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Téssé tutkielmassa tarkastellaan business intelligencen (BI) ja big datan kayttdmahdollisuuksia
strategisessa paatoksenteossa ja strategisten investointien riskienhallinnassa. Liiketoimintaympa-
ristbjen epavarmuus on lisadntynyt globalisaation, viestinnan nopeutumisen, markkinoiden kiih-
tyvan muutosvauhdin ja nopean teknologisen kehityksen my6ta. Epavarmuudesta aiheutuva ris-
kisyys on kasvattanut organisaatioiden informaatiotarpeita, minka vuoksi tiedon kasittelyssa on
siirrytty kayttdmaan business intelligence ja big data -ratkaisuja paatoksenteossa ja riskienhallin-
nassa. Bl ja big data jalostavat keratystéa tiedosta paatoksentekoa tukevaa informaatiota seka aut-
tavat ennustamaan tulevaisuuden kehitysté. Riskienhallinnassa Bl ja big data tehostavat riskien
tunnistamista, analysointia ja reagointia, mika auttaa turvaamaan organisaation strategisten ta-
voitteiden saavuttamisen.

Strategian toteuttamisen kannalta merkittévié ovat strategiset investoinnit, joilla tavoitellaan kil-
pailuetua sekd taataan liiketoiminnan jatkuvuus myos tulevaisuudessa. Strategisia investointeja
ovat kaikki merkittavat investoinnit, mutta tassé tutkielmassa tarkastellaan merkittavia tuote- ja
kehitysinvestointeja, ulkomaaninvestointeja seka yritysostoja ja -fuusioita. Strategisilla investoin-
neilla on laaja-alaisia vaikutuksia organisaation toimintaan, minka vuoksi niihin liittyy runsaasti
riskeja, joiden vaikutuksia minimoidaan riskienhallintamenetelmilla. N&dihin menetelmiin kuulu-
vat suojautumisstrategiat, riskien tunnistaminen ja merkityksellisyyden arviointi, tavoitteellista-
minen seké liiketoimintaprosessien jatkuva seuranta suoritusmittareilla, joiden tuloksia tarkkail-
laan kojelautojen valityksella.

Tutkielmassa on kaytetty kasiteanalyyttista tutkimusotetta, joten kyseessa on aikaisempiin tutki-
mustuloksiin perustuva ei-empiirinen kirjoituspdytatutkimus. Tutkielman tutkimusmenetelma on
kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja tehty kirjallisuuskatsaus on tutkiva, missé aineistona on
kaytetty padosin kansainvalisia tieteellisia julkaisuja ja kansainvalista kirjallisuutta. Tutkielma
antaa lukijalle késityksen business intelligencesta, big datasta, riskeista, riskienhallinnasta ja stra-
tegisista investoinneista seka ndiden valisistd yhteyksistd. Tutkielman perusteella voidaan todeta,
ettd business intelligence ja big data auttavat tunnistamaan strategisiin investointeihin liittyvia
riskeja suoritusmittareilla seké laatimaan riskien ehkéisemiseksi soveltuvia riskienhallintatoimen-
piteitd. Riskien varhainen tunnistaminen ja ennaltachkdisy parantavat strategisten investointien
kannattavuutta.

Avainsanat: Business intelligence, big data, riski, riskienhallinta, strategiset investoinnit
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman aihepiirin esittely

”Pk-yritysten suhdanneodotukset ovat laskeneet selvasti viime syksysta. Ta-
hén ovat vaikuttaneet etenkin ennatysnopea korkojen nousu, heikon talousti-
lanteen jatkuminen seka Vengjan Ukrainaan kohdistuvan hyokkayssodan pit-
kittyminen. Pk-yritysten investointihalukkuus on edelleen véhaista. Kaikilla
paatoimialoilla on enemmaén investointeja vahentavid yrityksia kuin niitg,
joilla investointien odotetaan lisdantyvan. Voimakkaasti kasvuhakuisten yri-
tysten osuus on ennatyksellisen pieni, ja pidemman aikavélin trendinomainen
lasku herdttid huolta.” (Ty06- ja elinkeinoministeri6 13.2.2024.)

Venédjan hyokkayssota Ukrainassa, energiashokki, korkea inflaatio ja nousseet korkotasot
pysayttivat kotitalouksien investoinnit vuoden 2022 puolivélissa. Kotitalousinvestointien
pysahdyttya yrityssektori on ollut investointien kasvunveturina kasvaneen julkisen tuen
ja vahvan kysynnan myo6ta. Tilanne on kuitenkin muuttumassa, silla yritysten saamien
tukien leikkaukset, sisdisten rahoituspuskurien pienentyminen ja ulkoisten rahoitusehto-
jen kiristyminen ovat heikentaneet yritysten tulevia investointindkymia. Liséksi pidem-
man aikavélin investointinakymid heikentavét useat rakeenteelliset esteet, joista merkit-
tavimpia ovat energiakustannukset, ammattitaitoisen henkiléston puute ja epavarmuus tu-
levaisuudesta. (EIB 2024, 3-9.) Erityisesti korkotasojen nousu on nostanut yritysten paa-
oman kustannuksia, jotka toimivat investointien minimituottovaatimuksina. Nousseet mi-
nimituottovaatimukset ovat sydneet investointien tuottopotentiaalia, mika on heikentényt

investointien kannattavuutta. (Weinstein & Emsbo-Mattingly 2023.)

Yritysten riskialttius on kasvanut monimutkaisemmaksi ja dynaamisemmaksi nopean
globalisoitumisen, viestinnan nopeuden, markkinoiden muutosvauhdin ja teknologisen
kehityksen seurauksena (Chapman 2011, 4). Muutokset yritysten toimintaymparistoisséa
ovat lisénneet riskien lukumaarad, laaja-alaisuutta ja luonnetta, mitka ovat korostaneet
riskienhallinnan merkitysta liiketoiminnassa. Perinteinen riskienhallinta on keskittynyt
rahoitusmarkkinoiden arvon vaihteluiden, vakuutettavissa olevien vahinkojen sekd mak-
rotalouden muutoksien ennaltaehkdisemiseen. Riskienhallinta on laajentunut kattamaan
johdon kontrollin ulkopuolella olevia riskeja, kuten systeemiset hairiot, toimialan ja tek-
nologian kehityksen, Kkilpailijoiden aloitteet, poliittiset tapahtumat, suuret terrori-iskut,
joihin on haastava varautua. (Andersen & Schrgder 2010, 1-11.) Strategisesta nakokul-
masta uhkaavimpia riskeja ovat strategiset riskit, jotka uhkaavat johdon kykya toteuttaa

yrityksen liiketoimintastrategiaa ja strategisten tavoitteiden saavuttamista (Simons 2000,



255). Strategiset riskit ovat luonteeltaan ennalta-arvaamattomampia kuin muut riskit,
koska ne ilmenevét uusilla ja ainutlaatuisilla tavoilla. Ennustamista ja mittaamista vai-
keuttavat toimintaymparistdjen epalineaarinen kehitys, joka on peréisin toimintaymparis-
tojen dynaamisuudesta ja monimutkaisuudesta. Yleisia strategisten riskien ldhteita ovat
kilpailijoiden liikkeet, uudet saantelyt, poliittiset tapahtumat, yhteiskunnan muutokset ja
uudet teknologiat. (Andersen 2016, 6.) Strateginen riskienhallinta pyrkii tunnistamaan,
arvioimaan ja hallitsemaan strategisia riskejd. Strategisessa riskienhallinnassa luodaan
ymmarrysta strategisista riskeistad ja otetaan kayttoon riskeja lieventavia toimia, joiden
tarkoituksena on turvata strategisten tavoitteiden saavuttaminen seké edistdd osakkeen-
omistajien ja sidosryhmien arvoa. (Dhlamini 2022, 216-217.)

Omistaja-arvon kasvattaminen on liiketoiminnan peruslahtokohta ja perusta strategialle,
joka ohjaa investointitoimintaa. Liiketoiminnan tulevaisuuden ja strategisten tavoitteiden
kannalta keskeisié ovat strategiset investoinnit, joilla on pitkdaikaisia vaikutuksia organi-
saation suorituskykyyn seké tuottavat vaikeasti mittavia (tai aineettomia) lopputuloksia.
Strategisia investointeja ovat yritysostot ja -fuusiot, uudet merkittavét tuotantolinjat, uu-
sien tuotantoprosessien asentaminen, uusien tuotanto- ja liiketoimintateknologioiden
kayttoonotto ja merkittavat muutokset tuotantokapasiteetissa. (Puolamaki & Ruusunen
2009, 11-17; Alkaraan & Northcott 2006, 149-150.) Strategisten investointien monimut-
kaisuus ja niihin kohdistuva epavarmuus ovat lisdéntyneet liiketoimintaympéristojen
muutoksien myotd, mika on lisdnnyt strategisen riskienhallinnan informaatiotarpeita. Ris-
kienhallinnassa tarvittavan informaation tulee olla luotettavaa, helposti saatavaa, tarkkaa,

johdonmukaista, oikea-aikaista ja asiayhteyteen liittyvaa. (Alkaraan 2020, 635, 648.)

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdssa selviytyminen vaatii tehokasta ja oikea-
aikaista liiketoimintatietoa, mik& on lisdnnyt organisaatioiden informaatiotarpeita. Kil-
pailukyvyn yllapitdmiseksi johtajien ei tule luottaa p&atoksenteossa ainoastaan intuiti-
oonsa, vaan hyoddyntaa tietojarjestelmid, jotka takaavat paésyn laadukkaaseen paatdksen-
tekoinformaatioon. (Hoc¢evar & Jakli¢ 2010, 88.) Haasteelliseksi on osoittautunut kasvava
tiedon maarg, joka tulee muuttaa nopeasti paatoksentekoa tukevaksi informaatioksi il-
man, ettd tiedon laatu kérsii. Ongelman ratkaisemiksi on kehitelty lukuisia analyyttisia
tyokaluja ja teknologioita, joista eniten huomioita on herattanyt business intelligence.
(Huie 2014, 2-3.) Business intelligence (Bl) on prosessi, jossa tietoa hankitaan, analysoi-

daan ja esitetddn raportteina, jotka sisédltavat tiivistetysti relevantit liiketoimintatiedot,



joiden perusteella johto tekee liiketoimintapé&atoksié. Bl on pohjimmiltaan kokoelma tek-
nologisia tyokaluja, jotka tehostavat tiedon kéayttod. (Maaitah 2023, 44.)

Business intelligence -tyokalut nopeuttavat ja tarkentavat raportointia, kehittavat paatok-
sentekoprosessia, parantavat asiakastyytyvaisyyttd, kasvattavat liikevaihtoa seka lisadvat
kustannusséaastoja erityisesti 1T-palveluissa. Liséksi Bl-tydkaluilla voidaan 16ytaa ongel-
mien juurisyitd ja analysoida menestyksen avaintekijoitd. (Huie 2014, 95.) Bl-tyokalut
tehostavat myos riskienhallintaa vahentamalla investointipadtoksiin liittyvad epévar-
muutta. Bl-tyokaluilla voidaan laatia varhaisia varoitusjarjestelmid taloudellisen tilan
seurantaan seké suojautua riskeilta sisallyttamalla markkina-, luotto- ja operatiiviset riskit
osaksi riskienhallintaa. (Wu ym. 2014, 1-2.)

Business intelligence -jarjestelmat ovat integroituja Bl-tydkaluja, joita kéytetddn tiedon
kerd&dmisessd, integroimisessa, analysoimisessa ja saataville asettamisessa (Huie 2014,
3). Tiedon mé&éran jatkuvan kasvun myota Bl-jarjestelmien késittelema tieto on peraisin
useista eri lahteista useissa eri muodoissa. Tasta nopeasti kasvavasta, laajasta ja moni-
puolisesta tiedosta kédytetddn nimitysta big data, joka on liian suurta, jarjestelematonta ja
nopeata perinteisille Bl-jarjestelmille. (Malviya & Malmgren 2019, 10.) Teknologinen
kehitys pilvitallentamisessa, verkkoyhteyksien nopeudessa ja luotettavuudessa seké tie-
tokonemuisteissa on mahdollistanut tehokkaampien business intelligence -jarjestelmien
kehittdmisen. Nykyiset Bl-jarjestelmat pystyvat késittelemaén big dataa suurempien tie-
tovarastojen ja tehokkaampien raportointi- ja analysointityokalujen ansiosta. (Pandit ym.
2017, 49; Hurwitz ym. 2013, 55.)

1.2 Tutkielman tavoitteet, rajaukset ja rakenne

Taman tutkielman tavoitteena on tutkia business intelligencen ja big datan kayttémahdol-
lisuuksia strategisten investointien riskienhallinnassa. Tutkielmassa on tarkoituksena tar-
kastella, miten business intelligence ja big data tukevat paatoksentekoa ja miten business
intelligencea ja big dataa voidaan hyodyntaa riskienhallinnassa. Asetetun tavoitteen poh-
jalta muodostuu tutkielman tutkimusongelma, jonka asettamisella varmistutaan, etta tut-

kielman tavoite saavutetaan. Tutkielman paatutkimusongelmana on:

Miten business intelligence ja big data tukevat paatoksentekoa ja riskienhallintaa?



Investoinnit ovat merkittdvassé osassa yrityksen paatoksentekoa, minka vuoksi on syyta
tarkastella, mita riskejé niihin liittyy ja miten n&ita voidaan hallita. Tarkastelu kohdistuu
strategisesti merkittaviin investointeihin niiden strategisesti tarkedn aseman vuoksi. Stra-
tegisten investointien merkittavyyden takia on syyta tarkastella naihin liittyvia riskeja ja
miten mahdollisiin riskeihin voidaan varautua. Alatutkimusongelma keskittyy strategisiin

investointeihin ja riskienhallintaan, jolloin alatutkimusongelmaksi muotoutuu:

Mit& ovat strategiset investoinnit ja miten niihin liittyvia riskeja voidaan hallita?

Tutkielma on rajattu kasitteleméaan strategisista investoinneista tutkimus- ja kehitysinves-
tointeja, ulkomaaninvestointeja seka yritysjarjestelyista yritysostoja ja -fuusioita. Liséksi
riskienhallintamenetelmét on rajattu kasittelemaan menetelmid, joita kaytetadan rajauk-
sena mukaisten strategisten investointien riskienhallinnassa. Strategisessa paatoksente-
ossa kaytetyt business intelligence ja big data -menetelmat on rajattu ennakoivaan analy-
tilkkaan ja tietolouhintaan. Lisaksi tutkielmassa kasitellaan raportointi- ja analyysityoka-

luista vain dashboardeja.

Tutkielma rakentuu johdannosta, kahdesta paaluvusta seka yhteenvedosta ja johtopatok-
sistd. Johdannossa esitellaéan lukijalle tutkielman aihepiiri ja sen relevanttius poikkeuk-
sellisen haastavassa taloudellisessa tilanteessa. Lisaksi johdannossa késitellaan kaytettyja
tutkimusmenetelmid, laaditaan tutkimuskysymykset ja rajataan tutkielman aihe. Toisessa
luvussa madritelld&n késitteet business intelligence ja big data seka tarkastellaan, miten
ne tukevat organisaation paatoksentekoa ja miten niit4 voidaan hyodyntéa strategisessa
paatdksenteossa. Lisaksi tarkastellaan strategisten riskien lahteitd ja riskienhallintaa. Kol-
mannessa luvussa esitelldan strategiset investoinnit ja késitellaan niihin liittyvia riskeja ja
riskienhallintamenetelmid. Lopuksi tuodaan esille, miten business intelligence ja big data
tukevat strategisten investointien riskienhallintaa. Neljannessé luvussa laaditaan yhteen-

veto tutkielman tuloksista ja esitetddn syntyneet johtopéaatokset.
1.3 Menetelméoppi ja tutkimusmenetelma

Tutkimusmetodologia eli menetelmdoppi on joukko kaytantdja ja sdantoja, jotka ohjaavat
paattelyd. Metodologia antaa ohjeet, miten tutkijoiden tulisi kuvata tekemidan havaintoja
ja arvioida kaytettyja lahestymistapoja, jotta muut voivat toistaa, arvioida ja kritisoida
niitd. (Ghauri ym. 2020, 43.) Tutkimusmenetelma on tapa rakentaa ja toteuttaa tutki-

musta, kun taas tutkimusmetodologia syventyy tiedon hankintamenetelmiin ja tiedon



Kriittiseen arviointiin, mik4 auttaa arvioimaan tutkimustuloksia ja niiden tuottamaa tietoa
Kriittisesti (Adams ym. 2014, 5).

