektien koh-
dalla silloin, kun tyontekijoiden on mahdollista sdatad muodollisia kontrolleja haluamal-
laan tavalla ja esimerkiksi siten, ettd ne vastaavat kunkin projektin erityistarpeisiin. Jous-
tavuus voi lisdksi ilmetéd esimerkiksi mahdollisuutena personoituun raportointiin (Ahrens
& Chapman 2004, 281).

Edelld kuvailtujen suunnitteluominaisuuksien ollessa osa ohjausjirjestelmai ja esi-
merkiksi sen kehittimiseen liittyvid toimintamalleja, voidaan ohjausjirjestelmén kaytto-
tapaa kutsua tdll6in mahdollistavaksi. Mahdollistavan kdyton on esitetty kasvattavan esi-
merkiksi ohjausjdrjestelmin kaytettavyyttd, minka lisdksi sen on kuvailtu helpottavan oh-
jausjdrjestelmén kéyton oikeutusta yrityksessd. Néiden seikkojen liséksi ohjausjérjestel-
mén mahdollistavan kdyton on toisinaan kuvailtu kasvattavan henkildston motivoitunei-
suutta, autonomiaa sekd sitoutuneisuutta, joita on pidetty tarkeind ominaisuuksina myds
tietointensiiviseksi kuvaillun tyon toteutuksen kannalta. (Grant 1996a; Alvesson 2004.)

Mahdollistavasti kédytettyyn ohjausjérjestelmédin liitetyistd hyddyistd huolimatta tut-
kielmassa pyritiin huomioimaan muodollisten kontrollien kdyttdtapaa médritettdessi
my0s se, ettei mahdollistavuutta — tai samanaikaista tehokkuutta ja joustavuutta — vaadita
valttdmattd kaikilta yrityksessd toteutuvilta prosesseilta ja toiminnoilta. Esimerkiksi Ah-
rens ja Chapman (2004) 16ysivit tutkimuksessaan sekd mahdollistavaa ettd pakottavaa
byrokratiaa. Pakottava byrokratia ja siithen siséllytetty tavoite tehokkuuteen koski tutki-

joiden tarkastelemassa ravintolaketjussa prosesseja ja toimintoja, joiden toteuttaminen ei
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vaatinut tulosyksikdissé olevien ravintolapaillikdiden paikallistietimysta tuekseen. Mah-
dollistava byrokratia ja tavoite samanaikaiseen tehokkuuteen seki joustavuuteen kohdis-
tui sen sijaan paikallistietimystd vaativiin toimintoihin, joiden onnistunut toteutus vaati
toisinaan ravintolapééllikdiden nopeaa, kontekstuaaliseen ymmarrykseen ja ammattitai-
toon perustuvaa reagointia. Kyseessd voidaankin téltd osin tulkita olleen sopivan kaytto-
tavan yhteensovittaminen kulloinkin johdettavan toiminnon tai prosessin ominaisuuksien
mukaan siten, ettd omaksuttu kéyttétapa tuki parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen
strategisten ja taloudellisten tavoitteiden saavuttamista (Jorgensen & Messner 2009). Li-
sdksi valintaa ohjausjdrjestelmén pakottavasta tai mahdollistavasta kéytosta rajasi ravin-
tolaketjussa kulloinkin ohjattavan tekemisen osalta se, oliko yritysjohto tarkalleen tietoi-
nen tarkasteltavan toiminnon tai prosessin toteutustavasta, vai oliko toteutustavan méé-
rittdminen mielekkddmpdd jattdd kontekstuaalista ymmérrystd ja paikallistietdmystd
omaavalle ravintolapaillikolle (Ahrens & Chapman 2004). Samantapaisesti myos téssd
tutkielmassa tarkasteltavan ilmion esitetddn edellyttivén ohjausjirjestelmén kautta tay-
tdntoonpantavien muodollisten kontrollien pakottavaa ja mahdollistavaa kéyttod, joka

riippuu esimerkiksi johdettavan tiedon eksplisiittisyydesti tai hiljaisuudesta.

4.4 Kontrollit eksplisiittisen tiedon yhdistiimisen ja hiljaisen tiedon ulkoistami-

sen johtamiseen

Tiedon ohjaukseen keskittyvé johdon ohjausjirjestelmétutkimus on ollut vdhaisté (Ditillo
2004; Turner & Makhija 2006; Richtner & Ahlstrém 2010). Aihepiiristi on kuitenkin
16ydettdvissd jonkin verran aiempaa tutkimusta, jossa tiedon ohjaukseen tarkoitettua oh-
jausjdrjestelmin kiyttdd on nimitetty myds implisiittiseksi tietimyksenhallinnaksi*?
(Biirkland 2009). Yhteistd edelld viitatuille tutkimuksille on ollut se, etti niissd tiedon
eksplisiittisyyden tai hiljaisuuden on esitetty méérittelevén tiedon johtamiseen hyddyn-
nettdvid kontrolleja. (Ditillo 2004; Turner & Makhija 2006; Biirkland 2009.) Néihin joh-

topddtoksiin pddtyessddn kyseiset tutkimukset eivit kuitenkaan ole huomioineet Adlerin

42 Tietdamyksenhallinta on erillinen tutkimusalansa, joka kiinnittdd paljon huomiota jakoon eksplisiitti-
sen ja hiljaisen tiedon viélilld. Tiedon eksplisiittisyyden tai hiljaisuuden esitetddn yhé vaikuttavan sen
viestittdvyyteen yrityksissd, jonka hallinnoimiseksi teeman parista onkin julkaistu lukuisia viiteke-
hyksié. Néiden tiedon kodifiointiin, sdilyttdmiseen ja jakamiseen tdhtddvien mallien padmaéra on kui-
tenkin lopulta sama: ne pyrkivét valjastamaan yrityksessd hajallaan olevan tiedon sen hyddynnetti-
véksi. (Biirkland 2009.)
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ja Boryksen (1996) typologiaan perustuvaa, ohjausjirjestelmadn mahdollistavaa kéyttota-
paa, joka voi monipuolistaa eri kontrollien soveltuvuutta tiedon johtamiseen. Siksi tiedon
eksplisiittisyyden tai sen hiljaisuuden ohella kontrollien kdyttokelpoisuutta tiedon johta-
miseen tarkastellaan tutkielmassa my0s siitd ndkokulmasta, kdytetdédnkod niitd pakotta-
vasti vai mahdollistavasti. Kulloinkin johdettavan tiedon ominaisuuksien esitetdankin
vaikuttavan kontrollivalintoihin ja kontrolleja koskevan kéyttGtavan mééritykseen toi-
minnan ohjailtavuuden (engl. programmability) (Eisenhardt 1985) sekd toiminnan tarkas-
teltavuuden (engl. behavior observability) (Govindarajan & Fisher 1990) kautta.
Kontrollien tarkastelu on rajattu tutkielmassa koskemaan muodollisiksi kontrolleiksi
kuvailtuja prosessi- ja tuloskontrolleja sekéd epdmuodollisiksi kontrolleiksi luonnehdittuja
klaanikontrolleja (Ouchi 1979; Eisenhardt 1985; Turner & Makhija 2006). Seuraavissa
alaluvuissa kontrollien toimintaa koskeva analyysi tuodaan yhteen myds tutkielmassa
aiemmin esitellyn SECI-mallin kanssa, jolloin tarkastelussa keskitytdén siithen, miten eri
kontrollit voivat tukea tiedon yhdistdmisté ja ulkoistamista koskevia konversioprosesseja

janiitd edellyttdvid ba-ulottuvuuksia (Nonaka & Takeuchi 1995; Nonaka ym. 2000).
4.4.1 Prosessikontrollien rooli tiedon yhdistdmisessi ja ulkoistamisessa

Prosessikontrollien avulla johdettaviin prosesseihin kohdistuu ennalta tarkkoja méaareita
siitd, miten tietty toiminto tai prosessin osa tulee toteuttaa (Ouchi 1979).
Kyseiset médreet ovat esimerkiksi erilaisia sdéntdjd ja toimintaohjeita, joita prosessista
vastuullisen tulee sen toteutuksen ohessa seurata (Turner & Makhija 2006, Merchant &
Van der Stede 2007). Prosessikontrollien avulla ohjattavia prosesseja yhdistidi usein nii-
den toistuvuus yrityksessd. Toistuvuuden ollessa tihedd, voidaan yhtenevien toimintata-
pojen aikaansaanti ja seuranta prosessikontrollien avulla kokea tarpeelliseksi, jotta toi-
minnan kokonaistehokkuus ja toimintavarmuus kasvaisi (Turner & Makhija 2006). Ouchi
(1979) toteaa prosessikontrollien kéyton olevan kuitenkin mahdollista vain tilanteissa,
joissa niiden avulla ohjattava prosessi ei ole kovinkaan monimutkainen. Samantapaisesti
Eisenhardt (1985) esittdd prosessikontrollien soveltuvan 1dhtokohtaisesti vain sellaisten
prosessien ohjaukseen, joiden ohjailtavuus on ennestddn korkea. Myos Govindarajan ja
Fisher (1990) antavat samankaltaisia reunaehtoja prosessikontrollien kdytolle todetes-
saan, ettd niiden kdyton yhteydessd toiminnan tarkasteltavuuden tulisi olla korkealla.
Edelld mainittujen seikkojen voidaan tulkita tarkoittavan sité, ettd prosessikontrollien

avulla ohjattavan toiminnan ja toiminnasta haluttavan lopputuleman suhde olisi hyva olla
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etukiteen selvilld. Tdmédn voidaan esittdd johtuvan esimerkiksi siité, ettd sdéntdjen ja toi-
mintaohjeiden on ainakin pakottavasti kdytettyind koettu soveltuvan heikosti monimut-
kaisen ja kenties muutospaineita kokevan toiminnan ohjaukseen. (Ouchi 1979; Eisenhardt
1985.)

Tutkielmassa tarkasteltavan ilmion osalta prosessikontrollien esitetddn soveltuvan
datasta saadun ja systemaattiseksi mielletyn eksplisiittisen tiedon johtamiseen (Polanyi
1966). Prosessikontrollien kautta asetettujen sddntdjen avulla yritys voi pyrkid varmistu-
maan esimerkiksi siitd, ettd datasta saadun tiedon jakelu on toistuvasti mahdollisimman
yhdenmukaista (Ditillo 2004, 413). Vastaava vakiointi voi koskea muun muassa datasta
muodostettujen visuaalisten esitysten tai erilaisten liiketoiminnan kehitystd kuvailevien
mittaristojen raportointi- ja laskentaperusteita. Ndiden seikkojen ohella yritys voi pyrkié
hallinnoimaan my0s datan saatavuutta erilaisten toimintaohjeiden avulla. Eksplisiittisen
tiedon johtamisen yhteydessa prosessikontrollien kdyttd voi olla joko pakottavaa tai mah-
dollistavaa — riippuen esimerkiksi kulloisellekin toiminnolle tai prosessille asetetuista
vaatimuksista (Merchant & Van der Stede 2007). Téten prosessikontrollien pakottava
kiyttd voi olla aiheellista esimerkiksi dataan liittyvén pddsyn hallinnoinnissa, jolloin yri-
tys pyrkii varmentumaan tietoturvallisuuteen liittyvisti seikoista ja selventiméén sithen
liittyvid vastuukysymyksid. Mahdollistava kaytto voi sen sijaan olla perusteltua esimer-
kiksi litketoiminnan kehitysta kuvailevien suoritusmittaristojen laskentaperusteiden aset-
tamisen yhteydessd, jotta toimipaikkojen véliset erityispiirteet tulisivat huomioiduiksi.
(Adler & Borys 1996.)

Prosessikontrollien mahdollistavan kdyton esitetddn tukevan myds hiljaisen tiedon
levidmistd yrityksessd. Kyseessd voi tdlloin olla esimerkiksi tilanne, jossa hiljaisesta tie-
dosta muodostunutta parasta kidytdntdd (engl. best practice) pyritddn implementoimaan
laajemmin yritykseen. Edeltdva tutkimus onkin pitinyt tirkednd esimerkiksi prosessi-
kontrollien kautta aikaansaatavaa jirjestelmaéllisyyttd, joka luo perusteet eri toimintamal-
lien tehokkuudelle (Grant 1996a, 113—115). Tarve systemoinnille on esilld myo6s von

Kroghin ym. (2000) parhaiden kiytinteiden jakeluun keskittyvissi mallissa*’, joka pyrkii

43 Malli siséltdd kolme erillistd vaiheitta, joita ovat kiynnistysvaihe (engl. triggering), tiedon pakkaami-
nen ja ldhettdminen (engl. packing and dispatching) sekd tiedon uudelleen luominen (engl. re-
creating). Kdynnistysvaihe kuvailee kéyténteitd, joiden avulla yrityksen on mahdollista tunnistaa par-
haita kdytdnteitd prosesseistaan. Yhtend tyokaluna parhaiden kdytdnteiden paikallistamiseen von
Krogh ym. (2000, 216) mainitsevat yrityksen suorituksenmittausjérjestelmét. Tiedon pakkaus- ja 13-
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selittdmédn kaytinteiden levittdmiseen liittyvdd toimintaa. Jérjestelméllisyyden lisdksi
tarkedd parhaiden kéyténteiden levityksessd on von Kroghin ym. (2000) mukaan mahdol-
listavuus. Tutkijoiden mukaan parhaiden kiyténteiden hajauttamista ei tulekaan ajatella
toimenpiteend, jossa kdytdnteet monistetaan alkuperdisessd ja muuttumattomassa muo-
dossa toimipaikasta toiseen. Kaytdnteiden levittdmisen lahtokohtana olisi tutkijoiden mu-
kaan sen sijaan hyvé olla ndytt64 siitd, ettd niiden avulla voidaan tosiasiallisesti edesaut-
taa esimerkiksi toisessa toimipisteessd tehtdvad tyotd. Tamén lisdksi kdyténteiden tulisi
lahtokohtaisesti sopeutua paikalliseen kontekstiin, eikd pdinvastoin. (von Krogh ym.
2000.)

Parhaiden kayténteiden levitykseen liittyvien toimintamallien systemoinnin lisdksi
mahdollistavasti kdytettyjen prosessikontrollien voidaan péételld tukeneen hiljaisen tie-
don aktivoitumista my0s Briscoen (2007) tapausyrityksessé, jossa asiakastiedot ja asiak-
kaalle myydyt palvelut kirjattiin hyvin tarkkaan yrityksen globaalisti ldpindkyvién tieto-
jarjestelmadn. Téssd yhteydessé hiljaisen tiedon aktivoituminen perustui Briscoen (2007,
309) mukaan siihen, ettéd tyontekijét kykenivét tulkitsemaan jo eksplisiittisessd muodossa
olevasta tiedosta myos hiljaisia aspekteja oman ammattitaitonsa pohjalta. Tdmén Briscoe
(2007) esitti pohjautuvan jarjestelméén sydtetyn tiedon seikkaperdisyyteen ja vakioituun
muotoon, joka synnytti yritykseen yhteisesti ymmarrettyé ja jaettua terminologiaa, johon
omasta ammattiosaamisesta kumpuavaa hiljaista tietoa voitiin liittdd. Edelld mainitun esi-
merkin liséksi mahdollistavasti kdytetyt prosessikontrollit voivat potentiaalisesti saada
aikaan hiljaisen tiedon esiintuloa myos tapauksissa, joissa niiden kautta asetetut tavoitteet
johtavat Nonakan ja Takeuchin (1995) kuvailemaan luovaan kaaokseen. Téllin proses-
sikontrollien kautta asetettujen tavoitteiden voidaankin esittdd puskevan esimerkiksi pro-
sessi-innovaatioihin johtavan hiljaisen tiedon ulos sitd omaavista yksiloistd tavoitteelli-

sesti aiheutetun kaaostilan kautta**.

hetysvaiheessa malli havainnollistaa toimintamalleja, joita hyodyntdmalld yritys voi onnistua jaka-
maan parhaita kdyténteitd toimipaikasta toiseen menestyksekkddmmin. Tiedon jakamista voidaan esi-
merkiksi jaksottaa, jonka liséksi tiedon tulkintaa voidaan tukea erilaisilla ohjeistuksilla. (von Krogh
ym. 2000, 217-219.) Lopulta tiedon uudelleen luonnissa eksplisiittisend tietona oleva kdytinne integ-
roidaan osaksi paikallisia kdyténteitd. Kéyténteiden kéyttdonottoa voidaan tukea télloin esimerkiksi
paikallisista ammattilaisista koostuvilla tiimeilld, joiden kéyttd voi nopeuttaa uuden tiedon tulkintaa
ja sopeuttamista paikalliseen kontekstiin. (von Krogh ym. 2000, 220-223.)

44 Prosessikontrollien kautta asetetut tavoitteet voisivat olla yllattdvid seki totutuista toimintamalleista
eroavia. Niiden kautta asetettuihin tavoitteisiin padstéisiin titen vain nykyistd toimintaa kehittamalla.
Kéytannon esimerkkind voitaisiin pitdd tavoitteenasetantaa muodossa “jatettd ei saa syntyd”, jonkin
aiemmin hukkaa synnyttineen prosessin kohdalla.
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Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallin suhteen prosessikontrollien pakottavan
sekd mahdollistavan kdyton kuvaillaan tutkielmassa liittyvdn ensinndkin eksplisiittisen
tiedon yhdistdmiseen ja sitd edellyttdvén jarjestivén ba:n aikaansaantiin. Yhdistdmiselld
viitattiin SECI-mallissa yrityksen ulko- tai sisdpuolelta tulleen uuden tiedon integrointiin
jo valmiiksi yrityksessi olevan eksplisiittisen tiedon kanssa. Sekd uuden ettd vanhan eks-
plisiittisen tiedon toisiinsa yhdistdminen johti SECI-mallin mukaan edelleen siihen, ettid
eksplisiittinen tietopddoma konvertoitui laadukkaammaksi. Tiedon yhdistdmistd SECI-
mallissa avusti jdrjestdvéa ba, jonka aikaansaantia prosessikontrollit voivat edistdé syste-
matisoimalla esimerkiksi tapaa, jolla datasta saatua eksplisiittisté tietoa virtaa yrityksen
paitoksentekoon. Prosessikontrollien esitetddnkin tutkielmassa olevan eksplisiittisen tie-
don johtamisen osalta ohjausvilineitd, joiden avulla yritys voi pyrkid edistiméén tiedon
saatavuutta, tulkittavuutta ja 16ydettdvyyttd esimerkiksi yhdenmukaistamalla ja tehosta-
malla sen levitykseen liittyvid toimintamalleja (Grant 1996a, 114; Turner & Makhija
2006).

Mahdollistavasti kdytettyjen prosessikontrollien esitetdédn tutkielmassa edesauttavan
eksplisiittisen tiedon yhdistdmisen lisdksi SECI-mallin kuvailemaa, hiljaisen tiedon ul-
koistamista ja sitd edellyttavin keskustelevan ba:n muodostumista. Ulkoistamisella tar-
koitettiin SECI-mallissa hiljaisen tiedon konversioprosessia, jossa hiljainen tieto muuttui
eksplisiittiseksi yksiloiden vélisen dialogin avulla (Nonaka 1994). Tutkielmassa proses-
sikontrollien mahdollistavan kéyton esitetddnkin systematisoivan esimerkiksi hiljaisesta
tiedosta muodostuneiden parhaiden kéytanteiden levitystd yrityksessd. Lisdksi hiljaisen
tiedon aktivoitumista voidaan edistdd vakioimalla esimerkiksi yrityksen tietojirjestel-
médén sisdltyvia kasitteistod tai asiakkaaseen liittyvéd terminologiaa (Briscoe 2007), joka
voi edistdd yrityksessd kdytdvaa dialogia. Mahdollisena voidaan pitdé toisaalta myos sitd,
ettd prosessikontrollien mahdollistava kéyttd johtaa hiljaisen tiedon aktivoitumiseen ta-

voitteellisesti aiheutetun kaaostilan kautta (Nonaka & Takeuchi 1995).
4.4.2 Tuloskontrollien merkitys tiedon ulkoistamisessa

Tuloskontrollit ovat kontrolleja, jotka ilmaisevat halutun lopputuloksen selkeésti kulloin-
kin tarkasteltavan toiminnon tai prosessin osalta. Prosessikontrolleihin verrattuna tulos-
kontrollit eivdt kuitenkaan anna tarkkoja mééreitd siitd, kuinka haluttu lopputulos tulee
saavuttaa. (Ouchi 1979; Eisenhardt 1985, 139; Merchant & Van der Stede 2007, 25.) Tu-

loskontrolleja voidaan siten pitdd muodollisina, mutta joustavina ohjausvélineini eri pro-
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sesseja koskevien toteutustapojen suhteen ja siksi niiden kéyttod pidetdén usein aiheelli-
sena esimerkiksi tilanteessa, jossa prosessin ohjailtavuus on matala tai sen toteutukseen
vaadittava menettelytapa ei ole ennalta tiedossa (Eisenhardt 1985; Govindarajan & Fisher
1990). Koska prosessin toteutustapa on siitd vastuussa olevalle yksilolle tai tiimille jous-
tava, voidaan tuloskontrollien kadyton esittdd lisddvin prosessista vastuussa olevien auto-
nomiaa. Kun toteutustapaa ei my0skién ole sidottu toimintaa rajoittaviin sdéntoihin, voi-
daan tuloskontrollien kdyton myos esittdd motivoivan yksilod etsimédédn uutta ja tarjoa-
maan jo aiemmin haltuunsa kertynyttd tietoa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
(Turner & Makhija 2006; Merchant & Van der Stede 2007; Biirkland 2009). Tuloskont-
rollien onnistunut kéyttd edellyttdd kuitenkin Merchantin ja Van der Steden (2007) mu-
kaan sitd, ettd haluttu tulos on tarkasti méariteltavissd. Tamaén lisdksi tuloksesta vastuu-
seen asetettujen yksildiden olisi kyettdvd Merchantin ja Van der Steden (2007) mielesté
vaikuttamaan tulokseen omalla toiminnallaan, jotta tuloskontrolloinnin avulla tavoitel-
tava motivaatiovaikutus realisoituisi. Edelld mainittujen seikkojen lisdksi Kirsch (1996)
ja Abernethy ym. (2005) toteavat, ettd tuloskontrolliin liittyvéd tavoitteenasetanta edellyt-
tdd tavoitteenasettajalta syvillistd ymmarrystéd ohjattavasta toiminnasta, silld mikali tdima
ymmaérrys puuttuu voi riskiné olla, ettd asetettu tulostavoite painottaa liialti esimerkiksi
lyhyen aikavilin tavoitteita kokonaishyddyn kustannuksella (Kirsch 1996, 3-5; Aber-
nethy ym. 2005, 138).

Tutkielmassa tarkasteltavan ilmion osalta tuloskontrollien esitetdéin soveltuvan hil-
jaisen tiedon esiintuonnin edistimiseen. Koska hiljaisen tiedon mielletdén tutkielmassa
olevan yksildiden hallussa (Polanyi 1966), pidetidin sen esiintulon kannalta tarkednd mah-
dollistavuutta, autonomiaa sekd motivaatiota, joita tuloskontrollien kéyttd voi saada ai-
kaiseksi (Ditillo 2004, 414; Turner & Makhija 2006; Biirkland 2009, 52). Tuloskontrol-
lien esitetddnkin asettavan selkedn pddmaérén yllapitden samalla tydympéristod, jossa ky-
seisen pddmadrin tavoittelu motivoi parhaan mahdollisen tiedon hyddyntdmiseen (Turner
& Makhija 2006; Merchant & Van der Stede 2007). Samalla tuloskontrolleilla voidaan
pyrkid synnyttimiin myos Nonakan ja Takeuchin (1995) kuvailemaa luovaa kaaosta.

Luova kaaos ilmeni esimerkiksi Pfisterin ja Lukan (2019) tapausyrityksessd, jossa nyky-
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tilaa ravisuttaneet tulostavoitteet saavutettiin vain vallinneita toimintamalleja kehitta-
milli*. Tuloskontrollien mahdollistava kiyttd*® voi tilloin olla myds aiheellista, ettei
esimerkiksi véérin asetettu tulostavoite tai laskentaperuste romuta tuloksesta vastuullisen
tiimin tai yksilén motivaatiota.

Tuloskontrollien kéyttokelpoisuutta tarkastellaan SECI-mallin kuvailemien tiedon
konversioprosessien osalta hiljaisen tiedon ulkoistamisen ja sitd edellyttavin keskustele-
van ba:n aikaansaannin tukena. Tésséd yhteydessa tuloskontrollien esitetddn ankkuroivan
ulkoistamista edellyttavin dialogin kohti yhteistd paamadraa. Tarked4d vastaavan dialogin
synnyn kannalta on teemasta julkaistun mukaan tutkimuksen mukaan se, ettd yksilot ja-
kavat saman ajan ja paikan (Nonaka ym. 2000). Téstd johtuu todennikoisesti myds se,
ettd hiljaisen tiedon ulkoistaminen linkitetddn monesti tiimirakenteiden hyodyntdmiseen
yrityksissd (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995). Kyseisissd tiimeissé tehtdvén tyon
kuvaillaan usein olevan my0s projektinomaista ja tietointensiivistd asiantuntijatyota
(Nonaka & Takeuchi 1995; Richtner & Ahlstrom 2010), jonka tavoitteenasetantaan ja
ohjaukseen tuloskontrollien esitetddn liséksi soveltuvan (Eisenhardt 1985; Govindarajan

& Fisher 1990; Kirsch ym. 2010, 469).
4.4.3 Klaanikontrollit tiedon yhdistimisen seki ulkoistamisen tukena

Klaanikontrollien kédyttdd kuvaillaan usein vuorovaikutteiseksi ja sosialisaatiota sisélta-
viksi toiminnaksi yritysjohdon ja yrityksen tyontekijoiden vélilld. Tamén sosialisaation
kautta yritysjohto pyrkii luomaan yritykseen esimerkiksi sellaisia arvoja, jotka tukevat
litkketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista. (Ouchi 1979; Merchant & Van der Stede
2007, 85.) Yhteisesti jaettu arvopohja voi parhaassa tapauksessa johtaa korkeaan tavoite-
kongruenssiin yksildiden ja yrityksen padmairien vélilld (Abernethy & Chua 1996; Tur-
ner & Makhija 2006). Klaanikontrollien onnistunut kdytto voi Alvessonin (2000) mukaan
myds laskea yrityksen henkildston vaihtuvuutta, joka oli Grantin (1996a) mukaan tarkeda
syvéllisen ammattiosaamisen muodostumisen kannalta. Klaanikontrollien kdytostd saata-

vat hyodyt tai haitat eivit kuitenkaan ole helposti mitattavissa, minkd vuoksi yrityksen on

45 Tarkemmin ottaen Pfisterin ja Lukan (2019) tarkasteleman tapausyrityksen asettamien tulostavoittei-
den voidaan péaitelld olleen henkildstdlle niin haastavia, ettd ne saavutettiin vain kokemuksesta ja
ammattitaidosta muodostuneilla prosessi-innovaatioilla.

46 Toisinaan mahdollistavuuden on esitetty myds muuttavan yrityksessi toteuttavan suoritusmittauksen
laskentalogiikkaa paremmin todellista suoritetta vastaavaksi (Abernethy ym. 2005; Wouters & Wil-
derom 2008).



60

Ouchin (1979) mielesti tirkedd varmistua mahdollisimman pitkille siitd, ettd yksilot si-
sdistivit yrityksen korostamat arvot. Arvojen sisdistimisti voidaankin edistda yrityksessi
erilaisten rituaalien ja seremonioiden kautta, jotka nédyttdytyvét esimerkiksi toistuvasti
jérjestettdvien sosiaalisten tapahtumien muodossa. Malmin ja Brownin (2008) mukaan
apuna voidaan lisdksi kdyttaa erilaisia artefakteja, esimerkiksi “kuukauden myyja” -titte-
lin muodossa. Tarkeddn asemaan nousee Kirschin (1996) mukaan myds halutuista ar-
voista viestiminen, jota tehtdessd yritysjohdon rooli korostuu. Edelld mainittujen seikko-
jen lisdksi yritykset voivat Kirschin (1996, 3) mukaan kaikessa yksinkertaisuudessaan
my®&s pyrkii rekrytoimaan yrityksen arvoihin jo valmiiksi sopeutuvia yksiliti®’.

Klaanikontrollien avulla aikaansaadut ohjausvaikutukset mielletdédn usein valillisiksi
suhteessa yrityksen henkil6stoon. Téstd johtuu myos se, ettei klaanikontrollien kéytto
vélttdmattd liity suoraan tiettyyn prosessiin tai toimintoon. (Ouchi 1979; Cardinal ym.
2017, 565.) Siksi klaanikontrollien esitetdin myos téssd tutkielmassa vaikuttavan kon-
tekstiin, jossa eksplisiittistd ja hiljaista tietoa koskevat konversioprosessit toteutuvat.
Kontekstiin liittyen klaanikontrollit voivat vaikuttaa esimerkiksi avoimen viestinnin tér-
keyden korostamiseen, luottamukseen sekd sitoutumiseen (Merchant & Van der Stede
2007). Klaanikontrolleja hyddyntdmalld yritysjohdon on siis mahdollista viestid esimer-
kiksi taustalla olevan yrityskulttuurin mukaisia arvoja, tavoitteenaan linjata henkilostonsa
arvoja samansuuntaisiksi niiden kanssa.

Alaluvuissa 4.4.1-4.4.3 esiteltyjen organisatoristen kontrollien asemoitumista big
datasta saadun eksplisiittisen tiedon, yritykseen jo ennestddn kertyneen hiljaisen tiedon ja
yhteisten arvojen ohjaukseen ja johtamiseen havainnollistetaan kuviossa 4. Kuviossa 4
kontrollien kdyton esitetddn aikaansaavan kontekstin huomioivaa péatoksentekoa, joka
muodostuu niin big datasta saadusta eksplisiittisestd tiedosta kuin yritykseen jo ennestédn
kertyneesti hiljaisesta tiedosta (Payne 2014; Quattrone 2016). Eksplisiittisen ja hiljaisen
tiedon esitetdénkin kuviossa tdydentdvén toinen toistaan tavalla, joka voi parantaa yrityk-
sessd tehtdvian paitoksenteon laadukkuutta (Nonaka & Takeuchi 1995).

