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EXTENDED ABSTRACT

The commissioner of this thesis is SOK Corporation. S Group comprises the cooperatives
and SOK Corporation along with its subsidiaries. The S Group is a Finnish network of
companies operating in the retail and service sectors. It has more than 1,600 outlets in Fin-
land. The aim of this Master’s thesis was to a produce scenario working model for the S
Group. The main research question of the thesis is: What kind of scenario working model is
suitable for S Group? Additional research questions are: What is scenario working? What is

successful scenario working?

This Master’s thesis was carried out as a qualitative research. The research results of the the-
sis were reached with practical scenario working methods, which were used in the two-day
long scenario workshop held by the researcher. The workshop was attended by the trainees
at the S-Piillikko training programme. At the end of the workshop, the trainees answered a
survey about the benefits of the different scenario working methods. These survey answers
are the major data of the thesis. The theoretical framework of the thesis consists of futures
studies theory. The possibilities of scenario working in strategic management will also be

described.

Futures studies is a rather young academic field of study, yet to determine its scientific iden-
tity. The starting points are multidisciplinary. Economics, social sciences, humanistic scienc-
es, natural sciences, technical sciences and environmental sciences provide perspectives and
methods that are used to forecast future based on present knowledge. Future studies became
popular at the end of the 20th century as a natural cause of the uncontrollable, rapidly

changing world. (Niiniluoto 2003, 7, 25; Malaska 2013, 17 - 22.)

Futures studies is intended to provide reasoned views of the future and its different alterna-
tives as grounds for design, decision making and action. The empiric aim of perception is
the present time. Futures studies strives to accomplish a broad understanding of the present

through the studies of multiple different sciences. (Wilenius 2015, 15.)

Scenarios are a part of the modern futures studies and they help to imagine and analyze what
is possible and likely. Scenario thinking with its alternative futures increases flexibility in

making choices between strategies and thus adds to possibilities to be simultaneously pre-



pared for many different future options. Scenario working prepares the organization for the
unexpected and supports decision making. Scenarios stretch the time perspective further on
to the future and make it easier to forecast whether the different ventures are profitable in

the future or not. (Rubin 2002; Van der Heijden 2000, 31 - 36.)

Van der Heijden (2000) has stated that the scenarios are a way of analyzing futures ventures
because they are too complicated to be understood. Several perspectives are useful and give
a better view of the reality. They also cognize that there is no one right answer. (Van der
Heijden 2000, 31 - 36.) Scenario working is one of the expert research methods of the fu-
tures studies. Scenario thinking adds organization’s flexibility with choosing strategies. It also
gives the organization the possibility to be prepared for multiple different scenarios. (Rubin

2004a.)

Igor Ansoff (1984) defines that a strategy is a combination of certain rules of decision mak-
ing, which strives to direct the behavior of the organization. Strategy is a diverse and effec-

tive tool to control the discontinuities in a company. (Ansoff 2012, 52 - 58.)

An essential part of the strategy process is to discuss different kinds of futures. The aim of
the strategy is to help us to move towards the right direction. Scenarios help to question the
organizations existing views of the future. (Hiltunen 2012, 227.) The key concepts of scenar-

io and scenario working will be opened and clarified in the following chapters.

Scenario working is based on recognizing and analyzing weak signals, megatrends and wild
cards. When building future scenarios one must know the organization’s business environ-
ment. PESTE and SWOT analysis, for example, help to outline the organization’s current

state and future possibilities.

Megatrends are vast social, economic, political and technological changes. They occur slow-
ly, but then when they do, they are with us for some time — seven to ten years or even long-
er. (Hiltunen 2012, 78) Wild cards or black swans are rare, surprising and unexpected events.
When these unlikely events happen, they have tremendous affects all over the society. (Hei-

nonen 2013, 15 — 17.; Kuosa 2014, 18.; Mendonca, Cunha, Kaivo-oja 2004, 203.)



Brian Coffman has defined weak signals as an idea or a trend that affects the business or its
operational environment. (Coffman 1997, 2.) Weak signals are new and questions arising
matters. These new matters or things themselves are not weak signals but merely the signs of
them are the weak signals. The probability of the weak signals is low, but their affects can be
wide. (Hiltunen 2012, 108 — 113; Mendonca, Cunha, Kaivo-oja 2004, 205 — 206; Kamensky
2014, 117.)

SWOT analysis is a method used to evaluate the control of the business and its future op-
portunities. It is a synthesis-like analysis. The abbreviation SWOT comes from the words

Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats. (Kamensky 2014, 20 - 21, 48, 116.)

PESTE analysis examines the forces of change affecting the organization. The analysis in-
cludes the organization's political, economic, social, technological and ecological environ-

ment. (Kamensky 2014, 98 — 99.; Puusa ym. 2012, 41.)

This thesis follows Anita Rubin’s model of the scenario working. Anita Rubin’s scenario
working model has six phases. The phase’s one, two and three will be taken into account in
this thesis. Rubin’s (2015) phase one is to analyze the current state of the organization. It can

be done, for example, with a SWOT or PESTE analysis.

Different alternatives of the future, the future scenarios will be built based on the phase one.
Building the future scenarios is the phase two. In this thesis, the future scenarios will be built
by using the futures pyramid. The pyramid allows the team to create alternative scenarios of
the year 20XX by using pictures or written presentations. The team should also think about
how each scenario was reached, what were the crucial decisions to lead to that particular
scenario and what are the consequences of the scenario. The team plans the steps of deci-
sion making in order to reach the scenario ahead. The steps will be planned by using the fu-
tures pyramid. The pyramid divides from the present to the four different scenarios of the
future.

The four scenarios of the future are called business as usual -scenario, disaster scenario, re-
turn to the past —scenario and change scenario. Business as usual —scenario describes the
future with the expectancy that all development follows a familiar pace. There are no drastic

changes ahead.



Disaster scenario describes the future with the expectancy that something surprising hap-
pens and it jeopardizes the existence of what is researched. The disaster would change the

present well-being, the possibilities to maintain and extend it.

Return to the past —scenario describes the future as deteriorated. The desirable state was al-
ready existing but development has gone backwards and there is a need to return to the de-

sirable state.

Change scenario describes what the future will look like in about 15 years of time. There are
several different alternatives of the future and the most likely one of them is chosen. The
idea is to introduce new thoughts, ideas, possibilities and views. The key of this scenario is
proactivity; strive to affect the circumstances and environment so that the future is as desir-
able as possible. In the second phase of the scenario working the team uses the futures pyr-

amid to build the four abovementioned scenarios. The scenarios are written in the form of a

story.

The scenario workshop that was organized in relation to this thesis was held in November
2015 in Joensuu. The workshop was participated by the S-Paallikko trainees of the S Group.
Before attending the workshop, the trainees had some pre-assignments. They read an article
about wild cards and a future report, as well as made the SWOT and PESTE analysis about
the S Group. Scenario working phase one was started with the pre-assignments and contin-
ued in Joensuu with two futures studies lectures. The first lecture was about S Group and its
co-op members. The second lecture was from the Finnish Innovation Fund Sitra and it was
about megatrends. After the lectures the trainees were divided into two scenario work
groups. One of the groups created scenarios for the supermarket business and the other one

for the hospitality business.

The researcher herself functioned as a facilitator for the scenario work groups. The groups
had about 4 hours’ time to create the scenarios. At the end of the workshop, the groups pre-
sented their scenarios and steps for decision making. After the scenario working was done

the trainees answered a survey about the whole workshop.

The survey data was analyzed with material-oriented content analysis. The data was divided

into appropriate classifications. The researcher does not make up the classifications, they



come from the research data. The classifications are not necessarily clearly readable in the
research data, they can also rise from the meanings of the individual survey answers. (Anttila

2007, 120.) The survey data was transcribed and written word to word.

