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Competitive intelligence is a business process which collects information about competitors
and the business environment. Competitive intelligence as business intelligence or knowledge
management is a key component of competitive advantage, especially in a rapidly changing envi-
ronment. In this thesis, a framework for competitive intelligence and business intelligence integra-
tion is built and key challenges of integration are identified.

Our framework includes seven modules: task setup, planning, one-source intelligence, all-
source analysis, business analysis, decision making and information governance. Inside each
module, multiple challenge points have been identified. The framework and a list of challenges
are applicable to both academic research and management toolkit for the implementation of com-
petitive intelligence. Literature review and secondary data analysis are used as research methods.
In practice, previous case studies on competitive intelligence and business intelligence are anal-
ysed.

From all identified challenges, key challenges are selected. The selection is based on the
existence of these challenges, especially on the interface between competitive intelligence and
business intelligence. Key challenges include understanding of competitive intelligence by senior
management, competitive intelligence strategy, working with intelligence products, balancing in-
formation security and access and intelligence methodology education. The English version of the
framework created in this thesis is presented in the appendix.

Keywords: competitive intelligence, business intelligence, knowledge management, information
management
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1. JOHDANTO

Uuden tiedon omaksuminen, oppiminen ja ajantasaisen tilannekuvan yllapito ovat tarke&
osa yritysten kilpailuetua ja yritykset pyrkivat saavuttamaan tilanteen, jossa ne pystyvat
nopeasti reagoimaan ymparistén muutoksiin (Rudancic et al. 2021). Tietamyksenhallin-
ta ja tietohallinto ovat puolestaan kasitteitd, jotka kattavat muun muassa yrityksen tiedon
kasittelyn, oppimisen ja tiedon kayttdmisen paatdksenteossa (Gonzalez-Valiente et al.
2021). Taman peristeella Rudancic¢ et al. (2021) on todennut, ettd nykyajan yritysten yksi
keskeinen tehtava on kehittéda ja yllapitaa tietAmyksenhallintaa ja sité tukevia prosesse-
ja. Samoin liiketoimintatiedon hallinta, jonka keskidssé ovat yrityksen péatéksenteon tuen
kokonaisvaltaiset prosessit, on pysynyt monien yritysten kehityksen kohteena (Isik et al.
2013). Kokonaisvaltaisen strategian sitominen osaksi yllamainittuja prosesseja on myds
todettu olevan keskeista yrityksen onnistumisen kannalta (Akhavan et al. [2006). Tama
on johtanut ndiden osa-alueiden akateemiseen tutkimukseen ja kirjallisuudessa on tut-
kittu esimerkiksi liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekijéita (Isik et al. 2013) ja
tietohallinnon onnistumisen tekijéita (Lim et al.|[2018).

Liiketoimintatiedustelu on myés yksi tapa saavuttaa kilpailuetua tukemalla yrityksen paa-
téksentekoa (S. Wright 2009). Liiketoimintatiedustelu kerdd tietoa kilpailijoista ja toimin-
taymparistdstd, tavoitteenaan parantaa yrityksen suorituskykya ja paatéksentekoproses-
seja (S. Wright 2009). Cavallo et al. (2021) on todennut, ettd huolimatta siitd, etta liike-
toimintatiedustelulla ei ole vakiintunutta muotoa ja eri yritykset toteuttavat sité eri tavalla,
liketoimintatiedustelulla on keskeinen rooli useiden erilaisten yrityksen toiminnassa.

Liiketoimintatiedustelun yksi haaste on sen sovittaminen osaksi muita tietojohtamisen
prosesseja (Calof et al. 2018). Yleisesti ottaen tiedustelun kaytantéja on useasti tutkit-
tu sotilas- ja siviilitiedustelun kontekstissa (Bang 2017) (Cavallo et al. 2021). Tieduste-
lulle on kehitetty useita viitekehyksia (Bang 2017). Nama viitekehykset pyrkivat kuvaa-
maan ja mallintamaan tiedusteluprosessia ja niitd kdytetdan seka akateemisessa ympa-
ristdssa Cavallo et al. (2021), mutta myds pragmaattisessa tydkirjallisuudessa kuten te-
kee McDowell (2009) ja viitekehysten jalostustaso vaihtelee riippuen sovelluskohteesta ja
tekijan lahestymisndkdkulmasta. Samoin liiketoimintatiedustelulle on myés kehitetty viite-
kehyksia ja malleja kuten malli, jonka loi Bartes (2013), ja jolla on samanlaisia piirteita
kuin sotilastiedustelun viitekehyksilla. Tdman tyén motivaationa ndemme tarpeen tehda
seuraava askel ja yhdistag liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan yhdek-



si integroiduksi kokonaisuudeksi viitekehystasolla, mika antaisi mahdollisuuden tehda se
myods kaytdnndssa.

Taman tutkimuksen tavoitteena on luoda liiketoimintatiedustelun ja liiketoiminta-
tiedon hallinnan integraation viitekehys ja tunnistaa viitekehyksen avulla keskeiset
integraation haastekohdat. Kaksi keskeista tutkimuskysymysta ovat:

» Kuinka liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan vuorovaikutus voi-
daan mallintaa viitekehyksen avulla?

+ Mitkd ovat liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan vuorovaikutuksen
toteuttamisen keskeiset haastekohdat?

Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu liiketoimintatiedon hallinnan ja tietohallinnon kes-
keisia onnistumisen tekij6itd ja haasteita, kuten tekivat esimerkiksi Isik et al. (2013) ja
Lim et al. (2018). Samoin aikaisempi tutkimus on analysoinut liiketoimintatiedon hallin-
nan viitekehyksia (Laihonen et al. 2013) ja tietdmyksenhallinnan strategiaa (Sedighi ja
Zand [2012). Tutkimuksen tavoitteena on luoda viitekehys, joka ottaisi huomioon edella
mainitut tekijat ja toimisi ndiden osa-alueiden rajapinnalla. Tavoitteena on, etta viitekehys
mallintaisi ja modularisoisi liiketoimintatiedustelun eri osakokonaisuuksia. Tavoitteena on
myds osoittaa viitekehyksen avulla keskeiset haastekohdat, joihin yrityksen on keskityt-
tava liiketoimintatiedustelun suunnittelussa ja toteutuksessa ja néin ollen luoda ty6ssa
myds pragmaattista arvoa. Esitetty viitekehys soveltuu seka kaytannén yritystyéhon, etta
tulevien tutkimuksien kayttéon.

Luvussa 2 kdydaan 1api tutkimuksen konteksti ja keskeinen terminologia. Luvussa tarken-
netaan tiedustelukasitteiden ja tietojohtamisen kasitteiden eroja. Samassa yhteydessa
maaritellaan eri prosessien nimia kuten Business intelligence, Competitive intelligence,
Information management j.n.e. Termeille esitetd@n sopivat suomenkieliset kdannokset.

Luvussa 3 perustellaan tutkimuksessa kaytettyja tutkimusmenetelmia. Taman tutkimuk-
sen menetelmat ovat kirjallisuuskatsaus ja tapaustutkimusiin (eng. "case study") pohjau-
tuva dokumenttianalyysi. Luvussa esitetdan, milla perusteella materiaali on valittu kirjalli-
suuskatsaukseen, miten artikkeleja on keratty ja mitk& ovat kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teet. Samassa luvussa tuodaan esille, milla periaatteella aineistot ovat valittu tutkimuk-
seen ja mitka ovat seulomisen kriteerit.

Luku 4 siséltada kirjallisuuskatsauksen, joka on jaettu neljan aihealueeseen. Alussa tar-
kastellaan tiedusteluprosessin klassista tiedusteluympyran mallia. Seuraavassa alaluvus-
sa esitelldan sotilas- ja siviilitiedustelun viitekehyksia. Viitekehyksia verrataan toisiinsa ja
pyritddn niiden avulla luoda pohjaa uudelle viitekehykselle, joka rakennetaan Luvussa 5.
Taman jalkeen perehdytaan liiketoimintatiedon hallinnan aikaisempiin tutkimuksiin, minka
kautta selvitetdan liikketoimintatiedon hallinnan rakenne yrityksissa ja onnistumisen teki-
jat. Onnistumisen eri tekijoita sovelletaan mydhemmin oman viitekehyksen kehittamiseen.



Viimeisend analysoidaan liiketoimintatiedustelun aikaisempaa tutkimusta. Tavoitteena on
selvittad liiketoimintatiedustelun olemassa olevat kaytanteet ja ongelmakohdat.

Luvussa 5 kehitetaan viitekehys ja sovelletaan sitd kolmeen aineistoon. Luvun alussa esi-
telldan viitekehys ja sen eri osa-alueet ja yhdistetddn ne aikaisempaan tutkimukseen. Ta-
man jalkeen esitelldan tutkimusaineisto. Tutkimusaineistossa oleva materiaali k&sitellaan
viitekehyksen avulla.

Viimeisessa luvussa ovat tydn johtopaadtdkset ja jatkokehitysideat. Luvussa nostetaan
esille viitekehyksen avulla tunnistettuja haastavia kohteita liiketoimintatiedustelun toteu-
tuksessa. Haastekohdat ovat keréatty, seka kirjallisuuden avulla, ettd tutkimusaineistoa
analysoimalla. Samassa luvussa esitetdan myoés tyon rajoitukset ja jatkokehitysideat.



2. MAARITELMAT

Tassa luvussa kaydaan lapi keskeisia kasitteita ja maaritelmia. Luvun tavoitteet ovat suo-
menkielisen terminologian muodostaminen englanninkielisen avulla ja tutkimuksen késit-
teistdn esittely. Osassa 2.1 tarkastellaan tiedon késittelyn terminologian eroja tieteessa ja
tiedustelussa. Osa 2.2 sijoittaa tiedustelutoiminnan osaksi tietojohtamisen rakennetta.

2.1 Data, informaatio ja tieto tietojohtamisessa ja tiedustelussa

Data, informaatio ja tieto ovat kaikki arkikielessa kaytettavia suomen kielen sanoja, joi-
ta voidaan kayttda esimerkiksi autoilun yksityisyytta kasittelevan uutisen (lltalehti 2019)
yhteydessa. Niiden merkitys kuitenkin vaihtelee kontekstista riippuen, esimerkiksi ohjel-
moinnin kontekstissa data voi tarkoittaa eri asiaa (Sanders[2016) kuin tiedustelun (Lowent-
hal [2016) kontekstissa. Naiden termien kayttdminen tieteellisessa tydssa vaatii tieteelli-
sen maarittelyn, jotta valtytddn monitulkinnaisuudelta. Aluksi tarkastellaan DIKW mallia,
joka antaa yleiskuvan termeista. Taman jalkeen esitetdan tiedustelussa vakiintuneita spe-
sifeja termeja.

DIKW-mallin nimi tulee englanninkielisistd sanoista data, information, knowledge, wis-
dom. On otettava huomioon, ettéd naille termeille on kaytetty satoja eri tieteellisia maaritel-
mi& (Rowley 2007)(Aven [2013). Malli pyrkii suuntaa antavaan méaarittelyn yksinkertaista-
misen kautta. DIKW-mallia on myds kyseenalaistettu sen liiallisen yksinkertaistamisen ja
kontekstisidonnaisuuden puutteen takia (Aven 2013). Se pyrkii kuitenkin formalisoimaan
kasitteitd ja toimii hyvéna pohjana aiheen kasittelylle. Mallin mukaan data, informaatio,
tietdmys ja viisaus muodostavat hierarkian, jossa ylempi termi muodostuu ké&sittelemal-
l& alempaa (Rowley 2007). Hierarkia on esitetty Kuvassa [2.1] Kuten Aven (2013) nostaa
esille, malli ei kuitenkaan ota huomioon totuusarvoa, ja siten ei ota kantaa esimerkiksi
siihen, ettd syntyyké valheellisesta informaatiosta tietamysta.
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Kuva 2.1. DIKW mallin hierarkia. Mallin tekijét ovat nimettynd suomeksi ja englanniksi.
Mallin mukaan hierarkiassa ylempéné oleva késite jalostetaan késittelemélld alempana
olevaa késitettd. Rowley (2007/) mukaillen.

Data (eng. data) maaritellaén tyypillisesti usean ehdon avulla. Ensinnékin data on joukko
symboleja, jotka ovat saatu aikaan havainnoimalla ulkoista maailmaa (Aven 2013). Data
itsessdan ei ole kaytettavissa, silla ei ole totuusarvoa ja sita ei voi millaan tavalla yhdis-
tdd mihink&an ilmiéén (Baskarada ja Koronios 2013). Data on siten itsessdan arvoton
(Rowley [2007). Kuten Aven (2013) havainnoillistaa esimerkeilla, data voidaan tallettaa di-
gitaalisten jarjestelmien avulla tai esimerkiksi kasin paperille. Esimerkkeja datasta ovat
joukko numeroita "1800", joukko kirjaimia "asdfg" tai joukko erikoismerkkeja "()=!!?". Jotta
data voitaisiin hyddyntaa, se jalostetaan informaatioksi (Rowley 2007).

Informaatio (eng. information) on kaytettdvassd muodossa oleva data (Rowley [2007).
Data jalostetaan informaatioksi muokkaamalla ja yhdistelemalla sitd toisenlaiseen da-
taan. Data voidaan jalostaa informaatioksi esimerkiksi lisdamalla metadataa tai laskemal-
la datasta tunnuslukuja (Rowley [2007). Informaatio on Avenin (2013) mukaan suoraan
linkittévisséa johonkin todellisen maailman ilmiéén ja muun muassa sen takia informaatiol-
le on mahdollista maarittda totuusarvo, toisin sanoin informaatio voi olla paikkansapitava
tai valheellista (J Van Meter|2020). Totuusarvo liittyy dataan, silla esim. tallennusvirhe da-
tassa voi johtaa informaation ja siten sen totuusarvon muutokseen. Informaatio vastaa
yhteen kysymyksisté: kuka, mitd, missa, miten tai kuinka monta ja pystyy lisddmaan ih-
misen ymmarrysta maailmasta (Rowley [2007). Informaation kaytanndllisyys ja arvokkuus
on kuitenkin tilannekohtaista ja informaatiota voi myés ymmartaa vaarin ja valheellinen in-
formaatio voi olla J Van Meterin (2020) mukaan myés haitallista. Esim 1800-luku tai 1800
autoa on informaatio, koska siind yhdistyy data (1800) ja metadata (auto/luku).

Tietamys (eng. knowledge) liittyy prosessiin, jossa informaatiosta siirrytdan toimintaan,
kuten Aven (2013) kuvailee joko tietamalla, miten jokin asia tehdaan tai tietdmalla jotain
ulkoisesta maailmasta. Siten tietdmystd on maaritelmien mukaan ainakin kahdenlaista.
Kirjatiedolla tai faktatiedolla viitataan ihmisen tietoisuuteen tallennettuun informaatioon:
"tiedan, ettd tdndan on maanantai” (Baskarada ja Koronios |2013). Toisentyyppinen tieta-



mys liittyy taas taitoihin ja ihmisen toimintaan (Baskarada ja Koronios [2013). Tietdmysté
ei siis suorannaisesti jalosteta informaatiosta, vaan se muodostuu ajan kanssa informaa-
tion ja toiminnan yhteisvaikutuksesta. Informaatio, joka ei ole millaan tavalla muuten kasi-
telty ihmisen eldmassé ei talléin muodostu tietAmyksesksi. Tietdmyksen yhdisteleminen
voi joskus johtaa tietdmyksen maaraan kasvamiseen ja tdma kutsutaan tieteessa rationa-
lismiksi ja vastaavasti arkikielessd sama ilmid tunnetaan loogisena paattelyna (J Van Me-
ter [2020). Joskus maaritellaan, ettd tietAmystad on olemassa, kun informaatio kaytetdan
toimintaohjeiden valmisteluun (Rowley [2007).

Viisaus (eng. wisdom) on vahemmdlle tieteelliselle tarkastelulle jaanyt termi (Rowley
2007). Viisaus syntyy, kun tieto yhdistetddn muuhun ihmisen toimintaan, tarkastellaan
syita ja seurauksia tai moraalisia valintoja (Aven |2013). Viisaus lisda arvoa ja liittyy paa-
toksentekoon (Rowley 2007). Viisaus ei kuitenkaan ole suoraan verrannollinen tietdmyk-
sen maaraan tai ilmesty automaattisesti, kun tietdmyksta on tarpeeksi tallessa (Rowley
2007). Siitd huolimatta DIKW-mallin mukaan viisautta on mahdollista saavuttaa késittele-
méatta dataa, informaatiota ja tietdmysta (Rowley 2007).

Seuraavaksi tarkastellaan suomenkielisen tiedusteluterminologian kasitteistéa ja verra-
taan sitd DIKW malliin. Erot ovat tiivistetty Taulukkoon 2.1]

Taulukko 2.1. Kéasitteistén vertausta. Taulukko on saatu tiivistdméllé ja vertailemalla ala-
luvussa 2.1 esitettyjd mééritelmid kirjallisuudesta.

Termi DIKW- mallin selite Tiedusteluterminologia
Data Joukko symboleita, jotka on tuo- | Keratty, mutta kasittelematodn ai-
tettu havainnoimalla maailmaa. | neisto. Esim: kuvat ja tekstitie-
Esim: 1956. dostot.
Informaatio | Kasitelty data, joka on yhdistet- | Aineistosta tehty yksittainen joh-
tdvissd johonkin asiaan. Esim: | topdatés. Esim: kilpaileva yritys
1956 lentokonetta. palkkasi uuden johtajan
Tietamys / | Informaation ja toiminnan yh- | Tyypillisesti kaytetddn termia
Tieto teistoiminnassa ajan kanssa | "tiedustelutieto”. Tiedustelutieto
muodostunut kdsitys maailmas- | on asiakkaalle viestittdva asia
ta. Esim: tiedan mitd vaatteita | sen paatéksenteon tueksi. Esim:
puen talvella. SUPOn vuosikatsaus, CIAn
varoitus poliisille terrori-iskusta.

Tiedustelussa datalla tarkoitetaan kerattya kasittelematénta aineistoa ja kuten Rasanen
ja Nyce (2013) toteaa, yleisesti kaytetty termi on "raw data”, joka suomeksi voidaan kaan-
taa raakadataksi. Raaka viittaa tdssd yhteydessa siihen, ettd materiaali on siind muo-
dossa, jossa tiedusteluorganisaatio on keréannyt sen, mutta sité ei ole viela jatkokéasitelty
tai siitd ei ole tehty johtopaatdksia (Rasanen ja Nyce 2013). Tiedustelussa data voi olla
esimerkiksi kuvia, videoita, tekstitiedostoja tai vastaavaa (Lammi|2017).



Tiedustelussa informaatiolla tarkoitetaan ainestoa kasittelemalla saatuja irrallisia johto-
paatodksia ja tarkemmin ottaen Lammi (2017) kayttaa MPKK tiedustelua koskevassa diplo-
mitydssa: “Informaatio on prosessin aikana datasta jalostettua aineistoa, joka on jo itses-
s&an tietoa, mutta koska sita ei ole asetettu mihinkdan kontekstiin, sen merkitysta ei viela
tunneta.” Rasanen ja Nyce (2013) taas tulkitsevat, etta tiedustelussa informaatiota syntyy,
kun keratty raakadata jarjestelldan ja asetellaan kontekstiin, mutta siita ei ole viela tehty
johtopaéatéksia. Molemmat maaritelmat ovat yhtenevia siita, etta lopulliset johtopaatokset
eivat ole osa tiedusteluinformaatiota. Kun kaikki informaatio yhdistetaan ja analysoidaan,
lopulliset johtop&atdkset, joiden on tarkoitus tukea asiakkaan paatéksentekoa, kutsutaan
tiedustelutiedoksi (Lammi 2017).

2.2 Tietojohtamisesta tiedusteluun

Tietojohtaminen on suomenkielinen termi, jolle ei ole olemassa taysin vakiintunutta maa-
ritelmaa ja kuten Jalonen (2012) toteaa ei ole mydskaan englanninkielista vastinetta. Ti-
lannetta vaikeuttaa se, ettd suomenkielinen aineisto kuten esimerkiksi Aino Kianto (2019)
kayttaessaan termia tietojohtaminen viittaa englanninkieliseen termiin knowledge mana-
gement. Jalonen (2012) kuitenkin argumentoi, ettd tietojohtaminen on laajempi ké&site
kuin knowledge management ja tietojohtaminen kuuluu ndhda kasitteend "jonka alle kuu-
luu monia tietoon liittyvid johtamisen lahestymistapoja”. Laihonen et al. (2013) jakaa tie-
tojohtamisen kolmeen osa-alueeseen: arvonluonti tiedolla osana organisaation toimintaa,
tiedon hallitsemisen johtamismallien luominen ja tietojarjestelmien ymmarryksen sovelta-
minen osana johtamista. Tietojohtaminen koostuu useista prosesseista ja sen keskiéssa
on prosessi, joka sisdltda "tiedon luomisen, kerddmisen, organisoinnin, jalostamisen, ja-
kelun ja yllapidon"(Laihonen et al.|2013).

Knowledge management on puolestaan kdannettava kasitteetksi tietdmyksenhallinta
(Laihonen et al. 2013). Myds tdman kasitteen tarkasta tieteellisestd maaritelmasta ei ole
sovittu, mutta analysoidessaan 160 eri tietAmyksenhallinnan viitekehysta Heisig (2009)
tunnisti, yhteiseksi tekijéiksi esimerkiksi tiedon kaytén, kerddmisen, jakamisen, tunnista-
misen, jarjestamisen ja tallettamisen. Jennex (2007) korostaa omassa maaritelméssa, et-
ta tietAmyksenhallinnassa kaytetdan tietoa aikaisemmista paatéksentekotilanteissa tule-
vissa paatdksentekotilanteissa, néin ollen korostaen organisaation oppimiskykya. Laiho-
nen et al. (2013) vaittaa taas, etté tietAmyksenhallinnan "keskiéssa on organisaation Kil-
pailukyvyn parantaminen tiedon hyédyntamisen avulla". Kokonaisuudessa voidaan paa-
telld, ettd kyseessa oleva termi muodostaa myds kattokasitteen yrityksen tietopohjaiselle
arvonluonnille. Tama antaa perusteen sille, etta tdssa tydssa tietdmyksenhallintaan tutki-
mustuloksia voidaan soveltuvin osin yleistaa liikketoimintatiedustelulle ja liiketoimintatiedon
hallinnalle.

Tietdmyksenhallinnasta on tullut monille organisaatiolle keskeinen osa strategiaa (Ru-



danci¢ et al. [2021). Yritykset pyrkivét tilanteeseen, jossa heidan organisaationsa pystyy
kokonaisuudessaan nopeasti omaksumaan uusia asioita, mika vaatii koko yrityksen elin-
kaaren ajan tietdmyksen hallinnan prosessien ylldpitoa ja organisointia (Rudanci¢ et al.
2021). Analysoimalla tietdmyksenhallinnan ja yrityksen taloudellisen tilan valisia yhteyk-
sia on todettu, etta yrityksen kyky selviytyad markkinoilla korreloi yrityksen tietdmyksenhal-
linnan omaksumisen kanssa (Rahimli|2012).

Tietohallinto (eng. information management) sisaltdé kaikki tietojarjestelmiin ja séhkdi-
sen tiedonhallinnan ja tiedonsiirron ohjaukseen liittyvat tekijat (Rick et al.[2011). Tietohal-
linnon ja tietdmyksenhallinnan kasitteiden valilla on paallekkaisyyksia, kuten Gonzalez-
Valiente et al. (2021) nostaa esille semantiikka-analyysissa, jossa havaitsee, ettd erityi-
sesti teknologiaan liittyvat kasitteet kaytetdan seka tietdmyksenhallinnan etta tietohallin-
non yhteydessa. Tietohallintoon vahvemmin liittyvat kasitteet liittyvat informaation muo-
toon ja tydkaluihin, kun taas tietdmyksenhallinnan termit yrityksen ohjaukseen, organisaa-
tioon ja paatdksentekoon(Gonzalez-Valiente et al. 2021). Vaikka tietojarjestelmien suun-
nittelu on tarkeassa roolissa tietohallinnossa, myds johtotason hallinnolliset ratkaisut ovat
osa tietohallintoa (Aziz et al. 2016).

IM CONSTRAINTS IM OBJECTIVES
Organizational characteristics IM targets
(Measured as organizational factors) (Measured as performance metrics)

1. Information overload |
2. ICT flexibility 5
3. IM complexity 3
4. IM cost :1.
5. IM culture 5
6. IM interdependency

7. IM legal requirement

8. IM organizational structure

Limit the Measure the

. Information accessibility
. Information accuracy

. Information availability
. Information context

. Information currency

6. Information relevance

7. Information usability

IM INPUTS IM PROCESSES IM OUTPUTS
Information characteristics IM activities performed by an individual user Information characteristics
(Measured as characteristics of information) (Measured as requirements of IM process) (Measured as value of information)
1. Information certainty 1. Information needs identification 1. Information content
2. Information date Contribute to 2. [nformali_an acquis?tion and creation Produce the | 2- Information form
3. Information detail 3. Information analysis and interpretation F————+13. Information time
4. Information frequency 4. Information organization and storage
5. Information scope 5. Information access and dissemination
6. Information source 6. Information use
=
Perform and manage the 2 Guide the
=1
PEOPLE RESOURCES ICT RESOURCES PRACTICE RESOURCES
Information user and manager characteristics Software, hardware, and telecommunication characteristics Practice characteristics
(Measured as maturity of people IM characteristics) (Measured as maturity of ICT capability) (Measured as maturity of IM practices)
1. IM behaviour 1. Information classification 1. Information quality management
2. IM qualification 2. Information navigation 2. Information service delivery
3. IM skill 3. Information traceability 3. ICT adoption
4. ICT connectivity 4. ICT quality assurance
5. ICT interoperability 5. IM benefits
6. ICT scalability 6. IM governance
7. IM roadmap

Kuva 2.2. Yksi esimerkki tietohallinnon viitekehyksisté. Viitekehys kasittelee informaation
ja datan virtoja ja yhdistaa tietohallinnon teknisen toteutuksen organisaation hallinnollisiin
tekijéihin. (Aziz et al.|2016)

Tietohallinto keskittyy enemman tietojarjestelmien toteutukseen, kun taas tietAmyksen-
hallinnan viitekehyksen ovat ihmiskeskeisia ja etenkin tietotekniikan alalla kaytetaan usein



ristiin tietdmyksenhallinnan ja tietohallinnon kasitteistéa (Terra 2003). Tilanteen selventa-
miseksi Kuvassa [2.2 on esitetty yksi tietohallinnon viitekehyksista. Havaitaan, etta viite-
kehys kuvaa prosesseja pragmaattisesta nakékulmasta ja maarittelee, kuinka informaa-
tio ja datavirtoja kuuluu suunnitella ja kasitelld. Viitekehyksessa tietohallinto tunnistetaan
prosessina. Prosessissa on syodte - informaatio, joka saadaan haltuun ja lopputulos - kay-
tettavissé olevan informaation arvo. Prosessiin vaikuttavat kédytdssa olevat resurssit, pro-
sessin tavoitteet ja prosessille asetetut rajoitteet.