Prosessikontrollien pakottavan ja mahdollistavan kdyton méairitelldan kuviossa 4 liit-
tyvén datasta saadun eksplisiittisen tiedon tehokkaaseen levittimiseen esimerkiksi mah-

dollisimman yhdenmukaistettujen tiedonjakeluprosessien kautta. Siten prosessikontrol-

47 Yksilon arvojen yhteensopivuutta yrityksen arvoihin voidaan pyrkid selvittiméédn etukéteen esimer-
kiksi rekrytointiprosessiin siséltyvien persoonallisuustestien avulla (Malmi & Brown 2008).
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lien kéytto voi edistdd esimerkiksi eksplisiittisen tiedon saatavuutta, tulkittavuutta ja 16y-
dettivyyttd yrityksessd. Samalla prosessikontrollien kdyton kuvaillaan linkittyvin
Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallin termein eksplisiittisen tiedon yhdistimiseen
tavalla, joka tarjoaa tyokaluja jarjestdvin ba:n aikaansaantiin. Prosessikontrollien mah-
dollistavan kdyton esitetdén edistdvan myos hiljaisen tiedon esiintuloa tapauksissa, joissa
niiden kautta toteutettu tavoitteenasetanta johtaa luovaan kaaokseen (Nonaka & Takeuchi
1995) ja esimerkiksi erilaisiin prosessi-innovaatioihin. Mahdollistavasti kiytetyt proses-
sikontrollit voivat lisdksi avustaa hiljaisen tiedon esiin nostamista myds parhaiden kéy-
tanteiden levitykseen liittyvien toimintamallien systematisoinnin tai esimerkiksi asiakasta
koskevan terminologian vakioinnin kautta (Briscoe 2007). Viimeksi mainittuun kéytto-
tarkoitukseen hyddynnetyt ja mahdollistavasti kédytetyt prosessikontrollit voisivat helpot-
taa myos yrityksessd kiytdvad dialogia. Ndissi tapauksissa prosessikontrollien kdyttd voi
siis tukea myo6s SECI-mallin kuvailemaa, hiljaisen tiedon ulkoistamista ja sitd edellytti-

vin keskustelevan ba:n muodostusta (Nonaka ym. 2000).

Mahdollistava tai
pakottava kiyttotapa

.

Eksplisiittinen tieto Aosessikontmm
( ) Kontekstin huomioiva

paatdksenteko

Hiljainen tieto Tuloskontrollit

T

Yhteiset arvot —> Klaanikontrollit

Kuvio 4. Kontrollien rooli tiedon ja yhteisten arvojen johtamisessa

Tuloskontrollien mahdollistavan kéyttdtavan esitetddn kuviossa 4 soveltuvan hiljaisen
tiedon esiintuontiin. SECI-mallin osalta tuloskontrollien kdyttd linkitetddn ulkoistamista
koskevan konversioprosessin ja keskustelevan ba:n ohjaukseen. Tuloskontrollien sovel-
tuvuutta hiljaisen tiedon aktivoitiin ja ulkoistamista koskevan konversioprosessin ohjauk-
seen perustellaan tuloskontrollien kyvylld kasvattaa yksildiden autonomiaa ja motivaa-
tiota tavalla, joka kannustaa parhaan mahdollisen tiedon hyddyntdmiseen (Merchant &
Van der Stede 2007). Samalla tuloskontrollien esitetddn soveltuvan myos hiljaisen tiedon
ulkoistamista edistdvien projektitiimien (Nonaka & Takeuchi 1995) tavoitteenasetantaan.
Tiimien tavoitteenasetannan osalta mahdollisena pidetdéin my0s sité, ettd tuloskontrollien

kautta asetetut tavoitteet voivat prosessikontrollien kéytdn tavoin saada aikaan Nonakan
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ja Takeuchin (1995) kuvailemaa, hiljaista tietoa aktivoivaa luovaa kaaosta. Klaanikont-
rollien esitetddn kuviossa 4 soveltuvan puolestaan yhteisten arvojen aikaansaantiin yri-
tyksessd. Klaanikontrollien kuvaillaan vaikuttavan vilillisesti yrityksen henkilostoon,
edesauttaen prosessi- ja tuloskontrollien kautta tavoiteltavien pddmaérien saavuttamista.
Klaanikontrollien vilillistd vaikutusta ilmentéd kuviossa 4 prosessi- ja tuloskontrolleja
kehystéva nelid.

Kuvion 4 esitystapaa voidaan kritisoida liian dikotomiseksi ja joitain vuorovaikutus-
suhteita poissulkevaksi. Esitystapaa pidetddn tutkielmassa kuitenkin siltd osin perustel-
tuna, ettd tavoitteena on havainnollistaa SECI-mallin yhteydessd kuvailtujen, tiedon yh-
distdmistd ja ulkoistamista koskevien konversioprosessien ohjaukseen soveltuvia kont-
rolleja, keskittyen samalla kontrollien kautta aikaansaatavaan organisatoriseen vaikutta-

vuuteen.

4.5 Kontrollit ja tiedon yhdistelykyvykkyyden muodostuminen

Aiempi johdon ohjausjirjestelmitutkimus on pitdnyt mahdollisena, ettd ohjausjirjestel-
min kayttd voi synnyttia tai kehittdé yritykseen erilaisia kyvykkyyksid (Widener 2006;
Henri 2006; Grafton ym. 2010). Esimerkiksi Henri (2006) esitti Simonsin (1995) viiteke-
hyksen®® ja resurssiperusteisen nikemyksen toisiinsa yhdistéineessi julkaisussaan, etti
johdon ohjausjérjestelmén kautta toteutettava suoritusmittaus voi vaikuttaa kyvykkyyk-
sien muodostumiseen. Tarkemmin kuvailtuna Henrin (2006) tutkimustulokset osoittavat,
ettd kyvykkyyksien kehitystéd edistdd suoritusmittauksesta saadun tiedon nostaminen in-
teraktiivisten ohjausjirjestelmien avulla yrityksen henkildston huomion keskipisteeseen.
Suoritusmittaristoista saadun toteutumatiedon diagnostisella késittelylla on vuorostaan
pdinvastainen vaikutus kyvykkyyksien kehityksen suhteen. Henrin (2006) tutkimustulos-
ten perusteella mahdollisena voidaan pitdd liséksi sitd, ettd kyvykkyyksien syntya edistdd
myos interaktiivisten ja diagnostisten ohjausjérjestelmien tasapainoisesta kadytostd syn-

tyvéd dynaaminen jinnite. Tdimé on Henrin mukaan mahdollista kuitenkin vain tilanteissa,

48  Simonsin (1995, 59-64, 95-97) esityksessd interaktiivisten ohjausjirjestelmien voidaan luokitella si-
saltdvan ohjausvilineet, joiden avulla yritysjohto kykenee heréttimdan keskustelua ja jopa konfron-
taatiota esimerkiksi strategian toteutumista uhkaavista epdvarmuustekijoistd. Diagnostisten ohjausjér-
jestelmien kautta johto voi vuorostaan verrata toiminnan tuloksia asettamiinsa tavoitteisiin ja reagoida
niissd mahdollisesti havaitsemiinsa poikkeamiin. Diagnostisten ohjausjirjestelmien kéyttd voidaan
rinnastaa kyberneettisen ohjausjirjestelmin (Anthony 1965) kayttoon.
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joissa organisaation toimintaympéristd on turbulentti ja jossa sen arvot ovat joustavia.
(Henri 2006, 544-546.)

Vaikkei tutkielmassa tehtédvaa analysointia liitetd Henrin (2006) tavoin Simonsin vii-
tekehykseen, pyritddn siind hieman samantapaisesti tarkastelemaan voivatko ohjausjar-
jestelmén kautta toimeenpantavat organisatoriset kontrollit edistdd tiedon yhdistelyky-
vykkyyden kehitystd (Van den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005). Aiemmin tutkielmassa
tiedon yhdistelykyvykkyyden esitettiin koostuvan kolmesta alakyvykkyydestd, joita oli-
vat jarjestelmé-, koordinaatio- ja sosialisaatiokyvykkyys (Van den Bosch ym. 1999; Jan-
sen ym. 2005). Tutkielmassa kyseisten alakyvykkyyksien ja siten tiedon yhdistelykyvyk-
kyyden muodostumisen kuvaillaan omaavan teoreettisen linkin johdon ohjausjérjestel-
min kautta toimeenpantavien prosessi-, tulos- ja klaanikontrollien kanssa. Niin ollen ala-
kyvykkyyksien synnyn esitetddn linkittyvén kontrollien tavoitteelliseen kayttoon ja nii-
den kautta potentiaalisesti aikaansaatujen ohjausvaikutusten arviointiin, joka on mahdol-
lista tehda yrityksen suoritusmittaristoista saatavan toteumatiedon avulla.

Jarjestelmakyvykkyyden synnyn esitetdén tutkielmassa olevan yhteydessé prosessi-
kontrollien pakottavaan ja mahdollistavaan kdyttoon. Prosessikontrolleja hyddynnetta-
essé tavoitteena voi esimerkiksi olla datasta saadun eksplisiittisen tiedon jakamiseen liit-
tyvien toimenpiteiden systematisointi yrityksessd. Tédssd yhteydessd prosessikontrollien
kautta toimeenpantavien sdintdjen sekd puuttumismenettelyiden ohjausvaikutusten to-
teuman kontrolloinnin esitetdénkin potentiaalisesti kehittdvén yritykselle jérjestelméky-
vykkyyden. Mikali kyvykkyys kehittyy yritykseen, voidaan yrityksen kuvailla télldin ole-
van kyvykds levittdimédn datasta saatua eksplisiittistd tietoa tehokkaasti sen loppukéytté-
jille (Van den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005). Kéytdnnon tasolle vietynd kyvykkyy-
den voidaan Van den Boschin ym. (1999) mukaan esittdd syntyvén toistuvasta sdéntdjen
ja kidytiinteiden seurannasta, jotka tehostavat toimintaa luomalla rutiineja*’ eksplisiittisen
tiedon jakeluun. Siten tutkielmassa késiteltdvin ilmidn osalta potentiaalisena osoituksena
jarjestelmikyvykkyydestd voitaisiin pitdd esimerkiksi yrityksen henkildston aktiivista
otetta datan ja analytiikan hyodyntdmiseen.

Koordinaatiokyvykkyyden muodostuminen linkitetddn tutkielmassa prosessi- ja tu-

loskontrollien mahdollistavaan kéyttoon. Kuten Van den Boschin ym. (1999) ja Jansenin

49  Van den Boschin ym. (1999) kuvaus jarjestelmikyvykkyyden synnystd muistuttaa Nelsonin ja Win-
terin (1982) esitystd kyvykkyyksien evolutiondérisestd kehityksestd, missd toistuvasti seurattavat
sdannot ja toimintaohjeet synnyttavit tehokkuutta aikaansaavia rutiineja.
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ym. (2005) julkaisuissa, koordinaatiokyvykkyyden esitetdén heijastavan yrityksen kykya
tuoda menestyksekkiisti esiin sen henkildston haltuun kerddntynyttid hiljaista tietoa.
Koordinaatiokyvykkyyden maéritelmain sisdllytetddn lisdksi Nonakan ym. (2000, 17)
kuvailema kyky paikallistaa tarvittava ammattiosaaminen yrityksen sisiltd. Koordinaa-
tiokyvykkyyden voidaan téten esittdd ilmentdvdn myds sitd, kuinka onnistuneesti yritys
kykenee muodostamaan tiimeji, jotka omaavat tarvittavan asiantuntijuuden ja tietopaa-
oman kulloisenkin litketoimintahaasteen seldttimiseen (Nonaka ym. 2000). Tutkielmassa
mahdollistavasti kdytettyjen prosessikontrollien kuvaillaan edistdvan koordinaatiokyvyk-
kyyden kehitystd muun muassa parhaiden kdytdnteiden levitykseen liittyvien toiminta-
mallien systemoinnin kautta. Mahdollistavasti kéytetyt prosessikontrollit voivat lisdksi
edistdd yrityksessd kiytdvaid dialogia vakioimalla esimerkiksi asiakkaaseen liittyvéa ter-
minologiaa, helpottaen siten projektitiimeissi harjoitettavaa interaktiota. Tuloskontrol-
lien esitetddn tutkielmassa sen sijaan myoétivaikuttavan koordinaatiokyvykkyyden kehi-
tykseen sellaisten ohjausvaikutusten kautta, jotka synnyttdvit autonomiaa ja motivoitu-
neisuutta yrityksen henkildstossd (Turner & Makhija 2006; Merchant & Van der Stede
2007). Mahdollisena pidetddn my®os sitd, ettd tuloskontrolleihin linkitetyistd suoritusmit-
taristoista saatua toteumatietoa voidaan samalla hyodynti4 tiimien muodostuksen tukena
ja siten esimerkiksi tarkastelussa, jonka kautta pyritddn selvittdmiin minkélaiset tiimira-
kenteet ovat aiemmin onnistuneet samankaltaisten projektien lapiviennissa.
Sosialisaatiokyvykkyyden kehityksen esitetddn tutkielmassa olevan sidoksissa klaa-
nikontrollien kadyttoon. Klaanikontrollien kuvailtiin aiemmin viestivdn esimerkiksi taus-
talla olevan yrityskulttuurin mukaisia arvoja, pyrkien linjaamaan yrityksen henkiloston
arvoja yhdenmukaisiksi niiden kanssa. Klaanikontrollin esitettiin samalla tukevan yrityk-
sen prosessi- ja tuloskontrollien toimintaa. Tdméan vuoksi klaanikontrollien kuvailtiin vai-
kuttavan myds eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon yhdistdmis- ja ulkoistamiskonversiopro-
sesseihin vilillisesti. Klaanikontrollien kidytostd mahdollisesti syntyvén sosialisaatioky-
vykkyyden mielletddn tutkielmassa miérittdvén edelleen sitd, kuinka onnistuneesti yritys
kykenee yhtendistimaén tyontekijoidensd arvoja haluamiinsa arvoihin. Klaanikontrollien
avulla aikaansaatavia ohjausvaikutuksia, ja koordinaatiokyvykkyyden kehitystd, yritys
voisi arvioida esimerkiksi mittaristojen kautta, jotka keskittyvét henkiloston tyotyytyvéi-
syyden tai vaihtuvuuden kvantifiointiin. Mikdli yritys onnistuu vaikuttamaan taustalla

olevaan kontekstiin ja yhtendistiméén tyontekijoidensd arvot omiinsa, voidaan ndiden ar-
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vojen esittdd toimivan erdéinlaisena peruspilarina halutulle toiminnalle, joka heijastuu en-
nen pitkdd myds yksildiden toimintaan. (Van den Bosch ym. 1999, 557; Jansen ym.
2005.)

Tassd alaluvussa kuvailtuja, eri kontrollien seké alakyvykkyyksien vélille muodos-
tettuja, teoreettisia vaikutussuhteita havainnollistetaan kuviossa 5. Kuviossa 5 kontrollien
mahdollistava tai pakottava kiyttd synnyttdd yritykseen kolme eri alakyvykkyyttd. Ala-
kyvykkyyksien esitetdén edelleen muodostavan tiedon yhdistelykyvykkyyden, joka Van
den Boschin ym. (1999) ja Jansenin ym. (2005) mukaan selittdd yrityksen kykya hyddyn-
tdd uutta ja jo ennestddn sen haltuun kerdéntynyttd tietoa liiketoiminallisiin tavoitteisiinsa
(Cohen & Levinthal 1990). Tilanne muistuttaa siten tutkielmassa tarkasteltavaa ilmiota,
jossa big datasta saatu eksplisiittinen tieto edustaa yritykselle uutta ja hiljainen tieto sym-

boloi jo ennestdin yritykseen kerdantynyttd tietoa.

Mahdollistava tai
pakottava kiyttétapa
Prosessikontrollit Jarjestelmikyvykkyys
Tiedon
| . ) . yhdistelykyvykkyys
Tuloskontrollit Koordinaatiokyvykkyys

T

Klaanikontrollit —»| Sosialisaatiokyvykkyys

Kuvio 5. Kontrollien ja tiedon yhdistelykyvykkyyden teoreettinen yhteys

Kuviossa 5 esiintyvin jarjestelméakyvykkyyden mééariteltiin liittyvan datasta saadun eks-
plisiittisen tiedon tehokkaaseen jakeluun yrityksessé ja sen kehitys linkitettiin prosessi-
kontrollien mahdollistavaan ja pakottavaan kdyttoon. Koordinaatiokyvykkyyden muo-
dostuminen liitettiin vastaavasti sekd prosessi- ettd tuloskontrollien mahdollistavaan kayt-
toon. Samalla tdman koordinaatiokyvykkyyden esitettiin liittyvén yrityksen kykyyn tuoda
esiin henkilostonsd hallussa olevaa hiljaista tietoa. Klaanikontrollien kdytdstd mahdolli-
sesti viridva sosialisaatiokyvykkyys kehystdd kuviossa 5 jirjestelmi- ja koordinaatioky-
vykkyyden. Kehystykselld indikoidaan sosialisaatiokyvykkyyden vilillistd vaikutusta
kontekstiin, jossa jérjestelmi- ja koordinaatiokyvykkyyksid potentiaalisesti sisdltdvét

prosessit toteutuvat. Sosialisaatiokyvykkyyden esitetddn téssd yhteydessd symboloivan
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yrityksen kykyé yhtendistdad henkilostonsd arvoja omiinsa tavalla, joka voi tukea ekspli-
siittisen tiedon johtamista ja hiljaisen tiedon aktivoitumista. (Van den Bosch ym. 1999;
Jansen ym. 2005.)

Kontrollien ja kyvykkyyksien vililld havainnollistetut vaikutussuhteet esittaytyvit
kuviossa 5 paikoittain hyvin lineaarisina, jonka vuoksi onkin syyté todeta, ettei kyvyk-
kyyksien syntyd yritykseen pidetd mitenkdin ennalta varmana lopputulemana. Kyvyk-
kyyksien syntyd pidetddn sen sijaan rutinoitumisen lopputuloksena, minkd johdosta nii-
den kehittyminen on vaistamatta hidasta ja epdvarmaa (Grant 1997, 452; Helfat & Peteraf
2003). Niin ollen kyvykkyyksien synnyn koetaan edellyttédvin yritykseltd pitkédjénteista
seki tavoitteellista toimintaa (Amit & Schoemaker 1993; Grant 1997; Zahra & George
2002, 35; Dosi ym. 2002).

Mikéli yritys kuitenkin onnistuisi kehittdmién itselleen tiedon yhdistelykyvykkyy-
den, voitaisiin sen esittdd mahdollistavan esimerkiksi kattavampaa ja tehokkaampaa da-
tasta saadun tiedon hyodyntdmistd. Tiedon yhdistelykyvykkyys voisi siten edistdi esi-
merkiksi Appelbaumin ym. (2017) kuvailemien ennustavien ja ohjaavien analytiikkamal-
lien mittavampaa kiyttdonottoa yrityksesséd. Etenkin ohjaavan analytiikan laajempi kéyt-
toonotto voisi johtaa Appelbaumin ym. (2017) termein toistuvasti optimoituihin ratkai-
suihin ja kasvattaa siten merkittdvésti esimerkiksi eri prosessien ja toimintojen tehok-
kuutta. T&lloin vaarana ei mydskddn olisi pddtoksenteon irtoaminen kontekstistaan
(Payne 2014; Quattrone 2016), silld tiedon yhdistelykyvykkyyteen siséltyvédn koordinaa-
tiokyvykkyyden avulla yritys kykenisi tuomaan myds ammattilaistensa hallussa olevaa
hiljaista tietoa esiin ja osaksi padtoksentekoa. Tiedon yhdistelykyvykkyyden kehittyessa
yritys kykenisi tukemaan padmadridéin myos vélillisesti, korostamalla sosialisaatiokyvyk-
kyyden avulla esimerkiksi datan ja dataohjautuvuuden tarkeyttd tai kasvattamalla tyonte-
kijoidensd sitoutuneisuutta yritykseen. Samalla tiedon yhdistelykyvykkyys mahdollistaisi
organisaatiolle eksplisiittisen seké hiljaisen tiedon tehokkaan integroinnin osaksi eri pro-
sesseja, jota voidaan pitdd nykyisessd litketoimintaympéristossd arvonluonnin ja kilpai-
luedun aikaansaannin kannalta tirkednd ominaisuutena (Penrose 1959; Barney 1991; Ko-
gut & Zander 1992; Nonaka & Takeuchi 1995; Grant 1996b; Spender 1996). Tdssa kap-
paleessa sekd kuvioissa 4 ja 5 eksplisiittisen tiedon, hiljaisen tiedon, yhteisten arvojen,
organisatoristen kontrollien, suoritusmittauksen sekd kolmesta eri alakyvykkyydestd
koostuvan tiedon yhdistelykyvykkyyden vilille teoretisoituja vaikutussuhteita tarkastel-

laan tutkielman empiirisessd osiossa.



67

5 EMPIRINEN OSIO

5.1 Aineiston esittely, keruu- ja analysointimenetelmiit

Tutkielman toteutusajankohtana vallinneesta koronapandemiasta johtuen tyon empiirinen
aineisto keréttiin etdyhteyksin toteutetuin teemahaastatteluin kahdesta yrityksestd. Kai-
kista haastatteluista taltioitiin video- ja dénitiedosto myohempdd analysointia varten.
Koska haastattelut toteutettiin etdyhteyksin, pidettiin videokuvan taltiointia tdrkeéna,
koska sen uskottiin johtavan parempaan vuorovaikutukseen haastattelun aikana, minka
liséksi se mahdollisti informanttien kehonkielen havainnoinnin haastattelun jéalkeen.

Lopputy6n empiirisen aineiston kerdémisessé ja késittelyssd on noudatettu tutkimus-
eettisen neuvottelukunnan (TENK) ohjeistusta hyvésti tieteellisestd kiaytannostd (TENK
2012). Aineistoa kerattdessa tima ilmeni siten, ettd informanttien osallistuminen haastat-
teluithin perustui heiddn omaan vapaaehtoisuuteensa. Haastateltavilta pyydettiin my0s
kirjallinen tai suullinen suostumus haastatteluiden taltiointia varten, jonka lisdksi heille
tehtiin selvéksi, ettd suostumuksen tai ylipddtdan haastatteluun osallistumisen saa niin
halutessaan peruuttaa. Informanteille tarjottiin lisdksi mahdollisuus saada haastattelusta
taltioitu ja litteroitu materiaali tarkastettavakseen. Vaikka haastateltavat kokeneet tété tar-
peelliseksi, luetettiin tapausyrityksid koskevat yrityskuvaukset sekd tyon empiirisiin ku-
vailulukuihin siséltyvit haastatteluotteet kuitenkin ldvitse tapausyritysten edustajilla.
Pyrkimyksena oli varmistua siitd, ettei tyon lopulliseen versioon jddva materiaali sisdlld
esimerkiksi litkesalaisuuksia. Aineiston kerdédmiseen liittyvien seikkojen lisdksi tutkiel-
man toteutuksessa huomioitiin myds aineiston oikeaoppinen hallinta (TENK 2019).
Haastattelumateriaalia séilytettiinkin salasanoin turvatulla verkkolevylld, jonka lisdksi
sailytyksessd huomioitiin myos se, ettei henkildiden tunnistetietoja ja haastatteluaineistoa
16ydy samasta kansiosta. Lopulta tutkielman toteutusta varten keritty aineisto tullaan tu-
hoamaan myos luotettavasti, kun Turun yliopiston suosittelema viiden vuoden séilytys-
aika tayttyy.

Tutkielmassa hyddynnettdvin empiirisen aineiston keruuta tuettiin konsulttiyritys
KPMG:n kanssa kdydylld vuoropuhelulla. Merkittdvin osa vuoropuhelusta kulminoitui
kolmeen asiantuntijahaastatteluun, jotka toteutettiin ennen varsinaisissa tapausyrityksissa
jarjestettyjd teemahaastatteluja. KPMG:Itd haastateltujen konsulttien voidaankin kuvailla

toimineen tutkielman mentoreina, joiden asiantuntijuudesta lopputyon hyodynnettivéksi
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tarjoutunut tietdimys helpotti muun muassa teoreettisten teemojen ja kidytdnnon tekemis-
ten yhteenliittimistd. KPMG:Itd kerdttyd materiaalia ei kuitenkaan esitetd tai analysoida
tutkielman empiirisessd osiossa, vaan silld tuettiin muun muassa teoreettisten kasitteiden
operationalisointia tydssa varsinaisesti analysoitavan aineiston kerdykseen tdhddnneissa
teemahaastatteluissa. KPMG:114 toteutetuissa teemahaastatteluissa ei myoskédan keski-
tytty konsulttiyrityksen omiin prosesseihin, vaan tarkoituksena oli kerdta tietoa big datan
kayttod koskevasta nykytilasta suomalaisessa yrityskentdssd. Konsulttien kanssa kdy-
dyissé haastatteluissa keskityttiinkin selvittimian esimerkiksi datan hyddyntdmisen ma-
turiteettia eri toimialoilla, datan kdyttdonottoon liittyvid haasteita sekd datasta saadun tie-
don jakamis- ja laadunvarmistuskéytinteitd. Taémén lisdksi KPMG:ll4 toteutetut haastat-
telut ja niistd saadut nikokulmat ohjasivat lopputyon toteutusta siten, ettd ne tarjosivat
yhtenevén nékdkulman siihen, milléd toimialoilla datan ja analytiikan hyddyntdminen on
talla hetkelld pisimmaélld maturiteetissaan. Yksi ndistd toimialoista oli kaupan ala, jolla
toimiviin yrityksiin tutkielmassa paétettiin keskittyé ja joihin konsulttien verkostot edis-
tivit myos tutkielman tekijén péadsya.

Kaupan alalta aineistoa kerittiin kahdesta yrityksestd, joita kutsutaan tutkielmassa
yrityksiksi A ja B niiden anonymiteetin takaamiseksi. Yritys A muodostuu yhtymasta,
jonka toiminnot ulottuvat vahittdiskaupasta erilaisten palveluiden tuottamiseen. Yritys A
tarjoaa esimerkiksi tavaratalo- ja erikoislitkekaupan, marketkaupan, litkkennemyymali- ja
polttonestekaupan, matkailu- ja ravitsemiskaupan sekd rautakaupan palveluita.
Yritys A tukee ndiden litketoimintasegmenttien toimintaa tuottamalla asiantuntija- ja tu-
kipalveluita keskitetysti omasta keskus- ja palveluyksikostddn, joka vastaa muun muassa
yhtymin arvoketjujen strategisesta ohjauksesta ja liiketoimintaketjujen kehittdmisesta.
Vuonna 2019 Yritys A:n jatkuvien toimintojen litkevaihto oli 7496,6 miljoonaa euroa,
kasvaen 2,6% vuodesta 2018. Vuonna 2019 yritys teki liikevoittoa 102,2 miljoonaa euroa
ja sen liikevoittoprosentti kasvoi 0,6 prosenttiyksikkéd vuoteen 2018 verrattuna, ollen
1,4%. Positiivisen kehityksen ajurina toimi muun muassa yrityksen parantunut operatii-
vinen suorituskyky, joka perustui osaltaan aiemmin dataan ja analytiikkaan tehtyihin in-
vestointeihin. Yrityksen mukaan myds tilikautena 2019 tehdyistd 496 miljoonan euron
investoinneista merkittdvd osuus kohdistui digitaaliseen kehitykseen sekd panostuksiin
dataan ja analytiikkaan.

Yritys B on puolestaan konserni, joka toimii rakentamisen ja talotekniikan kaupassa,

paivittdistavarakaupassa sekd autokaupassa. Myds yrityksen B liiketoiminnot jakautuvat
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useampaan liiketoimintasegmenttiin ja kuten yritys A, myds yritys B tuottaa eri liiketoi-
mintasegmenttien toimintaa tukevia asiantuntija- ja tukipalveluja keskitetysti. Keskite-
tysti hoidetaan muun muassa tuotteiden hankinta, valikoimahallinta seka logistiikka. Li-
séksi koko kauppapaikkaverkoston kehittdmistd ohjataan yrityksessd B keskitetysti, jol-
loin voidaan puhua myds péitosten kytkeytymisestd yrityksen strategiaan. Térkeéda asi-
antuntija- ja tukipalveluiden tuottamisessa on yrityksen mukaan asiakasymmarrys, jonka
muodostamisessa yritys toteaa nojautuvansa maailmanluokan asiakasdataan. Yritys B:n
jatkuvien toimintojen liikevaihto oli 10720,3 miljoonaa euroa vuonna 2019 kasvaen 3,3%
vuodesta 2018. Vuonna 2019 yritys teki liikevoittoa 461,6 miljoonaa euroa, joka tarkoitti
7,7% kasvua vuoteen 2018 verrattuna. Yrityksen mukaan menestys kulminoitui tilikau-
della 2019 padosin vuonna 2015 laaditun strategian onnistuneeseen toteutukseen. Kysei-
sen strategian keskidssd on ollut esimerkiksi teknologian tarjoamien mahdollisuuksien
kattavampi hyodyntdminen pdivittdistavarakaupan kohdalla. Vuonna 2019 yritys B teki
investointeja 686 miljoonan euron edestd. Lahitulevaisuudessa yritys kuvailee investoin-
tien painottuvan yhd vahvemmin digitaalisiin hankkeisiin, kun taas panostukset esimer-
kiksi uusiin kivijalkakauppoihin vihenevit.

Tutkielman haastattelumetodina hyddynnettiin teemahaastattelua, jota on toisinaan
kutsuttu myo6s puolistrukturoiduksi haastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme 2008). Haastatte-
luita varten ty0dstettiin myds tutkielman liitteissd ndhtdvilld oleva teemahaastattelurunko.
Haastatteluissa ei kuitenkaan pysyttdydytty kurinalaisesti haastattelurungon ennalta suun-
nitellussa siséllossd, vaan haastattelurungon kaytolld pyrittiin 1dhinnd varmentumaan
siitd, ettd kaikki halutut teemat tulevat kisitellyiksi. Teemahaastatteluissa korostuikin
haastattelijan aktiivinen reagointi informanttien vastauksiin, mikéli ne sisélsivét tutkiel-
massa tarkasteltavan ilmion kannalta teoreettisesti mielenkiintoisia tai merkityksellisid
seikkoja (Kreiner & Mouritsen 2005, 169). Téménkaltainen toimintatapa on my0s Eriks-
sonin ja Kovalaisen (2008, 87) mukaan tyypillinen teemahaastattelulle ja he toteavatkin,
ettd vaikka keskusteltavat aiheet pdétettdisiin etukateen, on niistd hyvin tavanomaista poi-
keta haastattelijan mielenkiinnon seka tietdimyksen puitteissa. Teemahaastatteluiden to-
teutuksessa pyrittiin varmentumaan liséksi siitd, ettd haastateltavaksi pyydettivien infor-
manttien hallussa olisi mahdollisimman relevanttia tietoa kiinnostuksen kohteena ole-
vasta 1lmiostd. Apuna kéytettiin niin kutsuttua lumipallostrategiaa tai -otantaa ja téten
haastateltavilta kysyttiinkin, ettd kuka tai ketkd heiddn verkostostaan omaavat tietoa kiin-
nostuksen kohteena olevasta ilmidstd. Taulukko 1 kuvaa toteutettujen haastattelujen ajan-

kohdan, keston seké informanttien tyonkuvan keskeiset vastuualueet tai vaihtoehtoisesti
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heidin tittelinsd*. Mikili yksi haastattelukerta ei riittiinyt kaikkien haastatteluteemojen
kasittelyyn, sovittiin informanttien kanssa aika jatkohaastatteluun. Ndin toimittiin kahden

haastattelun kohdalla.