Liiketaloutta koskevassa kirjallisuudessa tutkimusmenetelmat voidaan jakaa paaluokil-
taan kvantitatiiviseen eli maaralliseen tutkimukseen ja kvalitatiiviseen eli laadulliseen tut-
kimukseen. Kvantitatiivinen tutkimus késittelee numeerista dataa, jota analysoidaan ti-
lastollisilla menetelmilld; kvantitatiiviselle tutkimukselle asetetaan tiukat tavoitteet ennen
tutkimuksen aloittamista. Kvalitatiivinen tutkimus kayttaa datan keruuta ja analysointia
ei-numeeriseen dataan, joka tahtaa selittdméén sosiaalisia suhteita ja miten ihmiset koke-
vat todellisuutta. (Adams ym. 2014, 5-6.) Tamaé tutkielma perustuu kvalitatiiviseen tut-

kimusmenetelmaan.

Tutkimusta voidaan toteuttaa monin eri tavoin, ja valittu tutkimusote vaikuttaa tutkimuk-
sen tuottamaan informaatioon. Yrityksen taloustieteen tutkimusotteet voidaan jakaa em-
piirisiin ja teoreettisiin tutkimusotteisiin. Empiirisia tutkimusotteita ovat nomoteettinen
jatoiminta-analyyttinen tutkimusote, kun taas teoreettisia tutkimusotteita ovat paatoksen-
tekometodologiset ja kasiteanalyyttiset tutkimusotteet. (Neilimo & Nasi 1980.) Tutki-
musongelmalla ja sen asettelulla on vaikutusta kaytettyyn tutkimusmenetelmaén (Ghauri
ym. 2020, 49). Tutkielmassa kdytetddn kasiteanalyyttista tutkimusotetta, koska tutkielma
pohjautuu aikaisempiin tutkimuksiin ja entuudestaan tunnettujen méaaritelmien pohdin-

taan (Puusa 2008, 39). Tutkielma on ei-empiirinen, niin sanottu kirjoituspdytatutkimus.

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena syventya aiheeseen suorasti tai epasuorasti liitty-
vaan lahdemateriaaliin, auttaa tutkimuskysymysten asemoinnissa ja syventaa tietamysta
teoreettisesta, empiirisesta ja menetelmiin liittyvistd ongelmakohdista. Kirjallisuuskat-
saus voidaan jakaa arvioivaan, tutkivaan ja vélineelliseen kirjallisuuskatsaukseen. Ar-
vioiva kirjallisuuskatsaus tutkii ja arvioi olemassa olevaa tutkimusta tarkastellakseen t&-
mén kattavuutta ja merkitysté tiedon luomisessa meta-analyyseilla, joissa analysoidaan ja
vertaillaan tutkimusta. Tutkiva kirjallisuuskatsaus tarkastelee kyseessa olevaan tutkimus-
aiheeseen liittyvia teorioita, empiirista aineistoa ja tutkimusmenetelmia. Tutkivassa Kir-
jallisuuskatsauksessa tuodaan esille tutkimusaiheeseen liittyvia tutkimuskysymyksia, joi-
hin ei ole olemassa olevaa tutkimusta. Vélineellinen Kirjallisuuskatsaus on yksinomaan
tiedonlahde tutkimuksen laatimiselle hyvin tarkasti méaritellylle tutkimusongelmalle,

missa tarkoituksena ei ole arvioida tutkimuksen nykytilaa, vaan toteuttaa tutkimus
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tehokkaasti. (Adams ym. 2014, 34, 38, 42-43.) Taman tutkielman kirjallisuuskatsaus on
tutkiva.

Tutkielmassa on kaytetty generatiivista tekodlya tieteellisten artikkeleiden etsimisessd,
rakenteellisessa suunnittelussa ja kuvion laatimisessa. Tekoalylle on syotetty tutkielmaan
liittyvia avainsanoja, joiden perusteella tekodlya on pyydetty etsimaan tieteellisid artik-
keleita. Saatujen tulosten tieteellisyys tarkistettu Turun yliopiston Volter-tietokannasta.
Tekodalya on kaytetty myos tutkielman rakenteellisen suunnittelun tukena péa- ja alaosi-
oiden jarjestelyssa ja otsikoinnissa. Tekodalylta on kysytty, miten tutkielman osiot tulisi
jarjestelld, jotta tutkielman rakenne olisi mahdollisimman looginen ja lukijaystavéllinen.
Otsikoinnissa tekodlya on pyydetty laatimaan otsikko, joka kuvaisi mahdollisimman kat-
tavasti havainnollistavasti osiota. Liséksi tutkielman kuvio 7 on laadittu tekoalylla ja sen

laatimisprosessista kerrotaan luvussa 3.3.
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2 Business intelligence ja big data osana paatoksentekoa

seka riskienhallinnan perusteet

2.1 Business intelligence ja big data organisaation paatoksenteon tu-

kena

Paatoksenteko on keskeinen organisaatioprosessi, joka vaikuttaa yksilotasolla, ryhmata-
solla ja koko organisaation tasolla. Paatoksenteosta on tullut olennainen osa liiketoimin-
taa ja sen johtamista, mik& nakyy jarjestelmallisind paatoksentekokaytanteina, joilla ta-
voitellaan onnistumisia. Paatoksenteolla on organisaatiossa monenlaisia merkityksia.
Paatoksentekoprosessi vaatii yhteistydté organisaation eri tasojen ja sidosryhmien kanssa,
mika on tarke&td paatettdessa ideoiden kehittdmisesta ja liiketoimintaympériston muutok-
siin sopeutumisesta. N&in ollen paatoksentekoprosessi sitouttaa organisaation jasenia
paatoksentekoon. Lisaksi paatoksentekoprosessi vahentdd organisaation sisaista hieark-
kisuutta ja henkiloston muutosvastaisuutta seké luo jarjestelméllisyyttd monimutkaisiin
paatoksiin. (Akdere 2011, 1317-1318.)

Kowalczyk (2017, 1) esittelee, etté tietojarjestelmétieteen paatdksentekoa tukeva erikois-
alan tutkimus, johtamistutkimus seka kaytannon toimijat tukevat johtopaétostd, jonka
mukaan péaatoksentekoa voidaan tukea laadukkaalla informaatiolla tai faktoilla. Kowalc-
zyk toteaa tutkimustulosten ja kaytdnnon toimijoiden raporttien viittaavan siihen, etta
tieto-ohjautunut péaatdksenteko johtaa parempiin paatoksiin ja sitd kautta organisaation
parempaan suorituskykyyn. Tieto-ohjautuneessa paatoksenteossa hyddynnetadn business
intelligencea tiedon kerddmisessd, kayttdmisessa ja analysoimisessa. Bl tarjoaa liiketoi-
minnan kannalta Kriittista tietoa muun muassa liiketoimintaprosesseista, markkinatren-
deista ja asiakaskayttaytymisesta. Tehokas tiedon hyddyntdminen auttaa paatoksenteki-
JOitd saamaan uusia ndkemyksié ja tekemaén tietoon perustuvia paatoksia véhentaen paa-
toksiin liittyvad epavarmuutta. (Cekuls 2022, 4; Maaitah 2023, 43-44.)

Business intelligencelle on olemassa kaksi perustavanlaatuista madaritelmaa riippuen, mi-
ten alykkyys madritellaan kasitteena. Alykkyydella voidaan tarkoittaa liiketoiminnassa
kaytettyd inhimillista &lykkyytta, jolloin Bl on kyky suoriutua liiketoimintapaatoksista.
Bl hyddyntaa tassa tapauksessa ihmisten kognitiivisia ominaisuuksia ja tekoélypohjaisia
teknologioita paatoksenteossa ja liiketoimintaongelmien ratkaisemisessa. Toisaalta alyk-

kyys voidaan mééritelld ajantasaisena ja merkityksellisend informaationa, jolla viitataan
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lilketoiminnan johtamisessa kéytettyyn asiantuntijainformaatioon, tietdmykseen ja tekno-
logioihin. N&in ollen business intelligence koostuu tiedon kerddmisessa, kayttamisessa ja
analysoimisessa kaytetyista sovelluksista ja teknologioista, jotka tukevat paatoksentekoa.
(Maaitah 2023, 43.)

Bl-jarjestelma on ratkaisu, joka on kehitetty tukemaan ja parantamaan organisaation paa-
toksentekoprosessia, missé hyddynnetéan erilaisia raportointi- ja analyysityokaluja. Ra-
portointityokaluilla k&yttajat voivat tutkia, suodattaa ja laatia tiedoista yhteenvetoja, joi-
den tarkoituksena on kertoa kayttajalle, mité on tapahtunut raportointiperiodina. Analyy-
sitydkalut perustuvat tilastotieteeseen, datalouhintaan ja toimintatutkimukseen. Analyy-
sityokalujen tarkoituksena on néyttd4, mitd saattaa tapahtua tulevaisuudessa ja miten lii-
ketoimintaa tulisi kehittad. Kayttajille Bl-jarjestelma nékyy analyysi- ja raportointitydka-
lujen kayttojarjestelmand, josta he pystyvat tarkastelemaan paatoksenteossa tarvittavia
tietoja. Bl-jarjestelman taustalla on arkkitehtuuri, joka koostuu eri komponenteista, tyo-
kaluista ja tietoséilidistd. Kuviossa 1 on hahmoteltu kokonaisvaltainen Bl-jarjestelma,
jossa kuvataan, miten tieto vélittyy tietolahteista paatoksentekijan kayttdmiin raportointi-

ja analyysityokaluihin. (Lans 2012, 29-30.)

Tuotantotietokannat

]
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Kuvio 1. Kokonaisvaltainen Bl-jarjestelméa (mukaillen Lans 2012)

Tiedon lahteitd ovat tuotannon tietokannat seka organisaation ulkopuoliset lahteet. Tieto-
lahteisté keréatty data kopioidaan tiedonkeruualueelle, joka on ikaén kuin tiedon laskeutu-

misalusta. Erityisesti tuotantojarjestelmissa lisatty, muutettu tai poistettu data kopioidaan
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mahdollisimman nopeasti tiedonkeruualueelle. Kopioitu data pysyy ideaalissa tilanteessa
muuttumattomana. Yleisimmin data siirtyy tiedonkeruualueelta tietovarastoon, minké ai-
kana siirrettavaa dataa muunnetaan, puhdistetaan ja integroidaan. Siirron jalkeen siirretty
data poistetaan tiedonkeruualueelta. (Lans 2012, 30-31, 35-36.)

Ennen tiedon siirtoa tietovarastoon integroitua dataa voidaan hyédyntéé tietojarjestel-
missd, kuten organisaation verkkosivustoilla, keskeisten tietojen hallintajarjestelmissé
sekd asiakassuhdejarjestelmissa. Integroitu data kootaan toiminnalliseen tietos&ilioon
asiakohtaisesti niin, ettd samankaltainen data tallennetaan yhteen, miké helpottaa tiedon
hyodyntamista tietojarjestelmissa. Toiminnallinen tietoséilio auttaa nopeuttamaan tiedon
siirtoa tietovarastoon vahentdmaélla tietovaraston datan integroimisen ja muuntamisen
tyokuormaa. (Lans 2012, 37.)

Tietovarasto on kokoelma dataa, joka on integroitua, asiakohtaista, pysyvaa ja ajallisesti
muuttuvaa. Tietovarasto kokoaa yhteen eri tietol&hteista perdisin olevan datan, jérjestelee
tiedon asiakohtaisesti ja aikaperusteisesti, jolla mahdollistetaan seka historiatietojen séi-
lyvyys ettd uuden datan tallentaminen niin, ettei tietoja poistu. Tiedon tyypin ja aikalei-
man perusteella tietoja voidaan luokitella datamartteihin tai henkilokohtaisiin tietosaili-
6ihin. Tiedon ajankohta, tyyppi ja aikaleima mahdollistavat tiedon jarjestelyn ja aika-
sidonnaisen tallentamisen, minka perusteella tietoja voidaan luokitella datamartteihin tai
henkildkohtaisiin tietosailidihin. (Benkhaled ym. 2020, 3; Malviya & Malmgren 2019,
16; Lans 2012, 34, 38.)

Datamartti eli tietovaraston osa sisaltdd yksittaisen osaston tai toimintayksikon tiedot.
Datamartit vahentavat kayttajan toteuttamien tietokyselyiden eli tiedon hakutoimintojen
aiheuttamaa tyokuormaa, koska datamartit sisaltdvat vain osan tietovaraston tietomaa-
rastd. Datamartit mahdollistavat raportointia tehostavien tiedon varastointiteknologioiden
ja -rakenteiden hyddyntdmisen. Tiedon tallentaminen kuutioihin nopeuttaa raporttien to-
teuttamia tietokyselyitd, silla kuutioiden moniulotteinen rakenne mahdollistaa tiedon
kompaktin tallentamisen, mika védhentaa tiedon vaatimaa tallennustilaa. (Ramamurthy
ym. 2008, 819; Lans 2012, 34-35.)

Datamartista poiketen henkilokohtainen tietosailid luodaan vain yhden kayttajan henki-
I6kohtaisiin tarpeisiin. Henkilokohtainen tietosailio voi olla taulukkolaskentaohjelma,
jossa on ennustettuja myyntiarvoja, joita ei ole saatavilla tietovarastoissa, tai tiedosto,

joka siséltdd organisaation ulkoisia tietoja. Henkilokohtainen tietosdilio voi sijaita



14

tietokoneella, jolloin raportointi- ja analyysityokalujen ké&ytté on mahdollista myos verk-
koyhteyden katketessa. (Lans 2012, 38.)

Datasta on tullut erittdin arvokasta omaisuutta liikemaailmassa, silld tehokas datan hyo-
dyntdminen nakemyksien saamisessa ja paatoksenteon tukena luo kilpailuetua (Cekuls
2022, 4). Data eli tieto voidaan luokitella strukturoituun, ei-strukturoituun ja puolistruk-
turoituun dataan (Malviya & Malmgren 2019, 17-21). Strukturoitu data on pituudeltaan
ja muodoltaan méériteltyd dataa, josta esimerkkeind ovat numerot, paivamaaréat, sanat ja
merkkijonot. Strukturoitu data on joko koneen tuottamaa tai ihmisen tuottamaa. Koneen
tuottama data on perdisin muun muassa sensorilaitteista, verkkolokitiedoista, myyntilait-
teista ja talousjarjestelmista. Ihmisen tuottamaa dataa syntyy esimerkiksi tehdyista syot-
totiedoista, verkkosivujen selaamisesta ja pelinsisdisistd liikkeistd. (Hurwitz ym. 2013,
72-75.)

Ei-strukturoitu data on muodoltaan epasaannollisté. Yrityksille saatavilla olevasta datasta
suurin osa on ei-strukturoitua dataa, joka on strukturoidun datan tavoin koneen tai ihmi-
sen tuottamaa. Koneen tuottamaa ei-strukturoitua dataa ovat muun muassa satelliittiku-
vat, tieteellinen data, kuvat ja videot seké tutka- ja kaikuluotaintiedot. Ihmisen tuottamaa
ei-strukturoitua dataa ovat puolestaan tekstit, sosiaalisen median data, mobiilidata ja verk-

kosivujen sisélto. (Hurwitz ym. 2013, 78-80.)

Puolistrukturoitu data on rakenteensa perusteella strukturoidun ja ei-strukturoidun datan
vélimaastossa. Puolistrukturoitu data ei noudata saanndllista rakennetta, vaan se voi olla
itseddn kuvailevaa ja se saattaa sisaltdd merkinté- tai arvopareja. Sdhkopostidata on esi-
merkki puolistrukturoidusta datasta. Lahettdjan ja vastaanottajan séhkdpostiosoitteet seké
viestin lahetysajankohta noudattavat ennalta maaritettyd muotoa, kun taas viestin sisélto,
kuten teksti ja liitteet eivat noudata madaritettyd rakennetta. (Hurwitz ym. 2013, 80; Mal-
viya & Malmgren 2019, 21.)