Ennen kuin siirrytdan tiedustelun toimintaan, on aluksi tarkasteltava kéasitetasolla termia
tiedustelu. Internet-lahteiden perusteella suomen arkikielessd Tiedustelu (eng. intelli-
gence) voi tarkoittaa ainakin kahta eri asiaa (Suomisanakirja 2022). Ensinn&kin tiedus-
telu voi viitata tiedusteluorganisaation ("Neuvostoliiton tiedustelu on saanut haltuunsa ra-
kennuksen pohjapiirroksen"). Toiseksi tiedustelulla tarkoitetaan prosessia tai toimenpitei-
ta ("Sotilaat suorittivat kohteen tiedustelua"). Virallisten asiakirjojen osalta, esimerkiksi
Puolustusministeri6 (2012) maarittelee tiedustelun olevan "Julkisiin ja ei-julkisiin lahteisiin
kohdistuvaa tiedonhankintaa, jonka tarkoituksena on kartoittaa ja lisatd ymmarrysta eri-
laisista uhista, riskeistd, mahdollisuuksista ja muutoksista niin maan sisélla kuin rajojen
ulkopuolella.” Siité syysta, etta tiedustelu on monikasitteinen termi, tassa tyéssa kayte-
tdan sen sijasta aina tarkempaa termia: tiedusteluorganisaatio tai tiedusteluprosessi. On
syytd huomauttaa, ettd englanninkielinen termi “intelligence” on samalla tavalla monitul-
kinnainen ja voi tiedustelun lisaksi viitata alykkyyteen esimerkiksi tekoédlyn (eng. artificial
intelligence) yhteydessa (Oxforddictionaries 2022).

Tarkastellaan seuraavaksi tiedusteluprosessia. Useissa ammatillisissa ja tieteellisissa jul-
kaisuissa pyritdan maarittelemaan tiedusteluprosessia ja Iahes joka tiedustelua koskeva
kirja aloittaa m&aritelman pohtimisella (Bang 2017). Tiedusteluprosessin maaritelm& on
sidottuna organisaatiotyyppiin ja historian ajankohtaan. Eri organisaatiotyyppien tiedus-
teluprosessien yksityiskohtia tarkastellaan myéhemmin tgssa ty6ssd. Bangin (2017) mu-
kaan tiedusteluprosessien maaritelmissa esiintyy kuitenkin useita samankaltaisuuksia:

» Tiedusteluprosessi kerda dataa ja informaatiota kohteesta.
+ Kohteena on jokin oman organisaation ulkopuolella oleva tekija tai olosuhde.

» Tiedusteluprosessissa kasitelldan ja analysoidaan saatua informaatiota ja dataa ja
siitd luodaan tiedustelutuote, joka jaetaan asiakkaalle paatéksenteon tueksi.

Myds esimerkiksi Phythian (2013) kuvailee, etta tiedusteluprosessi koostuu tyypillisesti
viidestd paavaiheesta. Nama vaiheet ovat: paatdksentekijan tietotarpeiden ymmartami-
nen, informaation kerays, informaation luotettavuuden arviointi, analyysi ja tiedustelutuot-
teen jakaminen paatdksentekijalle paatdksenteon tueksi. Kayttden yllamainittuja maari-
telmiad luomme tiedusteluorganisaation vuorovaikutuskaavion, joka on esitetty Kuvassa
[2.3] Vuorovaikutuskaavio on tarkoitus auttaa hahmottamaan tiedusteluprosessin keskei-
set tekijat.
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~ Esittaa -~ nformaation
tietopyyntdja ja datan
kerdys

Tiedustelu- Kohde (aina
organisaatio ulkoinen)

Asiakas

Kohde rajoittaa
kerdysta

Tiedustelutieto

Kuva 2.3. Tiedustelun vuorovaikutuskaavio. Asiakas esittda tietopyyntdjé ja vastaanottaa
tiedustelutietoa. Tiedusteluorganisaatio kerdd raakadataa kohteesta. Kaavio rakennettu
tiivistdmalld, yhdistdmélld ja tulkitsemalla (Bang|2017) ja (Phythian esittamia ku-
vauksia tiedusteluprosessista.

Esittaa
kysymyksia
.. . Informaatio Oma
Liiketoiminta- kerdys ja (U ELEN
tiedon hallinta luominen CBELULEILEY

maailma

Informaatio
ja data

Kuva 2.4. Liiketoimintatiedon hallinnan vuorovaikutuskaavio. Kayttéja pystyy esittdmaan
kysymyksié ja saa vastineeksi dataa ja informaatiota. Jarjestelmééan taas jatkuvasti syo-
tetdén erityyppistd dataa ja informaatiota, joka saadaan yrityksen sisdisistd ja ulkoisista
l&hteistd. Kaavio rakennettu tiivistimalld ja tulkitsemalla (Shollo ja Kautz|2010) tutkimus-
tuloksia.
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Siita huolimatta, etta tiedusteluprosessi pystytdan esittdmaan yleisella tasolla, eri tahojen
tiedusteluprosessit eroavat toisistaan. Sotilastiedustelua (eng. military intelligence) ni-
mensa mukaan suorittavat sotilasorganisaatiot, jotka tuottavat tietoa oman valtion sotilaal-
listen toimijoiden tueksi (Bang 2017). Sotilastiedustelun tarkka luonne vaihtelee valtioiden
valilld ja esimerkiksi Suomen yhteydessd, ajantasaisimman maéritelman antaa Puolus-
tusvoimien tiedustelukatsaus (Puolustusvoimat 2021)): "Sotilastiedustelun tarkoituksena
on hankkia ja késitella tietoa Suomeen kohdistuvasta tai Suomen turvallisuusympéaristén
kannalta merkityksellisesta sotilaallisesta toiminnasta tai muusta toiminnasta, joka vaka-
vasti uhkaa Suomen maanpuolustusta tai vaarantaa yhteiskunnan elintarkeité toimintoja.”
Samaan aikaan esimerkiksi Israelissa sotilastiedustelu tukee myds taloudellista ja poliit-
tista paatdksentekoa (Bar-Joseph 2010).

Sotilasorganisaatioiden liséksi, myds muut tahot kuten siviiliviranomaiset (Puolustusmi-
nisteri6 [2012) tai yritykset (Pellissier ja Nenzhelele 2013) toteuttavat tiedusteluproses-
sia. Tama tydn yhteydessa tehdyn katsauksen perusteella yritysten tiedusteluprosessille
ei ole l16ydetty alalle vakiintunutta suomenkielista terminologiaa, joten joudumme maéarit-
telemaan sen tassa tydssa johtamalla se englanninkielisistd termeista. Tydssa kaytetty
terminologia on tiivistetty Taulukkoon [2.2]

Taulukko 2.2. Liikefoimintatiedusteluun liittyvén kdsitteistén vertausta

Alkuperéinen termi Suomenkielinen vasti- | Selite
ne

Business intelligence Liiketoimintatiedon hal- | Datan ja informaation
linta kerddaminen, analysoi-
minen ja tuottaminen
teknologian keinoin yri-
tyksen paatéksenteon

tueksi.
Competitive Intelli- | Liiketoimitatiedustelu Laillisin keinoin suorit-
gence tama prosessi, jossa

yritys kerdd ja analy-
soi informaatiota kilpai-
lijoista ja kilpailutilan-

teesta.

Market intelligence Markkinatiedustelu Sama kuin liiketoiminta-
tiedustelu

Corporate espionage Yritysvakoilu Laittomin keinoin suo-

rittama prosessi, jossa
yritys kerda ja analy-
soi informaatiota kilpai-
lijoista ja kilpailutilan-
teesta.

Business intelligence on johtamiskonsepti, joka viittaa teknologioihin ja jarjestelmiin, jot-
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ka kerdavat, jarjestavat ja analysoivat dataa organisaation prosesseista (Rahimli|[2012).
Shollo ja Kautz (2010), joka analysoi 103 Bl julkaisua ja siella olevia maaritelmia, vaittaa,
etta Bl:lle ei ole yhta yhtenéistd maaritelmaa ja vertaamalla erilaisia maaritelmia toteaa,
ettd Bl:n maaritelman keskeiset komponentit ovat tuote, prosessi ja teknologia. On havait-
tavissa, ettd nAma maaritelmat ovat samantyyppisid aiemmin esitettyjen tietdmyksenhal-
linnan maéritelmien kanssa. Niin Rostami (2014) argumentoi, etta Bl ja tietAmyksenhallin-
ta yhdistavat tulevaisuudessa yhdeksi kokonaisuudeksi, seka toteutus- etta kasitetasolla.
Kuitenkin, jos katsoo maaritelmad, jota kayttdd Rahimli (2012), katse on organisaation
omiin prosesseihin, kun taas toisaalta Shollon ja Kautzin (2010) keraamissa maaritelmis-
sé esiintyy ulkoisen datan keraystd. Suomenkieliseksi termin vastineeksi on esitetty liike-
toimintatiedon hallinta ja Laihonen et al. (2013) maarittelee liikketoimintatiedon hallinnan
toiminnaksi: “jonka avulla organisaatio keraa, analysoi, jakaa ja hyddyntda oman toimin-
tansa kannalta merkityksellista liiketoimintatietoa.” Kokonaisuudessaan tiivistden Shollon
ja Kautzin (2010) johtopaatdksia ja peilaten Laihosen et al. (2013) mé&éritelmaéan liike-
toimintatiedon hallinta kerda informaatiota ja dataa organisaatiosta ja ulkomaailmasta ja
tuottaa analyysia paatdksenteon tueksi.

Competitive intelligence on Madureiran et al. (2021) mukaan yrityksen prosessi, jossa
luodaan tietoa tiedustelutietoa kilpailusta (eng. competition) ja kilpailijoista (eng. compe-
titors) yrityksen suorituskyvyn parantamiseksi. Madureiran et al. (2021) motivaatio maa-
ritelman rakentamiselle oli suuri maara epavarmuutta olemassa olevissa erilaisissa maa-
ritelmissa. Cl keskittyy nimenomaan organisaation ulkopuolella olevaan toimintaan ja
hankkii tietoa kilpailutilanteesta, kilpailevista yrityksista niiden vahvuuksista, heikkouksis-
ta ja muista tekijoistd, jotka vaikuttavat kilpailuasetelman kehittymiseen (Colakoglu|2011).
Useampi aiempi tutkimus kuten (Priporas 2019) ja (Calof 2017a) osoittavat Cl:n rajoittu-
van kerayksessa tyypillisesti avoimiin lahteisiin ja henkiléverkostoihin. Kun yritys kayttaa
laissa kiellettyja keinoja, kuten esim. oman henkilén soluttaminen kilpailijan yritykseen,
kyseessa on yritysvakoilu (eng. corporate espionage) (Rothke [2001). CI rajoittuu kuiten-
kin vain laillisiin keinoihin ja mikali tarkastellaan Pellisierin ja Nezhelelen (2013) keraa-
mia maaretelmia vastaa suurimmilta osin tiedusteluorganisaation toimintaa. Naisté syista
maaritelldadn Cl:n suomenkieliseksi vastineeksi liiketoimintatiedustelu.

Tieteellisessa kirjallisuudessa tulee vastaan myds termi market intelligence. M| on kay-
tAnndssa toinen nimi Cl:lle, mutta vihemman suosittu ja esimerkiksi Solberg Sgilen (2017)
kayttdd omassa tutkimuksessa kasitteitd Ml ja Cl taysin rinnakkain. Kirjallisuuskatsauk-
sen yhteydessa Cl tuotti merkittavasti enemman hakuosumia kuin MI. Koska nama ovat
kuitenkin kaksi eri sanaa maaritelladn Ml:n suomenkieliseksi vastineeksi markkinatiedus-
telu. Kaytdnndssa liiketoimintatiedustelu ja markkinatiedustelu ovat sama asia, mutta nai-
den termien erottamisella suomen kielessa voidaan referoinnin yhteydessa osoittaa, kum-
paa termid alkuperdisldhteessa on kaytetty.

Liiketoimintatiedon hallinnan kuvaus on supistettavissa yksinkertaiseen vuorovaikutus-
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kaavioon Kuvassa [2.4] naytetyll& tavalla. Kaavio esittd4, mik& on liiketoimintatiedon hal-
linnan, k&yttajéan ja ulkoisen maailman valinen suhde. Liiketoimintatiedon hallinnan tueksi
keratdan dataa ja informaatiota ulkoisesta maailmasta. Ulkoisella maailmalla tarkoitetaan
tdssa yhteydessa kaikkia organisaation sisalla ja ulkopuolella tapahtuvia prosesseja, joil-
la on jokin merkitys organisaatiolle. Keratty informaatio ké&sitelldan ja tallennetaan. Kun
kayttaja esittda kysymyksen se saa tietojarjestelmasta sopivaa informaatiota ja dataa.

Tarkastellaan molemmissa kaavioissa vasemmanpuolista silmukkaa. Tiedustelutoimin-
nassa vasemmanpuolisin tekija on asiakas, kun liikketoimintatiedon hallinnassa kysees-
sd on kayttaja. Kéasitteet eroavat l1ahinna sen takia, etta tiedusteluorganisaatio koostuu
nimensa mukaan ihmisista kun taas liikketoimintatiedon hallinnan jarjestelma voi olla esi-
merkiksi sahkdinen, jolloin on luontevampaa puhua kéyttajasta "eng. user". Asiakkaalle
esitettdva tiedustelutieto rajautuu asiakkaan tekemaan tietopyynnén perusteella. Tiedus-
telutietoon ei paady lahteita ja kaikki sisalté on tarkasti valikoitua tiedusteluorganisaation
toimesta. Oikeapuolisessa silmukassa on myés poikkeavuuksia. Tiedusteluorganisaation
kerayksen kohde on maéritelman mukaan aina oman organisaation ulkoinen, kun taas
liketoimintatiedon hallinnan yhteydessa voidaan kerata dataa ja informaatiota organisaa-
tion sisalta, kuten Shollo ja Kautz (2010) havaitsee. Tiedustelun kohde pyrkii lahtékohtai-
sesti suojautumaan tiedon keraykselta ja erityisissa tapauksissa harhauttamaan keraysta
(McDowell 2009).



14

3. TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa tutkimuksessa on kaytdssa kaksi ensisijaista tutkimusmenetelmaa: kirjallisuuskat-
saus ja dokumenttianalyysi. Koska analysoitu aineisto koostuu aikaisemmissa tutkimuk-
sissa esiintyvista tapaustutkimuksista, tAman luvun lopussa esitelladn myds tapaustut-
kimus tutkimusmenetelmand. Dokumenttipohjaisen tutkimuksen yhteydessa kasitellaan
myds toisen kaden datan analyysia (secondary data analyysis), joka osittain vastaa tas-
sé tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa.

Tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi tutkimus on jaettu seuraaviin osakokonaisuuksiin

1. Tiedusteluprosessin hahmottaminen kirjallisuuskatsauksen avulla

2. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessien hahmottaminen kirjallisuuskatsauksen avul-
la

3. Liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekijéiden tunnistaminen kirjallisuuskat-
sauksen avulla

4. Liiketoimintatiedustelun implementoinnin erityispiirteiden tunnistaminen kirjallisuus-
katsauksen avulla

5. Viitekehyksen rakentaminen, jossa yhdistetdédn 1 ja 2 ja jossa on tunnistettavissa 3
ja4
6. Viitekehyksen soveltaminen toisen k&den tapaustutkimuksiin

7. Johtopaatésten muodostaminen 3, 4, 5 ja 6 avulla

Tutkimuksen pohjana toimii pragmatismi. Pragmatismin maarittava idea on se, etta idean
tai konseptin tarkoitus muodostuu sen kaytanndn seurauksista (Goldkuhl 2012). Huoli-
matta siita, ettd pragmatismi on suhteellisen uusi menetelma, siitd on muodostunut yksi
vallitsevista tutkimusfilosofioista (Pansiri 2005). Pragmatismi myds ohjaa menetelmava-
lintoja (ns. methological pragmatism) ja korostaa, ettd menetelméat on valittava ottaen
huomioon tutkimuskysymys (Goldkuhl 2012). Tama lahestymistapa on valittu tdman tut-
kimuksen keskidksi, koska se vastaa tutkimukselle asetettuja tavoitteita - muodostaa tie-
teellinen teoria, jota voisi kayttaa yritysten paatdéksenteossa.
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3.1 Kirjallisuuskatsaus

Ensimmaisena tutkimusmenetelmana kaytetaan kirjallisuuskatsausta. Kirjallisuuskatsauk-
sen metodologisena pohjana kaytetdan Torracon (2005) esitettyd metodologiaa, jonka
mukaan integratiivinen kirjallisuuskatsaus on tutkimustapa, jossa tarkastellaan, kritisoi-
daan ja syntetisoidaan aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta tavalla, jossa luodaan uusia viite-
kehyksia ja nakékulmia. Kirjallisuuskatsauksen tekijan on Torracon (2005) mukaan suori-
tettava seuraavat toimenpiteet:

+ |6yt4a katsaukselle sopiva aihealue

» perustella, miksi kirjallisuuskatsaus on asiayhteyteen sopiva ja tarpeellinen tutki-
musmenetelma

* |6ytaa sopivaa kirjallisuutta
+ analysoida ja kritisoida kirjallisuutta

* luoda uusia johtopaatdksia.

Viitekehysten rakentamisen metodologian kehittdnyt Jabareen (2008) tukee tata lahesty-
mistapaa ja esittaa, ettd kirjallisuuden I6ytamisen jalkeen aineisto on luokiteltava aihepii-
rittéin, integroitava aihepiirien valinen terminologia ja muodostaa siitd yhtenainen teoreet-
tinen viitekehys. Torraco (2005) lisda tahan, etta analyysivaiheessa katsauksen tekijan on
esitettdva myds kriittisia ndkemyksia aineistoa kohtaan ja perustellakseen ndkemyksia
katsauksessa oleva aineisto on jarjestettava ja pilkottava osakokonaisuuksiksi.

Seuraavaksi perustellaan kirjallisuuskatsauksen valintaa tutkimusmenetelmana julkaisus-
sa esitetyn listan avulla (Torraco |2005).

Onko kirjallisuuskatsaus paras tapa ldhestyd tutkimusaihetta?

Tutkimuksessa tarkastellaan tiedusteluun liittyvia viitekehyksia ja yhdistetdan ne liiketoi-
mintatiedon hallinnan onnistumisen tekijéihin. On oletettavissa, ettd vastaavia viitekehyk-
sia on rakennettu aikaisemmin kirjallisuudessa. Samoin liiketoimintatiedon hallinnan on-
nistumisen tekijéitd on tutkittu aikaisemmin. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole selvittad
uusia onnistumisen tekijditd vaan pohjautua tdssa yhteydessa aikaisempaan tutkimuk-
seen. Siten kirjallisuuskatsausta tarvitaan perehtydkseen olemassa olevaan tutkittuun tie-
toon. Myds Jabareen (2008) korostaa, etté viitekehyksen muodostaminen vaatii eri alojen
aineiston analyysin ja sen integroinnin kesken&an, mité kirjallisuuskatsaus palvelee tés-
sé yhteydessa. Kirjallisuuskatsaus ei kuitenkaan toimi tutkimuksessa yksinaan, vaan kat-
sauksen yhteydessa tehdyt johtopaatéksen pyritddn tdydentdmaan dokumenttianalyysin
avulla. Talléin voidaan alustavasti validoida johtopaatdksia ja muodostaa isompi koko-
naiskuvaa kuin pelkkaa kirjallisuuskatsausta tehdessaan.

Onko kirjallisuuskatsaukselle tarvetta ja tuoko se arvoa alan tutkimukselle?
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Tiedustelusta on olemassa erilaisia viitekehyksia, mutta nimenomaan liiketoimintatiedon
hallintaan integroituvia viitekehyksia ei ole 16ydetty aiemmasta kirjallisuudesta tdman tut-
kimuksen yhteydessa. Erityisesti suomenkielista tutkimusta on erittdin vahan, kirjallisuus-
katsauksen toteuttamisvaiheen havaintojen perusteella. Tietojohtamisen eri prosessien
kasitteellisen ja kaytanndn integroinnin tarpeen ovat nostaneet esille esimerkiksi Huotari
ja Savolainen (2008) ja Gonzalez-Valiente et al. (2021). Kirjallisuuskatsauksen tavoittee-
na on tuoda uusi nakemys tiedusteluviitekehyksiin, jossa yhdistettéisiin liiketoimintatie-
dustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan eri viitekehyksia. Tama avaa myéhemmin mah-
dollisuuksia tutkia tiedustelua osana yrityksen johtamista ja integroida tiedusteluprosessit
soveltuvin osin liiketoimintatiedon hallinnan yritysprosesseihin.

Onko kirjallisuuskatsauksen tarkastelualue suunniteltu ja rajattu?

Kirjallisuuskatsauksen tarkastelualueena toimivat kirjallisuudessa esiintyvat liiketoiminta-
tiedon hallinnan onnistumisen tekijat ja niihin liittyva kritiikki ja analyysi, seka tieduste-
lun viitekehykset ja erityisesti liiketoimintatiedustelun implementointi. Tarkastelussa kay-
tetdan tieteellisessa ja ammattikirjallisuudessa esiintyvia vaitteitd. Tiedustelu ja liiketoi-
mintatiedon hallinta seka naihin liittyvat paatekijat ovat maaritelty luvussa 2.

Onko katsauksen metodologia esitetty? Miten Kirjallisuus on valikoitu? Mita tiedonhaku-
keinoja on kéytetty ? Miten kirjallisuutta karsittiin?

Kirjallisuuskatsauksessa on tarkasteltu tiedustelun viitekehyksia ja liilketoimintatiedon hal-
linnan onnistumisen tekij6itd. Tiedustelun viitekehyksia haettaessa aineistoa on haettu
ensin suomeksi ja sitten englanniksi. Suomenkielisissd hauissa tietokantoina toimivat
Tampereen Yliopiston kirjaston tietokanta, Maanpuolustuskorkeakoulun aineiston tieto-
kanta ja Jyvaskylan yliopiston lopputy6tietokanta. Hakutermeina on kaytetty "tiedustelu”.
Suomenkielisten aineistojen maaran vahaisyydesta johtuen tdma hakutermi oli riittava,
koska aineistoa ei tarvinnut seulota. Artikkelit on myéhemmin karsittu kasin ensisijaisesti
otsikon ja sen jalkeen sisélléon perusteella. Johtuen suomenkielisen aineiston vahaisyy-
destad valtaosa aineistosta on englanninkielistd. Englanninkielisissa hauissa on kaytetty
Scopus ja Web of Science tietokantoja ja myds suoraan Googlen hakukonetta. Hakuter-

meind on kaytetty "competitive intelligence", "market intelligence", "military intelligence",
"intelligence framework". Ainesto on laht6kohtaisesti rajattu olevan 2000 luvulta.

Liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen osalta hakuja on tehty vain englannin kielel-
I4. Hauissa on kaytetty Scopus ja Web of Science tietokantoja ja myds suoraan Googlen
hakukoneesta. Rajauksina on kaytetty aikarajausta (2000 luku) seka aiherajausta ("en-
gineering” osa-alue rajattu pois). Aiherajaus otettiin kayttéon, silla muuten suuri osa ha-
kutuloksista sisélsi metodologista aineistoa esimerkiksi eri tietojarjestelmien kéytdnndn
toteutuksesta tai tekodlyn sovelluksista. Hakutermeina on kaytetty "business intelligence

AND success factors”, "information management AND success factors”, "knowledge ma-
nagement AND success factors", "business intelligence strategy".
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3.2 Dokumenttipohjainen tutkimus

Dokumenttipohjainen tutkimus on Bowenin (2009) mukaan kvalitatiivinen tutkimusmene-
telma, jonka keskitssa on fyysisten tai sdhkdisten asiakirjojen tutkiminen ja analysoimi-
nen ja asiakirjoina voivat toimia esimerkiksi kirjeet, kirjat, julkaisut tai televisio-ohjelmat.
Han maarittelee, ettd dokumenttipohjaisen tutkimuksen tavoitteena on kvalitatiivisesti tut-
kia tarkasti yksittaista ilmiéta tai tekijaé, esimerkiksi organisaatiota.

