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THVISTELMA

Liiketoiminta-analytiikan avulla tuotettu, datasta analysoimalla ja koostamalla muodostettu
tieto on yksi tarkeimmisté resursseista organisaation paatoksentekijoille, lisaten paatosten fak-
taperustaisuutta, nopeuttaen paatoksentekoa ja parantaen yritysten tuottavuutta ja taloudellista
suorituskykya. Analyyttisen otteen katsotaan my0s tukevan péaatoksentekijoita epavarmoissa ja
tulkinnanvaraisissa paattksentekotilanteissa.

Digitalisaatio on parantanut datan saatavuutta samalla, kun analytiikkateknologiat ja -menetel-
maét ovat kehittyneet ja laskentatehot kasvaneet. Yritykset investoivatkin datatieteeseen ja ana-
lytilkkaan kasvavissa maarin. Lisdantyneistd investoinneista huolimatta vain pieni osa yrityk-
sistd vaikuttaa hyotyvan néistd panostuksista. Mahdollisiksi syiksi télle on ehdotettu mm. liial-
lista teknologiapainottuneisuutta, riittdméatonta analytiikka- ja liiketoimintaosaajien vélista yh-
teistyotd, perusresurssien puutetta ja analytiikkakaytantdjen sopimattomuutta yrityksen liike-
toiminnan perusluonteeseen.

Liiketoiminta-analytiikan liiketoiminta-arvon luontiin liittyvé tieteellinen tutkimus on edelleen
padosin teknologiavetoista. Liséksi sellainen tutkimus, joka on pelkan teknologian sijaan huo-
mioinut myo6s analytiikan arvonluontiin tarvittavat inhimilliset ja muut organisatoriset tietore-
surssit, on vasta aloittanut kartoittamaan yrityksen sisaisia arvonluontimekanismeja ja yrityksen
toimintaympariston mahdollisia vaikutuksia analytiikan arvonluontiin. Erityisesti liiketoi-
minta-analytiikan roolia strategisten paatosten ja niita tekevien johtajien tukena on tarkasteltu
hyvin rajoitetusti. Jotta liiketoiminta-analytiikan onnistumisen edellytyksista ja saavutetuista
liiketoiminnallisista hyddyista saataisiin kokonaisvaltaisempaa tietoa, asetimme tavoitteek-
semme syventad ja kirkastaa ymmarrysta inhimillisten resurssien, organisatoristen resurssien ja
mekanismien ja yrityksen toimintaympariston vaikutuksista liiketoiminta-analytiikan arvon-
luontiin, seké liiketoiminta-analytiikan roolista strategisen paatoksenteon yhteydessa. Hyodyn-
simme monimenetelmallista tutkimusotetta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja tuottaak-
semme arvokasta uutta tietoa analytiikkaa tutkivalle tiedeyhteisolle ja sitd hyddyntavalle elin-
keinoeldmalle.

Kirjallisuuskatsauksemme mukaan analytiikan kannalta merkittavat tietoresurssit voidaan ja-
kaa viiteen osa-alueeseen, joista kaikilla on erilaiset roolit liiketoiminta-analytiikan kayttoon-
otossa, hyddyntamisessa ja arvonluonnissa. Ensimmainen kahdesta laadullisesta tutkimukses-
tamme keskittyi tunnistamaan yritysten menestyksekkaasti hyddyntdmid, monipuolisia kaytan-
toja analytiikka-ammattilaisten osaamisen (tekniset, johtamis- ja yhteistyotaidot) kehitta-
miseksi. Toisen laadullisen tutkimuksemme I0ydokset puolestaan osoittavat, ettd johtajat hyo-
dyntavét analytiikkaa eri tavoin erilaisissa paatoksentekotilanteissa, hakien siit4 konkreettista
tukea ja varmuutta paatoksentekoon. Kyselytutkimuksemme vahvisti tatad ndkemystd, osoitta-
malla ettd yritykset kykenevét parantamaan kilpailukykyaan hyddyntamalla liiketoiminta-ana-
lytiikkaa strategisessa paatoksenteossa, johon kyseiset johtajat osallistuvat osana toimenku-
vaansa. Toinen kyselytutkimuksemme keskeinen 10ydds oli, ettéd keskitetty analytiikan organi-
saatiorakenne vaikuttaa merkittavasti analytiikan tarjoamaan operatiiviseen tukeen. Yrityksen
toimintaympariston vaikutuksista analytiikan arvonluontiin késiteltiin kahdessa eri tutkimus-
mallissa, joista ensimmainen osoitti, etta liiketoiminta-analytiikkakyvykkyys tukee strategista
paatdksentekoa erityisesti korkean riskin toimialoilla ja ettd hajautettu analytiikan organisaa-
tiorakenne toimii keskitettyd paremmin epavarmoissa olosuhteissa.



ABSTRACT

The knowledge produced through business analytics, by analyzing and compiling data, is one
of the most important resources for organizational decision-makers, enhancing the factual basis
of decisions, speeding up decision-making, and improving companies' productivity and finan-
cial performance. The analytical approach is also considered to support decision-makers in un-
certain and ambiguous decision-making situations.

Digitalization has improved the availability of data while analytics technologies and methods
have advanced and computational power has increased. Consequently, companies are increas-
ingly investing in data science and analytics. Despite these surging investments, only a small
portion of companies seem to benefit from these efforts. Possible reasons for this phenomenon
have been discussed in prior literature, including the excessive technological focus, insufficient
collaboration between analytics and business experts, lack of basic resources, and the unsuitable
fit between the company’s analytics practices and the fundamental nature of its business.

Academic research related to the business value creation of business analytics is still primarily
technology driven. Moreover, recent research that has extended the focus on human and other
organizational knowledge-based resources necessary for business analytics value creation, has
just begun to map the internal business analytics value creation mechanisms and the potential
impacts of the company’s business environment. In particular, the role of business analytics in
strategic decision support has been scantly examined. To obtain a more comprehensive view of
the prerequisites for successful business analytics value creation, we set our objectives to
deepen and clarify the understanding related to the roles of human skills, other organizational
resources and mechanisms, and the company's business environment business analytics value
creation, as well as the role of business analytics in the context of strategic decision-making.
We utilized a multi-method research design to achieve the set goals and produce valuable im-
plications for the scientific community and business practitioners.

According to our literature review, significant knowledge-based resources for analytics can be
classified into five areas, each having different roles in the adoption, use, and value creation of
business analytics. Our qualitative research revealed effective practices for developing analytics
professionals' technical, managerial, and collaboration skills (including external training, par-
ticipation in analytics communities, job rotation, mentoring, recruitment, and work organization
that enables collaboration between experts. Another finding from our qualitative research indi-
cated that executives use analytics in various ways in different decision-making situations,
while they seek concrete support and certainty from analytics for decision-making.. Our survey
research confirmed this view, showing that companies can improve their competitiveness by
leveraging business analytics in strategic decision-making, in which these leaders participate as
part of their job description. Another key finding from our survey research was that a centralized
organizational structure for business analytics significantly affects the operational support pro-
vided by analytics. The impacts of the company's business environment on business analytics
value creation were explored in two different research models, the first of which showed that
business analytics capabilities support strategic decision-making, especially in high-risk indus-
tries, and that a decentralized organizational structure for analytics works better than a central-
ized one in uncertain conditions.






LAHTOKOHDAT

Liiketoiminta-analytiikan avulla tuotettu, datasta analysoimalla ja koostamalla muodostettu
tieto on yksi tarkeimmista resursseista organisaation paatoksentekijoille, nopeuttaen paatoksen-
tekoa, lisaten paatosten faktaperustaisuutta ja parantaen taten yritysten Kilpailu- ja suoritusky-
kya (mm. Brynjolffson et al., 2011; Lepenioti et al. 2020). Vaikka digitaalinen transformaatio
onkin parantanut datan saatavuutta ja kehittyneet nykyaikaiset analytiikkateknologiat mahdol-
listavat alati tethokkaamman datan késittelyn ja tulkitsemisen, ei suurin osa liiketoiminta-ana-
lytiikkaan investoineista yrityksisté ole kyennyt saavuttamaan sille asettamiaan tavoitteita (Vil-
lamarin & Diaz Pinzon, 2017). Aiempi tutkimuskirjallisuus arvioi menestymisen esteiksi mm.
litallisen teknologiavetoisuuden, perusresursoinnin puutteen ja analytiikkakaytéantdjen sopimat-
tomuuden yrityksen liiketoiminnan perusluonteeseen (Gupta & George, 2016; Hellstrom & Ika-
heimo, 2017; Brynjolfsson et al., 2021).

Liiketoiminta-analytiikan arvon luontiin liittyva kansainvélinen tutkimuskenttd on ollut huo-
mattavan aktiivinen menneen kymmenen vuoden aikana, tuottaen tietoa mm. yrityksen suori-
tuskykya parantavaan analytiikkaan tarvittavista aineellisista resursseista (mm. data ja teknolo-
gia), inhimillisesta osaamisesta (mm. tekniset taidot ja johtamistaidot), aineettomista resurs-
seista (mm. dataperusteinen paatoksenteko) ja naiden kolmen osa-alueen yhdessa muodosta-
masta organisaation liiketoiminta-analytiikkakyvykkyydestd (mm. Cosic et al., 2015; Mikalef
et al., 2018). Valtaosa tutkimuksesta on kuitenkin painottanut paéasiassa analytiikkateknologi-
oita ja -menetelmi& (Gupta & George, 2016), jattden inhimilliset ja organisatoriset analytiikka-
resurssit vahemmaélle huomiolle. Liséksi aiempi tutkimus on tuottanut runsaasti nayttoa liike-
toiminta-analytiikan tarjoamasta tuesta yrityksen operatiiviseen toimintaan (Mikalef et al.,
2020; Oesterreich et al., 2022) ja paatoksentekoon (Cao et al., 2015; Van Rijmenam et al.,
2019), mutta sen hy0tyjé strategisten paatosten ja johtajien henkilékohtaisen tuen nakdkulmista
on tarkasteltu hyvin véhéisesti (Kunc & O’Brien, 2019; Talaoui et al., 2023). Aiempi tutkimus
on my0s esittdnyt lukuisia 10ydoksié analytiikan arvon luontiin vaikuttavista yrityksen siséisista
mekanismeista, kuten analytiikan onnistunut integrointi liiketoimintaprosesseihin (Aydiner et
al., 2019), mutta yrityksen liiketoimintaympériston mahdolliset vaikutukset analytiikan arvon
luontiin ovat jd&neet niukalle huomiolle.

Taméan hankkeen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysté liiketoiminta-analytiikan kannalta keskei-
sistd inhimillisista ja aineettomista resursseista, yrityksen sisaisista analytiikan arvonluontime-
kanismeista, yrityksen liiketoimintaympariston vaikutuksista analytiikan tuloksekkaaseen hyo-
dyntamiseen, seka liiketoiminta-analytiikan roolista strategisen padtoksenteon yhteydessa. Ta-
man tutkimusasetelman ansiosta hankkeemme pyrki tuottamaan uutta ja relevanttia tietoa liike-
toiminta-analytiikan arvon luonnista tiedeyhteisélle ja liikkeenharjoittajille.