Metadata on kriittisessd osassa eri datatyyppien integroimisessa; metadatalla tarkoitetaan
maéaritelmid, yhdistelmi& ja ominaisuuksia, joita kdytetddn kuvaamaan, miten yrityksen
dataa voidaan l6ytaa ja kayttad. Metatiedosta esimerkkind on tilinumeron tieto, joka koos-
tuu numerosta, kuvauksesta, datatyypistd, nimesté, osoitteesta, puhelinnumerosta ja tie-
tosuojatasosta. Metatiedot auttavat organisoimaan tietovarastoja ja hallinnoimaan uusia
ja muuttuvia tietol&hteitd. (Hurwitz ym. 2013, 87; Malviya & Malmgren 2019, 21.)
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Dataa, jonka m&é&rd on niin suuri, ettei sitd voi kasitell4 tavanomaisilla tiedon késittely-
menetelmilld, kutsutaan big dataksi. Big data on kyky hallita valtavia mééria erilaista da-
taa oikealla nopeudella oikeassa ajassa, jotta reaaliaikainen analysointi ja reagointi on
mahdollista. (Hurwitz ym. 2013, 57; Minelli ym. 2013, 5.) Big datan kolme ominaispiir-
rettd ovat volyymi, monimuotoisuus ja nopeus. Datan volyymilla tarkoitetaan transakti-
oiden, tapahtumien tai historiatietojen kokonaismé&arad, jota lisdavét entisestdén datan
ominaispiirteet, ulottuvuudet ja ennustavat muuttujat. Datan volyymiin liittyvien rajoi-
tusten poistuminen on mahdollistanut suurempien tietoméarien kasittelyn, miké on pa-
rantanut ennustemallien tarkkuutta sekd auttanut tunnistamaan datasta lainalaisuuksia,
jotka ovat johtaneet kohdennetuimpiin liiketoimintap&atoksiin. Datan monimuotoisuus
viittaa datan luokitteluun strukturoiduksi, ei-strukturoiduksi ja puolistrukturoiduksi da-
taksi. Datan nopeudella tarkoitetaan nopeutta, jolla dataa luodaan, kerataan, syotetaan ja
kasitelladn. Maailman nopeutuva kehitys on asettanut yrityksille vaatimukset kasitella
tietoja reaaliaikaisesti tai lahes reaaliaikaisesti, jotta voidaan tehda nopeita ja ajantasaisia
liiketoimintapaatoksia. (Minelli ym. 2013, 9-10.)

Myo6hemmin big datan ominaispiirteisiin liséttiin vaihtelevuus ja monimutkaisuus. Datan
vaihtelevuus liittyy datakuormituksen suureen vaihtelevuuteen tarkastelu ajanjaksona,
jolloin paivittéiset, kausiluontoiset ja tapahtumakohtaiset datakuormituspiikit ovat haas-
tavia hallita. Datan monimutkaisuus johtuu tietoldhteiden suuresta lukumaarasta, joka
vaikeuttaa tietojen yhdistamistd, yhteensovittamista, puhdistamista ja muuntamista eri

jarjestelmissé. (Malviya & Malmgren 2019, 22.)
2.2 Business intelligence ja big data strategisessa paatoksenteossa

Tiedon merkityksen kasvun myota tiedosta on tullut strateginen resurssi, miké on kan-
nustanut johtajia siirtymé&an tieto-ohjautuneeseen péaatoksentekoon (kuvio 2). Tietoa ana-
lysoimalla saadaan jalostettua informaatiota, josta tulee tietdmyksen perusta. (Fortino
2023, 3)
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Informaatio

Kuvio 2.Tieto-ohjautunut paatoksentekoprosessi (mukaillen Fortino 2023, 4)

Paatoksenteko liittyy johtamiseen ja organisaation eri johtamistasoihin, joita ovat strate-
ginen, taktinen ja operatiivinen johtaminen. Strategisella paatoksenteolla on pitk&aikaisia
vaikutuksia koko organisaatioon ja sen suorituskykyyn. Esimerkiksi yritysostot- ja myyn-
nit, markkinalaajentumiset ja yksikdiden ulkoistamiset ovat strategisia paatoksia. Orga-
nisaatioyksikdiden, kuten markkinoinnin, myynnin ja tuotannon, suunnittelu ja valvonta
kuuluvat taktiseen paatdksentekoon, jolla on lyhyen tai keskipitkan aikavélin vaikutuksia
organisaatioon. Operatiivinen péatoksenteko koskee organisaation paivittaista toimintaa,
joka on luonteeltaan arkista: onko riittavasti kuljettajia pakettien toimituksille, tai mité
tehdaan, kun saapuva lentokone on pahasti my6héssa ja moni matkustaja joutuu jatkolen-
noille? (Lans 2012, 28-29.)

Paatoksentekijat kéyttavat strategisessa paatoksenteossa informaatiota strategiseen suun-
nitteluun ja koordinointiin, missé pyritd4n integroimaan erilliset liiketoimintayksikot yh-
teisten pddmaarien saavuttamiseksi. Koordinointi perustuu siihen, ettd liiketoimintayksi-
kot ovat riippuvaisia toisistaan, mink& vuoksi néiden vélista resurssivirtaa tulee koordi-
noida. Strateginen suunnittelu on jarjestelmallinen l&hestymistapa, jossa analysoidaan ja
asetetaan pitkan aikavélin tavoitteet, jotka pyritddn saavuttamaan. Strateginen suunnittelu
keskittyy tulevaisuuden menestymismahdollisuuksien tunnistamiseen ja organisaation
tarkasteluun kokonaisuutena. (Simons 2000, 68-69; Grunig ym. 2022, 9.)
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Business intelligencesta on tullut big datan my6té entista kehittyneempi strategisessa paa-
toksenteossa, jossa silla on merkittava rooli tiedon vélittajana raportoinnissa, trendiana-
lyysissa, asiakaskayttdytymisen analysoinnissa seka ennakoivassa mallintamisessa. En-
nakoivat mallit analysoivat historiallista dataa ja tunnistavat siitd kuvioita ja trendeja,
joita ne soveltavat reaaliaikaiseen dataan ennustaakseen organisaation tulevaisuuden ke-
hitystd. Ennakoivat mallit tarjoavat johtajille ndkemyksia organisaation tulevaisuudesta
ja erilaisia paatosvaihtoehtoja. Ndma auttavat organisaatiota varautumaan tulevaisuuden
tapahtumiin sek& parantamaan liiketoiminnan tuloksellisuutta, mitka auttavat kilpai-
luedun sdilyttdmisessé. (Huie 2014, 40-41; Malviya & Malmgren 2019, 84-85.) Enna-
koivien mallien rakentaminen kuuluu ennakoivaan analytiikkaan, joka jakautuu regres-

sioanalyysiin ja luokitteluun (Baesens 2014, 35).

Regressioanalyysissa tarkasteltava ilmi6 eli muuttuja on jatkuva, kun taas luokittelussa
muuttuja on kategorinen, joka voi olla binaarinen tai moniluokkainen (Baesens 2014, 35).
Regressioanalyysi on ohjattua oppimista, jossa pyritdan paattelemaédn datan perusteella
funktio tai suhde, jota sovelletaan uuden tiedon kartoittamisessa. Yksinkertainen lineaa-

rinen regressio (kaava 1) on lineaarinen matemaattinen yhtalo
Y =f(x) =mx+b, 1)

missa Y on ennustettava muuttuja, X on ennustava muuttuja, b on yhtalén ja y-akselin
vélinen leikkauspiste, ja m on kulmakerroin. Monimuuttujaisessa lineaarisessa regressi-

ossa (kaava 2) on useita muuttujia
Y=b + mqXxq + moXo + msXxs + oty (2)

missé Y on ennustettava muuttuja, x4, x,, x5... ovat eri ennustemuuttujia, b on yhtalon ja
y-akselin valinen leikkauspiste ja m,, m,, ms... ovat ennustemuuttujien painokertoimet
ja kaltevuudet. (Fortino 2023, 93-99.)

Logistinen regressio mittaa kategorisesti riippuvaisen muuttujan ja yhden tai useamman
riippumattoman muuttujan valist4 suhdetta estimoimalla todennakdisyyksié kayttamalla
numeerisia ennusteita tai madaritteitd. Yhden kategorisen muuttujan logistinen regressio
(kaava 3)

1
Y:f(x)Zm, 3)
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missa b, ja b; ovat riippumattomia muuttujia ja x on kategorinen muuttuja. Useamman

kategorisen muuttujan regressioanalyysi (kaava 4)

1
Y = f(x) = (1+e—bo+b1X1+b2X2+b3X3...’ (4)

missa by, by, b, ja bs... ovat riippumattomia muuttujia ja x,, X1, X, ja X3... ovat katego-
risia muuttujia. Logistista regressioanalyysia kaytetddn muun muassa myyntikanavien,
markkinoinnin tehokkuuden sekd maksuhairididen analysoimisessa. (Fortino 2023, 102—
105.)

Luokittelu on tietolouhinnan yksi tarkeimmistd sovelluksista, mika vastaa jokap&ivai-
sessd eldmassa usein esiintyvaa tehtavaa (Bramer 2016, 5). Luokittelu on prosessi, jossa
tiedot jarjestellaan asiaankuuluviin luokkiin tiedon l16ytamisen, tallentamisen ja analysoi-
misen helpottamiseksi. Automaattisessa tietojen luokittelussa kdytetdaan koneoppimisal-
goritmeja luokittelemaan tulevaa dataa kayttdmalla ennalta méaariteltyja tunnisteita. Lo-
giikka, jolla data on luokiteltu eri luokkiin, toimii luokittelujarjestelmand, jonka perus-
teella tuleva data luokitellaan eri tietokokonaisuuksiin. Luokittelujarjestelmista esimerk-

keind ovat paatdspuut ja Naive Bayes-algoritmi. (Fortino 2023, 121.)

Paatospuu on paatoksenteon tukivéline, jonka tehtavana on tiedon tiivistdminen ja luokit-
telun ennustaminen. Paatdspuu muodostuu madritteen jakamisprosessissa, jossa testataan
maéadritteen arvoa tiettyyn arvoon eli jakoarvoon, mink& perusteella luodaan haaroja tes-
taustulosten arvoille. (Bramer 2016, 41-42.) Paatdspuiden muodostamaa kokonaisuutta
kutsutaan satunnaismetsaksi, joka antaa luokan, joka on paatospuiden luokkien keskiarvo
tai yksittaisten puiden keskiméaarainen ennuste. Satunnaismetsa kysyy kaikilta puilta vas-
tauksen ja laskee annettujen vastauksien perusteella lopullisen vastauksen, milloin saatu

tulos on vakaampi ja vdhemman altis ylisovittamiselle. (Fortino 2023, 128.)

Naive Bayes on suosittu luokittelumenetelma diskreettien eli ei-jatkuvien muuttujien luo-
kittelussa, mik& perustuu todennakoisyyslaskentaan. Menetelma pohjautuu olettamuk-
seen, ettd diskreetit muuttujat, kuten sadolosuhteet, ovat toisistaan riippumattomia. Naive
Bayes yhdistad muuttujien ennakkotodennakdisyysarvot ja ehdolliset todennakdisyysar-
vot, minké& avulla voidaan laskea jokaisen luokituksen todennakdisyys (kaava 5)

P(c;) * P(ay = v1] ¢;) * P(az = vzlc;) * ... x P(an = vu| ), ()
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missé c; on tietty luokka mahdollisista luokista ¢4, c5, ..., ¢,, P(c;) on luokan c; todenna-
koisyys, a4, a,, ..., a, ovat muuttujia ja vy, vy, ..., v, Ovat muuttujien arvot. (Bramer
2016, 22-28.)

Liiketoiminnan paatoksentekoa tukevat padtdspuut, regressioanalyysit ja matemaattiset
yhtélot ovat tietolouhintatyokaluja (Maheshwari 2015, 49-50). Tietolouhinta on liiketoi-
mintaprosessi, jossa tutkitaan suuria tietomadria. Tarkoituksena on I0ytéa tietomassasta
merkityksellisid kuvioita ja lainalaisuuksia, joita voidaan hyoddyntda paatoksenteossa.
Tietolouhinta on jatkuva prosessi, joka on vuorovaikutuksessa muiden liiketoimintapro-
sessien kanssa. Tiedon louhintaprosessi alkaa datasta, jota analysoidaan erilaisilla analy-
sointityOkaluilla. Analysoinnin tulokset informoivat paatoksentekijoita seka kannustavat
ryhtymaan tarvittaviin toimenpiteisiin. Analysointi luo uutta tietoa, joka toimii perustana
uudelle tietolouhinnalle. (Linoff & Berry 2011, 1-6.) Tietolouhinta on erds tunnetuim-
mista business intelligence ja big data tyokaluista, mink& toimivuutta edistda kokonais-
valtainen Bl-jérjestelmd, jossa dataa ker&tédan, puhdistetaan ja jarjestell&d&n ennen kayttoa
tietolouhinnassa (Maheshwari 2015, 47). Tietolouhintaa kdytetaan taloudellisessa ennus-
tamisessa, Kiinteistéjen arvonmaarityksessd, kohdennetussa markkinoinnissa seké tuote-

tai palvelusuunnittelussa (Bramer 2016, 3).

Tietolouhintatekniikat ovat kuvailevia tai ennustavia. Kuvailevia tekniikoita kéaytetaan
informaation jalostamiseen datamassasta esimerkiksi asiakkaiden ryhmittelyssa ja |0yta-
maan yhteyksié tuotteiden valiltd. Ennustavat tekniikat puolestaan tuottavat uutta infor-
maatiota ekstrapoloimalla nykyistd informaatiota, missa uusi informaatio on muodoltaan
kvalitatiivista eli laadullista, kun kaytetaan luokittelua tai pisteyttdmistd, tai kvantitatii-
vista eli numeerista, kun kaytetaan regressiota. (Tufféry 2011, 4.) Data voi olla merkittya
tai merkitsematonta; merkityn datan louhintaa kutsutaan ohjatuksi oppimiseksi ja merkit-
semattoméan datan louhintaa ohjaamattomaksi oppimiseksi. Ohjattua oppimista ovat datan
luokittelu p&&tospuilla ja data-arvojen numeerinen ennustaminen regressioanalyysilla,
mitka on kasitelty aikaisemmin tdssé luvussa. Ohjaamattomassa oppimisessa tarkoituk-
sena on loytaa merkitsemattomasta datasta piilotettuja ominaispiirteitd, joiden perusteella
dataa voidaan ryhmitelld. Ohjaamatonta oppimista ovat tietojen ryhmittely ja yhdistely.
(Bramer 2016, 4-8; Fortino 2023, 141.)

Tietojen ryhmittelyssa eli segmentointitekniikassa tietoaineisto jaetaan toisistaan merkit-

tavasti poikkeaviin ryhmiin, joiden sisélld oleva tieto on kesken&an samankaltaista eli
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homogeenista. Tietojen ryhmittelyssa ei ole tulosmuuttujaa tai riippuvaista muuttujaa,
jonka perusteella voitaisiin laskea oikea tai vaaré vastaus. Sen sijaan tavoitteena on tun-
nistaa tietoaineistosta yhteisia ominaispiirteitd, joiden perusteella toteutetaan tietojen ryh-
mittelyd. (Maheshwari 2015, 99.) Tietojen ryhmittelyd hyodynnetéén vertaillessa valtioi-
den talouksien, yritysten taloudellisen suorituskyvyn ja asiakkaiden ostokéayttaytymisen
samankaltaisuuksia (Bramer 2016, 311).

Tietojen yhdistelyssa etsitddn muuttujien arvojen valisid yhteyksié, joita kutsutaan yhdis-
telysadanndiksi. Yhdistelysaantdja tunnistetaan jos-lauserakenteilla, joilla pystytaan arvi-
oimaan muuttujien valisia yhteyksia seka tapahtumien todennékdisyyksia. Esimerkiksi
voidaan arvioida, milla todennakdisyydelld juuston ja maidon ostanut asiakas ostaa myds
leivan. Yhdistelysaantojen yleinen kaytannénsovellus on markkinakorianalyysi, jossa py-
ritédn 10ytdmaan tuotteiden tai palveluiden valisia yhteyksia asiakkaiden transaktioda-
tasta. Tunnistetuilla yhteyksilla voidaan tehostaa myyntia edistamalla ristikkaismyyntia
ja-markkinointia seké (tuote)asettelua. Mahdollisesti tunnetuin yhdistelysaantéesimerkki
on myyntisuhde oluen ja vaippojen vélilla, missé havaittiin oluen ja vaippojen myynnin
olevan toisiinsa ndhden suoraan verrannollisia. (Fortino 2023, 7-8, 237, 245-246; Linoff
& Berry 2011, 548-549.)