Dokumenttianalyysi on valittu tdhan tutkimukseen, koska se mahdollistaa yksittaisten yri-
tysten lilketoimintatiedustelun tarkemman tarkastelun. Kilpailevana menetelméana olisi to-
teuttaa yksittaiseen yritykseen kohdistunut tapaustutkimus. Dokumenttianalyysin valin-
taan tutkimusmenetelmaksi ovat kuitenkin vaikuttaneet seuraavat syyt. Ensinnakin liike-
toimintatiedustelu on yritykselle arkaluontainen prosessi. Erityisesti nykyisten tietosuo-
jaan ja tietoturvaan keskittyvien lakimuutosten valossa, yksittaisen yrityksen liiketoimin-
tatiedustelun tutkimiseen keskittyvaan julkiseen tutkimustyéhodn olisi vaikea 16ytaa tutki-
muskohteita. Dokumentteja on sijaan I6ydetty esimerkiksi vanhemmalta ajalta tai muusta
maantieteellisistd alueista. Toisena syyna on halu saada useampi erityyppinen tapaus
tutkittavaksi, jotta muodostuva kuva ei jaisi liian suppeaksi. Viimeisena syyna on resurs-
sit. Dokumenttitutkimus vaatii talla hetkellda vAhemman resursseja kuin tapaustutkimus,
erityisesti kun useat yritykset ovat siirtyneet etatdihin (vuosi 2021) ja esimerkiksi haastat-
telujen toteuttaminen ja suunnittelu monimutkaistuu. Nama syyt tdsmaéat metodologiakir-
jallisuudessa olevia dokumenttipohjaisen tutkimuksen etujen kanssa. Bowen (2009) tuo
esille tehokkuuden ja aineiston saatavuuden ja perustelee, etta aineiston valitseminen on
tehokkaampaa kuin aineiston kerddminen, mutta vastaavasti negatiivisena puolena julkai-
sussa tuodaan esille rajoittuneisuuden, saatavuuden ja biasoituneen aineiston valinnan.
Taman tutkimuksen kannalta erityisesti aineiston rajoittuneisuus on merkittava. Koska al-
kuperainen aineisto on keskittynyt muiden tutkimuskysymysten selvittdmiseen se ei tuo
esille kaikkia niité aspekteja, joita olisi tavoitteena tutkia. Menetelmien ja tutkimuksen ra-
joituksia kokonaisuudessaan tarkastellaan luvussa 6.

Taman tutkimuksen aineistoksi on valittu kolme opinnaytety6ta. Kaikki asiakirjat kaytta-
vat tapaustutkimusta tutkimusmenetelmana. Opinnaytety6t ovat osoittautuneet parhaaksi
aineistoksi tahan tutkimukseen. EsitAmme hypoteesin, ettd tdma johtuu ainakin kolmesta
tekijasta. Ensinndkin opinnaytetydt pyrkivat tapaustutkimuksessa kuvaamaan monipuo-
lisesti dataa tutkimuskohteesta ja tuomaan se esiin toisin kuin esimerkiksi internetissa
oleva epatieteellinen aineisto. Toiseksi opinnaytetydt tutkivat tyypillisesti tiettya yksittaista
yritystd ja pyrkivat laajamittaiseen kvalitatiiviseen tarkasteluun. Kolmanneksi opinnayte-
tyén laajuudesta johtuen niissa tuodaan monipuolisesti esille keratty kvalitatiivinen data,
toisin kuin muussa tieteellisessa tutkimuksessa, joka havaintojen perusteella painottuu
tulosten esittdmiseen.

Koska tutkimusaineistona kdytetdan aiemmin julkaistuja tieteellisid asiakirjoja, voidaan
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sanoa, etta tutkimus tayttda osittain toisen kdden datan analyysin (eng. secondary da-
ta analysis) tunnusmerkkeja. Toisen kdden datan analyysissa lahtdkohtaisesti kaytetdan
aikaisemmissa tutkimuksissa saatua dataa uuteen tutkimukseen ja ideaalitilanteessa tut-
kijat padsevat kasiksi edellisten tutkimusten alkuperaiseen dataan (Johnston 2014). Tas-
sé tutkimuksessa ei paastd kasiksi koko alkuperdiseen dataan vaan datana kaytetdan
aineistoa aikaisemmista julkaisuista. Talla tarkoitetaan, ettd aineistossa on mukana alku-
peréista dataa, julkaisijoiden tekemaa referointia ja julkaisijoiden tekemia johtopaatdksia.
Nain ollen tdma tutkimus sijoittuu dokumenttianalyysin ja toisen kdden datan analyysin
raja-alueelle.

3.3 Tapaustutkimus

Tapaustutkimus ei ole tdman tyon tutkimusmenetelma, mutta kaikki dokumenttipohjaises-
sa lahestymistavassa tutkittavat asiakirjat tdssa tydsséa ovat tapaustutkimuksia. N&ain ol-
len tassa osiossa esitelladn myoés tapaustutkimusta tutkimusmenetelmana. Tapaustutki-
mus on Zainalin (2007) mukaan yksi empiirisista tutkimusmetodologioista, jossa analy-
soidaan yksityiskohtaisesti jotain todellista asiaa tai tapahtumaa ja dokumentoidaan ti-
lannetta. Han nostaa esille, ettd tapaustutkimus on yleistynyt erityisesti sosiaalitieteiden
alueella, silla sen avulla ilmi6ihin voidaan perehtya tarkemmin kuin kvantitatiivisissa ana-
lyyseissa.

Zainal (2007) on muodostanut kriteerit tieteelliselle tapaustutkimukselle. Tutkimukseen
valitut dokumentit on seulottu tarkastelemalla niissa olevia tapaustutkimuksia nailla kri-
teereilla. Kriteerit ovat lueteltu alla.

» Tapaustutkimus on ainut sopiva tapa kerata tietoa tutkimuskohteesta.

Tapaustutkimus on relevantti tutkimuskysymysten kannalta

Tapaustutkimus on toteutettu jarjestelmallisesti.

Se noudattaa hyvia tieteellisia kaytanteita.

Tapahtumat ovat oikeaoppisesti dokumentoitu.

» Tapaus on yhdistetty teoreettiseen viitekehykseen.

Tapaustutkimuksille on esitetty kritiikkid, jossa nostetaan esiin tapaustutkimuksen mah-
dollisia ongelmia ja heikkouksia. Kéytetdan Zainalin (2007) esitettyja kriittisid arvioita ja
esitetdan, miten voidaan valttya sielld kuvatuilta ongelmilta. Ensimmaisen kriittisen vait-
teen mukaan tapaustutkimusten johtopaatékset ovat subjektiivisia ja biasoituneita. Tama
ei vaikuta suoraan meidan tutkimukseen, silla keskeisessa roolissa ovat itse tapahtumat ei
niink&an muiden tutkijoiden suorat johtopaatékset aiheesta. Toisen kriittisen vaitteen mu-
kaan tapaustutkimukset eivat ole yleistettavissa. Tama ongelma pyritdan osittain valtta-
maan toteuttamalla monitapaustutkimusta. On kuitenkin nostettava esille, etta taméakaan
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tutkimusmenetelma ei itsessaan mahdollista yleistyvia vaitteita. Tutkimuksen tulokset ovat
siten suuntaa antavia ja toimivat pohjana myéhemmille tutkimuksille. Pragmaattisesta na-
kékulmasta tutkimus myds antaa yritysten kayttdon mahdollisia tydkaluja, vaikka ne eivat
oli viela lopullisesti tieteellisesti validoitu.

Tassa tyOdssa kaytettdvaa menetelmaa voi tulkita myds monitapausmentelmana, silla se
yhdistdd useamman tapaustutkimuksen ja vertailee niitd keskendan. Monitapausmenetel-
massa kaytetddn useampaa tapausta ja uutta tietoa luodaan vertaamalla ja yhdistamallg
johtopaatdksia eri tapauksien perusteella. Se mahdollistaa syvallisemman ymmarryksen
luomisen verrattuna yksittaisen tapauksen tutkimukseen (Zainal [2007) .
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4. KIRJALLISUUSKATSAUS

4.1 Tiedusteluprosessin rakenne

Taman osion tavoitteena on muodostaa keskeiset maaritelmat ja paapiirteisen kuvan tie-
dusteluprosessista. Aiemmissa luvuissa maarittelimme, etta tiedusteluprosessi on paa-
osin tiedusteluorganisaation sisalla tapahtuva prosessi ja Bang mainitsee, etta eri
tiedusteluorganisaatioiden viitekehyksissa on eroja. Niiss& on kuitenkin mm. Phythianin
(2013) mukaan nelja yhteista keskeista paaelementtia, jotka esiintyvat muodossa tai toi-
sessa ja yhteensa muodostavat "tiedusteluympyran” (eng. intelligence cycle). Nama ele-
mentit ovat ohjaus (eng. planning), kerdys (eng. collection), analyysi (eng. analysis) ja
jakaminen (eng. dissemination) ja ne ovat esitetty kaaviossa On olemassa eri na-
kemyksia siitd, kuinka hyvin vastaava prosessikaavio vastaa todellisuutta ja mm Hulnick
kritisoi tiedusteluympyran suoraviivaisuutta prosessin mallinnuksessa, vaikka vai-
heet itsess&an vastaavat todellisuutta.

Analyysi

Kuva 4.1. Tiedusteluympyré on tiedusteluprosessin karkea perusmalli.

Kéydaan seuraavaksi tarkemmin tiedusteluympyrén vaiheet l1api.

Ohjaus on tiedustelutuotteen tekemisen ensimmaéinen vaihe. Evans kuvailee oh-
jausvaihetta seuraavasti. Prosessi kaynnistyy silla, ettd asiakas esittda kysymyksen tie-
dusteluorganisaatiolle. Ohjausvaiheessa tiedusteluorganisaatio vastaanottaa tiedustelu-
pyynnén ja arvioi milla tavalla siihen voidaan vastata. Tehtavana on arvioida, mita tietoa
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on jo valmiiksi olemassa ja kuinka paljon ja minka laatuisia resursseja tehtavaan on mah-
dollista ja tarpeellista sijoittaa. Kun ylempi johto on tehnyt karkeasuunnitelman, tehtava
delegoidaan eteenpain alemmille tahoille, joissa suunnittelu muuttuu yksityiskohtaisem-
maksi.

Kun toiminta on suunniteltu, kdynnistyy kerays. Kerdys on maaritelty esimerkiksi toimin-
naksi, jossa "seuraen kerdyssuunnitelmaa hankitaan informaatiota kayttéen kohdennettu-
ja ja priorisoituja tiedustelumenetelmid” (kd&nnetty eng.) (Evans |2009).Tiedustelukerayk-
senmenetelmid on useita erilaisia ja ne kutsutaan suomeksi tiedustelulajeiksi. Keskeiset
tiedustelulajit ja niiden maaritelméat ovat listattu alla (Lowenthal 2016) seka niiden suo-
menkieliset kdannokset, joiden lahteend toimii Puolustusvoimien julkinen tiedustelukat-
saus (Puolustusvoimat|2021):

« HUMINT eli henkilétiedustelu (eng. human intelligence). HUMINT késittaa kaikki
menetelmat, jossa informaatiota hankitaan valitttmalla vuorovaikutuksella henkil6i-
den valilla. HUMINT voi olla avointa, jossa esimerkiksi valtion suurléhettilas keskus-
telee presidentin kanssa. Vastaavasti peitetyssd HUMINTISSA voidaan esimerkiksi
varvata vieraan valtion edustaja paljastamaan salaista tietoa.

» SIGINT eli signaalitiedustelu (eng. signal intelligence). Signaalitiedustelu perus-
tuu sdhkémagneettisen signaalin kaappaamiseen, purkamiseen ja tarvittaessa al-
kuperaisen viestin tunnistamiseen. Signaalitiedustelu on alkanut kirje- ja puhelinlii-
kennekaappauksista ja on viime aikana edistynyt merkittavasti tietolikennemene-
telmien kehitettya.

« OSINT eli avointen lahteiden tiedustelu (eng. open source intelligence). Avointen
lahteiden tiedustelussa pyritddn vastaamaan tiedustelukysymyksiin kayttden avoi-
mesti saatavilla olevia lahteita. OSINT voi toimia seka itsenaisesti, etta tukien muita
tiedusteluldhteita.

« IMINT eli kuvaustiedustelu (eng. imagery intelligence) on nimensa mukaan infor-
maation tuottamista kuvaamisen avulla. IMINTin keskeisia kerdysmenetelmia ovat
satelliittien ja kuvauslentokoneiden kayttd ja myds pintakuvia voidaan kayttéaa. (IMINT
voidaan sijoittaa myds geotiedustelun (GEOINT) alle (Lowenthal [2016) )

* MASINT eli Ominaispiirre- ja tunnistetiedustelu. MASINT keskittyy erityyppisten
jalkien tunnistamiseen. Esimerkiksi MASINT voi mitata radioaktiivisuutta, tai tietyn
kemikaalin esiintymistd maaperassa ja tehda siita johtopaatodksia.

Kun tieto on keratty, alkaa analyysi. Bang (2017) on kerannyt yhteen suuren maaran tie-
dusteluanalyysin maéritelmia. M&aritelmien vertailujen lopputuloksen han toteaa, etta nii-
den keskiéssa on toiminta, jossa yhdisteleméalla aineistoa erilaisilla tavoilla pyritdan vas-
taamaan tiedustelukysymykseen. Analyysissa testataan hypoteeseja maailmasta kayt-
tden aineistona kerattya informaatiota ja analyysin tekniikat ja menetelmét vaihtelevat
paljonkin organisaatioiden valilla ja yksittdisen organisaation sisalla riippuen kontekstista



22

(Bang|2017). Tiedusteluanalyysi on hyvin spesifinen prosessi, jossa korostuvat oikeanlai-
set menetelmat, paattelyn vinoutumat ja analysoitavan kohteen suojautuminen tieduste-
lusta (Heuer [1999). Tiedusteluanalyysissa kaytetaan erityisia, tiedusteluun suunniteltuja
menetelmid, joiden kayttd vaatii kokemusta ja koulutusta (Heuer [1999). Pherson (2019)
esittelevat kirjassaan ainakin seuraavat tiedusteluanalyysitekniikkojen kategoriat:

+ Jasentaminen ja visualisointi. Ndm4 tekniikat auttavat purkamaan laajoja aihea-
lueita pienimmiksi osiksi ja varmistamaan, ettd kasiteltavasta aiheesta ei jaa mitdan
pois analyysissa.

+ ldeoiden kehitys. Nam& auttavat ideoiden luomista seka yksin, ettéd ryhmétilan-
teessa. Niilla myds halutaan valtta4 tilanteita, jossa analyysin lopputulos syntyy liian
nopeasti valttden vaikeiden aiheiden kasittelemista.

» Skenaariotekniikat. Naiden avulla ennustetaan tulevaisuutta luomalla, vertaamal-
la ja seuraamalla erilaisia skenaarioita ja pyritddn mahdollisimman aikaisin tulkitse-
maan minka skenaarion mukaan todellisuus etenee ja tulee etenemaan.

* Hypoteesien luominen ja testaaminen. Nama tekniikat soveltavat tieteellista hy-
poteesimenetelmaad tiedustelukysymysten ratkaisuihin.

» Syy-seuraussuhteiden selvitys. Nama tekniikat puskevat tiedusteluanalyysia |a-
hemm@s tieteellistd syy-seuraussuhteiden etsimista vélttden lilan helppojen ja "it-
sestdanselvien” vastausten tuottamisen ilman syvallisempé&a tarkastelua.

Kun analyysi on paassyt lopputulokseen, prosessi siirtyy jakamisen vaiheeseen. Siin&
vaiheessa saadut tulokset esitetddn asiakkaalle. Asiakkaalta myds vastaanotetaan tar-
kentavat lisatietopyynndt, palaute ja uudet tiedustelukysymykset. Jaettu tieto sanitoidaan
(eli poistetaan lahteita koskevat tiedot), lahteiden suojaamiseksi. Jakamisessa kaytetaan
my6s eri turvaluokituksia, jolloin suojataan Idhteiden luottamuksellisuutta. Kaytannésséa
talldin tiedon jakaminen tapahtuu rajoitetusti vain tarkoitetuille asiakasryhmille.

4.2 Tiedusteluprosessin viitekehykset

Edellisessa osiossa tarkastelimme tiedusteluympyraa tapana mallintaa tiedusteluproses-
sia. Kyseinen viitekehys on kuitenkin hyvin abstrakti. Se ei ota kantaa tilanteisiin, joissa
esimerkiksi ohjaus viestisi suoraan analyysille. Se ei mydskaan avaa tarkemmin eri vai-
heiden valissa olevia rajapintoja. Ymmartaakseen tiedustelun toimintaa paremmin, tdhan
osioon on haettu tarkempia tiedusteluprosessin malleja kirjallisuudesta.

Bartes (2013) esittaa, ettd kerdyksen ja analyysin vélissa on viela yksi vaihe - proses-
sointi. Mallin mukaan kerdysvaiheen, prosessointivaiheen ja analyysivaiheen toiminnot
ovat seuraavat. Kerdysvaiheessa tehdaan kaksiportaista tiedonhakua. Alustavan haku-
kierroksen jalkeen, selvitetdan ja tarkennetaan mité dataa ja miten keratdan varsinaises-
sa hakukierroksessa. Prosessointivaiheessa keratty informaatio strukturoidaan. Struktu-
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roinnin yhteydesséa tehdaén alustava arvio informaation relevanttisuudesta tehtéavan kan-
nalta. Arvioidaan myds, onko keratty informaatio merkittava jollekin toiselle tehtavélle, el
onko tarpeen jakaa tata informaatiota jollekin tiedusteluorganisaation sisalla. Informaa-
tion totuusarvosta annetaan alustava arvio tassa vaiheessa. Viimeisena voidaan arvioida
informaatiossa olevia puutteita. Lopuksi informaatio ja siihen kertynyt metadata tallen-
netaan jarjestelmalliseen muotoon. Mallin mukaan informaatio voidaan ottaa analyysiin
vain naiden toimenpiteiden jalkeen. Analyysivaiheessa tehddan laajamittaista informaa-
tion yhdistelya ja johtopaatéksen tekemista, joista muodostuu arvoa asiakkaalle. (Bartes
2013)

Bartesin (2013) tekema viitekehys selventda kerdysprosessia ja kerayksen ja analyysin
vélista rajapintaa. My0s prosessointivaiheen esille tuominen omana komponenttina on
loogista, koska se on sisalloltdén selkeasti erilainen kuin kerdysvaihe tai analyysivaihe.
Voidaan kuitenkin kysya, missa kulkee naiden vaiheiden rajat? Voidaan myds ajatella, etta
prosessointivaiheen sisdltd ja rajaus riippuisi kerattavasta datasta. Esimerkiksi kuvat, vi-
deot ja asiakirjat vaativat kaikki erityyppista strukturointia. Malli myds avaa keraysproses-
sia enemman kuin klassinen tiedusteluympyra. Mallin mukaan kerdyksen ensimmaisen
ja toisen vaiheen valissa tehdaan tarkennuksia keraystehtavaan. Tama kuitenkin myds
vaatii keratyn datan tulkintaa, joten olisi tarpeellista strukturoida kerattya dataa tassa-
kin kohdassa. Tama malli ei mydsk&an ota kantaa eri komponenttien valiseen kommuni-
kaatioon. Prosessi virtaa lineaarisesti aina seuraavaan vaiheeseen. Tama ei valttamatta
mallinna todellista organisaatiota, jossa eri osastot ja eri tehtavissa olevat henkil6t an-
tavat toisilleen jatkuvasti virallista ja epavirallista palautetta. Vastaavat vuorovaikutukset
ovat mallinnettu Trevertonin (2003) kehittAméassa viitekehyksessa.

Trevertonin malli on naytetty Kuvassa 4.2l Mallissa kaytetaan erilaisia nimityksia ja osa
komponenteista on strukturoitu eri tavalla kuin tiedusteluympyréssé ja Bartesin mallissa.
Ohjaus on pilkottu kahdeksi komponentiksi - paatéksentekijan toimintaan ja tiedusteluor-
ganisaatioon tarpeisiin. Tehtavan asettelu ja suunnittelu ovat yhdistetty samaan kompo-
nenttiin kerdyksen kanssa. Mallin mukaan kerdys ja suunnittelu ottaa "syétettd” kolmel-
ta eri taholta. Naitd ovat tiedustelujohdon muodostamat tiedusteluorganisaation tarpeet,
analyysitoiminto sek& asiakas. Tam& malli korostaa, ettd kerdys ei saa vain yhdenlais-
ta tasaista syotettd ohjauksesta vaan erityyppisia nakemyksia eri tahoilta. Sen liséksi
malliin on merkitty, ettd raaka tiedusteludata voi joissakin tapauksissa paatya asiakkaalle
ohittaen prosessointivaiheen. Bartesin (2013) mukaan Trevertonin malli saa onnistuneesti
reflektoitua asiakkaan osallistumisen tiedusteluprosessiin. Lausunnon mukaan malli ka-
sittelee kuitenkin analyysia lilan suppeasti, ottaen huomioon erityisesti teknologian kehit-
tymisen uudet vaatimukset tiedusteluanalyysilta.

Voidaan my6és kysya, miksi ohjaukseen ja keraykseen tulevat nuolet ovat yksisuuntaisia.
Vaikka nama vaiheet ottavat palautteita ja ohjeita, ne voivat mahdollisesti myds viestia
toiseen suuntaan. Esimerkiksi kerays voisi ennakoivasti viestia analyysille kuinka suuria
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Kuva 4.2. Julkaisussa (Treverton |2003) esitetty tiedusteluympyrd, joka pyrkii mallinta-
maan enemmadn vuorovaikutussuhteita kuin klassinen tiedusteluympyra.

datamaaria on lahiaikoina tulossa tai viestia paattajille organisaation resursseista. ltse
asiassa nuolten méaritelma tassa viitekehyksessa ei ole yksiselitteinen. Tdma johtuu siita,
etta viitekehyksessa on erityyppisia komponentteja: toimijoita, dataa ja tarpeita.

Tahan asti kasitellyissa malleissa ohjaus on esitetty yhtena tai useampana komponentti-
na, ja sen yhteys muihin komponentteihin ei ollut keskitettya. Geraint (2009) esittdd oman
nakemyksensa tiedusteluympyrasta, sotilastiedustelun uudistamisajatuksen osana. Ym-
pyra on esitetty Kuvassa Ympyran keskella on johtajan tahdonilmaisu ja operaation
yleinen tilannekuva. Mallin mukaan ndma asiat vaikuttavat jokaiseen tiedusteluympyran
vaiheeseen. Koska malli on sotilastiedusteluun tehty, johtajan kohdalla on termi com-
mander, joka viittaa operaation komentajaan. Mallin mukaan suunnitteluvaiheessa tuote-
taan johtajan tahdonilmaisun perusteella tiedustelun karkeasuunnittelu ja ohjausvaihees-
sa tastd muodostetaan konkreettiset keraystehtavat, jotka lahetetdan kerdysosastoille.
Ohjausvaiheessa tehtavat myds priorisoidaan ja kerdys vastaanottaa tehtavat jo asetet-
tujen prioriteettien kanssa. Keraysvaiheessa kun tehtéavat puretaan pienemmiksi osateh-
taviksi, priorisointi yllapidetaan. Taman jalkeen tapahtuu prosessointi ja analyysivaiheet.

Taman mallin mukaan ympyran eri vaiheet eivat mydskaan kommunikoi keskendan muul-
loin kuin lineaarisesti ja yhdensuuntaisesti. Olemme tarkastelleet kyseista ongelmaa jo
edellisten mallien kohdalla. Malli erottaa suunnitteluvaiheen ja ohjausvaiheen toisistaan,
kuten osa aikaisemmista malleista. Myds tdssd mallissa prosessointivaihe on erotettu
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Kuva 4.3. Tiedusteluympyrd, jonka keskibéssd on operaation komentajan idea (Geraint

omaksi vaiheeksi ja olemme jo kdyneet tdhan liittyvia asioita aikaisempien mallien koh-
dalla. Keskeisena erona edellisiin malleihin on toimintaympéristén ja johtajan tahdonilmai-
sun esille tuominen. Mallin kdyttdminen liiketoimintatiedustelussa saattaa johtaa haastei-
siin, silla liiketoimintaympéaristéssa ei valttdmatta ole samanlaista yksittaista keskitettya
johtajaa kuin sotilasympéaristdssa.

Kaikissa tdhan asti esitetyissa viitekehyksissé komponentteja ei ole pilkottu pienemmiksi
ja komponenttien sisaisia prosesseja ei ole erikseen tarkasteltu. Todellisuudessa voidaan
olettaa, etta jokainen komponentti jakautuisi useampiin alaprosesseihin. Tama on otetta-
va erityisesti silloin huomioon kun eri komponentteja suorittavat eri organisaatiot tai eri
henkilét tiedusteluorganisaatioissa.

Frinin (2011) konferenssiesitelmassa pyritddn luomaan hierarkkinen tiedusteluprosessin
malli. Esitelm&ssa on kayty 1api aikaisempien tiedusteluympyrdiden heikkouksia ja luotu
uusi tiedusteluprosessin malli. Heikkoudet ovat keratty kirjallisuuskatsauksen perusteella.
Frini korostaa seuraavia keskeisi& heikkouksia:

+ Tiedusteluprosessi ei ole valttamatta kiinni ainoastaan siitd, mitd asiakas haluaa,
vaan my0s siitd, mité tiedustelu pystyy kerddmaan.

» Analyysi ja kerdys tydskentelevat samanaikaisesti. Tiedustelun organisoinnin takia
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Kuva 4.4. Tiedusteluympyrd, jossa jdsennetddn eri komponenttien sisélld olevia proses-
seja (Frinil2011)

kerays ja analyysiosastot ovat usein erillisia ja riippumattomia toisistaan, jolloin nii-
den toiminta ei ole synkronoitu.

» Tiedusteluympyré ei aina mene heti loppuun saakka. Esimerkiksi kerdyksen yhtey-
dessé havaitut ongelmat raportoidaan ohjaukselle, jolloin kerdysohjeet ja toiminta-
tavat voivat paivittya palautteen perusteella.

» Kerayksen tuottaman raakadan laadun arviointi ei ole otettu huomioon.