Based on the research results received from the content analysis, a 4-phase scenario working
model was created for the S Group. The first phase includes pre-assignments like readable
articles and studies related to futures research. The material should bring some kind of new
information about the organization in question. In addition, the SWOT and PESTE analyses

are required.

The background analysis continues in the phase two with two different expert lectures. First
lecture is profound information about S Group and the second one about current signals in
futures research. Phase three includes the four alternative future scenarios by using the fu-
ture pyramid. The pyramid should also include the steps of decision making along with ob-
servations of the silent signals and wild cards. Finally the scenarios shall be written into sce-

nario stoties.

One of the additional research questions of the thesis was - What is scenario working? Basi-
cally scenario working is a process advancing in phases. Pre-assignments help to understand
the future possibilities. Alternative future scenarios are created in the scenario workshop by

using future pyramid. Finally, the scenarios are written in clear scenario stories.

Another additional research question was - What is successful scenario working? Successful
scenario working advances in four steps and is appropriately outlined for certain business.
The participants of the working group are interested and open-minded visionaries. Suitable
amount of time is reserved for the scenario working and the instructions for the group are
clear and adequate. The researcher should act as a facilitator for the working group. The re-
sult of a successful scenario working are four alternative future scenarios, which all are
something new, versatile and psychologically possible. Successful scenario working also
gives the participants a learning experience. The participants observe the environment and

bring together their thoughts and ideas open-mindedly without prejudice.
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1 JOHDANTO

Jokainen jarjestelma tai organisaatio, kuten valtio, kunta tai yritys perustaa aina toimintansa
jonkin skenaarion pohjalle. On toinen asia, ettd tunnistavatko organisaation toimijat mahdol-
lisen skenaarion sisillén tietoisesti vai toimitaanko tiedostamatta. Skenaarioajattelun avulla
voidaan tuoda ilmi ja avata my0s sellaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, jotka eivit tulisi mie-
leenkidin ilman skenaarioprosessia. Useamman kuin yhden tulevaisuuden vaihtoehdon ajatte-

lun rikastaa tutkittavan alueen tai organisaation mahdollisuuksien kenttad. (Rubin 2015.)

Taman opinndytteen tavoitteena on tuottaa skenaariotyoskentelyn malli S-ryhmille. Skenaa-
riotyGskentelyn kehittimistehtdvissd opinndytteen tekijd pitdd noin kaksi piivdd kestivit
skenaariotyoskentelypiivat. Skenaariotyoskentelyn pédtteeksi pyydetidin osallistujia vastaa-
maan kyselylomakkeeseen, josta saatava aineisto toimii timan kehittdmistehtivin tutkimus-
aineistona. Skenaariotyoskentelyyn osallistuvat S-Péillikk6-koulutusohjelmassa opiskelevat S-
ryhmin tyontekijat. Koulutusohjelma on S-ryhmin oma koulutusohjelma, josta valmistuu

tulevaisuuden esimiehid S-ryhman yrityksiin.

Opinniytteen kehittimistehtivissa, skenaariotyoskentelyssd padpaino on onnistuneessa ske-
naarioprosessissa ja sen mallintamisessa S-ryhmin tarpeisiin. Opinndytteestd sivutaan ske-
naariotyoskentelyn merkitysté strategiatyohon ja strategiseen johtamiseen. Strategiaprosessiin
kuuluu olennaisena osana erilaisten tulevaisuuksien pohtiminen. Strategian tarkoituksena on
auttaa meitd kulkemaan toivomaamme suuntaan tulevaisuudessa. Opinnéytteen tekija on
huomioinut timin nidkékulman ja tiedostaa sen olevan skenaariotyOskentelyn perusta. Télld
rajauksella pyritain tutkimaan ja saamaan syvillisid tuloksia skenaariotyoskentelyn mallinta-

miseen liittyen.

Kehittimistehtdvin skenaariotyOskentely noudattaa Anita Rubinin mallintamaa skenaario-
tyoskentelyn vaiheita paittyen skenaarioiden laadintaan ja niiden kirjoittamiseen tarinamuo-
toon. Tutkimuksesta rajataan ulkopuolella my6s ne skenaarioty6skentelyn vatheet, joissa ra-
kennetaan visio ja strategia. My6s tehtyjen skenaarioiden korjaus ja uudistaminen muuttunei-
ta olosuhteita vastaamaan, on rajattu opinndytteen ulkopuolelle. Opinniytteen tekijani ja

tutkijana toimin skenaariotyoskentelypaivini skenaarioty6ryhmien fasilitaattorina.

Kiinnostukseni tulevaisuudentutkimukseen on ldhtdisin toimintaympiriston analysointi ja

ennakointi — opintojaksolta, jossa innostuin aiheesta ja tutustuin suomalaisiin tulevaisuuden-



tutkimuksen asiantuntijoihin. Perehdyin my6s opintojakson aikana ty6nantajani tulevaisuu-
dentutkimuksen menetelmiin ja huomasin, ettei SOK:lla ole toimialat huomioivaa skenaario-
tyoskentelyn mallia. Tama kehittimistutkimus vastaa tihin tarpeeseen. Haluan selvittad ske-

naarioty6skentelyn hyédyllisyyttd nopeasti muuttuvan toimintaympariston ennakoinnissa.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytteen kehittimistehtdvin tutkimusongelmana on tulevaisuuden ennakointi.
Opinniytteessd tavoitteena tuottaa S-ryhmin kéytt6on soveltuva skenaariotyoskentelymalli.
Taman kehittdmistehtavin paatutkimuskysymykseni on, ettd millainen skenaariotyoskentelyn
malli soveltuu S-ryhmin kaytto6n. Palautekyselyn eri kysymyksilld pyrittiin hakemaan vasta-
uksia tdhdn kysymykseen seka alakysymyksiin: mitd on skenaariotyoskentely ja millainen on

onnistunut skenaarioty6skentely.

Skenaarioty6skentelyn tarkoituksena on tuottaa kokonaisvaltaisia ja laaja-alaisia kuvauksia
yrityksen tulevaisuuden toimintaympiristOsta ja yrityksen omasta roolista sielld. Tyoskentelyn
tuloksena on erilaisia tulevaisuuksia, skenaarioita ja paatoksentekijit voivat hy6édyntid niitd
suunnittelussa ja paiatoksenteossa. Skenaariotyoskentely antaa ty6vilineen rohkeaan ja luo-
vaan ajatteluun ja toimintaa sekd timin avulla saadaan tuotua esille organisaatiossa olevaa

tietotaitoa ja hiljaista osaamista.

1.2 Tutkimuksen viitekehys ja tutkimusmenetelmit

Opinndytteen teoreettinen viitekehys koostuu tulevaisuudentutkimuksen teoriasta ja skenaa-
riotyoskentelystd. Lisaksi kuvaillaan skenaariotyoskentelyn mahdollisuudet strategisessa joh-
tamisessa. Teoriaosuudessa avataan myos skenaariotyoskentelyyn liittyvat tyokalut, jotta ske-
naariotyéskentelypdivien vetiminen onnistuisi. Skenaariotyoskentely perustuu heikkojen sig-
naalien, megatrendien ja villien korttien tunnistamiseen ja analysointiin. Tulevaisuuskuvien
rakentamisessa tulee olla tietoinen oman organisaation toimintaympiristostd. PESTE-, ja
SWOT-analyysit auttavat hahmottamaan yrityksen nykytilaa ja tulevaisuuden mahdollisuuk-

sia.



Tama opinndyte on tutkimuksellinen kehittimisty6, jossa tutkimustulokset saavutetaan tule-
vaisuudentutkimuksen skenaariotyoskentelyn avulla. Opinnaytteen toimeksiantaja on Suo-
men Osuuskauppojen Keskuskunta (mychemmin SOK). S-ryhmi on suomalainen vahittais-
kaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla on Suomessa yli 1600 toimipaikkaa. S-ryhmin
muodostavat osuuskaupat ja SOK tytiryhtidineen. S-ryhmilla on oma koulutus- ja oppimis-
keskuksen Jollas Instituutti, joka jirjestdd vuosittain satoja valmennus- tai koulutustilaisuuk-

sia. S-Piillikko-koulutusohjelma on yksi Jollas Instituutin pitkistd valmennusohjelmista.