Hanke hyodynsi sekd laadullisia ettd madrallisia tutkimusmenetelmid asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Selvitimme ensiksi Kirjallisuuskatsauksen avulla, kuinka aiempi tutkimuskir-
jallisuus on késitellyt analytiikkaan tarvittavia inhimillisi& ja organisatorisia resursseja. Tulos-
temme mukaan kyseiset avaintietoresurssit voidaan jakaa viiteen tietoresurssiosa-alueeseen,
joista kullakin on erityinen rooli liiketoiminta-analytiikan kayttdonotossa, hyodyntdmisessé ja
arvionluonnissa. Toiseksi kartoitimme laadullisten teemahaastattelujen avulla keinoja, joiden



avulla yritykset ovat kyenneet kehittdmaan analytiikkaosaajiensa kyvykkyyksia. Tulostemme
mukaan yritykset kehittavéat teknisié, johtamis- ja yhteistyotaitoja mm. ulkoisten koulutusten,
analytiikkayhteisojen perustamisen, tyon Kierron, mentoroinnin, tarkan rekrytoinnin ja tyon or-
ganisoinnin avulla. Haastatteluissa erityisen tarkedksi nousi analytiikkaosaajien yhteistyotaito-
jen kehittdminen, jonka nahtiin vahvistavan analytiikan kayttod yrityksissé. Kolmanneksi sel-
vitimme teemahaastatteluiden avulla liikejohdon ndkemyksié analytiikan hyddyntamiseen liit-
tyen. Tulostemme mukaan johtajat hyddyntdvat analytiikan avulla tuotettua tietoa seka lyhyen
etta pitkan tahtdimen paatoksenteossa, mutta kayttavat analytiikan lisdksi myos muita tietol&h-
teité erityisesti tehdessadan pidemmaén téhtdimen strategisia paatoksia. Johtajat kokivat analytii-
kan tuovan konkreettista tukea ja varmuutta paatoksentekoon. Hankkeen viimeisessa vaiheessa
teimme laajamittaisen kyselytutkimuksen selvittadksemme tarkempia yksityiskohtia liiketoi-
minta-analytiikan arvonluonnista. Tulostemme mukaan yritykset kykenevat parantamaan Kil-
pailukykyéaan hyodyntamalla liiketoiminta-analytiikkaa strategisessa paatoksenteossa. Erityi-
sesti korkean riskin toimialoilla operoivien yritysten on mahdollista tukea strategista paatok-
sentekoaan analytiikan avulla. Toinen kyselytutkimuksesta noussut tiarked havainto osoittaa,
etta lilketoiminta-analytiikan organisaatiorakenne ja yrityksen toimintaympariston epavarmuus
vaikuttavat merkittavasti analytiikan mahdollisuuksiin tukea yritysten operatiivista suoriutu-
mista. Téhan viitaten, keskitetty analytiikan organisaatiorakenne, jossa kaikki analytiikkaosaa-
jat tydskentelevat samassa yksikossa, tukee yrityksen operatiivista suorituskykya varmoissa ja
selkeissé olosuhteissa, kun taas useisiin liiketoimintayksikoihin hajautettu analytiikkaosaami-
nen tukee operatiivista suorituskykyéa epédvarmoissa olosuhteissa.

Yhteenvetona, tutkimustuloksemme osoittavat, ettd yrityksen suorituskykya tukeva liiketoi-
minta-analytiikkakyvykkyys on, ei pelkastaan analytiikka- tai IT-yksikon, vaan koko yrityksen
yhteisen ponnistelun tulos. Liiketoimintayksikdissa tydskentelevan henkiléston rooli on yha
keskeisempi, silla heiddn avullansa yritys kykenee tunnistamaan parhaat analytiikan kayttokoh-
teet. Yhteisty0 analytiikka- ja liiketoimintaosaajien valilla puolestaan mahdollistaa tunnistettu-
jen kayttokohteiden syvéllisemmén pohdiskelun ja lopulta esimerkiksi paatoksentekijoita tuke-
vien analytiikkatuotosten muodostamisen. Johtajat hyddyntavat néitd analytiikkatuotoksia
omassa paatoksenteossaan, silla niiden todetaan tuovan mielenrauhan sen suhteen, etta tehdyt
paatdkset ovat varmasti oikeita. Kyselytutkimuksemme tulokset liiketoiminta-analytiikan posi-
tiivisesta yhteydestd yrityksen strategiseen paatoksentekoon ovat koko kansainvélisen tiedeyh-
teisdn mittakaavassa uusia ja vaikuttavia. Sama pétee analytiikan organisaatiorakenteen rooliin
liiketoiminta-analytiikan ja yrityksen operatiivisen suoriutumisen valisessa suhteessa, seké toi-
mialan riskin ja epdvarmuuden merkittaviin vaikutuksiin liiketoiminta-analytiikan arvonluon-
nissa. VVoidaankin todeta, ettd hankkeemme on onnistunut tavoitteessaan tuottaa uutuusarvoa
sisdltdvaa tietoa, joka auttaa tiedeyhteisoa ja elinkeinoelamaa suuntaamaan liiketoiminta-ana-
Iytiikkaan liittyvid pyrkimyksidén parempaan ja kannattavampaan suuntaan.






AINEISTO

Kéynnistimme hankkeemme tutustumalla aiemmin julkaistuihin 16ydoksiin liiketoiminta-ana-
lytiikkaa tukevista inhimillisesta ja organisatorisista tietoresursseista. Teimme tamén syste-
maattisena kirjallisuuskatsauksena, jossa koostimme vuosina 2019-2023 julkaistujen tutki-
musartikkeleiden, yhteensa 96 artikkelia, keskeiset 16ydokset. Hankkeen empiirisessa tutki-
musvaiheessa hyodynnettiin seka laadullisia ettd méérallisia tutkimusmenetelmié siten, etté laa-
dullisten menetelmien avulla etsimme uusia nakdkulmia yritysten liiketoiminta-analytiikan ar-
vonluontiin, joita sen jalkeen hyddynsimme laajamittaisessa kyselytutkimuksessa. Kaytanndssa
tdma tarkoitti sitd, ettd loimme ensin haastatteluiden avulla syvallisen katsauksen liiketoiminta-
analytiikan avainresursseihin ja nykytilaan suomalaisissa yrityksissa, jonka jalkeen 16ydokset
integroitiin osaksi kyselytutkimuslomaketta, jonka avulla kerattya aineistoa hyédyntéen testa-
simme tilastollisin menetelmin liiketoiminta-analytiikan ja yritysten suorituskyvyn vélista
kompleksista yhteytta.

Haastattelimme hankkeen laadullista tutkimusvaihetta varten 47 eri rooleissa tydskentelevaa
henkildad yhteensd 11 suomalaisesta, kirjanpitolain mukaan suuryritykseksi luokiteltavasta yri-
tyksestd. Kokoluokan liséksi yritysten valintaan vaikutti sekd niiden julkisen viestinnan etta
hankeryhman taustaselvitysten perusteella saatu kasitys siitd, etta kyseiset yritykset olivat ke-
hittdneet liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyttdadn mittavasti ja pitkakestoisesti, mink& koettiin
edesauttavan tutkimuksen tavoitteita. Teimme etukédteen nelja malliprofiilia, joiden pohjalta
pyysimme jokaista yritystd nimeamaan sopivat haastateltavat. Malliprofiilit olivat: 1) Strategi-
sessa padtoksenteossa mukana oleva padtoksentekijd ("Padtoksentekijd”), 2) Yrityksen analy-
tilkkainvestoinneista vastaava henkilo (“Kehitysinvestoinnit”), 3) Johdon paétoksentekoa tu-
keva henkild (Paitoksenteon tuki”), sekd 4) Analytiikkatiimissd datan ja analytiikan parissa
tyoskentelevd henkilo (”Analyytikko”). Meille annettujen tietojen pohjalta haastattelimme jo-
kaisesta yrityksesta 3—7 nditéd rooleja edustavia henkildita. (Taulukko 1). Erilaisissa rooleissa
toimivien haastateltavien myota tavoitteenamme oli saada kokonaisvaltainen kuva liiketoi-
minta-analytiikan roolista ja tarkeydesta yrityksen liiketoiminnassa, mukaan lukien liikejohdon
odotukset ja analytiikka-asiantuntijoiden ndkemykset. Tutkimukseen osallistuville haastatelta-
ville ja heidan edustamilleen yrityksille taattiin taysi anonymiteetti, joka osaltaan edesauttoi
avointa haastatteluilmapiiria.
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Taulukko 1: Tiivistelma tutkimuksessa keréatysté laadullisesta aineistosta

Yri- | Haastateltavat Yh-

tys teensd
Paitoksente- Kehitysinvestoin- | Pddtoksenteon Analyy-
kija nit tuki tikko

1 1 1 1 2 5

2 1 1 2 1 5

3 2 2 1 2 7

4 1 1 1 1 4

5 1 1 1 1 4

6 1 1 1 3

7 1 1 1 1 4

8 1 1 1 3

9 1 1 1 1 4

10 1 1 1 1 4

11 1 1 1 1 4

Yhteensi 47

Kyselytutkimus kohdistettiin kaikkiin yli 100 henked tyollistaviin suomalaisyrityksiin. Aineisto
keréttiin kahdelta vastaajalta per yritys (vastaajapari), siten ettd ndkemyksiaan paasivét anta-
maan sekd analytiikka- tai IT-yksikon edustaja ja liiketoimintayksikon edustaja jokaisesta yri-
tyksesta. Kyselylomakkeen 1. osa kohdistettiin analytiikka- ja IT-osaajille ja se sisélsi liiketoi-
minta-analytiikkakyvykkyyteen liittyvia mittareita perustuen Gupta & George (2016) ja Kris-
toffersen et al. (2021) aiemmin validoituihin mittareihin ja tdmé&n hankkeen laadullisen tutki-
muksen perusteella kehitettyihin mittareihin. Tarkeimpid uusia lisayksia olivat mm. liiketoi-
mintajohtajien analytiikkaosaamiseen ja liiketoiminta-analytiikan organisaatiorakenteeseen
liittyvat mittarit. Kyselylomakkeen 2. osa puolestaan kohdistettiin liiketoimintaosaajille ja sen
siséltd muodostui litketoiminnan suorituskykymittareista, analytiikan ja yrityksen strategian
kohtaamista koskevista mittareista, seka liiketoimintaympaériston luonteeseen liittyvista mitta-
reista. Aineiston keruu toteutettiin ostopalveluna syys-joulukuussa 2023. Saimme keréttyéa ta-
voitteiden mukaisen N=260 laajuisen aineiston, josta puolestaan saimme muodostettua 89 yri-
tysté sisaltdvan vastaajapariaineiston, jossa oli taytettyna kyselylomakkeen 1. ja 2. osiot (Tau-
lukko 3).

Suurin osa vastauksista saatiin valmistavan teollisuuden yrityksilta (28,1 %), informaatio- ja
viestintaalalta (12,4 %), ammatillisista, tieteellisista ja teknisistd toimialoista (10,1 %), tukku-
ja vahittaiskaupasta (9,0 %), hallinto- ja tukipalveluista (7,9 %), koulutusalalta (7,9 %) ja ra-
kentamisen toimialalta (5,6 %). Kokonaisuudessaan vastauksia saatiin lahes kaikilta toimi-
aloilta (Taulukko 2). Tyontekijaméaaralla mitattuna keskikokoiset (47,2 %) ja suuret yritykset
(52,8 %) olivat l&hes tasapuolisesti edustettuina. Yritysten liikevaihdon (vuodelta 2022) mu-
kaan yli 20 miljoonan vuotuisen liikevaihdon yritykset muodostivat suurimman osan aineistosta
(66,3 %). Useimmat vastaajayritykset ilmoittivat kéyttdneensa liiketoiminta-analytiikkaa useita
vuosia, ja suurimmalla osalla yksittaisistd vastaajista oli merkittdvat roolit omissa organisaa-
tioissaan, luoden vahvan pohjan relevantille ja luotettavalle tutkimusaineistolle.
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Taulukko 2: Vastaajapariaineiston padpiirteet

Tekijat Maidrd (N=89) | Osuus (%)
Toimiala
Maatalous, metsétalous ja kalatalous 1 1.1
Teollisuus 25 28.1
Sahko-, kaasu- ja lampdohuolto, jaahdytysliiketoiminta 1 1.1
Vesihuolto, viemari- ja jatevesihuolto, jatehuolto, ym. 1 1.1
Rakentaminen 5 5.6
Tukku- ja vahittdiskauppa; moottoriajoneuvojen korjaus ym. 8 9
Kuljetus ja varastointi 4 4.5
Informaatio ja viestinta 11 12.4
Rahoitus- ja vakuutustoiminta 3 3.4
Kiinteistdalan toiminta 1 1.1
Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta 9 10.1
Hallinto- ja tukipalvelutoiminta 7 7.9
Julkinen hallinto ja maanpuolustus; ym. 1 1.1
Koulutus 7 7.9
Terveys- ja sosiaalipalvelut 4 4.5
Taiteet, viihde ja virkistys 1 1.1
Yrityksen koko (tyontekijoiden maéra)
100-249 42 47.2
250+ 47 52.8
Yrityksen koko (liikevaihto, miljoonaa euroa)
0-1 5 5.6
1-2 1 1.1
2-10 7 7.9
10-20 14 15.7
20+ 59 66.3
200+ 3 34
Yrityksen ikd
1-4 2 2.2
5-9 11 12.4
10-49 46 51.7
50+ 30 33.7
Yrityksen kokemus analytiikan hyddyntdmisesté (vuosissa)
<0 1 1.1
1-2 10 11.2
3-4 14 15.7
5-10 35 39.3
10+ 26 29.2
ei vastausta 3 34
Informanttiprofiilin 1 roolit yrityksissi
Chief Information/Data Officer (CIO/CDO) 21 23.6
Director/Head of Analytics 5 5.6
Director/Head of ICT 5 5.6
Other Director 11 12.4
Data Scientist/Analyst/Engineer/Architect 7 7.9
Business Controller 3 34
Manager 37 41.6
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Informanttiprofiilin 2 roolit yrityksissi
Managing Director (CEO)
Business Area Director (Executive Vice President)
Business Unit Director (Senior Vice President)
Business Development Director
Chief Financial Officer (CFO)
Sales Director
Development and Quality Director
Other Director
Business Controller/Financial Manager
Manager