Luotu malli pyrkii vastaamaan naihin ongelmiin. Malli erittelee yksildhdetiedusteluproses-
sin (Single-Source/SS) ja monilahdetiedusteluanalyysin (All-Source / AS). SS kayttaa
vain yhta osassa [2|3 esitettyd tiedustelulajeja. Se vastaa varsinaisen kerdyksen toteu-
tuksesta. SS osaston on tarkoitus toimia oman kerayslajinsa asiantuntijana ja toteutta-
jana. SS:n tehtavana on kerata informaatiota, jarjestaa, analysoida ja tuottaa tiedustelu-
tietoa asiakkaalle. AS puolestaan ei toteuta keraysté ollenkaan. Sen tarkoitus on luoda
johtopaatdksia yhdistdmalla eri SS komponenteilta saatua informaatiota. AS:ssa korustuu
analyysin suorituskyky. AS vastaanottaa SS prosessien tulokset ja tuottaa niiden avulla
lopputuotteen.(Frini[2011)

Frinin (2011) mukainen tiedusteluprosessi on esitetty Kuvassa Prosessissa on viisi
paakomponenttia: Suunnittelu, SS-komponentti, AS-komponentti, Jakaminen ja Ohjaus.
Ohjaus jakautuu kahteen alakomponenttiin - arviointiin ja tehtdvanasetteluun. Arvioin-
nissa vastaanotetaan asiakkaalta palautetta tiedustelutuotteesta ja tiedustelukysymyksia.
Naiden perusteella suoritetaan tehtédvaasettelu. Asettelun jélkeen seuraa suunnitteluvai-
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he, joka jakautuu kolmeen alakomponenttiin - ongelmanmaérittelyyn, vaatimusten suun-
nitteluun ja kerayksen suunnitteluun. (Frini2011)

Kerayksen suunnittelusta tehtédvé etenee eri SS-komponenteille. Ndm& komponentit si-
saltavat kukin alaprosessinsa, joka on pienimuotoinen tiedusteluympyra. Naméa ympyrat
koostuvat kerdyksesta, prosessoinnista ja analyysista. Tama yleistdd Bartesin (2011) ole-
vaa ajatusta kerayksen kaksivaiheisuudesta. SS-prosessista tiedustelutuotteet paatyvat
joko suoraan tai AS prosessin kautta jakoon.

Mallin mukaan tiedusteluorganisaatiolla on yksi AS analyysiryhma ja useampia SS ke-
radysryhmid. Tama jako voi mahdollisesti muuttua ja erityisesti yrityksissa tiedustelutoimi-
jan rakenne voi olla vihemman strukturoitua. AS-analyysin ja kerdyksen viestintd on mal-
lissa yksisuuntainen. AS kuitenkin mahdollisesti viestii valittémasti SS:lle takaisin. Muu-
tenkin kaikki yksisuuntaiset nuolet voidaan mahdollisesti ajatella olevan todellisuudessa
kaksisuuntaisia, johtuen valittbmasta palautteesta. Tama riippuu siitd, mita nuolella ollaan
mallintamassa. Seka tassa, ettd muissa esitellyissa viitekehyksessa ongelman muodos-
tavat nuolten maaritteleminen. Onko kyseessa jalostettavan datan siirto, viestinta vai oh-
jaus? Esimerkiksi SS Analyysin ja jakamisen vaiheen valissa todennakdisesti siirtyy tie-
dustelutietoa. Kuitenkin esim. AS analyysin ja Requirement managementin valilla kulkee
enemmankin palautetta ja lisatietopyyntéja.

4.3 Liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekijat

Liiketoimintatiedon hallinnan onnistuminen voi luonnollisesti tarkoittaa eri organisaatioil-
le eri asiaa. Jotta kuitenkin pystyisimme rajaamaan tutkimusta, kaytetdan korkean tason
maaritelm&4, jonka mukaan onnistumista mitataan hyétyjen maaralla (Isik et al. [2013).
Nama hyddyt voivat olla taloudellisia ja finanssimittareilla mitattavissa tai muita esimer-
kiksi liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelméan kayttajien maara. Tasséa osiossa olevassa
kirjallisuuskatsauksessa tunnistetaan ja strukturoidaan liikketoimintatiedon hallinnan on-
nistumisen tekijat. Tavoitteena on tunnistaa keskeiset onnistumisen tekijat, jotta ne voi-
daan ottaa huomioon liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan integroinnin
viitekehyksen suunnittelussa. Katsaus aloitetaan esittdmalld liiketoimintatiedon hallinnan
ja siihen liittyvan tietohallinnon viitekehyksia.

4.3.1 Liiketoimintatiedon hallinta ja tietohallinto

Liiketoimintatiedon hallinnan yleinen viitekehys (Laihonen et al. 2013) on esitetty kuvassa
Taman liiketoimintatiedon hallinnan mallin ja luvussa 4.1 esitetyn tiedusteluympyran
valilla on samankaltaisuuksia. Molemmat mallit koostuvat suljetusta kehaprosessista ja

93,

prosessin vaiheet muistuttavat toisiaan kuten ’tiedon hankinta” ja "kerdys”. Liiketoiminta-

tiedon hallinnan prosessin keskeinen ero on vaiheessa 5, joka poiketen tiedusteluympy-
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rasta ottaa prosessiin mukaan tiedon hyddyntamisen eli varsinaisen paatéksentekotilan-
teen. Tarkastellessaan edellisessa osiossa esitettyja Trevertonin (2003), Bartesin (2013)
ja Geraintin (2019) tiedusteluprosessin malleja, havaitaan, etta niissa kaikissa paatok-
sentekotilanne on jatetty mallin ulkopuolelle. Tama tukee Luvussa 2 esitettya kasitteiden
tulkintaa siita, etta liikketoimintatiedon hallinta on liiketoimintatiedustelua laajempi késite.

Kuva 4.5. Liiketoimintatiedon hallinnan prosessimalli. (Laihonen et al.

Kuten esittelimme luvussa 2, liiketoimintatiedon hallinta perustuu tietojarjestelmien hyé-
dyntdmiseen ja Ziemba ja Olszak nékeevat teknologian yhtend liiketoimintatiedon
hallinnan onnistumisen tarkastelun nakékulmana. Nain ollen tietohallinnon tarkastelu on
tarpeellista liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekijéiden selvittdmisessa. Edella
esitetyn liiketoimintatiedon hallinnan yleisen rakenteen lisaksi tarkastellaan seuraavaksi
my@®s tietohallinnon rakennetta.

Lim et al. on analysoinut yli 150 tapausta, joiden perusteella on luotu tietohallin-
non viitekehys, joka esittdd yhdeksénvaiheisen mallin datan hyddyntamisesta tietohallin-
nossa. Tapaustutkimusten ja kirjallisuuskatsauksen perusteella Lim et al. esittaa,
ettd datan hyddyntadminen on kolmeportainen prosessi. Nama kolme porrasta ovat da-
tan kerdédminen, informaation jalostaminen ja arvon luominen. Kolme porrasta jakautuvat
puolestaan alakomponentteihin ja niistd rakentuva prosessiketju on Kuvassa 4.6 Limin
(2018) tunnistamat komponentit ovat esitetty listassa alla.

1 Datan lahteet. Datan Iahteena voi olla mik& tahansa toimija tai prosessi, joka tuottaa
dataa. Datan lahde on suoraan yhteydessa, siihen kuinka dataa tullaan kayttamaan
ja mihin tarkoitukseen.
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2 Datan kerays. Esimerkiksi digitaaliset sensorit, kyselyt ja jarjestelmalogit ovat ke-
raysmenetelmid. Tietohallinnon kokonaistehokkuus on riippuvainen siita, milla ta-
valla kerays toteutetaan, koska keratyn datan laatu ja maara maarittda seuraavien
vaiheiden onnistumisen.

3 Data. Data syntyy, kun datan kerdysmenetelmia sovelletaan datan lahteisiin.
4 Analyysi. Datan analyysi toteutetaan teknisella analyysilla, asiantuntijalausunnoilla

tai néiden yhdistelmana. Tama vaihe maaraa informaation ja asiakastuotteen laa-
dun.

5 Informaatio. Informaatio on analyysivaiheessa syntyva tuote.

6 Informaation siirto. Tama vaihe kuvastaa niitd kanavia ja tapoja, joilla informaatio
siirtyy kayttajille. Siirtokanavat voivat olla esimerkiksi raportit, puhelinsoitot tai sah-
képostit.

7 Informaation kéyttajat. Tama on kohderyhma, jota varten jarjestelma on rakennettu.
Kayttaja voi olla mika tahansa toimija, jolle muodostuu arvoa informaation kaytta-
misesta.

8 Arvo. Arvo muodostuu, kun informaation kayttaja saavuttaa jotakin informaation
avulla.

9 Palveluntarjoajat. Palveluntarjoajat ovat ne kaikki toimijat ja palvelut, jotka yllapita-
vat datan keraysta, analyysia ja tiedonsiirtoa.

Data—Value Design Canvas

(1) Data source (7) Customer (information user) (8) Value in information use
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: Y — N
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Information creation

Kuva 4.6. Tietohallinnon prosessikaavio (Lim et al. 2018)

Limin (2018) ja Laihosen kirjan (2013) viitekehyksen rakenteessa on useita yhtenevia
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kohteita. Viitekehyksissa nousee esiin datan kerays, analyysi jakaminen ja arvonluonti.
Koska teknologia ja tietohallinto on, kuten Ziemba ja Olszak (2012) havainnollistavat, lii-
ketoimintatiedon hallinan yksi osa-alue, viitekehysten sisélléssa on vahvoja yhtalaisyyksia
ja tdma jalleen kerran nostaa esille tarpeen viitekehysten ja tarkastelutapojen integroin-
nissa. Tietohallinnon ja tietojohtamisen muiden osa-aluiden paallekkéisyyden ongelman
on nostanut esille mm. Huotari ja Savolainen (2008) jo 2000-luvun alussa.

Analysoidessaan tiedusteluviitekehysten ja Limin (2018) tietohallinnon viitekehyksen, ero-
ja on kuitenkin havaittavissa enemman. Tietohallinnon viitekehyksesta puuttuu kokonaan
palautevirta. Tama mahdollisesti perustuu siihen, etta liiketoiminnan datavirrat ovat py-
syvimpia kuin tiedustelussa. Esimerkiksi teollinen sensori tuottaa tietyntyyppistad dataa,
jonka formaatti ja laatu ovat ennalta tiedossa. Datavirrat ovat silloin standardisoitavissa
ja eivat vaadi jatkuvaa tarkentamista ja muutosta. Tiedustelussa taas datan lahteet voi-
vat vaihtua usein ja niiden tuottama data vaihtelee myés (Lowenthal 2016). Silloin ke-
rayksen ylldpitamiseen tarvitaan jatkuvaa palautetta prosessin muilta vaiheilta, kuten on
havainnollistettu esimerkiksi Trevertonin (2003) viitekehyksessa. Limin (2018) viitekehys
ei mydskdan ota kantaa datan paikkansapitédvyyteen ja laatuun ja hanen mukaan da-
tan analyysi voidaan tietyissa tapauksissa taysin automatisoida. Tama olisi mahdollisesti
hankalaa tiedustelussa, jossa data, kuten luvusta 4.4.1 kay ilmi, on usein rajallinen ja
puutteellinen ja vaatii asiantuntija-arvion.

4.3.2 Joustavuus

Liiketoimintatiedon hallinnan joustavuudella tarkoitetaan kykya reagoida liiketoimintapro-
sessien, teknologian tai yleisesti yrityksen toimintaymparistén muutoksiin (Gebauer2006).
Isik et al. (2013) tunnisti, ettad joustavuudella on suora positiivinen yhteys liiketoimintatie-
don hallinnan jarjestelmien onnistumisen kanssa. Arnott et al. (2017) tarkentaa tata ha-
vaintoa korostamalla joustavuuden merkitysta erilaisissa yhteyksissa. Hanen mukaan on
olemassa ainakin kahdenlaisia liikketoimintatiedon hallinnan jarjestelmia: kokonaisvaltai-
set ja funktionaaliset. Kokonaisvaltaiset jarjestelméat palvelevat koko yritysté ja ovat usein
hyvin laajoja. Funktionaaliset jarjestelmét toteuttavat jonkun toimijan (osasto, tyéryhma,
tehtava) yksityiskohtaisia tarpeita. Erityisesti kokonaisvaltaisen liiketoimintatiedon hallin-
nan jarjestelman kehitys on Arnottin (2017) mukaan hankalaa, silla jarjestelmakehittajat
eivat tieda, miten jarjestelmaa tullaan kayttdamaan.

Arnott et al. (2017) tunnisti myés, ettd joustavuus maaraa, milla tavalla liiketoimintatie-
don hallinnan jarjestelmia k&ytetdan. Hanen mukaan kokonaisvaltaisia jarjestelmia kay-
tetdan vain operatiivisen ja sisdiseen ohjaukseen, mika johtuu siita, ettd operatiiviset teh-
tavat ovat standardisoitua, joten niitd on helppo dokumentoida ja niistd voidaan tehda
vaatimusmaarittely liikketoimintatiedon hallinnan jarjestelman kehittajille. Samalla hén tun-
nistaa, etta funktionaalisia jarjestelmia kaytetddn myods strategiseen ohjaukseen, koska



31

funktionaaliset jarjestelmat pystyvat muovautumaan paatéstentekoprosessien luonteen
muutoksiin.

Strategiset tehtavat ovat siis luonteeltaan sellaisia, etta liiketoimintatiedon hallinnan jar-
jestelmé&én ei voida etukateen suunnitella jokin yksittédinen tyékalu, joka toimisi joka tilan-
teessa. Tasta voidaan paatelld, ettd joustavuus korostuu likketoimintatiedon hallinnassa,
mikali haluamme tukea strategista tai muuten luonteeltaan vaihtelevaa paatéksenteko-
prosessia. Finkin (2017) mukaan taas liiketoimintatiedon hallinnan operatiiviset jarjestel-
mat on erotettava toisistaan taysin ja tutkimuksessa paadytdan "duaaliratkaisuun”, jossa
operatiivinen ja strateginen jarjestelma toimivat samanaikaisesti rinnakkain. Sivuhuomau-
tuksena tiedustelu jaetaan yleisesti ottaen myds operatiiviseen ja strategiseen (McDowell
2009), mika luo mahdollisuuden integroida nama osa-alueet erikseen osaksi lilkketoimin-
tatiedon hallintaa.

Joustavuus tunnetaan tassé yhteydessa myés nimella agility ja liikketoimintatiedon hallin-
nan kehityksessa kaytettdvat menetelmat ja teknologiat vaikuttavat jarjestelmén jousta-
vuuteen (Krawatzeck 2015). Samanalainen vaikutus on tietohallinnolla ja sen infrastruk-
tuurin joustavuus vaikuttaa positiivisesti informaation luomiseen, jakamiseen ja organi-
saation reagointikykyyn (Bhatt et al. |2010). Joustavalla infrastruktuurilla viitataan skaa-
lautuvuuteen integroituvuuteen ja modulaarisuuteen, joita Bhatt et al. (2010) maérittelee
seuraavalla tavalla. Skaalautuvuudella tarkoitetaan jarjestelman kykya nopeasti jakaa in-
formaatiota suurelle maaralle kayttajia ja kyvylla pystya toimimaan onnistuneesti kaytta-
jamaaran kasvaessa. Integroituvuudella tarkoitetaan sitd, kuinka helposti informaatiota
ja dataa saa jarjestelmasta ulos kayttdjille tai muiden jarjestelmien kayttéén. Modulaari-
sessa jarjestelmassa yksittédiset komponentit pystytddn muokkaamaan ja tdydentdmaan
ilman sita, etta koko jarjestelma joudutaan rakentamaan alusta.

4.3.3 Data ja lopputuote

Lim et al. (2018) tunnisti datan yhdeksi tietohallinnon keskeiseksi tekijéksi ja sijoitti datan
kerdyksen suunnittelun ja tarvittavan datan laadun ja maaran erittelyn osaksi tietohallin-
non suunnittelua. On kuitenkin huomattava, etta vastoin yleistd uskomusta saatavilla ole-
van datan laadun ja m&aran kasvattaminen ei sindnsa paranna liiketoimintatiedon hallin-
nan jarjestelman hyddyllisyytta ja datan laadun ja liiketoimintatiedon hallinnan onnistumi-
sen valilla on jopa k&anteinen vaikutus (Isik et al. 2013). Tama johtuu mahdollisesti siita,
etta liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmien datan laatu on lahtdkohtaisesti korkea ja re-
surssien keskittdminen datan laatuun jarjestelman kehityksen aikana on pois jarjestelman
muilta ominaisuuksilta. Harisonin (2012) tulosten perusteella informaation laadulla on kui-
tenkin merkitysta tietohallinnon kayttékokemuksen kanssa ja se kasvaa, kun IT palvelut
tuntevat lilkketoimintaprosessit. Aineiston laadusta on siis kirjallisuudessa erityyppisia na-
kemyksia. Tama voi mahdollisesti johtua siita, etta eri yrityksilla ja eri kayttajaryhmilla on
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erityyppiset vaatimukset datan ja informaation laadulle. Bl jarjestelmien kehittjien liiketoi-
minnan ymmartadminen on puolestaan tunnistettu myds muissa tutkimuksissa ja samoin
tietdmyksenhallinnan jarjestelmien koettu hyéty on yhdistettavissa naiden jarjestelmien
tiedon laadun kanssa (Karlinsky-Shichor ja Zviran 2016).

Datan laadun ongelmaan on pyrkinyt antamaan ratkaisun Haug et al. (2011)), joka vaittaa,
ettd datan laatu taytyy tasapainottaa laadun hintaan. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita,
ettd datan laatuun sijoitetut resurssit pitéisi olla yhta suuret kuin menekki datan laadun
puutteesta. Havainnollistaakseen datan laadun puutteesta johtuvia kustannuksia Haug et
al. (2011) ehdottaa niiden jakamista neljaédn ryhmaan kahden kategorian avulla. Ensim-
maisessa kategoriassa ovat valittdmat vs piilokustannukset. Toisessa kategoriassa ovat
operatiiviset ja strategiset kustannukset. Jalleen kerran operatiivisten ja strategisten toi-
mintojen erot nousevat esille kuten aiemmin joustavuuden tarkastelussa luvussa 4.3.2.

Tarkentaakseen datan laadun ongelman Harison (2012) korostaa, ettd epéastrukturoidun
datan suuri maaré alentaa lilkketoimintatiedon hallinnan jéarjestelman kayttdastetta ja kayt-
tajat suosivat semistrukturoituja tai yhteenvedolliset piirteet omaavia tydkaluja, vaikka ne
olisivat vanhentuneita. Kayttgjat siis haluavat saada vastauksia jossakin suurin piirtein
valmiissa muodossa. Toisaalta tdm& muoto ei voi olla liiallisen sitova, koska muulloin ai-
emmin osiossa 4.3.2 kasitelty jarjestelman joustavuus karsii.

Tiedustelussa raakadatan jakamista loppukayttdjalle rajoittaa myds raakadatan luotetta-
vuus - kuten aiemmin on mainittu raakadata voi olla esimerkiksi valheellista. Toisaalta
tassa pitda ottaa huomioon kuka on loppukayttaja ja mikali loppukayttajalla on tarpeek-
si ammattitaitoa voi mahdollisesti harkita osan raakadatasta valittdmista loppuasiakkaal-
le. Lisaksi tiedustelun lahdesuoja, jota korostaa esim. USA tiedusteluhallinnon johto (NI
2012), rajoittaa jakamista, silla raakadata saattaa paljastaa lahteen.

4.3.4 Kayttajat ja kayttokokemus

Kayttajien segmentointia on jo sivuutettu, kun tarkasteltiin jakoa operatiivisiin ja strate-
gisiin paatdstentekoprosesseihin. Arnott et al. (2017) on tarkastellut eri tapoja, kuinka
liketoimintatiedon hallintaa on kaytetty 86 tapauksen pohjalta ja naiden avulla on muo-
dostanut liiketoimintatiedon hallinnan k&ytén toistuvia tapoja. Analyysin perusteella val-
taosa liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelméan kayttajista ovat asiantuntijat, eika johtajat,
koska paatbstentekijat usein delegoivat liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmien kaytto-
tehtavat. Kayttajat usein siirtdvat dataa liiketoimintatiedon hallinnan jarjestelmista muihin
jarjestelmiin, joissa tehdé@an lopullinen analyysi (Arnott et al. 2017).

Harisonin (2012) havaintojen perusteella kayttbkokemukseen vaikuttaa jarjestelmén tun-
teminen. Jarjestelman kayttékoulutusten maara oli hanen tutkimuksessa yhteydessa jar-
jestelman kaytettdvyyden kanssa ja koulutusten pitdisi tAhdata jarjestelmaavusteiseen
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paatdksentekoon eikd niinkdan jarjestelman tekniseen kayttdmiseen. Kaikista onnistu-
neimmat koulutukset olivat tutkimuksen perusteella sellaisten kouluttajien vetamia, jotka
tunsivat, seka tekniset etta liiketoiminnalliset tekijat. IT-tuen pitdmiéd koulutuksia todettiin
vahiten hyddyllisiksi. Koulutuksen roolin tunnisti myés (Eriksson ja Ferwerda 2019), joka
vaittaa, ettd loppukayttajien lahtékohtainen kyky kasitelld Bl-jarjestelmia vaihtelee suu-
resti.

Kuten datan maéara, myds kaytettévien tydkalujen maara ei itsessdan nosta liiketoimin-
tatiedon hallinnan jarjestelman kaytettavyysastetta. Harison (2012) mukaan tyékalujen
suuri maara laskee myds jarjestelman kaytettavyyttd. Kayttajat kokevat, ettd iso maara
erilaisia tybkaluja saa heidat epar6imaan ja tekee paatdstentekotilanteista monimutkaisia
ja epamiellyttavia. IT-tuen maara lisaa jarjestelman kaytettavyyttd enemman kuin uusien
ominaisuuksien lisdaminen. Naiden lisaksi mieluisa graafinen kayttéliittyméa nostaa kayt-
tajien halua kayttaa jarjestelmaa (Eriksson ja Ferwerda 2019).

Yllamainittujen liséksi kayttdjiin vaikuttaa laajimmat kasitteet kuten yrityksen siséinen stra-
tegia, toiminta ja kulttuuri (Sedighi ja Zand2012). Sedighi ja Zand (2012) tutkivat tietamyk-
senhallintaa, mutta tutkimus on soveltavin osin yleistettavissa liilketoimintatiedon hallinnan
jarjestelmiin, kuten osoitimme luvussa 2. Heidédn mukaan tekijat ovat jaettavissa kahteen
paakategoriaan: ulkoisiin ja sisdisiin. Sisaiset tekijat ovat vaikutusalttiita ulkoisille tekijdille,
mutta yrityksella on niihin vaikutusmahdollisuuksia. Ensimmaisend siséisena tekijana on
kulttuuri. Tutkimusten mukaan se ei vaikuta suoraan tietdmyksen hallinnan jarjestelmien
tehokkuuteen, mutta vaikuttaa jarjestelmien tuoman tiedon omaksumiseen. Toisena teki-
jana ovat yrityksen rakenteet ja prosessit. Nailla tarkoitetaan seka kaikkia tiedon jakami-
sen standardisoituja proseduureja, mutta myds yrityksen ohjeistuksia ja linjauksia. Tahan
kuuluu myds johdon ohjaus ja eri toimijoiden véalinen koordinointi. Mikali naita rakenteita
ei ole, tyOntekijat keskittyvat Sedighin ja Zandin (2012) mukaan vain omaan "varsinaiseen
tydéhén", eika tiedon jakamista tapahdu.

4.3.5 Strategia

Strategia ohjaa koko yrityksen toimintaa ja yrityksen kokonaisvaltaisen strategian lisaksi
voidaan tarkastella myds eri toimintojen ja prosessien strategiaa (Johnsson 2015). Dinter
(2013) kasitteli liiketoimintatiedon hallintaan liittyvan tiedonkulun strategian onnistumisen
tekij6ita ja tunnisti seuraavat onnistumisen tekijat:

1 Kattavuus.

2 Joustavuus. Strategian kuuluu reagoida olosuhteiden ja liiketoimintatarpeiden muu-
toksiin. Osana strategista ohjausta strategiaa pitaisi pystya muuttamaan mittaustu-
losten perusteella.

3 Tuki. Ylimman johdon tuki ja osallistuminen on yhteydessa strategian onnistumi-
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seen. Osana tukea on myés delegoiminen tarpeellisen maaran resursseja.

4 Viestinta. Tassa korostuu strategisen viestin valittdminen ylimmalta johdolta tydnte-
kijdille. Osana kommunikointia on myds strategian valittdminen firman ulkopuolelle.

5 IT-strategian ja tietohallinnon strategian yhtenaistaminen kokonaisstrategian kans-
sa.

6 Jarjestelman laatu.

7 Jarkeva informaatiovirta.
Osa naista tekijoistd on kuvattu aikaisemmin onnistumisen tekijdiden joukossa. Tassa
kuitenkin korostetaan erikseen, etta kaikkien naiden osatekijdiden taytyy olla osana ko-
konaisvaltaista tietohallinnon strategiaa. Myds Akhavan et al. (2006), joka pitkittéistutki-
muksen aikana seurasi tietAmyksen hallinnan kehitysta, rakensi esityksen yrityksen stra-

tegian roolista. Tutkimusten tulosten perusteella tietAmyksen hallinnan onnistumisen teki-
jOista on rakennettu viitekehys, joka sisaltda kolme tasoa. Ne ovat esitetty Kuvassa 4.7.