2 TULEVAISUUDENTUTKIMUS

Tulevaisuudentutkimus on nuori akateeminen oppiala, joka vield hakee tieteellistd identiteet-
tid. Sen laht6kohdat ovat monitieteelliset. Taloustieteet, yhteiskuntatieteet, humanistiset tie-
teet, luonnontieteet, tekniset tieteet ja ympiristotieteet tarjoavat nikékulmia ja menetelmii,
joiden avulla nykyhetked koskevan tiedon perusteella voidaan yrittda tahystaa tulevaisuuteen.
Tulevaisuudentutkimuksen suosio nousu 1900-luvun jalkipuoliskolla on luonnollinen seuraus
siitd, ettd yhd monimutkaistuvan maailman nopea muutos on vaikea hallita. (Niiniluoto 2003,

7, 25; Malaska 2013, 17 - 22.)

Tulevaisuudentutkimuksen lihtokohdat ovat suurelta osin sama kuin yhteiskuntaa koskevan
tiedon yleensikin, silld se perustuu tarpeeseemme pyrkid laajentamaan nikyvissi olevien mo-
raalisten valintojen maérai ja antamaan merkityksen nykyhetkessd tekemillemme valinnoille.
Nimi valinnat ovat kuitenkin riippuvaisia menneesti kehityksesti ja aikaisemmista valinnois-
ta. Voidaan ajatella, ettd joissain asioissa voimme seurata valintojen ja seuraamusten jalkia
kauas ehkd vuosisatoja taaksepiin. Tekemdmme valinnat ovat my0s aina sidoksissa kiytettd-
vissd olevaan tietoon ja samoin kuin niihin kuviin tulevaisuudesta, joita meilld on. Seki yh-
teiskunnan ettd yksittiisten ihmisten valinnoissa kayttima tieto on riippuvaista niin historias-
ta, kulttuurista, arvoista ja ajan hengen kuin valinnan tekijin omasta osaamistasosta, luon-
teesta ja henkilokohtaisista kokemuksista. (Malaska 2013, 14 - 17; Tulevaisuudentutkimuksen

Verkostoakatemia 2015; Niiniluoto 2003, 20 - 25.)

2.1 Tulevaisuudentutkimus tiedonalana ja tieteellisend toimintana

Ty6ssidin tulevaisuudentutkijat kdyttavit hyvakseen eri tieteenalojen saavutettuja tutkimustu-
loksia ja 16ydoksid ja vetdvit johtopdiatoksid siitd, ettd millaisia mahdollisia, todennakoisid ja
toivottavia ja tulevaisuudentiloja edessimme on. Kaikissa skenaarioissa ja my6s tulevaisuu-
dentutkimuksessa yleensikin on pidettivd huolta siitd, ettd erilaisia tulevaisuudentiloja ja
mahdollisuuksia koskevat johtopditdkset voidaan perustella tarkasti ja huolellisesti nykyhet-
kelld olemassa olevan tiedon ja ymmairryksen pohjalta, silld kyseessd ei ole mikdin tieteiskir-
jallisuus tai fantasia. (Rubin 2004a; Kamppinen, Malaska & Kuusi 2002, 23 - 38; Tulevaisuu-

dentutkimuksen Verkostoakatemia 2015.)



YLEINEN TULEVAISUUSAJATTELU

Tulevaisuudentutki
tieteellisena tutk

Nyt tiedettavissa

Toivottavien tai Heikot siganalit,

valtettavien/pelottaivien oleva tieto ja “ilmassa" olevat
tulavaisuudentilojen tutkimustulokset uudet lImidt,
kartoitus eri tieteenaloilta asiat ,asenteet,

anvot jne.

tulevaisuuden
laatu

tulevaisuuden
ominaisuudet

motivaatio
tulavaisuudesta
tietdmiseksi

Mahdollisten ja
todenndkdisten tulevaisuuksien
toimintaorientoitunut tutkimus:

Skenaariot, paatoksenteon ja
suunnittelun tydkalut, jne.

Kuva 1. Tulevaisuudentutkimuksen paikka ja tehtivit yleisen tulevaisuutta koskevan ajatte-

lun piirissa (Rubin 2004a)

Tulevaisuudentutkimus saa tieteellisen tutkimuksen osana vaikutteita kidytettivissa olevista
tutkimustuloksista ja tieteellisestd tiedosta ja nima nikyvat kuvassa yksi. Niitd ovat kansalais-
ten ja yhteiskunnan erilaiset tulevaisuutta koskevat odotukset, toiveet, pelot sekd ilmassa liik-
kuvat heikot signaalit. Tulevaisuudentutkimus tieteellisend nikokulmana auttaa jirjestimadn
titd informaatiota sen piirissd kehitettyjen metodien, teorioiden, ja ndkékulmien avulla. Yh-
teiskunnassa vallitseva yleinen tulevaisuusajattelu arkiajatteluna on myo6s riippuvaista yhteisis-
ta sosiaalisesti jaetuista tulevaisuutta koskevista ajatuksista samoin kuin perinteisesti koetuista
tavoista ja kaytinnoistd, joiden avulla on yritetty vaikuttaa tulevaisuuteen. (Rubin 2004a; Nii-

niluoto 2003, 7-9, 22.)

Vaikka tulevaisuus avautuu meille nykyhetkelld ja menneisyydessi tehtyjen pditosten ja valin-
tojen tuloksena, sen ominaisuuksia ei voida kuitenkaan suoraan paitelld niistd paatoksista.
Toisin sanoen tulevaisuutta ei voida ennustaa sanan perinteisessd merkityksessa. Tulevaisuus
on aina laajan tapahtumavalikoiman seuraamusten kompleksinen sekoitus, josta emme voi
talld hetkelld tietdd juuri mitddn varmaan. (Wilenius 2015, 15; Niiniluoto 2003, 23 — 38.)
Poikkeuksena sellaiset asiat, jotka liittyvat suoraan luonnonlakeihin, kuten auringon nousu ja

laskuajat. (Rubin 2004a)



2.2 Tulevaisuudentutkimuksen ldhtokohdat ja perusfilosofiat

Tulevaisuudentutkija Eleonora Masini esittda, ettd tulevaisuudentutkimus voidaan ymmartaa
tietynlaisena tapana ajatella seké tapana rakentaa ajatusmaailmaamme. Se on ajatusmalli, jossa
ymmirretddn elimi, arkipéiviiset toimet ja padtokset olevan valintojemme tulosten seurauk-
sena. Masini kuvailee tulevaisuudentutkimusta kolmella eri filosofisella lihestymistavalla. En-
simmdistd lihestymistapa on ekstrapolointi, joka on lihtoisin ihmisen tarpeesta ymmirtid
nopeaa muutosta ja suhteuttaa sithen oman olemisensa. Jotta voi ymmartdid omaa merkitysta
maailmassa, on tiedettivd mihin maailma on menossa. Talloin tarvitaan mennytti ja nykyi-
syyttd koskevaa tietoa. Niiden tietojen perusteella on mahdollista rakentaa ymmarrys siita,
mikd on mahdollista ja mikd niistd on todennikoéisti. Kun tiedetddn menneestéd, on johdon-
mukaista tehdi johtopéditoksia my6s tulevaan kehitykseen. Tama ldhestymistapa on johtanut

monenlaisiin matemaattisiin malleihin ja mallintamismenetelmiin. (Masini 1993, 39 - 42.)