2.3 Strategisten riskien lahteet ja riskienhallinnan perusteet

Liiketoimintaan liittyy olennaisesti epdvarmuutta, koska emme voi mitenkaan tietdd, mité
kaikkea tulee tapahtumaan tulevaisuudessa ja miten tulevaisuuden tapahtumat tulevat vai-
kuttamaan yrityksen liiketoimintaan. Liiketoiminnan tuottoihin kohdistuvaa mitattavaa
epavarmuutta kutsutaan riskiksi, jolla on joko positiivisia tai negatiivisia lopputulemia.
Positiiviset lopputulemat liittyvét riskien luomiin mahdollisuuksiin, kun taas negatiiviset
lopputulemat liittyvat riskien aiheuttamiin vaaroihin. Riskit voidaan jakaa aikaulottuvuu-
den, yrityksen toimialan luonteen ja asiayhteyden perusteella strategisiin ja operatiivisiin
riskeihin. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 25-26; Andersen 2016, 63.) Simons (2000,
255-256) méérittelee strategisen riskin odottamattomaksi tapahtumaksi tai olosuhteiksi,
jotka heikentévat merkittavésti johdon kykyé toteuttaa suunniteltua liiketoimintastrate-
giaa. Kuviossa 3 on esitelty liiketoimintastrategian toteuttamista uhkaavat strategiset ris-
kit, jotka voidaan jakaa operatiiviseen riskiin, omaisuuseran arvonalentumisriskiin ja kil-
pailulliseen riskiin. Kun néiden riskien suuruusluokka kasvaa riittdvan suureksi, yritys
altistuu franchising-riskille. (Simons 2000, 255-256.)
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Kuvio 3. Liiketoimintariskien lahteet (mukaillen Simons 2000, 256)

Jokainen tuotantotoimintaa tai palveluiden tarjontaa harjoittava yritys altistuu operatiivi-
sille riskeille eri tavoin, missé yrityksen toteuttama liiketoimintastrategia vaikuttaa ris-
keille altistumiseen. Operatiiviset riskit ovat seurausta keskeisen toiminta-, valmistus- tai
tuotantokyvyn rikkoutumisesta, joka on useimmiten aiheutunut tahattomasta tai vahin-
gossa aiheutuneesta inhimillisesté virheestd. Operatiivisilla riskeilla tarkoitetaan tappioi-
den uhkaa, joka aiheutuu sisdisten henkildiden, prosessien tai jarjestelmien riittaméatto-
myydesta tai epgdonnistumisesta, tai ulkoisista tapahtumista. Merkittavissa liiketoiminta-
prosesseissa ilmenevat operatiiviset riskit ovat strategisia riskej, koska ne saattavat vaa-
rantaa strategian toteuttamisen ja yrityksen elinkelpoisuuden. (Simons 2000, 255-257;
Wolke 2017, 249.)

Omaisuusera on yrityksen omistama resurssi, jonka tarkoituksena on tuottaa tulevaisuu-
den kassavirtoja. Omaisuuseran arvon alenemista, joka on seurausta tulevaisuuden kas-
savirtojen arvon vahenemisestd, kutsutaan omaisuuseran arvonalenemisriskiksi. Omai-
suuseradn arvonalentumisesta tulee strateginen riski, jos arvonalentuminen kohdistuu stra-
tegian toteuttamisen kannalta merkittdvien omaisuuserien taloudelliseen arvoon, imma-
teriaalioikeuksiin tai fyysiseen kuntoon. Taloudellinen arvon alentuminen johtuu merkit-

tavien tase-erien, joita pidetddn jalleenmyyntitarkoituksessa tai vakuutena, markkina-
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arvon alentumisesta. Taloudelliseen arvon alentumiseen liittyvat olennaisesti luottoriski,
johon liittyvat valtiollinen riski ja vastapuoliriski. Luottoriskissé velallinen on maksuky-
vyton eika pysty maksamaan sopimukseen perustuvaa maksuvelvoitettaan, milloin tasee-
seen merkitty myyntisaaminen joudutaan kirjaamaan luottotappioksi. Valtiollinen riski
liittyy tilanteeseen, jossa valtio laiminly6 velkasitoumuksen jattamalla velat maksamatta.
Vastapuoliriskissa sopimuksen toinen osapuoli ei suorita sopimusvelvoitettaan. Immate-
riaalioikeuksiin liittyva arvon alentumista aiheuttavat muun muassa immateriaalioikeuk-
sien luvaton kéytto kilpailijoiden toimesta, liikesalaisuuksien luvaton paljastaminen kil-
pailijoille tai kolmannelle osapuolelle sekd henkiseen pddomaan uudelleeninvestoimisen
laiminlyéminen. Omaisuuseran arvo voi alentua myos keskeisten jalostus- ja tuotantolai-
tosten tuhoutuessa, minké voi aiheuttaa tulipalo, tulva, terrori-isku tai muu katastrofi. (Si-
mons 2000, 258-260.)

Kilpailullinen riski on peréisin Kilpailuympériston muutoksista, jotka saattavat heikentéa
yrityksen kykyé luoda onnistuneesti arvoa ja erilaistaa sen tuotteita tai palveluita. Yrityk-
sen arvonluomiskykyé heikentévié kilpailullisia riskejé ovat kilpailijoiden toimet yliver-
taisten tuotteiden tai palveluiden kehittdmisessd, muutokset lainsdddannossa ja julkisessa
politiikassa, muutokset asiakkaiden mieltymyksissa ja toiveissa sekd muutokset toimitta-
jien hinnoitteluissa ja kéytanteissa. Lisaksi Kilpailullisia riskejé aiheuttavat kovan kilpai-
lun seurauksena muuttunut arvonluominen, kilpailijalle vaihtavat vaativat asiakkaat, tuo-
tantopanoksien saatavuutta heikentdvat ja niiden hintoja nostavat (tavaran)toimittajat,
uutta teknologiaa hyddyntavat markkinoille tulijat seka ylivertaisilla kustannuksilla tai

ominaisuuksilla ilmestyvét korvaavat tuotteet. (Simons 2000, 260-261.)

Franchising-riskissa eli maineriskissa yrityksen kriittiset sidosryhmat menettavat luotta-
muksensa yritykseen. Maineriskia aiheuttavat liiketoiminnassa lasna olevat ongelmat ja
liiketoimet, jotka vaikuttavat negatiivisesti asiakkaiden arvokasitykseen yrityksen tuot-
teista tai palveluista. Maineriski on Kriittinen, sill& liiketoiminnan todellinen arvo perus-
tuu asiakkaan haluun maksaa yrityksen tarjoamien tuotteiden tai palveluiden ominaisuuk-
sista ja laadusta. Toiminnan keskeytykset, omaisuuserien arvonalentumiset ja kilpailuetu-
jen katoaminen vaikuttavat kielteisesti yleiseen arvokéasitykseen, miké voi ajaa asiakkaat
pois. Maineriski uhkaa yrityksen elinkelpoisuutta ja taloudellista terveyttd, koska se voi
johtaa vélittémiin taloudellisiin ongelmiin kuten maksuvalmiusongelmiin ja markkina-

arvon jyrkk&éan laskuun. Yrityksen maineen kannalta yksikin negatiivinen tapaus voi
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tuhota yrityksen maineen ja tdman palauttaminen voi kestad vuosikausia tai olla mahdo-
tonta. (Simons 2000, 262; Sobehart 2014, 161.)

Riskienhallinta on organisaatiota koskevien riskien mittaamista ja ohjaamista, missa huo-
mioidaan riskien valiset synergiat. Riskienhallintaan kuuluvat kaikkien liiketoimintaris-
kien mittaaminen ja valvonta koko yrityksen tasolla. (Wolke 2017, 1-3.) Perinteinen ris-
kienhallinta on keskittynyt minimoimaan liiketoimintariskien aiheuttamia tappioita pois-
tamalla mahdollisuuksia alisuoriutumiselle ja olemalla tietoinen liiketoimintaan liitty-
vista voittomahdollisuuksista. Perinteinen riskienhallinta on jatkuva prosessi, joka koos-
tuu riskien tunnistamisesta, analysoinnista, arvioinnista ja tarvittavista toimenpiteista. En-
siksi tunnistetaan liiketoimintaa uhkaavat riskit, minka jalkeen analysoidaan tunnistettu-
jen riskien toistumistiheyttd ja potentiaalisia taloudellisia vaikutuksia. Analysoinnin jal-
keen arvioidaan, ovatko riskit liiketoiminnan kannalta hyvaksyttavia. Hyvaksymattémiin
riskeihin kohdistetaan toimenpiteita, joilla yritys séilyttaa hyvaksyttavan riskitason. (An-
dersen & Schrgder 2010, 2, 12-13.) Nykyisin riskienhallinta on mukautettu organisaation
toimintaympariston olosuhteisiin ja nykytilanteeseen. Kontekstin maarittdmisessa koros-
tuvat organisaation historiallisen kehityksen ymmartdminen seka sisdisen ja ulkoisen ym-
paristdn arvioiminen, johon kuuluvat sidosryhmien arviointi ja organisaation tavoitteiden
jatarkoitusperien arviointi. Kontekstin maarittdmisen ohella riskienhallintaprosessi koos-
tuu riskien arviointivaiheesta, riskien kasittelystd, seurannasta ja tarkastelusta, ja sidos-
ryhmé viestinnasta. Kuviossa 4 on kuvattuna ISO 30100-standardin mukainen riskienhal-
lintaprosessi, jossa riskienhallinta integroidaan osaksi organisaation tavoitteita ja arvoja

sekd toiminnallista ja strategista kehitysta. (Andersen 2016, 61-63.)
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Kuvio 4. ISO 31000 riskienhallintaprosessi (mukaillen Andersen 2016, 63)

Riskien arviointivaihe koostuu riskien tunnistamisesta, analysoinnista ja arvioinnista.
Riskien tunnistamisessa mietitdan ja tunnistetaan lahteita liiketoiminnan riskeille, jotka
voivat vaikuttaa yrityksen kykyyn saavuttaa pitkdaikaiset tavoitteet. Konkreettisemmin
riskien tunnistaminen koostuu muun muassa liiketoiminnan tavoitteiden ymmartami-
sestd, liiketoiminta-analyysin tarkastelusta, asiaan kuuluvan henkildston sisallyttamisesta
aivoriihiin seka riskien ja naiden valisten riippuvuussuhteiden tunnistamisesta. (Andersen
2016, 63; Andersen & Schrgder 2010, 131; Chapman 2011, 159-182.)

Riskien analysointi koostuu mittaamisesta ja tulosten analysoimisesta, missa luodaan
yleiset riskiparametrit, lasketaan yhteen riskeille altistumiset ja asetetaan riskeille tavoi-
tearvot. Riskeja mitataan numeerisilla ja laadullisilla mittareilla. Numeerisiin mittareihin
kuuluvat riskeista aiheutuneet tappiot, volatiliteetti ja herkkyytta mittaavat avainindikaat-
torit seké riskinarvo (VaR), joka osoittaa suurimman odotettavissa olevan tappion tietylla
ajanjaksolla tietylla luottamustasolla. Laadullisia mittareita ovat riskien merkittavyytta
arvioivien pisteytysmallien tulokset. Analyysissa riskien todennékéisia vaikutuksia tar-
kastellaan suhteessa organisaation asettamiin suorituskykyindikaattoreihin, jotka ovat yh-
teydessé organisaation tavoitteisiin. Analyysissa korostuu kokeneen henkiléston rooli
analyysimallien kehityksessa sekd skenaarioanalyysin ja tietokonesimulaatioiden hyo-
dyntaminen analyysissa, jossa ndmé lisaavat ymmarrystd riskitekijoiden vélisista suh-
teista. (Wolke 2017, 9, 25-26, 74; Andersen & Schrgder 2010, 132.)
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Analyysin jalkeen riskejé arvioidaan potentiaalisten taloudellisten vaikutusten ja toden-
nakoisyyksien matriisissa, miké auttaa riskien luokittelussa. Riskit luokitellaan vakavuu-
tensa perusteella kriittisiin, tarkeisiin ja merkityksettomiin riskeihin. Kriittiset riskit uh-
kaavat pitkan aikavalin tavoitteita, kun taas tarkeét riskit saattavat aiheuttaa ongelmia ly-
hyelld aikavélilla; merkityksettomaét riskit eivat uhkaa liiketoimintaa. (Wolke 2017, 74;
Andersen & Schrgder 2010, 132-133.)

Riskien kasittelyssa tehdadn toimenpiteita ja toimintasuunnitelmia, joilla vastataan tun-
nistettuihin riskeihin liiketoimintatavoitteiden turvaamiseksi. Riskien kasittelyvaiheessa
hyodynnetdén ratkaisustrategiaa ja riskienhallinnan kulkukaaviota. Ratkaisustrategia on
ennalta madritelty suunnitelma, joka on suunniteltu vastaamaan toistuviin riskeihin. Ris-
kienhallinnan kulkukaavio havainnollistaa paatoksentekovaihtoehtoja, joita toteuttamalla
saavutetaan haluttu riskienhallintaluokka. Kulkukaavio auttaa paattksenteossa tilan-
teissa, joissa pohditaan, onko riskin siirtdiminen tarkoituksenmukaisempaa kuin riskin
poistaminen. (Chapman 2011, 223-225.)

Riskien seuranta ja tarkastelu varmistavat, etta tunnistettuihin riskeihin reagoidaan ja ris-
kienhallinnan toteutusta johdetaan ennakoivasti. Riskien seurannassa ja tarkastelussa on
keskeista reagoida varhaisvaroitusindikaattoreihin ja varoittaa johtoa riskienhallinta toi-
menpiteiden tarpeesta; rekisterdida riskien yksityiskohtien muutokset riskirekisteriin; tal-
lentaa ilmenevat riskit, opitut asiat ja muutokset toimintaymparistdssa; tarkastella toteut-
tavatko riskienhallinnan vastuuhenkilot vaaditut toimenpiteet; raportoida toteutuneiden
riskienhallintatoimenpiteiden onnistumisesta tai epdonnistumisesta, lisdtoimien tarpeesta

ja muutoksista liiketoiminnan riskiprofiilissa. (Chapman 2011, 233.)

Kommunikaatio ja konsultointi vaiheella tarkoitetaan dialogia, joka tapahtuu jokaisen ris-
kienhallinta vaiheen vélilla. Riskienhallinta on tydkalu, jonka tehtdvané on tukea paatok-
sentekoa, mink& vuoksi sen arvo tulee siit4, kuinka onnistuneesti riskienhallinnan tulok-

sista kommunikoidaan ja ymmarretaén yrityksen paatoksenteossa. (Chapman 2011, 241.)
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3 Strategiset investoinnit ja niiden riskienhallinta

3.1 Strategisten investointien merkitys ja luonne

Strategia on organisaation pitk&aaikainen suunta, jonka taustalla ovat organisaation tavoit-
teet ja jossa huomioidaan organisaation ulkopuoliset rajat eli mité sisallytetddn organi-
saation sisélle ja miten hoidetaan organisaatiolle tarkeat sidosryhmésuhteet. Strategiassa
maaritetaan yrityksen pitkan aikavalin paamaaréat ja ndiden toteuttamiseksi tarvittavat toi-
menpiteet seka tavoitellaan pitké&aikaista kilpailuetua tehokkaalla resurssien kohdentami-
sella. Strategia ei valttamétté seuraa valittua ja loogista suunnitelmaa, vaan se voi syntya
yllattavasti. (Johnson ym. 2017, 4-7.)