Culture
/ Organizational structure Reengineering \

Knowledge Strategy

Knowledge

Knowledge
Identification

Sharing

Transparency

Knowledge Architecture

CEO support

Knowledge Storage

Training programs Pilot /
Trust

Kuva 4.7. Liiketoimintatiedustelun strategian nelikenttd (Akhavan et al. 2006)

Ensimmaisella tasolla ovat tietostrategia, tiedon jakaminen, tiedon tunnistaminen ja tie-
don tallettaminen. Naité pitdd kasassa tietoarkkitehtuuri, jonka avulla kaikki osatekijat
systemaattisesti integroidaan osaksi tasapainoista kokonaisuutta. Tietostrategian kuuluu
olla sidottu yrityksen kokonaisstrategiaan. Toisella tasolla ovat yrityksen yleiset tekijat, jot-
ka edesauttavat tietdmyksen hallinnan kehitystd. N&ihin kuuluvat yritysprosessien uudel-
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leenrakennuttaminen, organisaation struktuuri ja koulutusohjelmat. Kolmannella tasolla
ovat yleisen tason tekijat kuten yrityskulttuuri, 1apinakyvyys, johdon tuki ja luottamus.

Tutkimuksissa, joita tekivat Sedighi ja Zand (2012) ja Akhavan et al. (2006) on yhteisia
kosketuskohtia. Ne ilmaisevat mahdollisesti samaa asiaa, mutta kayttden eri terminologi-
aa. Molemmat tutkimukset nostavat esille strategian keskeisena tekijana. Jotta ensimmai-
sen tason tekijat saadaan toteutettua, tarvitaan oikea tietmyksen hallinnan jarjestelma,
sopivia teknologioita, seka standardisoituja prosesseja. Yeoh ja Popovi¢ (2016) vaittavat,
etté johdon sitoutuminen on merkittdvassa roolissa onnistumisen kannalta. Sitoutuminen
tarkoittaa tdssa yhteydessa myos resurssien delegoimista projektille. Samassa yhteydes-
sd todetaan, ettd kokonaisvisio on yksi onnistumisen tekijdista. Talla viitataan myds liike-
toimintatiedon hallinnan vision ja yrityksen kokonaisvision yhteensovittamiseen.

4.3.6 Prosessit ja niiden integrointi

Kuten liiketoimintatiedon hallinnan viitekehyksesté kay ilmi, paatdksenteon tuki on liiketoi-
mintatiedon hallinnan keskeinen tavoite. Ennen kun keratty data jalostuu paatéksenteoksi
se kay lapi useita prosesseja yrityksen sisalla, joiden toimivuudella on siten suora vaiku-
tus paatdksenteon onnistumiseen. Audzeyeva ja Hudson (2016) nostavat esille liiketoi-
mintatiedon hallinnan prosessien merkityksen. Onnistumisen kannalta on keskeista, etta
liketoimintatiedon hallinnan prosessit integroituvat yrityksen ohjausprosesseihin. Samas-
sa yhteydessa Audzeyeva ja Hudson (2016) korostavat myds kaksipuolisen reagointika-
navan merkitysta liilketoimintatiedon hallinnan ja liiketoimintamallin valilla. Mik&li prosessit
ovat rakennettu oikein lilketoimintatiedon hallinnalla pystytddn muuttamaan liiketoiminta-
mallia, kun havaitaan muutoksia toimintaymparistdssa. Samoin toisiin pain - liiketoiminta-
mallin muutosten taytyy aiheuttaa muutoksia liiketoimintatiedon hallinnan toteutuksessa.

Ifeyinwa (2019) puolestaan analysoi liilketoiminta-analyysin onnistumista kayttaen big da-
taa. Julkaisun mukaan analytiikkaryhman kuuluu koostua seuraavista jasenista. Liiketoi-
mintaryhma4, jossa ovat liiketoimintajohtajat ja projektipaallikét. Heidan vastuullansa on
tuottaa arvoa liiketoiminnalle kayttéden prosessoitua dataa paatéksentekoprosessien tuek-
si. Toisena ryhmané on analytiikkaryhma, johon sisaltyy data scientisteja ja liiketoiminta-
analyytikkoja. Heidan vastuullansa on prosessoida raakadataa ja jalostaa se informaa-
tioksi. Mallissa on my6s kaksi muuta ryhmaa, joiden vastuulle kuuluu yllapitaa IT jarjes-
telmid. Keskeisina haasteena Ifeyinwa (2019) esittda seuraavat. Valheellinen turvallisuu-
den tunne - suuri datamaéra tuo uskoa, ettd paatdkset ovat oikeita. Paljon turhaan kay-
tettyja resursseja - mikali jarjestelma ei ole optimoitu ja tehtavat eivéat ole tarkasti rajattuja
jarjestelma voi paisua valtavaksi, mika kuluttaa resursseja. Johtamisvaikeuksiin kuuluvat
tietoturva ja lainsdadantdévaatimukset.
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4.4 Liiketoimintatiedustelu paatoksenteon tukena

Edellisissa osioissa on tarkasteltu tiedustelun viitekehyksia seka liiketoimintatiedon hal-
linnan onnistumisen tekij6itéd. Koska tavoitteena on implementoida liiketoimintatiedustelu
osaksi liiketoimintatiedon hallinnan prosesseja, tarkastellaan tiedustelun rakenteen lisdk-
si vield, kuinka liiketoimintatiedustelu vaikuttaa paatéksentekoprosesseihin. Kokonaisuu-
dessaan seka liiketoimintatiedustelun prosessit, etta lopputuote vaikuttavat paatéksente-
kojarjestelméan toimivuuteen, mika puolestaan vaikuttaa paatdksentekoprosessin onnis-
tuneisuuteen (Yin [2015). Liiketoimintatiedustelun hyéty itsessdan taas on yhta suuri kuin
yrityksen kyky priorisoida tiedustelun tavoitteita ja prosessoida tiedustelutietoa (S. Wright
2009).

4.4.1 Tiedustelun kohteet ja kaytannon prosessit -
tapaustutkimusten meta-analyysi

Liiketoimintatiedustelun kaytanndn toteutusta on tutkittu mm. tapaustutkimusten avulla.
Naissa tutkimuksissa on pyritty jasentdmaan yritysten liiketoimintatiedustelun eri proses-
sit ja toimintatavat. Vertaillessaan eri tutkimusten johtop&atéksia havaitaan, etta liiketoi-
mintatiedustelun strukturointi vaihteli kohdeyritysten valilla. S. Wright (2009) ei havainnut
strukturoituja liiketoimintatiedustelun menetelmia Iso-Britannian pankeissa ja samoin Pri-
poras (2019) nostaa esille, etté valtaosassa firmoista puuttuu strukturoitu Idhestymista-
pa. Toisaalta esimerkiksi Calof (2017a), joka tutki liiketoimintatiedustelua Kanadassa tuli
siihen tulokseen, ettd tiedustelu oli strukturoitu tai ainakin osittain strukturoitu.

Tapaustutkimuksissa on tunnistettu myoés liiketoimintatiedustelun 1ahteitd. Useissa tut-
kimuksissa nousevat esille avoimet lahteet ja erityisesti internetin valityksella kerattava
raakadata. Calof (2017a) eritteli ainakin internet-sivut, julkiset tietokannat, ja sosiaalisen
median. Ulkoisten lahteiden lisdksi kaytetddn myds sisédisia lahteitd. Esimerkiksi pankit
kayttavat usein finanssioperaatioista louhittua dataa liiketoimintatiedustelussa (S. Wright
2009). Kuten edellisessta esimerkista seuraa, liikketoimintatiedustelun l&ahteet ovat riippu-
vaisia kontekstista.

Priporas (2019) nosti esille myés HUMINT I&hteet. Nama voidaan karkeasti jakaa kah-
teen kategoriaan. Ensimmaisessé kategoriassa ovat yrityksen omat asiakkaat. Esimer-
kiksi Priporas (2019) ja S. Wright (2009) mainitsevat, etta asiakkailta tulee usein palau-
tetta kilpailijoista, jota myéhemmin kaytetdan paatdksenteossa. Toisessa kategoriassa
ovat kaikki muut HUMINT lahteet. Naihin voidaan lukea esimerkiksi konferensseilla kay-
minen tai Priporaksen (2019) mainitsemat kuljetusfirmojen kuskien lausunnot kilpailijoi-
den tilausaktiivisuudesta seka valittémat havainnot, tilanteessa, jossa kilpailijoiden toimi-
piste sijaitsi samalla kadulla kohdeyrityksen kanssa. Tarrafin ja Moltzin (2006) tutkimat
kohdeyritysten edustajat kutsuvat naitd myés sosiaaliseksi verkostoiksi ja ndiden verkos-
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tojen hyddyllisyys tiedonhankinnan kannalta vaihteli toimialojen valilla. Yrityksissa, jotka
eivat suorita liikketoimintatiedustelua uskotaan taas ulkoisten l&hteiden olevan liian kalliita
ja epaluotettavia tydstddkseen niitéd (Nasri2011).

Liiketoimintatiedustelun tavoitteissa eri tapaustutkimuksissa nousi kaksi keskeista aspek-
tia: kilpailijoiden tutkimus ja asiakaskunnan analyysi. Naiden lisédksi on noussut muitakin
kysymysalueita. Esimerkiksi valtion ja liiketoimintakumppaneiden toiminnan on nostanut
esille Calof (2017a). Priporas (2019) korostaa, etté kilpailija-analyysissa keskeisena ke-
rayskohteena oli hinnoittelu. Wrightin (2009) mukaan liiketoimintatiedustelu kohdistui ylei-
sesti markkinoiden toimintaan. Jopa niissé yrityksissa, jossa ei ollut liiketoimintatieduste-
lua ka&ytadnndssa ollenkaan, johto pyrki keradmaén tietoa asiakkaista sisaisten lahteiden
kautta (Nasri|2011).

Tiedusteluanalyysi on osoittanut vaihtelua, mutta tapaustutkimusten vélilla on myés yhte-
nevaisia kohtia. Wrightin (2009) mukaan analyysitekniikkoja olivat muun muassa kilpailija-
analyysi, SWOT, asiakassegmentointi ja patenttianalyysi. Samoin Priporas (2019) nostaa
esille SWOT-analyysin liiketoimintatiedustelun osana. Vastaavasti Calof et al. (2018) ra-
portoi, ettd kohdeyrityksiltd puuttui strukturoitu analyysitapa ja useat tydntekijat eivat tun-
teneet analyysimenetelmia. Tama tukee tutkimusta, jonka teki S. Wright (2009). Esille
nostetut analyysimenetelmat ovat paéosin liikketoiminta-analyysin menetelmia. Nama me-
netelmat tukevat liiketoiminnan paatéksentekoa, mutta eivat ole osa varsinaista tiedus-
teluanalyysia. Yksittaisena varsinaisena tiedusteluanalyysin menetelmand nousi skenaa-
rioanalyysi, jonka mainitsee S. Wright (2009).

Tutkimuksissa on myds kasitelty tiedon jakamista. S. Wright (2009) ja Calof et al. (2018)
nostavat merkittavimmiksi tiedon jakamisen tavoiksi henkilékohtaiset palaverit ja sdhko-
postiviestit. Naiden lisdksi kohdeyrityksissa on vahimmissa maérin kaytetty myos erityyp-
pisia sisaisia jarjestelmia seka tulostettuja raportteja. Tama korostaa sita, etta yrityksilla
ei usein ole liiketoimintatiedusteluun erikoistunutta yksittaista jarjestelmaa. Tama tukee
analyysia, joka kohdistui liiketoimintatiedustelun ja tietojohtamisen synergioihin (Chawin-
ga ja Chipeta [2017). Sen mukaan tiedustelutiedon ja tietojohtamistiedon yhdistdminen
tapahtuu paasaantodisesti suullisesti, mika johtuu mahdollisesti firmojen pienesta koosta
ja keskeisind haasteina ovat tietosuoja, ajan ja resurssien puute seké eettiset esteet.

4.4.2 Liiketoimintatiedustelu ja strateginen ohjaus

Liiketoimintatiedustelulla on erittain hyvat Iahtékohdat osallistua strategian tyéstamiseen,
vaittda Cavallo et al. (2021) omassa julkaisussa. Hanen mukaan tutkituissa kohdeyrityk-
sissd, liiketoimintatiedustelu on paasaantdisesti jatetty strategian formuloinnin ulkopuo-
lelle, vaikka nimenomaan globaalissa, monimutkaisessa ja turbulentissa toimintaympa-
ristdsséa olisi hdnen mukaan eniten hyétya liikketoimintatiedustelun hyédyntamisesta stra-
tegian maarittelysséa. Bartes (2014) karjistaa tdman vield enemméan vaittamalla, etta liike-
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toimintatiedustelun ensisijainen tehtava pitaisi olla strategisen ohjauksen tukeminen ja se
olisi omassa tehtavassaan korvaamaton tyékalu. Han perustelee sen silla, etta pitkaaikai-
nen strateginen paatdksenteko vaatii ajankohtaista dataa ja informaatiota kilpailijoista ja
toimintaymparist0sta, jota parhaiten pystyy tuottamaan nimenomaan liiketoimintatiedus-
telu. Samantyyppistd argumentointia kayttdad Shujahat et al. (2017a)), joka toteaa, ettd
kilpailuedun keskiéssa on tietdmys ja informaatio, jonka hankkiminen on liiketoimintatie-
dustelun tehtéava.

(Cavallo et al. [2021) loi viitekehyksen kuvatakseen, miten liiketoimintatiedustelu pystyy
tukemaan yrityksen strategiaprosesseja. Viitekehys on esitetty kuvassa 4.8. Viitekehyk-
sessa strategisten tavoitteiden maarittelyssa tiedustelu tukee tuomalla esiin mahdollisten
kilpailijoiden tavoitteet ja paadmaarat. Strategian analyysissa tiedustelu tuottaa tietoa toi-
mintaymparistdsta, kilpailusta ja auttaa paljastamaan mahdollisuudet ja uhat. Strategian
maarittelyvaiheessa tiedustelun rooli on auttaa skenaarioanalyysin tekemisessa. Monito-

rointivaiheessa tiedustelu tuottaa ennakkovaroituksia ja tietoa kilpailijoiden reaktiosta.

* Understanding competitors’ strategies and objectives

Early warning system (o * Providing useful intelligence which helps ta set achievable abjectives

assess success or foilure * Developing objectives in a realistic perspectives
Providing information about
competitors” reactions » 2 2
Checking the validity of the Strategic Objectives
strategy C
Providing feedback to enable
adjustments ta be made
Pravides feedbock about the
strategy’s performance in the
market and customer
satisfaction

Strategy Monitoring

Strategy Formulation

* Up to date intelligence regarding the business environment which helps maonagers to make their decisions
Assesses and evaluates likely competitors’ reactions

Adjust strategy to countermoves through contingency plans

* Predicts the future position of products and markets

+ Focuses on what to achieve in the market and how to go about it

-

Strategic Analysis:

-

-

Aid in better understanding the
business environment

Providing a big picture of the
competitive environment

Chollenging the underiying assumptions
(economic, political, technological and
customer-related)

Helping managers to identify
opportunities and threats in the market
and anticipate competitors’ moves
Identifying internal strengths and
weaknesses

Providing clear understanding of the
market and adds value to the analysis
through insights

Kuva 4.8. Liiketoimintatiedustelu strategisessa paétéksenteossa (Cavallo et al.|2021)). Vii-
tekehys esittelee, kuinka liiketoimintatiedustelu pystyy kdytdnnéssé tukemaan strategian
tavoitteiden asettamista, analyysid, maéritystd seka valvomista.

Samoin Maritz ja Du Toit (2018) tukevat edella mainittuja johtopaatdksia. Ne ovat kytke-
neet yrityksen sisdisia strategisia prosesseja liiketoimintatiedustelun toteutukseen. Tut-
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kimuksen mukaan liiketoimintatiedustelu toimii sitovana tekijana eri strategisille proses-
seille. Kyseinen tutkimus jakaa strategiset prosessit eri teemoihin. Teemoja ovat esimer-
kiksi toimintaymparistén arviointi, strategian formulointi ja strategian monitorointi. Samal-
la tavalla kuin edellisissa tutkimuksissa naihin sidotaan liiketoimintatiedustelun prosessit
kuten raakadatan kerdys toimintaymparistdsta strategian suunnittelu vaiheessa ja ym-
paristdn reaktio strategisiin muutoksiin implementointivaiheessa. Shujahat et al. (2017a)
tukee tata ajattelutapaa erittelemalld, etta liiketoimintatiedustelu pystyy tukemaan strate-
gian maarittelya, toteutusta ja valvomista

4.4.3 Liiketoimintatiedustelun implementointi

Kun liiketoimintatiedustelu on jarjestelmallisesti toteutettu, paranee sen kyky tukea yrityk-
sen paatdksentekoprosessia (Du Plessis ja Gulwa 2016). Tasta seuraa, etté liilketoimin-
tatiedustelun suunnittelu ja implementointi on vaistdmatdn osa yrityksen lilkketoimintatie-
dustelun onnistuneisuutta. Suunnittelun ja implementoinnin tueksi Rouach ja Santi (2001)
ovat kehittaneet liiketoimintatiedustelun kayttdonottomallin. Mallissa kayttdonottoprosessi
jaetaan viiteen eri vaiheeseen:

1 - Incubation phase

Identifying of:
Gaps, threats, security issues, blindspots, emergency level

5 - Evaluati Evaluation results: Assessing: 2.C "
- EValalion T nteliigence culture - Management involvement ST
- Services - Top management involvement
- Level of interest - Financial involvement
- benchmarking - Prioritites
of competitors - Sources
4 - Structuration }4—[3 - Implementation
Managing : Deciding on:
- Expertise - Recruitment - Services _ - Sensitivity
- Outsourcing - Champions - Etehy_ intelligence topics - Diffusion
- Ethics

- Networking

Kuva 4.9. Liiketoimintatiedustelu strategisessa pdétéksenteossa (Rouach ja Santi\2001))

1 Inkubaatio. Tass& vaiheessa tavoitteena on I6ytda mika tieto organisaatiolta puut-
tuu. Tdma voidaan toteuttaa vertailemalla omaa tiedon maaraa kilpailijan tiedon
maaraan tai tarkkailemalla toimintaymparist6a ja havaitsemalla oman tiedon puu-
toskohteita. Maaritellddn myo6s uuden liiketoimintatiedustelun prosessin tavoitteet
ja prioriteetit.
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2 Maarittely. Maarittelyn vaiheessa selvitetdan mita lahteitd kerataan ja milla mene-

telmilla. Tarkennetaan myds ketka ovat systeemin kayttajia ja milla resursseilla jar-

jestelmaa yllapidetaan.

3 Implementointi. Rakennetaan tarvittavat jarjestelmét ja huolehditaan siita, etta jar-

jestelma saa oikeanlaisen asemansa yrityskulttuurissa.

4 Strukturointi. Valitaan tarvittavat henkilét ja rakennetaan henkiléverkostot.

5 Arviointi. Viimeisessa vaiheessa arvioidaan jarjestelman suorituskykyé, kaytetta-

vyystasoa. Prosessi jatkuu tAman jalkeen iteratiivisena ja palaa vaiheeseen 1.

Ranjan ja Foropon (2021) ottivat kantaa liiketoimintatiedustelun suunnitteluun big da-

tan kontekstissa. He havaitsivat kohdeyrityksissa liiketoimintatiedustelun organisoinnin

struktuurin puutteen ja kehittivat ongelman ratkaisemiseksi viitekehyksen, jolla luodaan

asiakasarvoa liiketoimintatiedustelun avulla. Yritysten luokittelua tehddan viitekehykses-

s& kahden muuttujan avulla.

Higher analytical capabilities and minimum CI needs.

¢ Employ high Big Data methods.

e e-Retailers versus brick and mortar stores fall within
this matrix.

e Big Data methods related to visualization and real-
time dashboards are used here.

Higher analytical capabilities and higher CI needs.

e Characterized by major market rivalry as markets
constitute multiple leaders and similar offerings, thus
leading to rivalry.

¢ Firms related to FMCG, IT, and telecoms fall within this
matrix.

Big Data methods such as predictive analytical methods,
data mining, BI, forecasting, social media analytics,
simulations, and heuristic algorithms are used here.

Lower analytical capabilities and higher CI needs.

e Firms here tend to win market not by direct encounter
but by creating niche competitive landscapes for
themselves.

e Do not possesses analytical capabilities to engage in
open competitive conflict.

» Most disadvantaged: urgent need to invest in analytics.

e Basic query tools and fundamental statistics are used.

Lower analytical capabilities and minimum CI needs.

* Firms may soon enter a state of complacency.
e Monopolies/some public sector companies can be
examples.

Kuva 4.10. Liiketoimintatiedustelun strategian nelikenttd (Ranjan ja Foropon|2021))

Ensin yritykset voidaan jakaa niihin, joilla on merkittava tarve liiketoimintatiedustelulle ja

joilla ei ole. Toinen jako tehdaan yrityksen analysointikykyjen perusteella. Yrityksen lii-

ketoimintatiedustelun strategian laht6kohtana on yrityksen asetelma tassa nelikentassa.

Viitekehyksessa my0Gs esitetddn eri osa-alueita, joita otetaan huomioon likketoimintatie-

dustelun suunniteltaessa. Naihin kuuluvat liiketoimintatiedustelun haasteet, paatéksente-

kotilanteet, menetelmat ja tydkalut, liketoimintatiedustelun uhat ja mahdollisuudet.
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Du Plessis ja Gulwa (2016) puolestaan esittivat strategialahtéisen lahestymistavan liike-
toimintatiedustelun implementointiin. Toisin kuin Ranjan ja Foropon (2021), Du Plessis ja
Gulwa (2016) eivat yksildi strategiaa vaan pyrkivat rakentamaan yleispatevat liikketoimin-
tatiedustelun toteutuksen periaatteet. Naista implementointiin vahvimmiten liittyvat liike-
toimintatiedustelun ryhmakokojen arviointi, johdon liiketoimintatiedustelun ymmarryksen
saavuttaminen sekd sopiminen, kuinka liiketoimintatiedustelun halutaan konkreettisesti
tukevan paatdksentekoprosesseja

4.5 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

T&ssa luvussa on analysoitu tiedustelun viitekehyksid, liiketoimintatiedon hallinnan on-
nistumisen tekij6itd seka liiketoimintatiedustelun paatéksenteon tukea. On havaittu, etta
tiedustelusta on kehitetty useita erityyppisia viitekehyksia kuten perinteinen tiedusteluym-
pyréa (Bang 2017), ohjaus- ja tilannekuvakeskeinen viitekehys (Geraint|2009), seka useita
alaprosesseja sisalta tiedusteluprosessin kaavio (Frini[2011). Nama kehykset ovat usein
syklimaisia ja sisaltavat jossakin muodossa tiedustelun ohjauksen, kerdyksen, analyy-
sin, ja raportoinnin. On havaittu, ettd kerdyksen ja analyysin rajapinta ei ole selkeé ja
voi muuttua kontekstista riippuen kuten Frinin (2011) mallissa. Rajapinta voidaan esittéa
viitekehyksessad myds omana vaiheena kuten tekee Geraint (2009). Eri komponenttien
yhteyksien mallintamisessa on vaihtelua mallien valilld. Aina ei ole myds ilmeistd mita
nama yhteydet kuvaavat. Joissakin malleissa ndma yhteydet ovat vain yhdensuuntaiset
ja prosessi on rakennettu liukuhihnamaisesti, mutta vastaava lahestymistapa on saanut
kritiikkia (Hulnick [2006). Joissakin malleissa otetaan huomioon myés jako all-source ja
single-source kerays- ja analyysivaiheiden valilla (Frini 2011).

On havaittu, etté Laihosen et al. (2013) esittdma liiketoimintatiedon hallinnan malli, Limin
et al (2013) tietohallinnon malli ja tiedustelun viitekehykset omaavat useita yhtalaisyyksia.
Liiketoimintatiedon hallinnan ja tiedustelun viitekehysten keskeinen ero on paatéksente-
koelementissa, joka havaintojen perusteella ei sisélly tiedustelun viitekehyksiin. Luvussa
on kayty lapi kirjallisuudessa esiintyvia liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekijat.
Jaoimme ne yhteensa viiteen paakategoriaan: joustavuuteen liittyvat tekijat, strategiaan
liittyvéat tekijat, dataan liittyvat tekijat, kayttdjiin ja kaytettavyyteen vaikuttavat tekijat seka
prosessien integrointiin vaikuttavat tekijat. Seuraavissa luvuissa jarjestamme ja liitdmme
nama tekijat yhtenaiseen viitekehykseen.

Onnistumisen tekijat vaihtelevat tutkimusten valilla ja kaikki ylla mainitut tekijat eivat valt-
tamatta tule vahvistetuksi kaikissa tutkimuksissa. Osa naista tekijoista tulee esille seka
liketoimintatiedon hallinnan etta tietohallinnan tutkimuksissa. Koska liiketoimintatiedon
hallinta on vahvasti sidottuna tietohallinnon onnistumisen, onnistumisen tekijéiden jaka-
minen ndiden toimintojen valille on hyvin haastavaa. Pragmaattisesta nakdékulmasta se ei
ole véalttamatta edes tarpeellista, mikali tavoitteena on liiketoimintatiedon hallinnan onnis-
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tunut toteutuminen.