Eleonora Masinin toinen lihestymistapa liittyy toivottaviin yhteiskunnallisiin tulevaisuudenti-
loithin ja utopioihin. Titd kutsutaan nakemykselliseksi ajattelutavaksi, silli tdssd halutaan
muuttaa nykyistd todellisuuden tilaa etsimilld ja esittdmilld uusia visioita tulevaisuudesta.
Esimerkiksi tulevaisuusverstas on kehittynyt tita lihestymistapaa varten. Kolmas lihestymis-
tapa muodostuu kahden ensimmadisen lihestymistavan synteesistid, jossa on kyse visioinnista.
Kun ihmiset rakentavat erilaisia tulevaisuudentavoitteita ja projekteja niin ndiden kaikkien
taustalle on tarve muuttaa todellisuutta. Niitd ohjaavat esimerkiksi empiirinen tieto mennees-
ta, sosiaaliset ithanteet, utopiat ja visiot. Tama nakokulma perustuu ajatukseen, ettd thminen
vol muuttaa todellisuutta ja kysymys on tekemistd valinnoista. Tétd nikékulmaa auttavat pe-
rinteiset haastattelu- ja kyselymenetelmit, trendiennusteet ja skenaariomenetelmad. Kaikki
kolme Masinin ldhestymistapaa pohjautuvat ihmisen tarpeeseen ymmartid omaa, yhteiskun-

nan ja ympariston vilisid suhteita. (Masini 1993, 41 - 44.)

Tulevaisuudentutkimus ei ole ennustamista. Ennustamisen kasitteind voidaan puhua intuitii-
visesta ja induktiivisesta ennustamisesta. Intuitiivinen ennustaminen on sisdista tietoa tai tie-
taimystd, joka jollain mystiselld tavalla saapuu tietdjin mieleen ja tillaisia ovat esimerkiksi tie-
tajat, shamaanit ja oraakkelit. Induktiivinen ennustaminen perustuu ulkoisen tiedon ana-
lysoinnille ja yhdistelemiselle, eikd ennustaminen ole tilléin mystinen lahja vaan opittu taito.
Tallainen ennustaminen on ldhempina tieteen kriteereitd ja sitd my6s nykyisin harjoitettavaa

tulevaisuudentutkimusta. (Niiniluoto 2003, 7 - 9; Rubin 2004a.)



Tulevaisuudentutkimuksen on tarkoituksena tarjota perusteltuja nikemyksid tulevaisuudesta
ja sen eri kehitysvaihtoehdoista suunnittelun, paitéksenteon ja toiminnan lahtokohdiksi. Tu-
levaisuudentutkimuksen empiirinen havainnoinnin kohde on nykyhetki, josta pyritddn saa-
vuttamaan mahdollisimman laaja-alainen kisitys monien tieteiden tutkimuksista. (Wilenius
2015, 15.) Tulevaisuudentutkimuksen lihtokohdat voidaan kiteyttda Anita Rubinin (1995, 6 -

7) mukaan seuraavilla tavoilla:

e Tulevaisuus ei ole ennustettavissa. Voimme muodostaa mielikuvia ja kasityksid
vain siitd, millaisia tapahtumia on edessimme — puhutaankin useista vaihtoehtoisista

tulevaisuuksista.

e Tulevaisuus ei ole ennalta midritty. Voimme pohtia sitd, mitd todennikoisesti tu-

lee tapahtumaan, kun mietimme eri mahdollisuuksia.

e Tulevaisuuteen voimme vaikuttaa teoillamme ja valinnoillamme. Sen vuoksi on
tirkedd tietdd, mikd on mahdollista, mikd on todennikéistd ja mikid on toivot-
tavaa. Arvojen ja arvokeskustelun merkitys tulevaisuuden vaihtoehtojen pohtimises-

sa on vaistaimaton. Tulevaisuustietous on siten arvorationaalista.

Yritysten toimintaympdristé muuttuu jatkuvasti, nopeammin kuin koskaan aikaisemmin mo-
dernien yhteiskuntien historiassa. Menestykseen ei enda riitd, ettd sopeutuu ympirilld tapah-
tuviin muutoksiin. Todelliset menestyjit syntyvit niistd yrityksistd, jotka kykenevit arvioi-
maan paitsi jo toteutunutta kuin myos tulevaisuuden sisdltimid kehitysvaihtoehtoja, varau-
tumaan niihin ja toteuttamaan pitkin aikavilin visionsa erilaisissa tulevaisuuksissa. Tulevai-
suuden tutkimuksessa on kehitetty monia tyOskentelytapoja, joita voidaan kayttid tulevai-

suustyossd. (Mannermaa 1999, 9.)

Tulevaisuuden systemaattinen arviointi ei ole ollut erityisen suosittua sen enempaa yritysmaa-
ilman kuin julkisenkaan sektorin padtksenteon keskuudessa. (Mannermaa 1999, 17 — 18.)
Yksi syy tahdn on ollut se, ettd hyvina aikoina tulevaisuuden arviointia ei koeta tarpeelliseksi,
silli asiat hoituvat hyvin ilmankin. Tulevaisuutta ei my6skddn arvioida huonoina aikoina,
koska silloin se on lilan myohdista ja resurssit eivit riitd. Voimavarat kuluvat valittémien on-
gelmien kanssa painiskelussa eikd paitoksentekijia ehdi eiki jaksa ajatella nykyhetked pidem-

malle. (Mannermaa 1999, 17 — 18.; Wilenius 2015, 23.)



Tulevaisuus muodostuu yhteiskunnan eri puolilla tapahtuvan ajattelun, suunnittelun, paatok-
senteon ja niitd seuraavien tekojen, mutta myos niistd riippumattomien tiedostamattomien-
kin tekojen ja suoranaisten sattumien kautta. Osa prosesseista on rationaalisia ja osa irratio-
naalisia, jonka takia niitd on erityisen vaikeaa ennakoida. Tulevaisuudentutkimus on viimeis-
ten 40 vuoden aikana kehittynyt puhtaasta ennustamisesta suuntaan, joka pyrkii edistimain
sitd niin, ettd tulevaisuuden tekeminen perustuisi sekd arvojen ja tosiasioiden tiedostamiseen
ja niiden perusteltuun huomioimiseen vertaillessa erilaisia tulevaisuuden kehitysmahdolli-
suuksia. Tulevaisuutta ei tulisi Mannermaan mukaan nihda yhtend (deterministisend) Tule-
vaisuutena, vaan joukkoja tulevaisuuksia, joiden muodostamaa vaihtoehtojen kirjoa pyrittii-

siin kartoittamaan erilaisin menetelmin. (Mannermaa 1999, 18 - 19.)

Tulevaisuudentutkimus on mahdollista jaotella kolmeen filosofisesti erilaiseen lihtékohtaan,
perusajattelutapaan eli paradigmaan, joita ovat deskriptiivinen, skenaarioparadigma ja evolu-
tionaarinen tulevaisuudentutkimus. Deskriptiivinen eli kuvaileva ja ennustava tulevaisuuden-
tutkimuksella tarkoitetaan sellaista lihestymistapaa, jossa pyritddn esittimidin menneisyyden
kehityslinjojen jatkamiseen perustuvia ennusteita. Tulevaisuudesta esitetddn arvioita ja niihin
liitetddn korkea todennikoéisyys. Deskriptiivinen tulevaisuudentutkimus merkitsee yleensa
kvantitatiivisten aikasarjojen mallintamista ekstrapoloimista eli jatkamista tulevaisuuteen. Va-

esto- ja talousennusteet edustavat tallaista perusajattelutapaa. (Mannermaa 1999, 25.)