Taulukko 1. Tutkielmassa toteutetut teemahaastattelut

Koodi Asemataso ja tehtdvinimike Kesto Ajankohta
KPMG, ”K1” Partner, talous- ja rahoituspalvelut | lh4 min | 17.12.2020
KPMG, "K2” Partner, talousolfilsl':l:s ja riskienhal- 1h3min | 18.12.2020
KPMG, "K3” Director, data Jasi?alytukkaratkal- 57 min 18.12.2020

Yritys A, "Al” Informaatioarkkitehti 57 min 4.2.2021
Yritys A, A2” Ylin johto, talousjohtaja 55 min 22.2.2021
Yritys A, ”A3” Ylin johto, tietohallintojohtaja 49 min 3.2.2021
. oA 49 Keskijohto, data- ja analytiikka- 56 min 5.2.2021,
Yritys A, "Ad johtaja 4hmin | 17.2.2021
Yritys A, ”A5” Informaatioarkkitehti 57 min 8.2.2021
. s 1 29 o . e 55 min 11.2.2021,
Yritys B, "Bl Ylin johto, asiakastietojohtaja 29 min 1922021
Yritys B, "B2” Keskijohto, asiakasdata-analyy- | 1 4o i | 1122021
tikko
Yritys B, ”B3” Keskijohto, asiijl.‘;snakemy”"h' 46 min | 22.2.2021

Aineiston keruun jilkeen aineistolle tehtiin sisdllonanalyysi. Siséllonanalyysin metodo-
logista®! ja metodillista toteutustapaa on kuvailtu laadullista tutkimusta kisittelevissi me-
netelmaikirjallisuudessa monesta eri ndkokulmasta. Samantapaiseen johtopaatokseen paa-
tyessddn myds Tuomi ja Sarajdrvi (2002, 93) toteavat metodikirjallisuuden kisittelevin
siséllonanalyysid vililld yksittdisend metodina ja ajoittain jopa viljéni teoreettisena vii-
tekehyksend. Erilaiset ndkdkulmat yhtyvét lopulta kuitenkin toisiinsa siind, ettd sisil-
l6nanalyysin avulla tavoitteena on saattaa aineisto sellaiseen muotoon, jossa siitd tehtyjen

tulkintojen raportointi mahdollistuu tiivistetyssd, yhtendisessd sekd selkedssd muodossa

50 Kuten todettu, vaikka tiedot KPMG:ll4 toteutetuista haastatteluista ovat nahtdvilld taulukossa 1, ei
niistd keréttyd materiaalia esitetd tai analysoida tutkielman empiirisessé osiossa.

51 Eskola (2001, 135-140) kuvailee siséllonanalyysin olevan joko aineistoldhtdistd, teoriasidonnaista tai
teorialahtdista.
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menettdmattd kuitenkaan aineiston autenttisuutta tai siind alun perin ilmenevié informaa-
tiota (Chi 1997; Tuomi & Sarajarvi 2002). Téssi tutkielmassa siséllonanalyysi toteutettiin
metodologisesti teoriasidonnaisena (Eskola 2001, 136), jolloin aineistoa analysoitiin vuo-
roin aineistoldhtdisesti ja vuoroin tutkielman teoreettiseen viitekehykseen nojautuen.

Sisdllonanalyysin tekninen toteutus sisélsi tutkielmassa Chin (1997) antaman ku-
vauksen tapaisesti neljd erillistd vaihetta, jotka voidaan nimeta seuraavasti:

e Aineiston litterointi

e Analyysiyksikon médrittiminen ja teemoittelurungon kehittiminen

¢ Aineiston teemoittelu

e Aineiston analyysi ja tulkinta
Ensimmaisessd vaiheessa aineisto litteroitiin tdsmaéllisesti, jolloin esimerkiksi informant-
tien vastauksissa esiintyneet tiytesanat sisillytettiin mukaan aukikirjoitukseen®. Tiyte-
sanojen sdilyttdmistd pidettiin tirkedni, jotta informanttien vastaukset eivét irtoaisi ’sen
hetkisesta tilanteesta”, eivitkad siten menettiisi autenttisuuttaan. Tavoitteena oli myds hel-
pottaa informanttien keskuudessa pohdintaa tai epdselvyyttd aiheuttaneiden kysymysten
paikallistamista seuraavissa tydvaiheissa.

Litteroinnin jilkeen tehtiin valinta tarkasteltavasta analyysiyksikostd ja paétettiin,
keskitytdénko aineiston analysoinnissa esimerkiksi Tuomen ja Sarajérven (2002) jaotte-
lun tapaisesti yksittéisiin sanoihin, lauseisiin vai ajatuskokonaisuuksiin. Aineiston aktii-
visen luennan ja lapikdynnin jilkeen analyysiyksikoksi valikoituvat ajatuskokonaisuudet,
jotka koostuivat informanttien vastauksissa monesti useammista lauseista®. Valinnalla
pyrittiin varmistumaan siitd, ettd informanttien vastauksissa esiintyneet merkitykset tuli-
sivat mahdollisimman kattavasti huomioiduiksi. Ajatuskokonaisuuksien paikallistamista
tekstistd helpotti teemahaastattelurunkoon siséltyneiden pai- ja alakysymysten kaytto,
jotka ohjasivat aineiston keruuta ja kertymistd. Analyysiyksikon méérittdimisen jalkeen
vuorossa oli aineiston varsinainen jarjestiminen siitd tehtdvéa tulkintaa varten laadullisen
aineiston analysointia helpottavan NVivo 12 -ohjelmiston avulla, jota hyodynnettiinkin
kaikissa jéljelld olevissa tyOvaiheissa. Aineiston jirjestiminen aloitettiin konstruoimalla
yla- ja alakisitteitd sisdltdva teemoittelurunko, joka sisilsi sanallisen médritelmén kulle-

kin tutkielman teoreettisesta viitekehyksestd johdetulle teemalle. Teemoittelurungon

52 Myo6s KPMG:1ti kerétty aineisto litteroitiin.
53  Ajatuskokonaisuudet voivat luonnollisesti olla eripituisia ja siten ne voivat muodostua myos pelkés-
tddn muutamista sanoista.
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avulla tavoitteena oli tukea kasitteellisen yhteyden aikaansaantia tutkielmassa hyddyn-
nettdvin teoreettisen viitekehyksen ja sitd varten kerdtyn empiirisen aineiston vélille
(Eriksson & Koistinen 2014, 35). Teemoittelurungon ylé- ja alateemat muodostettiin teo-
rialdhtdisesti ja esimerkiksi johdon ohjausjérjestelmid koskevan kattoteeman alle muo-
dostettiin alateemoja, jotka koostuivat tutkielman teoriaosuudessa esitellyistd prosessi-,
tulos- ja klaanikontrolleista.

Seuraavassa tydvaiheessa aineisto teemoiteltiin, eli se jirjestettiin siséllollisesti te-
maattiseen jarjestykseen. Teemoittelu tarkoitti aineiston pilkkomista ja jaottelua aiemmin
rakennetun teemoittelurungon avulla, jotta sen tulkitseminen olisi seuraavissa tyovai-
heissa vaivattomampaa. Tavoitteena oli siis ohjata tutkimusasetelman kannalta keskeiset
asiakokonaisuudet niitd kuvaavien yli- ja alateemojen alle. Teemoittelun jélkeen alkoi
varsinainen aineiston analyysi ja tulkinta’*, jonka aikana jo kertaalleen tematisoitua ai-
neistoa tarkasteltiin tdsmallisemmin ja teoreettiseen viitekehykseen yhtenevié relaatioita
yhdisteltiin niitd paremmin kuvaavien teemojen alle. Erityistd huomiota kiinnitettiin sii-
hen, miten tutkielmassa esitetyt teoreettiset mallit késitteellistyvét (engl. flesh out) tai
ovat késitteellistymittd informanttien vastauksissa (Lukka & Modell 2010, 473). Tdmén
vaiheen voidaankin mieltd pitdneen sisdlldén varsinaisen aineiston analyysin ja tulkin-
nan, silld tissd vaiheessa paitettaviksi tuli tutkielman teoreettisen viitekehyksen tuke-
mana se, milld perusteella eri analyysiyksikot kuuluvat samoihin tai eridviin teemoihin.
Tyoskentely edellytti informanttien antamien vastausten ja niissé esiintyneiden konstruk-
tioiden tulkintaa. Kun aineistosta saatiin aikaan mielekkdind pidettyjd tulkintoja, asetet-
tiin ne tdman jdlkeen vield kriittisen tarkastelun alle, jotta tehtyjen tulkintojen laadukkuu-
desta varmistuttaisiin mahdollisimman pitkélle. Tdma toteutettiin liikkkumalla iteratiivi-
sesti tutkielmassa esitetyn teoreettisen viitekehyksen ja toteutusta varten kerdtyn empirian
vililla.

Teemoiteltua materiaalia esitelldén tutkimusraportissa suorina sitaatteina, joiden tar-
koituksena on antaa havainnollistavia esimerkkeja siitd, mihin tyossé tehty analyysi poh-
jautuu. Tarkoituksena on tuoda esiin erityisid ndkokulmia ja toisaalta vélittdd materiaa-

lissa dominoivien ndkdkulmien yleiskuva lukijalle. Sitaatteja on paranneltu kielellisesti,

54 Toisaalta Eskola (2001, 146—151) esittdd teemoittelun edellyttdvin jo aineiston analysointia. Tassd
tutkielmassa varsinaista analyysivaihetta edeltdneen teemoitteluvaiheen kuvaillaan kuitenkin olleen
16yhemmin yhteydessé tutkielman teoreettiseen viitekehykseen, kuin Eskolan (2001) antaman ku-
vauksen tematisoinnista. Teemoittelua seuranneen analyysivaiheen voidaankin todeta syventineen ja
tdsmentidneen aiempaa tyovaiheitta.
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eli niistd on poistettu esimerkiksi luettavuutta heikentévid tiytesanoja. Vastaava stilisointi
on kuitenkin toteutettu niin, ettei se ole muuttanut sitaattien autenttisuutta tai merkityssi-

saltod.

5.2 Eksplisiittinen ja hiljainen tieto tapausyrityksissa
5.2.1 Datasta saatu tieto tapausyritysten paatoksenteossa

Datasta tuotettu tieto oli tirked osa molempien tapausyritysten padtoksentekoa ja sen kay-
ton toivottiin myos lisddntyvén tulevaisuudessa, koska sen koettiin saavan aikaan liike-
toiminnallisia hyotyjd. Datasta saadun tiedon avulla molemmat tapausyrityksisti halusi-

vat ensinnédkin vihentdd paatoksentekoon sisdltyvén intuition maaraa.

Liittyen nimenomaan pddtoksentekoon, ettd jos se tehdddn pelkdstddn intui-
tion avulla — okei se tehddcdn jollain parhaalla kokemuksella, mut jos siihen
saadaan edes jotain summittaista ja riittdvdn tarkalla tasolla olevaa dataa
tukemaan sitd pddtoksentekoa, niin silloin se pddtdksenteko ja toimenpiteet
on aina vahvemmin ldhelld sitd mitd haetaanki. Ja vaikuttavuuden nékékul-
masta pystytddn selkeesti arvioimaan, ettd mihin ndd eri skenaariot johtaa.

(B2, asiakasdata-analyytikko)

Tata tavoitetta edistddkseen kummatkin tapausyrityksistd olivatkin integroineet proses-

seihinsa ty6kaluja, joiden toiminta pohjautui datasta saatavaan tietoon.

Valikoimasuunnittelun puolelle on kehitetty valikoimarobotteja, eli ne ehdot-
taa tavallaan. Ei ole tdysin automatisoitu se prosessi, mut on tyokaluja just
siithen, ettd datasta tehdddn valmiiks suositus, ettd tuolla kannattais nostaa

ndmd tuotteet valikoimiin. (A4, data- ja analytiikkajohtaja)

Yhd enemmdn on semmosia tyékaluja, joilla voi sitten tehddkin jo jotain eikd
pelkdstddn katsoa niitd lukuja, eli tehdd vaikka parempia valikoimapdcditoksid
tai hinnoittelupddtoksid, eli yhd enemmdn se data ja se analytiikka ja ne so-

vellukset on integroitu osaksi jotakin prosessia. (B1, asiakastietojohtaja)

Yrityksessd A, eri toimintoihin ja prosesseihin siséltyvén, intuition vihentyminen tuli
vahvasti esille kohdennetun markkinoinnin osalla. Esimerkiksi markkinointikampanjoi-
den kohderyhmien valinta oli aiemmin perustunut pddosin intuitioon, mutta nykyain koh-

deryhmien valintaan hyddynnettiin dataa.
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Esimerkkind toi markkinoinnin kohdentaminen, ni sen sijaan, ettd joku mark-
kinointisuunnittelija tai pddllikko keksii sen kohderyhmdin, ettd kerrotaas taas
ndille 24-45-vuotiaille naisille téistd, niin tehdddn se dataldhtoisesti [...]. An-
netaan targetti tavallaan ja sit sille lasketaan, et no ketkd olis todenndkoisim-

mdt asiakkaat. (44, data- ja analytiikkajohtaja)

Datasta saadun tiedon avulla tapausyritykset tavoittelivat my0s proaktiivisempaa
otetta paatoksentekoonsa. Tapausyritykset hyodynsivétkin esimerkiksi analytiikkamal-
leja, jotka tuottivat liiketoiminnan kehitystd kuvailevia ennusteita ja skenaarioita. Sa-
moista ennusteista jalostettiin lisiksi suosituksia, jotka osoittivat padtoksentekijille data-

lahtoisesti optimaalisen tavan edeti.

Yhd enemmdin ollaan menossa tdn tyyppiseen et katotaan eteenpdin “mitd sun

kannattaisi tehdd?” ja suositellaan siitd jotain, kun vield joku aika sitten ol-

tiin siind maailmassa, ettd tarjottiin vaan, ettd ndin kdvi. (Bl, asiakastieto-

johtaja)
Yrityksessd A datasta jalostettuja suosituksia hyddynnettiin esimerkiksi tydvuorosuun-
nitteluun. Téll6in ennustemallit tuottivat suosituksen esimerkiksi siitd, kuinka paljon hen-
kilokuntaa tarvitaan ensi perjantaina myymaéléssi X kellonaikaan Y. Lisdksi ennustemal-
leja hyddynnettiin molemmissa tapausyrityksissé tuotemenekin estimointiin. Tapausyri-
tysten tavoitteena oli aikaansaada tuotemenekkid arvioivien ennusteiden avulla toiminta-
malleja, joiden johdosta uusia tuotteita ostettiin varastoon vasta, kun niitd tarvittiin, ja
vain sen verran kuin niitd tarvittiin.

Informantit kokivat datan ja analytiikan kdyton ja siitd seuraavan intuition vdhene-
misen sekd pdidtoksenteon proaktiivisuuden kasvun realisoivan kustannussiéstdjd ja pa-
rempaa asiakasymmarrystd tapausyrityksille. Kustannussédéstojen koettiin muodostuvan
padosin henkilosto- ja laatukustannusten madaltumisesta. Esimerkiksi ennustavien ana-
lytiikkkamallien kdyton todettiin saavan aikaan kustannussdéstdjd, kun eri toimipisteiden
tavaravirtoja sekd kulloinkin tarvittavaa henkilostomairad kyettiin optimoimaan suh-
teessa odotettuun asiakasmédradn. Samalla ohjaavan analytiikan ja siihen liittyvdn auto-
maation koettiin synnyttdvan merkittdvan potentiaalin kustannussédéstoille henkildstoku-
lujen osalta. Joidenkin toimintojen ja prosessien kohdalla automaation koettiinkin toimi-

van ihmistd tehokkaammin, tarkemmin ja nopeammin.

Jos puhutaan transaktiopohjaisista tapahtumista, vaikka et oot kdyny kau-

passa ja sulle tulee joku palautekysely, niin jos se ihminen sielld kaupassa
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tekis sen, niin sithen saattais mennd jopa tunteja aikaa. Ettd tunnistettais kuka
sielld on ollu ja mistd me loydetddn sen osoite ja niin poispdin [...], niin jo
kustannussdcdstojen mielessd se voi olla tehokkaampaa, ettei ihminen sitd tee,
koska sielld aikakriittisyys on kuitenkin se juttu. Mutta nyt kun se tehdddn
digitaalisesti, niin se operatiivinen kenttd on vasteeltaan nopeempi ja tar-

kempi. (B2, asiakasdata-analyytikko)

Ohjaavasta analytiikasta ja automaatiosta saatavien hyotyjen koettiin realisoituvan poten-
tiaalisimmin rutiininomaisen ja suorittavan tyon kohdalla. Taménkaltainen ty6 kuvailtiin

ominaisuuksiltaan toistuvaksi ja tehtdvarakenteeltaan yksinkertaiseksi.

Rutiinit automatisoidaan ja meilld on tdssd taloudessakin 65 robottia mitkd
tekee 24/7 toitd ja ei pidd lomia, eikd sairaspdivid tai muita, ettd ne tekee

nimenomaan semmosta rutiinihommaa. (A2, talousjohtaja)

Sinne tuodaan niitd juttuja, mitkd on rationalisoitavissa silld tavalla, ettd ne

voidaan ohjelmoida jdrjestelmiin. On esimerkiks paljon tuotteita, jotka ovat

niin sanotusti tarvesuunnittelun piirissd, joka tarkoittaa sitd, ettd jos sieltd

hylly tyhjenee ni sieltd tulee automaattisesti lisdd tuotteita. (B1, asiakastieto-

Jjohtaja)
Molemmissa tapausyrityksissd automaation soveltuvuutta eri prosessien ja toimintojen
ohjaukseen kartoitettiin my0s aktiivisesti.

Informantit totesivat ennustavan ja ohjaavan analytiikan avulla tuotetun tiedon muo-
dostavan my0s parempaa asiakasymmarrystd. Informanttien mukaan tapausyritykset ky-
kenivit ymmairtdméédn syvillisemmin esimerkiksi asiakkaidensa asiakaspolkuja, laske-
maan erilaisia ostopotentiaaliennusteita sekd segmentoimaan asiakasmassoja erilaisiin
asiakasryhmiin datasta jalostetun tiedon avulla. Vastaavan segmentoinnin kuvailtiinkin
johtavan molemmissa yrityksissd my0s kauppapaikkojen kustomointiin. Talloin tietyn
asiakasryhmén asioidessa tietyssd toimipisteessd muita enemmaén, muutettiin toimipis-

tettd siten, ettd se vastasi paremmin kyseisen asiakasryhmén tarpeisiin.

On sellasia tyokaluja mitkd ehdottavat eri tuotteita, jotka meiddn mielestd pi-
tdis olla sielld hyllyssd sen takia, koska silld kyseiselld alueella on juuri tin
tyyppisid asiakkaita ja ne saattais olla kiinnostuneita ndistd tuotteista. Tai
toisinpdin, me ehdotetaan et mikkd niistd vois poistaa sieltd hyllystd. (Bl,

asiakastietojohtaja)

Informanttien mielestd dataa hyodyntava péaatoksenteko voitiin jakaa my0s operatii-

viseen ja strategiseen dimensioon. Yrityksissé strategisen padtoksenteon koettiin olevan
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harvemmin toistuvaa, monimutkaisempaa, litketoiminnallisesti merkityksellisempéd seka
kiytannon toteutusta koskevalta aikajénteeltddn pitkdkestoisempaa verrattuna operatiivi-
seen paitoksentekoon. Tapausyritysten toimialalla strategiset padtokset liittyivat infor-
manttien mukaan isoihin investointeihin, jotka koskivat esimerkiksi nykyisen kauppaver-
koston muuttamista tai tdysin uusien kauppapaikkojen hankintaa. Niille paitoksille oli
liséksi tyypillistd, ettd ne sitouttivat yritystd ja sen pddomia useammaksi vuodeksi kulloi-
seenkin hankkeeseen.

Dataa hyodynnettiin tapausyritysten strategisessa padtoksenteossa muun muassa sel-
vitystyohon, joka liittyi uudesta tai vanhasta kauppapaikasta tehtdviin analyyseihin. Tél-
16in pyrkimyksena oli saada aikaan syvillisempdd ymmarrystd esimerkiksi kauppapaik-

kaa ympéroivastd markkinasta.

Sitku menndidin enemmdnkin niihin isompiin strategisemman tason kysymyk-
siin, niin litkepaikkasuunnittelussa systemaattisesti hyédynnetddn. Ja ihan
siind, ettd jos mietitddn miten se tietty myymdld asemoidaan siithen markki-
naan, eli minkdlainen asiakaskunta siind ympdristéssd asuu ja minkdlainen

kilpailutilanne siind on. (A4, data- ja analytiikkajohtaja)

Me ollaan aidosti saatu strategiaan entistd vahvemmin se, ettd tdtd yritystd
johdetaan entistd enemmdn asiakasymmdrryksen kautta ja asiakastarpeiden
kautta ja sitd kautta myos asiakasdatalla. Ja se on menny vahvasti kaikkiin
liiketoimintoihin ja sen takia muun muassa meidn kaikilla kaupoilla on kaup-
pakohtaiset liikeideat, joka tarkottaa sitd, et jokainen kauppa pitdis rddtdloi-
tyd sen oman alueen asiakkaiden tarpeiden mukaan ja se on vahvasti dataoh-

Jjattua tdnd pdivdnd. (B, asiakastietojohtaja)

Verkostosuunnitteluksi kutsutun esiselvitystyon ohessa, ja ehkid osittain sen alullepa-
nijana, strategista paatoksentekoa tuettiin tapausyrityksissd myds jatkuvalla datan seuran-
nalla. Téssd seurannassa yritykset keskittyivat asiakkaisiin vaikuttavien megatrendien ja
ilmididen tulkintaan. Seurantaa pidettiin informanttien toimesta tirkeénd, silld trendien ja

ilmididen oletettiin ennen mittaan heijastuvan myos kaupankdyntiin.

Vaikkapa viestonkehitys Suomessa ja sitd kautta mitd tapahtuu kaupungistu-
misessa, mitd tapahtuu eri ikdluokille, mitd tarkottaa vdeston muuttoliikkeet
eri puolilla, missd se potentiaali, missd meidn markkina on ja muuta [...]. Se
on osa sitd strategisen tyon tietoa, jotta meidn ei tarvi sit aina niinku yhtdkkid
keksid et mistds me tdmmdostd saadaan, vaan se on jatkuvassa prosessissa.

(B1, asiakastietojohtaja)
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Dataa hyddyntéva operatiivinen pddtdksenteko koettiin vuorostaan haastateltavien
keskuudessa strategisen padtoksenteon vastakohdaksi. Informantit kuvailivatkin operatii-
visen paitoksenteon tiheddn toistuvaksi, tehtdvirakenteeltaan kohtuullisen mutkatto-
maksi ja kdytdnnon toteutusta koskevalta aikajénteeltddn lyhyeksi. Tapausyritysten toi-
mialalla operatiivisen padtoksenteon katsottiin siséltdvin muun muassa myymaldiden ta-
varavirtojen ohjausta, valikoimahallintaa sekd henkil6ston méérin suhteuttamista odotet-

tuun asiakasmaaraan.

[Verrattuna strategiseen pdidtoksentekoon] sitten vastaavasti toinen ddripdd
on ehkd sitten sielld kaupan keksihyllyn vilissd se osastopdillikko, joka vas-
taa niistd muroista tai kekseistd, niin mikd keksipaketti tai muropaketti sielld
hyllyssd pitdis olla ja mikd sieltd ehkd pitdis ottaa pois. (Bl, asiakastietojoh-
taja)

Tapausyrityksilld oli siis kdytossddn muun muassa ennustavaa ja ohjaavaa analytiik-
kaa, jota hyddynnettiin paatoksentekoon sisdltyvin intuition vahentdmiseen sekd paatok-
senteon proaktiivisuuden kasvattamiseen. Ndiden hyddyntidmistarkoitusten kuvailtiin
saavan aikaan kustannussdistojd ja kasvanutta asiakasymmarrystd. Kustannussddstojen
miellettiin muodostuvan esimerkiksi henkilosto- ja laatukustannusten alentumisesta. Pa-
remman asiakasymmarryksen todettiin sen sijaan johtavan esimerkiksi asiakasmassojen
tarkempaan segmentointiin ja sen perusteella toteutettavaan kauppapaikkojen kustomoin-
tiin.

Informanttien mielestd dataa hyodyntava padtoksenteko oli mielekésta jaotella my0s
operatiiviseen sekd strategiseen dimensioon. Haastateltavien antamien vastausten perus-
teella datan tuoman tuen voidaan péételléd olleen vakioidumpaa operatiiviselle, kuin stra-
tegiselle pédatoksenteolle. Tdméa todenndkdisesti johtui operatiiviseen padtdksentekoon
liittyneistd ominaisuuksista, jotka koskivat esimerkiksi toistuvuutta ja tehtdvédrakenteen
yksinkertaisuutta. Vuorostaan strateginen padtoksenteko koettiin informanttien keskuu-
dessa litketoiminallisesti merkittdvimmaksi ja organisaatiota pidemmaéllé aikavalilld si-
touttavaksi. Strategisen paitoksenteon osalta monet informantit viittasivat myos “use-
case” -tyyppiseen menettelyyn, jolloin datan hyddyntdminen koettiin tapauskohtaiseksi
ja kulloisestakin kiyttotapauksesta riippuvaiseksi. Usein strategisen padtoksenteon tuen-
taan ei mydskaén ollut valmiina esimerkiksi tiettyd analytiikkamallia, vaan dataa hyddyn-
nettiin esittimalld sille padtoksentekotilanteen kannalta merkityksellisid kysymyksié, joi-

hin siitd etsittiin my0s vastauksia.
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5.2.2 Hiljainen tieto dataa hyddyntidvéssa padtoksenteossa

Hiljainen tieto koettiin molempien tapausyritysten informanttien keskuudessa arvok-
kaaksi resurssiksi. Hiljaisen tiedon koettiin muodostuvan yksilon ammattitaidosta ja ko-

kemuksesta.

Se on ihmisen oman kokemuksen ja ammattitaidon kautta kerddntynyttd osaa-

mista ja nikemystd eri asioista. (A2, talousjohtaja)

Adirimmdisen tirkee asia, ettd miten me pystytdicn ottamaan hiljainen tieto
meidn kaikkiin prosesseihin mukaan, kun me kehitetddn asioita. Et md en yh-
tdd viheksy sitd monestakaan ndkokulmasta ja yks on niinku riskienhallinnan

néikokulmasta. (B1, asiakastietojohtaja)

Hiljaisen tiedon koettiin olevan myds tarkedssd asemassa sellaisessa padtoksenteossa,
joka hyodynsi tukenaan datasta saatua tietoa. Hiljaisen tiedon koettiinkin rikastavan da-
tasta saatua tietoa liittdmalld sithen mukaan ymmarrystd, joka kumpusi esimerkiksi pdé-

toksentekoa koskevasta kontekstista.

Se vaatii sen kontekstin. Ja sitd ei vdlttamdttd oo tavallaan siind sun BI-
raportissa [...], et sulla on vaikka nyt sitten jonkunndkonen Power-BI
dashboardi ja sulla on siind myynnit ja kulut ja henkilét ja ties mitd muuta.
Ni sd nddt sen mitd siind on, ja se ei vdlttamdttd anna riittavdd kuvaa siitd

kokonaisuudesta. (A3, tietohallintojohtaja)

Informanttien vastauksista ilmeni toisaalta my®0s se, ettei hiljaisen tiedon siséltymisti
dataa hyodyntdvéan padtoksentekoon pidetd aina vélttiméttoméni. Vastaavan, ilman hil-
jaista tietoakin toteutuvan, paatoksenteon kuvailtiin olevan tehtdvarakenteeltaan yksin-
kertaista seké tihedsti toistuvaa. Tdménkaltainen paatoksenteko oli useasti saatettu myos

Jjo ohjaavan analytiikan ja automaation piiriin.

Teknisesti voidaan ajatella et meilld on joku data, joku tulema, ja se kertoo
jotain, ja et jonku pitdis kdydd se ldpi — ei vilttamdittd niin. Jos siihen luottaa
sithen jdrjestelmddn, vaikka sanotaan nyt kohdennettu markkinointi tai tin
tyyppinen palautekysely, niin kyl siihen luotetaan et se lihtee suurin piirtein
oikeanlaisena oikeille henkildille, eikd sitd tarvi kenenkddn kdydd erikseen
léipi, eikd se maksa vaivaa, eikd kellddn oo siihen aikaa eikd intoakaan syste-
maattisesti kdaydd kaikkea ldpi [ ...]. Elikkd tavallaan kuinka formaalissa muo-
dossa se olennainen tieto on jo sielld, niinku systemaattisissa jdrjestelmissd,

niin silloin se voidaan jdttdd jérjestelmdn huoleksi, mut sit jos mennddn sinne
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ihan uuden tilanteen ddreen, missd sitd tietoa ei oo tai sitd ei saada purettua
edes millddn tavalla datamuotoon, niin silloin se ihmisen tai sen senioriteetin
ja kokemuksen rooli on merkitsevissd asemassa. (B2, asiakasdata-analyy-

tikko)

Tilannetta voidaan kuvailla tapausyritysten osalta myos siten, ettd mitd monimutkaisem-
paa paétoksenteosta tuli, niin sitd enemmaén péadtoksenteko vaati hiljaista tietoa tuekseen.
Informanttien vastauksissa timé ilmeni siten, etté hiljaisen tiedon mukanaolon tarpeelli-
suuden koettiin lisddntyvin, kun paidtoksenteossa siirryttiin operatiiviselta tasolta 1dhem-

mis strategista paatoksentekoa.