Liiketoimintatiedustelun osalta on kasitelty liiketoimintatiedustelun toteutusta yleisesti, sen
vaikutusta yrityksen strategiaan ja implementoinnin toteutusta. Toteutuksen osalta yritys-
ten valillda on havaittu eroja ja vakiintuneiden toimintamallien puutteita (Priporas 2019),(Ca-
lof 2017a),(S. Wright 2009),(Nasri|2011). Liiketoimintatiedustelun vaikutusta strategiseen
ohjaukseen on nostettu esille useissa tutkimuksessa. Liiketoimintatiedustelu pystyy tu-
kemaan yrityksen strategisia toimintoja koko strategian elinkaaren aikana: tavoitteiden
maarittelemisessa, suunnittelussa, implementoinnissa ja strategian toteutumisen valvon-
nassa (Cavallo et al. 2021)(Bartes2014) . On my@s todettu, etta yrityksen analyyttiset ky-
vykkyydet ja liiketoimintatiedustelun tarpeen suuruus vaikuttavat liiketoimintatiedustelun
implementoinnin lahestymistapaan (Du Plessis ja Gulwa|[2016)), (Rouach ja Santi 2001).
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5. VIITEKEHYKSEN JA AINESTON ANALYYSI

5.1 Viitekehys

T&ssa osiossa esitelladn ja perustellaan rakennettu viitekehys. Aluksi viitekehys raken-
netaan kayttden apuna havaintoja kirjallisuuskatsauksesta. Taman jalkeen sovelletaan
viitekehysté kolmen aineiston analyysiin. Lopulta viitekehyksen avulla jasennetéan kirjal-
lisuudessa ja aineistossa havaittuja haastekohteita. Viitekehys on esitetty kuvassa alla ja
se muodostuu kahdeksasta moduulista.

1. Tehtavan asettelu 2. Suunnittelu 3. Yksilahdetiedustelu

Tilannearvic . .
Resurssien ohjaus Kerdys

Puuttuvan tiedon arviointi )
. Aikataulutus
Tiedustelukysymys
. o Palautteen
Strateginen | Operatiivinen

. L muodostaminen OS-analyysi
Strateginen ohjaus

7. Tietohallinto

\4

6. Paatoksenteko 5. Liiketoiminta-analyysi 4. Monilahdeanalyysi

Vastaanottaminen
Paatbksenteko

Kuva 5.1. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostettu viitekehys

Ensimmainen moduuli on tehtavan asettelu. Tehtavan asettelu on laaja kokonaisuus,
johon on sijoitettu seka varsinaiseen tiedustelutehtaviin, ettd toiminnan yleiseen ohjauk-
seen liittyvid alakohtia. Ensimmaiseen moduuliin on integroitu tiedusteluympyran (Phyt-
hian |2013) mukainen ohjausvaihe, seka liiketoimintatiedon hallinnan prosessin (Laihonen
et al.[2013) tietotarpeiden méarittely. Ensimmaéinen moduuli on pilkottu ainakin seuraaviin
alavaiheisiin. Tehtavan asettelun kaksi ensimmaista vaihetta ovat nykyisen tilanteen arvio
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ja puuttuvan tiedon arviointi. Jalkimmaiselld tarkoitetaan tiedon puutteiden selvittdmista
ja tiedon tarpeiden maarittelyd. Kuten Laihonen et al. (2013) ja Cavallo et al. (2021) nos-
tavat esille seka liikketoimintatiedon hallinnan prosessi yleisesti, etté liiketoimintatiedustelu
alkavat tiedon puutteiden selvittdmisesta ja tietotarpeiden maarittelemisesta. Jotta ndma
voitaisiin maaritelld, téytyy luonnollisesti ensin muodostaa tilannekuva yrityksen ja toimin-
taymparistdn nykyisesta tilanteesta, koska kuten Vuori (2006) nostaa esille on tarkeaa
erottaa tieto, josta on todellista hy6tya tiedosta, joka hankitaan "varmuuden vuoksi” tai
"mielenkiinnon vuoksi”. On otettava huomioon, etta tdssd moduulissa esiintyy vain liike-
toiminnan yhteydessa havaitut tiedonpuutteet. On mahdollista, etta tarvittava tieto on jo
olemassa liiketoimintatiedustelun sektorilla, mutta sité ei arvioida tdman moduulin sisélla
peilaten Vuoren (2006) havaintoja siita, ettéd paatdksentekija usein ei tieda mita tietoa on
saatavilla.

Koska usea lahde kuten Sedighi ja Zand (2012) ja Akhavan et al. (2006) on nostanut
esille kokonaisstrategian vaikutuksen, liiketoimintatiedusteluun tehtédvén asetteluun on si-
joitettu myds kokonaisstrategian arvio. Mikali tuleva tiedustelukysymys on strateginen,
taytyy ymmartda missa vaiheessa on yrityksen strategian muodostus, jotta voidaan esi-
merkiksi kayttden Cavallo et al. (2021) mallia muodostaa tarvittava tiedustelukysymys.
Mikali taas kysymys on operatiivinen, yrityksen kokonaisstrategia on yleisesti otettava
huomioon. Koska strateginen ja operatiivinen tiedustelu ja liiketoiminnan hallintaprosessit
ovat erityyppisia (Arnott et al. 2017) tehtavan asetteluun on erilliseng alavaiheen sijoitet-
tu naiden erottaminen. YlI& mainittujen vaiheiden luonnollisena seurauksena on viiteke-
hykseen sijoitettu tiedustelukysymyksen muodostaminen, joka sitten valitetdan eteenpain
liketoimintatiedustelua toteuttaville tahoille

Toinen moduuli on suunnittelu. TAma moduuli siséltaa tiedustelun viitekehyksissa ole-
van ohjausmoduulin (Treverton 2003) (Geraint 2009), mutta laajentaa sita liikketoiminnan
kannalta keskeisilla komponenteilla. Liiketoiminnan komponentit, kuten budjetti, ovat yri-
tyksille merkittava tekija tiedustelun suunnittelussa (Nasri 2011). Suunnittelumoduuliin
kuuluu kaksi padasiallista tehtdvaa. Ensimmaisena on varsinainen suunnittelu. Suunnit-
telussa arvioidaan mm. mistd Iahteistd kysymyksiin voidaan saada vastauksia, millaisia
resursseja on talla hetkelld vapaana ja missa aikataulussa tehtava voidaan toteuttaa.
Edelld mainitut ovat otettu kdytanndssa suoraan Phythianin (2013) tiedusteluohjauksen
maaritelmistd. Samalla suunnittelun moduuli sisaltaa kaikkien liikketoiminnan tiedustelun
resurssien ohjaustoimenpiteet. Koska liikketoimintatiedustelu on osa yritysta, sen toimin-
toja ei voida taysin erottaa yrityksen budjetoinnista resurssiohjauksesta ja henkiléstéhal-
linnasta ja esitdmme, ettd tdma on tarked komponentti liiketoimintatiedustelun ja liiketoi-
mintatiedon hallinnan integroinnin kannalta. Kuten Maritz ja Du Toit (2018) toteavat, tasséa
korostuu liiketoimintatiedustelun, liiketoimintatiedon hallinnan ja yrityksen kokonaisstrate-
gian yhteensovittaminen. Tama sisaltyy myds ensimmaisen ja toisen moduulin valiseen
kommunikointiin. Oletettavasti suunnittelumoduulissa myés siirrytdan kysymysten asette-
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lusta kaytanndn toteuttamisen arviointiin ja on odotettavissa, ettd kaikki tehtavan aset-
telun moduulissa tehdyt oletukset ja arviot eivat saa vahvistusta suunnittelumoduulissa
(esim. sen takia, etta tiedustelukysymyksen esittéja ei tieda mita tietoa ja milla keinoin on
saatavilla (Vuori|2006)). Taman perusteella suunnittelumoduuliin on sisallytetty myés pa-
lautteen muodostaminen, mik& pohjautuu esim. Frinin (2011) oletuksiin siita, etta tiedus-
teluprosessin eri vaiheessa muodostuu tuotteen lisaksi myds palaute, joka kulkee kom-
ponenttien valilla.

Kolmas moduuli koostuu yksilahdetiedustelutoiminnasta. Kaikki luvussa 4.4.1 esite-
tyt tiedustelunprosessin mallit tunnistavat tiedustelukeradyksen omana komponenttina ja
erityisesti Frini (2011) erottaa viela yksilahdetiedustelun ja monildhdeanalyysin keske-
naan, missa yksilahdetiedustelu voi koostua useasta OS-komponentista. Tama jako voi
perustua esim Lowenthalin (2016) kuvaamaan kerdysmenetelmajakoon (kuten HUMINT
ja OSINT) tai muuhun yrityksen sisdiseen funktionaaliseen jakoon. Argumentoimme, etta
se kuinka monta erillistd OS komponenttia muodostuu tai kuuluu muodostaa on tapaus-
kohtaista, esimerkiksi sen perusteella kuinka montaa eri kerdysmenetelmaa kaytetaan.
Mukaillen Frinin (2011) mallia jokainen OS-komponentti sisaltda prosessin, joka koostuu
kerayksestd ja analyysista. Kerays havainnollistaa varsinaista tiedustelukeraysta esimer-
kiksi nettisivujen lapikaynnista tai esittelyissa kdymista. Keratty aineisto siirtyy analyysi-
vaiheeseen. OS-analyysilla tarkoitetaan ensimmaistéa analyysia, joka raakadatalle toteu-
tetaan. Kaytannon toteutuksessa voi olla haastavaa erottaa eri OS komponentit toisis-
taan. On esimerkiksi mahdollista, ettd sama henkild toteuttaa eri péivind ensin OSINT
keraysta sitten HUMINT keraysta, jonka jalkeen analysoi havaintoja. Tallin esimerkiksi
OSINT ja HUMINT voidaan erottaa omiksi OS-komponenteiksi. Mikali taas toiminta on
laajamittaista eri OSINT toiminnot voidaan mallinnuksen yhteydessa pilkkoa pienemmiksi
OS-komponenteiksi

Neljas moduuli on monildhdeanalyysi. Kyseinen moduuli kuvastaa prosessia, jossa
vastaanotetaan OS-komponenteilta informaatiota ja pyritdan rakentamaan vastaus alku-
peraiseen tietopyyntédn mukaillen Frinin (2011) mallia. Viitekehyksesta on pyritty erotta-
maan tiedusteluanalyysi ja liiketoiminta-analyysi toisistaan, koska kirjallisuuskatsauksen
perusteella ndma ovat kaksi luonteeltaan erilaista prosessia. Kuten Bang (2017) maa-
ritteli, tiedusteluanalyysissé yhdistelemalld aineistoa erilaisilla tavoilla pyritdan vastaa-
maan tiedustelukysymykseen. Nain ollen monilahdeanalyysilla tarkoitetaan tiedusteluor-
ganisaation sisalla tapahtuvaa analyysia, jonka paaasiallinen tavoite on yhdistaa eri da-
ta keskenaan, tarkastella datan paikkansapitéavyytta ja tunnistaa esimerkiksi mahdolliset
harhautusyritykset. Toisin sanoin neljannessa moduulissa tapahtuvalla analyysilla tarkoi-
tetaan kaikkea analyysia, jossa tydstetddn OS-moduulista saatua dataa ja informaatiota,
mutta jonka tarkoitus ei ole viela tuottaa liikketoimintapdatdksia. Varsinaisen tiedustelua-
nalyysin lisaksi, neljas moduuli siséltdd myds tiedon jarjestamisen, jota kéasitteli Treverton
(2003). Neljas ja kolmas moduuli muodostavat myés jatkuvan yhteistyéprosessin. Tal-
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|& prosessilla viitataan kokonaisvaltaisen tiedusteluanalyysin ja OS moduulien kommuni-
kointiin. Talla kommunikoinnilla voidaan esimerkiksi pyrkié selvittdmaan tiedon puutteiden
syita arvioida tiedon luotettavuutta tai pyytaa lahdekohtaisia asiantuntijalausuntoja.

Viides moduuli on liiketoiminta-analyysi. Liiketoimintatiedon hallinnan yhteydessé ole-
va analyysi kirjallisuuden ja tapaustutkimuksen perusteella on analyysia, joka liittyy suo-
raan liiketoimintapaatoksiin, kuten esimerkiksi Priporaksen (2019) mainitsema SWOT ana-
lyysi. Talla moduulilla viitataan analyysiin, joka edeltaa liikketoimintatiedon hallinnan mal-
lin (Laihonen et al. [2013) paatoksentekoprosessia. Koska liiketoimintatiedon hallinnassa
kaytetddn ulkoisia seka siséisia lahteita (Laihonen et al. 2013) ja tiedustelu puolestaan
maaritelman mukaan keraa vain ulkoisia, taytyy tiedustelutieto yhdistdd muihin tietolah-
teisiin ennen paatdksentekoa. Tama perusteella viidenteen moduuliin on siséllytetty tie-
don kokoaminen.

Kuudes moduuli on paatéksenteko. Varsinainen paatéksentekoprosessin tarkka tar-
kastelu on taméan tydn ulkopuolella, joten vaiheen kuvaus tapahtuu korkealla tasolla. Ta-
ma vaihe yhdistaa tiedustelumaaritelmien ("tiedustelu tuottaa tietoa paatoksenteon tuek-
si"), seka liikketoimintatiedon hallinnan mallin (Laihonen et al.[2013) p&atoksentekovaiheet
toisiinsa. Kuudes moduuli kytkeytyy ensimmaisen moduuliin. Talla tarkoitetaan, etta lop-
putuotteen kasittelyssa ja paatdksenteon prosessissa syntynyt palaute otetaan huomioon
uusien tiedustelukysymysten asettelussa ja strategisessa ohjauksessa, jotka kuuluvat en-
simmaiseen moduuliin (Treverton 2003) mukaillen.

Viimeisena seitsemas moduuli on tietohallinto, joka on osallisena kaikkiin muihin vai-
heisiin. Se sitoo kaikki aikaisemmat moduulit yhteen ja mahdollistaa datan, informaation
ja tiedon kulun. Tiedonhallinnon moduulilla tédssa yhteydessa tarkoitetaan kaikkia niitéa
teknisid ja ohjelmistollisia jarjestelmia, joiden avulla data, informaatio ja tieto siirretédan.
Naiden lisdksi silla viitataan myds niihin kommunikaatiokanaviin, jotka kaytetddn kommu-
nikointiin prosessin eri vaiheissa.

5.2 Aineiston jasentely viitekehyksen avulla

Tassa osiossa tarkastelemme kolmea eri aineistoa, jotka ovat laajoja raportteja aikai-
semmista tapaustutkimuksista. Jdsentelemme aineiston kayttden rakentamaamme viite-
kehystd, jolloin pystymme alustavasti arvioimaan viitekehyksen toimivuutta, sek& seuraa-
vassa osiossa tunnistaa liilketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan integroin-
nin haastekohdat mm. aineiston avulla. Aineistosta tehdyt havainnot ovat tiivistetty tauluk-
koon 5.1 tdman osion lopussa. Taulukossa kaytetyt varit kuvaavat, kuinka paljon aineis-
tossa on suhteellisesti kasitelty kunkin moduulin sisaltéa.
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5.2.1 Tapaus - teollinen rakentamisindustria

Ensimmainen aineisto (Kibelbdck |[2013) k&sittelee tehtaiden rakentamisindustriassa kay-
tettdvaa markkinatiedustelua. Aineiston tutkittavat kohdeyritykset rakentavat tehtaita eri-
tyyppisille asiakkaille, esimerkiksi prosessiteollisuuden edustajille tai sdhkékomponent-
tien valmistajille. Yritykset toteuttavat projektit kokonaisuudessaan, tai joitakin niiden osia.
Kohdeyritysten tehtaviin kuuluu tyypillisesti prosessinohjaus, rakennustyét ja infrastruk-
tuurin toteuttaminen. Industria on altistunut suurelle kansainvéliselle kilpailulle. Muun muas-
sa Kiina, Japani ja Venaja olivat keskeisia kilpailutekijéitéa aineiston julkaisuhetkellda. On
odotettavissa, etta tulevaisuudessa lait ja rajoitteet tulevat vaikuttamaan industriaan. Ko-
konaisuudessaan industriassa on havaittu tarve havainnoida jatkuvasti muuttuvaa toimin-
taymparist6a.

Aineistossa on analysoitu samanaikaisesti neljaa eri yritysta. Ensimmainen yritys on yksi
markkinoiden keskeisimmista toimijoista. Yritys toteuttaa tehtaita erityisesti metallinval-
mistussegmentille. Toinen yritys on ensimmaisen yrityksen tytaryhtié. Tama yritys tavoit-
telee myds metalliteollisuuden asiakkaita. Kolmantena yrityksend on sijoitusyhtié, joka
omistaa lukuisia tehtaiden valmistajia. Viimeisen& on yksi Euroopan laajemmista louhin-
tasegmenttia palvelevista yrityksista.

Aineiston muodostaa maisterityd, jossa on analysoitu kohdeyritysten markkinatiedustelun
toteutumista. Alkuperaisen tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa teollisen rakentamisen in-
dustrian markkinatiedustelun viitekehys. Tieto on keratty avoimen haastattelun muodos-
sa. Ylla mainituista yrityksista on valittu yksi tai useampi edustaja, joita on haastateltu
suullisesti. Aineistossa on esitetty osa haastattelutuloksista sitaattien muodossa ja nii-
hin liittyva analyysi. Haastateltaviksi henkil6iksi on valittu kohdeyrityksen johtoasemissa
olevat henkildt. Valintakriteereiksi ovat asetettu henkildt, jotka ovat tekemisissd markkina-
analyysin kanssa ja joilla on aiheesta kokemusta. Aineiston laatijan mukaan tutkimus ta-
voittelee nimenomaan tiedusteluprosessin tutkimisen ja pyrkii jattdmaan ulkopuolelle tie-
dustelukysymysten maarittelyn ja varsinaisen paatéksenteon toteuttamisen. Aineistossa
on my®s tarkasteltu erdita yrityksen tiedusteluprosessiin liittyvia asiakirjoja. Taman aineis-
ton késittelysséa tarkastelemme aineistossa nostettuja sitaatteja, haastattelun tuloksia se-
k& osaa aineiston laatijan johtopaatoksista, koska ne perustuvat kerattyyn yritysdataan.

Analyysin perusteella kdyttdmamme viitekehyksen ensimmaiseen moduulin kuuluvat teh-
tavat ovat kohdeyrityksissa epastrukturoituja. Yrityksiltd puuttuvat keskitetyt kokonaisval-
taiset tiedustelutoiminnot, joten yritykselld ei ole yksittéista prosessia tai toimijakuntaa,
joka kokonaisuudessaan vastaisi ensimmaisen moduulin sisalldsta. Strategisen tieduste-
lun puolella ndma tehtavat kuuluvat ylemmalle johdolle ja operatiivisen tiedustelun puolel-
la taas yksittaisten osastojen johtajille. Aineistossa nostetaan esille, ettad kohdeyrityksissa
toteutetaan sdanndllisesti tiedon tasaamiseen tarkoitettuja palavereja. Nama palaverit toi-
mivat seka nykytilanteen arvioinnin, ettd puuttuvan tiedon maarittelemisen tyékaluna. Tyy-
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pillisesti nAma palaverit ovat yksittéisten osastojen sisaisid. Osa vastaajista toteaa, etta
osastojen valiset palaverit ovat vahva ja toimiva keino puuttuvan tiedon méaarittelemiseen,
silla operatiivinen tiedustelutieto pysyy usein osastojen sisélla ja nain ollen yhden osaston
tiedon puutteet voi mahdollisesti tdydentaa suoraan firman siséiselld tiedolla. Aineistossa
mainitaan selkeasta operatiivisen ja strategisen tiedusteluprosessin jaosta. Mikali yksit-
taiset osastot ovat tietoisia, ettd kerattava tiedustelutieto on strategisesti merkittava, ne
valmistautuvat sen siirtdmiseen yrityksen strategiaosastolle. Strategisen tiedustelutiedon
ohjaus tapahtuu keskitetysti yrityksen ylemmalta johdolta. Tiedustelun tehtavien asetta-
minen on mainittu kasitellessadan strategisia tiedustelumenetelmia kuten esimerkiksi ul-
kopuoliselta taholta tilattu markkina-analyysi. Operatiivista tiedustelutoimintaa kuvataan
termilla "information push”, jolloin lahtékohtaisesti suoria tiedustelutehtavia tai tieduste-
lukysymyksia ei aseteta vaan kaikki keraykseen osallistujat valittavat heidan toimintaan
liittyvan uuden datan eteenpéin sen mukaan kun dataa syntyy.

Koska operatiivisessa toimessa tiedustelun suunnittelusta vastaavat samat henkildt kuin
tehtavan asettelusta, palautevirta syntyy kaytanndssa itsestaan. Operatiivisessa tiedus-
telussa suunnittelu, mikali se toteutetaan, on osastojen johtajien vastuulla. Osa suunnitte-
luvastuusta on myés yksittaisilla tiedustelutiedon keraajilla. Koska keskitettya tiedustelun
ohjausta ei ole, he paattavat itse kuinka suuren osan ty6staan kayttavan tiedusteludatan
kerddmiseen. Vaikka taté ei suoraan ilmoiteta aineistossa, voidaan paatella, ettd heidan
luoma reflektiivinen palaute valitetdan osastojen johdolle ylla mainituissa tiedon tasauk-
sen palavereissa.

Kolmannen moduulin tehtdvat ovat jaettu eri toimijoiden valilla. Aineistossa nousee esille,
etta toimialalla HUMINT on keskeisessa roolissa liiketoimintatiedustelussa. Tama johtuu
siitd, ettd myyntitoiminnot alalla perustuvat pitkdjanteisiin mahdollisesti kymmenia vuosia
kestaviin asiakassuhteisiin. T&man seurauksena myyjien ja asiakkaiden valilla syntyy hy-
vin vakiintuneita ihmissuhteita. Kun myyjat kommunikoivat asiakkaiden kanssa he saavat
asiakkailta sellaista tietoa, mita ei muualta ole I1&ht6kohtaisesti saatavilla. Aineiston mu-
kaan tama tieto ei synny myyjien suunnitellun keraystoiminnan johdosta vaan myynti- ja
verkostoitumisprosessien sivutuotteena. Myoés asiantuntijaverkostot ovat tulkittavissa HU-
MINT lahteiksi. Huolimatta siita, ettd naméa ovat merkittdva osa liiketoimintatiedustelua
mainitaan, ettd on puute myyjien formaalista tiedustelukoulutuksesta. Toinen keraysla-
ji, jota yrityksissa kaytetdan, on OSINT. Tama liittyy useammin strategiseen tiedustelutie-
don kerdykseen. Esimerkiksi aineistossa on nostettu esille markkina-analyysin tilaaminen
tai kilpailijoiden markkinoinnin seuraaminen.

Aineiston perusteella neljannen moduulin AS-analyysia toteutetaan yrityksissa eri tasoil-
la. Tiedon prosessointi on |ahtdkohtaisesti eri osastojen johtajien vastuulla. Osastojen
johtajat tekevat my6s paatéksen siitd, mika tiedustelutieto 1ahetetddn mahdollisesti kes-
kusyksikkdon tai strategiaosastolle. Osastojen johtajat yhdessd muiden tydntekijdiden
kanssa suorittavat eri kerdgjien esille nostaman raakadatan analyysin yll& mainituissa
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palavereissa. Aineistossa nousee esille myds mainintoja informaation totuusarvon maa-
rittelysta. Yleisimmaksi menetelmaksi on nostettu esille triangulaatio. Triangulaatio esiin-
tyy lahtékohtaisesti kahdella tavalla. Ensimmaisessa tavassa eri keraystahoilta saatuja
tietoja verrataan keskenaéan. Toisessa triangulaatioon haetaan erikseen ylimaaraista ai-
neistoa, esimerkiksi asiantuntijanlausuntoja. Koska aineistossa todetaan, etta usein tie-
dustelutieto siirtyy epéajarjestelmallisella tavalla eri tydntekijdiden valilla, voidaan paatella,
etta sille ei siinad tapauksessa toteuteta asiamukaista analyysitoimenpiteitd. Toisena ana-
lyysimenetelméana, jota voidaan pitda tiedusteluanalyysind, esiintyy kronologinen datan
jarjestaminen.

Viidennen moduulin liiketoiminta-analytiikkaa on kasitelty aineistossa rajallisesti. Strate-
ginen liiketoiminta-analyysi on I&ht6kohtaisesti, joko ylimman johdon tai yrityksen strate-
giaosaston toteuttama. Toisin kuin operatiivisessa toiminnassa strateginen liiketoiminta-
analyysi voidaan toteuttaa taysimittaisesti analyytikkojen toimesta. Operatiivisella tasolla
vastaavasta analyysista vastaavat puolestaan osastojen johtajat. Esimerkkeina liiketoiminta-
analyysin tekniikoista on mainittu SWOT analyysi. Osa vastaajista mainitsee, ettd mm.
tiedustelutiedon liiketoiminta-analyysi on niiden osastojen ja henkildiden vastuulla, ket-
ka hyoétyvat analyysin lopputuloksesta. On myds nostettu esille, ettéd operatiivisella ta-
solla, kun tiedustelutieto liikkuu henkildiden valilla epévirallisesti, tiedusteluanalyysi ja
liketoiminta-analyysi suoritetaan samanaikaisesti. Tall6in vastaajat kayttivat termié "eva-
luation". Lahtdkohtaisesti aineistossa ei ole mainintaa, etté liiketoiminta-analytiikkaa suo-
rittaessa tiedustelutietoon suhtauduttaisiin eri tavalla kuin muuhun tietoon.

Tiedon kayttd paatdksenteossa ei kuulu alkuperaisen aineiston tutkimuskysymyksiin, mut-
ta siihen liittyen on muutama esille nostettava asia. Osa vastaajista on todennut, etta yri-
tykset ovat halunneet lisata tydntekijdiden tilannetietoa jarjestamalla palavereja, joissa
kerrotaan otteita liilketoimintatiedustelun tuloksista. Vastaajat ovat kokeneet ongelmalli-
seksi, ettd naihin palavereihin on p&ésy vain rajoitetulla maaralla henkiléstéa. Tahan vai-
kuttaa esimerkiksi yrityksen tietoturvapolitikka. Yrityksen johto ei mydskaan osaa valtta-
méatta etukateen tietdd mika tydntekija tarvitsee tydssédan mitakin tietoa. Tasta johtuen
vastaajat olivat sitd mieltd, ettd epaviralliset henkiléverkostojen kautta liikkuva tieduste-
lutieto palvelee paatbksentekoa paremmin. Toiseksi aineistossa mainitaan, ettd osa tie-
dustelutiedosta on jaettu esimerkiksi firman sisdisten verkostojen kautta esimerkiksi vii-
koittaisten uutisten muodossa. Nama julkaisut ovat kuitenkin olleet hyvin filtterdityja ja
rajoitettuja. Ne eivat mydskaan mahdollista palautevirran syntymista.