Skenaarioparadigman mukaan tulevaisuudentutkimuksen ensisijainen tehtivi ei ole ennustaa
todella toteutuvaa tulevaisuutta, silli sen ei uskota olevan vield mahdollista. Ennustamisen
sijaan on tavoitteena hahmotella useita erilaisia tulevaisuuden laaja-alaisia kisikirjoituksia eli
skenaarioita. Niiden arvo el mairdydy vain niiden toteutumistodennikoéisyyksien, vaan ensi-
sijaisesti skenaarioiden kuvaamiin tapahtumainkulkuihin liitettivien arvostusten perusteella.
Skenaario voi olla merkittiva, vaikka sen todennikoéisyys olisi pieni, jos skenaario kuvaa
huomattavan uhkaavaa tai tavoiteltavaa tapahtumainkulkua. Uhkaavuus ja tavoiteltavuus
madraytyvit subjektiivisesti jonkun tarkastelijan nakokulmasta. Skenaariot sisiltdvit usein
epasuoria uskomuksia siitd, ettd sidnnonmukaisuuksia on olemassa ja sen vuoksi skenaarioi-

den laatimisella on hyvin laaja soveltuvuusalue. (Mannermaa 1999, 26.)

Evolutionaarinen tulevaisuudentutkimus viittaa ajatukseen, jonka mukaan tulevaisuudentut-
kimuksen tarpeellisten perusolettamusten asettamisessa tulisi etsid yhteiskunnallisesta kehi-
tyksestd evolutionaarisia prosesseja. Talloin etsitddn sekd vakaan kehityksen vaiheita ettd

mahdollisia murroksia sekd my6s nididen prossien mahdollisesti liittyvid yleisid muutosten-
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denssejd eli muutosvirtauksia. Evolutionaarisessa tulevaisuudentutkimuksessa korostuu aja-
tus, ettd yhteiskunnalliset ja taloudelliset systeemit ovat jatkuvasti epitasapainotilassa. Ne
ovat myos dynaamisia ja luonteeltaan epilineaarisia. Evolutionaarinen murros ei ole vain uh-
ka vaan my6s merkittivd mahdollisuus organisaatiolle. Yleensi se merkitsee jonkin asian
loppua, kuten esimerkiksi rakenteen, mairin, ajattelu- tai toimintatavan. Mutta samalla tima
merkitsee uuden alkua. Jos yrityksen skenaario ja strategiatyOssd omaksutaan lihtokohdaksi
evolutionaarinen nikemys kehityksesti, voidaan ne myos helpommin ymmartaa ja hyvaksya.
Talloin skenaariot voivat sisiltaa rajujakin rakenteellisia muutoksia. Néin murroksiin varau-
dutaan omissa strategioissa jo etukiteen, luonnollisina kehitykseen liittyvind ilmi6ina. (Man-

nermaa 1999, 26, 178 - 182.)

2.3 Tulevaisuudentutkimuksen menetelmia

Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd tulevaisuutta koskevaa tietoa voidaan hankkia joko las-

kennallisesti tai asiantuntija-arvioiden perusteella. Laskennallisia menetelmia ovat:

e Trendianalyysi ja ekstrapolointi

e Conjoint-analyysi

e Ristivaikutusanalyysi

e Asiantuntijoiden mielipiteen pysyvyyden analysoiminen.

Asiantuntijamenetelmid ovat:

e Delfi-tekniikka
e Skenaariotyoskentely
e Megatrendianalyysi ja TopTen — listat
e Tulevaisuustaulukko
e Edellikivijaanalyysi
e Teknologian ennustaminen ja arviointi
Muita menetelmia on PESTE-analyysi ja Science Fiction. (Metsaimuuronen 2002, 11.)

Taman opinndytteen kehittimistehtivissd kdytetddn tulevaisuudentutkimuksen asiantuntija-
menetelmistd skenaariotyGskentelyd. SkenaariotyGskentely perustuu heikkojen signaalien,
megatrendien ja villien korttien tunnistamiseen ja analysointiin. Tulevaisuuskuvien rakenta-

misessa tulee olla tietoinen oman organisaation toimintaymparistostd. PESTE-, ja SWOT-
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analyysit auttavat hahmottamaan yrityksen nykytilaa ja tulevaisuuden mahdollisuuksia. Ske-

naariotyoskentelyyn liittyvit tyOkalut ovat kuvattu seuraavaksi.

2.3.1 Heikot signaalit

Brian Coffman on miiritellyt heikon signaalin niin, ettd se on idea tai trendi, joka vaikuttaa
yritykseen tai yrityksen toimintaymparistoon. Se on uusi ja yllattiva signaali vastaanottajan
nikokulmasta ja joskus sitd on vaikea huomata “kohinan” ja muiden signaalien keskelti.
(Vuorinen 2013, 120; Coffman 1997, 2.) Heikko signaali voi olla uhka tai mahdollisuus yri-
tykselle ja se on usein aliarvioitu ihmisten taholta, jotka tietdvat asiasta. Heikko signaali myos
omaa viiveajan ennen kuin kypsyy ja muuttuu valtavirraksi sekd edustaa mahdollisuutta op-

pia, kasvaa ja kehittyd. (Coffman 1997, 2.)

Elina Hiltusen mukaan heikko signaali on ”merkki nousevasta asiasta”, josta voi tulevaisuu-
dessa tulla jokin iso trendi — tai sitten ei”. Hiltusen mukaan heikon signaalin maaritelmid on
lihestulkoon yhtd monta kuin asiasta innostunutta kirjoittajaa ja kouluttajaa. Osa asiasta in-
nostuneista puhuvat heikoista signaaleista niin, ettd ne ovat trendin alkuja, osa merkkeind
nousevista asioista ja jotkut jopa liittavat heikot signaalit synonyymiksi villeille korteille.
Heikkoihin signaaleihin liitetidn myos erilaisia rinnakkaiskdsitteitd ja nimist6d, kuten hiljaiset
signaalit. T4td termid Hiltunen ei suosittele kiytettiaviksi, koska se sekoitetaan helposti hiljai-
seen tietoon. Muita rinnakkaiskasitteitd heikoille signaaleille on muutoksen siemenet, ennak-

kovaroitusmerkit jne. (Hiltunen 2012, 108.)

Heikko signaali on helppo tunnistaa omasta tai muiden ensireaktiosta. Elina Hiltunen on
jopa kehitellyt leikkimielisen testin kahvipoytakeskusteluihin heikkojen signaalien testaami-
seksi. Mitd enemman asia herittdd ihmetysta tai sille naureskellaan, sitd todennikdisemmin
on kyse heikosta signaalista. Kahvipoytikeskusteluiden uusi testattava asia voi saada aikaan
seuraavia tunteita: kollegat nauravat, vastustavat kiivaasti tai jopa sanovat, ettei niin tule kos-
kaan tapahtumaan. Asia voi herittdad ihmetystd, kukaan ei ole kuullut asiasta ennen tai jopa
halutaan, ettei asiasta puhuttaisiin (tabu). Mikili edelld mainituista reaktioista kuulee useam-
paa, on todennakoisesti sitd enemman vain kyse heikosta signaalista. (Hiltunen 2012, 108 —

113))
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Heikoissa signaaleissa on kyse joistain uusista ja kysymyksid herittivistd asioista. Nama uudet
asiat tai ilmiot itsessddn eivit ole heikkoja signaaleja vaan merkit niistd ovat naitd signaaleja.
Heikkojen signaalien tapahtumistodennikéisyys on alhainen, mutta seurannaisvaikutukset
voimakkaat. (Hiltunen 2012, 108 — 113; Mendonca, Cunha, Kaivo-oja 2004, 205 — 206; Ka-
mensky 2014, 117.)

Heikkoja signaaleja voi kiyttidd kolmeen eri tarkoitukseen, jotka Elina Hiltunen on luetellut
tulevaisuusajattelun kolmeksi tehtivaksi. Joita ovat tulevaisuuden ennakointi, innovointi ja
kommunikointi. Heikkoja signaaleja voidaan kayttaa vaikkapa skenaarioiden pohjamateriaali-
na tal nousevien trendien arvioinnissa. Niitd tulee kuitenkin kerdtd jatkuvasti ja hyodyntda
systemaattisesti. Kun organisaatiossa on keritty heikkoja signaaleja, ne voidaan yhdistdad

trendiathioksi. (Hiltunen 2012, 129 - 130.)