10
14

N 900 b~ B~ W

6.7
11.2
15.7
12.4
34
4.5
4.5
9.0
7.9
24.7
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MENETELMAT

Hankkeen teoreettisessa tutkimuksessa hyddynnettiin systemaattista kirjallisuuskatsausta (Xiao
& Watson, 2019), joka mahdollistaa aineiston replikoitavissa olevan analysoinnin ja tutkimuk-
sen lapinékyvén raportoinnin. Hankkeen laadullisessa tutkimuksessa puolestaan hyddynnettiin
laadullista sisallénanalyysia, yhdistellen deduktiivista, viitekehyksiin perustuvaa aineiston koo-
dausta (Fereday & Muir-Cochrane, 2006) ja induktiivista, ankkuroidun teorian luomisen mah-
dollistavaa koodausta (Gioia et al., 2013). Talla tavoin haluttiin varmistaa analyysin kattavuus
erityyppisten 1dydosten osalta. Kahdella lahestymistavalla toteutettava analyysi mahdollisti
mya0s aineiston syntetisoinnin monipuolisemmin kuin yhteen ldhestymistapaan perustuva ana-
lyysi; valitulla lahestymistavalla voidaan tarvittaessa seka verifioida ja rikastaa tutkimuksen
pohjana kéytettyja viitekehyksia, ettd mahdollisesti luoda uusia malleja aineiston pohjalta.
Hankkeen kyselytutkimuksessa hyoddynnettiin SmartPLS 4 -sovelluspakettia (Ringle et al.,
2024), joka mahdollistaa rakenneyhtaldmallien validoinnin ja luotettavuuden testaamisen jopa
verrattain pienilld aineistoméarill& ja on suositeltu menetelmé monitasoisia, hierarkkisia muut-
tujia kasiteltaessa sekd uutta teoriaa luodessa (Hair et al., 2017).

Systemaattinen Kirjallisuuskatsaus

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus seurasi Xiao & Watson (2019) ehdottamaa kahdeksanvai-
heista protokollaa, joka kuvaa askel askeleelta tutkimuksen etenemisen tutkimusongelman pe-
rustelemisesta lahtien aina tutkimustulosten raportointiin saakka. Kirjallisuushakumme perus-
tui aikaisemmassa tutkimuksessa tehtyyn havaintoon, jonka mukaan akateeminen liiketoi-
minta-analytiikan tutkimuskirjallisuus on levittaytynyt useille tieteenaloille. Tasta syysta kay-
timme Scopus-tietokantaa, jossa on indeksoituna yli 25000 vertaisarvioitua aikakausilehted mo-
nilta tieteenaloilta. Avainsanahakumme rajattiin vertaisarvioitujen akateemisten aikakausileh-
tien julkaisuihin, julkaisuajankohdan maarittelimme 2019-2023 ja julkaisukieleksi englanti.
Scopus-hakumme tuotti 2931 osumaa, joidenka laatua arvioimme ensiksi hyddyntaméalla Aca-
demic Journal Guide (AJG) -opasta, joka yllapitédd rankingia akateemisista aikakausilehdista
yhdistelmé&mittareiden, kuten julkaisukriteerien ja viittausvaikutuskertoimien, perusteella. Al-
kuperéisen haun tuloksena saaduista 2931 yksittdisesta artikkelista 804 oli julkaistu AJG-luo-
kitelluissa lehdissa, jotka otettiin tdten mukaan seuraavaan karsintavaiheeseen, jossa luimme
valittujen 804 artikkelin tiivistelmat tunnistaaksemme artikkelit, jotka ké&sittelivat liiketoiminta-
analytiikan tietoresursseja paatoksenteon kontekstissa. Téssd vaiheessa 16ysimme 187 kriteerit
tayttavaa artikkelia, joista 175 oli saatavilla kokoteksteind kédytettdvissimme olleissa tietokan-
noissa. Seuraavassa karsintavaiheessa keskityimme tunnistamaan tutkimuksia, joissa tutkittiin
lilketoiminta-analytiikan tietoresursseja paatoksenteon kontekstissa empiirisia tutkimusmene-
telmid kayttaen. Kokotekstit lukemalla havaitsimme, ettd 61 artikkelia ei k&sitellyt taté aihepii-
rié ja 18 artikkelia eivét siséltdneet empiiristé tutkimusta, jonka vuoksi ne hylattiin kirjallisuus-
katsauksemme seuraavasta vaiheesta. Lopulta pdadyimme valitsemaan 96 artikkelia lopulliseen
analyysiimme (Kuva 1).
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Database search: Scopus
Search string:
decision* AND manage* AND analytics OR
decision® AND strateg® AND analytics
Search scope:
Titles and abstracts, English, peer-reviewed

s st Enlh st

2,931 individual items returned from search

Criteria 1: Item published in AJG rated journal
2,127 items not published in journals <
with AJG rating removed

804 items published in journals with AJG rating
Criteria 2: Items representing academic journal
articles; abstracts referring to human and/or
cultural B4 resources
617 items rejected based on pre-qualification

A

187 articles pre-qualified based on abstracts

Criteria 3: Articles available as full-text versions
12 items not available as <
full-text research articles

175 full text articles reviewed

Criteria 4: Academic journal articles discussing
human and/or cultural BA resources based on
original empirical research

79 articles rejected based on full-text review .

96 articles selected for the analysis

Kuva 1: Kirjallisuuden haku- ja valintamenettely (Lahde: Orjatsalo et al. 2024a)

Kirjallisuuskatsauksen seuraavat vaiheet keskittyivat valittujen artikkelien tiedon koodaami-
seen, analysointiin ja syntetisointiin. Aloitimme tiivistamalla kunkin artikkelin tarkeimmat si-
séllot (teoreettiset perusteet, tutkimuskysymykset, tutkimusmenetelmaét, aineistot, padkasitteet,
hypoteesit, tulokset, kontribuutiot ja rajoitukset) ja teimme alustavia muistiinpanoja kirjallisuu-
desta nousevista teemoista. Taméan jalkeen jatkoimme aineiston koodauksella, jossa pyrimme
aluksi avoimen koodauksen (esim. Gioia et al., 2013) avulla tunnistamaan liiketoiminta-analy-
tilkan ndkokulmasta tarkeitd tietoresursseja ja niiden rooleja liiketoiminta-analytiikan hyddyn-
tdmisessad johdon paatoksenteon tukena. Avoimen koodauksen jélkeen siirryimme hyddynta-
maédn temaattista koodausta, joka mahdollisti avoimen koodauksen aikana tehtyjen havaintojen
syntetisoinnin aineistosta esiin nousseiden teemojen ympérille (esim. Fereday & Muir-
Cochrane, 2006).

Laadullinen tutkimus

Tunnistaaksemme keinoja, joiden avulla yritykset kehittavét liiketoiminta-analytiikan kannalta
keskeisid inhimillisi& resurssejaan, hyodynsimme kolmivaiheista analyysimenetelmaa (Kuva
2).
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Phase Description Outcome

Identification of three categories of

Phase 1: . . .
Q__) Thematic coding :?tl;n::t:rzA skills based on the extant Validated categories
Phase 2: Conducting first and second level coding
) - of the data within each category to Observed skills
| Focused coding

identify skills belonging to each category

!

Al ) Phase 3:
Inductive analysis

Analyzing data sections including data
about measures to develop individual BA Observed measures
skills

Reflecting to extant literature
»>

Kuva 2. Kolmivaiheinen analyysimenetelma (Lahde: Orjatsalo et al., 2024c¢)

Ensimmaisessé vaiheessa tarkastelimme deduktiivisella otteella (Fereday ja Muir-Cochrane,
2006) aineistossamme esiintyvia inhimillisia resursseja aiemman teorian valossa. Tdma tehtiin
hyodyntamalla aiemmassa Kirjallisuudessa esiintyvéaa kolmiosaista kategorisointia (tekniset tai-
dot, johtamistaidot ja yhteistyotaidot) temaattisen koodauksen pohjana. Toisessa vaiheessa siir-
ryimme fokusoituun koodaukseen tunnistaaksemme yksittéisia taitoja jokaisessa kolmessa ka-
tegoriassa. Toisen vaiheen tuloksena koodirakenteesta muodostui kolmetasoinen: 1) kolman-
nen tason koodit, jotka ovat yhdenmukaisia aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettuja resurssi-
kategorioiden kanssa (tekniset taidot, johtamistaidot ja yhteistyotaidot), 2) temaattiset toisen
tason koodit, jotka kuvaavat yksil6taitoja kunkin kolmen kategorian sisélld ja 3) fokusoidut
ensimmadisen tason koodit, sisaltden kuvauksia kunkin taidon alla. Seuraavaksi siirryimme 3.
vaiheeseen, jossa sovelsimme joustavampaa induktiivista analyysimenetelmaa (Timmermans
ja Tavory, 2012) tunnistaaksemme, millaisia yksilotaitojen kehittdmistoimenpiteitd pystyimme
havaitsemaan niista aineistomme osioista, joissa liiketoiminta-analytiikkataitoja kasiteltiin. Lo-
puksi kdytimme havaintojamme perustana narratiivisen raportin laatimiselle koskien kunkin
tunnistamamme taitokategorian (tekniset taidot, johtamistaidot ja yhteisty6taidot) kehittdmi-
sesta haastatelluissa yrityksissa.

Selvittddksemme yritysjohdon nakdkulmia liiketoiminta-analytiikan hyddyntamiseen, analy-
soimme laadullista haastatteluaineistoa kolmivaiheisella koodaus- ja analyysimenetelmalld
(Roulston, 2014). Ensimmaisessa vaiheessa kéytettiin avointa koodausta (Gioia et al., 2013)
ensimmadisen tason koodirakenteen luomiseksi. Seuraavaksi néistd ensimmadisen tason koo-
deista muodostettiin niitd yhdistelemall& toisen tason teemat, joita hienoséédettiin tutkimusky-
symysten ja olemassa olevan kirjallisuuden mukaisesti (Fereday & Muir-Cochrane, 2006). Lo-
puksi tunnistetut teemat tulkittiin ja niista keskusteltiin Kkirjoittajien kesken tutkimuksen rapor-
tointia varten. Ensimmainen koodauskierros keskittyi sellaisten tilanteiden tunnistamiseen,
joissa haastatellut johtajat hyodynsivat liiketoiminta-analytiikkaa jossain muodossa. Toisen
koodauskierroksen aikana kavi ilmi, ettd johtajat hyddynsivat analytiikkaa usein litketoiminnan
suorituskyvyn seurantaan ja siihen liittyvien séatdjen tekemiseen, paatosten tekemiseen eri lii-
ketoiminnan osa-alueilla ja suunnittelutydn tukemiseen. Tdmé johti neljan osa-alueen tunnista-
miseen: 1) liiketoiminnan ja operaatioiden seuranta ja muokkaustoimenpiteet; 2) keskipitkan
tdhtdimen seuranta, suunnittelu ja paatoksenteko; 3) pitkén aikavélin suunnittelu ja skenaario-
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analyysit ja 4) strategisten vaihtoehtojen arviointi ja paatoksenteko. Viimeisessé vaiheessa kar-
toitimme syitd johtajien analytiikan hyodyntamiselle, ja selvisi, ettd syyt kytkeytyvét organi-
saation ja yksilon odotuksiin. Kolme ndisté syista liittyvat organisaation odotuksiin koskien
analytiikan kéayttoa: 1) digitaalisen transformaation hyddyntaminen, 2) yrityksen kilpailukyvyn
yllapitdminen ja 3) liiketoiminnan johtamisen helpottaminen. Nelja jéljella olevaa syyté puo-
lestaan heijastivat yksilon odotuksia: 4) uusien ndkékulmien ja oivallusten l16ytdminen, 5) paa-
tosten tekeminen faktojen perusteella, 6) paatosten perusteleminen, ja 7) tunne oikean paatok-
sen tekemisesté.