Tietohallinnon osalta aineisto antaa kuvan, etté tiedonvaihto on organisoitu ensisijaises-
ti verbaalisella kommunikaatiolla. On otettava huomioon, ettd aineisto on vuodelta 2011,
joten kaikki aineistossa esille nostetut havainnot eivat ole suoraan vertailukelpoisia ny-
kyajan kanssa. Esimerkiksi maininnat yleistyvistd IT trendeista voidaan jatta4 tarkastelun
ulkopuolelle. Aineistossa todetaan, etta ylin johto ja keskitetyt strategiaosastot kaytta-
vat datan hallintaan ohjelmistoja. Operatiivisella tasolla tiedonvaihto ja yllapito tapahtuu
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suullisesti tai sdhkdpostitse. TAma on yhtenevaa aiempien havaintojen kanssa siita, etta
kohdeyrityksissa strateginen tiedustelu on suunniteltua ja keskitetysti ohjattua, jolloin sii-
hen on myds kehitetty sopivia tietojarjestelmia. Aineistossa on todettu, etté operatiivisen
tason tydntekijat suosivat henkildkohtaista kommunikaatiota keskitettyjen tietohallinnon
sijaan. Suullisessa kommunikaatiossa saadaan vastauksia juuri niihin Kysymyksiin, joihin
halutaan. Tietojarjestelmien kaytdssa on todettu, etta ne luovat informaatiotulvan. Samoin
tietojen sy6ttdminen on koettu ongelmalliseksi, silla tiedon formaattia ei ole yhtenaistetty.

5.2.2 Tapaus - Biopharma OS

Toisena aineistona on maisterityd (MARIE-LUCE [2004), joka koskee liiketoimintatiedus-
telun kehitysta Etela-Afrikassa. Alkuperaisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa liiketoi-
mintatiedustelukaytanteiden maara ja laatu Etela-Afrikassa. Toisena tavoitteena oli muo-
dostaa historiallinen aikajana liiketoimintatiedustelun kehityksesta Eteld-Afrikassa. Vii-
meisena tavoitteena oli muodostaa pohja ja havaita tiedonpuutteet tulevia tutkimuksia
varten. Erityisesti ensimmaista tutkimusongelmaa varten on toteutettu tapaustutkimus.
Kohdeyrityksestd on keratty dataa seka avointen haastattelujen, etta kyselylomakkeiden
avulla. Avoimen haastattelun kohteena oli kohdeyrityksen liiketoimintatiedustelun p&al-
likkd. Osa tutkimusdatasta on mahdollisesti jatetty pois julkaisusta, koska aineiston mu-
kaan, yritykseltéd on anottu julkaisulupa ja osa aineistosta on sanitoitu yrityksen kilpailue-
dun suojelemiseksi.

BioPharm on Etela-Afrikassa operoiva laaketeollisuuden yritys. Lé&keindustriassa itses-
sd&an on suuri maara kilpailua, teknologia ja tuotekehityksen alueella ja sen lisaksi inves-
tointien koko on suuri. Kohdeyritys toimii 150 maassa mm. [aakkeiden ja elainladkkeiden
valmistuksen parissa. BioPharm on ottanut tavoitteekseen kehittdd omaa lilkketoimintatie-
dustelua ja strukturoida seké formalisoida sen prosesseja.

Aineistossa ei esitella alkuperaista tutkimusdataa, eikéd esimerkiksi lainauksia haastatte-
luista. Sen sijaan aineistossa esitetdan suorat havainnot kohdeyrityksesta. Alkuperaisen
aineiston tekija on kuvauksen lisaksi tunnistanut kohdeyrityksen liiketoimintatiedustelun
onnistuneet ja epaonnistuneet prosessit, seka kirjoittanut suosituksia naiden parantami-
seksi.

Ensimmaiseen moduuliin kuuluvat tehtavat ovat aineiston perusteella jaettu yrityksen
ylimmalle johdolle, sekd operatiivisten toimintojen keskijohdolle. Ylin johto vastaa lah-
tbkohtaisesti resurssien jakamisesta ja yleisen strategian asettelusta. Yritykselld ei ole
varsinaista tiedustelustrategiaa. Tiedustelukysymykset tulevat operatiivisten toimintojen
keskijohdolta ja ne vélitetdédn suoraan niille osastoille, joilta oletetaan saavan vastauk-
sen. Samalla sovitaan myds vastauksen formaatti. Aineiston perusteella tiedustelutiedon
vastaanottaja on lahtékohtaisesti sama taho kuin tiedustelukysymysta esittava. Tieduste-
lukysymysten kehittdmiseen ei olemassa mitdan yhteista strategiaa tai strukturoitua kehi-
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tystapaa vaan tietoa tarvitsevat tahot kehittavat niité itse haluamallaan tavalla.

Toiseen moduuliin kuuluvia kokonaisuuksia on kuvattu hyvin rajallisesti aineistossa. Ai-
neiston mukaan tiedustelukysymykset vélitetdan keragjille séanndllisesti viikoittain. Tasta
voidaan paatella, etta valitdn palaute annetaan tiedustelukysymysten valittajille naissa pa-
lavereissa. Aineistossa ei ole mainintaa, etta palautetta annettaisiin myéhemmin esimer-
kiksi puhelimitse. Suunnittelun osalta aineistossa ei myds nimiteta yksittaisia henkildita.
Koska aineistossa kuitenkin todetaan, etta liiketoimintatiedustelu ei ole keraajien paatoi-
minen tyd voidaan paatella, ettd ensisijaisesti osastojen johtajat vastaavat suunnittelusta
ja kerdykseen kaytettavista resursseista.

OS tiedustelu, joka muodostaa kolmannen moduulin, on aineiston perusteella hyvin sel-
keasti jakautunut eri I&hteiden valille. Aineiston perusteella pddosa tiedustelukerayksesta
tapahtuu OSINTIn avulla tilaamalla valmiita tutkimuksia markkinoista ja kilpailijoista. Nai-
den liséksi toteutetaan mydés HUMINTia pienemmassa mittakaavassa. Aineistossa tode-
taan, ettd myynti muodostaa valtaosan HUMINT keréyksesta. Toisena HUMINT I&hteenad
esitetdén asiantuntijaverkostot. Ainakin myyjien osalta raakadatan valitén prosessointi ja
strukturointi tapahtuu valittdmasti myyjien toteuttamana. Yrityksessa ei kaytetd monimut-
kaisia keraysmenetelmia ja keragjille ei erikseen opeteta tai kouluteta tiedustelumenetel-
mia.

Tiedusteluanalyysista on ristiriitaisia mainintoja aineistossa. Tdma mahdollisesti johtuu
siitd, ettd operatiivisen ja strategisen tiedustelutiedon analyysi eroaa toisistaan merkit-
tavasti. Operatiivisen tiedustelutiedon kohdalla on maininta, etta tiedusteluanalyysi on
kerddjan ja vastaanottajan vastuulla. Aineistossa ei mainita mitd menetelmia kaytetaan
analyysiin ja suoritetaanko analyysia ollenkaan. T&std huolimatta on maininta siita, et-
ta eri tiedustelulahteita pyritadn luokittelemaan niiden luotettavuuden perusteella. Koska
taman tavoitteena on selvittdd keratyn datan totuusarvo, kyseessé on tiedusteluanalyy-
sin menetelma. Tiedustelutietoa pyritddn myds trianguloimaan firman sisélla, mutta tdma
prosessi ei ole keskitetty. Strategisen tiedustelun analyysista vastaavat erikseen nimetyt
analyysiryhmat, jotka koostuvat eri osaamisalueiden edustajista. N&issa ryhmissa suori-
tetaan tiedustelutiedon kokonaisvaltaista analyysia.

Liiketoiminta-analyysin osalta aineistossa on vain yksittaisia nostoja. Strateginen liiketoiminta-
analyysi suoritetaan keskitetysti. Ei ole mainintaa siita, etta tiedusteluanalyysi ja liiketoiminta-
analyysi suoritettaisiin jotenkin erikseen. Menetelméana on mainittu SWOT. Operatiivisen
tiedustelun osalta liiketoiminta-analyysi ja johtopaatésten teon suorittaa tiedustelutiedon
vastaanottaja.

Kuudennen moduulin siséltd on jo paaosin tullut esille kasitellessdan edellisia moduuleja.
Kun vastaanottajat saavat tiedustelutietoa késiin, ne kayttavat sitd omaan paatdksente-
koon. Néin ollen paatdksentekijille saattaa paatya hyvin raakaa dataa ilman mitdan ana-
lyysia valissa. Mikali niille syntyy uusia tai tdydentavia tiedustelukysymyksia ne valitetdan
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keraykselle viikoittaisissa palavereissa.

Yrityksen liiketoimintatiedusteluun liittyvat tietohallinnon jarjestelmét ovat fragmentotuja.
Yrityksella ei ole yksittaista jarjestelmaa tai jarjestelmékokonaisuutta, joka palvelisi liike-
toimintatiedustelua. Viestintdan ja raportointiin saatetaan kayttda sahkdpostia. Osa kera-
tysté tiedustelutiedosta sailytetdan tietokannoissa. Samoin osa tiedusteluanalyysin lop-
putuloksista, esimerkiksi I&hteiden luotettavuustaso voidaan sailyttdd sahkdisessd muo-
dossa yksittaisten toimijoiden osalta.

5.2.3 Tapaus - Toyota

Kolmantena aineistona (Olsson|2008) toimii maisteriopinnaytety. Kolmas aineisto analy-
soi Toyotan Material Handling Europe liikketoimintatiedon hallinnan toteuttamista. Kohdey-
ritys on osa laajempaa Toyota Material Handling - yritysryhmaa. Yrityksen tavoitteena oli
saavuttaa johtava asema materiaalik&sittelyn markkinalla ja yritys muodostui, kun Toyota
Industries Corporation osti yksittaisen trukkiyrityksen. Kohdeyrityksen yhtena keskeisena
tavoitteena oli yhdistaa kahden yrityksen toiminnot Euroopan markkinoilla. Yrityksessa
on kaksi liiketoimintahallinasta vastaavaa osastoa: IS Promotion ja Business planning.
Naista toinen vastaa yleisesti tietojarjestelmien ylldpidosta ja kehityksesté ja toinen yri-
tyksen lilketoiminnan ohjauksen suunnittelusta. Aineiston tavoitteena oli perehtyd koh-
deyrityksen toteuttamaan liiketoimintatiedon hallinnan prosesseihin. Aineisto on keratty
kayttamalla avointa kaksivaiheista tutkimusta.

Tutkimuksen ensimmainen osa on toteutettu avoimena haastattelututkimuksena. Taman
tutkimuksen tulosten perusteella on laadittu ja toteutettu kyselytutkimus. Haastateltavik-
si kohdehenkildiksi on valittu kohdeyrityksen johtotehtdvissd toimiva henkildkunta. Tut-
kimustuloksia ké&sitellessé aineistossa esitelldan vain kaksi suoraa lainausta. Aineistossa
kuitenkin kaytetaan keratyn raakadatan epasuoria lainauksia, seka kyselytutkimuksen tul-
kintaa. Naiden liséksi tutkimuksessa on osuus, jossa analysoidaan |6ydettyja havaintoja.
Aineistossa kasitelladn myds asiakirjoja, jotka kasittelevat kohdeyritystd. Muun muassa
on nostettu esille kohdeyrityksen johtorakenteita koskeva asiakirja, seka liiketoiminnan
tiedustelun rakennetta kuvaava asiakirja. On myds nostettava esille, etta vaikka aineis-
tossa kaytetdan termid Business intelligence, jonka olemme aikaisemmin maaritelleet
liketoimintatiedon hallinnaksi, kyseisessa aineistossa kyse on enemmankin liiketoimin-
tatiedustelusta. Tahan viittaa se, etta kirjoittaja vertaa Bl:ta ja sotilastiedustelua ja sen
lisksi kaytetyt Bl:n viitekehykset sisaltavat paadsaantdisesti asiakastiedustelun ja kilpaili-
jatiedustelun komponentteja. Kohdeyrityksen tavoitteena on kasvattaa omaa markkinao-
suuttaan jo hyvin kehittyneessa markkinassa. Yritys nakee, etta yksi keinoista on kehittaa
liketoimintatiedon hallinnan menetelmia ja aineisto on yksi tutkimuksista, joiden tarkoi-
tus on auttaa téssa tehtavassa. Aineiston tutkimuskysymykset keskittyvat hallinnolliseen
struktuuriin, tiedon puutteisiin ja epastrukturoidun tiedon kasittelyyn.
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Tehtavan asettelun osalta aineistossa mainitaan erityyppisia toimintatapoja. Ensinnakin
on olemassa yleiset koko ajan vireilld olevat tiedustelukysymykset, kuten kilpailijoiden
hinnoittelu ja kaytetty teknologia. Naiden lisdksi on olemassa projektikohtaisia tiedustelu-
kysymyksia, jotka luodaan aina projektikohtaisesti, mikali liiketoimintatiedustelulle on tar-
vetta. Liiketoimintatiedustelun strategista ohjausta kohdeyrityksessa kaytannéssa ei ole.
Eri tiedustelusta vastaavat tahot toimivat itsenaisesti ja niiden yhteista ohjausta ei ole ole-
massa. Tehtavan asettelu on osaltaan delegoitu myds tiedustelua toteuttaville funktioille,
joiden oletetaan tuntevan yrityksen tarpeet ja tiedonpuutteet. Koska kokonaisvaltaista tie-
dustelunohjausta ei ole, myds suunnittelu on kdytdnndssa delegoitu tiedustelua toteutta-
ville toimijoille. Aineistossa ei ole mydskaan havaittu mainintoja palautevirrasta.

OS-tiedustelu yrityksessa toteuttavat erilliset funktionaaliset komponentit. Esimerkiksi "Mar-
ket planning” keraa tietoa markkinasta ja "Product planning” kilpailijoiden tuotteissa kay-
tetyistd teknologioista. Naiden lisédksi myynti ja logistiikka toteuttavat omaa OS-keraysta.
Lahteend toimivat paasaantoisesti OSINT-lahteet. Taman lisdksi markkina-analyysin ra-
portteja tilataan ulkoisilta tahoilta. Aineistossa ei ole mainintaa siita, milla tavalla myynti
toteuttaa tiedustelutiedon keraystd, mutta on mahdollista, ettd HUMINT menetelmia myos
kaytetdan samoin kuin edellisissa tapauksissa.

AS-analyysi kaytanndssa puuttuu yrityksesta kokonaan. Koska jokainen funktionaalinen
toimija toteuttaa itse oman tiedusteluprosessin, kaikkea kerattya dataa ei koskaan laite-
ta missdan yhteen, vaan datan yhdistaminen tapahtuu jo johtopaatdsten tasolla. Mika-
li tiedustelukysymykset ovat projektikohtaisia jaa aineiston perusteella analyysin vastuu
tiedustelutiedon vastaanottajalle.

Liiketoiminta-analyysin keskeiset maininnat aineistossa liittyvat "Mid Term Planning- pro-
sessiin, joka toteutetaan nelivaiheisena. Luokittelemme tassa ensimmaiset kaksi vaihetta
liketoiminta-analyysin komponentiksi ja kaksi jalkimmaistd paatdksenteoksi. Ensimmai-
sessa vaiheessa yrityksessa pyritdan hahmottamaan markkinan kehitys. Tahan kayte-
taan erityisesti markkinatiedustelun aineistoa. Toisessa vaiheessa yritys rakentaa SWOT
analyysin kayttden eri funktionaalisilta toimijoilta saatua kilpailijoita koskevaa tiedustelu-
tietoa.
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Taulukko 5.1. Aineiston jdsentelyn keskeiset kohdat viitekehyksen avulla rakennettuna.

Teollinen rakennusin-

dustria

Biopharma OS

Toyota

Tehtévan asettelu

Ylin johto ja vyksittaisten
osastojen johtajat.
Osastojen siséiset tiedon-
tasauspalaverit.

Erillinen strategiaosasto.
Strategisen  tiedustelun
ohjaus keskitettya.
Operatiivinen tiedustelu -
"information push".

Ylin johto vastaa resurs-
sien jakamisesta ja kes-
kijohto Kkysymysten aset-
telusta. Ei yhtendista tie-
dustelustrategiaa tai pro-
seduureja.

Jatkuvat avoimet tieduste-
lukysymykset. Projektikoh-
taiset tiedustelukysymyk-
set. Ei kokonaisvaltaista
strategiaa tai ohjausta.

Epéjarjestelmallistd  toi-
Strategisella
puolella OSINT (esim.

mintaa.

markkina-analyysin osta-
minen)

set ja raportit. HUMINT -
myynti ja asiantuntijaver-
kostot.

Suunnittelu Operatiivinen tiedusteluon | Kysymykset valitetdan vii- | -
osastojen johtajien vas- | koittain.
tuulla. Strateginen keski-
tetty strategiaosastolle.
OS-tiedustelu Myynti tekee HUMINT:ia. | OSINT-valmiit  tutkimuk- | Eri funktionaaliset kompo-

nentit tuottavat tiedustelu-
tietoa omasta alueesta. Ul-
koinen markkina-analyysi.

AS-analyysi

Osastojen johtajien vas-
tuulla. Menetelmana trian-
gulointi ja kronologinen
jarjestaminen.

Luotettavuusarvion te-
keminen. Strategisen
analyysin puolella erilliset
analyysiryhméat.  Opera-
tiivisella ~ vastaanottajan

vastuulla.

Kaytannossa puuttuu.

Liiketoiminta-analyysi

SWOT. Usein tiedon vas-
taanottajan vastuullla.

SWOT

Jarjestelmallinen Mid
Term Planning - prosessi.
SWOT.

painotteista.  Operatiivi-
sella tasolla verbaalinen

kommunikointi.

jarjestelmét ja sahkdposti.

Paatoksenteko Epéviralliset henkild- | Raakadata saattaa p&a- | Jarjestelmallinen Mid Term
verkostot. Viikoittaiset | tya paatdksentekijalle il- | Planning - prosessi.
julkaisut. man minkaanlaista analyy-

sid. Jatkokysymykset vali-
tetdén takaisin viikkopala-
vereissa.
Tietohallinto Strategisella tasolla IT | Yksittdiset fragmentoidut | Henkildverkostopainotteinen

Rajallinen intranet. Data
lake luonteinen tiedon
tallennus ja vaikea tiedon
hakeminen.

Paatdksentekoon siséltyvat "Mid Term Planning”-kokonaisuuden viimeiset kaksi vaihetta.

Niihin siséltyvat lyhytaikaisten strategioiden luominen ja niiden perusteella strategisten

toimintojen suunnitteleminen. Ndma toteutetaan aiemmin luodun SWOT analyysin poh-

jalta. Taman liséksi projektikohtaisesti paatdksentekoa toteuttavat yksittaiset toimijat liike-

toimintatiedustelun avustuksella.
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5.3 Liiketoimintatiedustelun liiketoimintatiedon hallinnan
integroinnin haastekohdat

Tassé osiossa nostetaan esille kirjallisuuskatsauksen ja aineistoanalyysin avulla havaitut
liketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan keskeiset haastekohdat, kayttaen
rakennettua viitekehystd apunaan. Haastekohdat ovat jasennetty viitekehyksen moduu-
lien mukaiseen jarjestykseen ja esitetty lopussa taulukossa 5.2.

Ensimmaisessa moduulissa tunnistamme viisi haastekohtaa, joihin kuuluvat strategis-
ten ja operatiivisten prosessien hallinta, resurssien ohjaus, johdon ymmarrys, strategian
muodostaminen seka tilannekuvan muodostaminen ja tasaaminen.

Strategisten ja operatiivisten prosessien ja niitd tukevien jarjestelmien luonne on erilai-
nen ja niiden integroiminen tai erottaminen muodostaa haasteen yrityksille (Arnott et al.
2017). Kasitellyissa tapaustutkimuksessa tama ilmenee vield laajemmin. Kaikissa kol-
messa tapauksissa strateginen ja operatiivinen paatdéksentekoprosessi on paaosin ero-
teltu toisistaan. Kéytanndssa tdma ilmenee siten, etté strateginen paatdéksenteko on ero-
teltu joko omaksi osastoksi kuten osassa teollisen rakentamisindustrian tapauksissa tai
sitd toteuttaa yrityksen johto, kuten Toyotan tapauksessa. Siitd huolimatta osa liiketoi-
mintatiedustelun hankkimasta tiedustelutiedosta on arvokasta seka operatiivisesta, ettéa
strategisesta nakdékulmasta, kuten kay ilmi teollisen rakentamisindustrian tapauksesta.
Haasteen muodostavat kaksi tekijaa. Ensinndkin liiketoimintatiedustelun suunnittelussa
ja ohjauksessa taytyy ottaa huomioon seka operatiiviset, etta strategiset tiedonhankinta-
tarpeet, jotka ovat McDowellin (2009) mukaan erilaisia. Tdman suora seuraus on, etta
resurssit on priorisoitava strategisen ja operatiivisen tiedustelutoiminnan valilla. Viimei-
sekseen, kuten havaitsimme Toyotan tapauksessa, jossa eri funktionaaliset komponentit
toteuttivat tiedustelukerdysta omiin tarpeisiin, paallekkaista t6ita on valtettava.

Ensimmaisessd moduulissa kasitelladn myds liiketoimintatiedon hallinnan ja tiedustelun
strategian muodostamista. Koska on tunnistettu, ettd strategioiden integrointi ja johdon
antama tuki ovat liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekij6itéa (Akhavan et al. 2006)
(Cavallo et al.[2021), johdon on suunnattava tarpeeksi omia resursseja ensimmaisen mo-
duulin tehtavien hoitamiseen. Koska vastaavat paatékset vaativat ymmarrysta liikketoimin-
tatiedustelusta yhtend keskeisend kohtana on yllgpitda johdon ymmarrysta liikketoimin-
tatiedustelun toiminnasta. Tama havaittiin ongelmakohdaksi Biopharman tapauksessa,
jossa ylin johto vastasi resursseista, keskijohto tiedustelukysymyksista ja yhtenaisté stra-
tegiaa ei ollut. Samoin Toyotan tapauksessa on havaittu, etta strategian puute luo epéa-
jarjestelmallisyyttd liilketoimintatiedustelun toteutukseen kaikilla tasoilla. Kéytdnndssa ta-
ma& ilmenee viitekehyksen muissa moduuleissa esiintyvissa ongelmissa. Johdon tehtaviin
kuuluvat kuitenkin lukuisia muita tehtavia yrityksessa ja siten on ratkaistava kuinka joh-
dolle annetaan juuri tarpeeksi tietoa liilketoimintatiedustelun yleisestéd toiminnasta, jotta
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ne pystyvét jarkevasti osallistumaan strategiseen ohjaukseen. Johdon priorisoinnin on-
gelmaan yleiselld tasolla on ottanut kantaa esimerkiksi Pascual et al. (2009).

Teollisen rakentamisindustrian tapauksessa esille nousee mygs tilannearvion tekemisen
haastavuus. Tapauksessa mainitaan, ettéa yksittaisten osastojen sisaiset tiedontasaukset
ovat toimivia, mutta haasteen muodostaa osastojen valiset tiedon tasaukset. Yleistetta-
vassa muodossa, tdmé voidaan esittaa siten, ettd haasteen muodostaa laajassa orga-
nisaatiossa todellisen puuttuvan tiedon maaritteleminen. Tdma vastaa Maynardin et al.
(2020) esille nostamia havaintoja funktionaalisten komponenttien valisesté tilannekuvan
tasauksesta. Td&ma on osaltaan sidoksessa seitsemanteen moduuliin - tietohallintoon. Mi-
kali tieto ei ole kaikkien saatavilla todellisesti puuttuvan tiedon méaarittely on haastavaa.

Toisen moduulin haasteiksi tunnistamme toiminnan skaalautuvuuden ja tiedustelun huo-
mioon ottamisen resurssien jakamisessa. Aineistossa suunnittelumoduulin sisdltéa on
kasitelty rajoitetusti. Siitd huolimatta, paatellen siita, ettd aineistossa on mainintoja tie-
dustelun struktuurin puutteesta, tiedustelun resurssin ohjauksen puute ei selity aineiston
rajoittuneisuudella vaan kyseisen toimenpiteen puutteella kohdeorganisaatiossa. Erityi-
sesti tdma nousi esiin teollisen rakentumisindustrian tapauksessa. Yksittaiset myyjat to-
teuttivat kaytanndssa tiedusteludatan kerdystd muun tyén ohessa, ilman mink&éanlaista
resurssiohjausta. Aikaisemmin vastaavaa ongelmaa on tutkinut Rapp et al. (2014) tar-
kastellessaan myyjien tiedustelukerdyksen aspekteja yksilé- ja organisaatiotasolla.

Peilaten Bhattin (2010) havaintoja skaalautuvuudesta, voidaan tama yleistad myos liike-
toimintatiedusteluun kokonaisuudessaan. Kaikissa kolmessa analysoidussa aineistossa
kerdyksessa ja analyysivaiheessa on ohjauksen puutteesta johtuen tehty paallekkaista
tyéta, mika taas estédé skaalautuvuutta. Haasteeksi saattaa muodostua tiedustelun epé-
tavanomainen luonne. Esimerkiksi mikéli tiedustelutietoa keratdan HUMINTin avulla kay-
malla esittelyissd, toiminnan skaalaaminen ei ole suoraviivaista. Tiedustelua voidaan kas-
vattaa esimerkiksi keradmalla esittelyissd enemman dataa eri menetelmilla tai kdymalla
useammissa esittelyissa. Yleisesti ottaen kuten Monteiro (2018) tiivistaa, yritysten toimin-
nan skaalaaminen on itsessaan laaja tutkimusaihe.