Mika Mannermaa nimittdd heikkoja signaaleita ilmidiksi, jotka ovat “oraalla” ja joilla ei yleen-
sd ole selvisti tunnistettavaa menneisyytta sekd ne eivit ole aiemmin olleet olemassa tai aina-
kaan merkityksellisid. Heikko signaali ei ole trendi, mutta siitd voi tulla sellainen. Heikkojen
signaalien ymmirtimiseen Mika Mannermaa vertaa niiden kehitysprosesseja analogisesti epi-
lineaarisen termodynamiikan kisitteisiin autokatalyysiin ja ristikatalyysiin. Voidaankin puhua
heikon signaalin tuottamasta autokatalyyttisestd prosessista. Silld tarkoitetaan sité, ettd heikko
signaali vahvista itse itseddn ja muodostuu ajan mittaan trendiksi ja ehké jopa megatrendiksi.

(Mannermaa 2004, 113 - 114.)

Yhtena esimerkkina autokatalyyttisestd prosessista on Internet. Se oli merkittiva heikko sig-
naali suurin piirtein vuosina 1993 - 1995 ja noina aikoina kiynnistyi Internetin eksponentiaa-
lisen levidmisen lumipalloefekti. Internet generoi omaa kasvuaan. Mitd enemmain oli kaytté-
jid, sitd mielekkddmmaiksi ja halutummaksi sen kdytté muodostui tyGeldmissi ja vapaa-ajalla.
Heikot signaalit ovat erityisen kiehtovia, koska uskotaan, ettid niiden havainnoija on muita

paremmassa asemassa varautumaan uusiin ilmi6ihin ja toimimaan niiden mukaisesti. (Man-

nermaa 2004, 114.)

Tulevaisuuden tutkimuksen seura toteutti kevailla 2000 asiantuntijoidensa kesken argument-
ti- Delfoiprosessin. Sen avulla pyrittiin luomaan heikon tulevaisuussignaalin luonnehdintaa.
Tuloksena oli, ettd heikko tulevaisuussignaali on muutoksen ensioire, joka tulee tyypillisesti
vahvaksi yhdistymilld toisiin signaaleihin. Heikon tulevaisuussignaalin merkittavyys médaray-

tyy sen vastaanottajan tavoitteista késin ja tyypillisesti Ioytiminen vaatii systemaattista etsin-
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tad. Heikko tulevaisuussignaali vaatii tukea, kriittistdi massaa ja vaikutusavaruutensa kasvua.
Lisdksi signaali vaatii asialle omistautuneita toimijoita tullakseen tai estyidkseen negatiivisena
tulemasta vahvaksi tulevaisuussignaaliksi. Lisdksi asiantuntijat luonnehtivat, ettd heikon tule-
vaisuussignaalin havaitsevat edellakdvijit tai erityisryhmit, eivat niinkddn asiantuntijat. (Man-

nermaa 2004, 115 — 116; Kuust & Kamppinen 2003, 160 - 162.)

Heikot signaalit ovat metodologisesti ongelmallisia, oikeastaan jo niiden mairitelmansikin
mukaan. Niiden kehitystd on vaikea mallintaa, koska niiltd puuttuu historia tai aikasarja, jo-
hon mallin voisi sovittaa. Ne ovat luonteeltaan ainutkertaisia, ei-toistuvia. Ei ole siis mahdol-
lista kerryttdd kokemusperiisti tietoa heikkojen signaalien ilmaantumisesta ja kdyttdd tita tie-
toa tulevaisuuden ennakoimiseen. Mikali tima on mahdollista, ei ole kyse enda heikosta sig-
naalista vaan jostain aivan muusta. Heikon signaalin tunnistaa siité, ettd se on kummajainen,
outo lmi6. Keskiverto talousviisaat hylkivit sitd, koska heikko signaali tulee yleensa vallitse-
vien jirjestelmien ja viisauksien ulkopuolelta. Lihes kaikki merkittdvit teknologiset, taloudel-
liset ja yhteiskunnalliset uudistukset ovat kuitenkin alun perin olleet kummajaisia ja kehitty-

neet yhteiskunnan syrjiaseuduilla. (Mannermaa 2004, 117; Vuorinen 2013, 119 — 121.)

Mikali olisimme hyvid tunnistamaan heikkoja signaaleja, kykenisimme nakemain niistd aina-
kin osan jo nyt. Vuosia sitten verkkokauppa rijahdysmainen kasvupotentiaali oli heikko sig-
naali. Siti ei ole enai, koska kaikki tietdvat, ettd verkkokauppa tuli hitaan alun jilkeen mullis-
tamaan kaupankiynnin monella alalla. Tama on juuri yksi heikon signaalin ominaisuus, se
elad vain hetken. Heikon signaalin voima yrityksen nakokulmasta piilee siind, ettd juuri me
havaitsemme sen ensimmiisend, ymmarrimme sen merkityksen ja toimimme sen mukaan jo
silloin, kun muut vield hylkivat sitd. Kun heikosta on tullut vahva signaali tai jopa megatren-
di, sen erityinen arvo heikkona signaalina on romahtanut, silld vanhan signaalin tietdvit kaik-
ki, eikd kukaan endd saada siitd edellikdvijan hyotyad. Heikko signaali joko voimistuu jopa ra-
jahdysmadisesti tai useimmiten havidd pian ensimmdisen pilkahduksen jilkeen. On hyvi tietdd,
ettd sama ilmi6 voi yhdelle toimijalle nayttaytya heikkona signaalina, vaikka se jonkun muun
silmissd on jo (mega)trendi. Yrityksissa tulisi kuitenkin hyviksya se, ettd pohtimalla heikkoja
signaaleja virheitd tehdddn miltei varmasti. Silti se kannattaa, silld se on todellisen innovatiivi-
suuden perusedellytys. Mannermaa opastaa, ettd yritysten tulisi tarkkailla kysymystd: ”Mika
aivan aidosti parantaa ihmisten eliminlaatua ja tyydyttdd meidin todellisia tarpeitamme?

(Mannermaa 2004, 120 - 122))
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2.3.2 Megatrendit

Megatrendin kisite on vakiintunut tulevaisuudentutkimuksen kdytt6on Yhdysvaltalaiselta
futuristilta John Naisbittilta 1980-luvulla. Naisbitt apulaisineen kirjoitti kirjan megatrendeista.
He kavivit lipi mediaa ja timin analyysin perusteella syntyi Naisbittin ensimmaiinen kirja,
joka toi megatrendi kisitteen yleisempain keskusteluun. (Rubin 2005a.) Hiltunen (2012, 78)

kirjassa Megatrendit 2000 kirjoittaa, kuinka Naisbitt mairittelee megatrendin seuraavasti:

Megatrendit eivit vain tule ja mene ohi nopeasti. Nama laajat yhteiskunnalliset, ta-
loudelliset, poliittiset ja teknologiset muutokset muodostuvat hitaasti, mutta sitten
kun ne tapahtuvat, ne vaikuttavat meihin jonkin aikaa — seitsemistdi kymmeneen

vuoteen tai pidempain.

Elina Hiltunen kertoo megatrendin kuvaavan nykyhetked. Ne ovat voimakkaasti lasna ja vai-
kuttavat eri eliminalueille ja ovat myOs maantieteellisesti levinneet laajalle. Aina ne eivit kui-
tenkaan ole totaalisen globaaleja. Koska megatrendit ovat pitkakestoisia, voidaan varauksella
olettaa, ettd ne kertovat tulevaisuudesta. On kuitenkin tirkedd huomata, etteivit megatrendit
ole pysyvyyksid vaan voivat muuttua ja vaimeta ajan mittaan. Tulevaisuuden kannalta mie-
lenkiintoista ei ole jonkin trendin tai pysyvyyden jatkuminen vaan se, ettd milloin kyseinen

megatrendi tai trendi kddntyy ja vaimenee. (Hiltunen 2012, 79.)