Kyselytutkimus

Hankkeen kyselyaineistoa analysoitiin hyodyntden SmartPLS 4 -sovelluspakettia (Ringle et al.,
2024). Ennen rakenneyhtalémallien validointia ja niiden luotettavuuden tarkastelua teimme
eksplanatiivisen faktorianalyysin (Princial Component Analysis, Varimax Rotation), silla ke-
ratty aineisto sisalsi uusia aiemmin julkaisemattomia mittareita, kuten Liiketoimintahenkildston
analytiikkataidot (Liite 1). Ensiksi analyysi ehdotti yhdekséan latentin muuttujan faktoriraken-
netta, mutta poistamalla kaksi ristiin latautunutta muuttujaa (DATA3, TECH7) paadyimme teo-
rian mukaiseen kahdeksan faktorin rakenteeseen, jossa kaikki muuttujat latautuivat vahvasti
omille latenteille muuttujilleen.

Varmistaaksemme kéayttamiemme konstruktioiden patevyyden ja luotettavuuden liiketoiminta-
analytiikkakyvykkyyden mittareina, teimme analyyseja SmartPLS 4 -sovelluspaketilla (Ringle
et al., 2024). Tutkimusmallimme koostui reflektiivisistd alemman tason konstruktioista ja for-
matiivisista ylemman tason konstruktioista, joten kdytimme ylempien konstruktioiden validoin-
tiin kaksivaiheista lahestymistapaa (Hair et al., 2017), jossa ensin arvioimme alemman tason
konstruktioiden validiteetin (Taulukko 3) ja sen jalkeen kaytimme ensimmaisesséd vaiheessa
saatuja latenttien muuttujien arvoja toisen vaiheen ylempien konstruktioiden indikaattoreina.
Indikaattoritasolla tarkastelimme reflektiivisten konstruktioiden ja indikaattorien valisia latauk-
sia (outer loadings) ja totesimme, ettd lataukset ylittivat 0.7 kynnysarvon (Hair et al., 2017).
Konstruktiotasolla tutkimme reflektiivisten latenttien konstruktioiden luotettavuutta ja sitd,
kuinka hyvin mittarin tulokset vastaavat toisella mittarilla mitattuja tuloksia samasta konstruk-
tiosta (convergent validity) tai miten mittari eroaa muita konstruktiota mittaavista mittareista
(discriminant validity). Luotettavuutta arvioitiin konstruktio- ja indikaattoritasolla. Konstruk-
tiotasolla arvioimme composite reliability-luotettavuusarvot ja vahvistimme, ettd kaikki arvot
ylittivat 0.70 kynnysarvon (MacKenzie et al., 2011). Seuraavaksi tarkastelimme konstruktioi-
den keskiarvon hajontaa varmistaaksemme convergent validity-arvot (AVE). Kaikki AVE-ar-
vot ylittivéat 0.5 alarajan (MacKenzie et al., 2011). Seuraavassa vaiheessa varmistimme discri-
minant validity-arvot kolmella tavalla. Ensinndkin vahvistimme, ettd kunkin konstruktion
AVE:n nelidjuuri oli suurempi kuin sen korkein korrelaatio mink& tahansa muun konstruktion
kanssa (Fornell & Larcker, 1981). Toiseksi vahvistimme, ettd kukin indikaattorin ulkoinen la-
taus oli suurempi kuin sen ristilataus muiden heijastavien konstruktioiden kanssa (Farrell,
2010). Kolmanneksi noudatimme Hair et al. (2017) suositusta tarkastelemalla konstruktioiden
HTMT-arvoja, ja havaitsimme, ettd useimmat arvot olivat alle 0.85 ja kaikki arvot olivat alle
0.9 (Taulukko 4), mika on hyvaksyttavaa késitteellisesti samanlaisille rakenteille (MacKenzie
et al., 2011). Saadut tulokset viittaavat siihen, ettd tdssa tutkimuksessa kaytetyt ensimmaisen
tason reflektiiviset mittarit ovat patevia indikaattoreita omille konstruktioilleen.
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Taulukko 3: Reflektiivisten konstruktioiden validointi (Lahde:

Hussinki et al., 2024)

A 1@ |16 & & e O [& [O |do
(1) BAAS 0.830
(2) BAMS 0.645 | 0.733
(3) BASIC 0.496 | 0.573 | 0.891
(4) DATA 0.473 | 0.577 | 0.401 | 0.757
(5) DDC 0.633 | 0.625 | 0.464 | 0.590 | 0.756
(6) DDD 0.446 | 0.476 | 0.328 | 0.423 | 0.637 | 0.707
(7) MBAS 0.513 | 0.675 | 0.440 | 0.517 | 0.624 | 0.621 | 0.772
(8) PERFCOM 0.275 | 0.166 | 0.010 | 0.288 | 0.137 | 0.127 | 0.223 | 0.739
(9) SDS 0.391 | 0.368 | 0.129 | 0.350 | 0.346 | 0.141 | 0.283 | 0.522 | 0.845
(10) TECH 0.585 | 0.435 | 0.434 | 0.289 | 0.571 | 0.283 | 0.301 | 0.094 | 0.291 | 0.777
Mean 487 492 442 497 [477 |454 473 496 |4.61 |532
St. Dev. 1.17 1087 [ 135 [ 111 [1.10 [122 |1.04 |[0.89 |1.14 | 131
Composite Reliability | 0.87 [0.89 [0.92 |0.80 |0.84 |0.80 [0.90 |0.83 |0.88 |0.90
AVE 0.69 054 1079 ]0.57 [0.57 [050 [0.60 |0.55 |0.71 [0.60
Taulukko 4: Reflektiivisten konstruktioiden HMTM-arvot (Lahde: Hussinki et al., 2024)
BAAS | BAMS | BASIC | DATA | DDC | DDD | PERFCOM | MBAS | SDS | TECH
BAAS
BAMS 0.777
BASIC 0.604 | 0.664
DATA 0.651 [0.770 | 0.516
DDC 0.821 [0.787 |0.577 | 0.862
DDD 0.587 | 0.605 | 0.414 | 0.632 | 0.870
MBAS 0.618 [0.784 |0.502 | 0.700 | 0.775 | 0.786
PERFCOM | 0.356 | 0.258 [ 0.159 | 0.415 | 0.193 | 0.260 | 0.274
SDS 0.486 | 0.447 | 0.147 | 0.494 [ 0.440 | 0.244 | 0.332 0.661
TECH 0.706 | 0.497 |0.499 | 0.387 |0.705 | 0.382 | 0.344 0.213 | 0.338

Formatiivisten ylempien konstruktioiden tarkastelun aloitimme arvioimalla indikaattoreiden
painotuksia niiden vastaavissa korkeamman tason formatiivisissa konstruktioissa. Kaikki pai-
notukset olivat positiivisia ja merkittavid. Toisen ja kolmannen asteen formatiivisten konstruk-
tioiden aladimensioiden patevyys arvioitiin seuraamalla MacKenzie et al. (2011) suosituksia ja
laskemalla Edwardin adequacy coefficient (R%). Kaikki R2-arvot olivat yli 0.50 raja-arvon
(Taulukko 5), mika viittaa siihen, ettd formatiivisten konstruktioiden indikaattorit olivat patevia
representaatioita niiden vastaavista konstruktioista. Sen jalkeen arvioitiin indikaattoreiden mul-
tikolinerisuuden astetta. Varianssin inflaatiokerroin (VIF) -arvot alle 10 osoittavat kohtuullisen
alhaista multikolinerisuutta (MacKenzie et al., 2011), kun taas Hair et al. (2017) ehdottaa tiu-
kempaa raja-arvoa 5. Kaikkien formatiivisten konstruktioiden mittareiden VIF-arvot olivat alle

3.3, mika viittaa siihen, ettd multikolinerisuus ei ollut ongelma téssa tutkimuksessa.
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Taulukko 5: Formatiivisten ylemmaén tason konstruktioiden validointi (L&hde: Hussinki et al.,
2024)

Konstruktio Mittari Paino- | Mer- VIF | R%
tus kittdvyys
Aineelliset resurssit Data 0.48 p<0.001 | 1.215]0.58
Teknologia 0.42 p<0.001 |1.257
Perusresurssit 0.40 p<0.001 |1.372
Inhimilliset taidot Tekniset taidot 0.40 p<0.001 |1.7450.74
Analytiikkahenkil6ston 0.39 p<0.001 |2.362
johtamistaidot
Liiketoiminta-henkiloston | 0.37 p<0.001 |1.873
analytiikkataidot
Aineettomat resurssit Dataperusteinen 0.43 p<0.001 |1.682|0.81
paatoksenteko
Datakulttuuri 0.67 p<0.001 | 1.682
Liiketoiminta-analytiik- | Aineelliset resurssit 0.35 p<0.001 |2.628|0.81
kakyvykkyys
Inhimilliset taidot 0.44 p<0.001 |3.230
Aineettomat resurssit 0.30 p<0.001 |2.547

Kaiken kaikkiaan analyysiemme tulokset osoittavat, ettd reflektiivisten ja formatiivisten kon-
struktioiden psykometriset ominaisuudet olivat kunnossa. T&mén myo6té hankkeemme saavutti
myo6s yhden osatavoitteensa, joka sisalsi liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden itsearviointi-
tydkalun kehittamisen suomalaisille yrityksille (Liite 1).
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TULOKSET

Hankkeen keskeisimmaét tavoitteet olivat tuottaa lisdymmarrysta liiketoiminta-analytiikan ar-
vonluonnin kannalta keskeisista inhimillisista resursseista, organisatorisista resursseista ja me-
kanismeista, yrityksen toimintaympdriston vaikutuksista analytiikan arvonluontiin, seka liike-
toiminta-analytiikan roolista strategisessa paatoksenteossa. Nama tavoitteet pyrittiin saavutta-
maan monimenetelmallisen tieteellisen tutkimuksen keinoin, jonka tuloksena syntyi viisi tutki-
musartikkelia. Kaymme seuraavassa lapi hankkeen keskeisimmét tulokset.

Liiketoiminta-analytiikan inhimilliset ja organisatoriset tietoresurssit ja niiden hyédyn-
taminen

Kirjallisuuskatsauksemme tunnisti viisi analytiikkaa tukevaa tietoresurssiosa-aluetta (Kuva 3),
jotka vaikuttavat analytiikan kdyttonottoon, hyddyntamiseen ja arvonluontiin eri tavoin (Kuva
4). Ensiksi, jotta yritykset voisivat menestya liiketoiminta-analytiikan kayttdonotossa, niiden
on kiinnitettdva huomiota organisaatiotason resursseihin, kuten tekniseen osaamiseen ja orga-
nisaatiokulttuuriin liittyviin piirteisiin, kuten innovaatioystavalliseen kulttuuriin ja datakulttuu-
riin. Nama piirteet auttavat yrityksia tunnistamaan analytiikkainvestointien potentiaalin ja ym-
martdmaan paremmin, miten ne voisivat hyodyntaa analytiikkaa. Lisdksi selked analytiikkavi-
sio ja -strategia, seka ndiden edellyttdméa ylimman johdon tuki ja sitoutuminen, vaikuttavat mer-
Kittavasti siithen, miten yksilot nédkevat analytiikan hyodyt ja miten yrityksen datakulttuuri muo-
dostuu. Yksilotasolla analytiikan kdyttoonotto edellyttda, etta yritykset keskittyvat hankkimaan
tai kehittdmaan sopivia taitoja, korostaen analytiikkakoulutuksen ja analytiikkataitojen kehitta-
misen roolia.

Toiseksi, jotta analytiikkaa voidaan kayttdad paatoksenteossa, yritysten on tuettava liiketoi-
minta- ja analytiikkatiimien vélistd yhteistyota ja varmistettava, etta niill& on tdhan yhteistyo-
hon tarvittavat taidot. Analytiikan kéyton jatkuva tukeminen koulutuksen ja tuen kautta ja ana-
lytiikkaan liittyvan tiedon jakaminen ovat my0s tarkeissa rooleissa, silla analytiikan arvo yksi-
I6ille konkretisoituu ainoastaan silloin, kun he saavat henkilokohtaisia kokemuksia sen kay-
tostd. Liséksi yrityksilla, joilla on riittdvé organisaation oppimiskyky, tekninen osaaminen ja
yhteistyohon sekd datan kéyttéon nojaavat kulttuurit, on suurempi todennékdisyys onnistua si-
touttamaan ihmiset kayttdmaan analytiikkaa.