Yrityksen koon ja rakenteen perusteella strategia voidaan erikseen luokitella yhtymastra-
tegiaan ja liiketoimintastrategiaan. Yhtymastrategia eli konsernistrategia késittelee yri-
tyksen liiketoimintojen kokonaisuutta, jota kutsutaan liiketoimintasalkuksi tai liiketoi-
mintaportfolioksi. Yhtymastrategiassa késitelldadn investointien allokointia, strategisia
peruslinjauksia, taloudellisia tavoitteita sek& organisaatiorakenteen kehittdmista strate-
giaa vastaavaksi. Suuret yritykset on voitu jakaa asiakas- tai tuotepohjan perusteella stra-
tegisiin liiketoimintayksikoihin, joilla on omat liiketoimintastrategiat. Liiketoimintastra-
tegia asettaa suuntaviivat yrityksen pitkan tahtdimen kilpailuedulle ja asemalle muuttu-
vassa liiketoimintaymparistossa. (Puolamaki & Ruusunen 2009, 18-19.) Liiketoiminta-
strategia pitaa sisallaan tavoitteiden valinnan, tavoitteiden saavuttamista edistavien kehi-
tyssuuntien etsimisen seka nykyisilla resursseilla toteutettavien kehityssuuntien tunnista-
misen. Konkreettisemmin liiketoimintastrategia on malli keskeisten tavoitteiden, tarkoi-
tusten tai paddméaarien saavuttamiseksi, mika méérittelee liiketoiminnan luonteen. Liike-
toimintastrategia ohjaa resurssien allokointia, jotta yritys pystyy hyddyntdmaan strategi-

sesti hyodyllisi4 tai valttamattomia litketoimintamahdollisuuksia. (Sutton 1980, 1-2.)

Yrityksen kasitys strategiasta ja strategisesta asemasta toimii perustana investointitoimin-
nalle, jossa strategia ohjaa ja edellyttaa tyypiltddn ja kooltaan poikkeavia investointeja
(Puolamaki & Ruusunen 2009, 17). Investoinneilla tarkoitetaan rahan sitomista aineelli-
seen tai aineettomaan kdyttokohteeseen tulon ansaitsemistarkoituksessa, jossa tavoitteena
on saavuttaa sidottua rahamé&éraa suurempi rahamaaré (Tilisanomat 20.5.2008). Inves-
toinnit ovat tyypiltddn rahoitusinvestointeja tai reaali-investointeja. Rahoitusinvestoin-

neissa omaa tai vieras pddomaa sijoitetaan rahan muodossa liiketoimintaan. Reaali-
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investoinneissa rahaa sijoitetaan tuotannontekijoihin tulon saamiseksi. Investoinnit voi-
daan jakaa merkittdvyytensd perusteella operatiivisiin tai strategisiin investointeihin.
Operatiivisten investointien tarkoituksena on yllapitaa liiketoiminta nykyisessa muodos-
saan ja sailyttaa liiketoiminnalliset ja taloudelliset asemat entisell&&n. Operatiivisia inves-
tointeja ovat muun muassa kapasiteetin laajennukset, korvausinvestoinnit, muut kunnos-
sapidolliset investoinnit seka vélttamattomyysinvestoinnit, jotka ovat lainsaddannollisesti
velvoitettuja investointeja. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 23.) Strategiset investoinnit
ovat merkittavia investointeja, joihin liittyy suurta epdvarmuutta, niilla on pitkaaikainen
vaikutus organisaation toimintaan ja ne tuottavat vaikeasti mitattavia tuloksia. Strategisia
investointeja ovat muun muassa yritysjérjestelyt, merkittavét uudet tuotantolinjat ja edis-
tyneet tuotantoteknologiat. (Jakovaara 2020, 14.) Strategisiin investointeihin luokitellaan
myo6s merkittavat tutkimus- ja kehitysinvestoinnit seka ulkomaaninvestoinnit (Puolamaéki
& Ruusunen 2009, 24).

Kiristynyt kilpailu markkinoilla on pakottanut yritykset etsimaan kasvumahdollisuuksia
ja kannattavia liiketoimintaideoita seka taistelemaan markkinaosuuksista kilpailijoita
vastaan. Kilpailun koventuminen markkinaosuuksista ja resursseista on kannustanut yri-
tyksid investoimaan tutkimus- ja kehitystoimintaan (T&K), jotta he pystyisivat erilaistu-
maan kilpailijoistaan. (Rahman & Howlader 2022, 826; Li & Jian 2023, 60.) Tutkimus-
ja kehitysinvestoinnit keskittyvat uusien tuotteiden ja palveluiden luomiseen sek& uusien
tuotantoteknologioiden kehittdmiseen (Puolamaki & Ruusunen 2009, 24). Tutkimus- ja
kehitysinvestoinnit voidaan luokitella parannus-, innovaatio- ja perusinvestointeihin. Pa-
rannustutkimus- ja parannuskehitysinvestointien tarkoituksena kehittda olemassa olevia
tuotteita tai prosesseja soveltamalla uutta tietoa tai teknologiaa, mill4 saadaan vahennet-
tya kustannuksia, tehostaa valmistusprosesseja tai parantaa tuotteiden suorituskykya. In-
novaatiotutkimus- ja innovaatiokehitysinvestoinneiksi kutsutaan investointeja, jotka téh-
taavat uuden tiedon tai sovelluksien luomiseen vastauksena markkinoiden muuttuviin tar-
peisiin tai lapimurtotuotteiden tuomiseen markkinoille. Perustutkimus- ja peruskehitys-
investoinnit keskittyvat tieteelliseen ja teknologiseen tutkimukseen tutkimattomilla
aloilla, minké tarkoituksena on tuottaa uutta tietoa ja uusia teorioita ilman valitonta kau-
pallista soveltamista. (Yu 2021, 1-2.) T&K-investoinnit pyrkivat luomaan teknologista
edistystd seké tehostamaan uusien tuotteiden ja palveluiden suunnittelua ja tuottamista,
mink& vuoksi ne ovat yrityksien kilpailuedun l&hde ja vaikuttavat osatekijéna yleiseen

talouskasvuun ja -kehitykseen. Liséksi T&K-investoinnit lisadvat yrityksen arvoa pitkalla
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aikavalilla ja parantavat operatiivista tehokkuutta. (Rahman & Howlader 2022, 826;
Alam ym. 2020, 95.)

Globalisaation eli maapalloistumisen myo6té laajentuneet markkinat ovat kiihdyttaneet
yrityksien valista Kilpailua erityisesti padomasta, joka hakeutuu sinne, missé on korkein
tuotto hyvaksytyll4 riskitasolla. Pédoman hakeutuminen korkeimman riski-tuottosuhteen
kohteisiin on lisannyt ulkomaaninvestointeja. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 35-36.) Ul-
komaaninvestoinneissa on kyse aineellisten tai aineettomien omaisuuserien siirtamisesté
maasta toiseen, jossa niitd kdytetadn varallisuuden luomiseen omaisuuserien omistajan
tayden tai osittaisen valvonnan alaisuudessa (Esplugues Mota 2018, 52). Yrityksen mo-
tilvina l&dhted investoimaan ulkomaille on kannattavuuden ja kasvun edistdminen seka
markkinaosuuden kasvattaminen. Yrityksen aikaisempi menestys, yritystoiminnan ai-
kana kertyneen kokemuksen mydéta alhaisemmat oppimiskayran kustannukset ja alhai-
semmat padomankustannukset paremman pddoman saatavuuden ansioista kannustavat te-
keméaén ulkomaaninvestointeja. Myos yrityksen kilpailuetua, kuten ylivertaista teknolo-
giaa, johtamistaitoa, tunnettuja brandejé tai tehokkaita jakelukanavia voidaan hyddyntaa
ulkomaaninvestoinneissa. (Froot 1993, 38-40.)

Ulkomaaninvestoinnit voidaan jakaa suoriin ulkomaaninvestoiteihin ja portfolioinvestoi-
teihin. Suorissa ulkomaaninvestoinnissa yrityksella on méardenemmisto tai paatantavalta
ulkomailla toimivassa yrityksessé tai sen osassa. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 24-25.)
Sijoittava yritys omistaa vahintddn kymmenen prosenttia kohdeyrityksen aanioikeudesta,
miké takaa sijoittavalle yritykselle vaikutusvallan toisessa valtiossa sijaitsevan yrityksen
hallinnossa luoden naiden vilille pitkaaikaisen suhteen. Portfolioinvestoinnissa sijoittava
yritys ostaa rahalla toisessa maassa perustetun tai toimivan yrityksen osakkeita. Sijoittava
yritys ei halua luoda pitk&aikaista suhdetta kohdeyritykseen eika kontrolloida tai vaikut-
taa kohdeyrityksen hallintoon. Sijoittava yritys on kiinnostunut sijoitetun p4&&oman arvon
kasvamisesta ja saamaan mahdollisemman suuren tuoton sijoitetulle pddomalle. Portfoli-
oinvestointien erityispiirteind ovat sijoitettujen varojen luonne, liikkeellelaskijoiden ja
haltijoiden valinen anonyymisuhde sek& kaupankéyntikohteen likvidiys. (Esplugues
Mota 2018, 49-61.)

Toimintaympdriston muutokset voivat tehda yrityksen nykyisesté rakenteesta epatarkoi-
tuksenmukaisen, jolloin tdytyy muuttaa yrityksen rakennetta. Yritysjarjestelyilla tarkoi-

tetaan toimenpiteitd, joilla saadaan aikaan muutoksia yrityksen rakenteeseen. (Immonen
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2022, 17.) Yritysjarjestelyt voidaan jakaa kolmeen padkategoriaan: liiketoimintaportfo-
lion uudelleenjarjestelyihin, rahoituksen uudelleenjérjestelyihin ja organisaation uudel-
leenjarjestelyihin. Liiketoimintaportfolion uudelleenjarjestelyssa yrityksen liiketoiminta-
portfoliota muutetaan myymalla ydinliiketoimintaan kuulumattomia liiketoimia tai ali-
suoriutuvia litketoimia seka ostamalla uusia litketoimia. Liiketoimintaportfolion uudel-
leenjarjestelyn tavoitteena on tarkentaa yrityksen strategista fokusta ja kohdentaa resurs-
seja entistd tehokkaammin. Rahoituksen uudelleenjarjestelyiden tarkoituksena on paran-
taa yrityksen taloudellista vakautta ja tehostaa taloudellista suorituskykyé. Rahoituksen
uudelleenjérjestelyt pitavat sisallaan yrityksen pddomarakenteen muutokset, kuten velka-
jarjestelyt ja muutokset velkaantumisasteessa. Organisaation uudelleenjérjestelyt vaikut-
tavat organisaation sisdiseen rakenteeseen muuttamalla organisaatiohierarkiaa ja tyéroo-
leja seka ottamalla kéytt6éon uusia operationaalisia prosesseja. Organisaation uudelleen-
jarjestelyiden pd&maaranéa on kasvattaa tehokkuutta, edistéd innovatiivisuutta ja sopeutua

muuttuviin markkinaolosuhteisiin. (Bowman ym. 1999.)

Yritysfuusiot ja -ostot ovat tunnetuimpia yritysjarjestelyité. Yritysfuusio eli yritysten su-
lautuminen on yritysjarjestely, jossa kaksi tai useampi yritys yhdistyy ja muodostaa yhden
yrityksen. Yritysten sulautuminen voi tapahtua absorptiosulautumisella tai kombinaa-
tiosulautumisella. Absorptiosulautumisessa sulautuvat yritykset yhdistyvat jo olemassa
olevaan yhtioon, tyypillisesti sulautuvista yrityksistd suurimpaan. Kombinaatiosulautu-
misessa sulautuvat yhtiét muodostavat tdysin uuden yhtién. Yritysostolla tai toisella ni-
mella yrityskaupalla tarkoitetaan yritysjarjestelyd, jossa yritys hankkii omistusoikeuden
toisen yrityksen omaisuuteen ilman sulautumista. (Das ym. 2009, 66—70.) Yrityskauppa
voi tapahtua omistuskauppana tai substanssikauppana. Omistuskaupassa kaupan koh-
teena olevan yhtion osakkeet tai osuudet luovutetaan, mika antaa ostajalle hallinnollisen
méaé&rdysvallan. Substanssi- tai liiketoimintakaupassa yhtion liiketoiminta ja sitd koskeva

kéayttbomaisuus luovutetaan. (Immonen 2022, 19.)
3.2 RIiskit strategisissa investoinneissa ja niiden hallinta

Tutkimus- ja kehitystoiminta (T&K) on tutkivaa, luovaa, epadvarmaa ja periytyvaa. T&K-
toiminnassa tutkitaan tuntemattomia asioita ja etsitdén ratkaisua ratkaisemattomiin ongel-
miin, mika edellyttdd uuden tiedon, kuten kasitteiden, teorioiden ja tuotteiden luomista.
T&K-toiminnan lopputulokseen liittyva epdvarmuus korostaa toiminnan riskisyytta.

T&K-investointeihin liittyy myods merkittdvaa informaatio asymmetriaa, joka nékyy
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tiedon l&pindkymattomyytend. Lisdksi T&K-investointien pitkékestoisuus liséa niiden
epavarmuutta. (Yu 2021, 1; Alam ym. 2020, 94.) Huchzermeier & Loch (2001) tunnista-
vat T&K-investointien epavarmuustyypeiksi markkinoiden tuotot, hankkeiden budijetit,
tuotteiden suorituskyvyn, markkinoiden vaatimukset ja hankkeiden aikataulutuksen.
Markkinoiden tuottoon vaikuttaa tekijat, joihin yritys ei voi vaikuttaa, kuten kilpailijoiden
liikkeet, demografiset muutokset ja substituuttinyddykkeet. Hankkeiden budjetit saattavat
ylittyd, koska kehityskustannukset eivét ole taysin ennakoitavissa. Yleensa tavoiteltua
suorituskykya ei saavuteta, koska on tehtdvd kompromisseja tuotekohtaisten kriteerien
valilla, missd suurempi uutuusarvo tarkoittaa suurempaa toteutuksen epévarmuutta.
Markkinoiden vaatimukset eivat ole taysin tiedossa uusien tuotteiden osalta, mink&
vuoksi markkinoiden odotuksiin vastaamiseen liittyy epavarmuutta. Liséksi hanke saattaa
viivastya aikataulusta, mista voi seurata markkinatuottojen menetysta. (Huchzermeier &
Loch 2001, 85-87.) T&K-investointien epavarmuutta hallitsemaan on kehitetty vaihe-
porttisysteemi (stage-gate system), jossa epavarmuutta véhennetaan jakamalla T&K-pro-

jektit eri vaiheisiin ja portteihin (Cooper 1990).

Ideointi
J
Portti 1: alkutarkastelu
7
Vaihe 1: alustava arviointi

L ¥2

Portti 2: syvempi tarkastelu

Vaihe 2: yksityiskohtainen arviointi

Portti 3: lopullinen tarkastelu ennen kehitysvaihetta
7
Vaihe 3: kehitysvaihe
L9 2

Portti 4: kehityksen jalkeinen arviointi

Vaihe 4: testaus ja vahvistus
7
Portti 5: arviointi ennen kaupallistamista
L9 2
Vaihe 5: kaupallistaminen
L9 2
Jalkitarkkailu

Kuvio 5. Vaihe-porttisysteemi (mukaillen Cooper 1990, 46)

Vaihe-porttisysteemi (kuvio 5) alkaa uuden tuotteen ideoinnista. Ensimmaéisessé portissa

luotua ideaa arvioidaan strategisen  suuntautumisen, toteutettavuuden ja
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markkinapotentiaalin ndkokulmasta. Ensimmaéisessé vaiheessa keskitytadn investointi-
hankkeen teknisen toteutettavuuden ja markkinapotentiaalin varhaiseen arviointiin muun

muassa yhteydenpidolla asiakkaisiin ja konseptitestauksilla. (Cooper 1990, 52.)

Toisessa portissa hanketta arvioidaan uudelleen alkuperaisilla ja uusilla kriteereilla, jotka
keskittyvat myyntiin ja asiakaspalautteeseen. Lisaksi arvioidaan taloudellista elinkelpoi-
suutta yksinkertaisilla mittareilla, kuten takaisinmaksuajalla. Toinen vaihe on viimeinen
vaihe ennen T&K-toiminnan aloittamista, missé keskitytadn investoinnin markkinaveto-
voiman vahvistamiseen ja yksityiskohtaiseen maarittelyyn. Tassa vaiheessa toteutetaan
markkinatutkimusta asiakkaiden tarpeista, Kilpailija-analyysia ja konseptien testausta
markkinahyvaksynnén varmistamiseksi. Lisdksi uudelleen arvioidaan hankkeen toteutet-
tavuutta ja tehddén investoinnin rahoitusanalyysi, jossa tutkitaan diskontattuja kassavir-
toja. (Cooper 1990, 52.)