Anita Rubin kuvailee megatrendin tarkoittavan yksittaistd ilmiotad tai ilmididen tai trendien
joukkoa, joka mairittad tavalla tai toisella tulevaisuuden suunnan tai kokonaislaadun. Pitkdn
ajanjakson kuluessa tapahtuva tarkasteltavan ilmién yleinen kehityssuuntaa voidaan kutsua
trendiksi. Trendi on jokin piirre nykyhetkessa, joka voi jatkua tulevaisuudessa sellaisella taval-
la, ettd se on suhteellisen helppo jiljittid. Megatrendin ja trendin vilinen ero ei ole aina kovin
selvd. Silloin on kysymyksessd megatrendi, kun ilmi6étd voidaan kuvata kehityksen suurena
linjana tai toisin sanoen aaltona, joka sisaltid globaalin tason vaikutuksia ja alailmioitd. (Anita

Rubin 2005a.)

Sitra tuottaa muutaman vuoden vilein trendilistan, joka hahmottelee maailman suuria yhteis-
kunnallisia muutoksia. Sitran megatrendeji vuosille 2014 - 2015 on esitetty kuvassa 2. Mega-
trendi on kuvattu lyhyesti suuntaa antavalla virikkeelld. Keltainen megatrendi kuvaa hyvin-

vointia painottava, punainen yhteiskuntaa, sininen taloutta sekd rakennetta, vihred ympiris-
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tod ja violett tarkoittaa useasta tai toisiinsa vaikuttavista meta-/ tai megatrendistd. (Sitra

2014.)

Megatrendit | Sitra 2014/2015

Elinlat
venyvat

Vakaa tyd
Teknologia
integroituu

arkeen

Merkittivyyden lisiksi megatrendin keskeinen piirre on, ettd se hyvin todennikéisesti jatkuu

Kuva 2. Megatrendit 2014 - 2015 (Sitra 2014)

toistaiseksi. Tédssd suhteessa megatrendi poikkeaa erilaisista satunnaisista trendeistd kuten
vaikkapa jatkuvasti vaihtuvista muodeista. Toisaalta monet megatrendit ovat sellaisia, etteivit
ne edes periaatteessa ole mahdollisia, ettd ne muodostuisivat pysyviksi. Esimerkiksi maail-
man vakiluvun kasvu. Megatrendit ovat usein myos selvisti ristiriidassa keskendin. Esimerk-
kind videston viheneminen Euroopassa ja nopea vieston lisdidntyminen kehitysmaissa, ovat

pitkddn jatkuessaan vaikeasti yhteen sovitettavia megatrendeji. (Kamppinen ym. 2002, 149.)

Perusongelma megatrendeissi on todella olennaisten suurten tendenssien tunnistaminen.
John Naisbitt kuvaa, ettd ne ovat tunnistettavissa silld, mitka ajatukset tai kysymykset voitta-
vat alaa sanomalehdist6ssd. Megatrendit ovat hinen mukaan erotettavissa yhteiskunnan yla-
tason hellimistd muotiasioista lisdadntyvin kiinnostuksen perusteella. (Kamppinen ym. 2002,

149))
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2.3.3 Villit kortit

Tulevaisuudentutkimuksessa villit kortit eli mustat joutsenet ovat harvinaisia, yllattivid ja
odottamattomia tapahtumia. Naiilld epitodennikoisilli tapahtumilla on kuitenkin erittdin
suuria vaikutuksia toteutuessaan kaikkialle yhteiskuntaan. (Heinonen 2013, 15 — 17.; Kuosa
2014, 18.; Mendonca, Cunha, Kaivo-oja 2004, 203.) Kolmantena kriteerind mustalle joutse-
nelle on se, ettd nithin pyritadn keksimain selityksid, joiden valossa tapahtuma vaikuttaisi va-
hemmin satunnaiselta ja ennustettavammalta kuin olikaan. Villit kortit voivat olla luonteel-
taan joko kielteisia tai myonteisia. Sirkka Heinonen huomauttaa, ettei mustalla ei viitata nega-
tiivisuuteen vaan yllatyksellisyyteen. (Heinonen 2013, 15 — 17.; Heinonen & Ruotsalainen

2013, 304 - 310.)

Yksi mielenkiintoinen tapa stimuloida tulevaisuusajattelua on ennakoida odottamatonta ja
tunnistaa mahdollisesti lentoon lihdéssa olevia mustia joutsenia. Tulevaisuudentutkimukses-
sa on ennakoitu lentoon lehahtaviksi mustiksi joutseniksi esimerkiksi internetin akillistd ja
totaalista romahdusta seké pitkda ja kattavaa sihkokatkosta. Uusia mustia joutsenia ei havait-
se, mikili ei ota kidytt66n mielikuvitusta ja lihes mahdottomien tapahtumien visiointia. Hyvid
kysymyksid tahin on esimerkiksi se, ettd mika saattaisi yllattad sinut? Mustat joutsenet eivat
vain jarkytd dramaattisilla vaikutuksilla vaan nimenomaan shokki syntyy siité, etteivit ne sovi
meidin tavanomaiseen ajattelutapaamme. (Heinonen 2013, 20 — 22; Heinonen & Ruotsalai-

nen 2013, 305.)

2.3.4 PESTE-analyysi

Mika Kamenskyn (2014, 32, 48.) mukaan organisaation ja sithen kuuluvien on pystyttivd en-
nakoimaan, seuraamaan ja tulkitsemaan koko globaalin maailman kehitystd. PESTE-analyysi
antaa niiden asioiden tutkimiseen hyvin viitekehyksen. Se on menetelmi, jonka avulla voi-
daan analysoida sellaisia tekijoitd, joihin yksittdinen yritys ei pysty omalla strategiavalinnallaan
vaikuttamaan. (Kamensky 2014, 48.; Puusa, Reijonen, Juuri & Laukkanen 2012, 41.) Sen pai-
tekijoiden alle mahtuu suuri maira athealueita, nikokulmia ja osatekijoitd, joista yleisimmit

tekijat ovat:
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e Poliittiset tekijit: lainsaadannon kehitys, sadannostely, tukitoimenpiteet, vero-

polititkan kehitys, poliittiset asenteet, kansainvaliset asenteet.

e Fkonomiset tekijit: taloudellinen kasva, suhdanteet, rahamarkkinat, inflaatio,
valuuttamuutokset, rahapolitiikan kehitys, tyévoiman kehitys, tulopolitiikan

kehitys

e Sosiaaliset tekijit: sosiaaliset rakenteet, arvot ja asenteet, elimintyylimuutok-

set, muuttuneet késitykset tyostd, muuttuneet kulutustottumukset, vapaa-aika

e Teknologiset tekijit: raaka-aineteknologia, valmistusteknologia, tuotetekno-

logia, informaatioteknologia

e Fkologiset tekijat: maan kaytto ja luonnon sdilyminen, vesistot ja vesien suo-
jelu, ilman laatu ja ilmansuojelu, melu, jite (Kamensky 2014, 98 — 99.; Puusa

ym. 2012, 41))

Tarkastelutasoja saatetaan tarvita useampiakin, kuten vaikkapa globaali maailmantalous, tietty

maanosa tai talousalue seki yksittdinen kansantalous. (Kamensky 2014, 32; 48; 98 - 99.)