Kolmanneksi, analytiikan arvonluonti on vahvasti sidoksissa organisaation liiketoiminta-ana-
lytiikkakyvykkyyteen ja analytiikkaa tukevien tietoresurssien keskindiseen yhteyteen. Tamé
korostaa yksilo- ja organisaatiotason tietoresurssien sekd konkreettisten liiketoiminta-analy-
tilkka-resurssien tasapainoisen yhdistelmén merkitystd. Tdma havainto, yhdessd muiden ha-
vaintojen kanssa erityyppisten tietoresurssien roolista analytiikan k&yttdonotossa, kaytossé ja
arvonluonnissa, viittaa tarpeeseen tehda lisaa tutkimusta télla alueella.
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Dis

cussion themes Resource types Knowledge-based resources

(1%t order) (2™ order) (3 order)

Personnel with adequate, BA related skills
Technical and managerial BA skills
Combination of analytics and business skills

Individual-level
knowledge-based

. Tesources
Perceptions on BA-related costs and benefits

Perceptions on BA quality and trustworthiness
Perceptions on changes required from individuals
Perceptions on the expectations of others

Human
perceptions

Data-driven culture
Collaboration culture
Innovation-friendly culture

Organisational
culture

Organisational readiness
Organisation-level BA capability
Technological acumen
Organisational learning capability

Organisation-level
knowledge-based

resources

Organisational
capabilities

Common BA vision and strategy
Top management support and commitment
Facilitating conditions

Organisational
practices

Kuva 3. Kolmitasoinen kuvaus liiketoiminta-analytiikan tietoresursseista (Orjatsalo et al.,

2024a)
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Human
perceptions

Organisational
culture

Organisational
capabilities

Organisational
practices

Kuva 4: Tietoresurssien hyddyntaminen liiketoiminta-analytiikan k&yttéonotossa, kéytdssa ja

BA adoption

BA use

BA value
creation

+ Adopting BA requires
acquiring and developing
new skills

Especially the technical and
managerial skills are
important to ensure BA
adoption

Lack of skills is a significant
barrier for BA adoption

« Combining analytics and
business understanding and
connecting BA to business
needs promote collaboration
during BA use

Technical and managerial
skills need to be updated on
continuous basis

+ Adequate skills help
aligning decision-making
and reaching the
performance objectives for
BA

Analytical skills act as
enablers or barriers for data-
driven decision-making

Human perceptions on cost
and benefits, quality and
trustworthiness, expected
changes and expectations of
others impact BA adoption
Perceived costs and benefits
are important already when
planning BA investments

BA use depends on
expectations of others
Decision-makers
expectations of costs and
benefits impact on their use
of BA

Perceived quality impacts on
perceived value, enhancing
user experience and
financial performance

Lack of innovation-friendly
culture may hinder BA
investments and slow down
BA adoption

Collaboration culture
facilitates BA adoption
Data-driven culture needs to
be built already during
adoption

Collaboration culture
supports BA use
Data-driven culture
enhances BA use for
decision-making through
human perceptions

Data-driven culture is
crucial for achieving BA
benefits, such as fast
decisions, better
performance, organisational
agility and resilience

Technical acumen is
important when planning
BA adoption and resource
investments

Maturity level of the
resources needed for BA
adoption forms the
organisational readiness to
adopt BA

Organisational learning
capability enhances BA use
for decision-making
Technical acumen helps
increase the use of BA in
decision-making

BAC is crucial for achieving
BA benefits, as it directly
impacts on firm
performance, and enhances
organisational learning
capability

Organisation-level
capabilities also have mutual
impact in BA value creation

BA vision and strategy are
needed to set objectives for
BA adoption

Top management should set
objectives for BA adoption
and commit to them, and
support steering the BA
adoption activities
Facilitating conditions, such
as skills development and
training. help mitigate
change resistance and make
BA adoption easier for
individuals

Continuous training and user
support help enhance BA
use

Internal and external
knowledge-sharing activities
help align expectations
between individuals, which
helps facilitate BA use

Top management
commitment and training
help reaping BA benefits

arvonluonnissa (Orjatsalo et al., 2024a)
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Inhimillisten analytiikkaresurssien kehittaminen yrityksissa

Tutkimuksemme kokosi ja luokitteli liiketoiminta-analytiikan avaintietoresurssit kolmeen osa-
alueeseen — tekniset taidot, johtamistaidot ja yhteisty6taidot — ja yhdisti kukunkin osa-alueeseen
yritysten hyddyntamié kehitystoimenpiteité (Taulukko 6).

Teknisten taitojen tarve liittyy padasiassa analytiikkamenetelmien ja -tyokalujen kéyttbosaami-
seen, kuten datan analysointi ja mallintaminen, analytiikan laadun varmistaminen, analytiikka-
tyokalujen ja -palveluiden kehittdminen ja yll&pito, seké soveltuvien menetelmien ja nakokul-
mien tunnistaminen ja hyédyntaminen. Enemmistd informanteistamme korosti datan hallintaan
ja hyédyntamiseen liittyvia taitoja riippumatta siitd, miten he kuvasivat muita teknisié taitoja.
Analytiikkahenkildston teknisiéd taitoja kehitetdan péaéasiassa ulkoisten koulutusten keinoin.
Analytiikkahenkildstd osallistuu myos analytiikkaan liittyviin yhteisoihin organisaation sisalla
ja ulkopuolella vartaisoppimisen mahdollistamiseksi. Liséksi analytiikkatiimien johtajat tuke-
vat tyOpaikalla oppimista tarjoamalla mahdollisuuksia tydnkiertoon ja sallimalla joidenkin ana-
lyytikoiden roolien paéllekkéisyyksia vertaisoppimisen tukemiseksi. Kokeneempi analytiikka-
henkilosté myds mentoroi nuorempia kollegoitaan. Yritykset, joilla on merkittdvia puutteita
teknisissa taidoissaan, pyrkivét paikkaamaan taitovajetta joko rekrytoimalla uusia tyontekijoita
tai palkkaamalla ulkopuolisia konsultteja tayttdmaan valiaikaisesti havaitut taitotarpeet.

Johtamistaitojen osalta havaitsimme kolme taitotyyppid, jotka liittyivat suoraan liiketoiminta-
analytiikkaan. Ensinnédkin analytiikkahenkilostoltd odotetaan kykya suunnitella, johtaa ja saat-
taa madranpaahan analytiikkaprojekteja ja -aloitteita. Toiseksi heidan on kyettdva myds seuraa-
maan naiden projektien tuottamaa arvoa ja viestittava siité yrityksen eri sidosryhmille. Kolman-
neksi aineistomme mukaan yksittaisten analyytikoiden odotetaan usein tydskentelevan melko
itsendisesti ja organisoivan omaa tyotaan. Kokeneempi analytiikkahenkildsto tukee nuorempia
kollegoitaan auttaakseen heita kehittdmaan taitojaan ja parantamaan valmiuksiaan johtaa ana-
lytiikkaprojekteja ja -aloitteita, seka seuraamaan ja viestiméaan naiden projektien ja aloitteiden
tuottamaa arvoa. Johtamistaitoja ja erityisesti oman tydn organisoimisen taitoja ei kuitenkaan
nayta tuettavan muilla kehittdmistoimilla, vaan niita k&ytetéan kriteereiné valittaessa uusia ana-
Iytiikkatiimin jasenié.

Yhteisty6taidot ei ole ollut tdhén saakka vakiintunut kasite liiketoiminta-analytiikkaan liitty-
vassa kirjallisuudessa, vaikka niitd onkin kasitelty jonkin verran. Tuloksemme osoittavat, etta
analytiikkahenkilOsto tekee yhteisty6té erilaisten yrityksen siséisten sidosryhmien, kuten liike-
toimintajohtajien ja heidan tiimiensd, kontrollerien, yrityksen muiden analyytikoiden, seka tie-
tojarjestelmaasiantuntijoiden kanssa. He tekevat myds yhteisty6ta ulkopuolisten konsulttien ja
jossain madrin muiden organisaatioiden analytiikkahenkiloston, kuten teknologiatoimittajien,
kanssa. Onnistuneen yhteistyon kannalta relevantteja taitoja ovat fasilitointi- ja esitystaidot, lii-
ketoiminnan ymmartdminen ja proaktiivinen asenne. Esitystaidot liittyvat kykyyn dokumen-
toida ja visualisoida analytiikkatuloksia, analytiikkatulosten esittdmistd paatoksentekijoille ja
keskustelun fasilitointia esityksen aikana. Tamé edellytt&a heilta kykya sopeuttaa esityksen yk-
sityiskohtaisuus yleison mukaan seké soveltaa keskustelevaa l&hestymistapaa, joka auttaa kuu-
lijoita ymmartdmaan miten tulos on muodostettu ja mité se tarkoittaa paatdksenteon nakokul-
masta. Tehokas keino ndiden taitojen kehittdamiseksi on osallistaa nuorempia analyytikkoja ti-
lanteisiin, joissa he voivat oppia kokeneemmilta kollegoiltaan (ty6n varjostaminen). Fasilitoin-
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titaidot ovat puolestaan tarpeen pidemman aikavélin yhteistyon luomiseksi eri analytiikkasidos-
ryhmien kanssa. Kyky fasilitoida jatkuvaa yhteisty6td ja vuoropuhelua auttaa analytiikkahen-
kilostoa sopeuttamaan tekemaansa tyota litketoiminnan tarpeisiin ja siten edistaméan analytii-
kan arvonluontia yrityksissa. Lisdksi analytiikkahenkilstolta odotetaan analytiikkaan liittyvan
tiedon jakamista ja sidosryhmien, kuten liiketoimintajohtajien ja tietojarjestelméammattilais-
ten, opastamista ja tukemista analytiikkaan liittyvissé asioissa. Vaikka nama taidot nousivat
esiin tekemissdmme haastatteluissa, emme tunnistaneet aineistostamme yritysten toimenpiteita
naiden taitojen kehittdmiseksi, eikd ndista fasilitointitaidoista tai niiden kehittdmisesta ole
myoskadn keskusteltu liiketoiminta-analytiikan tutkimuskirjallisuudessa. Liiketoiminnan ym-
marrys on sujuvan yhteistyon tarked mahdollistaja, erityisesti analytiikkahenkiloston ja liike-
toiminnan paatoksentekijoiden vélisessa yhteistydssa. Sisdisten ja ulkoisten liiketoimintapro-
sessien ymmartaminen, kuten siséisten prosessien tai toimialan ja markkinadynamiikan ym-
martdminen, yhdistettyna kykyyn tunnistaa liiketoiminnan tarpeet, auttaa analytiikkahenkilts-
téa luomaan analyysimalleja, jotka tuottavat tarkoituksenmukaisen tuloksen. Liiketoiminnan
ymmarrys kehittyy osana liiketoiminnan ja analytiikan vélista yhteisty6ta, mutta yritykset myos
odottavat analytiikkahenkilostéltdan proaktiivista otetta liiketoiminnan ymmarryksen kehitta-
miseksi. Kehittadkseen analytiikkahenkildstonsa liiketoiminnan ymmarrysta, yritykset osallis-
tavat heidat pysyvasti liikketoiminnan kokouksiin ja foorumeihin, tarjoavat mahdollisuuksia siir-
tya analytiikan ja liiketoiminnan roolien valilla osana urakehityssuunnitelmiaan ja tarjoavat
mahdollisuuksia tydskennelld eri liiketoiminnan sidosryhmien kanssa. Loysimme myds joita-
kin viittauksia siihen, etta liiketoimintakokemus ja -ymmarrys saattavat olla arvostettuja omi-
naisuuksia rekrytoitaessa uutta analytiikkahenkilGstoé.