Kun puhutaan siitd strategisemman tason tekemisestd, niin sen takia me ol-
laan, ja itekin suhtaudun siihen vihdn varauksella aina, et kuinka sokeasti
mihinkddn dataan voi ylipddtddn luottaa [ ...]. Et sen takia sen tason pdditok-
sentekoa, niin sen pitdd aina mennd tavallaan sieltd jonkun pddtoksentekijin
“pddn ldpi”, ettei niitd vaan suoraan leimata eteenpdin [ ...]. Et siind on joku
ihminen vdlissd, joka hiljaisella tiedollaan pystyy sanomaan, et hei toi ei
ndytd loogiselta, et ollaanks me kysytty nyt datasta oikeaa asiaa? Et tavallaan
siind just se, et ei viedd automaatiota niissd niin pitkdlle ja silld tavalla pyri-

tddn varmistamaan se, ettd se hiljainen tieto ja sen koko kokonaisuuden ym-

mdrtdminen tulis osaksi sitd pddtoksentekoa. (A4, data- ja analytiikkajohtaja)

Kyl se teknologia ja siitd saatava esitieto ja ihminen on edelleenkin paras
vhdistelmd monessa jutussa. Tietenkin on tiettyjd automatisoituja prosesseja,
Jjoissa on ihan pdivinselvdd, ettei siind ihmistd vdlissd endd tarvita ja niitd
tulee yhd enemmdn. Mut kylld sitten mitd enemmdn mennddn strategisempiin
linjauksiin [...], niin en usko, ettd sitd pystytddn tdysin automatisoimaan. Ja
erilaisia skenaariota voidaan tehdd ja erilaisia insighteja ja data-analyysejd
sithen tueksi, mutta toki sielld on se ihminen pddttdmdssd. (B1, asiakastieto-
Jjohtaja)

Hiljaista tietoa pidettiin tapausyritysten informanttien toimesta siis arvokkaana re-
surssina, joka koostui yksilon kokemuksesta ja ammattitaidosta. Hiljaisen tiedon kuvail-
tiin tuovan syvillistd ymmaérrystd dataa tukenaan hyddyntdvdidn paitoksentekoon siitd
kontekstista ja kokonaisuudesta, jota kulloinenkin péétds koski. Hiljaisen tiedon sisélty-
mistd padtoksentekoon ei kuitenkaan aina pidetty valttdméttoménd. Sen mukanaolon tar-
peellisuutta voidaankin jisentdd tapausyritysten osalta jatkumolla, jossa operatiivisten

pédtosten esitetddn koostuvan rutiininomaisista ja tehtdvirakenteeltaan yksinkertaisista
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kokonaisuuksista. Vuorostaan strategiset padtokset mielletddn samassa jatkumossa har-
voin toistuviksi sekd operatiivisia pddtoksid monimutkaisemmiksi. Témén jatkumon
avulla havainnollistettuna hiljaisen tiedon mukanaolon voidaan viittdd tulleen tapausyri-
tyksissa sitd tarpeellisemmaksi, mitd kauemmas jatkumossa liikuttiin operatiivisista paa-

toksistd — siirryttdessé kohti strategisiksi miellettyja paatoksia.

5.3 Organisatoriset kontrollit tiedon yhdistimisessi seka ulkoistamisessa
5.3.1 Prosessikontrollit ja eksplisiittisen tiedon yhdistdminen

Prosessikontrollien osalta teemahaastatteluissa keskityttiin selvittiméén niiden soveltu-
vuutta eksplisiittisen tiedon yhdistdmistd koskevan konversioprosessin ja sitd tukevan jér-
jestiavin ba:n johtamiseen. Huomiota kiinnitettiinkin siithen, miten datan tuottamista, ja-
lostamista ja siitd saadun tiedon levittdmistd hallinnoitiin tapausyrityksissd. Kavi ilmi,
ettd kummassakin tapausyrityksessd kyseisid toimintokokonaisuuksia ohjattiin keskite-
tysti ja useimmiten siten, etti toiminta oli asetettu IT-osaston vastuulle. Tamén tiedon
jélkeen haastatteluissa kartoitettiin, millaista kontrollia edelld mainittuihin toimintokoko-
naisuuksiin kohdistui. Tarkoituksena oli siis selvittdd, miten tapausyrityksissa pyrittiin,
jo olemassa olevien teknisten ratkaisuiden lisdksi, vaikuttamaan datan tuottamiseen ja
késittelyyn sekd siitd saadun tiedon jakeluun esimerkiksi sddntdihin tai ohjeistuksiin pe-
rustuvan systematisoinnin kautta.

Molemmissa tapausyrityksissd datasta jalostetun tiedon tehokkaan ja ketterdn hyo-
dyntdmisen koettiin olevan riippuvainen esimerkiksi siitd, miten tiedon jakelu oli jarjes-
tetty yrityksen Bl-ratkaisussa. Erityisen tirkedna pidettiin sitd, ettd datasta saatu tieto oli
loppukéyttdjin ldhtotasosta riippumatta vaivattomasti saatavilla. Tiedon saatavuuteen oli-
kin molemmissa tapausyrityksissd panostettu systematisoimalla sen jakeluun liittyvié toi-
mintamalleja. Kaytinndssd tdmd tarkoitti sitd, ettd yritykset olivat vakioineet BI-
kerrokseensa tietopolkuja, joista tietty tieto oli toistuvasti saatavilla. Vakioinnin koettiin
parantavan tiedon saatavuutta ja kasvattavan padtoksenteon ketteryyttd, silld loppukayt-
tdjien ei tarvinnut kuluttaa ylimaaraistéd aikaa etsiménsé tiedon paikallistamiseen.

Datasta saadun tiedon levittimistd loppukayttéjille oli yrityksessd A pyritty viime
aikoina tehostamaan myds panostamalla siitd tuotettavien raporttien visuaalisuuteen. Eri

raportointikokonaisuuksiin sisdltyvien esitysten visualisointia oli yrityksessd A myos yh-
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denmukaistettu, jotta loppukayttéjien olisi helpompi omaksua esimerkiksi erilaisten tren-
dien kehityksestd viestittyd tietoa ajanjaksosta toiseen. Liséksi kummassakin tapausyri-
tyksessd datasta jalostetun tiedon jakelua oli pyritty edistiméédn systematisoimalla esi-

merkiksi litketoiminnan kehitystd kuvaavien mittaristojen laskentaperusteita.

Tdn kokoisessa firmassa tdytyy olla jonkunlaisia systematiikkaa, silld muu-
tenhan meilld ei syntyis yhtd totuutta, vaan useita totuuksia, koska niilld eri-
laisilla sddnnoilld voi katsoa vaikkapa myyntid hyvin eri lailla. Ja siitd voi
kirjata, ettd “myynti” mut et kerro mistd myynnistd on kysymys, niin voit vetdd
aika vddrid johtopddtoksid. Eli sen takia, jos puhutaan tietyistd tunnuslu-
vuista tai tietyistd mittareista, niin pitdd olla tietyt asiat vakioituna et tiede-
tddn varmasti, ettd loppukdyttdja ymmdrtdd mistd on kysymys, kun luku tulee.

(B1, asiakastietojohtaja)

Mahdollisten vdirinkésitysten vélttimisen ja tiedon tulkinnan helpottamisen liséksi haas-
tateltavat totesivat edelld mainitun vakioinnin hyddylliseksi, koska sen koettiin edistidvin
datan viestimén tiedon vertailtavuutta esimerkiksi yrityksen liiketoimintayksikoiden vi-
lilla.

Tapausyrityksissé pyrittiin vaikuttamaan myos siihen, kuinka dataa tuotetaan ja ké-
sitelldéin niiden sisdlld. Merkittivimmin datan tuottamis- ja soveltamismahdollisuuksia
rajoitti molempien yritysten informanttien mielesti dataan liittyvi regulaatio®. Kyseiseen
sdaantelyyn suhtauduttiin kuitenkin positiivisesti ja sen noudattamista valvottiin infor-
manttien mukaan erittdin tarkasti. Molemmissa yrityksessé olikin mééritetty tiukkoja oh-
jeistuksia ja sdéntoja liittyen esimerkiksi sithen, miten ja mistd dataa saa késiteltdavéksi ja
mité kyseiselld datalla saa tehdd. Joitain datoja oli voitu myos rajoittaa tdysin kidyton ul-
kopuolelle niitd koskevien tietoturvarajoitusten vuoksi.

Kummastakin tapausyrityksestd haastatellut informantit mainitsivat tietoturvan koh-
dalla tarkkaan toteutetun datan kontrolloinnin kasvattavan eri liikketoimintojen viélistd yh-
teistyotd datan tuottamisessa ja sen jalostamisessa. Liiketoimintojen vilisen yhteistyon
koettiin helpottuvan siksi, ettd datan késittelyyn liittyvit vastuut ja vaateet olivat selkedsti
madriteltyind. Huomionarvoista kuitenkin oli, ettd yrityksestd A haastateltujen informant-
tien mielestd nykyiset datan tuottamis- ja késittelykédytinteet eivét olleet tarpeeksi syste-

matisoituja. Tarvittavan struktuurin ja jirjestelmillisyyden puute johti haastateltavien

55 Esimerkiksi yleisen tietosuoja-asetuksen (engl. general data protection regulation, GDPR) muodossa.
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mielestd nykyisellddn turhaksi koettuun datan replikointiin seka eri datojen kéyton skaa-
lautuvuuden heikkenemiseen. Kiytannon tasolla timai oli nidhtavissa eri jérjestelmien vi-
lisen yhteistyon vihdisyytend. Siten esimerkiksi tydvuorosuunnitteluun kéytetysti sovel-
luksesta muodostunutta dataa ei kyetty hydodyntdméédn verkkokauppaliiketoimintaan liit-
tyvén kerdilyn johtamiseen. Replikointi ja skaalautumattomuus madalsivat informanttien
mielestd myos datan hyodyntamisen ketteryyttd ja tehokkuutta. Kéytanteiden ohjaukseen

toivottiinkin yrityksessd A lisdd jarjestelméllisyyttd ja keskusjohtoisuutta.

Ettd ne prosessit ainakin ois yhtendiset, et kun meilld nyt kohtalaisen paljon
esimerkiks replikoidaan samaa dataa ympdri dmpdri, jolloin sen késittely-
sddnnot muuttuu. Toki eri litketoiminnoilla on erilaiset tarpeet ja eri liiketoi-
minnot tuottaa erilaista tietoa [...] ja eikd niitd toki voida aina yhtendistdd,
mutta se hallintamalli voidaan yhtendistdd ja myos se tekninen prosessi siitd,
ettd miten dataa on saatavissa ja miten helpotetaan pddsyd siihen (A1, infor-

maatioarkkitehti)

Meil on tosi siiloutunu se datamaailma [ ...], eli jokainen on vihd rakentanu
omiin tarpeisiinsa niitd datoja tai niitd ratkasuja, et on tehny erilaisia sovel-
luksia niinku talousraportointisovellus ja HR-raportointisovellus [...], ni
meilld tavallaan se data on monistunu kymmenid kertoja. Ja ne [sovellukset]
tehdddn pelkdstddn tiettyihin tarpeisiin ja esimerkiks tyévuorosuunnittelun
kohdalla sinne mietitdidn tyovuorot, ihmiset, lokaatiot ja joitain lajeja, mitd
ne sit tekee. Mutta siind tdytyis olla enemmdin vaatimuksia sille, et miten se
tuottaa dataa, jotta sd saat siit sellasen et sd voisit sen perusteella esimerkiks

ohjata jotain toista prosessia. (45, informaatioarkkitehti)

Myds yrityksessd B datan hallinnointi toteutettiin keskitetysti ja siihen liittyvien oh-
jeistusten ja sddntojen jatkuvaa kehittdmisté pidettiin tarkedna. Yrityksestd B haastateltu-
jen informanttien voidaan kuitenkin tulkita kokeneen timénhetkisten kdyténteiden olleen
jo verrattain toimivia, silld heiddn antamissaan kommenteissa ei tullut ilmi mittavia kehi-
tystarpeita. Sen sijaan yrityksestd B haastateltujen informanttien puheenvuoroissa koros-
tui ndkemys siitd, ettei datan liiallisella kontrolloinnillakaan saavuteta optimaalista lop-

putulosta.

Teknologiat ja asiakkaat muuttuu tind pdivdnd niin nopeasti, et jos litkaa me-
nee se governance edelld eikd se sisdlto edelld, niin sit voidaan kalahtaa kylld
tosi paljon. Et kyl itse tota ldhden vahvasti niistd business-tarpeista ja asiak-

kaiden tarpeista pdin katsomaan tétd juttuu ja vasta sit miettimddn et mikd se
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teknologiaratkaisu tai mikd se governance-malli tai mikd se jakelumalli sit
sithen on. Ettd sisdlto edelld ehkd enemmdn, kun muoto edelld, mut jotta me
vdltetddn riskit niin perusasiat pitdd pystyy hallinnoimaan ja saamaan struk-

tuuria niille. (B1, asiakastietojohtaja)

Otteessa mainittuihin litketoimintatarpeisiin vastaamista pyrittiin edistiméan yrityksessi
B eri osastojen vililld kdytdvian vuoropuhelun avulla. Taten esimerkiksi ennustavien ja
ohjaavien analytiikkamallien kehittiminen seké kdyttoonotto toteutettiin yhteistyossa lii-
ketoimintaprosesseissa ja erilaisissa tukiprosesseissa toimivien yksildiden kesken.

Aineistolle tehdyn analyysin perusteella prosessikontrollien soveltuvuuden voidaan
esittdd liittyvan eksplisiittisen tiedon yhdistdmistd koskevien konversioprosessien koh-
dalla niiden vakiointiin, systematisointiin ja yhdenmukaistamiseen. Ndiden ominaisuuk-
sien tarpeellisuutta sekéd esiintyvyyttd havainnollistettiin tdssé alaluvussa tarkastelemalla
datasta saadun eksplisiittisen tiedon yhdistimista erottamalla siitd kaksi eri vaihetta. Ky-
seisid vaiheita olivat datasta saadun tiedon levittdminen sen loppukiyttéjille sekd datan
tuottaminen ja jalostaminen.

Molemmissa tapausyrityksissd datasta saadun tiedon levittimisti ja tuottamista py-
rittiin ohjaamaan keskitetysti ja eri liiketoimintojen vililld skaalautuvien toimintamallien
avulla. Tapausyrityksissd datasta saadun tiedon jakelua yritettiin tehostaa esimerkiksi BI-
rajapinnassa olevan informaatioarkkitehtuurin selkeydelld sekd tietopolkujen vakioin-
nilla. Ndiden seikkojen ohella tiedon jakelua oli pyritty kummassakin tapausyrityksessi
edistimédn sddnnoilléd ja ohjeistuksilla, joiden tavoitteena oli datasta tehtyjen raporttien
visuaalisuuden ja niihin sisdltyvien tunnuslukujen yhdenmukaistaminen. My0ds datan
tuottamista ja jatkokasittelyd yritettiin ohjata tapausyrityksissé keskitetysti asetettujen oh-
jeistusten avulla. Keskusjohtoisesti asetetut ohjeistukset ja sddnnot koettiin tarpeelliseksi,
jotta yritykset kykenivit varmentumaan esimerkiksi tietosuoja-asetusten asettamien vel-
voitteiden tdyttymisestd sekd kasvattamaan eri litketoimintayksikdiden vélistd yhteistyota
datan kdytossd ja tuottamisessa. Tdminkaltaista synergiaa, tai ainakaan sen tiyttd poten-
tiaalia, ei kuitenkaan oltu saavutettu yrityksessd A, jossa datan hallinnointiin toivottiin
entistd jarjestelmillisempédd otetta. Yrityksessd B nykyisten hallintomallien toimivuuteen
oltiin sen sijaan verrattain tyytyvéisid, vaikkakin tiedon késittelyyn ja tuottamiseen liitty-
vén ja liiketoimintatarpeisiin sidoksissa olevan ohjauksen jatkuvaa kehittamistd pidettiin

tarkedna.
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5.3.2 Prosessi- ja tuloskontrollit seki hiljaisen tiedon ulkoistaminen

Prosessi- ja tuloskontrollien osalta teemahaastatteluissa selviteltiin sitd, miten niiden kay-
toll4 voitaisiin tukea hiljaisen tiedon ulkoistamista. Teemaa pohjustettiin aluksi kysymyk-
silld, joiden avulla yritettiin saada selville, oliko tapausyrityksilld kdytossdédn joitain sys-
temaattisia toimintamalleja hiljaisen tiedon esiintuontiin ja levitykseen. Kévikin ilmi, ettd
kummassakin yrityksessd parhaiden kiytdnteiden levittimiseen ja paikallistamiseen liit-
tyvdd toimintaa oli pyritty systematisoimaan. Yritykset olivatkin kehittdneet esimerkiksi
toimintamalleja, joiden avulla parhaiden kaytidnteiden skaalausta toimipaikasta toiseen oli
yritetty tehostaa. Ndméd toimintamallit sisélsivit ohjeita esimerkiksi sithen, millaiseen
muotoon kéytinteet tulee ’paketoida”, kun niitd oltiin jakamassa toimipisteestd toiseen.
Yrityksestd A haastatellun informantin mielesti toiminnan jirjestelméllisyyttd tulisi kui-

tenkin kasvattaa entisestddn, jotta kdytinteiden levidminen tehostuisi ja lisdantyisi.

Kyse on siitd, et miten me se hiljainen tieto tehdddn best-practiceiks tai tdl-
ldisiks pelikirjoiks [...], ettd jos se sun myymdldn tilanne on tdillanen, kilpai-
lutilanne on tdllanen ja se asiakaskunta ympdrilld on tdillanen, ni sun kannat-
taa todenndkdisesti koittaa tehdd asioita ndin. Ja niitd on tunnistettu paljon-
kin, mut mun mielestd se vois olla vield systemaattisempaa. (44, data- ja ana-

Wytiikkajohtaja)

Parhaiden kiyténteiden jakelun systematisoinnin lisdksi yrityksessd B niiden paikallista-
mista oli edesautettu tekemalld eri toimipaikkojen suoritusmittauksesta ldpindkyvaa. Vas-

taavaa ldpindkyvyyttd ei ilmennyt yrityksessd A.

Me uskotaan vahvasti avoimuuteen ja ldpindkyvyyteen ja se tarkoittaa kédn-
tden sitd, ettd myoskin ne hyvdt suoritukset tulee esille paremmin, jolloin voi-
daan jakaa niitd best-practisejikin paremmin. Et se auttaa toi tieto, jota me

ollaan laitettu néikyville esimerkiks rankingin muodossa. (B1, asiakastietojoh-
taja)

On pyritty tekemdcdn pddosin kaikki avoimesti, elikkd avattu enemmdn sitd
tietoa ja niitd laskentaperusteita [...]. Et mikddn ei estd avaamasta sitd vihd
laajemmin, ettd miltd se ndyttdytyy kaverin kategoriassa, voitaisko me kaverin
kanssa miettid, ettd mitd sd teet eri tavoin et sd sait ton nousemaan tai niin
poispdin. Ja viimiset viis vuotta sitd nyt oon itsekin hyvin vahvasti tehny ja nyt

se aletaan ymmdrtdamdcdn. (B2, asiakasdata-analyytikko)
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Parhaiden kiytdnteiden levittdmiseen liittyvdn systematisoinnin lisdksi kummassa-
kaan yrityksessé ei informanttien vastausten perusteella panostettu hiljaisen tiedon esiin
nostamiseen per se. Sen sijaan hiljaisen tiedon aktivoitumista pyrittiin edistiméén viélil-
lisesti eri prosesseihin sisddnrakennetuilla ratkaisuilla, jotka kuuluivat osaksi suurempaa
kokonaisuutta. Kaytdnnossd timé nékyi siten, ettd kummassakin tapausyrityksessd hyo-
dynnettiin muun muassa tiimirakenteita, ryhméhaastatteluita seka kehittdmistehtivid eri-

laisten projektien ja prosessien lapiviennissa.

Jos me lihdetddn esimerkiks uudistusprojekteihin, ni kdytinnossd me kerd-

tddn sitd hiljaista tietoo sen tyon pohjalle, mut ei meilld oo sellasta systemaat-

tista tapaa kaikesta kerdtd koko ajan [ ...]. Joissain tapauksissa haastatellaan

niitd thmisid ihan yksiléind, joskus tehdddn ryhmdhaastatteluita ja sit meilld

on erilaisia alustoja, johon on rakennettu tehtdivid, joissa se hiljainen tieto

aktivoituu ja dokumentoituu niitten tehtdvien lomassa. (B3, asiakasndkemys-

Johtaja)
Eri prosesseihin sisddnrakennettujen organisointitapojen osalta haastateltavilta tiedustel-
tiin vield tarkemmin sité, oliko hiljaisen tiedon aktivoitumista pyritty ndiden toimintata-
pojen yhteydessé tietoisesti edistimédn. [lmeni, ettd kummassakin yrityksessa oli pyritty
edistimién tyontekijoiden vilistd dialogia yhteiselld kielelld, joka perustui yrityksen si-
sélld kollektiivisesti jaettuun ja ymmarrettyyn terminologiaan. Keskeisend tyovélineend
terminologian yhtendistimispyrkimyksissd oli molemmissa tapausyrityksissd toiminut
vakioitu litketoimintakdsitteistd, jota hyodynnettiin myos Bl-rajapinnan informaatioark-
kitehtuurissa. Vakioitu liiketoimintakasitteistd helpotti myos eri ammattiryhmien vélista
vuoropuhelua esimerkiksi data-analytiikassa kdytettyjen ennuste- ja laskentamallien mie-
lekkyydestd. Yhteisesti jaetun terminologian koettiin toimivan myos perustana tehok-
kaalle interaktiolle. Liiketoimintakisitteiston yhtendistdmisen lisdksi dialogia oli pyritty
edistimiin tapausyrityksissd my0s narratiivien avulla, jotka olivat yrityksissd vakioituja
kokonaisuuksia. Narratiivit koettiinkin hyddyllisiksi, silld niiden avulla esimerkiksi tietyn
asiakasryhmén ominaispiirteiden kuvailu onnistui yleistajuisin termein. Tdma helpotti in-
formanttien mielestd myds toimijoiden vélistd interaktiota luomalla erdinlaisia kiinnitty-

miskohtia, joihin kulloinkin kdytdvé dialogi voitiin ankkuroida.

Nimenomaan tdllaisella tyonimelld, joka on riittdvin iso kokonaisuus, et se
on myos liiketoiminnalle merkittivd [...]. Puhutaan sellasilla kdsitteilld ja
puetaan sellaseen narratiiviin, vaikka kun Ville Vikkeld. Et jokainen voi ym-

mdrtdd et "Ahaa! No semmonen Ville, ettd no kylld md ehkd ymmdrrdnkin,
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ettd mitd se voi tehdd ja ndin jos md teen kaupassa, ni se saattaa vaikuttaa
tohon, tai Villelle vois hankkii vaikka Aasiasta jotain tin tyyppistd juttua,

koska se nékojddn tykkdd tillaisesta ruuasta”. (B2, asiakasdata-analyytikko)

Esimerkiksi yrityksen A kayttdmait narratiivit kuvailivat asiakasryhmid joko hintasensi-
tiivisiksi tai laatutietoisiksi.

Tapausyrityksissd hyodynnettiin tiimirakenteita etenkin strategisesti merkittdvien
projektien lapivientiin. Tiimit muodostettiin litketoimintarpeesta ja niihin koottiin kulloi-
senkin tarpeen tdyttdmisen kannalta olennainen asiantuntemus. Haastateltavat kuvailivat
tiimien olevan useimmiten my0s autonomisia ja pitivit niiden autonomisuutta oikeutet-
tuna, koska tiimeihin kootun osaamisen koettiin edustavan yrityksen parasta tietoa kul-
loisestakin liiketoimintahaasteesta. Autonomiaa pidettiin tirkednd myds motivaation
muodostumisen kannalta, silld sen koettiin lisddvén tiimin jdsenten halukkuutta jakaa hal-

lussaan olevaa tietoa.

Itse ainakin uskon siihen, ettd kun antaa vapautta, vaikka tavoitteet on kirk-
kaina ja ei rajoiteta miten niihin pddstddn, ni kylld md tieddn ettd se motivoi
paremmin. Tieddn sen ihan omastakin kokemuksesta, ettd kun tulokset ratkai-

see, niin sit saadaan ihmisten omaa ajattelua sinne taustalle. (42, talousjoh-
taja)
Riippuu mikd on tiimin taso ja mitd tehdddn, mutta kylld sen jokainen tietdd

et se motivaatio muodostuu, kun on vastuuta ja valtaa ja on niinku vaan selkee

visio ja suunta johon meet, ni se toimii parhaiten. (B1, asiakastietojohtaja)

Tiimeissd tehtdvin asiantuntijatyon osalta pidettiin tirkednd myos kokonaistehokkuuden
sdilyttimistd. Koska tiimien autonomiaa ei kuitenkaan haluttu rajoittaa, olivat niiden te-
kemistéd ohjaavat tavoitteet kummassakin tapausyrityksessd useimmiten linkitettyind tu-
lostavoitteisiin. Samalla kyseisissé tiimeissa tehtiva tyo koettiin sellaiseksi, ettei sen joh-

tamiseen voitu valttdmaétti edes hyddyntdd muunlaista tavoitteenasetantaa.
Mitd analyyttisempaa tyotd tehddcdn, ni eihdn siind ole mitddn semmosia suo-

ria vilivaiheen tehokkuutta mittaavia asioita edes olemassa. Et se on yli-

pddssd se lopputulema. (42, talousjohtaja)

Mun mielestd se pdcdtoksenteon hajauttaminen on ndissd asiantuntijajutuissa

se juttu ja mitd pidemmcdille se voidaan tietojdrjestelmien ja mittareiden avulla
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viedd, niin sen parempi [...]. Ja ndiden [mittareiden kdiyton] tavallaan sella-

nen ymmdrtdaminen et mikd sopii mihinkin tarkoitukseen, niin se on aika kes-

keinen kysymys tind pdivind. (B2, asiakasdata-analyytikko)
Téssd yhteydessa tapausyrityksistd haastateltujen informanttien vastauksista ilmeni myos
se, ettd tiimien jésenet saivat itse vaikuttaa tiimeihin kohdistuvaan tavoitteenasetantaan,
jos esimerkiksi tietylle projektille asetetut tavoitteet eivit vaikuttaneet realistisilta.

Osassa haastatteluita esiin nousi informanttien ndkemys myos siité, ettd yrityksessa

toteutettava suoritusmittaus voi johtaa hiljaisen tiedon esiintuloon. Téssé yhteydessa hil-
jaisen tiedon aktivoitumisen esitettiin liittyvdn tapauksiin, joissa suoritusmittaukseen
kiytettdvistd mittareista tehtiin joko entistd tarkemmin toimintaa mittaavia tai kdytt66n
otettiin tidysin uusia mittaristoja. Talldin tydympariston koettiin vavahtavan tavalla, joka
heritti mittauksen kohteena olevissa yksiloissa tai tiimeissé hiljaista tietoa aktivoivia re-

aktioita.

Jos sinne tulee uusia ja ohjaavia mittareita tai ne tuodaan tarkemmalle ta-
solle, niin kylld silld varmasti pystytddn kyseenalaistamaan tavallaan nyt sitd
hyvinkin totuttua kaavaa — "ndin tdd kuuluu tehdd” [ ...]. Niin tdd on yks ai-
nakin sellainen milld pystyy sitd hiljaista tietoa, koska sieltd herdd myds pe-
rusteluja, sieltd herdd kyseenalaistamista et miksi tdd ei voi olla oikein, koska
tdd on menny ennen ndin, niin tavallaan se herdittdd perustelemaan. (B2, asia-

kasdata-analyytikko)

Haastatteluista kerdtyn materiaalin perusteella kumpikaan yrityksisté ei pyrkinyt it-
seisarvoisesti edistdiméin hiljaisen tiedon esiintuloa parhaiden kiytinteiden levittimiseen
liittyvdd toimintaa lukuun ottamatta. Sen sijaan hiljaisen tiedon esiin nostamista tukevat
toimintamallit olivat sisdllytettyind yrityksen muihin prosesseihin. Aineiston analysoin-
nin jilkeen prosessikontrollien kadytostd potentiaalisesti syntyvien hydtyjen voidaan esit-
tdd muodostuvan eri asiakokonaisuuksien vakioinnista. Tama tuli ilmi esimerkiksi hiljai-
sesta tiedosta muodostettujen parhaiden kdytdnteiden levittdmiseen liittyvén toiminnan
kohdalla, jonka yhteydessd prosessikontrolleja voitaisiin hyddyntda kéyténteiden tehok-
kaampaan levittimiseen. Prosessikontrollien kdytoll4 voitaisiin yrittdd saada aikaan my0s
yhteisesti jaettua terminologiaa, joka mahdollisesti helpottaisi esimerkiksi yrityksen pro-
jektitiimeissd kédytivid dialogia. Hieman samankaltaisesti yritys voisi prosessikontrolleja
hy6dyntdmalld pyrkid luomaan vakioituja narratiiveja ja siten edistdd yrityksesséd kayta-

vad vuoropuhelua. Tuloskontrolloinnista muodostuvien hydtyjen voidaan vastaavasti
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paételld syntyvin ohjausvaikutuksista, jotka kytkeytyvét autonomian ja motivaation kas-
vuun. Myos informanttien toimesta motivoituneisuutta pidettiin térkeédnd, silld sen koet-
tiin lisddvin tiimin jasenten halukkuutta jakaa hallussaan olevaa tietoa. Samalla infor-
mantit kokivat, ettd motivoituneisuus muodostuu erddnlaisena autonomisuuden sivutuot-
teena, jonka syntya voitiin heiddn mielestién edistdd esimerkiksi tietointensiivistd tyoti
tekevien tiimien kohdalla tuloskontrolloinnille ominaisella tavoitteenasetannalla.

Osa informanteista piti lisdksi mahdollisena, ettd my0s suoritusmittauksella voi olla
hiljaista tietoa aktivoiva vaikutus. Tdmén koettiin olevan informanttien mukaan mahdol-
lista tilanteissa, joissa jo kdytossé olevia suoritusmittareita vietiin entistd tarkemmalle ta-
solle tai mukaan otettiin tdysin uusia mittareita. Siten merkityksellistd ei todennékdisesti
ollut nyt se, tarkasteltiinko ja ohjattiinko suoritusmittauksesta saatavia tuloksia esimer-
kiksi prosessi- tai tuloskontrollien kautta, vaan se, herittivitkd tarkemmalle mittausta-

solle viedyt mittarit erilaisia reaktioita niistd vastuullisissa toimijoissa.
5.3.3 Klaanikontrollien tuki tiedon yhdistdmiselle ja ulkoistamiselle

Klaanikontrollien osalta teemahaastatteluissa keskityttiin tarkastelemaan, miten niiden
kayttd voi tukea eksplisiittisen tiedon yhdistdmisti ja hiljaisen tiedon ulkoistamista kos-
kevia konversioprosesseja. Haastatteluissa esitettyjen kysymysten avulla pyrittiinkin sel-
vittiméaan, kohdistuiko tapausyritysten henkil6stoon sellaista sosialisaatiota, jonka tarkoi-
tuksena oli lisétd esimerkiksi yrityksen dataohjautuvuutta tai edistdéd sen henkildston hal-
lussa olevan hiljaisen tiedon aktivoitumista. Mikéli vastaavanlaista toimintaa esiintyi yri-
tyksessd, oletettiin sen lopulta tulevan ilmi esimerkiksi yhteisesti jaettuina arvoina tai yri-
tyskulttuurin erityispiirteind.