Kolmannessa portissa T&K-investoinnille tehdaan lopullinen tarkastelu, jossa paatetadn
investoinnin etenemisesta kehitysvaiheeseen, joka sitoo merkittavasti taloudellista paa-
omaa. Kolmannessa vaiheessa keskitytaan varsinaiseen T&K-toimintaan seka testaus-,
markkinointi- ja toimintasuunnitelmien laatimiseen. Lisaksi rahoitusanalyysi péivitetaan
ajan tasalle ja kasitelladn oikeudelliset patentti- ja tekijanoikeusasiat. (Cooper 1990, 52—
53.)

Neljannessa portissa arvioidaan kehitysvaiheen edistymista seka hankkeen vetovoimaa.
Liséksi varmistetaan kehitystyon laatu ja tarkastellaan taloudellisia kysymyksia péivitty-
neiden rahoitusanalyysin tietojen avulla. Neljannessa vaiheessa arvioidaan Kriittisesti in-
vestoinnin yleista toteutettavuutta prosessien, asiakashyvéksynnén ja taloudellisuuden
nakokulmasta. Tassé vaiheessa jarjestetdan siséisia tuotetesteja, kayttdja- ja kenttako-
keita, koe- ja pilottituotantoa ja markkinatestausta, jotka arvioivat asiakkaiden reaktioita,

lanseeraussuunnitelmien tehokkuutta ja taloudellisia ennusteita. (Cooper 1990, 53.)

Viides portti on viimeinen tarkistuspiste ennen taydellistd kaupallistamista, jossa inves-
tointi vahvistetaan tai keskeytetddn, missa taloudellisilla ennusteilla on merkittava rooli.
Tassa portissa arvioidaan neljannen vaiheen tuloksia sekd hyvaksytéan toiminta- ja mark-
kinointisuunnitelmat. Viidennessa vaiheessa toteutetaan markkinoinnin kdynnistamis- ja

toimintasuunnitelma. (Cooper 1990, 53.)
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Kaupallistamisen jalkeisessé tarkkailuvaiheessa arvioidaan tuotteen suorituskykyé suh-
teessa alkuperdisiin ennusteisiin tarkastellen tuottoja, kustannuksia, voittoja ja ajoitusta.
Kaikki T&K-investoinnit eivat kulje samaa reittia vaihe-porttimallia, vaan kulkuun vai-

kuttavat investoinnin riskitaso ja taustalla olevat investointitarpeet. (Cooper 1990, 53.)

Ulkomaaninvestointien riskit luokitellaan yrityskohtaiseen riskiin, maakohtaiseen riskiin
ja maailmanlaajuiseen riskiin. Yrityskohtainen riski eli mikroriski jakautuu liiketoimin-
nan riskeihin, valuuttariskeihin ja hallinnollisiin riskeihin. Liiketoiminnalliset riskit muo-
dostuvat myyntiin, kustannuksiin ja voittoihin liittyvista riskeistd. Valuuttariskit koostu-
vat transaktioriskeista seké operatiivista ja kirjanpidollisista riskeista. Hallintoriskeihin
kuuluvat tavoiteristiriidat, omistusrakenne ja henkildstévoimavarat. Maakohtainen riski
eli makroriski koostuu siirtoriskista seké& protektionismista. Siirtoriskiin kuuluvat muun
muassa estyneet varat, makrotalouden epéatasapaino, taloudelliseen infrastruktuuriin liit-
tyvat kysymykset, valtion luottoriski, sodat, etniset Kiistat, kulttuurilliset erot, omistusra-
kenteet, henkil6stdvoimavarojen normit, uskonto, korruptio, nepotismi ja immateriaalioi-
keudet. Protektionismi kattaa puolustusteollisuuden, maatalouden ja pienteollisuuden.
Maailmanlaajuiseen riskiin kuuluvat terrorismi, globalisaation vastainen liike, ymparis-
toongelmat, kyberhyokkaykset ja kdyhyys. (Ene & Chilarez 2012, 1410.)

Casson & da Silva Lopes (2013, 379-381) esittelevét ulkomaaninvestointien riskien hal-
litsemiseksi nelja riskienhallintastrategiaa: vélttdminen, ennaltaehkaisy, lieventdminen ja
vetddntyminen. Riskien vélttdmisessé investoiva yritys arvioi markkinoille tulon seurauk-
sia. Mikéli 1asnd olevat riskit ovat suuremmat kuin mahdolliset hyodyt, yritys valttéa in-
vestoimasta kohdemaahan. Ennaltaehkdisevéssa strategiassa yritys pyrkii ennakoivilla
toimilla luomaan suotuisamman toimintaymparistén. Ennakoiviin toimia ovat esimer-
kiksi kotimaan hallituksen lobbaaminen tekemdaan yhteistyotd iséntdvaltion hallituksen
kanssa, liittoumien rakentaminen paikallisen eliitin kanssa ja kumppanuuksien solmimi-
nen paikallisten yritysten kanssa. Lieventdmisstrategiassa pyritddn minimoimaan riskien
vaikutukset niiden toteutuessa. Lieventdmisstrategian toimenpiteisiin kuuluvat reagointi-
mekanismien luominen Kriiseja varten, vakuutusten ottaminen riskeiltd suojautumiseksi,
investointien hajauttaminen riskien hajauttamiseksi seka paikallisten kumppanuuksien
perustaminen mahdollisten tappioiden jakamiseksi ja vdhentdmiseksi. Vetdantymisstra-
tegiassa yritys paattaa vetdytya markkinoilta toteutuneiden riskien tai toimintaympariston
riskisyydessa tapahtuvien muutoksien vuoksi, mitk& tekevat toiminnan jatkamisesta kes-
tamatonté. (Casson & da Silva Lopes 2013, 379-381.)
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Yritysostojen ja -fuusioiden riskisyys on peréisin yritysten arvon yli- tai aliarvioinnista,
transaktiomenetelmien valinnasta ja epdonnistuneesta integroitumisesta sulautumisen jal-
kivaiheessa (Das ym. 2009, 241-243).

Yritysten arvon yli- tai aliarvioiminen johtuu informaatioasymmetriasta, rationaalisten
arviointimenetelmien puutteesta ja epataydellisistd arviointijarjestelmista. Informaatio-
asymmetria ilmenee tilanteessa, jossa hankinnan kohteena oleva yritys sekd hankkija sa-
laavat toisiltaan epaedullista informaatiota. Rationaalisten arviointimenetelmien puute
voi johtaa virheelliseen arvostustasoon: jalleenhankintakustannukset kuvastavat histori-
allisia kustannuksia eivatka tulevaa kannattavuutta, kun taas tulojen nykyarvomenetelma
voi perustua liian optimaalisiin tai pessimistisiin arvioihin. Epétaydelliset arviointijérjes-
telmét ovat seurausta riippumattomien ammatillisten elinten ja ammattitaidon puutteesta,
minka vuoksi ei voida tehda pitkdaikaista seurantaa ja saada vakaata tietoa. (Das ym.
2009, 241-242.)

Transaktiomenetelmien valintaan liittyvat kateismenetelmén riskit, kantaosakkeiden
maksamiseen liittyvét riskit ja velkarahoitusriskit. Kateismenetelman riskeilla tarkoite-
taan kateismaksuista aiheutuvia likviditeettiriskeja tilanteissa, joissa yrityskauppa on ai-
heuttanut suuren velkataakan tai jos rahoitusrakenne on riittdmatén. Kun yritys suorittaa
maksun osakkeillaan, yrityksen osakekohtaisen tuloksen laimentuminen voi vaikuttaa
haitallisesti tamén osakekurssiin, etenkin jos hankittavan yrityksen kannattavuuteen suh-
taudutaan epéillen. Toisaalta velkarahoituksen k&yttdminen yrityskaupan maksuvéli-
neend voi johtaa konkurssiin, mikali yritys ei pysty tuottamaan riittavésti kassavirtaa ve-
lan hoitamiseksi. (Das ym. 2009, 242.)

Syyné integroitumisen epdonnistumiseen sulautumisen jalkivaiheessa ovat mekanismi-
riski, taloudellinen riski ja operatiivinen riski. Mekanismiriski on seurausta rahoitusjar-
jestelmien, toimintojen ja hallinnon yhteensopimattomuudesta, mika saattaa johtaa talou-
dellisiin tappioihin. Taloudellinen riski liittyy taloudellisten toimintojen epdonnistunee-
seen yhdenmukaistamiseen synergiatavoitteiden kanssa, minka seurauksena taloudellisia
tavoitteita ei saavuteta ja syntyy taloudellista epédvakautta. Operatiivinen riski liittyy riit-
tamattdméaén seurantaan tai taloudellisen toiminnan huonoon hallinnointiin integraation
aikana, misté saattaa syntya taloudellisia riskejd, jotka heikentavat yritysfuusion tai -kau-
pan onnistumista. (Das ym. 2009, 243.)
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Yritysostoihin ja -fuusioihin liittyvien riskien hallitsemiseksi kdytetdan kalanruotomene-
telmaa (fish bone method) riskien tunnistamiseksi ja sumeaa-AHP-menetelmaa (fuzzy-
AHP method) riskien kvantifioimiseksi. Kalanruotokaaviossa ongelma eli tassa tapauk-
sessa riski on sijoitettu kalan paéhéan ja myotévaikuttavat paatekijat eli riskin aiheuttajat
on jarjestetty ruotojen varrelle, misté riskien aiheuttajat haarautuvat yha yksityiskohtai-
semmiksi. (Chui 2011, 39.)

Paasyy 4 Paasyy 2 2.tason syy
< < A/ 1.tason syy
«— \ 3.tason syy
Ongelma

4—/ <—/

4—

4—
Paasyy 3 Padsyy 1 \

Kuvio 6. Kalanruotomalli (mukaillen Chui 2011, 39)

Sumeassa-AHP-menetelmasséa kalanruotomenetelmalla tunnistetut riskitekijat numeroi-
daan asteikolla 0-9, miss& merkittdvyys kasvaa numeron kasvaessa. Riskitekijoista ja
naille asetetuista numeerista arvoista luodaan vertailumatriisi, jossa lasketaan riskiteki-
joille painotetut riskiarvot kayttden sumeaa logiikkaa. Taman jalkeen painotetut riskiar-
vot muutetaan takaisin tarkoiksi lukuarvoiksi sumeuden poistamisprosessissa. Saatujen
riskiarvojen perusteella voidaan vertailla yritysten kokonaisriskisyyttd asettamalla yrityk-
sille riskitekijakohtaisesti merkittdvyysarvot, jotka kertovat, kuinka hyvin yritys kestaa
kyseista riskitekijad. Kokonaisriskiensietokyky saadaan kertomalla jokaisen riskitekijan
merkittavyysarvo sitd vastaavalla painotetulla riskiarvolla, missa suurempi luku kuvastaa
parempaa kokonaisriskiensietokykya. Kalanruotomenetelma ja sumea-AHP-menetelma
auttavat tunnistamaan yritysostoihin ja -fuusioihin liittyvia riskitekijoita ja arvioimaan
néaiden merkittavyytta, mink& perusteella voidaan toteuttaa tietoperusteista riskienhallin-
taa. (Chui 2011, 39-40.)
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3.3 Dashboardit strategisten investointien riskienhallinnassa

Strategiset investoinnit ovat keskeisessé osassa yrityksen strategista suunnittelua, koska
strategiset investoinnit maaraavét yrityksen tulevaisuuden kehityssuunnan. Strategisissa
investointipaatoksissé on arvioitava riskejé, erityisesti syita tuottojen epavakaisuuteen, ja
mahdollisuuksia suhteessa suunniteltuun strategiaan ja strategisiin tavoitteisiin. Tulevai-
suuteen liittyva epavarmuus ja investointipaatoksien perustuminen epéatéydelliseen infor-
maation tekevaét strategisista investoinneista riskisia. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 11,
26, 243.) Big data -analytiikalla pystytddn muuntamaan tieto informaatioksi, joka auttaa
ymmartdmaan epdvarmuutta. Kuvaileva analytiikka auttaa ymmartamaan liiketoimin-
taymparistoa kertomalla, mitd on tapahtunut organisaation sisalla ja sen ulkopuolella, kun
taas ennustava analytiikka auttaa hyddyntdmaan liiketoimintamahdollisuuksia. (Rijme-
nam ym. 2019, 1-4, 14.)

Kokonaisvaltainen Bl-jarjestelma auttaa kohdentamaan ja organisoimaan resursseja, va-
hentdmaén transaktioiden tehottomuutta ja luomaan strategisia hyotyja, miké edistaa stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Oikea-aikaiset operatiiviset tiedot johtavat laatuon-
gelmien, pullonkaulojen ja prosessien tehottomuuden varhaiseen tunnistamiseen, mitka
ovat keskeisia riskien lahteita ja aiheuttavat tuloksen epévakautta. Nopean tiedonjakelun
ansiosta pystytaan todennakdisemmin havaitsemaan epasuotuisat taloudelliset olosuhteet,
organisoimaan johtamistoimia ja korjaamaan virheité. Liséksi paatoksentekijoiden tarvit-
see luottaa vdhemman omaan intuitioonsa paatoksenteossa, mika parantaa paatosten laa-
tua ja vahentééa niiden riskisyytta. Bl-jarjestelmét parantavat investointien kannattavuutta
sekd véahentavat tuloksen vaihtelevuutta ja taloudellisia riskeja resurssien tehokkaalla
kohdentamisella ja suunnittelulla, miss& dashboardit ovat keskeisessd osassa. (Yiu ym.
2021, 3951-3969.)

Dashboard eli kojelauta on monikerroksinen tiedonjakelujérjestelmé, joka jakaa kaytta-
jille pyynnosta tietoja, ndkemyksia ja hélytyksid, jotta he voivat mitata, valvoa ja hallita
liiketoimintaa (Eckerson 2010, 10). Dashboardit seuraavat Kkriittisid toimintoja ja proses-
seja, analysoivat ongelmien juurisyita asiaankuuluvalla ja oikea-aikaisella tiedolla, johta-
vat ihmisid ja prosesseja parempien paatosten tekemiseksi sekd ohjaavat organisaatiota
oikeaan suuntaan. Toimintojen ja prosessien seurannassa kéytetaan mittareita, jotka kayn-
nistavéat halytyksid, kun suorituskyky jaa asetetuista tavoitteista. (Vasnier ym. 2020, 778.)

Kojelaudan esittdmasta visuaalisesta liiketoimintainformaatiosta kayttajat voivat



36

tunnistaa trendejd, kuvioita ja poikkeavuuksia, mika auttaa strategisessa ohjauksessa li-
saamalla tietoisuutta operatiivisesta litketoiminnasta ja tulevaisuuden suuntauksista (Vas-
nier ym. 2020, 777-778; Eckerson 2010, 7-8). Dashboard kommunikoi liiketoimintastra-
tegiaa muuntamalla sen mittareiksi, tavoitteiksi, aloitteiksi ja tehtaviksi, joissa onnistu-
mista seurataan suoritusmittareilla, jotka on mahdutettu yhdelle ndkymalle niin, etté niista
saa silmayksella tilannekuvan (Firican 2017, 33-34).

Dashboardit voidaan jakaa kayttotarkoituksensa perusteella operationaalisiin, taktisiin ja
strategisiin dashboardeihin. Operationaaliset dashboardit tarjoavat yksityiskohtaista ja l&-
hes reaaliajassa péivittyvaa tietoa etulinjan tyontekijoille prosessien hallintaan korostaen
seurannan merkitysta analyysin ja johtamisen sijasta. Taktiset dashboardit valvovat osas-
tojen prosesseja ja projekteja auttaen johtoporrasta tarkastelemaan ja mittamaan organi-
saation suorituskykya, kun taas esimiehet kayttavat niita prosessien seurannassa ja opti-
moinnissa. Strategiset dashboardit auttavat seuraamaan strategisten tavoitteiden toteutu-
mista ja johto kayttaa niita strategian kommunikoimiseen ja suoriutumisen tarkasteluun
kuukausittaisissa tai kvartaalittaisissa strategia- tai toimintakatsauksissa. Tasapainotettu
tuloskortti (balanced scorecard) ja johdon tuloskortti (management scorecard) ovat stra-
tegisia kojelautoja. Tasapainotettu tuloskortti maéarittelee joukon strategisiin tavoitteisiin
liittyvia suoritusmittareita neljasta eri ndkdkulmasta, joita ovat taloudellinen, asiakaskoh-
tainen, siséinen sekd oppiminen tai kasvu. Johdon tuloskortti mittaa edistysta kohti stra-
tegisia tavoitteita kayttden tasapainotetun tuloskortin alueita vapaamuotoisemmin. (Ec-
kerson 2010, 17-18, 115-119.)