Havaitsimme my0s ryhman "taitoja”, jotka voidaan lukea yksilon ominaisuuksiksi tai kéytos-
malleiksi, joita analyytikoilta odotetaan. Néaihin kuuluvat esimerkiksi halu oppia, kyky Kriitti-
seen ajatteluun ja vallitsevan tilan kyseenalaistamisen, luova ajattelutapa ja ennakoiva lahesty-
mistapa verkostoitumiseen ja viestintdan. Vaikka naitd ominaisuuksia ei voida luokitella tai-
doiksi, ne saattavat edustaa sellaista asennetta, joka mahdollistaa toimivan yhteistyon ja on siten
mya0s kriteeri uusia analytiikka-ammattilaisia palkattaessa.
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Taulukko 6: Inhimilliset analytiikkaresurssit ja niiden kehittaminen yrityksissé (Orjatsalo et
al., 2024c)

Kategoria Havaitut taidot Havaitut kehitystoimenpiteet
Tekniset taidot Datan hallinta ja hyddyntdmi- | Ulkoisiin koulutuksiin osallistu-
nen; datan analysointi ja mal- | minen; yrityksen sisdiset ja ul-

lintaminen; analytiikan laadun | koiset analytiikkayhteisot; tyon
varmistaminen; analytiikkaty6- | kierto analytiikkayksikon si-

kalujen ja -palveluiden kehitta- | salld; roolien ja vastuiden paéal-
minen ja yllapito; soveltuvien | lekkdisyys; mentorointi; rekry-
menetelmien ja ndkokulmien tointi; lyhytaikaiset konsultoin-

tunnistaminen ja hyodyntami- | nit
nen
Johtamistaidot Analytiikkatydn ja -hankkeiden | Mentorointi; naiden taitojen ole-

suunnittelu, johtaminen ja lapi- | tetaan siséltyvéan uusien palkat-
vienti; analytiikan arvonluon- tavien henkildiden taitoihin

nin monitorointi ja siita vies-
tint4; oman tyon organisointi

Y hteisty6taidot Fasilitointi- ja esitystaidot; lii- | Analytiikkahenkiloston pysyvat
ketoiminnan ymmartaminen; roolit lilketoiminnan tapaami-
proaktiivinen asenne sissa; tyonkierto analytiikka- ja

liiketoimintaosastojen valillg;
mahdollisuus tehda yhteistyota
useiden liiketoiminnan asiantun-
tijoiden kanssa; tyon varjosta-
minen (job shadowing)

Yritysjohdon nakemykset liiketoiminta-analytiikan hyddyntamiseen paatoksenteossa
Yritysjohdon vastuut ulottuvat strategisesta suunnittelusta strategisten tavoitteiden seurantaan.
Liiketoiminta-analytiikalla on operatiivista ja strategista kdyttopotentiaalia ja sitd voidaan kéyt-
t&4 seké rutiininomaisen ettd ei-rutiininomaisen péaatoksenteon tukena. Tutkimuksemme osoitti,
ettd johtajat hyddyntévat liiketoiminta-analytiikkaa moniin tarkoituksiin ja erilaisissa tilan-
teissa. Liiketoiminta-analytiikan ensisijainen kayttotarkoitus on liiketoiminnan suorituskyvyn
seuraaminen ja operatiivisten sadtdjen tekeminen lyhyen aikavalin tavoitteiden saavutta-
miseksi. N&in tehdessaan johtajat seuraavat yrityksen edistymista kohti tavoitteitaan sen ole-
massa olevien resurssien puitteissa.

Analyysissamme ei kuitenkaan noussut esiin johdon operatiiviseen paatdksentekoon liittyvia
tilanteita, joissa analytiikka korvaisi inhimillisen paatoksentekijan roolin: Johtajien henkil6-
kohtainen osallistuminen péaatoksentekoon on edelleen olennaista lyhyen aikavalin toimenpi-
teisiin, kuten budjetin uudelleen kohdentamiseen ja tuotantomaarien sopeuttamiseen tai asia-
kaspalveluun tehtdviin muutoksiin liittyen, eikd néiden automatisointi liiketoiminta-analytiikan
avulla vaikuta olevan talla hetkelld ajankohtaista. Johtajat kéyttavat liiketoiminta-analytiikkaa
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ensisijaisena tietolahteend myos tehdessaan keskipitkén aikavalin liiketoimintasuunnittelua ja
budjetointia, seké kehityshankkeiden, tuotekehityksen tai investointien suunnittelua. Pitkéan ai-
kavalin suunnittelussa liiketoiminta-analytiikka auttaa tunnistamaan skenaarioita ja mahdolli-
suuksia, toisin sanoen tehostaa niitd toimintoja, jotka auttavat uusien mahdollisuuksien ja re-
surssien tutkimisessa. Tama tapahtuu integroimalla siséisié ja ulkoisia datalahteitd analytiikan
keinoin. Pitkan aikavalin suunnittelussa yritykset kuitenkin luottavat myés muihin tietoldhtei-
siin, kuten julkishallinnon suunnitelmiin, ulkoisiin raportteihin tai sidosryhmien ndkemyksiin,
joita kdytetddn yrityksen tulevaisuuden suunnan tarkasteluun ja ennakointiin. Uusien mahdol-
lisuuksien tunnistamiseksi yritysten on hankittava uutta tietoa, kun taas liiketoiminta-analytii-
kan tehtavana on toimia lahtokohtana oletuksille, jotka on tehty taman tiedon perusteella, ja
auttaa tata kautta paatoksentekijoitd ymmartamaan epavarmuustekijoité ja niiden mahdollista
vaikutusta erilaisissa ennusteissa.

Kun siirrytadn strategisten vaihtoehtojen arviointiin ja strategisten paatosten tekemiseen, liike-
toiminta-analytiikan rooli on tarjota tarvittaessa taustatukea keskusteluille. Vaikka liiketoi-
minta-analytiikkaa kdytetddnkin strategisissa suunnitelmissa ja skenaarioissa, prosessi strate-
gisten paatosten tekemiseksi vaikuttaa olevan pitkalti ihmislaht6inen. Riippuen organisaatiosta
ja kontekstista, johtajat osallistavat usein erilaisia sidosryhmid, kuten hallituksen jaseni& ja am-
mattilaisia, ndihin keskusteluihin, kun taas liiketoiminta-analytiikka toimii yhtena strategiatyo-
kaluna keskustelujen edistdmiseksi.

Johtajat nayttavat kayttavan liiketoiminta-analytiikkaa syistd, jotka voivat liittyd heidan henki-
I6kohtaisiin odotuksiinsa analytiikan avuilla saavutettavista hyodyistd, mutta myos syistd, jotka
heijastavat selkedmmin organisaation odotuksia. Jotkut naista syisté liittyvat kontekstuaalisiin
tekijoihin, eli ne ovat peraisin yrityksen toimintaymparistosta. Esimerkkiné tasta on yhteiskun-
nan digitalisoituminen, joka on seka vaikuttanut asiakaskayttaytymiseen ja -odotuksiin etté tuo-
nut yritysten ulottuville uusia mahdollisuuksia hyodyntéa liiketoiminta-analytiikkaa Johtajien
nakokulmasta liiketoiminta-analytiikkaa voidaan pitaéd yrityksen tunnistamana mahdollisuu-
tena, mutta myos potentiaalisena uuden tiedon lahteend, joka voi auttaa yritysté kilpailemaan.
Yrityksen sisaisen liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden kypsyys mahdollistaa liiketoiminta-
analytiikan arvonluonnin paremman paatoksenteon kautta. Yksi tarkeimmista syistd, miksi joh-
tajat kayttavat litketoiminta-analytiikkaa, on se, ettd se helpottaa organisaation asettamien odo-
tusten seuraamista ja saavuttamista.

Henkilokohtaisesta ndkokulmasta johtajat odottavat liiketoiminta-analytiikan auttavan heité
saamaan uusia oivalluksia, sill&4 se tarjoaa helpomman péésyn tietoihin, jotka on kerétty ja
koottu eri l&hteistéd. Johtajat ajattelevat liiketoiminta-analytiikan mahdollistavan myos faktape-
rusteisten paatosten tekemisen ja siksi kayttavat liiketoiminta-analytiikan tuotoksia myos teke-
miensé paatosten perusteluun, mik& osoittaa heidan positiivista suhtautumistaan liiketoiminta-
analytiikan tuotosten laatuun. Vaikka ndmé syyt nayttavéat olevan lahtdisin henkilokohtaisista
odotuksista, ne voivat myds liittya organisaation odotuksiin siitg, ettd liiketoiminta-analytiikka
mahdollistaa tosiasioihin perustuvan paatoksenteon organisaatiolle ja odotettuun johtajan roo-
liin analytiikkavetoisen kulttuurin mahdollistajana. Toisaalta johtajien nakyvé rooli organisaa-
tioissa ja heidan tyytyvéisyytensa liiketoiminta-analytiikkaan voi myds vaikuttaa liiketoiminta-
analytiikan kayttod koskeviin sosiaalisiin odotuksiin yrityksessa.

29



Liiketoiminta-analytiikan hyodyt strategiselle paatoksenteolle
Liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden, strategisen paatdksenteon ja yrityksen kilpailukyvyn valista suh-
detta, seka toimialan riskin vaikutusta, tarkasteltiin PLS-SEM-rakenneyhtédlémallilla ja Bootstrap-me-
netelmalla (10000 subsamples). Analyysin tulokset (Kuva 5) kuvaavat endogeenisten muuttujien vari-
anssit (R2), standardoidut beetakertoimet (B) ja t-arvot. Saatujen tulosten mukaan liiketoiminta-analy-
tiikkakyvykkyyden suora vaikutus yrityksen kilpailukykyyn ei ollut merkitseva (B = 0.157,t=1.374, p >
0.05), sen vaikutus strategiseen paatoksentekoon oli positiivinen ja merkitseva (B = 0.548,t=7.111, p
< 0.05) ja strategisen paatoksenteon vaikutus yrityksen kilpailukykyyn oli positiivinen ja merkitseva (B
=0.420, t =4.151, p < 0.001). Nain ollen empiirinen aineisto tuki kaikkia hypoteesejamme strategisen
paatoksenteon valittavasta vaikutuksesta (full mediation) liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden ja yri-
tyksen kilpailukyvyn vialisessa suhteessa. Interaktiotermin liiketoiminta-analytiikkakyvykkyys*toi-
mialan riski vaikutus strategiseen paatdksentekoon oli positiivinen ja merkitseva (B = 0.201, t = 2.458,
p <0.01), varmistaen hypoteesimme toimialariskin positiivisesta vaikutuksesta analytiikan hyddyllisyy-
teen strategisessa paatoksenteossa. Testasimme my6s saman interaktiotermin epalineaarisen vaiku-
tuksen, mutta se oli tulostemme mukaan tilastollisesti merkitykseton (B = 0.097, t = 1.676, p > 0.05).
Rakenneyhtaldmalli selitti 33,5% varianssista strategisessa paatdksenteossa (R? = 0.335) ja 26,8% yri-
tyksen kilpailukyvyssa (R? = 0.268).