Heti alkuun kummastakin yrityksestd haastatellut informantit totesivat, ettd yritys-
kulttuurin ja siitd kehittyvien arvojen muovaaminen léhtee liikkeelle yrityksen ylimmén
johdon aloitteesta. Informantit kokivat johdon toiminnan osalta merkitykselliseksi erityi-
sesti sen, miten johto viesti halutuista arvoista ja toimintatavoista. Osa molempien yritys-
ten informanteista totesi samalla sen hetkisen toimitusjohtajan esiintymisen yrityksen
sisé- ja ulkopuolella vaikuttaneen merkittavésti yrityksen nykyiseen kulttuuriin. Tdmén
liséksi yrityksestd B haastatellut informantit pitivit liiketoimintastrategiaa johdon kéyt-
tokelpoisena tyokaluna tilanteissa, joissa johto halusi vaikuttaa vallitseviin arvoihin ja
kulttuuriin. Tdmén koettiin informanttien keskuudessa perustuvan siihen, etti strategiaan

kirjattavat tavoitteet ja osatavoitteet kiinnittdvat yrityksen henkiloston huomion johdon
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tirkednd pitdmiin seikkoihin. Yksi néisti seikoista olikin ollut yrityksesséd B tiedolla joh-
taminen, jonka kautta korostettiin parhaaseen tietoon perustuvan péétoksenteon merki-

tyksellisyytta.

Strategialla vahvasti johdettu [yritys B] on ollut aina, mutta yhd enemmdn se
tieto on sielld keskiossd. Myoskin siind ihan strategisena kohtana, jota on
nostettu isompaan rooliin [...]. Ja vaikkapa meidn liiketoimintojen strategian
dksonind on ollu oikeesti vaikka se, ettd me nostetaan tiedolla johtamisen ta-
soa ja se tieto johtaa meiddn pddtéksentekoa ja muuta, josta sitten on pddsty

konkreettisiin tekemisiin. (B1, asiakastietojohtaja)

Yrityksesti B haastateltujen informanttien mielesti yhteisesti jaettuihin arvoihin voi-
tiin vaikuttaa myds suunnitelmallisella rekrytoinnilla. Vaikka rekrytoinnissa tehtivid va-
lintoja ohjasi pédasiallisesti henkilon substanssiosaaminen, oli yrityksessd kiinnitetty
huomiota my®0s siihen, kuinka yrityksen tirkeéna pitdmaét arvot ja niistd kehkeytyvit toi-
mintatavat istuvat tyoti hakevan yksilon asennoitumiseen. Molemmat tapausyritykset pa-
nostivat my0s henkildstonsa koulutukseen. Vaikka henkildston substanssiosaamisen kar-
tuttaminen oli kouluttamisen ensisijainen tavoite, tunnisti osa molempien yritysten infor-
manteista myds koulutuksen vilillisen vaikutuksen vallitsevaan kulttuuriin. Siten esimer-
kiksi yrityksessda A Bl-rajapintaan liittyvin kdyttokoulutuksen koettiin edistdvian samalla
dataohjautuvaa kulttuuria. Toisaalta asian voidaan tulkita olleen myds niin, ettei dataoh-
jautuvan kulttuurin aikaansaanti olisi ollut edes mahdollista ilman sitd edellyttdvaa osaa-
mista.

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, kuinka edelld mainituilla toimintatavoilla
muokatut arvot ja niistd osaltaan muodostuva kulttuuri vaikuttivat datan hyodyntdmiseen.
Samankaltaisuutta molempien yritysten kohdalla syntyi siind, ettd nykyisen kulttuurin ko-
ettiin lisdnneen datan kéyttod paatoksenteossa ehkéisemilld niin kutsuttua NIH-ilmiota

(engl. Not-Invented-Here syndrome).

Nykyisin on yhd vihemmdn olemassa semmosia niinku “periaatteesta vastus-
tan”, vaan ettd se kulttuuri on siirtyny avoimempaan suuntaan ja ymmdrre-
tddn, ettd “no meilld on tdtd dataa ja sitd voidaan hyodyntdda”. (A1, infor-

maatioarkkitehti)

Sanoisin ettd isoin kehitys on ollut kulttuurillista, et tavallaan uskalletaan ot-
taa se data kdyttéon [...]. Ei oo ku viis vuotta aikaa, kun kdytiin aina ettd okei
tid on vddrin, tdssd on muutaman, sanotaan nyt promillen ero jossain lu-

vussa. Niin se keskustelu meni aina virheisiin siind tiedossa — “ei tdtd voi
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kéyttdd, tdd on vddrin”. Mut ndihin harvoin endd tarvii mennd, ettd se on ollu
iso kynnys datan ja tiedon hyédyntimisessd mistd on pddsty hiljallensa yli.

(B2, asiakasdata-analyytikko)
Haastateltavien mukaan tirkeédssd roolissa datan kéyttod edistdvien arvojen eteenpdin
viennissé oli ollut johdon viestintd, jolla pyrittiin vakuuttamaan eri tahoja siitd, etti pe-
rimmadisend ideana datan ja analytiikan kadytossé ja kiayttoonotossa on kaikkien osapuolten
tyon helpottaminen. Esimerkiksi yrityksestd B haastatellut informantit totesivat, etti joh-
don paljon esilld pitdma ja strategian osatavoitteeksi kirjattu teema tiedolla johtamisesta

oli juurtunut hyvin eri puolille yritystd ja sen koettiin vaikuttavan myds paitoksentekoon.

Sanoisin ndin, ettd kylldhdn se [kulttuuri] vaikuttaa niin, ettd et meilld on
vaikee saada mitddn pddtostd ldpi, ellet sd perustele sitd jollain tavalla da-
talla. Ja timd kumpuaa sieltd niinkun pyrkimyksestd siihen tiedolla johtami-

seen ja asiakaslihtoisyyteen. (B3, asiakasndkemysjohtaja)

Vallitsevan kulttuurin ja siitd kumpuavien arvojen koettiin lisiksi tukevan hiljaisen
tiedon aktivoitumista yrityksessd B. Haastateltavien mukaan tdma ilmeni siten, etté yritys
niki henkilostonséd yhtend tirkeimmistd resursseistaan ja arvosti sen hallussa olevaa asi-
antuntijuutta. Téstd asiantuntijuudesta yritys halusi informanttien mukaan myos hyotya
luomalla sallivan tydympériston, jossa kokeileminen sekd mahdollinen epdonnistuminen

oli hyvaksyttavaa.

Meidn yrityksessd vallitseva johtamisen kulttuuri mun mielestd tuo parhaim-
millaan esille tavallaan kaikki ne asiat mitkd sielld ihmisilld on [...]. Ndhdddn
se ihmisten osaaminen ja erilaiset vahvuudet voimavarana tekemiselle [...] ja
kulttuuri tddlld on vahvasti muuttunut pddjohtajan myétd nimenomaan sem-
moseen sallivampaan ja oikeesti arvostetaan sitd ihmisten ymmdrrystd ja ko-

kemusta. (B2, asiakasdata-analyytikko)

Vastaavan kulttuurin koettiin yrityksestd B haastateltujen informanttien keskuudessa ai-
kaansaavan lisdksi sitoutuneisuutta ja tunnetta yhteisen padmaarin eteen tyoskentelysta.
My®0s yrityksessd A henkiloston osaamista arvostettiin korkealle, mutta sieltd haastatellut
informantit eivét kuitenkaan kyenneet eritteleméén mitka tekijét vallitsevassa kulttuurissa
olisivat erityisesti tukeneet tdimén osaamisen ja siithen kytkeytyvén hiljaisen tiedon esiin-

tuloa.
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Aineistolle tehdyn analyysin jdlkeen voidaan todeta, ettd molemmat tapausyrityksisti
hy6dynsivit klaanikontrolleille leimallisia toimintatapoja. Esimerkit ndistd toimintata-
voista liittyivit tdssd alaluvussa ylimmaén johdon tavoitteelliseen viestintdén seké henki-
16ston kouluttamiseen. Lisdksi yrityksestd B haastatellut informantit kokivat liiketoimin-
tastrategian ja rekrytoinnin tyovélineiksi, joiden avulla haluttua kulttuuria ja siithen sisél-
tyvid arvoja voitiin viedd eteenpdin. Klaanikontrollille ominaisen toiminnan voidaan
myos esittdd myotdvaikuttaneen datan hyddyntdmiseen kummassakin tapausyrityksessa
ehkéisemalld niin kutsuttua NIH-1lmi6td. Hiljaisen tiedon esiintulon koettiin yrityksessa
B kasvaneen vuorostaan klaanikontrolloinnin kautta, miké oli saanut yrityksessd aikaan
yhteisesti jaettuja arvoja korostaen asiantuntijuudesta ja kokemuksesta kumpuavan osaa-
misen arvostusta. Toisaalta samat arvot olivat 1dsnd myos yrityksessd A, josta haastatellut

informantit eivét kuitenkaan tunnistaneet niiden hiljaista tietoa aktivoivaa vaikutusta.

5.4 Tiedon yhdistelykyvykkyys tapausyrityksissa

Tiedon yhdistelykyvykkyyden muodostavien jirjestelmi-, koordinaatio- ja sosialisaa-
tiokyvykkyyksien ldsnédoloa selvittiméén keskittynyttd teemaa pohjustettiin kysymyk-
silld, joiden avulla haastateltavilta tiedusteltiin, mitd kisitteelld kyvykkyys tarkoitetaan
heididn edustamassaan yrityksessd, ovatko jotkin kyvykkyydet suoraan arvonlisai tuotta-
via tai sen aikaansaantia tukevia ja mitd kyvykkyydet mahdollistavat yrityksille? Lisédksi
mielenkiinnon kohteena oli se, miten kyvykkyyksid kehitettiin yrityksissa.
Kyvykkyyksistd kdyty keskustelu oli viimeisten vuosien aikana lisdéntynyt molem-
missa tapausyrityksissd. Siitd huolimatta kummassakaan yrityksessé kyvykkyys -termille
ei ollut vakioituna yhti ja koko yritystd koskevaa madritelméa. Tarkan méaaritelmén puut-
teesta huolimatta termin voidaan esittda tarkoittaneen molemmissa yrityksissi sen erityis-
osaamista jollain liikketoiminnan osa-alueella. Niille osa-alueille kyvykkyyksien koettiin
aikaansaavaan muun muassa tehokkuutta, tarkkuutta ja tuottavuutta. Liséksi kyvykkyydet

tuottivat haastateltavien mukaan arvonlisdé tai ne olivat sen aikaansaantia tukevia.

No ite ku tulen IT:std, niin miten tdd kyvykkyys silld puolella késitetddn on
Juuri se et litketoiminnan tarpeen tdyttiminen tehokkaasti niilld resursseilla
mitd meilld IT:ssd on tarjota [...]. Ni itse nden paremmin sen [T-sidonnaisen

kyvykkyyden tukemassa liiketoiminnan tarpeita. (A1, informaatioarkkitehti)
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Kyvykkyyksien kehittymisen koettiin informanttien mielestd vaativan my6s pidemmaén
aikavilin tavoitteellista toimintaa. Samalla kyvykkyyksien aikaansaantia ei pidetty mah-
dollisena esimerkiksi pelkkien ohjelmistohankintojen avulla. Sen sijaan kyvykkyyksien
kehittymisen koettiin edellyttdvin esimerkiksi edelld mainittujen ohjelmistohankintojen
kohdalla niiden yhteen sulauttamista eri prosessien ja prosesseista vastaavan henkiloston
kanssa. Kyvykkyyksid pidettiinkin tapausyrityksissa sekd teknisten ratkaisuiden etté ih-

misfaktorien vilisestd yhteistyOstd muodostuvana synteesind.

Itse olen sitd koulukuntaa, jonka mielestd ei oo erikseen esimerkiks teknisid

tai litketoiminnallisia kyvykkyyksid, vaan kyvykkyyksissd yhdistyy jdrjestel-

mdt, prosessit ja ihmiset. (43, tietohallintojohtaja)
Samankaltaisuutta informanttien antamien vastausten vélille syntyi liséksi siitd, ettd mo-
lemmissa yrityksissd kyvykkyyksid oli monia ja niitd tunnistettiin sekd mikro- ettd mak-

rotasolta.

Sitten taas et mistd tarkkuustasosta puhutaan, ni voidaan kyvykkyys sanaa
kéyttdd makrotasolla tai sitten mikrotasolla, riippuen keskustellaanko jostain
vhdestd prosessista, hankkeesta vai puhutaanko strategiassa isommasta ku-

vasta. (B1, asiakastietojohtaja)

Huolimatta siitd kohdistuivatko kyvykkyydet mikro- tai makrotasolle, kokivat molem-
mista yrityksistd haastatellut informantit niiden kehittimisen ldhtevén liikkeelle litketoi-
mintatarpeesta. Siten aie kyvykkyyksien kehittdmiseen sai yrityksissd useimmiten al-
kunsa esimerkiksi tarpeesta vastata kilpailijan asettamaan haasteeseen. Néistd haasteista
syntyvid kyvykkyystarpeita kartoitettiin my6s molemmissa organisaatioissa yhteistydssi
eri litketoimintaprosesseista vastaavien henkildiden ja niitd avustavien tukifunktioiden
kanssa. Lisdksi kyvykkyyshaasteiden paikallistamisen apuna kéytettiin esimerkiksi yri-
tyksessd A kuumakarttoja (engl. heat-map) ja yrityksessd B erilaisia kuiluanalyyseja
(engl. gap-analysis), jotka toimivat tydkaluina>® muun muassa eri prosesseihin sisiltynei-

den pullonkaulojen havaitsemiseen.

56 Kuumakartat seké kuiluanalyysit ovat siis tyokaluja, joiden avulla eri prosesseihin siséltyvid kyvyk-
kyystarpeita ja -haasteita voidaan tarkastella ja havainnollistaa visuaalisesti. Siten ne auttavat tapaus-
yrityksié kartoittamaan, mitd osia tai osaa prosessista tulisi kehittdé, jotta haluttu suoritustaso voitai-
siin saavuttaa.
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Seuraavaksi informanteille esitettyjen kysymysten avulla pyrittiin selvittimaén,
oliko tapausyrityksistd havaittavissa merkkeja tiedon yhdistelykyvykkyyden muodosta-
vista alakyvykkyyksistd. Aineistolle tehdyn analyysin jélkeen voidaankin todeta, ettd yri-
tyksestd B oli havaittavissa jarjestelméikyvykkyydelle ominaisia piirteitd sellaisten toi-
mintamallien yhteydessé, jotka koskivat datan tuottamista, jalostamista sekd datasta saa-
dun tiedon jakelua loppukayttéjille. Tdma ilmeni tapausyrityksid toisiinsa vertailtaessa
siten, ettd yritys B:n toimintamalleihin sisdltyi enemmaén systematiikkaa ja struktuuria
seikoissa, joita esiteltiin myds alaluvussa 5.3.1. Niin ollen esimerkiksi tiedon tuottami-
seen ja jalostamiseen liittyneen formalisoinnin johdosta yrityksen B tietojdrjestelmien
voidaan kuvailla toimivan synergistisemmin verrattuna yritys A:n jdrjestelmiin. My0s eri
jérjestelmissa ja sovelluksissa tuotettua dataa kyettiin hyddyntdméén yrityksessd B katta-
vammin esimerkiksi vaihtoehtoisten prosessien ja toimintojen ohjaukseen. Sen sijaan yri-

tyksessd A eri jarjestelmien ja sovellusten vdlinen integraatio ei ollut vield néin pitk&lla.

Jokainen on hillonnu sen datan omiin kdyttotarkoituksiinsa ja tehny ne omat
Jjutut, mut se tekeminen ei oo kauheen ketterdd. Ja sit tiedon kehittiminen ja
integroiminen ja tdillanen vie tosi paljon aikaa [...]. Sen liscksi meil on viel
vihdn se, ettei oo saatu myytyy sitd, ettd pitdis se data ottaa ja hallita keski-
tetymmin, jotta me saatais kyvykkyyksid rakennettua sen taakse, et pystyttdis
tarjoomaan se data kaikkien kdyttoon [ ...]. Niinku et olis tavallaan kyky tuot-

taa, jakaa, varastoida ja rikastaa sitd tietoa. (A5, informaatioarkkitehti)

Onhan me menty valovuosi eteenpdin. Varsinkin erilaisten tietojen yhdistimi-
set, ettd jos md nyt otan ihan yksinkertaisen esimerkin niin vaikkapa tuottee-
seen liittyvit tiedot, kuinka paljon enemmdin niitd on ku aikasemmin ja kuinka
helpommin ne on saatavilla. Ettd me ymmdrretddn mitd tuotteita, mikd niitten
saatavuus, mitkd hinnat, mitkd trendit, mitkd raaka-aineet, mitkd ravintoar-
vot, missd niitd on myyty ja minkdlaiset kuluttajat ostaa. Et tavallaan datojen
vhdisteltivyys ja siitd vedettdvit johtopddtokset on niinku aivan, aivan eri ta-

solla ku aiemmin. (B, asiakastietojohtaja)

Yritys B:n voidaan mieltdé olleen maturiteetissaan pidemmalld myds toiminnoissa, jotka
liittyivét datasta saadun tiedon levittdmiseen sen loppukéyttéjille. Téssd yhteydessa yritys
B:n korkeamman perustason voidaan péételld tulleen esiin esimerkiksi siitd, mihin ta-
pausyritysten kehittdimisprojektit olivat viime aikoina painottuneet. Toisin sanoen, kun

yritys A oli 1dhiaikoina panostanut raportoinnin visualisuuden yhdenmukaistamiseen, oli
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haluttu suoritustaso yrityksessd B saavutettu jo aiemmin. Yritys B:n korkeamman perus-
tason voidaan lisdksi paételld tulleen ilmi niiden kehitystarpeiden laajuudessa, joita infor-

mantit yhdistivét datasta saadun tiedon nykyisiin jakelumalleihin.

Todellisuushan on se, et meiddn pitdd saada esimerkiks myynnin analytiikka
Jdrjestettyd paremmin. Eli se et me ymmdrretddn ja pystytddn raportoimaan,
et okei ndd asiakkaat vaikka ostaa paljon verkosta tai arvostaa tiettyjd asioita,
niin siind me ollaan maturiteetissa hieman jdljessd. Ja sitd perustasoa pitdd
parantaa myos siten, ettd me pysytddan tarjoomaan semmoset raportoinnit,
tyopoyddt ja muut sinne kdyttoon, josta pystyy samalla kattoo niiden opera-
tiivisten mittareiden ohella myds sen, et okei mites vihdn pidemmdlld juok-
sulla meidn myynnit kehittyy vaikka eri asiakassegmenteissd. (A4, data- ja
analytiikkajohtaja)
Eroja tapausyritysten viélille syntyi lisdksi siitd, miten yrityksessd B paitoksentekoa oh-
jaavaa analytiikkaa ja siithen kytkeytyvdd autonomista péddtoksentekoa oli otettu katta-
vammin kdyttoon verrattuna yritykseen A. Kévikin ilmi, ettéd yrityksessd B vastuu eri toi-
mintojen toteuttamisesta oltiin ulkoistettu mittavammissa maarin datan perusteella toimi-
valle analytiikalle. Té4ten todennikoéisesti suurempi maéra toiminnoista ei vaatinut yrityk-
sessd B endd thmisen tydpanosta toteutuakseen.
Yrityksessd B seurattiin my0s eri mittareiden kautta sitd, missd méérin yrityksen
tyontekijdt hyodynsivit eri analytiikkaratkaisuja. Nayttod vastaavanlaisen seurannan to-

teutuksesta el ilmennyt yrityksestd A.

Than mittareilla seurataan et mitd meidn porukat kdyttdd ja mitd ei kéytd ja
miksei kdytd ja muuta. Et ei se oo pelkdstdidn mutua et onks se muuttunu vai
ei. IThan nyt tota esimerkki et, jos me ollaan rakennettu dashboardeja, ni ei me
rakenneta dashboardeja jossei niitd kukaan kéytd. Et ihan samanlailla, ku me
seurataan et kdyttddks asiakkaat meiddn palveluita, kiyks ne meiddin kau-
poissa, ni yhtd lailla on sisdisid mittareita siihen tiedon hyédyntdimiseen ja

kéyttéon ja niitd seurataan jatkuvasti. (B1, asiakastietojohtaja)
Niin halutessaan yrityksen B oli my6s mahdollista liittdd ndistd mittaristoista saatu to-
teuma esimerkiksi aiemmin mainittuihin kuiluanalyyseihin. Télloin eksplisiittisen tiedon
jakelua systemoimaan tarkoitettujen toimenpiteiden vaikutusta ja mahdollisen jirjestel-

méikyvykkyyden kehittymistd oli mahdollista seurata jarjestelméllisemmin verrattuna yri-

tykseen A.
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Yritys B:n voidaan mieltdé olleen pidemmaélld my6s koordinaatiokyvykkyyteen liit-
tyvdssd maturiteetissa niiden toimintamallien saralla, jotka liittyivit parhaiden kayténtei-
den paikallistamiseen ja levittdmiseen yrityksessd. Kuten alaluvussa 5.3.2 todettiin, eroa
tapausyritysten vélille syntyi tdssd yhteydessa siitd, kuinka ldpindkyvaa suoritusmittaris-
toista saatava toteumatieto oli kautta yrityksen. Lisdksi kdytinteiden skaalaamista eri toi-
mipaikkojen vililla heikensi yrityksessd A niiden levitykseen tarkoitettujen toimintamal-
lien systematisoimattomuus. Samankaltaisuutta syntyi koordinaatiokyvykkyyteen liitty-
van maturiteetin osalta yritysten vilille sen sijaan siitd, miten ne olivat toimeenpanneet
vakioituja litketoimintakisitteitd sekd narratiiveja esimerkiksi asiakkaitaan koskevaan
diskurssiin. Molemmista yrityksistd haastatellut informantit totesivatkin ndihin asiakoko-
naisuuksiin liittyvdn vakioinnin helpottavan esimerkiksi projektitiimeisséd kédytdvad dia-
logia eri osastoilta tulevien ammattiosaajien vélilld. Kummatkin yrityksistd hyodynsivét
myds edelld mainittuja projektitiimeja strategisesti tai muutoin liiketoiminnallisesti mer-
kittdvien projektien lapivientiin. Ndihin tiimeihin pyrittiin myos kasaamaan kulloisenkin

projektin toteutuksen kannalta paras asiantuntijuus.

On se sitten suunnittelua tai arvioidaan jonkin toimenpiteen onnistumista sit
taas seuraavaa ajatellen, niin se [yhteinen kieli] on kylld rakentunu tosi hyvin
sinne nyt sisddn. Ja meilld on mietitty ndd, et markkinointitiimeissd, niin sielld
on markkinointipddllikéitd, sielld on strategeja ja sielld on digimarkkinoinnin
tiimi ja sielld on analyytikko periaatteessa niis mukana. Et on pyritty varmis-
tumaan, et silld tiimilld on ne tietyt rutiinit ja roolit, joita sitten pystytddn

toteuttamaan systemaattisesti. (A4, data- ja analytiikkajohtaja)

Tddlld muodostetaan usein autonomisia soluja ja sen tyyppisid, ehkd hybri-
diorganisaatioita ja tarveldhtdisid organisaatioita, tiimejd hyvinkin ketterdsti
tavallaan. Et sielld on joku juttu mikd pitdd hoitaa ja sinne koostetaan tietty
asiantuntemus ja sitten kun asia on saatu tehtyd, niin se organisaatio purkau-

tuu. (B2, asiakasdata-analyytikko)

Tiimeissa tehtdvén tyon tietointensiivisyyden vuoksi tiimeille asetetut tavoitteet lin-
kitettiin usein haluttuun lopputulokseen. Esimerkiksi markkinointiin liittyvien projektien
kohdalla tapausyrityksissd mitattiin markkinointikampanjoiden vaikuttavuutta. Téssé yh-
teydessd kdytettyjd mittareita olivat esimerkiksi asiakasuskollisuus (engl. net promoter
score, NPS), markkinointi-investoinneista saatava lisimyynti normaalimyynnin péille

(engl. return on marketing investments, ROMI) seka erilaiset variaatiot asiakastyytyvéi-
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syydestd. Ndistd mittaristoista saatavia suoritteita analysoimalla yritysten oli myds mah-
dollista tarkastella, miten tiimit olivat onnistuneet saavuttamaan niille asetettuja tavoit-
teita. Siten asiantuntijuuden, ja sithen oletetusti liittyvén hiljaisen tiedon, paikallistami-
nen ja esiintuonti myos helpottui yrityksissd, koska vastaavanlaisten tiimien kasaaminen
sai systemaattista tietoa tuekseen esimerkiksi sisdlloltddn samantyylisten projektien lépi-
vientiin. Kyseinen tieto mahdollisti myds muun muassa prosessi- ja tuloskontrollien
kautta aikaansaatujen ohjausvaikutusten arvioinnin, jolloin koordinaatiokyvykkyyden ke-
hittdminen voitiin toteuttaa tismillisempien toimenpiteiden avulla tapausyrityksissa.
Sosialisaatiokyvykkyyden kehittyneisyyden suhteen tapausyrityksistd ei havaittu
merkittdvid eroavaisuuksia ja molempien organisaatioiden voidaankin todeta kohdenta-
neen henkildstdonsd tavoitteellista sosialisaatiota alaluvussa 5.3.3 esiteltyjen menettely-
tapojen kautta. Ndiden toimenpiteiden voidaan piitelld edistdneen viélillisesti myos eks-
plisiittisen- ja hiljaisen tiedon konversioprosesseja. Molemmista yrityksistd haastateltu-
jen informanttien vastausten perusteella datan hyodyntdmistd edistdneiden arvojen voi-
daankin esittdd tyrehdyttdneen niin kutsuttua NIH-ilmi6t4. Hiljaisen tiedon esiin nosta-
mista edisti vuorostaan yrityksen B informanttien mukaan yrityskulttuurista kumpuavat
arvot, jotka korostivat henkiloston ammattitaitoa seké saivat aikaan tyOympériston, jossa
kyseisen ammattitaidon hyodyntédmiseen ja esille tuontiin kannustettiin.
Tapausyrityksilld oli lisdksi kdytossdén mittaristoja, joiden kautta eri toimenpiteiden

aikaansaamia muutoksia voitiin tarkkailla edellisessad kappaleessa mainituissa kokonai-
suuksissa. Esimerkiksi datasta saadun tiedon hyddyntdmistd heikentineen NIH-ilmion
vaikutusta oli mahdollista arvioida yrityksessd B analytiikkaratkaisuiden kéyttoon liitty-
neen aktiivisuusseurannan ja -mittaamisen yhteydessd. Hiljaisen tiedon aktivoitumista
potentiaalisesti edistdneen sosialisaation vaikutuksia voitiin puolestaan arvioida mittaris-
tojen kautta, jotka havainnollistivat esimerkiksi tyotyytyviisyyttd ja motivoituneisuutta.

Me mitataan tyotyytyvdisyyttd ja siind on eri tekijoitd tosi paljon, mitkd liittyy

motivaatioon sekd sitoutuneisuuteen ja niitd mitataan tosi tarkalla tavalla. Ja

sitd kautta me ndhddcdn, et ku tehdddn muutoksii prosesseissa, tai missd ta-

hansa, et minkdlaisia vaikutuksia sitten niilld on sinne ihmisten fiiliksiin. Se

on tosi tdrkeetd, silld ihmiset ymmdrtdd asioista ja meiddn pitdd niinku pystyd

hyodyntdmdcdn se heiddn ammattiosaaminen parhaalla mahdollisella tavalla

Jjoka hetki. Ja yks iso tekijd siind on se fiilis. (A2, talousjohtaja)

Nykyddn uskalletaan ottaa kovien mittareiden liséksi myos pehmeempid mit-

tareita, jotta sitten pddstddn parempaan lopputulokseen. Esimerkiks omalta
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tontiltani minkd nden kehittyvin aika voimallisesti, ni meilld on ollu people-
teema meidn mittareissa, et meilld on redemption, esimiestyé ja lihiesimies-
tyo ja muu johtaminen. Ja yli niinku tiimin ja yli sen kyvykkyyspoolin, et ta-
vallaan yritetddn myéskin monesta nikékulmasta miettid, et miten me tuetaan
ja ollaan kyvykkyyksien kehittimisen ndkokulmasta oikeella roadmapilla.

(B1, asiakastietojohtaja)

Seka datasta saadun eksplisiittisen tiedon hyddyntamista ettd yritykseen jo ennestéén ker-
tyneen hiljaisen tiedon aktivoitumista tukeneen sosialisaation vaikutusta voitiin siten yri-
tyksessd B pyrkid myds kvantifioimaan. Néin ollen eri toimenpiteiden aikaansaamia vai-
kutuksia voitiin arvioida systemaattisesti, jolloin sosialisaatiokyvykkyyden kehittiminen
oli my6s mahdollista toteuttaa jarjestelmallisemmin verrattuna yritykseen A.

Tapausyrityksistd haastateltujen informanttien keskuudessa kyvykkyydet koettiin
siis yrityksen erityisosaamiseksi jollain litketoiminnan osa-alueella. Samalla kyvykkyyk-
sien todettiin realisoivan tehokkuutta, tarkkuutta tai tuottavuutta joko suoraan arvonlisda
tuottavissa tai arvonlisén aikaansaantia tukevissa mikro- ja makrotason toiminnoissa seké
prosesseissa. Néiden seikkojen ohella kyvykkyyksien koettiin muodostuvan pidemmalla
aikavalilld, minka lisdksi niiden aikaansaannin esitettiin edellyttdvén teknisten ja inhimil-
listen resurssien yhteensulauttamista. Apuna kyvykkyyksien kehittdmiseen hyddynnettiin
yrityksessd A kuumakarttoja sekd yrityksessd B kuiluanalyysejd, joiden avulla kyvyk-
kyystarpeita paikallistettiin yhteistyOssa liiketoimintaprosesseista tyotddn tekevien toimi-
joiden kanssa.