Kojelautojen suoritusmittareita ovat avaintulosindikaattorit (KRI), tulosindikaattorit (RI),
suorituskykyindikaattorit (PI) ja avainsuorituskykyindikaattorit (KPI). Avaintulosindi-
kaattoreita ovat muun muassa voitto ennen veroja, asiakkaiden kannattavuus ja sidotun
padoman tuotto. Avaintulosindikaattorit ovat lukuisten toimenpiteiden tulos, minka
vuoksi ne ovat hyvia muodostamaan tilannekuvan keskeisimmista asioista liiketoimin-
nassa. Tulosindikaattorit laativat yhteenvedon toiminnasta, kuten nettotulos keskeisissa
tuotantolinjoissa tai eilinen myynti ovat useiden liiketoimintayksikdiden toiminnan tulos;
kaikki taloudelliset mittarit ovat tulosindikaattoreita. Suorituskykyindikaattorit ovat ei-
taloudellisia mittareita, joista esimerkkeind ovat toteutuneiden kehitysehdotuksien mééara
ja myynnin kasvuprosentti parhaassa asiakasdesiilissa. (Parmenter 2010, 1-4.) Avainsuo-
rituskykyindikaattorit kuvaavat organisaation menestyksen kannalta kriittisimpié suori-

tuskykyyn liittyvid nakokulmia seké auttavat tuomaan kéytantdon strategiset tavoitteet ja



37

arvioimaan naissa suoriutumista. KPI:t esitetdan yleensd suhdelukuina, jotka vertaavat
toteutuneita arvoja ennalta asetettuihin tavoitearvoihin. KPI:t auttavat allokoimaan re-
sursseja suorituskykya edistaviin toimintoihin ja valttamaan resurssien kéyttoéa merkityk-
settdmiin toimintoihin. (Ven ym. 2023, 754, 757-758; Rasmussen ym. 2009, 23-24.)

Liséksi kojelautojen suoritusmittareihin voidaan lukea riski-indikaattorit, jotka mittaavat
tiettyé riskid tai riskiryhman vaikutusta, ja avainriski-indikaattorit, jotka seuraavat erityi-
sen tarkeata riskid tai toimivat erityisen tehokkaasti riskin tunnistamisessa. Avainriski-
indikaattorit ovat tilastoja tai mittauksia, jotka antavat kuvan yrityksen riskiasemasta ja
riskeistd, jotka voivat vaikuttaa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. (Pecek & Ko-
vacic 2019, 3485-3486.) Avainriski-indikaattorit voidaan jakaa strategisiin ja operatiivi-
siin avainriski-indikaattoreihin. Operatiiviset avainriski-indikaattorit tukevat operatiivi-
sen liiketoiminnan ohjausta. Strategiset avainriski-indikaattorit halyttavat johtoa muutok-
sista riskiprofiilissa, joka perustuu riskianalyysissa tehtyihin skenaarioanalyysien tulok-
siin, riskihistoriaan ja riskien arviointiin. Strategiset avainriski-indikaattorit perustuvat
syvélliseen ymmarrykseen liiketoimintaprosessien riskeistd, tuotteiden ja palveluiden
monimutkaisuudesta seké toimintaympariston riskeistd, jotka voivat vaarantaa strategian
toteuttamisen. (Brink — Leipoldt 2022, 167, 170.) Avainriski-indikaattorit ilmoittavat var-
haisista riskitason muutoksista, jotka auttavat tunnistamaan riskeja varhain. Lisaksi
avainriski-indikaattorit arvioivat riskienhallintatyokalujen tehokkuutta seka seuraavat jat-
kuvasti riskien kehitysta keskeisissa toimenpiteissd. (Rasshyvalov & Rushkovsky 2022,
69-71.)

Tehokkaan dashboardin tunnuspiireitd ovat ajantasaisuus, luotettavuus, raataloityvyys,
selkeys, visuaalisuus ja kaytettavyys (Firican 2017). Kuviossa 7 on hahmotelma tehok-
kaasta dashboardista, joka on laadittu OpenAl:n DALL-E 3 tekodalypohjaisella kuvan-
luomistytkalulla, joka luo kuvia kéyttajan syottdmén tekstin perusteella (DALL-E 3
2024).
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Kuvio 7. Johdon strateginen dashboard (DALL-E 3 2024)

Kuvion laatimisessa tekodlya on pyydetty luomaan kuvio johdon strategisesta dashboar-
dista, joka on ajantasainen, luotettava, raatéloity, selked, visuaalinen ja helppokéyttdinen,
seka sisaltdd avainsuorituskykyindikaattoreita ja avainriski-indikaattoreita. Ensimmaisen

iteroinnin jalkeen pyysin vield tekoalya tekemé&an kuviosta hieman yksinkertaisemman.

Kojelaudassa esitetyn informaation tulee olla kayttotarkoitukseen ajantasaista ja laadu-
kasta, jota tukevat Bl-jarjestelman datan kasittelyvaiheet. Dashboardin suunnittelussa tu-
lee huomioida, mill& laitteelle dashboardia kaytetaan, koska laiteyhteensopivuus vaikut-

taa kojelaudan ominaisuuksien monipuolisuuteen. (Firican 2017, 33-35.)

Tietojen selitteet, otsikot ja kuvatekstit selittdvat tiedon kontekstia, miké helpottaa koje-
laudan kayttoa ja tiedon analysointia. Kuviot, kuvat ja kaaviot nopeuttavat tiedon tulkit-
semista ja johtopéatoksien tekemistéd. Yleisesti kéytettyja kaaviotyyppeja ovat pylvés-,
viiva- ja sparkline-kaaviot. (Firican 2017, 35-36.) Pylvaskaaviot ovat graafisia esityksié,
jotka vertaavat yhden tai useamman luokan kohteita yhden maaritteen, kuten myyntiméaé-
ran ndkokulmasta. Esimerkiksi voidaan verrata tarvikkeiden myyntié teknologian myyn-
tiin, missa pylvdiden korkeampi pylvas osoittaa korkeamman myyntimé&arén. (Eckerson
2010, 246; Firican 2017, 36.) Viivakaavioita kdytetaan jatkuvien aikasarjojen esittami-

seen, missa tutkitaan data-arvojen kehitysta ajan kuluessa. Sparkline-kaaviot ovat tiiviita
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viivakaavioita, jotka kuvaavat mittarin kehitysté antaen nopean yhteenvedon mittarin ke-
hityksesta. (Eckerson 2010, 245-246.)

Dashboardin kdytettavyyttd parantavat suodattimet, kdytetyt varit ja asettelu, jossa tarkein
tieto on sijoitettu vasempaan ylareunaan (Firican 2017, 37-38). Suodattimet lisd&vét ko-
jelaudan interaktiivisuutta antamalla kayttajalle mahdollisuuden porautua alaspain yksi-
tyiskohtaisempiin tietoihin, porautua ylospain yhteen koottuihin tietoihin ja porautua
halki tarkastellakseen eri ulottuvuuksia, kuten myyntié tuotteittain tai alueittain. Porautu-
mismahdollisuudet auttavat kdyttajaa I0ytdmaan uusia ndkemyksia tiedosta. (Eckerson
2010, 235.) Virivalinnassa tulee huomioida vérisokeat kayttéjat, jolloin on suositeltavaa
kayttdd Brewerin véripalettia, jossa on vériyhdistelmid varisokeille ihmisille. Kéytetta-
vyydessé on myos huomioitava kojelaudan muoto, eli onko se tyopoytasovellus vai verk-

kopohjainen, sek& miten arkaluontoiset tiedot suojataan. (Firican 2017, 38-39.)
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4 Yhteenveto ja johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena on ollut tarkastella business intelligencen ja big datan kéyt-
tdmahdollisuuksia strategisten investointien riskienhallinnassa. Globalisoituminen, vies-
tinndn nopeutuminen, markkinoiden kiihtynyt muutosvauhti ja nopea teknologinen kehi-
tys ovat tehneet liiketoimintaymparistdistda monimutkaisempia ja dynaamisempia, mika
on lisénnyt liiketoimintaan liittyvaa epavarmuutta. Kasvanut epavarmuus on vaikuttanut
yritysten investointitoimintaan lisaédmalla strategisesti merkittavien investointien riski-
syyttd, joka on muodostanut uhan strategian ja strategisten tavoitteiden saavuttamiselle.
Riskisyyden lisdantyminen on korostanut riskienhallinnan merkitysté riskien tunnistami-
sesta ja niihin varautumisessa, mikd on lisannyt organisaatioiden informaatiotarpeita.
Tarpeiden tyydyttdmiseksi yritykset ovat alkaneet kayttdmaan erilaisia Bl-tydkaluja,
jotka keré&avét, suodattavat, analysoivat ja esittavat liiketoiminnan kannalta hyodyllista
tietoa. Tiedon monimutkaistumisen ja maardn rajahdysmaisen kasvun myota Bl-

jarjestelmat ovat alkaneet hyddyntamaan big dataa tiedon kasittelyn tehostamisessa.

Lans (2012) esittelee Bl-jarjestelman osiksi tietolahteet, tiedon keruualueen, toiminnalli-
sen tietosailion, tietovaraston, datamartit, henkilokohtaiset tietosailiot seké raportointi- ja
analyysityokalut. Kuitenkin Bl-jarjestelmat voivat poiketa rakenteeltaan merkittavasti
toisistaan, silla ne on réatéloity yrityksen rakenteen ja informaatiotarpeiden mukaisiksi
(ks. Lans 2012). Bl-jarjestelmat vastaavat tiedon keradmisestd, kasittelysta, tallentami-
sesta ja analysoimisesta, minké tarkoituksena on jalostaa tiedosta paatoksentekoa tukevaa
informaatiota. Big data -teknologioiden myo6ta Bl-jarjestelmien informaation jalostamis-
prosessin kapasiteetti on moninkertaistunut, mik& on korostanut tiedon hyédyntamisen

merKkitysta strategisessa paatdksenteossa (ks. Fortino 2023).

Paatoksentekoa vaikeuttaa liiketoiminnan tulevaisuuteen liittyva epédvarmuus, jota voi-
daan kutsua riskiksi (ks. Puolamaki & Ruusunen 2009). Tutkielmassa on keskitytty stra-
tegian toteuttamista uhkaaviin strategisiin riskeihin, joita ovat merkittdvat operatiiviset
riskit, omaisuuseran arvonalentumisriskit, kilpailuriskit seka ndiden yhdessa muodostama
franchising-riski eli maineriski (ks. Simons 2000). Riskeihin varaudutaan riskienhallin-
nalla, joka koostuu liiketoimintakontekstin ymmartamisesta, riskien arviointivaiheesta,
riskien késittelytoimenpiteistd sekd ndiden jatkuvasta seurannasta ja kommunikoinnista
vaiheiden valilla (vrt. Wolke 2017).
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Tutkielman paatutkimusongelmana on ollut tutkia, miten business intelligence ja big data
tukevat paatoksentekoa ja riskienhallintaa. Tutkielman perusteella voidaan todeta, etté
business intelligence ja big data tukevat paatoksentekoa ja riskienhallintaa jalostamalla
raakadatasta laadukasta informaatiota paatoksenteon ja riskienhallinnan tueksi (vrt. Ce-
kuls 2022 & Maaitah 2023). Big data -teknologioiden my6ta Bl-jarjestelmét pystyvat ka-
sittelemadn eri lahteistd ja eri muodoissa tulevaa valtavaa datamassaa. N&in ollen paatok-
sentekijat saavat enemmén tietoa yrityksen sisdisen ja ulkoisen toimintaympaériston tilan-
teesta, mika auttaa tekemaén informoituja liiketoimintapaatoksia ja tunnistamaan riskien
ldhteitd. Toisaalta tiedon méarén kasvu painottaa tiedon olennaisuutta, silla tulevasta tie-
dosta taytyy osata eritell& liiketoiminnan kannalta merkityksellinen tieto tarpeettomasta
tiedosta. Bl-jarjestelmat myos puhdistavat keratysté datasta korruptoituneet ja virheelliset

tiedot, mika parantaa analyysituloksien ja raportoinnin laatua (ks. Lans 2012).

Tiedon késittelyn ohella Bl ja big data auttavat ennustamaan tulevaisuuden kehityssuuntia
ja tunnistamaan liiketoimintaan liittyvid uhkia ja mahdollisuuksia tietolouhintateknii-
koilla, jotka voidaan jakaa kuvaileviin ja ennustaviin tekniikoihin. Kuvailevat tekniikat
jalostavat informaatiota datamassasta etsimalla riippuvuussuhteita nimedmattémasta da-
tasta, milla voidaan tunnistaa entuudestaan tuntemattomia riskeja ja naiden valisia suh-
teita seka strategisesti merkittavien tuotteiden tai palveluiden valisia synergioita (vrt.
Tuffery 2011). Ennustavat tekniikat tuottavat uutta informaatiota nykyisen informaation
perusteella ja ne voidaan jakaa jatkuvien muuttujien regressioanalyysiin ja ei-jatkuvien
muuttujien luokittelumenetelmiin. Regressioanalyysissa lasketaan muuttujien vélista riip-
puvuutta, kun taas luokittelumenetelmissa luokitellaan tieto samankaltaisiin luokkiin.
Regressioanalyysilla voidaan tutkia riskien valisia riippuvuuksia sekd muuttujien vaiku-
tuksia paatosten lopputuloksiin. Luokittelumenetelméat helpottavat tiedon analysointia
kokoamalla yhteen toisiinsa liittyvét tiedot. Lisaksi regressioanalyysia ja luokittelumene-

telmi& voidaan k&yttda uuden tiedon analysoinnissa.

Business intelligence ja big data tehostavat tiedon raportointia luomalla visuaalisia yh-
teenvetoraportteja dashboardien muodossa. Dashboardit eli kojelaudat kokoavat yhdelle
nakymélle keskeisimmét suoritusmittarit, kuten suorituskykya mittaavat avainsuoritusky-
kyindikaattorit tai riskisyyttd mittaavat avainriski-indikaattorit (ks. Parmenter 2010). Paa-
toksentekijat saavat nopealla silméyksella kuvan yrityksen tilanteesta, minkd ansiosta
voidaan tehd& nopeasti tarvittavia toimenpiteitd suorituskyvyn parantamiseksi tai riskien

hallitsemiseksi.
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Paatutkimusongelman liséksi on tutkittu alatutkimusongelmaa: mita ovat strategiset in-
vestoinnit ja miten niihin liittyvia riskeja voidaan hallita? Tutkielmassa strategisia inves-
tointeja késitelldén strategian toteuttamisen ja strategisten tavoitteiden saavuttamisen
kannalta merkittavina investointeina (ks. Puolamaki & Ruusunen 2009). Strategiset in-
vestoinnit ovat liiketoimintaorganisaation kilpailuedun l&hde ja mahdollistavat toiminnan
jatkuvuuden my0s tulevaisuudessa. Toisaalta strategisilla investoinneilla on merkittava
asema liiketoiminnan laajentumispyrkimyksissé erityisesti uusille markkinoille ja toimi-

aloille laajentumisessa.

Tutkielmassa keskitytdan rajauksen mukaisesti tarkastelemaan strategisesti merkittavista
investoinneista tutkimus- ja kehitysinvestointeja, ulkomaaninvestointeja ja yritysostoja ja
-fuusioita (ks. Jakovaara 2020). Tutkimus- ja kehitysinvestointien tarkoituksena on pyr-
kia erilaistumaan Kilpailijoista kehittdmalla olemassa olevia tuotteita tai palveluita, tai
kehittdmalla taysin uusia tuotteita tai palveluita markkinoiden muuttuviin tarpeisiin. Ul-
komaaninvestoinneissa sijoittava yritys hankkii maaraysvallan tai omistusosuuden ulko-
mailla toimivasta yrityksestd, missa tarkoituksena on laajentaa markkinoita seka saada
tuottoa sijoitetulle pd&domalle (ks. Puolaméki & Ruusunen 2009). Yritysostot ja -fuusiot
ovat yritysjarjestelyitd, joissa on tavoitteena muuttaa yrityksen nykyista rakennetta entista
kilpailukykyisemmaksi tehostamalla resurssien kayttoa ja liiketoimintaprosesseja. Yri-
tysostossa hankitaan madardysvalta toisesta yrityksesta tai sen kayttbomaisuudesta, kun

taas yritysfuusiossa kaksi tai useampi yritys sulautuu keskenaan.