Toimialan

riski

Strategisen
paatoksenteon
tuki
R?=0.335

0.201** (t=2.458)

0.420%** (t=4.151)

QE 0.097 (t=1.676)

0.548%** (t=7.111)

Liiketoiminta- Yrityksen kil-
analytiik- pailukyky
kakyvykkyys 0.157 (t=1.374) R®=0.268

Kontrollimuuttujat
Yrityksen ikd -0.059 (p=0.523)
Yrityksen koko (tyontekijat) 0.044 (p=0.468)
Analytiikkakokemus (vuosissa) -0.032 (p=0.689)

Kuva 5: Tulokset ja estimoidut vaikutukset muuttujien vélilla (Hussinki et al., 2024)

Liiketoiminta-analytiikan arvonluontia tukeva organisaatiorakenne

Liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden, liiketoiminta-analytiikan organisaatiorakenteen, toi-
mialan epavarmuuden ja yrityksen operatiivisen suorituskyvyn vélisia yhteyksia tarkasteltiin
myos PLS-SEM-rakenneyhtéldmallilla ja Bootstrap-menetelmalla (10000 subsamples). Saadut
tulokset (Kuva 6) osoittavat, ettd rakenneyhtalémalli selittdd 26,0 % operatiivisen suoritusky-
vyn vaihtelusta (R? = 0.260), mika edustaa kohtuullista ennustavaa voimaa (Hair et al., 2021).
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Liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden suora vaikutus operatiiviseen suorituskykyyn oli posi-
titvinen ja tilastollisesti merkitseva (B = 0.256, t = 2.955, p < 0.01). Tdm4 osoittaa, ettd korke-
ampi liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden taso johtaa parempaan yrityksen operatiiviseen
suorituskykyyn. Interaktiokerroin liiketoiminta-analytiikkakyvykkyys*liiketoiminta-analytii-
kan organisaatiorakenne oli negatiivinen ja merkitsevé (p = -0.282, T = 3.223, p < 0.001) viita-
ten siihen, ettd liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden positiivinen vaikutus operatiiviseen suo-
rituskykyyn vahenee, kun liiketoiminta-analytiikan organisaatiorakenne on hajautetumpi ja
kasvaa kun samainen organisaatiorakenne on keskitetty. Saman interaktiotermin epalineaarinen
vaikutus on myos negatiivinen ja merkitseva (B = -0.150, T = 2.310, p < 0.05), osoittaen etta
mité hajautetumpi liiketoiminta-analytiikan organisaatiorakenne on, sitd enemmaén se heikentéa
liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden positiivisia vaikutuksia yrityksen operatiiviseen suori-
tuskykyyn. Yrityksen liiketoimintaympériston epdvarmuuden vaikutusta testasimme lisadmalla
sen edelld mainittuun interaktiokertoimeen. Tulostemme mukaan liiketoimintaympariston line-
aarinen vaikutus ei ole tilastollisesti merkitseva (p = 0.163, T = 1.219, p = 0.111), mutta sen
epélineaarinen vaikutus on puolestaan positiivinen ja merkitseva (B = 0.162, T = 2.177, p <
0.05). Tama tulos viittaa siihen, etta yrityksen toimintaympériston epavarmuuden ollessa kor-
kealla tasolla, vahenevét hajautetun liiketoiminta-analytiikan organisointimallin negatiiviset
vaikutukset ja saattavat muuttua jopa positiivisiksi.

Liiketoiminta-
analytiikan or-
ganisaatiora-
kenne

Yrityksen toimi-
alan epavarmuus

-0.282%** (t=3.223)
QE -0.150* (t=2.310)

0.163 (t=1.219)
QE 0.162* (t=2.177)

Liiketoiminta- Operatiivinen
analytiik- 0.265** (t=2.955) suorituskyky
kakyvykkyys R*=0.260

Kontrollimuuttujat
Yrityksen ik& 0.135 (p=0.095)
Yrityksen koko -0.017 (p=0.402)

Kuva 6: Tulokset ja estimoidut vaikutukset muuttujien véalilla (Hussinki et al., 2025)
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Itsearviointityokalu

Tutkimuksen kyselytutkimusinstrumentin (Liite 1) pohjalta kehitetdén ja julkaistaan ilmainen
itsearviointityokalu yritysten kayttoon. Itsearviointitytkalu, nimeltaén Yritysten liiketoiminta-
analytiikkakyvykkyys”, julkaistaan tieteellisen artikkelin (Hussinki et al., 2024) lisaksi selain-
pohjaisena versiona kaikkien suomalaisyritysten hyddynnettdvaksi. Tyokalu mahdollistaa it-
searvioinnin tekemisen ja analytiikkakyvykkyyden kehityksen seuraamisen suomalaisyrityk-
sille. Julkaistavan tydkalun avulla yritykset voivat tehdd liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden
itsearvion esim. vuosittain, joka mahdollistaa yrityskohtaisen kehittymisen seurannan, seka
omien tulosten vertailun muiden arviointityokalua kayttavien yritysten keskimaaraisiin tulok-
siin.
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JOHTOPAATOKSET

Uutuusarvo ja sovellettavuus

Kirjallisuuskatsauksemme (Orjatsalo et al., 2024a) onnistui jasentelemé&éan liiketoiminta-analy-
tilkkan kannalta merkittavat inhimilliset ja organisatoriset tietoresurssit viiteen alakategoriaan,
joista kullakin on eri roolit analytiikan kayttéonotossa, hyddyntdmisessa ja arvonluonnissa.
Tastd l0ydoksesta voidaan johtaa kaksi uutuusarvoa siséltavaé kontribuutiota tiedeyhteisolle ja
yrityksille. Ensinnékin tutkimuksemme on ensimmaéinen laatuaan liiketoiminta-analytiikan tie-
toresursseista, auttaen liiketoiminta-analytiikan tutkijoita ja kaytannon toimijoita tunnistamaan
nama analytiikan avainresurssit. Tdméa puolestaan edesauttaa ulottamaan tutkimusta uusille alu-
eille ja yrityksié tarkastelemaan toimivaan analytiikkaan tarvittavia tietoresursseja kokonais-
valtaisemmin. Toiseksi, havaintomme ndiden tietoresurssien erilaisista rooleista analytiikan
kayttoonotossa, hyodyntdmisessd ja arvonluonnissa auttaa tutkijoita ratkomaan analytiikan ar-
vonluontiin liittyvia kysymyksia uudesta ndkokulmasta ja yrityksiéa tekemaan tarkemmin méaa-
riteltyjé analytiikkainvestointeja.

Inhimillisten analytiikkaresurssien kehittdmiseen keskittynyt tutkimuksemme (Orjatsalo et al.,
2024c) 10ysi kolme merkittavaa lisaysta aiempaan tutkimukseen. Ensinnakin tutkimuksemme
auttaa vahvistamaan, ettd olemassa olevat kuvaukset henkildston teknisisté ja johtamistaidoista
muodostavat vankan perustan analytiikkataitojen tarkastelulle yrityksissa (esim. Gupta &
George, 2016; Mikalef et al., 2019). Tarkemmalla tarkastelulla tekniset analytiikkataidot ja nii-
hin liittyvét tarpeet nayttavat vaihtelevan yritysten valilla riippuen kunkin yrityksen data- ja
teknologiamaturiteetista ja analytiikan hyddyntamisen laajuudesta (esim. Qin et al, 2023; Sri-
vastava and Dixit, 2023). Yrityksille, jotka pyrkivat kehittdm&én ja parantamaan analytiikka-
kyvykkyyttaan, tima antaa perusteita sille, ettd ne saavuttavat todennakoisesti parempia tulok-
sia yhteensovittamalla analytiikkastrategiansa ja tekniset analytiikkataitonsa sen sijaan, etté
seuraisivat esimerkiksi alan trendejé analytiikkahenkildston rekrytoinnissa. Toiseksi tutkimuk-
semme kokosi analytiikkakyvykkyyden kannalta tarkeita yhteistyotaitoja (esim. Carillo, 2017;
Ghasemaghaei et al., 2018), ja laajensi tata taitokategoriaa uusilla 16ydoksilla liittyen fasilitoin-
titaitoihin, jotka edistavat pitkaaikaista yhteistyota ja analytiikan sidosryhmien koulutusta, seka
proaktiiviseen asenteeseen, joka viittaa analytiikan ammattilaisilta odotettuihin yksil6llisiin
ominaisuuksiin. Vaikka inhimilliset analytiikkataidot, joista haastateltavamme keskustelivat,
olivat padosin linjassa aiemmassa kirjallisuudessa tunnistettujen inhimillisten analytiikkataito-
jen kanssa, yhteistyOtaidot saivat vastaajilta merkittavasti enemman huomiota kuin tekniset ja
hallinnolliset analytiikkataidot. Siksi tutkimuksemme kannustaa organisaatioita jatkamaan in-
himillisten analytiikkataitojensa kehittamista laajalla skaalalla, korostaen yhteistyotaitojen kes-
keistd roolia toimivassa analytiikkakyvykkyydessd. Tuloksemme nostavat jalustalle myos fa-
silitointitaidot ja proaktiivisen asenteen uusina mahdollisina painopistealueina, jotka voivat aut-
taa organisaatioita hyodyntdamaéan analytiikkakyvykkyyttddn paremmin. Kolmanneksi tutki-
muksemme avasi aivan uuden keskustelun tunnistamalla ja kokoamalla joukon toimenpiteitd,
joita voidaan hyodyntda saavuttamaan ja kehittdmaan inhimillisid analytiikkataitoja, tarjoten
liiketoiminta-analytiikan tutkijoille ja -k&ytdnnon ammattilaisille uutta tietoa. Loyddstemme
perusteella yritykset palkkaavat analytiikka-ammattilaisia péaasiassa silloin, kun niiden on saa-
tava kayttoonsa taysin uusia teknisia analytiikkataitoja. Osana rekrytointiprosessia yritykset
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my0s arvioivat ehdokkaita heidén yhteistyotaitojensa, kuten liiketoiminnan ymmarryksen ja
asenteen, perusteella. Yritykset voivat my0s tayttdd osaamisvajetta tilapaisesti kayttamalla ul-
koisia toimijoita, kuten konsultteja. Inhimillisi& analytiikkataitoja kehitetddn myds monilla toi-
menpiteilld, kuten mahdollistamalla tyonkierto analytiikkayksikon sisélld ja analytiikan ja lii-
ketoiminnan vélillg, tarjoamalla mahdollisuuksia mentorointiin ja vertaisoppimiseen, osallista-
malla analyytikot liiketoiminnan tapaamisiin ja -foorumeihin sek& antamalla analytiikka-am-
mattilaisille mahdollisuuden osallistua tiettyihin (p&dasiassa ulkoisiin) koulutuksiin teknisten
analytiikkataitojensa kehittamiseksi.

Yritysjohdon ndkemyksia analytiikan hyddyntdmisestd paatoksenteossa kartoittanut tutkimuk-
semme (Orjatsalo et al., 2024b) edisti liiketoiminta-analytiikan arvonluontiin liittyvéaa akatee-
mista keskustelua (esim. Wamba et al., 2017; Lepenioti et al., 2020) ja kadytdnnon ymmarrysta
siihen, milloin ja miksi yritysjohto kayttaa liiketoiminta-analytiikkaa paatoksenteossaan. Tut-
kimuksemme tuotti empiiriseen tutkimukseen perustuvia havaintoja siitd, ettd liiketoiminta-
analytiikka on arvokas tyokalu ja tietoldhde yritysjohdolle pitk&n aikavalin suunnittelussa ja
paatoksenteossa, laajentaen liiketoiminta-analytiikan arvonluonnin keskustelua tehokkuuden
parantamisesta ja faktapohjaisesta paatoksenteosta (esim. Davenport & Harris, 2017) talle uu-
delle osa-alueelle. Tutkimus edistéa keskustelua korostamalla, ettd yritysjohto kayttaa liiketoi-
minta-analytiikkaa myds henkilokohtaisista syistd, kuten uusien ndkékulmien saamiseksi ja oi-
keiden péaatdsten varmistamiseksi. Tutkimustuloksemme voi hyddyttavét erityisesti sellaisia
yrityksid, jotka aikovat edistaa analytiikan kdyttod organisaatioissaan. Ne myos parantavat ym-
marrysté siita, miten yksilolliset ja organisatoriset odotukset vaikuttavat yritysjohdon analytii-
kan hyoddyntamiseen, auttaen l6ytdam&an uusia strategioita analytiikan kayttoonoton tuke-
miseksi yritysjohdon keskuudessa.