Yritys B:n voidaan pditelld olleen pidemmalld jarjestelmikyvykkyyteen liittyvéssa
maturiteetissaan verrattuna yritykseen A. Yritys B:n toimintamallit datasta saadun eks-
plisiittisen tiedon jatkojalostamiseen ja jakeluun ndyttiytyivitkin jérjestelméllisempind
sekd synergioita aikaansaavina. Kdytdnnon tasolle vietynd tdmi ilmeni esimerkiksi eri
jarjestelmissd aikaansaadun datan kattavampana integroitumisena sekd autonomisten
analytiikkamallien mittavampana hyddyntdmisend. Yrityksessd B jarjestelmikyvykkyy-
den kehittdmistd oli mahdollista tukea myds mittaristojen avulla, jotka tuottivat tietoa
siitd, kuinka aktiivista eri analytiikkamallien kdyttd on yrityksessd. Yrityksestd A ei sen
sijaan 10ytynyt ndyttod vastaavanlaisesta mittaamisesta.

Koordinaatiokyvykkyyden osalta yritys B:n voidaan olettaa olleen maturiteetissaan
yritystd A edelld toimintamalleissa, jotka liittyivdt parhaiden kdytanteiden levittdmiseen.

Yritysten valilld havaittu ero perustui tdssé yhteydessé ainakin osittain siihen, kuinka 13-
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pindkyvad suoritusmittaristoista saatava toteumatieto oli. Liséksi yrityksestd A haastatel-
lut informantit totesivat, ettd parhaiden kéytanteiden levitykseen liittyvistd toimintamal-
leista uupuu systemaattisuutta. Samankaltaisuutta koordinaatiokyvykkyyden kehityksen
osalta tapausyritysten vélille syntyi sen sijaan siitd, miten ne olivat onnistuneet edisté-
méén esimerkiksi projektitiimeissé kdytivid dialogia vakioitujen liiketoimintakisitteiden
sekd narratiivien avulla. Projektitiimeissé tehtdva tyod oli haastateltavien mukaan myds
hyvin tietointensiivistd ja tdstd syysti tiimien tavoitteenasetanta toteutettiin tapausyrityk-
sissd monesti tuloskontrolloinnin kautta. Esimerkiksi markkinointikampanjoita toteutta-
vien tiimien kohdalla tapausyritykset keskittyivédt vaikuttavuuden kontrollointiin siitd
johdettavien mittareiden avulla. Néistd mittaristoista saatavaa tietoa oli mahdollista hyd-
dyntdd my0s asiantuntijuudesta kumpuavan hiljaisen tiedon paikallistamiseen ja esiin
nostamiseen tapausyritysten sisélld, jolloin koordinaatiokyvykkyyden kehitystd edista-
vien toimenpiteiden arviointi ja toteutus oli myods mahdollista tehdd kohdennetummin.
Sosialisaatiokyvykkyyden osalta tarkastelussa keskityttiin siihen, lisésiko tavoitteel-
linen sosialisaatio datasta saadun tiedon hyddyntdmistd ja edistiko se hiljaisen tiedon ak-
tivoitumista. Tdhédn alakyvykkyyteen liittyvan maturiteetin tiimoilta tapausyrityksissi ei
havaittu merkittivid eroja. Molemmista tapausyrityksistd saatiinkin ndyttod sille, ettd
niissd vallitsevat arvot edesauttoivat yrityksid saavuttamaan tavoitteitaan. Pienid eroja
syntyi kuitenkin siitd, kuinka yrityksen B informantit kokivat henkiloston ammattitaitoa
sekd sen esiintuontia korostavien arvojen vaikuttavan myos hiljaisen tiedon aktivoitumi-
seen. Yrityksessd B datasta saadun tiedon kayttod kasvattamaan pyrkineen sosialisaation
vaikutuksia voitiin lisdksi arvioida analytiikan kayton aktiivisuuteen keskittyneiden mit-
taristojen avulla. Mittaristojen kautta datan kdyttod kasvattamaan pyrkineen sosialisaa-
tion vaikutuksia voitiin my0s arvioida tdsméllisemmin kuin yrityksessd A. Hiljaisen tie-
don esiin nostamista tukeneen sosialisaation vaikutuksia voitiin sen sijaan arvioida mo-
lemmissa yrityksissd mittaristojen kautta, jotka ilmensivét tyotyytyvaisyyttd ja motivoi-
tuneisuutta. Nama mittaristot mahdollistivat siten my0s hiljaisen tiedon aktivointia edis-

taneen sosialisaation ja sosialisaatiokyvykkyyden kohdennetumman kehittdmisen.
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6 TUTKIELMAN TULOKSET JA POHDINTA

6.1 Datasta saatu eksplisiittinen tieto seké hiljainen tieto paitoksenteossa

Big datasta eri analytiitkkamallien kautta jalostettu eksplisiittinen tieto oli tirked osa mo-
lempien tapausyritysten padtoksentekoa. Datan kdyton toivottiin myos lisddntyvén tule-
vaisuudessa, koska sen koettiin muodostavan liiketoiminnallisia hyotyjd véhentdmalla
esimerkiksi pdatoksentekoon siséltyvdd intuitiota ja kasvattamalla pdatdsten proaktiivi-
suutta (Provost & Fawcett 2013; Elbashir ym. 2013). Kidytdnndssi ndiden hyotyjen koet-
tiin realisoituvan kustannussiistoinéd sekd parempana asiakasymmarryksena.

Kummatkin tapausyritykset hyddynsivdt Appelbaumin ym. (2017) kuvailemaa oh-
jaavaa ja ennustavaa analytiikkaa. Esimerkiksi ohjaavaa analytiikkaa oli molemmissa ta-
pausyrityksissé integroitu eri prosessien sisédn ja siihen liittyva autonominen péaatoksen-
teko vastasi muun muassa tarvesuunnittelusta sekd kohdennetusta markkinoinnista. En-
nustavaa analytiikkaa hyddynnettiin vuorostaan valikoimahallintaan, ty6vuorosuunnitte-
luun sekd tuotemenekin estimointiin. Informantit totesivat ennustavien analytiikkamal-
lien kdyton johtavan kustannusséddstoihin, kun toimipisteiden tavaravirtoja sekd niissé
kulloinkin tarvittavaa henkilostomadraa kyettiin optimoimaan suhteessa arvioituun asia-
kasmddrddn (Lawless 2015; Warren ym. 2015). Informantit kokivat myds ohjaavan ana-
lytiikan ja sithen liittyvdn autonomisen paatoksenteon synnyttivin merkittdvan potenti-
aalin sdastoille henkilostokustannuksissa. Samalla autonomisten pédatdksentekomallien
kuvailtiin muodostavan kustannussiéstdja sekd toimivan jo ihmistd tehokkaammin, tar-
kemmin ja nopeammin esimerkiksi tarvesuunnittelun sekd kohdennetun markkinoinnin
saralla.

Informantit totesivat datasta saadun tiedon kasvattavan myos asiakasymmaérrysta.
Datasta saadun tiedon kuvailtiinkin johtavan esimerkiksi asiakaspolkujen syvillisempéén
ymmartamiseen, kauppapaikkojen kustomointiin, tarkempiin ostopotentiaaliennusteisiin
sekd tdsmaéllisempiin asiakassegmentteihin. Ohjaavan ja ennustavan analytiikan lisdksi
ndiden analyysien tukena kéytettiin todenndkdisesti myods Appelbaumin ym. (2017) mai-
nitsemaa, kuvailevaa analytiikkaa, jonka avulla asiakasmassassa vallitsevien korrelaati-
oiden tarkastelu oli mahdollista esimerkiksi edelld mainitun asiakassegmentoinnin yhtey-
desséd (Davenport & Harris 2007). Kdytdnnossd kasvaneen asiakasymmaérryksen voidaan
paitelld mahdollistaneen tapausyrityksille muun muassa markkinointiin kdytettyjen pa-

nosten vaikuttavampaa kayttod, kun kohderyhmien valinta pohjautui puhtaan intuition
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lisiksi analytiikasta saatuun tietoon’. Tdmin liséksi datasta saatua asiakastietoa hyddyn-
nettiin esimerkiksi kauppapaikkojen tuotevalikoimien kustomointiin, jotta eri toimipis-
teissd olevat tuotevalikoimat vastaisivat mahdollisimman hyvin niitd kulloinkin ympé-
roivien asiakasmassojen tarpeita. Vastaavassa kustomoinnissa kdytettiin apuna liséksi va-
likoimarobotteja, jotka kuuluvat osaksi ohjaavaa analytiikkaa (Appelbaum ym. 2017).

Informantit kuvailivat datan ja analytiikan kdyton eridvdn myds padtoksentekodi-
mensioissa, jotka jaoteltiin operatiiviseksi ja strategiseksi. Kuten teemaa kisittelevéssa
tutkimuksessa (Taylor 2012; Maisel & Cokins 2014; Ahmad 2015), eridvéisyyksien ku-
vailtiin syntyvin ndiden padtoksentekodimensioiden vélille niissd tehtdvien paitosten lii-
ketoiminnallisesta merkityksellisyydestd, toistuvuudesta, tehtdviarakenteen monimutkai-
suudesta sekd kédytdnnon toteutusta koskevasta aikajanteestd. Strategista pdédtoksentekoa
pidettiinkin harvemmin toistuvana, monimutkaisempana, liitketoiminnallisesti merkityk-
sellisempina ja kdytdnnon toteutusta koskevalta aikajénteeltddn pitkdkestoisempana kuin
operatiivista paitoksentekoa®. Niistd syisti datasta saatu tuki operatiiviselle piitoksen-
teolle oli tapausyrityksissd myos vakioidumpaa, jolloin toistuvia paétoksid tukemaan tar-
koitetut data ja analytiikkaratkaisut perustuivat esimerkiksi automaatioon ja vakioituun
raportointiin (Ahmad 2015). Strategisen paitoksenteon osalta monet informantit viittasi-
vat sen sijaan ’use-case” -tyyppiseen menettelyyn, jolloin datan hyédyntdminen oli ta-
pauskohtaista ja kulloisestakin kéyttdtapauksesta riippuvaista (Davenport 2010). Strate-
gista pddtoksentekoa ei mydskddn tuettu valmiiden ja vakioitujen analytiitkkamallien
kautta, vaan dataa hyddynnettiin useimmiten strategisen pdédtdsten yhteydessa esittamalla
sille paatoksentekotilanteen kannalta merkityksellisid kysymyksia.

Ymmarrysti hiljaisen tiedon merkityksestd tapausyrityksille edisti myos padtoksen-
teon jaotteleminen operatiiviseen ja strategiseen dimensioon. Kavikin ilmi, ettd vaikka
hiljainen tieto koettiin molemmissa tapausyrityksissd ammattitaidoista ja kokemuksesta
muodostuvaksi arvokkaaksi resurssiksi (Polanyi 1966; Nonaka 1994; Nonaka & Ta-

keuchi 1995), ei sen sisdltymistd pddtoksentekoon pidetty aina valttiméttoménd. Tadma

57 Tarkoituksena on korostaa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon toisiaan tdydentdviad vaikutusta, joka voi
kasvattaa yrityksessi tehtdvin paatoksenteon laadukkuutta (Nonaka & Takeuchi 1995).

58 Tapausyritysten toimialalla strategiseen paatoksentekoon lukeutui muun muassa kauppaverkoston ke-
hittdmistd ja markkinaa koskeviin megatrendeihin reagoimista. Sen sijaan operatiivinen paitoksen-
teko koski kauppapaikkojen paivittdista johtamista esimerkiksi tavaravirtojen ohjauksen, valikoima-
hallinnan ja tyovuorosuunnittelun merkeissa.
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tuli esiin esimerkiksi sellaisen dataa hyddyntdvin operatiivisen pdidtoksenteon yhtey-
dessi, joka oli saatettu jo ohjaavan analytiikan ja automaation piiriin®. Sen sijaan hiljai-
sen tiedon®® merkitys korostui strategisten piitdsten yhteydessi, joita sen kuvailtiin ri-
kastavan ammattitaidosta kumpuavalla kontekstuaalisella ymmarrykselld. Empiirisen ku-
vailuluvun 5.2.2 lopussa hiljaisen tiedon merkityksellisyyttd havainnollistettiin my0s jat-
kumolla, jossa vastakkaisissa ddripdissd olivat operatiiviset ja strategiset padtokset. Ky-
seisessd jatkumossa hiljaisen tiedon mukanaolon esitettiin tulevan tapausyritysten kan-
nalta sitd tarpeellisemmaksi, mitd kauemmas jatkumossa liikuttiin operatiivisista paatok-

sistd — siirryttiessd kohti strategisia paatoksia.
6.2 Kontrollit eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon ohjauksessa

Analysoitaessa tutkielman teoriaosiossa muodostetun, ja kuvioon 4 tiivistetyn, kisitteel-
lisen mallin sisdltdmid vaikutussuhteita tutkielman empiirisessé osiossa tehtyihin 16ydok-
siin, voidaan 10ydosten todeta paddosin tukevan kyseistd mallia. Kuviossa 4 big datasta
saadun eksplisiittisen tiedon johtaminen linkitettiin prosessikontrollien kéyttoon ekspli-
siittisen tiedon systemaattisuuden vuoksi (Polanyi 1966; Nonaka & Takeuchi 1995). Teo-
riaosiossa prosessikontrollien kdyttod koskeva tarkasteltu liitettiin myds SECI-mallin ku-
vailemaan, eksplisiittisen tiedon yhdistdmistd koskevaan konversioprosessiin ja sitd edel-
lyttavddn jarjestdvddn ba:han (Nonaka 1994; Nonaka ym. 2000). Prosessikontrollien
kéyttotavan esitettiin samalla olevan joko mahdollistavaa tai pakottavaa (Adler & Borys
1996), riippuen kulloisellekin toiminnolle tai prosessille asetetuista vaatimuksista (Mer-
chant & Van der Stede 2007).

Nayttod prosessikontrollien soveltuvuudesta eksplisiittisen tiedon ohjaukseen kerét-
tiin tapausyrityksistd tarkastelemalla datasta saadun tiedon levitysté ja jalostamista. Esi-
merkiksi tiedon levittimiseen liittyvd systemointi kohdistui muun muassa BI-
rajapinnassa toteutettavan raportoinnin visualisoinnin, raportointiin kiytettavien mittaris-

tojen laskentaperusteiden sekd Bl-kerroksessa olevien tietopolkujen vakiointiin. Tiedon

59 Toisaalta mahdollisena voidaan pitéa sitd, ettd hiljaisella tiedolla on ollut merkityksensé eri analytiik-
kamallien aikaansaannissa, silld esimerkiksi yrityksessd B analytiikkaratkaisuja kehitettiin yhteis-
tydssd liiketoimintaprosesseista vastaavien toimijoiden kanssa.

60 Aiemmin alaluvussa datan ja analytiikan kdyton kuvailtiin véhentévéan paatoksentekoon sisdltyvin
intuition méérad, jota on pidetty ldheisend kisitteend hiljaisen tiedon kanssa (Polanyi 1966). Vaikka
datan kédyton voidaan péételld vihentidneen intuitiota myos tapausyritysten strategisissa paatoksissa,
ovat sen vaikutukset helpommin havaittavissa sellaisten operatiivisten paatdsten kohdalla, jotka eivit
valttamatta sisdltineet endd lainkaan intuitiota padtoksenteon muututtua autonomiseksi.
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jalostamiseen kohdistuvat sdénnot ja ohjeet méérittivit puolestaan tapausyrityksissa esi-
merkiksi sitd, miten dataa tuotetaan ja kasitellddn. Merkittdvimmin datan tuottamis- ja
hyddyntdmismahdollisuuksiin vaikutti informanttien mukaan tietoturvaan liittynyt regu-
laatio, jonka noudattamista yrityksissd valvottiin heiddn mukaansa erittdin tarkasti. Yri-
tyksestd A haastatellut informantit toivoivat myos lisdd struktuuria jo olemassa olevien
saanndsten rinnalle, silld datan tuottamista ja késittelyd koskevat toimintamallit eivét ol-
leet heiddn mielestdén tarpeeksi systematisoituja. Jarjestelméllisyyden puute johti infor-
manttien mukaan edelleen sithen, ettei esimerkiksi eri sovelluksissa syntyvii dataa voitu
hyodyntii vaihtoehtoisten prosessien ohjaukseen. Lisdksi datan monistuminen, eli repli-
koituminen, koettiin informanttien keskuudessa hallinnoinnin puutteesta johtuvaksi ja te-
hokkuutta heikentivdksi lieveilmidksi. Yrityksessd A struktuurin puutteen voidaankin
paitelld heikentdneen datan hyddyntdmisen ketteryyttd, tehokkuutta sekd siitd saadun
eksplisiittisen tiedon konversiota esimerkiksi muista dataldhteistd kertyneen tiedon
kanssa (Nonaka ym. 2000; George ym. 2014). Sen sijaan yrityksessd B nykyiset toimin-
tamallit koettiin sieltd haastateltujen informanttien keskuudessa verrattain toimiviksi,
vaikkakin niiden jatkuvaa kehittdmistd pidettiin tdrkedna.

Haastateltavien antamien vastausten perusteella onkin mielekéasté esittdd, ettd proses-
sikontrollien mahdollistava tai pakottava kdytto (Adler & Borys 1996) maéérittyi tapaus-
yrityksissid eri prosesseille niille asetettujen vaatimusten perusteella. Toisin sanoen, kun
yritykset halusivat varmentua esimerkiksi tietoturvan tiyttymisestd, muistutti tdhén tar-
koitukseen kaytettyjen sddntdjen ja toimintaohjeiden seuranta pakottavaa kdyttotapaa. Pa-
kottavan kdyton voidaan kuitenkin paitelld edistdneen datan hyoddyntdmistd selventa-
maéllé eri vastuukysymyksid esimerkiksi siten, ettei dataa kisittelevdn henkildston tarvin-
nut erikseen huolehtia regulaatioiden tdyttymisestd. Toisaalta myds mahdollistavuus ko-
ettiin tdrkedksi yrityksestd B haastateltujen informanttien keskuudessa, joiden mukaan
litallinenkaan kontrollointi ei hyddyttinyt datan ja analytiikan perimmaistéd kdyttotarkoi-
tusta, eli yrityksen tyontekijoiden tyon helpottamista. Yrityksestd B haastateltujen infor-
manttien mielestd tarvittavan struktuurin tulikin muodostua tukemaan liiketoimintatar-
peita, joiden kanssa sen pitdd my0s kehittyd. Vastaavanlaista kehitysta tuettiin yrityksessd
B Adlerin ja Boryksen (1996) termein suunnitteluominaisuuksilla, jotka koskivat yrityk-
sessd esimerkiksi dataan pohjautuvien suoritusmittaristojen kohdalla niiden laskentape-
rusteiden ldpindkyvyyttd ja mahdollisuutta ohjauksen korjaukseen.

Hiljaisen tiedon aktivoituminen linkitettiin tutkielman teoriaosiossa ja kuviossa 4

prosessi- ja tuloskontrollien kdyttoon. Kyseisid kontrolleja koskeva tarkastelu kytkeytyi
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samalla sithen, miten niilld voitaisiin tukea SECI-mallin kuvailemaa, hiljaisen tiedon ul-
koistamiseen liittyvdd konversioprosessia ja sitd edellyttdvin keskustelevan ba:n muo-
dostusta (Nonaka 1994; Nonaka ym. 2000). Tdssd yhteydessé prosessi- ja tuloskontrollien
kayttotavan péételtiin olevan my0os mahdollistavaa, johtuen ulkoistamista edistédvastd au-
tonomiasta ja hiljaisen tiedon henkildsidonnaisuudesta (Polanyi 1966; Nonaka & Ta-
keuchi 1995).

Molemmissa tapausyrityksissd hiljaisen tiedon ja siitd muodostuneiden parhaiden
kaytinteiden esiintuloa oli pyritty edistdmdan niiden levitykseen ja paikallistamiseen liit-
tyneelld jarjestelmaillisyydelld (Grant 1996a, 113—115; von Krogh ym. 2000). Prosessi-
kontrollien avulla aikaansaatu systemaattisuus kivi ilmi esimerkiksi siitd, miten kdytan-
teitd koottiin erilaisiksi “’pelikirjoiksi®!”” ja miten niiti levitettiin ympéri organisaatiota.
Eroa kéytinteiden paikallistamiseen tihtddvien toimintamallien kohdalla tapausyritysten
vilille syntyi siitd, miten yrityksessi B suoritusmittauksesta®? saatava toteumatieto oli
julkisesti saatavilla kautta yrityksen. Toteumatiedon saatavuuteen liittynyt ldpindkyvyys
ja julkisuus todennikoisesti mahdollisti kdytanteiden paikallistamisen laajemman toimi-
jajoukon toimesta yrityksessd B. Liséksi ilmeni, ettd yrityksessd A parhaiden kiyténtei-
den levitykseen liittyvain toimintaan toivottiin lisdd jarjestelmallisyytta.

Parhaiden kéytanteiden levittimiseen liittyvien toimintatapojen lisdksi kummassa-
kaan tapausyrityksessd ei panostettu hiljaisen tiedon esiintulon edistimiseen per se. Sen
sijaan hiljaisen tiedon aktivoitumista pyrittiin edistimaén vélillisesti eri prosesseihin si-
sdaanrakennetuilla organisointikeinoilla (Kogut & Zander 1992). Kédytinnossa tima nékyi
siten, ettd kummatkin tapausyrityksistd hyodynsivit muun muassa tiimirakenteita, ryh-
méihaastatteluja seké erilaisia kehittdmistehtévid projektien ja prosessien lapiviennissa.
Niiden toimintatapojen yhteydesséd prosessikontrollien kidyton voidaan péatella edisté-
neen hiljaisen tiedon aktivoitumista eri asiakokonaisuuksien vakioinnin kautta. Tama4 il-
meni esimerkiksi siten, ettd prosessikontrollien avulla tapausyritysten oli mahdollista pyr-
kid luomaan yhteisesti jaettua terminologiaa, joka edisti keskustelevan ba:n muodostusta
helpottaen muun muassa tiimeissd kdytdvai dialogia. Yritykset kykenivét prosessikont-
rolleja hyddyntdmélld muodostamaan myds vakioituja narratiiveja, jotka samantapaisesti

edistivit yrityksessd harjoitettavaa interaktiota. (Nonaka & Takeuchi 1995; Grant 1996a;

61 Yrityksessd A vastaavista pelikirjoista toivottiin tyokaluja, joiden avulla esimerkiksi tietyn toimipai-
kan asemointi sitd ympardivdin markkinaan voitaisiin toteuttaa parhaisiin kéytanteisiin perustuen.

62  Suoritteet voitiin saada esimerkiksi prosessi- tai tuloskontrolloiduista toiminnoista ja prosesseista, tai
prosesseista, joihin kohdistui samanaikaisesti seka prosessi- ettd tuloskontrollointia.
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Nonaka ym. 2000.) Prosessikontrollien ohjausvaikutusten voidaankin esittdd liittyvén
edelld mainittujen, vélillisesti hiljaista tietoa aktivoimaan pyrkivien, organisointikeinojen
kohdalla interaktion edistdmiseen ja tehostamiseen.

Sikili kun prosessikontrollien vaikutusta voidaan pitda eri organisointikeinojen toi-
minnan perusteita edistdvini, liittyi tuloskontrollien kdyttd vuorostaan tapausyritysten
hyodyntamien projektitiimien tavoitteenasetantaan. Teemaa késittelevan tutkimuksen
(Nonaka & Takeuchi 1995; Richtner & Ahlstrom 2010) tavoin tiimeissi tehtivii tyoti
pidettiin informanttien toimesta tietointensiivisend asiantuntijatyond. Siksi tiimien toi-
minnasta haluttujen tavoitteiden asettamista muuhun kuin tulokseen ei pidetty toisinaan
edes mahdollisena. Tdm4 johtui tiimeissd tehtdvéin tyon aineettomuudesta ja siitd, ettei
tiimien autonomisuutta haluttu yrityksissé rajoittaa sdénngilld ja toimintaohjeilla. Néin
ollen hiljaisen tiedon ulkoistamista koskevan konversioprosessin osalta tuloskontrollien
kiytostd saatujen ohjausvaikutusten voidaan esittdd linkittyvén ulkoistamista edistdvéin
autonomian ja motivaation aikaansaantiin. Tuloskontrollien voidaankin paitelld ankku-
roineen tiimeissa kdytdvin dialogin kohti yhteistd pddmaiiraa, ylldpitden samalla tydym-
paristod, joka motivoi yksilod omasta asiantuntijuudestaan kumpuavan hiljaisen tiedon
esilletuontiin (Nonaka & Takeuchi 1995; Turner & Makhija 2006; Merchant & Van der
Stede 2007).

Osa informanteista piti lisdksi mahdollisena, ettd uusien suoritusmittaristojen kayt-
toonotto tai vaihtoehtoisesti vanhojen mittareiden asettaminen entisté yksityiskohtaisem-
malle tarkkuustasolle voi aktivoida henkildston hiljaista tietoa. Tdmén tuleman voidaan
paitelld perustuvan Nonakan ja Takeuchin (1995) kuvailemaan luovaan kaaokseen, joka
herdttdd eri suoritteista vastuullisia toimijoita perustelemaan nykyisten toimintatapojen
ylivertaisuutta tai kyseenalaistamaan esimerkiksi uusien mittaristojen laskentalogiikkaa.
Kuten parhaiden kéyténteiden paikallistamiseen liittyneiden toimintamallien yhteydessd,
merkityksellisté ei ollut nyt se, kdytettiinkd organisaation vavahduttamiseen ldhtokohtai-
sesti prosessi- vai tuloskontrolleja®’.

Tutkielman teoriaosiossa prosessi- ja tuloskontrollien kdyton paételtiin olevan mah-
dollistavaa hiljaisen tiedon esiin nostamista tukevien toimintamallien yhteydessd. Tama

olettama sai tukea myo0s tutkielman empiirisestd aineistosta, jossa Adlerin ja Boryksen

63  Toki kulloisenkin prosessin tai toiminnon ohjailtavuuden ja tarkasteltavuuden (Eisenhardt 1985; Go-
vindarajan & Fisher 1990) voidaan péételld maérittdvan kontrolleja, joiden kautta vastaavia ohjaus-
vaikutuksia voidaan yrittdd saada aikaiseksi.
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(1996) kuvailemien suunnitteluominaisuuksien voidaan paatelld tulleen ilmi sekd impli-
siittisesti etti eksplisiittisesti. Esimerkiksi parhaiden kiytinteiden leviimisti® edesauttoi
yrityksessd B suoritusmittauksen globaali ldpindkyvyys, jonka voidaan padtelld mahdol-
listaneen kéytdnteiden kattavampaa levidmistd verrattuna yritykseen A. Mitd todennakoi-
semmin myos prosessikontrollien kdyttoon linkitettyjen liiketoimintakasitteistdjen seka
narratiivien vakiointi ja kehittdminen toteutettiin yrityksissd henkilost6d mahdollistaen,
jotta dialogia edistiméén tarkoitetut hallintamallit pdivittyisivdt vastaamaan joustavasti
esimerkiksi asiakasryhmissd tapahtuvia muutoksia. Evidenssié 16ydettiin myds tuloskont-
rollien mahdollistavasta kdytostd, joka ilmeni esimerkiksi siten, ettd projektitiimien ta-
voitteenasetannan yhteydessa tiimien jésenilld oli mahdollisuus ohjauksen korjaukseen.
Samalla kyseisten tiimien autonomiaa pidettiin tdrkeéni, jonka voidaan pditelld myds
kasvattaneen todenndkdisyytti sille, ettd niiden toimintaa ohjanneita kontrolleja kéytettiin
mahdollistavasti.

Tutkielman teoriaosiossa klaanikontrollien kuvailtiin olevan ohjausvélineitd, joiden
avulla yrityksen henkildst6on voitaisiin kohdistaa tavoitteellista sosialisaatiota, joka saat-
taisi kasvattaa myds henkiloston sekd yrityksen pddmdiérien vililld olevaa tavoitekong-
ruenssia (Ouchi 1979; Abernethy & Chua 1996; Cardinal ym. 2017). Tahén liittyi my0s
kuvion 4 kolmas vaikutussuhde, joka esitti klaanikontrollien soveltuvan yhteisten arvojen
ja yrityskulttuurin aikaansaantiin yrityksessd. Klaanikontrollien kautta aikaansaatavien
ohjausvaikutusten todettiin olevan lisdksi vilillisid suhteessa yrityksen henkilostoon ja
niiden kuvailtiin vaikuttavan kontekstiin, jossa prosessi- ja tuloskontrollien kautta ohjat-
tavat toiminnot ja prosessit toteutuvat (Biirkland 2009). Siten klaanikontrollien kiyton
teoretisoitiin tukevan myds eksplisiittisen tiedon yhdistdmistd sekd hiljaisen tiedon ul-
koistamista valillisesti.

Klaanikontrollien kdyttod selvittimdan keskittyneiden haastattelukysymysten yhtey-
dessd molempien yritysten informantit tekivét selviksi sen, ettd heiddn mielestddn yrityk-
sen ylimmaén johdon rooli korostuu yrityskulttuurin ja siitd kehittyvien arvojen muokkaa-
misessa. Téarkednd pidettiin etenkin sitd, miten johto viesti merkityksellisind pitimistiddn
arvoista ja toimintatavoista. Tasséd yhteydessé informantit totesivatkin sen hetkisen toimi-

tusjohtajan esiintymisen yrityksen sisd- ja ulkopuolella vaikuttaneen merkittidvasti silld

64 Tété tukee my0s aiempi parhaiden kéytdnteiden levitysté tarkasteleva tutkimus, joka on samantapai-
sesti liittinyt mahdollistavuuden késitteen kédytanteiden levitykseen keskittyvien toimintamallien joh-
tamiseen (von Krogh ym. 2000).
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hetkelld vallinneeseen kulttuuriin. Samalla yrityksen B informantit pitivit liitketoiminta-
strategiaa ja siithen kytkettyja tavoitteita sekd osatavoitteita johdon kéyttokelpoisina tyo-
kaluina, joiden avulla se kykenisi vaikuttamaan yrityksessé vallitseviin arvoihin. Tdma
oli tullut yrityksessa B ilmi esimerkiksi siten, ettd strategiaan kirjatut tavoitteet olivat pai-
nottaneet tiedolla johtamisen merkityksellisyyttd liiketoiminnassa, korostaen samalla on-
nistuneen paitoksenteon edellyttivin myds datasta saadun tiedon hyddyntimistid®. Teh-
dyt havainnot johdon viestinnéstd sekd esimerkiksi strategiasta johdettujen tavoitelausu-
mien (engl. mission statement) kdytostd ovat korostuneet my0s aiemmassa ohjausjarjes-
telmitutkimuksessa tyokaluina, joiden kautta henkildston arvoihin on voitu vaikuttaa (Si-
mons 1995, 34; Kirsch 1996). Myos tavoitteellista rekrytointia pidettiin yrityksessd B
yhtend haluttua kulttuuria eteenpdin vievina osatekijani. Rekrytoinnissa olikin kiinnitetty
yrityksessd B huomiota sithen, miten yrityksen tirkedna pitdmat arvot ja niistd kehkeyty-
vit toimintatavat istuvat tyotd hakevan yksilon asennoitumiseen (Kirsch 1996; Malmi &
Brown 2008, 294). Kummatkin yrityksistd panostivat liséksi henkilostonsa koulutukseen
ja esimerkiksi yrityksessd A Bl-rajapintaan liittyvin kdyttokoulutuksen koettiin edistdvin
my0s dataohjautuvaa kulttuuria.