Koska strategisilla investoinneilla on pitk&aikaisia vaikutuksia ja vaikeasti mitattavia seu-
rauksia organisaation toimintaan, niihin liittyy paljon epavarmuutta ja ne ovat siksi riski-
sid investointeja (ks. Jakovaara 2020). Strategisten investointien riskisyytta pyritaan hal-
litsemaan erilaisilla riskienhallintamenetelmilla. T&K-investointien riskisyys on peraisin
toiminnan innovatiivisesta luonteesta, jonka seurauksena lopputuloksien ennustaminen
on haastavaa. Riskisyyttd voidaan vahentdd luomalla T&K-investoinneille projektiluon-
toinen rakenne, jossa investointi etenee vélitavoitteiden kautta. Ulkomaaninvestoinneissa
riskit liittyvat yrityskohtaisiin, maakohtaisiin ja maailmanlaajuisiin riskeihin, joita pyri-
taan hallitsemaan suojautumisstrategioilla, joihin kuuluvat valttdminen, ennaltaehkaise-
minen, lieventdminen ja vetd&dntyminen. Yritysostojen ja -fuusioiden riskit ovat l&htoisin
arvoon liittyvista arviointivirheistd, transaktiomenetelman valinnasta ja integroitumisen
epéonnistumisesta, missa riskienhallinta pohjautuu riskien tunnistamiseen ja merkitta-

vyyden arviointiin. Liséksi avainriski-indikaattoreilla voidaan tunnistaa strategisia
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investointeja uhkaavia tekijoitd, arvioida riskienhallintatyokalujen tehokkuutta seka seu-
rata riskien kehitysta (ks. Rasshyvalov & Rushkovsky 2022).

Tutkielman johtopa&toksind voidaan todeta business intelligencen ja big datan kaytto-
mahdollisuuksiksi strategisissa investoinneissa tiedon tehokkaan hyddyntamisen seka ris-
kien varhaisen tunnistamisen. Bl ja big data mahdollistavat investointien suorituskyvyn
laaja-alaisen seurannan erilaisilla suoritusmittareilla, jotka auttavat tunnistamaan inves-
tointien suorituskykyyn vaikuttavia riskeja. Bl ja big data tarjoavat kattavaa ja laadukasta
informaatiota, jota voidaan hyddyntéa strategisissa investointipaatoksissa ja riskienhal-
lintamenetelmissa. Investointipaatoksissé informaation perusteella voidaan arvioida eri
investointivaihtoehtojen riskisyyttd, miké auttaa tekemaan strategian mukaisia investoin-
tipaatoksia. Riskienhallintamenetelmissd informaatio auttaa analysoimaan strategisten in-
vestointien mahdollisia riskeja ja niiden vaikutuksia seka laatimaan tilanteeseen sopivia
riskienhallintatoimenpiteita riskien hallitsemiseksi. Varhaisen tunnistamisen myota ris-
keihin voidaan reagoida nopeasti, jolloin riskien vaikutukset jaavat minimaalisiksi. Stra-
tegisten investointien tehokas riskienhallinta parantaa niiden riski-tuottosuhdetta, vahen-

t&é& riskien aiheuttamaa tuottojen epévakaisuutta ja edistad investointien kannattavuutta.

Business intelligence, big data, riskienhallinta ja investoinnit ovat yksittain erittain yleisi
tutkimusaiheita, joista l0ytyy paljon tieteellista tutkimusta. Tasta huolimatta nédiden vali-
sid yhteyksia ei olla tutkittu oikeastaan lainkaan, vaikka toimintaympdriston kiihtyvén
muutoksen myota kasvava epavarmuus ja yritysten vélinen kilpailu ovat kasvattaneet in-
formaatiotarpeita paatoksenteossa. Huomioitavaa on myos se, ettd aikaisempi tutkimus
business intelligencesta ja big datasta paatoksenteossa on keskittynyt padsaantoisesti nii-
den rooliin paatdksenteon tukena organisaatioiden suorituskyvyn nakdkulmasta eika ris-
kienhallinnan nédkokulmasta. Tamé tutkielma pyrki 16ytaméén yhteyden business intelli-
gencen, big datan, riskienhallinnan ja investointien vélilt4 rajaten tdman strategiseen né-
kokulmaan. Aikaisemman tutkimuksen puute seka erittéin laajan aihepiirin vuoksi jatko-
tutkimusta voidaan tehd& monella eri tavalla. Jatkotutkimusideoina tutkielman havaintoja
voidaan tarkastella muiden strategisten investointien nakokulmasta tai tutkia, miten muita
business intelligence ja big data tydkaluja voidaan hyodynt&é strategisten investointien

riskienhallinnassa.



44

Lahteet

Adams, J. — Khan, H. T. A. — Raeside, R. (2014) Research methods for business and so-
cial science students. SAGE Publications India Pvt Ltd, New Delhi.

Akdere, Mesut (2011) An analysis of decision-making process in organizations: implica-
tions for quality management and systemic practice. Total Quality Management
& Business Excellence, Vol. 22 (12), 1317-1330.

Alam, A. — Uddin, M. — Yazdifar, H. — Shafique, S. — Lartey, T. (2020) R&D investment,
firm performance and moderating role of system and safeguard: Evidence from
emerging markets. Journal of Business Research, Vol. 106, 94-105.

Alkaraan, F. — Northcott, D. (2006) Strategic capital investment decision-making: A role
for emergent analysis tools?: A study of practice in large UK manufacturing com-
panies. The British accounting review, Vol. 38 (2), 149-173.

Alkaraan, Fadi (2020) Strategic investment decision-making practices in large manufac-
turing companies: A role for emergent analysis techniques? Meditari Accountancy
Research, Vol. 28 (4), 633-653.

Andersen, T. J. — Schragder, P. W. (2010) Strategic risk management practice: How to
deal effectively with major corporate exposures. Cambridge University Press,
Cambridge.

Andersen, T. J. (2016) Introduction: strategic risk management. Routledge, Abingdon.

Baesens, Bart (2014) Analytics in a big data world: the essential guide to data science
and its applications. John Wiley & Sons Inc, Hoboken.

Benkhaled, H. N. — Berrabah, D. — Boufares, F. (2020) Data warehouses and big data:
How to cope with data quality. International Journal of Organizational and Col-
lective Intelligence, Vol. 10 (3), 1-13.

Bowman, E. — Singh, H. — Useem, M. — Bhadury, R. (1999) When does restructuring
improve economic performance? California Management Review, Vol. 41 (2),
33-54.

Bramer, Max (2016) Principles of data mining. 3" ed. Springer-Verlag London Limited,
London.

Brink, G., van den — Leipoldt, M. (2022) Key risk indicators reloaded. Maandblad voor
Accountancy en Bedrijfseconomie, Vol. 96 (5/6), 165-171.

Casson, M. — da Silva Lopes, T. (2013) Foreign direct investment in high-risk environ-
ments: a historical perspective. Business History, Vol. 55 (3), 375-404.



45

Cekuls, Andrejs (2022) Business intelligence factors for decision making. Journal of In-
telligence Studies in Business, Vol. 12 (2), 4-5.

Chapman, Robert J. (2011) Simple tools and techniques for enterprise risk management.
2" ed. John Wiley & Sons Ltd, Chichester.

Chui, B. S. (2011) A risk management model for merger and acquisition. International
Journal of Engineering Business Management, Vol. 3 (2), 37-44.

Cooper, Robert G. (1990) Stage-gate systems: A new tool for managing new products.
Business Horizons, Vol. 33 (3), 44-54.

DALL-E 3 (2024) <https://openai.com/dall-e-3>, haettu 15.4.2024.

Das, B. — Raskhit, D. — Debasish, S. (2009) Corporate restructuring merger, acquisition
and other forms. Himalaya Publishing House, Mumbai.

Dhlamini, Jabulani (2022) Strategic risk management: A systematic review from 2001 to
2020. Journal of Contemporary Management, Vol. 19 (2), 212-237.

Eckerson, Wayne W. (2010) Performance dashboards: measuring, monitoring, and man-
aging your business. 2" ed. John Wiley & Sons, Incorporated, Hoboken.

EIB (2024) EIB Investment Report 2023/2024 - Key findings: transforming for competi-
tiveness. European Investment Bank.

Ene, S. — Chilarez, D. (2012) Risk typology in foreign investment. Ovidius University
Annals: Economic Sciences Series, Vol. 12 (1), 1408-1413.

Esplugues Mota, Carlos (2018) Foreign investment, strategic assets and national secu-
rity. Intersentia Limited, Cambridge.

Firican, George (2017) Best practices for powerful dashboards. Business Intelligence
Journal, Vol. 22 (2), 33-39.

Fortino, Andres (2023) Data mining and predictive analytics for business decisions: A
case study approach. Mercury Learning and Information LLC, Dulles.

Froot, Kenneth A. (1993) Foreign direct investment. The University of Chicago Press,
Chicago.

Ghauri, P. — Gregnhaug, K. — Strange, R. (2020) Research methods in business studies. 5th
ed. Cambridge University Press, Cambridge.

Grinig, R. — Kihn, R. — Morschett, D. (2022) The strategy planning process: Strategic
analyses, objectives, options and projects. 3" ed. Springer Nature Switzerland
AG, Cham.

Hocevar, B. — Jakli¢, J. (2010) Assessing benefits of business intelligence systems — a

case study. Journal of Contemporary Management Issues, Vol. 15 (1), 87-119.



46

Huchzermeier, A. — Loch, C. (2001) Project management under risk: using the real op-
tions approach to evaluate flexibility in r...d. Management Science, Vol. 47 (1),
85-101.

Huie, Carol P. (2014) Perceptions of business intelligence professionals about factors
related to business intelligence input in decision making. ProQuest LLC, Minne-
apolis.

Hurwitz, J. — Nugent, A. — Halper, F. — Kaufman, M. (2013) Big data for dummies. John
Wiley & Sons Inc, Hoboken.

Immonen, Raimo (2022) Yritysjarjestelyt. 8. uud. p. Alma Talent, Helsinki.

Jakovaara, Mika (2020) Feelings of emotion in strategic investment decisions. Doctoral
dissertation. Turku School of Economics, Turku.

Johnson, G. — Whittington, R. — Scholes, K. — Angwin, D. — Regnér, P. (2017) Exploring
strategy. 11" ed. Pearson Education Limited, Harlow.

Kowalczyk, Martin. (2017) The support of decision processes with business intelligence
and analytics: Insights on the roles of ambidexterity, information processing and
advice. Springer Vieweg, Wiesbaden.

Lans, Rick F., van der (2012) Data virtualization for business intelligence architectures:
Revolutionizing data integration for data warehouses. Morgan Kaufmann, Am-
sterdam.

Li, Y. — Jian, Z. (2023) Effect of agglomeration on firms’ research and development in-
vestment: a u-shaped relationship. R&D Management, Vol. 53 (1), 58-70.
Linoff, G. — Berry, M. J. A. (2011) Data mining techniques for marketing, sales, and
customer relationship management. 3" ed. Wiley Publishing, Indianapolis.
Maaitah, Tamara (2023) The role of business intelligence tools in the decision making
process and performance. Journal of Intelligence Studies in Business, Vol. 13 (1),

43-52.

Maheshwari, Anil K. (2015) Business intelligence and data mining. Business Expert
Press LLC, New York.

Malviya, A. — Malmgren, M. (2019) Big data for managers: creating value. Routledge,
London.

Minelli, M. — Chambers, M. — Dhiraj, A. (2013) Big data, big analytics: emerging busi-
ness intelligence and analytic trends for today's businesses. John Wiley & Sons

Inc, Hoboken.



47

Neilimo, K. —Nasi, J. (1980) Nomoteettinen tutkimusote ja suomalainen yrityksen talous-
tiede: tutkimus positivismin soveltamisesta. Tampereen yliopisto, Tampere.

Pandit, S. — Milman, I. — Oberhofer, M. — Zhou, Y. (2017) Principled reference data man-
agement for big data and business intelligence. International Journal of Organi-
zational and Collective Intelligence, Vol. 7 (1), 47-66.

Parmenter, David (2010) Key performance indicators developing, implementing, and us-
ing winning KPIs. 2 ed. John Wiley & Sons Inc, Hoboken.

Pecek, B. —Kovaci¢, A. (2019) Methodology of monitoring key risk indicators. Economic
Research-Ekonomska Istrazivanja, Vol. 32 (1), 3485-3501.

Puolamaki, E. — Ruusunen, P. (2009) Strategiset investoinnit: johtaminen, prosessit ja
talouden ohjaus. Tietosanoma Oy, Helsinki.

Puusa, Anu (2008) Kaésiteanalyysi tutkimusmenetelmand. Premissi, Vol. 4, 36-43.

Rahman, M. — Howlader, M. (2022) The impact of research and development expenditure
on firm performance and firm value: evidence from a South Asian emerging econ-
omy. Journal of Applied Accounting Research, Vol. 23 (4), 825-845.

Ramamurthy, K. — Sen, A. — Sinha, A. (2008) An empirical investigation of the key de-
terminants of data warehouse adoption. Decision Support Systems, Vol. 44 (4),
817-841.

Rasmussen, N. — Chen, C. — Bansal, M. (2009) Business dashboards: A visual catalog
for design and deployment. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken.

Rasshyvalov, D. — Rushkovskyi, M. (2022) Use of the key risk indicators method in risk
management strategies. Actual Problems of International Relations, Vol. 1 (153),
69-80.

Rijmenam, M., van — Erekhinskaya, T. — Schweitzer, J. — Williams, M. (2019) Avoid
being the Turkey: How big data analytics changes the game of strategy in times
of ambiguity and uncertainty. Long Range Planning, Vol. 52 (5), 1-24.

Sobehart, Jorge R. (2014) Rumour has it: modelling credibility, reputation and franchise
risk. Journal of Risk Management in Financial Institutions, VVol. 7 (2), 161-173.

Sutton, Clive J. (1980) Economics and corporate strategy. Cambridge University Press,
Cambridge.

Tilisanomat (20.5.2008) Investointilaskelmilla jalat pysyvdt maassa. <https://tilisa-
nomat.fi/yleiset/investointilaskelmilla-jalat-pysyvat-maassa>, haettu 26.3.2024.

Tufféry, Stéphane (2011) Data mining and statistics for decision making. John Wiley &
Sons Ltd, Chichester.



48

Tyo- ja elinkeinoministerio 13.2.2024 Epévarmuus ja korot painavat pk-yritysten suhdan-
neodotuksia.  <https://tem.fi/-/epavarmuus-ja-korot-painavat-pk-yritysten-suh-
danneodotuksia>, haettu 20.2.2024.

Vasnier, J. — Maranzana, N. — Messaadia, M. — Aoussat, A. (2020) Preliminary design
and evaluation of strategic dashboards through the technology acceptance model.
Proceedings of the Design Society: DESIGN Conference, Vol. 1, 777-786.

Ven, M., van de — Machado, P. — Athanasopoulou, A. — Aysolmaz, B. — Turetken, O.
(2023) Key performance indicators for business models: a systematic review and
catalog. Information Systems and e-Business Management, VVol. 21 (3), 753-794.

Weinstein, J. — Emsbo-Mattingly, L. (2023) The rising cost of capital and its investment
implications. < https://institutional.fidelity.com/app/literature/white-pa-
per/9910350/the-rising-cost-of-capital-and-its-investment-implications.html >,
haettu 17.4.2024.

Wolke, Thomas (2017) Risk management. De Gruyter, Oldenburg.

Wu, D. D. — Chen, S. — Olson, D. L. (2014) Business intelligence in risk management:
Some recent progresses. Information sciences, Vol. 256, 1-7.

Yiu, L. — Yeung, A. — Cheng, T. (2021) The impact of business intelligence systems on
profitability and risks of firms. International Journal of Production Research,
Vol. 59 (13), 3951-3974.

Yu, Pang (2021) R&D project risk management research. E3S Web of Conferences, Vol.
251, 1-7.