Loydoksemme liiketoiminta-analytiikan hyddyista yrityksen strategiseen paatdksentekoon ja
Kilpailukykyyn (Hussinki et al., 2024) ovat ensimmaisten joukossa tieteellisessd tutkimuskir-
jallisuudessa. Liiketoiminta-analytiikan aiempi tutkimus on keskittynyt ldhinna analytiikan
operatiivisiin hyotyihin (Mikalef et al., 2020; Oesterreich et al., 2022), jattden strategisen péa-
toksenteontuen erittdin vahdaiselle tarkastelulle (Kunc & O’Brien, 2019; Talaoui et al., 2023).
Empiirinen kyselytutkimuksemme osoitti, ettd yritykset kykenevét edistaméaan kilpailukykyaan
lilketoiminta-analytiikan avulla, parantamalla tdssa tapauksessa strategista paatoksentekoaan.
Loydoksemme harvinaisuus saattaa perustua kerédméamme ja hyédyntdmaamme vastaajapari-
aineistoon, jossa yrityksen liiketoiminta-analytiikkakyvykkyytta arvioi analytiikka- tai tietojar-
jestelmédammattilainen, kun puolestaan yrityksen strategista paatoksentekoa ja kilpailukykyé
arvioi lilketoiminnan ammattilainen. Tama asetelma ei ainoastaan parantanut keratyn aineiston
luotettavuutta, mutta se myods auttoi hankkeen tutkijoita pureutumaan tehokkaammin tahan
aiemmin havaitsemattomaan analytiikan arvonluontimekanismiin. Tutkimuksemme l8ysi my6s
viitteitd toimialan riskin moderoivasta vaikutuksesta, jonka mukaan korkean riskin toimialoilla
operoivat yritykset hyotyvat enemmaén analytiikan kaytosta strategisessa paatoksenteossaan.
Toimialan riskiin liittyva data kerattiin julkisesti saatavilla olevasta lahteestd (S&P, 2021), joka
vahvistaa tutkimuksemme metodologiaa huomattavasti. Nama tulokset auttavat tiedeyhteisté
kehittdamaan menetelmallisia valintojaan ja rohkaisevat yrityksid, erityisesti sellaisia, jotka toi-
mivat korkean riskin sektoreilla, hyodyntdmaan liiketoiminta-analytiikkaa strategisen paatok-
senteon yhteydessa.
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Tuloksemme analytiikan organisaatiorakenteen vaikutuksista yrityksen operatiiviseen suoritus-
kykyyn (Hussinki et al., 2025) ovat myds ensimmaisten joukossa tieteellisessé tutkimuskirjal-
lisuudessa, joka on aiemmin keskittynyt yleisemmalla tasolla erilaisiin tietojarjestelmien hal-
lintorakenteisiin ja niiden hyotyihin ja haittoihin (Weill & Ross, 2005) seka siihen, kuinka yri-
tyksen ulkoisen toimintaympariston epavarmuus séatelee sen tekemié valintoja erilaisten hal-
lintorakennevaihtoehtojen valilla (Xue et al., 2011). Tutkimuksemme osoitti, ettd toimialan
epavarmuuden ollessa matala, tulisi yritysten suosia keskitettyd organisointimallia, jossa ana-
lytilkkaosaajat on sijoitettu yhteen analytiikkayksikkéon. Tama valinta auttaa keskittdmaén
analytiikkaosaamisen, joka tukee tehokkaasti yrityksen operatiivista suoriutumista analytiikan
keinoin. Toisaalta tuloksemme my0s osoittavat, etta liiketoimintaympériston ollessa epavarma,
kannattaa yritysten siirtyd hajautetumpaan organisaatiorakenteeseen, jossa analytiikkahenki-
10sto sijoitetaan suoraan litketoimintayksikdihin, joista kasin he voivat tehdd mm. nopeampia
ja ketterampid analytiikkaratkaisuja yrityksen operatiivisen suoriutumisen tukemiseksi. Taméa
on erityisen tarkeaa silloin, kun toimintaymparistostad nousevat mahdollisuudet tai uhat paljas-
tuvat yllattéen ja vaativat taten yrityksen nopeaa reagointia. Tutkimustuloksemme esittelevat
tiedeyhteisolle ensimmaista kertaa empiirisesti todistetun yhteyden liiketoiminta-analytiikan
organisaatiorakenteen ja yrityksen operatiivisen suoriutumisen vélill4&. T&man toivotaan poiki-
van kosolti jatkotutkimusta erilaisin tutkimusmenetelmin ja erilaisissa tutkimuskonteksteissa,
joissa toimialan epavarmuuden taso vaihtelee. Tutkimustulosten arvo yrityksille on puolestaan
sen tarjoama uusi tieto liiketoiminta-analytiikan organisointimallin optimointiin suhteessa ul-
koisen toimintaympdriston epavarmuuteen: Silloin kun riskit ovat tiedossa, voidaan ottaa las-
kelmoituja riskejé keskitetyn analytiikkaorganisaation voimin, mutta epavarmuuden vallitessa
liiketoimintaympariston muutokset konkretisoituvat yllattéen, vaikeuttaen tapahtumien enna-
kointia ja vaatien nopeamaa ja ketterampéé analytiikkaa liiketoiminnan tueksi.
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YHTEENVETO

Taman tutkimushankkeen tavoitteina oli tuottaa uutta, tieteellisin menetelmin tuotettua, tietoa
liiketoiminta-analytiikan kannalta keskeisista inhimillisista ja aineettomista resursseista, yrityk-
sen siséisista analytiikan arvonluontimekanismeista, yrityksen liiketoimintaympariston vaiku-
tuksista analytiikan tuloksekkaaseen hyddyntdmiseen, seka liiketoiminta-analytiikan roolista
strategisen paatoksenteon yhteydessd. Asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi hyddynnettiin
monimenetelmallisté tutkimusotetta. Hankkeessa saavutetut [0yddkset tarkentavat inhimillisten
jaorganisatoristen tietoresurssien roolia liiketoiminta-analytiikassa ja antavat uusia nékokulmia
niiden kehittamiseksi yrityksissa. Saavutetut 16ydokset viittaavat myds siihen, ettd yritysjohto
hyodyntéé analytiikan avulla tuotettua tietoa erityisesti lyhyen tahtdimen paatoksenteossa, yh-
tend monista tietoldhteista tehdessaan strategisia paatoksia ja kokee analytiikan tuovan konk-
reettista tukea ja varmuutta paatoksentekoon. Kyselytutkimuksen tulokset vahvistavat, etta yri-
tykset, erityisesti korkean riskin toimialoilla, kykenevét parantamaan kilpailukykyaan hyddyn-
tamalla liiketoiminta-analytiikkaa strategisessa paatoksenteossa. Taman liséksi tulokset osoit-
tavat, ettd keskitetty liiketoiminta-analytiikan organisaatiorakenne, jossa kaikki analytiikka-
osaajat tyoskentelevat samassa yksikossd, tukee yrityksen operatiivista suorituskykya var-
moissa ja selkeisséa olosuhteissa, kun puolestaan liiketoimintayksikoihin hajautettu analytiikka-
osaaminen tukee operatiivista suorituskykya epdavarmoissa olosuhteissa. Saavutetut 16ydokset
tarjoavat tiedeyhteisolle ja elinkeinoeldmalle uusia ndkemyksia siitd, kuinka liiketoiminta-ana-
Iytiikan avulla voidaan luoda liiketoiminta-arvoa ja millaisia toimenpiteita se yrityksilta vaatii.
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LIITE 1: Liiketoiminta-analytiikkakyvykkyyden itsearviointitydkalu

Liiketoiminta-analytiikkakyvykkyys

Mittari | Viittimit | Liihteet

Aineelliset resurssit

Data DATA1 Kaytettdvissimme on laadukasta dataa koskien liiketoi- Gupta &
mintaamme (esim. tuotteet/palvelut, prosessit...) George
DATA2 Kaytettdvissimme on dataa tuotteidemme/palveluidemme | (2016);
koko elinkaaren ajalta. Kristoffersen
DATA4 Yhdistamme ulkoista ja siséistd dataa tehddksemme liike- | et al. (2021)
toimintaymparistoomme liittyvid analyyseja.

Teknologia TECHI1 Olemme ottaneet kayttoon erilaisia datan visualisointiin Gupta &
suunniteltuja tyokaluja. George
TECH2 Olemme ottaneet kiyttoon datan prosessointiin suunnitel- | (2016);
tuja ohjelmistoja. . Kristoffersen
TECH3 Olemme ottaneet kdyttoon liiketoiminta-analytiikkaohjel- | et al. (2021);
mistoja. Mikalef et al.
TECH4 Olemme ottaneet kayttoon erilaisia datan yhdistdmiseen (2017);
suunniteltuja teknologioita. Wamba et al.
TECHS Olemme ottaneet kayttoon automaattiseen datan kerddmi- | (2017)
seen suunniteltuja teknologioita.
TECH6 Olemme ottaneet kayttoon itsepalveluanalytiikkaa edes-
auttavia analytiikkateknologioita (esim. Power BI, Tableau, Qlik
Sense).

Perusresurssit | BASIC1 Liiketoiminta-analytiikkatoiminnollamme on kéytdssddn | Gupta &
riittdvat resurssit. George
BASIC2 Liiketoiminta-analytiikkatoiminnollamme on kéytdssdan | (2016);
riittdva budjetti. Kristoffersen
BASIC3 Liiketoiminta-analytiikkaprojekteillemme on varattu riit- | et al. (2021);
tévisti aikaa niille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi Mikalef et al.

(2017)

Inhimilliset taidot

Tekniset tai- | BAAS1 Analytiikkahenkilostolldmme on tarvittavat taidot suoriu- | Gupta &

dot tua onnistuneesti tydssain. George
BAAS?2 Analytiikkahenkilostomme on hyvin koulutettua. (2016);
BAAS3 Analytiikkahenkilstomme kisittelee tehokkaasti moni- Kristoffersen
mutkaisia datajoukkoja (esim. koneoppimisen, datan louhinnan tai | et al. (2021);
tilastollisten analyysien avulla). Mikalef et al.

(2017)

Analytiikka- | BAMSI1 Analytiikkahenkilostomme kykenee ymmartdmaén litke- | Gupta &

henkildston toiminnan tarpeet ja analytiikan vaikutukset liiketoimintaan. George

johtamistaidot | BAMS2 Analytiikkahenkilostomme ymmartdé ja huomioi muiden | (2016)

toimintojen seka toimittajien ja asiakkaiden tarpeet.

BAMS3 Analytiikkahenkilostomme kykenee tunnistamaan uusia
datan luomia liiketoimintamahdollisuuksia yhteistydssd muiden
toimintojemme sekd toimittajien ja asiakkaiden kanssa.

BAMS4 Analytiikkahenkilostomme pystyy koordinoimaan liike-
toiminta-analytiikkaan liittyvié aktiviteetteja muiden toimintoja
sekd toimittajia ja asiakkaita tukevalla tavalla.
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BAMSS Analytiikkahenkilostomme pystyy ennakoimaan muiden
toimintojemme vetdjien sekd toimittajien ja asiakkaiden tulevai-
suuden litketoimintatarpeet.

BAMSG6 Analytiikkahenkilostollamme on hyva kisitys liiketoi-
minta-analytiikan hyodyntémiskohteista.

BAMS7 Analytiikkahenkildstomme pystyy ymmaértiméén ja arvi-
oimaan analytiikan lopputuotoksia.

Liiketoiminta-
henkil6ston
analytiikka-
taidot

MBASI Liiketoimintahenkilostomme ymmartéé ja huomioi liike-
toiminta-analytiikan mahdollistaman potentiaalin.

MBAS?2 Liiketoimintahenkildstomme kykenee tunnistamaan uu-
sia datan luomia liiketoimintamahdollisuuksia yhteistydssd analy-
tiikkatoimintojen kanssa.

MBAS3 Liiketoimintahenkildstomme pystyy koordinoimaan lii-
ketoiminta-analytiikkaan liittyvié aktiviteetteja.

MBAS4 Liiketoimintahenkilostomme pystyy ennakoimaan liike-
toimintamme tulevia analytiikkatarpeita.

MBASS Liiketoimintahenkildstollimme on hyvé késitys liiketoi-
minta-analytiikan hyodyntdmiskohteista.

MBASG6 Liiketoimintahenkildstomme pystyy ymmaértiméaan ja ar-
vioimaan analytiikan lopputuotoksia.

Oma mittari
(pohjalta:
Gupta &
George, 2016)

Aineettomat resurssit

Data- DDD1 Teemme padtoksid ennemmin datan kuin vaiston pohjalta. | Gupta &
perusteinen DDD2 Olemme valmiita toimimaan intuitiomme vastaisesti, mi- George
paitoksenteko | kéli data ei tue ndkemyksidmme. (2016);
DDD3 Kéytdmme dataa prosessien ja niihin liittyvien paétdsten Kristoffersen
automatisointiin. et al. (2021);
DDD4 Kéytimme dataa vaihtoehtoisten skenaarioiden laatimiseen | Mikalef et al.
tukeaksemme paédtoksentekoa. (2020)
Datakulttuuri | DDC1 Valmennamme tyontekijéitimme jatkuvasti tekeméén da- | Gupta &
taan pohjautuvia paatoksia. George
DDC2 Tarjoamme tyontekijoillemme analytiikkaan ja datapohjai- | (2016);
seen paitoksentekoon liittyvaa koulutusta. Kristoffersen
DDC3 Hyo6dynndmme dataa koko organisaatiomme laajuisesti. etal. (2021);
DDC4 Hy6dynndmme dataa kehittddksemme liiketoimintaamme. | Mikalef et al.
(2020)
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