Kummassakin tapausyrityksessé klaanikontrolleille ominaisten toimintatapojen voi-
daan esittdd vaikuttaneen positiivisesti eksplisiittisen tiedon yhdistdmista koskevaan kon-
versioprosessiin. Klaanikontrollien kautta aikaansaatujen ohjausvaikutusten voidaankin
esittdd lieventdneen datan hyddyntdmistd jarruttanutta NIH-ilmi6ta. Hiljaisen tiedon ul-
koistamista klaanikontrollien voidaan vuorostaan kuvailla tukeneen ainakin yrityksessa
B arvoilla, jotka korostivat henkiloston asiantuntijuutta ja kokemuksesta kumpuavaa
osaamista. Yrityksen B informantit totesivat samalla, ettd yrityksessd oli pyritty aikaan-
saamaan myos sallivaa tydympéristdd, jossa kyseisen asiantuntijuuden esiintuontiin kan-
nustettiin ja missd mahdolliset epdonnistumiset hyviaksyttiin. Sallivan tydympériston ko-
ettiin informanttien toimesta kasvattavan myds sitoutuneisuutta® seki yhteisollisyyden
tunnetta, jotka olivat myds Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan térkeitd ominaisuuksia

hiljaisen tiedon ulkoistamista silmélld pidettdessa.

65 Téamain havainnon voidaan esittdéd tukevan uuden tiedon luontia synnyttdmaéll yritykseen Nonakan ja
Takeuchin (1995) kuvailemaa tavoitteellisuutta.

66 Sitoutuneisuuden voidaan liséksi paitelld vihentdvan henkiloston vaihtuvuutta, joka on tirkeéda syvil-
lisen ammattiosaamisen ja hiljaisen tiedon aikaansaannin kannalta (Grant 1996a; Alvesson 2000).
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6.3 Kontrollit tiedon yhdistelykyvykkyyden muodostumisen tukena

Tutkielman teoriaosiossa ja kuviossa 5 analysointiin sitd, kuinka organisatoristen kont-
rollien kéyttd voi edistdd Van den Boschin ym. (1999) sekd Jansenin ym. (2005) kuvai-
leman tiedon yhdistelykyvykkyyden muodostumista. Kuten aiemmassa johdon ohjausjér-
jestelmatutkimuksessa (Widener 2006; Henri 2006; Grafton ym. 2010), kyvykkyyksien
synty linkitettiin ohjausjirjestelmén kautta toteutettavaan suoritusmittaukseen. Teoriaosi-
ossa suoritusmittauksen esitettiinkin toimivan tydkaluna, joka mahdollisti eri kontrollien
kautta aikaansaatujen ohjausvaikutusten arvioinnin ja tdsméllisemmaéan kohdentamisen.

Tiedon yhdistelykyvykkyyden esitettiin koostuvan kolmesta alakyvykkyydesta, joita
olivat jarjestelmi-, koordinaatio- sekd sosialisaatiokyvykkyys. Niistd ensimmadisen, eli
jarjestelmikyvykkyyden omatessaan yritys on Van den Boschin ym. (1999) ja Jansenin
ym. (2005) mukaan kyvykéds levittdiméén tietoa tehokkaasti sellaisten toimintamallien
avulla, jotka perustuvat erilaisiin sdéntdihin ja toimintaohjeisiin. Kyseinen kyvykkyys lii-
tettiin tutkielmassa big datan hallinnointiin ja siitd saadun eksplisiittisen tiedon levittdmi-
seen. Kuviossa 5 jirjestelmikyvykkyyden kehittyminen linkitettiin prosessikontrollien
pakottavaan ja mahdollistavaan kdyttoon seké niiden kdytdstd aikaansaatujen ohjausvai-
kutusten arviointiin keskittyneeseen suoritusmittaukseen.

Tapausyrityksissa kerdtyn empiirisen evidenssin perusteella yritys B:n voidaan pda-
telld olleen pidemmalld jdrjestelmikyvykkyyteen liittyvissd maturiteetissa. Siten yritys
B:n toimintamallien systemaattisuuden voidaan esittdd syventdneen esimerkiksi tietojér-
jestelmien vilistd integraatiota, jolloin eri jarjestelmisséd tuotetun datan hyddyntdminen
oli mahdollista myds vaihtoehtoisten prosessien ja toimintojen ohjaukseen. Lisdksi yritys
B:n voidaan mieltd4 olleen kehityksessddn pidemmaélld myds niiden toimintojen systema-
tisoinnissa, jotka liittyivét datasta saadun tiedon levittimiseen sen loppukayttéjille. Kay-
tannossd edelld mainitun voidaan pédtelld tulleen ilmi yrityksen kykynd hyddyntdd paa-
toksentekoa ohjaavaa analytiikkaa ja siihen liittyvdd autonomista pdatoksentekoa mitta-
vimmissa médrin verrattuna yritykseen A.

Toisin kuin yrityksessd A, yrityksessd B seurattiin my0s eri suoritusmittaristojen
kautta sité, kuinka aktiivista eri analytiikkaratkaisujen hyddyntaminen oli. Kyseisten mit-
taristojen seurannan voidaan pédtelld edistineen myds jérjestelmikyvykkyyden muodos-
tusta, silld yrityksen oli ndiden mittareiden avulla mahdollista arvioida, miten prosessi-

kontrollien kautta tdytantoonpannut toimenpiteet vaikuttivat datan ja analytiikan kdytto6n
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ja saatiinko esimerkiksi tiedon saavutettavuutta tai tulkittavuutta parantamaan téhtaavilla
puuttumismenettelyilld aikaan haluttuja ohjausvaikutuksia.

Eksplisiittistd tietoa, prosessikontrolleja seki jarjestelmikyvykkyyttd koskevia 10y-
doksié ja niiden vélisid vaikutussuhteita havainnollistetaan tiivistetysti kuviossa 6. Kuvio
linkittyy tutkielman empiiriseen osioon ja siten esitykseen valittua suoritusmittaria ei tule

pitii normatiivisena ohjeena, vaan havainnollistuksena mahdollisesta mittauskohteesta®’.

‘ Prosessikontrollit ‘ Ohjausvaikutusten
mittaaminen ja
l arviointi

Datan tuottaminen ja

jdrjestelmien vilinen integraatio Analytiikan
+ Laskenta- ja raportointiperusteet |— kiyttoaktitvisuus ‘ Jarjestelmakyvykkyys
Tietoturva

Tietopolut

Eksplisiittinen tieto ‘—b

Kuvio 6. Eksplisiittisen tiedon johtamiseen liittyvien 1oydosten visualisointia

Koordinaatiokyvykkyys ilmentdd Van den Boschin ym. (1999) seké Jansenin ym. (2005)
mukaan yrityksen kykyé ohjata esimerkiksi erilaisia tiimirakenteita, lateraalista vuoro-
vaikutusta, tyontekijoiden osallistamista sekd kykya paikallistaa yrityksestd kulloinkin
tarvittavaa ammattiosaamista osaksi eri projektitiimejd. Ndiden ominaispiirteiden vuoksi
koordinaatiokyvykkyyden kuvailtiin tyon teoreettisessa osiossa liittyvén siihen, kuinka
onnistuneesti yritys kykenee aktivoimaan ja levittdimain sen henkiloston haltuun kerty-
nyttd hiljaista tietoa. Kuviossa 5 koordinaatiokyvykkyyden kehitys kytkettiin prosessi- ja
tuloskontrollien mahdollistavaan kdyttoon sekd suoritusmittaukseen, jonka avulla kont-
rolleilla aikaansaatuja ohjausvaikutuksia voitiin arvioida ja kehittaa.

Empiiriseen ndyttdon perustuen yrityksen B voidaan péételld olleen pidemmaélla
koordinaatiokyvykkyyteen liittyvassd kehityksessd niiden toimintamallien osalta, jotka
liittyivét parhaiden kayténteiden levittdmiseen. Haastatteluaineistossa tima ilment siten,
ettd yrityksessd B parhaiden kdyténteiden levitykseen liittyviin toimintamalleihin sisdltyi
enemmain systematiikkaa, joka todennékoisesti edesauttoi kidytanteiden tehokkaampaa ja
kattavampaa leviimisti®® (Grant 1996a; von Krogh ym. 2000). Samankaltaisuutta koor-

dinaatiokyvykkyyteen liittyvin maturiteetin kohdalla yritysten vélille syntyi taas siitd,

67 Sama esitystapa toistuu myds kuviossa 7 ja 8.

68 Tilloin esimerkiksi mahdollistavasti kaytettyjen prosessikontrollien kautta aikaansaadun systemoin-
nin voidaan péételld tehostaneen kiytinteiden levidmistd. Kdyténteiden paikallistamista edesauttoi
kenties esimerkiksi prosessi- ja tuloskontrolloinnin yhteydessa toteutetusta suoritusmittauksesta saatu
toteumatieto, joka oli globaalisti 1dpindkyvaa.
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miten ne olivat toimeenpanneet vakioituja liiketoimintakasitteitd sekd narratiiveja esimer-
kiksi asiakkaitaan kisittelevddan diskurssiin. Vakioidut liiketoimintakésitteet ja narratiivit
helpottivat informanttien mielestd muun muassa projektitiimeissé harjoitettavaa interak-
tiota ja niiden vakioinnin todettiin olevan tutkielmassa mahdollista prosessikontrollien
avulla. Molemmissa tapausyrityksissd koordinaatiokyvykkyyden kehitystd edisti lisdksi
tuloskontrolleille leimallinen tavoitteenasetanta, joka sai aikaan hiljaisen tiedon aktivoi-
tumista edistdvid ohjausvaikutuksia. Informantit totesivatkin, ettd kun tavoitteet linkitet-
tiin haluttuun tulokseen, motivoi se esimerkiksi projektitiimeissd tyoskentelevid yksiloita
omaan ajatteluun sekd parhaan mahdollisen tiedon hyddyntdmiseen. Edelld mainituissa
projektitiimeissé tehtavaa tyotéd pidettiin samalla niin tietointensiivisend, ettei sithen koh-
distuvaan tavoitteenasetantaan ollut useimmitenkaan mielekéstd edes hyodyntdd muun-
laisia ohjausvilineitd. (Turner & Makhija 2006; Merchant & Van der Stede 2007.)
Esimerkiksi markkinointiprojekteja toteuttavien tiimien kohdalla keskeisimmat suo-
ritusmittarit keskittyivit kvantifioimaan markkinointikampanjoiden vaikuttavuutta. Ni-
den mittareiden voidaan péételld heijastaneen positiivisesti myds tuloskontrollien kautta
toteutettujen, ja hiljaista tietoa aktivoimaan pyrkivien, toimenpiteiden ohjausvaikutuksia.
Toisaalta edelld mainittuja mittareita voitiin hyddyntda itse tuloskontrollointiin, jolloin
tapausyritysten oli mahdollista pyrkiéd aktivoimaan tiimien jdsenten hiljaista tietoa auto-
nomisuutta ja motivoituneisuutta aikaansaavan tavoitteenasetannan kautta (Turner &
Makhija 2006; Merchant & Van der Stede 2007). Prosessikontrollien voidaan puolestaan
padtelld myotiavaikuttaneen edelld mainittujen projektitiimien toimintaperusteisiin ja toi-
mintavarmuuteen, helpottaen muun muassa niissd kdytavaa dialogia. Niiden kaytosta ai-
kaansaatujen ohjausvaikutusten arviointia esimerkiksi yksittdisestd markkinointikampan-
jasta saadun vaikuttavuustuloksen avulla ei kuitenkaan pideti tutkielmassa mielekkaéna.
Prosessikontrolleilla aikaansaatujen ohjausvaikutusten esitetddn sen sijaan realisoituvan
pidemmélld aikavililld (Nelson & Winter 1982), jolloin niiden kautta tavoiteltujen oh-
jausvaikutusten seurannan olisi myds hyvé koskea pidempéé ajanjaksoa. Tiivistetysti ku-
vailtuna, prosessi- ja tuloskontrollien kidyton voidaan piaitelld helpottaneen asiantuntijuu-
den ja sithen oletetusti liittyvén hiljaisen tiedon paikallistamista sekd esiintuontia tapaus-
yrityksissd. Ndiden kontrollien kdyton voidaan samalla pédétella edistdneen yritysten koor-
dinaatiokyvykkyyden kehitystd, jonka muodostusta kyetdén lisdksi tukemaan toimintaa

arvioivan suoritusmittauksen avulla.
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Kuten eksplisiittistd tietoa késittelevissad esityksessd, my0s hiljaisen tiedon esiin-
tuontiin, prosessi- ja tuloskontrollien kiyttoon sekd koordinaatiokyvykkyyden kehityk-

seen liittyvid vaikutussuhteita havainnollistetaan tiivistetysti kuviossa 7.

‘ Prosessikontrollit ‘ ‘ Tuloskontrollit ‘ Ohjausvaikutusten
mittaaminen ja
\ arviointi

Tiimien . )
> tuloksellisuus —b‘ Koordinaatiokyvykkyys

Kuvio 7. Hiljaisen tiedon esiintuontia koskevien loydosten visualisointia

Autonomia ja motivoituneisuus
Jaettu terminologia ja narratiivit
e Parhaiden kiytinteiden
levityksen systemointi

Hiljainen tieto ‘—b

Sosialisaatiokyvykkyydelld viitattiin Van den Boschin ym. (1999) ja Jansenin ym. (2005)
julkaisuissa yrityksen kykyyn yhteniistdd sen tarkeind pitdmié arvoja henkilostonsé jaka-
miin arvoihin. Kuviossa 5 sosialisaatiokyvykkyyden kehitys linkitettiin klaanikontrollien
kéyttoon ja sen kuvailtiin edistdvan seka jirjestelmai- ettd koordinaatiokyvykkyyden toi-
mintaa vélillisesti. Sosialisaatiokyvykkyyden toiminta linkitettiin siten sellaiseen sosiali-
saatioon, jonka avulla yritys voi pyrkid edistiméén joko datasta saadun tiedon kiyttoa tai
henkilostonsé hallussa olevan hiljaisen tiedon aktivoitumista.

Teemahaastatteluista kerdtyn aineiston analysoinnin jdlkeen tapausyritysten voidaan
paitelld olleen yhti pitkalld sosialisaatiokyvykkyyteen liittyvassid maturiteetissa. Esimer-
kiksi datan kayttod olikin molemmissa yrityksissd onnistuttu edistiméén arvoilla, jotka
olivat tyrehdyttineet NIH-ilmiotd. Hiljaisen tiedon esiin nostamista edisti tapausyrityk-
sissi® puolestaan niiden yrityskulttuurista kumpuavat arvot, jotka korostivat henkildston
ammattitaitoa sekd saivat aikaan tyoympariston, jossa kyseisen ammattitaidon hyddynté-
miseen ja esiintuontiin kannustettiin. Sekd datan kéyttod ettd hiljaisen tiedon aktivoitu-
mista edesauttamaan pyrkiviin arvoihin oli molemmissa tapausyrityksissa yritetty vaikut-
taa esimerkiksi ylimmaén johdon viestinnén sekd henkildston koulutuksen kautta (Kirsch
1996; Malmi & Brown 2008). Yrityksen B informantit kokivat lisdksi litketoimintastra-
tegian ja rekrytoinnin tydvélineiksi, joiden kautta haluttua kulttuuria ja siihen sisdltyvid
arvoja voitiin haluttaessa viedé eteenpédin (Malmi & Brown 2008; Kirsch ym. 2010).

Tapausyritysten voidaan todeta hyddyntdneen myds suoritusmittaristoja, joiden
kautta klaanikontrollien avulla aikaansaatuja ohjausvaikutuksia voitiin arvioida. Esimer-
kiksi datan ja analytiikkaratkaisuiden hyodyntdmisté lisddmaéin tarkoitetun sosialisaation

vaikutuksia voitiin yrityksessd B pyrkid arvioimaan eri analytiikkaratkaisuiden kéyton

69 Vaikkeivat yrityksen A informantit tunnistaneet vastaavanlaisen sosialisaation mahdollista vaikutusta
hiljaisen tiedon esiintuloon, voidaan kyseisten arvojen kuitenkin todeta olleen ldsni sen toiminnassa.
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aktiivisuuden ja siind tapahtuvien muutosten perusteella. Hiljaisen tiedon aktivoitumista
potentiaalisesti edistdneiden toimenpiteiden vaikutuksia voitiin sen sijaan seurata molem-
missa tapausyrityksissd mittaristojen kautta, jotka keskittyivit kvantifioimaan esimer-
kiksi henkiloston tyotyytyvaisyyttd ja motivoituneisuutta. Toisin kuin yrityksesséd A, seké
datasta saadun eksplisiittisen tiedon hyddyntimisté ettd yritykseen jo ennestddn kertyneen
hiljaisen tiedon aktivoitumista tukeneen sosialisaation vaikutuksia voitiin mitata yrityk-
sessd B. Klaanikontrollien kautta toteutettujen toimenpiteiden vaikutuksia voitiin siten
arvioida systemaattisemmin, jolloin my0s sosialisaatiokyvykkyyden kehittiminen oli
mahdollista toteuttaa tismillisemmin verrattuna yritykseen A.

Lopulta yhteisten arvojen, klaanikontrollien seki sosialisaatiokyvykkyyden vélisisti

vaikutussuhteista tehtyjd 10ydoksid esitellddn tiivistetysti kuviossa 8.

‘ Klaanikontrollit ‘ Ohjausvaikutusten
mittaaminen ja
i arviointi

—> Mo}lvmturge_lsuus. —b‘ Sosialisaatiokyvykkyys
tyotyytyviisyys

Kuvio 8. Yhteisten arvojen toimeenpanoon liittyvien l10ydosten visualisointia

Johdon tavoitteellinen viestinti
ja kouluttaminen

e  Rekrytointi ja strategian
osatavoitteet

Yhteiset arvot ‘—b

Edeltdvén esityksen perusteella tiedon yhdistelykyvykkyyden muodostumista yrityksiin
edisti organisatoristen kontrollien mahdollistava ja pakottava kéyttotapa sekd kontrol-
leilla aikaansaatujen ohjausvaikutusten arviointia tukeva suoritusmittaus. Aineistolle teh-
dyn analyysin jidlkeen mahdollisena voidaan pitdéd kuitenkin myo0s sité, ettd itse datan ja
analytiikan kiyttd edisti tiedon yhdistelykyvykkyyden kehitysti’®. Timin voidaan pia-
telld perustuvan edelleen siihen, ettd analytiikan avulla johdon ohjausjirjestelmén kautta
tdytantoonpantavia suoritusmittaristoja voidaan vieda entisté tarkemmalle tasolle ja aset-
taa vastaamaan tdsmallisemmin ja ajantasaisemmin kdytdnnon suoritteisiin (Elbashir ym.
2011; Warren ym. 2015). Télloin my0s kyseisiin mittareihin asetetut kontrollit kyetéén
viemain yksityiskohtaisemmalle tasolle, jolloin haluttuja ohjausvaikutuksia voidaan ta-
voitella esimerkiksi tdsméllisempien puuttumismenettelyiden kautta. Haastateltavien an-
tamissa vastauksissa edelld mainitun voidaan todeta tulleen osaltaan ilmi hiljaisen tiedon
esiin nostamista koskeneen teeman yhteydessd. Tdssd yhteydessd uusien mittareiden
kayttdonoton tai kdytdssd olevien mittareiden tarkentumisen koettiinkin kykenevin akti-

voimaan hiljaista tietoa vavahduttamalla yrityksen henkil6stdd tavalla, joka sai aikaan

70 Ja siten my0s eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon seki yhteisten arvojen johtamista ja esiintuontia.
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kyseenalaistamista sekd perusteluita toiminnoista tai prosesseista vastaavissa toimijoissa,
joihin suoritusmittaus kohdistui (Nonaka & Takeuchi 1995). Toisaalta myds datan ja ana-
lytitkan kidyton mahdollistaneiden liiketoimintatiedon hallintajérjestelmien voidaan teo-
retisoida vaikuttavan tiedon yhdistelykyvykkyyden kehitykseen. Kyseisten jarjestelmien
voidaankin paitelld kasvattavan yrityksen toiminnan ldpindkyvyyttd (Adler & Borys
1996) tavalla, joka sallii esimerkiksi kattavamman parhaiden kéytinteiden paikallistami-
sen eri prosesseista’. Ylipaitiin, ndiden jirjestelmien voidaan esittid toimivan perustana
sellaisten toimintamallien kehittdmiselle, jotka mahdollistavat datasta saadun tiedon te-
hokkaan jakelun yrityksessd’2.

Datan ja analytiikan sekd Bl-jarjestelmien kdyton ja tiedon yhdistelykyvykkyyden
synnyn vililld kenties vallitsevan kaksisuuntaisen vaikutussuhteen liséksi on mahdollista,
ettd eri kontrollien kéytto sai aikaan keskindisvaikutuksia (Pfister & Lukka 2019). Mikéli
niin on, voidaan eri kontrollien kiytosta ja kdyttotavasta syntyneiden vaikutusten olettaa
olevan kuviossa 57 esitettyji vaikutussuhteita laajempia. Siten mahdollista on esimer-
kiksi se, ettd tuloskontrollien kautta aikaansaadut ohjausvaikutukset edistivit myos jér-
jestelmékyvykkyyden kehitystd motivoimalla yrityksen henkil6stéd datan kattavampaan
kéyttoon muun muassa strategisiin padatoksiin liittyvan esiselvitystyon yhteydessa. Li-
sédksi prosessi- ja tuloskontrollien mahdollistavan kéyttotavan (Adler & Borys 1996) voi-
daan teoretisoida edistidneen sosialisaatiokyvykkyyden syntyd. Kontrollien mahdollista-
van kdyttdtavan voidaan tdlloin pédtelld valittavan tyOntekijoille signaalin siitd, ettd hei-
din hallussaan olevaa ammattitaitoa arvostetaan ja etti sen esiintuloa halutaan edistia’*.
Mahdollistavasti kdytettyjen kontrollien voidaan toisaalta teoretisoida edistdvin myds
jérjestelmékyvykkyyden kehitystd kasvattamalla datan ja analytiikan jalostetun sekd BI-
ohjelmiston jaetun tiedon legitimiteettid ja hyviksyntdd tapausyrityksissd (Burns & Sca-

pens 2000; Jorgensen & Messner 2009).

71 Osittaista evidenssid télle johtopéddtokselle saatiin yrityksestd B, jossa Bl-jarjestelmén kautta jaettu
suoritusmittaus- ja toteumatieto oli globaalisti lapindkyvéi, ja jonka informantit uskoivat myds edis-
tédvén parhaiden kdytanteiden paikallistamista ja levidmista.

72 Bl-jérjestelmien ei siis esitetd itsearvoisesti tehostavan datasta saadun tiedon levitystd, vaan niiden
mielletdén toimivan ekosysteemind, johon tehokasta tiedon jakelua edistdvét toimintamallit voidaan
muodostaa (Clark ym. 2007).

73  Samat johtopédétdksen patevit myos kuviossa 4 esitettyihin vaikutussuhteisiin.

74  Esimerkiksi yrityksessd B vastaavia arvoja oli pyritty edistiméén klaanikontrollien kautta toteutetun
sosialisaation avulla.
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6.4 Tutkielman tulosten luotettavuus ja yleistettivyys

Jokaisella tutkimuksella, kuten tilldkin tutkielmalla ja siitd saaduilla tuloksilla, on omat
rajoitteensa sekd heikkoutensa. Ndiden rajoitteiden vaikutuksia on laadullisen tutkimuk-
sen menetelmikirjallisuudessa myds kisitelty monelta eri kantilta’. Vaikkeivat nike-
mykset rajoitteiden vaikutuksista tai menettelytavoista niiden hillintdén ole samankaltai-
sia, todetaan niiden ldsndolon kuitenkin monesti vaikuttavan siihen, kuinka luotettavia
kulloisestakin tutkimushankkeesta saadut tulokset ovat. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 131—
133.) Usein vastaavanlaisessa keskustelussa esiin nousevat myds kasitteet tutkimuksen
validiteetista ja reliabiliteetista.

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan ensinnékin sitd, onko tutkimuksessa ja sithen
valituilla tutkimusmenetelmilla tutkittu tosiasiallisesti sitd mitd pitikin (McKinnon 1988,
36). Niin haluttaessa validiteettia koskeva pohdinta voidaan jakaa tarkasteluun, jossa kes-
kitytddn tutkimuksen sisdiseen, kisitteelliseen, sisdllolliseen sekd ulkoiseen validiteet-
tiin’®. Sisiisen validiteetin tarkastelulla pyritiéin hahmottamaan siti, kuinka kiistattomia
tutkimuksessa havaitut riippuvuussuhteet ovat kiytannossd. Tamén tutkielman sisdistéd
validiteettia on pyritty kasvattamaan teemahaastatteluiden huolellisella suunnittelulla ja
niissd hyddynnetyn haastattelurungon oikoluettamisella tyon toisella ohjaajalla. Myos
haastatteluiden jatkuvaan parantamiseen panostettiin vertaamalla esimerkiksi aiemmin
toteutetuista haastatteluista kerdttyd materiaalia keskendén (Partanen 2001, 322). Nédin
toimittaessa haastatteluista yritettiin paikallistaa esimerkiksi sellaisia jatkokysymyksid,
jotka olivat tuoneet arvokkaita lisanékokulmia késiteltyihin teemoihin. Vastaavaa menet-
telyd tuki aineiston mahdollisimman nopea litterointi jokaisen haastattelun jalkeen. No-
pea litterointi mahdollisti myos otaksuttujen saturaatiopisteiden paikallistamisen, jolloin
vield toteutumattomien haastatteluiden sisdisid painotuksia voitiin ohjata vahvemmin tee-
moihin, joista materiaalia ei ollut kertynyt riittdvésti. Sisdisen validiteetin voidaan liséksi
péételld parantuneen tyon mentorina toimineen konsulttiyritys KPMG:n kanssa kédydysta
neuvonpidosta, jonka johdosta esimerkiksi edelld mainittujen teemahaastatteluiden sisél-

tod ja painotuksia hienosdddettiin. Myos teemahaastattelurungon kieliasua muutettiin

75  Yhtend kulloistakin tarkastelua ohjaavana tekijand voidaan pitdd tutkimuksen epistemologista asen-
noitumista, eli késitystd tiedon luonteesta (Tuomi & Sarajérvi 2002). Epistemologisten premissien
voidaankin esittdd madrittdvan sitd, mistd eri rajoitteet muodostuvat ja miten niiden vaikutuksia kye-
tddn hallinnoimaan.

76  Tutkielman yleisen validiteetin voidaan esittdd parantuneen tutkimuspaivékirjan kaytostd, johon kir-
jattiin tutkimusprosessin aikana syntyneité ideoita ja pohdintoja seka niihin liittyvaa mietintotekstid.
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vastaamaan ldhemmin kédytdnnon terminologiaa konsulteilta saadun palautteen pohjalta.
Toisaalta tutkielman siséistd validiteettia madaltaa se, ettei konsulttiyrityksestd kerdttya
materiaalia analysoitu tyon empiirisessd osiossa. Samalla tyon sisdistd validiteettia hei-
kentda se, ettei tyon toteutuksessa hyddynnetty esimerkiksi menetelma- ja aineistotrian-
gulaatiota (Tuomi & Sarajarvi 2002, 140-142), jota rajoitti omalta osaltaan tutkielman
teon aikana vallinnut pandemiatilanne. Edelld mainitun ohella sisdistd validiteettia ma-
daltaa aineistonkeruuseen liittyneen ajanjakson lyhyys, joka rajoitti esimerkiksi tiedon
yhdistelykyvykkyyden synnyn tarkastelua pitkittdistd tutkimusstrategiaa hyodyntéden.
Kasitevaliditeettiin liittyvéssé tarkastelussa painotetaan vuorostaan sitd, missd maa-
rin tutkielmassa kéytettyjen késitteiden, ja ehkd laajemmassa tarkastelussa teorioiden, tie-
toteoreettiset taustaoletukset sopivat yhteen toistensa kanssa ja kuinka mielekistd niiden
kdyttd on ollut suhteessa tarkasteltavaan ilmiddn. Eklektisesti’’ eri teorioita yhdistele-
vissd ja niisté késitejarjestelmid muodostavassa tutkielmassa késitevaliditeetin pohdintaa
voidaankin pitdd tarkednd. Vaikkei tutkielmassa hyodynnettyjen viitekehysten tietoteo-
reettiseen yhteensopivuuteen otettu tai oteta sen syvéllisempéd kantaa, voidaan kuitenkin
todeta, ettd tyOssd toisiinsa yhdistellyt viitekehykset ovat perdisin ldheisistd tutkimus-
suuntauksista. Tamain lisdksi tutkielman kannalta merkittdvimmat alkuperiisjulkaisut te-
kevit viittauksia toisiinsa, mika ilmenee esimerkiksi SECI-mallia ja tiedon yhdistelyky-
vykkyyttd tarkastelevissa tutkimuksissa (Kogut & Zander 1992; Nonaka & Takeuchi
1995; Van den Bosch ym. 1999)’8, Tisti huolimatta vastaavan analysoinnin sivuuttami-
sen voidaan padtelld heikentdvén tutkielman késitevaliditeettia, jolla ei kuitenkaan koeta
olevan ratkaisevaa merkitystd tyon tulosten kannalta. Sen sijaan késitteiden kdyton mie-
lekkyyttd kasvattaa huolellinen perehtyminen niiti késittelevadn ldhdekirjallisuuteen, jol-
loin tyon toteutuksessa huomioitiin esimerkiksi eri késitteiden kohdalla vallinneet vaih-
toehtoiset tulkinnat ennen lopullista kdsiteméarittelyd. Tamén liséksi késitevaliditeetin
voidaan péételld kohentuneen esimerkiksi teemahaastattelurunkoon siséltyneiden kisit-
teiden oikoluettamisesta tyon toisella ohjaajalla sekd KPMG:1td saadusta palautteesta.
Sisdltovaliditeetin muodostuminen voidaan puolestaan linkittd seikkoihin, jotka liit-

tyvit esimerkiksi sithen, kuinka lapindkyvé ja helposti arvioitavissa tyon tutkimuspro-

77  Eklektiivisesti tehty tutkimus yhdistelee eri tutkimussuuntauksien vaikutteita ja viitekehyksié toisiinsa
(Tuomi & Sarajérvi 2002, 62).