Kolmannen moduulin eli OS-tiedustelun haasteiksi olemme tunnistaneet kerdyksen ra-
jaamisen, kerayksen tilannetietoisuuden, asiantuntijuuden muodostamisen, kerayksen ja
muun tyén tasapainottamisen, seké kerdysmenetelmien kouluttamisen. Kuten Isik et al.
(2013) korostaa, datan suuri m&ara voi itsessaan olla haittatekijé liilketoimintatiedon hal-
linnan tulosten késittelyssa. Samoin, jotta tiedustelutietoa voitaisiin kayttaa paatdksen-
teossa kerattavan aineiston taytyy olla relevanttia ja tarpeellista, kuten kay ilmi Vuoren
(2016) julkaisusta. Tasta seuraa, ettd kerdyksen rajaus on valttdmaténta turhan infor-
maation tuottamisen valttdmiseksi. Vaikka suunnitteluvaiheessa olisi asetettu tietyt ehdot
keraykselle, kerays toimii kuitenkin ennalta ennustamattomassa ja nopeasti muuttuvassa
ymparistdssa. Siten, jotta kerdys pystyisi arvioimaan millainen informaatio on tarpeellis-
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ta, taytyy sen tuntea yrityksen tietotarpeet samoin kuin on sotilaskontekstiin liittyen "ko-
mentajan tahto” esitetty Geraintin (2009) viitekehyksessa. Samoin kerdys pystyy silloin
tunnistamaan datan hankintaan tarvittavat resurssin ja optimoida Haugin et al. (2011) ku-
vaaman hinta-laatu tasapainon.

Aineiston tapauksissa osa tiedustelukerayksesta (erityisesti operatiivisella puolella), on
sellaisen henkildiden toteuttama, joilla ei ole tiedusteluun liittyvaa koulutusta. Erityisesti
myyjiin liittyen yhdessgkaan aineistossa ei ollut mainintaa tiedustelukoulutuksista. Esi-
tdmme hypoteesin, ettd koulutuksen puute rajoittaa tiedustelun onnistumista. Hypoote-
sid tutki mm Calof (2017b), jonka mukaan liiketoimintatiedustelun strukturoitu koulutus
kasvattaa taloudellista hy6tya. Mikali hypoteesi on tosi on tiedustelukerdysta toteuttavan
henkiléstdon kouluttaminen yksi tapauksista nouseva haastekohta.

Kaikissa tapauksissa myyntihenkil6sto toteutti tiedustelukerdysta ns. sivutuotteena muun
tydn ohessa. Aineistossa ei ole havaittu suoria mainintoja siita, ettd tdma haittaisi niiden
ty6ta, mutta ne joutuvat joka tapauksessa priorisoimaan naiden eri tehtavien valilla. Ta-
ma liittyy my6s toisen moduulin resurssien ohjauksen haasteeseen. Asiantuntijalausun-
not ovat nostettu esille muodossa tai toisessa kaikissa kasitellyissa aineistoissa. Haas-
teen muodostaa asiantuntijuuden muodostaminen. Samoin viitekehyksen maarittelyssa
todettiin, ettd OS-analyysi vaatii kuhunkin lahteeseen perehtyneisyyden, mika on suora
seuraus Frinin (2011) tiedustelumallista, jossa analyysi on sijoitettu itsendisena vaihee-
na OS-kerayksen moduulin sisalle. Johtopaatdksena tasta, naihin tehtaviin on I6ydettava
henkiléita, joilla on seka asiantuntemusta kerdyksen kohteesta (esim kilpailijan yritys),
ettd kerdysmenetelmista (esim. OSINT tydkalut).

Neljannen moduulin haasteiksi tunnistimme tiedusteluanalyysimenetelmien kouluttami-
sen, tiedusteluanalyysin k&ytdn operatiivisissa prosesseista ja datan saatavuuden ana-
lyysissa. Neljannessad moduulissa nousee ensin esille samanlaiset asiantuntijahaasteet
kuin kolmannessa moduulissa. Samoin kuin OS-analyysissa, AS-analyysissa on myds
tunnettava kerdyksen kohteet ja erilaisten tiedustelumenetelmien rajoituksen ja vaaris-
tymat, joiden merkitysté esittelee esimerkiksi Whitesmith (2021 - 2020). Erityisesti nel-
jannessa moduulissa korostuu spesifisten tiedusteluanalyysien menetelmien tuntemus.
Kuten kirjallisuuskatsauksessa on todettu, vastaavat menetelmat eivéat ole yleisesti tun-
nettuja yrityksissa, toisin kuin yleisen liikketoiminta-analyysin menetelmat, jotka ovat luon-
teeltaan erilaisia (Pherson [2019). Tapausten perusteella tiedusteluanalyysin jarjestami-
nen muodostaa haasteen kohdeyrityksille. Esimerkiksi Toyotan tapauksessa tiedustelua-
nalyysia ei toteuteta ollenkaan. Tdma voidaan jakaa kahteen alahaasteeseen. Ensimmai-
sena on tiedusteluanalyysimenetelmien tuntemus ja koulutus ja toisena on keratyn datan
saatavuus. Analyysin toteuttamiseksi taytyy verrata useita lahteitd keskenaan kuten teol-
lisuusindustrian tapauksessa. Mikali kaikki data ei ole saatavilla analyysia varten, haittaa
tama luonnollisesti triangulaation toteuttamista.
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Viidennen moduulin eli liiketoiminta-analyysin haasteet ovat tiedustelutuotteen kasit-
telytaito ja prosessien integrointi. Ensinnakin tiedustelutiedon vastaanottaminen analyy-
siltd vaatii asiantuntijuutta ja kyvykkyyttd ty6staa tiedustelutuotteita (George 2008). Voi-
daan esittda hypoteesi, etté on syyta rajoittaa henkilomaara, joka ottaa tiedustelutuotteita
vastaan. Yleisesti ottaen, kuten tiedustelun viitekehysten kéasittelyssé on todettu, tieduste-
lutuotteen vastaanottaja voi olla mika tahansa asiakas. Tall6in tiedusteluorganisaation on
huolehdittava siitd, etta tiedustelutuote on ymmarrettdvassd muodossa aiheeseen mah-
dollisesti perehtyméattémalle asiakkaalle (George 2008). Mikali liiketoiminta-analytiikan
asiantuntijat ovat perehtyneita tiedustelutoimeen, analyysi voi toimittaa tiedustelutuotteita
raaemmassa muodossa kuin normaalisti.

Liiketoimintatiedon hallinnan onnistumisen tekijéissa on nostettu esille integroituvuus mui-
den liiketoiminnan prosessien kanssa (Audzeyeva ja Hudson [2016). Mikéli neljannesta
moduulista syntyva tiedustelutieto linkittyy suoraan johonkin muuhun liiketoimintaproses-
siin, on huolehdittava integroinnin suunnittelusta. Kasitellyissa tapauksissa, ei noussut
esille tilanteita, jossa nain olisi. Tama toisaalta voi johtua yleisesti ottaen siita, etta tiedus-
teluprosessit kohdeyrityksissa eivat olleet strukturoituja.

Taman lisaksi on otettava huomioon, etté liikketoimintatiedustelusta syntyva data, tieto ja
informaatio voi saada hyvin erilaisia muotoja, joita ei voi aina tietdad etukateen. Taman
havaitsi J. Wright (2018), tutkiessaan pankkien liiketoimintatiedustelua. Tama korostuu
myds Toyotan ja teollisen rakentamisindustrian tapaustutkimuksissa, jossa kerattavan ai-
neiston luonne vaihtelee. Nain ollen viidennen moduulin henkiléstén on aina oltava val-
miudessa kouluttautumaan uudenlaisen aineiston kasittelyyn.

Paatéksenteon moduulissa erotamme kolme haastekohtaa: tiedon saatavuuden paa-
toksentekijoille, palautteen syntymisen seka tiedon suojaamisen ja tiedon saatavuuden
tasapainon. Tiedon saatavuus on tullut esille kaikissa kolmessa tapauksessa, se luon-
nollisesti linkittyy myés muiden moduulien toimintaan. Esimerkiksi tiedustelutietoon tar-
koitetun tietohallinnon puute vaikeutti tiedon saatavuutta paatéksentekoon Biopharman
tapauksessa. Tama myds tdydentda Vuoren (2006) ajatuksia tarpeellisen tiedon saata-
vuudesta paatdksenteossa.

Tiedon saatavuuden ja suojaamisen tasapaino on kasitelty teollisen rakentamisindustrian
tapauksen yhdeydessa. On havaittu, etta johto ei tyypillisesti halunnut jakaa liian tarkkaa
informaatiota ja nain ollen julkaisi vain korkeatasoisia markkinaraportteja keskijohdolle,
jotka eivat olleet hyddyllisia paatdéksenteossa. Viimeisena korostamme viela palautteen
muodostamisen, joka oli puutteellista kaikissa kolmessa tapauksissa, mika voi taas selit-
tya liiketoimintatiedustelun struktuurin puutteella.

Seitsemas moduuli sisaltda luonnollisesti siihen kaikki tavanomaiset ohjelmiston suun-
nittelun ja tietohallinnon ongelmat, joiden yksityiskohtainen tarkastelu jatetdan taman tydn
ulkopuolelle. Nostamme esille tyén kontekstiin liittyen seuraavat haastekohdat: skaalautu-
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vuus, modulaarisuus, integroituvuus, datan tulvan valttdminen, tiedon strukturointi ja tie-
don suojaaminen. Naista ensimmaiset kolme ovat Bhattin et al. (2010) havaitsemia teki-
jOita ja liittyvat valittdbmasti ohjelmiston toteuttamiseen. Tutkitun aineiston avulla ei pystyta
suoraan vahvistamaan naita, silla aineisto ei kasitellyt tietojéarjestelmia néin yksityiskoh-
taisella tasolla. Integroituvuus oli kuitenkin tullut Toyotan tapauksen kohdalla esille da-
tan formaattien yhteydessa. Siita kdy ilmi, etta koska tietohallinto sitoo kaikkia prosessin
moduuleja, taytyy sen tukea kaikkea niitd dataformaatteja ja datamaaria, joita kaytetdan
prosessin kaikissa vaiheissa. Toyotan tapauksessa myds datan hakeminen on todettu
haasteelliseksi ja huonosti optimoitu haku johtaa datan tulvaan, jonka mainitsi Isik et al.
(2013).

Taulukko 5.2. Havaitus haasteet tiivistettyna taulukkoon

Moduuli Havaitut haastekohdat

1 Tehtavén asettelu Strategisen ja operatiivisen tiedustelun rinnakkainen toiminta

Ohjaus ja resurssien delegoiminen

Johdon ymmarrys liiketoimintatiedustelusta ja sen kyvykkyyksité ja rajoituksista
Kokonaisvaltaisen liiketoimintatiedustelustrategian muodostaminen
Tilannekuvan yll&pito ja tilannekuvan tasaus eri toimijoiden valilla

2 Suunnittelu Toiminnan skaalautuvuuden takaaminen
Tiedustelun huomioon ottaminen resurssien jakamisessa

3 OS-tiedustelu Kerayksen rajaaminen

Keraajien jatkuva tilannetietoisuus

Asiantuntijuuden muodostaminen

Kerayksen sovittaminen muiden tydtehtavien rinnalle
Kerdysmenetelmien kouluttaminen

4 AS-analyysi Tiedusteluanalyysimenetelmien hallinta ja kouluttaminen
Tiedusteluanalyysin toteuttaminen operatiivisessa tiedustelussa
Datan saatavuus analyysia varten

5 Liiketoiminta-analyysi Tietustelutuotteiden kasittelytaidot
IT-tuki
Tulevan datan méaaran tasapainottaminen
Koulutus.

6 Paatdksenteko Tiedon saatavuus paétdstentekijoille

Tietosuojan ja tiedon saatavuuden tasapaino
Palautteen mahdollistaminen

7 Tietohallinto Skaalautuvuus
Modulaarisuus
Integroituvuus

Datan tulvan valttaminen
Tiedon strukturointi

Tiedon suojaamisen ja saatavuuden tasapaino

Kayttaen avuksi Limin (2018) mallia havaitaan, ettd myds datan analyysin tyékalut ovat
osa tietohallintoa. Moduuleille kolme, neljd ja viisi taytyy siis jarjestda tarvittavat spesi-
fiset analyysitydkalut. Skaalautuvuus ja joustavuus liittyvat tdssa yhteydessa toisiinsa.
Mikali kuljetettavan datan maara akillisesti kasvaa jarjestelman kuuluu silti olla kaytetta-
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vissa. Esimerkiksi tyypillisesti yrityksissa kaytettava séahkbéposti on ongelmallinen naista
nakdkulmista. Sdhképostin avulla ei ole mahdollista kuljettaa laajoja datavirtoja. Samoin
séhkdposti ei mahdollista esimerkiksi jarkevan data strukturoinnin. Havaitsimme tdman
Toyotan tapauksessa.
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6. JOHTOPAATOKSET, RAJOITUKSET JA
JATKOKEHITYSIDEAT

6.1 Johtopaatokset

Ensimmainen tutkimuskysymyksemme oli kuinka liiketoimintatiedustelun ja liiketoimin-
tatiedon hallinnan integraatiota voidaan mallintaa. Rakensimme integraatiota varten viite-
kehyksen, joka on esitetty Kuvassa [6.7] alla. Rakennettu viitekehys vastaa sille alussa
asettuja kriteereja.

1. Tehtavan asettelu 2. Suunnittelu 3. Yksilahdetiedustelu

Tilannearvio . .
Resurssien ohjaus Kerdys

Puuttuvan tiedon arviointi )
. Aikataulutus
Tiedustelukysymys
. e Palautteen
Strateginen |/ Operatiivinen

. L muodostaminen OS-analyysi
Strateginen ohjaus

7. Tietohallinto

\4

6. Paatoksenteko 5. Liiketoiminta-analyysi 4. Monildhdeanalyysi

Vastaanottaminen Jérjestdminen
Padtéksenteko

Kuva 6.1. Liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan integroinnin viitekehys

Ensinnakin sité pystyy kayttdmaan tieteellisessa tutkimuksessa. Colakoglu nostaa
esille, ettd on epéselvaa kuinka liiketoimintatiedustelun onnistuneisuutta voisi arvioida.
Kayttaen tAman tydn viitekehysta pystyy koko liiketoimintatiedustelun prosessin purka-
maan moduuleiksi ja arvioimaan jokaisen moduulin onnistumista erikseen. Tama tutkimus
toimii myds seuraavana askeleena Yinin (2015) tutkimukselle, jossa han analysoi liiketoi-
mintatiedustelun ja paatdksentekojarjestelmien integrointia ja eri tekijéiden vaikutusta sen
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onnistumiseen. Kayttden meidan mallin moduuleja pystyy Yinin (2015) kayttAmat korkean
tason tekijat kuten “liiketoimintatiedustelun prosessi” pilkkomaan pienemmiksi tekijéiksi ja
siten padsta tarkemmin tutkimaan eri tekijéiden vaikutusta lopputulokseen. Viitekehys toi-
mii myds jatkoaskeleena Cloutierin (2013) rakentamalle liiketoimintatiedustelun kehyksel-
le. Kuten Cloutier (2013) ehdottaa, tdssa tutkimuksessa on analysoitu tarkemmin liike-
toiminnan paatdksentekovaihetta. Toteutimme tdman arvion liiketoimintatiedon hallinnan
tarkastelun pohjalta.

Toisekseen viitekehys soveltuu myds kaytanndssa yrityksen johtamisen tueksi. Shujahat
et al. (2017b) naytti, milla tavalla liiketoimintatiedustelu pystyy auttamaan yrityksen stra-
tegian johtamista strategian elinkaaren eri vaiheessa. Taman tyd viitekehys esittaa kuin-
ka liiketoimintatiedustelu kdytdnnossa rakennetaan ja integroidaan paatoksentekoon. Yh-
dessa Shuhajatin et al. (2017) viitekehyksen kanssa tdma viitekehys muodostaa yrityk-
sen johdolle selkean suunnitelman miksi ja miten liiketoimintatiedustelu rakennetaan, mi-
ta resursseja siihen tarvitaan ja mitd ongelmakohtia téytyy ottaa huomioon. Tama auttaa
ratkaisemaan myds ongelman, jotka esittelivat Nenzhelele ja Pellissier (2014), jossa yri-
tykset tietdvat yleisella tasolla miten liilketoimintatiedustelu toimii, mutta eivat pysty raken-
tamaan sitéd omissa yrityksissa.

Toinen tutkimuskysymyksemme koski liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hal-
linnan integroinnin haastekohteita. Olemme tunnistaneet lukuisia haastekohteita, jotka
ovat tiivistetty edellisessa luvussa taulukkoon 5.2. Koska osa ndista haastekohteista kos-
kee esimerkiksi pelkastdan liiketoimintatiedustelua, esitellddn tdssa vield nimenomaan
liketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan rajapintaan liittyvat tekijat. Naihin
kuuluvat johdon ymmarrys liiketoimintatiedustelusta, liiketoimintatiedustelun strategia, tie-
dustelutuotteiden kasittelytaidot, tiedon suojaamisen ja saatavuuden tasapaino seka tie-
dustelumenetelmien kouluttaminen.

Johdon ymmadrrys liiketoimintatiedustelusta tuli esille sek& p&aatéksenteon, ettd liiketoi-
mintatiedustelun strategian yhteydessa. Saimme siis laajennettua esimerkiksi Cekulsen
(2015) ndkemysta liiketoimintatiedustelun johtamisesta. Sen liséksi, etté johto tukee liike-
toimintatiedustelun implementointia (Cekuls [2015), sen toinen hy6ty on kyvyssa kayttaa
tiedustelutuotteita paatdksenteossa. Liiketoimintatiedustelun strategian merkitys ilmenee
puolestaan tutkitussa aineistosta liiketoimintatiedustelun jarjestelmallisyyden ja integroin-
nin puutteena. Tiedustelutuotteiden kytté korostuu taas lapi koko prosessin. Havaitsim-
me tutkitussa aineistossa, etta yritysten kyky analysoida ja kayttaa tiedustelun lopputu-
loksia paatdksenteossa on rajallinen. Aiemmin Harison (2012) havaitsi, etta liiketoiminta-
tiedon hallinnan yhteydessa, koulutus on yksi sen onnistumisen tekija. Koska esimerkiksi
tiedusteluanalyysin menetelmat muodostavat oman spesifisen kokonaisuuden (Pherson
2019), esitdmme, ettd my6s naiden menetelmien erillinen koulutus on yrityksissa tarpeel-
lista. Tiedon suojaamisen ja saatavuuden tasapaino tuli esille erityisesti Toyotan tapauk-
sessa, jossa viikoittaiset tiedustelutuotteiden jakelut olivat niin korkeatasoiset, ettei niista
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ollut kaytanndssa hydtya. Koska tiedon jakaminen on aiemman tutkimuksen mukaan ylei-
sesti ottaen tarkeadssa roolissa kilpailuedun saavuttamisessa, taytyy yrityksessa 16ytaa
tasapainon suojaamisen ja jakamisen valilla, kayttaen esimerkiksi jarjestelma3, jotka eh-
dottavat Hyla ja Peja$ (2014). Viimeisena kohtana korostamme vield tiedustelumenetel-
mien koulutuksen. Havaitsimme aineistossa, etté tiedustelua toteuttavat usein erityises-
ti myyntiosastojen henkildstd. Niillda ei myds ole minkdanlaista koulutusta tiedustelusta.
Johtopaatéksena Calofin (2017) tuloksista, joiden mukaan koulutus parantaa liiketoimin-
tatiedustelun onnistumista esitdmme, ettd kyseessa on huomioonotettava haastetekija.

Naiden havaintojen arvo on korkea erityisesti kdytannén nakdékulmasta. S. Wright (2009)
korostaa omassa tutkimuksessa, etta liiketoimintatiedustelun heikko kohta yrityksessa
on sen johtamisen ja implementoinnin viitekehyksen puute. Loydetyt ongelmakohdat yh-
dessa viitekehyksen kanssa antavat johdolle tydkalut parempaan lilkketoimintatiedustelun
implementointiin ja integrointiin paatdksentekoprosesseihin.

6.2 Tyon rajoitukset

Kuten menetelméaosiossa on todettu, yksi tydn rajoituksista on yleistettavyys. Koska johto-
paatdkset perustuvat tapaustutkimuksiin, tulokset eivéat ole suoraan yleistettavissa. Tyods-
sa on kaytetty useampaa tapausaineistoa, seka kirjallisuutta. Osa havainnoista on tullut
esille useammassa tapauksessa ja kirjallisuudessa kun taas osa perustuu vain yksittai-
sen lahteeseen. Lahtdkohtaisesti, johtopaatdkset, jotka perustuvat useaan lahteeseen
ovat luotettavampia. Toisaalta, olettaen, ettd aihetta on aikaisemmin tutkittu vain rajoite-
tusti, johtopaatdkset voivat saada vahvistusta tulevissa tutkimuksissa.

Toisen kaden aineiston tutkimus asettaa myds tutkimusmenetelméana rajoitusta, koska al-
kuperaisessé tutkimuksessa tiedonhaku keskittyi eri tutkimuskysymyksiin. Nain ollen ke-
ratty data on puutteellinen taman tyén nakékulmasta. Sen lisdksi yhdessakaan aineistos-
sa ei ollut paasya alkuperaiseen dataan, mika altistaa virhepaatelmille. Siitd huolimatta,
koska tassé tydssa kaytettiin useampaa aineistoa, voidaan todeta, etta tutkimusaihetta on
kasitelty tarpeeksi monipuolisesti, koska jokaisella aineistolla oli oma keskittymisalueen-
sa. Yhdessd nama aineistot kattavat esitetyt tutkimuskysymykset kokonaisuudessaan.
Tasséa tydssa johdettu haastekohtien lista on erittdin todennakéisesti tdydennettavissa
lisaa.

Muodostetun viitekehyksen kannalta, rajoituksena on monitulkinnaisuus. limiélle on mah-
dollista luoda lisda viitekehyksia, jotka pragmaattisesta nakékulmasta soveltuvat parem-
min kaytannén tehtaviin. TAssd on nostettava esille, etta viitekehyksen soveltuvuus on
kutakuinkin subjektiivinen kasite. On odotettavissa, etta viitekehysta pystyisi jatkokehitet-
tdan tulevaisuudessa.
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6.3 Jatkokehitysideat

Tama tutkimus muodostaa pohjan uudelle tutkimukselle, erityisesti, koska kirjallisuuskat-
sauksen perusteella, vaikka liiketoimintatiedon hallinnasta ja tiedustelusta on aiempaa
tutkimusta, naiden integraatiosta ei juuri ole. On olemassa useita eri lahestymistapoja
jatkotutkimukselle. Ensinnéakin on mahdollista toteuttaa tapaustutkimusta kayttden samo-
ja tutkimuskysymyksia. Tapaustutkimusten avulla olisi mahdollista saada parempaa da-
taa kuin toisen kaden aineiston tutkimuksessa. Sen lisaksi, tapaustutkimuksen on myds
mahdollista tehda liiketoimintatiedustelun implementoinnista nollasta kayttden kyseista
viitekehysta.

Viitekehyksen kehitys itsessddn muodostaa tilaa uudelle tutkimukselle. Kaksi keskeista
kysymystd ovat esilla. Taytyyké viitekehystéd tdydentdd muilla moduuleilla ja mitk& ovat
kunkin moduulien keskeinen sisalt6? Esimerkiksi tiedon jakaminen ei muodosta omaa
moduulia vaan on esilla useammassa moduulissa. On mahdollista tutkia parantaako ky-
seinen moduuli viitekehysta. Viitekehyksen tarkentaminen ja moduulin sisdisten alapro-
sessien tutkiminen on mahdollinen jatkokehitysidea.

Liiketoimintatiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan integrointi on laajemmasta naké-
kulmasta itsessaan potentiaalinen jatkokehityskohde. Tassa tytssa on keskitytty eri haas-
tetekijéihin hyvin laajasta ndkdkulmasta. Meta-analyysin nakdkulmasta olisi mahdollista
verrata kuinka hyvin integraation toteutus vaikuttaa kilpailukykyyn. Alustavana hypotee-
sina on, ettd mitd enempi viitekehyksen moduuleista on kunnolla toteutettu sen parempi
olisi yrityksen tilannekuva ja sita kautta kilpailuetu.

Tieteellisesta nakdékulmasta tutkimuskohteen muodostaa myds terminologia. Taméan tut-
kimuksen yhteydessa havaitsimme, etta tiedustelun ja liiketoimintatiedon hallinnan suo-
menkielisessd terminologiassa on puutteita. Osalle kasitteistad ei esimerkiksi I16ydy ylei-
sessa tieteellisessa aineistossa hyvin suomenkielesta kdanndsta.

Taman lisaksi havaitsimme tutkimuksen yhteydessa, etta liiketoiminnan yhteydessa kay-
tetty jako strategisiin ja operatiivisiin prosesseihin ei tdsmaa suoraan strategiseen ja ope-
ratiiviseen tiedusteluun. Koska molempien aihealueiden strategiset ja operatiiviset pro-
sessit eroavat toisistaan on olemassa mahdollisuus tutkia, kuinka esimerkiksi operatiivi-
sen tiedustelun prosessit soveltuvat operatiivisen liilketoiminnan tukemiseen.
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LIITE A: ENGLISH VERSION OF THE FRAMEWORK

1. Task definition

Situation awareness
Defining information gaps
Intelligence question

Strategic / Operative
Strategic management

6. Decision-making

Receiving
Decision-making

2. Planning

Resource planning

oy Scheduling

Feedback

7. Software

5. Business-analysing

Compilation
l Business '

3. OS-intelligence

Collection

OS-analysis

Y
4. AS-analysis

Collation
l Tiedustelu- '

Kuva A.1. English version of competitive intelligence and business intelligence integration

framework
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