78  Siten ainakin ty0ssa referoidut tutkimukset pitdvét kyseessd olevien teorioiden ja viitekehysten toi-
siinsa linkittdmistd mielekkéaana.
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sessi on ulkopuoliselle lukijalle ja kuinka hyvin tutkielmassa hyddynnetty analysointime-
netelmé sopii empiirisen aineiston analysointiin. Mikaéli sisdltovaliditeetti on korkea, lu-
kija kykenee seuraamaan tutkielmassa tehtyé paittelya ja havaitsemaan, etteivit tyon tu-
lokset perustu pelkdstidn tutkielman tekijén intuitioon. Tutkielman sisdltovaliditeettia on-
kin pyritty kasvattamaan mahdollisimman selvéllé aineiston kuvauksella ja analysointiin
hy6dynnettyjen menetelmien esittelylld. Tutkielmaan on pyritty aikaansaamaan myds sel-
ked rakenne teorian ja empirian tiiviilld toisiinsa liittdmiselld, jotta abduktiivisesti tehty-
jen tulkintojen logiikka avautuisi lukijalle mahdollisimman hyvin. Samalla tyon sisdlto-
validiteettia on pyritty kasvattamaan toimijoiden hyvéksynnélla, eli luettamalla tapaus-
yrityksistd keritty ja analysoitu aineisto lavitse molemmista yrityksisté tdhidn suostuneilla
informanteilla. Edelld mainittujen seikkojen liséksi tutkielmassa hyddynnettyja tutkimus-
ja analysointimenetelmid pidetiin tarkastellun ilmion monimutkaisuuden ja prosessimai-
suuden johdosta tyon toteutukselle mielekkiina ja siten tyon sisdltovaliditeettia kasvatta-
vina.

Ulkoisen validiteetin tarkastelu keskittyy siihen, kuinka yleistettidvissé tutkimuksesta
saadut tulokset ovat. Tutkielmassa saatujen tulosten yleistettidvyyttd ja ulkoista validiteet-
tia on pyritty parantamaan kuvailemalla huolellisesti aiempaa teoreettista tietimysta tar-
kasteltavasta ilmiostd, minka lisdksi itse tutkimusprosessiin kuuluvat tapausyritykset ja
niiden olosuhteet on pyritty késittelemdén riittévalld tarkkuudella. Ndiden ominaisuuk-
sien huomioinnin voidaan piételld toimivan myds 1dhtokohtana Lukan ja Kasasen (1995,
82) kuvailemalle — huolellisesti toteutetulle tapaustutkimukselle. Mikili tapaustutkimus
on toteutettu huolellisesti, voi Lukan ja Kasanen (1995) mukaan olla mahdollista, ettéd
tapaustutkimuksen tuloksia ja esimerkiksi tuloksista muodostettuja kisitejdrjestelmid
sekd johtopditoksid on mahdollista yleistdd tutkimuksen tapausyrityksid laajempaan toi-
mijajoukkoon niin kutsuttua kontekstuaalista yleistimisretoriikkaa hyddyntden. Huomi-
onarvoista kuitenkin on, ettei kontekstuaalinen yleistiminen edellytd esimerkiksi luon-
nontieteelle ominaisten lainalaisuuksien méadrittelyd. Pikemminkin kyseessd on kulloin-
kin tarkasteltavan ilmidn kasitteellinen haltuunotto ja kuvailu sellaisella tavalla, mik4 voi
johtaa esimerkiksi riittdvén abstrakteihin kéasitejarjestelmiin, joiden avulla ilmidn selitta-
minen on mahdollista laajemmassa toimijajoukossa (Lukka & Kasanen 1995). Tédhén on
siis pyritty my0s tdssi tutkielmassa ja siispéd kuvioissa 4 ja 5 esitettyjen vaikutussuhteiden
kontekstuaalista yleistdmistd pidetddin mahdollisena. Samalla tiedostetaan kuitenkin

my0s se, ettd tutkielman toteutusta varten keritty aineisto on vain pieni otanta kahdesta
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kaupan alalla toimivasta yrityksestd. Tdmén lisdksi mielessd pidetddn toiminta-analyytti-
seen tutkimusotteeseen ehki auttamattakin sisdltyva subjektiivisuus, joka samantapaisesti
heikentdd tutkielman ulkoista validiteettia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan vuorostaan sitd, kuinka toistettavissa saadut tutkimustu-
lokset ovat (Tuomi & Sarajdrvi 2002). Mikali tutkimus on reliaabeli, tuottaa tdlloin sa-
mantyyppisilld metodeilla toteutettu tutkimushanke samasta ilmidsté likipitden saman-
kaltaisia tuloksia. Téll6in tutkimustyon voidaankin péételld olevan tehty huolellisesti ja
siten, ettei saatuja tuloksia voida pitdd sattumanvaraisina. Samalla huomionarvoista on,
ettd monet laadullisesti toteutetut tutkimukset esittdvét ndiden tavoitteiden tiyttyvin, kun
tutkimuksen validiteetti pysyy korkeana. Kyseinen nikokanta jactaan myos tissé tutkiel-
massa ja reliabiliteetin muodostumisen koetaan olevan yhteydessé tutkielman validiteet-
tiin, jolloin validiteettia kasvattavien seikkojen esitetdéin parantavan myo0s tyon reliabili-

teettia. (Partanen 2001; Ratsula 2020, 166.)
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7 YHTEENVETO JA JATKOTUTKIMUSAIHEET

Tutkielman tarkoituksena on ollut analysoida, kuinka johdon ohjausjérjestelmén kautta
toimeenpantavia organisatorisia kontrolleja voidaan hyddyntda big datasta saadun ekspli-
siittisen tiedon johtamiseen seki yritykseen jo ennestdén kertyneen hiljaisen tiedon esiin
nostamiseen. Lisdksi tutkielmassa pohdittiin, kuinka eri kontrollit voivat vaikuttaa tiedon
yhdistelykyvykkyyden muodostumiseen. Tyon empiirinen aineisto keréttiin teemahaas-
tatteluiden avulla kahdesta kaupan alalla toimivasta yrityksesti. Tydskennellen iteratiivi-
sesti empiirisen aineiston sekd esimerkiksi laskentatoimen, tietojohtamisen ja strategisen
johtamisen tutkimuksesta muodostetun teoreettisen viitekehyksen parissa, pyrittiin tut-
kielmassa vastaamaan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Miten johdon ohjausjérjestelmén kautta toimeenpantavia kontrolleja voidaan hyo-
dyntdi big datasta saadun eksplisiittisen tiedon johtamiseen?
e Miten johdon ohjausjérjestelmén kautta toimeenpantavia kontrolleja voidaan hyo-
dyntdi yrityksessd olevan hiljaisen tiedon esiintuontiin?
e Kuinka johdon ohjausjérjestelmén kautta toimeenpannut kontrollit vaikuttavat tie-
don yhdistelykyvykkyyden syntyyn?

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen aloitettiin selvittdimalld, kuinka tapausyritykset
hy6dynsivit datasta saatua eksplisiittisté tietoa ja millaiseksi hiljaisen tiedon rooli koet-
tiin dataa hyodyntivdssd padtoksenteossa. Molemmissa tapausyrityksissd dataa kéytet-
tiinkin esimerkiksi ennustavien sekd ohjaavien analytiikkamallien kautta (Appelbaum
ym. 2017) paatoksentekoon siséltyvén intuition vihentdmiseen sekd pdatdsten proaktiivi-
suuden kasvattamiseen. Kdytdnnon tasolla ndiden seikkojen koettiin johtavan kustannus-
sdastoihin sekd kasvaneeseen asiakasymmarrykseen operatiivisiksi ja strategisiksi luoki-
teltujen paitdsten yhteydessd. Operatiivisten pddtosten esitettiin informanttien vastauk-
sissa koskevan toimipaikkojen pdivittdistd ohjausta muun muassa tyovuorosuunnittelun
merkeissd, kun taas strategisten paitdsten esitettiin olevan litketoiminallisesti merkitta-
vampid, jolloin ne liittyivdt esimerkiksi kauppapaikkoja koskevaan verkostosuunnitte-
luun (Taylor 2012; Maisel & Cokins 2014; Ahmad 2015). Jaottelu operatiiviseen ja stra-
tegiseen péatoksentekoon edisti myds ymmarrystd hiljaisen tiedon roolista tapausyritys-
ten péddtoksenteossa, jota havainnollistettiin tutkielmassa my0s niitd péaatoksentekodi-
mensioita koskevan jatkumon avulla. Jatkumossa hiljaisen tiedon mukanaolon kuivailtiin

tulevan sité tarpeellisemmaksi, mitd kauemmas jatkumossa liikuttiin operatiivisista paa-
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toksistd, siirryttidessd kohti strategisina pidettyjd paatoksid. Naitd padtoksid hiljaisen tie-
don koettiin my0s rikastavan ammattitaidosta ja kontekstuaalisesta ymmarryksestd kum-
puavalla ndkemykselld. Samalla huomionarvoista oli kuitenkin myds se, ettei hiljaisen
tiedon sisdllyttdmista kaikkiin paatoksiin pidetty vélttaimattoméana. Naitd padtoksid olivat
muun muassa jo automaation piiriin saatetut operatiiviset paitokset, joista esimerkkini
informantit mainitsivat tuotteita koskevan tarvesuunnittelun ja -seurannan.

Datasta saadun eksplisiittisen tiedon johtaminen linkitettiin tutkielman teoreettisessa
osiossa prosessikontrollien pakottavaan ja mahdollistavaan kdyttoon (Adler & Borys
1996). Samalla tarkastelu linkitettiin SECI-mallin kuvaaman eksplisiittisen tiedon yhdis-
tamistd koskevaan konversioprosessiin (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995). Néin
toimittaessa tavoitteena oli liittdd eksplisiittisen tiedon ohjausta koskeva tarkastelu monin
kerroin empiirisesti vahvennetun viitekehyksen korostamiin seikkoihin’® (Nonaka & von
Krogh 2009). Aineiston analysoinnin jélkeen prosessikontrollien voidaankin esittdd so-
veltuvan datasta saadun eksplisiittisen tiedon yhdistimistd koskevan konversioprosessin
vakiointiin, yhdenmukaistamiseen seké systematisointiin erilaisten sdéntdjen ja toiminta-
ohjeiden kautta (Grant 1996a; Ditillo 2004; Turner & Makhija 2006). Vastaavanlaisten
menettelytapojen voidaan Nonakan ym. (2000) termein kuvailla edistivian myds jarjesta-
vin ba:n aikaansaantia tehostaen eksplisiittisen tiedon jakelua sen loppukéyttdjille. Pro-
sessikontrollien kautta asetettavat, pakottavat tai mahdollistavat, sdénnét ja toimintaoh-
jeet edesauttavat tdlloin esimerkiksi datasta saadun tiedon saatavuutta, 16ydettivyyttd ja
tulkittavuutta.

Hiljaisen tiedon esiintuontia ja aktivoitumista edistdneet toimintamallit linkitettiin
tutkielman teoriaosiossa prosessi- ja tuloskontrollien mahdollistavaan kadyttoon. Ndiden
kontrollien avulla potentiaalisesti aikaansaatavia ohjausvaikutuksia peilattiin samalla sii-
hen, miten ne voisivat tukea SECI-mallin kuvailemaa hiljaisen tiedon ulkoistamista kos-
kevaa konversioprosessia (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995). Empiirisen evidens-
sin pohjalta voidaan péételld, ettd prosessikontrollien tuki hiljaisen tiedon ulkoistamiselle
muodostuu eri asiakokonaisuuksien vakioinnista. Aineistossa tima ilmenee esimerkiksi
hiljaisesta tiedosta muodostuneiden parhaiden kéytinteiden levittdmiseen ja paikallista-
miseen keskittyvien toimintamallien yhteydessé. Prosessikontrolleja voidaan lisdksi hyo-

dyntdd esimerkiksi litketoimintakésitteistjen ja narratiivien vakiointiin tilanteissa, joissa

79 Sama pitee hiljaisen tiedon ulkoistamista kisittelevdin konversioprosessiin.
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tavoitteena on saada aikaan kollektiivisesti jaettua ja ymmaérrettyd terminologiaa helpot-
tamaan esimerkiksi projektitiimeissé kaytévad dialogia. Tuloskontrollien kuvailtiin infor-
manttien toimesta sopivan tietointensiivisen tyon tavoitteenasetantaan, koska niité pidet-
tiin autonomiaa ja motivoituneisuutta muodostavina ohjausvilineind. Tuloskontrolleilla
aikaansaatujen ohjausvaikutusten ldsndolo liitettiin niin tapausyritysten informanttien
kuin tutkielman teoreettisen viitekehyksen toimesta yksilon kasvaneeseen halukkuuteen
jakaa ammattitaidostaan kumpuavaa osaamista (Nonaka & Takeuchi 1995; Ditillo 2004;
Turner & Makhija 2006). Mahdollistavasti kdytettyjen prosessi- ja tuloskontrollien oh-
jausvaikutusten voidaan esittdéd tukevan myos Nonakan ym. (2000) kuvaileman keskus-
televan ba:n aikaansaantia. Ndiden kontrollien kuvaillaankin luovan perusteet esimerkiksi
projektitiimeissé toteutuvalle interaktiolle ja motivoivan tiimeissd toimivia ammattilaisia
jakamaan hallussaan olevaa hiljaista tietoa.

Klaanikontrollien esitettiin tutkielman teoriaosiossa tukevan prosessi- ja tuloskont-
rollien kayttod sekd edistdvin vilillisesti myds eksplisiittisen tiedon yhdistamistd ja hil-
jaisen tiedon ulkoistamista koskevien konversioprosessien toimintaa. Teoriaosiossa ku-
vailluille vaikutussuhteille saatiin myds evidenssié tapausyrityksissd toteutetuista teema-
haastatteluista. Klaanikontrolleille ominaisten toimintatapojen voidaankin esittdé tyreh-
dyttdneen esimerkiksi datan ja analytiikan kayttod heikentineen NIH-ilmion. Yrityksestd
B haastateltujen informanttien mielestd klaanikontrollien kautta aikaansaatu sosialisaatio
edisti myo0s hiljaisen tiedon ulkoistamista. Hiljaista tietoa edistéinyt sosialisaatio korosti
informanttien mukaan arvoja, jotka liittyivit henkiloston tietotaidon arvostamiseen ja sen
aktivoitumista tukevan ty0ympériston aikaansaantiin. Tutkielman empiirisissi kuvailulu-
vuissa annetut esimerkit klaanikontrollien kdytostd koskivat molempien yritysten koh-
dalla ylimmén johdon tavoitteellista viestintdd sekd henkiloston kouluttamista. Yrityk-
sestd B haastatellut informantit kokivat lisdksi litketoimintastrategian ja rekrytoinnin tyo-
valineiksi, joiden kautta haluttua kulttuuria ja siihen sisdltyvid arvoja voitiin tietoisesti
edistdd. (Simons 1995; Malmi & Brown 2008; Kirsch ym. 2010.)

Tutkielmassa tarkasteltiin liséksi sitd, miten organisatoristen kontrollien kaytto vai-
kuttaa jirjestelmai-, koordinaatio- ja sosialisaatiokyvykkyydestd koostuvan tiedon yhdis-
telykyvykkyyden (Van den Bosch ym. 1999; Jansen ym. 2005) kehitykseen. Tiedon yh-
distelykyvykkyyden tavoitteellisen kehittdmisen esitettiinkin olevan mahdollista suori-
tusmittauksesta saatavan tiedon avulla (Widener 2006; Henri 2006; Grafton ym. 2010),

joka mahdollisti kontrolleilla aikaansaatujen ohjausvaikutusten arvioinnin. Esimerkiksi
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jérjestelmdkyvykkyyden kehitys linkitettiin prosessikontrollien pakottavaan ja mahdol-
listavaan kayttoon seki niiden kautta toteutetuilla puuttumismenettelyilld aikaansaatujen
ohjausvaikutusten kvantifiointiin. Toisin kuin yrityksessd A, yrityksessd B prosessikont-
rolleilla aikaansaatujen ohjausvaikutusten arviointi olikin mahdollista tehda sellaisten
mittaristojen kautta, jotka heijastivat datan ja analytiikan kdyton aktiivisuutta. Ndin ollen
my0s datasta saadun eksplisiittisen tiedon saatavuutta, tulkittavuutta ja 16ydettidvyytté pa-
rantamaan keskittyneiden toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointi oli mahdollista toteut-
taa systemaattisemmin yrityksessd B. Kenties suoritusmittauksesta saadun tiedon ansiosta
yrityksen B voidaan paitelld olleen myds jarjestelmikyvykkyyteen liittyvéssd maturitee-
tissaan yritystd A pidemmalld. Tdma ilmeni esimerkiksi eri tietojarjestelmien vilisen in-
tegraation syvyydessd sekd ennustavien ettd ohjaavien analytiikkamallien (Appelbaum
ym. 2017) kattavampana kéyttona.

Koordinaatiokyvykkyyden kehitys kytkettiin tutkielman teoriaosiossa prosessi- ja tu-
loskontrollien mahdollistavaan kayttoon ja niilld aikaansaatujen ohjausvaikutusten suori-
tusmittaukseen. Prosessikontrolloitujen toimenpiteiden kuvailtiin edistdvdn koordinaa-
tiokyvykkyyden kehitystd luomalla toimintavarmuutta seké tehokkuutta aikaansaavia pe-
rusteita (Turner & Makhija 2006). Tutkielman empiirisen osion esimerkit prosessikont-
rollien kaytosta liittyivat muun muassa parhaiden kdytianteiden levityksen seki tapausyri-
tyksissd kdytdvin interaktion edistimiseen. Tuloskontrollien esitettiin teemasta tehdyn
tutkimuksen tavoin (Alvesson 2004; Richtner & Ahlstrém 2010) sopivan tietointensii-
vistd tyotd tekevien projektitiimien tavoitteenasetantaan molemmista yrityksistd haasta-
teltujen informanttien toimesta. Tuloskontrollien koettiin samalla kasvattavan henkilds-
ton autonomiaa ja motivoituneisuutta. Tutkielmassa tuloskontrolloinnin esitetéén edista-
vin my0s koordinaatiokyvykkyyden kehitystd edelld mainittujen ohjausvaikutusten
kautta. Molemmissa tapausyrityksissd sekd prosessi- ettd tuloskontrollien kautta aikaan-
saatujen ohjausvaikutusten arviointi oli myos mahdollista suoritusmittauksen avulla. Esi-
merkiksi markkinointitiimien kohdalla suoritusmittaus keskittyi markkinointipanostuk-
silla aikaansaatuun vaikuttavuuteen®’. Tutkielmassa prosessikontrollien avulla aikaansaa-
tujen ohjausvaikutusten ei kuitenkaan oletettu nikyvén suoritusmittauksessa valittomaésti
(Nelson & Winter 1982), vaan niiden kautta aikaansaatujen vaikutusten péételtiin reali-

soituvan pidemmalld aikavélilla.

80 Tapausyritykset mittasivat esimerkiksi asiakasuskollisuutta, markkinointi-investoinneista saatavaa li-
samyyntid normaalimyynnin péélle seka erilaisia variaatioita asiakastyytyvaisyydesta.
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Sosialisaatiokyvykkyyden muodostuminen linkitettiin tutkielmassa klaanikontrol-
lien kdyttdon ja sosialisaatiokyvykkyyden kuvailtiin edesauttavan vilillisesti jarjestelma-
ja koordinaatiokyvykkyyden toimintaa. Aineistolle tehdyn analyysin jidlkeen tapausyri-
tysten esitettiin olleen sosialisaatiokyvykkyyden kehitykseen liittyvédssd maturiteetissaan
yhtd pitkdlld ja aikaansaadun sosialisaation kuvailtiin edistdneen sekd eksplisiittisen tie-
don yhdistdmisti etté hiljaisen tiedon ulkoistamista. Tapausyritysten voidaan todeta hyo-
dyntdneen my0s suoritusmittaristoja, joiden avulla klaanikontrollien kautta aikaansaatu-
jen ohjausvaikutusten arviointi oli yrityksissd mahdollista. Esimerkiksi hiljaisen tiedon
aktivoitumista potentiaalisesti edistdneiden toimenpiteiden vaikutuksia voitiin molem-
missa tapausyrityksissé tarkastella mittaristojen kautta, jotka keskittyivit kvantifioimaan
esimerkiksi henkiloston tyotyytyviisyyttd ja motivoituneisuutta. Datan ja analytiikan
hyodyntdmistd kasvattamaan tarkoitetun sosialisaation vaikutuksia voitiin sen sijaan yri-
tyksessd B pyrkid mittaamaan eri analytiikkaratkaisuiden kéyton aktiivisuudessa tapah-
tuvien muutosten perusteella. Koska ndyttdd vastaavanlaisesta suoritusmittauksesta ei
saatu yrityksen A osalta, voidaan yrityksen B pédtelld olleen paremmissa 1dhtokohdissa
sosialisaatiokyvykkyyden systemaattiselle jatkokehittimiselle tulevaisuudessa.

Tutkielman teoriaosiossa luonnehdittujen sekd kuvioihin 4 ja 5 tiivistettyjen vaiku-
tussuhteiden lisdksi tutkielman tulososion péétteeksi esitetyissd pohdinnoissa pidettiin
mahdollisina my®ds sité, ettd itse datan ja analytiikan kdytto voi edesauttaa tiedon yhdis-
telykyvykkyyden syntyéd. Tarkemmin ottaen big datan ja analytiikkamallien péateltiin tar-
kentavan ja ajantasaistavan suoritusmittausta siten (Elbashir ym. 2011; Warren ym.
2015), ettd mittaristot ja nithin mahdollisesti kytkettavét kontrollit voitaisiin maarittaa
vastaamaan todenmukaisemmin kdytdnnon suoritteita. Datan ja analytiikan suoritusmit-
tausta tarkentava ja ajantasaistava vaikutus tuli osaltaan ilmi my0s haastateltavien anta-
missa vastauksissa, joissa analytiikan avulla tdsmentyneiden suoritusmittaristojen koet-
tiin kykenevian aktivoimaan hiljaista tietoa herdttimaélli kyseenalaistamista ja perusteluita
laskentakohteen toiminnasta vastuussa olevissa yksildissd (Nonaka & Takeuchi 1995).
My0s datan ja analytiikan kdyton mahdollistaneiden liiketoimintatiedon hallintajérjestel-
mien teoretisoitiin kasvattavan yrityksessd vallitsevaa lépindkyvyyttd (Adler & Borys
1996) tavalla, joka voi mahdollistaa esimerkiksi kattavampaa parhaiden kdyténteiden pai-
kallistamista eri prosesseista. Liséksi kyseisten jirjestelmien péiteltiin toimivan perus-
tana sellaisten toimintamallien kehittdmiselle, jotka mahdollistavat datasta saadun tiedon

tehokkaan jakelun yrityksessa.
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Esitetyissd pohdinnoissa mahdollisena pidettiin liséksi sité, ettd kuviossa 4 ja 5 esi-
tettyjen vaikutussuhteiden ohella eri kontrollien kaytto ja kéyttotapa synnytti niin kutsut-
tuja keskindisvaikutuksia (Pfister & Lukka 2019). Mikéli keskindisvaikutuksia esiintyi,
voidaan mahdollisena pitdd esimerkiksi sitd, ettd tuloskontrollien kautta toteutettu tavoit-
teenasetanta kasvattaa myos datasta saadun eksplisiittisen tiedon kayttoa yrityksissé, jos
sen koetaan edistivin asetettujen tulostavoitteiden saavuttamista. Keskindisvaikutuksiin
liittyen mahdollista voi myds olla, ettd prosessi- ja tuloskontrollien mahdollistava kéytto-
tapa (Adler & Borys 1996) saa aikaan sosiaalisia normeja, jotka edistévét klaanikontrol-
lien kautta tavoiteltavien ohjausvaikutusten saavuttamista ja sosialisaatiokyvykkyyden
muodostusta. Mahdollistavasti kdytetyt kontrollit voivat toisaalta edistdd myos jérjestel-
mikyvykkyyden kehitystd kasvattamalla data-analytiikkaohjelmistojen sekd niiden
kautta jalostetun tiedon legitimiteettid (Burns & Scapens 2000; Jorgensen & Messner
2009).

Tehtyjen johtopditdsten ja niistd muodostetun yhteenvedon jatkoksi esitetddn vield
tutkielman teon aikana saadut ideat jatkotutkimusaiheista. Mielenkiintoista olisikin to-
teuttaa samantyyppinen tutkimus hyddyntéden etnografista tutkimusstrategiaa, silla tutki-
jan lasndolo esimerkiksi strategisia padtoksid tekevissa projektitiimeissd voisi mitd toden-
nidkoéisemmin tuoda syvillisempédd lisdevidenssid kuviossa 4 ja 5 esitetyistd vaikutussuh-
teista. Etnografinen tutkimusstrategia voisi sallia myds eri kontrollien aikaansaamien vai-
kutusten arvioinnin enemmén yksilotasolle kohdistuvien SECI-konversioprosessien, eli
sisdistimisen ja sosialisaation osalla. Myos sitd olisi kiehtovaa tutkia, kuinka datan ja
analytiikan hyddyntdminen vaikuttaa esimerkiksi ohjausjérjestelman kéyttoon ja kaytto-
tapaan. Tama ajatus voitaisiin linkittdd myds kyvykkyysnidkokulmaan, silld tdhanastiset
tutkimukset ovat pddosin keskittyneet selittimdin ohjausjérjestelmén kiyton ja kyvyk-
kyyksien synnyn vilistd suhdetta. Tutkimushankkeen tavoitteena voisikin siten olla tar-
kastelu esimerkiksi siitd, ettd selittdvatko yrityksessd jo ennakkoon vallitsevat kyvykkyy-
det yritysten tapaa kayttdd ohjausjirjestelméénsd. Tarkemmin ottaen selvityksen koh-
teena voisi olla esimerkiksi se, onko big dataa hyddyntévin ja jarjestelmiakyvykkyyden
omaavan yrityksen ohjausjérjestelmén kéyttd diagnostisempaa (Simons 1995), kuin esi-
merkiksi yrityksen, josta jarjestelméikyvykkyyttd ei ole havaittavissa. Mielenkiintoinen
voisi olla my0s selvitys, joka keskittyisi tarkastelemaan vaikuttaako tiedon yhdistelyky-
vykkyys sithen, miten paljon yritys hyddyntéé nopeista datavirroista kertyvéé ja mahdol-

lisesti strukturoimattomassa muodossa olevaa dataa pddtoksentekonsa tukena.
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LIITTEET

LIITE 1, TEEMAHAASTATTELURUNKO

1. Kertoisitko hieman itsestési ja millaisissa tyotehtdavissd toimit tilld hetkella?

2. Millaiseen paitoksentekoon dataa useimmiten hyddynnetddn edustamassasi yrityk-
sessd?

*Ovatko datasta saadun informaation kayttokohteet laajentuneet merkittavésti viimeisen
vuosikymmenyksen aikana?

*Onko kiytossdnne ennustavaa (prediktiivistd) tai prespriktiivisti (paatoksentekoa ohjaa-
vaa) analytiikkaa?

3. Millainen organisaatiorakenne on analytiikan ympérilld? Onko analytiikka keskitetty
tukifunktio vai onko sitd hajautettu liiketoimintoihin?

4. Vaihteleeko datasta saatua informaatiota hyodyntivén paitoksenteon toistuvuus, liike-
toiminnallinen merkityksellisyys ja/tai monimutkaisuus?

*Onko dataa hyodyntivistd padtoksenteosta erotettavissa esimerkiksi operatiivinen ja/tai
strateginen -taso?

5. Kuinka datasta saadun informaation jakelu toteutuu operatiivisella ja strategisella ta-
solla?

*Millaisia sdéntojd, toimintatapoja tai ohjeita jakeluun liittyy?

*Kuinka onnistuneena ndet nykyiset organisointitavat liittyen datasta saadun informaa-
tion levittdmiseen?

*Pitéisiko joitain osia jakeluprosessista mielestési systematisoida?

6. Millaiseksi hiljainen tieto koetaan edustamassasi yrityksessd?
*Vaatiiko dataa hyddyntéva padtoksenteko aina hiljaisen tiedon tuekseen?

*Onko hiljaisen tiedon rooli jotenkin korostunut datan ja data-analytiikan yleistyttyd?
*Pyritadnkd hiljaista tietoa systemaattisesti aktivoimaan péaatoksentekoon?
*Hyodyntddko yrityksenne esimerkiksi tiimirakenteita hiljaista tietoa edellyttivin paa-
toksenteon yhteydessid? Korostuuko autonomia?

7. Vaikuttaako yrityksessa vallitseva yrityskulttuuri jotenkin datan hyddyntdmiseen?
*Edesauttaako vallitseva kulttuuri datan hyodyntamistd? Miten?

*Onko kulttuuri syntynyt tavoitteellisen toiminnan lopputuloksena? Onko sithen pyritty
vaikuttamaan tietoisesti?

*Mitkd ovat olleet tai ovat nykyisellddn keskeisid tyovélineitd kulttuurin aikaansaan-
nissa?

8. Onko edustamasi yritys mielestési kehittynyt tai rutinoitunut jotenkin datan hyodynta-
misessi?
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*Missd kehitysté tai rutinoitumista on tapahtunut? Miten se nikyy kdytdnnossa?
*Onko datan hyddyntdminen tehostunut ajan saatossa? Osaatko sanoa miksi?

9. Omaako edustamasi yritys mielestési joitain kyvykkyyksia liittyen datan hy6dyntédmi-
seen?

*Kuinka kyvykkyydet ovat mielestési syntyneet?

*Pyritddnko kyvykkyyksia tietoisesti kehittimaan?

*Miten kyvykkyydet ndkyvat mielestdsi kiytinndssi?

10. Millaisia suoritusmittareita edustamasi yritys hyddyntda tietointensiivisen tyon suori-
tusmittaukseen?

*Tarkkaillaanko dataa hyddyntivén paidtoksenteon vaikuttavuutta?

*Millaista suoritusmittausta dataa paidtoksenteossaan hyddyntdviin tiimeihin kohdiste-
taan?

*Minka perusteella kulloinkin kéytettdvit mittarit valikoituvat niiden avulla seurattaviin
toimintoihin tai prosesseihin?

*Pyritddnko suoritusmittauksen ohessa huomioimaan sen mahdollisesti synnyttdmat be-
havioristiset vaikutukset? Miten?

11. Kuinka lapindkyvad mittaaminen on?

*Voivatko mittauksen kohteet vaikuttaa suoritusmittareiden laskentaperusteisiin tapaus-
kohtaisesti?

*Onko tietoa saatavilla oman vastuualueen ulkopuolelta?

12. J4iko jotain keskeistd mielestési sanomatta?