2.3.5 SWOT-analyysi

SWOT-analyysissd voidaan samanaikaisesti kuvata seka liiketoiminnan nykytilaa ja tulevai-
suuden mahdollisuuksia. Se on luonteeltaan synteesinomainen analyysi. SWOT-analyysi tulee
sanoista Strengths (Vahvuudet), Weaknesses (Heikkoudet), Opportunities (Mahdollisuudet)
ja Threats (Uhat). (Kamensky 2014, 49; 130; Vuorinen 2013, 88, Van der Heijden 1996, 140
-141.) Helsingin kauppakorkeakoulussa tutkittiin joitakin vuosia sitten Suomen 500 johtavan
yrityksen kayttimid strategisen johtamisen menetelmia ja yksittdisistdi menetelmistd SWOT-
analyysi oli ylivoimaisesti kdytetyin. Se on todennikéisesti ollut jo pitkddn suosituin jopa glo-
baalisti. Sen suosioon vaikuttavat vihintddnkin seuraavat asiat. SWOT-analyysin vahvuudet
ja heikkoudet ovat tiivistelmid organisaation sisdisestd tilasta. Sen mahdollisuudet ja uhkat
ovat tiivistelma yrityksen toimintaympdristostd ja oikein laadittuna vahvuudet ja heikkoudet

on suhteutettu kilpailutilanteeseen. Lisiksi analyysiin on suhteutettu nykytilaa ja tulevaisuut-
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ta. Analyysi on my6s nidenndisesti helppo tehdd, kun pelkkd luku ja kirjoitustaito riittdvit se-

kd analyysid voidaan soveltaa monella tasolla ja alueella. (Kamensky 2014, 49; 130.)

SWOT-analyysin hyvit puolet muodostuvat my6s ongelmaksi, silld analyysi on nienniisesti
helppo tehda, mutta hyvin SWOT-analyysin tekeminen on todella vaativaa sen analysoinnin
vuoksi. Tyypillisia ongelmia ovat todellisen toimintaympariston ja yrityksen tuntemuksen
puuttuminen tai kun vertailuperustana ei ole todellinen kilpailutilanne. Lisdksi todellista kri-
tiikkid ei haluta tai ei uskalleta esittdd tai kerdtddn vain itsestddnselvyyksid tai ympiripyoreda
sanahelindd. Ongelmaksi voi my6s tulla lukemattomien vaihtoehtojen oikean priorisoinnin
osaamattomuus ja johtopédatoksiin tai toimenpide-ehdotuksia ei tehdi tai niitd ei jopa tehda.

(Kamensky 2014, 130 - 131; Vuorinen 2013, 88.)
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3 SKENAARIOTYOSKENTELY OSANA STRATEGISTA JOHTAMISTA

Skenaariotyoskentely on yksi tulevaisuudentutkimuksen asiantuntijatutkimusmenetelmista.
Tulevaisuudentutkimuksen piireissa skenaarion kisitteelld on kaksi erilaista merkitystd. (Ru-
bin 2004a.) Ensinnikin skenaarioajattelu on tiedonalaan ja my6s yhteiskuntaan laajemmalti
perustuva nikokulma, jossa tulevaisuutta ei nihda yhtena, jo valmiiksi maarittynd, deter-
ministisesti toteutuvana todellisuutena vaan usean erilaisen vaithtoehtoisen tulevaisuudentilan
mahdollisuutena. Titd ajattelutapaa perustellaan niin, ettd miti syvemmille murrosaikaan
mennadn, sitd nopeammaksi ja intensiivisemmaksi muutos kasvaa ja sitd vaikeampi on nihda
tulevaisuuteen. (Rubin 2004a; Van der Heijden 2000, 31 — 36.) Yhden mallin rakentaminen
menneeseen kehityskulkuun ja nyt saatavilla olevaan tietoon perustuen saattaa tuottaa har-
haisen kisityksen tulevaisuudesta ja mahdollisesti johtaa sithen, ettd valitaan vidrit toiminta-
strategiat. Skenaarioajattelu lisdd toimijan joustavuutta strategioiden valinnassa ja tuo mah-

dollisuuden varautua samanaikaisesti moniin eri tulevaisuuksiin. (Rubin 2004a.)

3.1 Strateginen johtaminen

Igor Ansoff (1984) mairittelee, ettd strategia on tiettyjen paitoksentekosidntdjen yhdistelmai,
jolla ohjataan organisaation kayttaytymistd. Strategia on monimuotoinen ja oikein kaytettyna
tehokas tyokalu yritykseen nykyisin kohdistuvien epdjatkuvuuksien hallitsemiseksi. (Ansoff

2012, 52 - 58.)

Strategia-sana on saanut alkunsa kreikan kielen sanasta ’strategos”. Tdmi tarkoittaa joukko-
jen johtajaa ja joka on juonnettu sanoista armeija ja johtaa. Yritysmaailmaan strategiasanan
on tuonut Alfred Chandler, joka toi yritysmaailman tietoisuuteen strategisen suunnittelun.
Toinen merkittdva strategisen suunnittelun tietoisuuteen tuomisessa on ollut Igor Ansoff.
Ansoffin nakokulma strategiasta on hyvin systemaattinen ja sisiltid paljon erilaisia kaavioita,
mittareita ja prosessikuvauksia. Tama selittyy Ansoffin matemaatikkotaustasta. (Ansoff 1984,
52 — 53; Hiltunen 2012, 217.) Elina Hiltunen (2012, 217) pitad Ansoffin teoksia edelleen

relevantteina ja jopa viittad, ettd “ne ovat edelleen osittain aikaansa edelld”.

Tero Vuorinen (2013, 15) miirittelee, ettd strateginen johtaminen on toimintaa, joka mah-

dollistaa pitkdn aikavilin menestyksen. Strategia on pditdsten ja toimenpiteiden joukko, joka
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maddrittelee yritykselle menetystd tulevaisuudessa ja timd on tietoista sekd tavoitteellista

suunnan valitsemista muuttuvassa ympiristossa (Vuorinen 2013, 15.)

Hyvin strategian luominen vaatii tavallisesti paljon kasitteellistd ajattelua ennen kuin pads-
tadn hyviin kdytinnon tuloksiin. Iso osa organisaatiosta osallistuu vasta kdytinnon toimenpi-
teisiin eikd pysty ilman jiasenten henkilokohtaista kokemusta ymmirtiméin kisitemaailman ja
kaytinnon maailman keskindisia riippuvuussuhteita. Strategiatyé on kehittynyt viimeisten 40
— 50 vuoden aikana vaiheittain, kun tarkastelemme strategiaa johtamisen ja toiminnan ohja-
uksen nakokulmasta. Pdavaiheet ovat olleet pitkdn tahtiyksen suunnittelu, strateginen suun-

nittelu, strateginen johtaminen ja strateginen ajattelu. (Kamensky 2014, 14.)

Kamensky (2012, 15) kirjoittaa, ettd strategiaprosessi on vahintaiankin yhta tirked kuin sisil-
t0, koska prosessi vaikuttaa ratkaisevasti strategiasisillén laatuun, strategiatyéskentelyn
tuottavuuteen, strategian toteuttamiseen ja strategian uudistamiseen. Ammattitaitoi-
nen strategiatyoskentely on paljon enemmain kuin strategian sisalto ja prosessi. StrategiatyOs-
kentely ei ole kerran vuodessa tapahtuva sadetanssi, eiki my6skddn vuosikymmenia kestiva
konsultointiprojekti. Strateginen johtaminen on vaativa taitolaji, jossa on monia syvid ja on-
gelmallisia sudenkuoppia. On tirkedd tunnistaa ja tunnustaa sudenkuopat, jotta yritys voi

tehdi strategisesta johtamisesta itselleen keskeisen menestystekijan. (Kamensky 2014, 15.)

Organisaatioiden toimintaympiristdé muuttuu ja kaikilla organisaatioilla on tarve muuttua ja

kehittyd. Kamensky (2014, 20) on ryhmitellyt pelkistien yritysten tavat reagoida muutoksiin:

1. Muutos on jo tapahtunut, mutta yritys el huomaa sita.

2. Muutos on tapahtunut, yritys huomaa sen, mutta ei ymmarra sen vaikutuksia eikd
reagoi.

3. Muutos on tapahtunut, yritys huomaa sen, ymmartda sen vaikutukset, mutta ei
osaa tai ei halua muuttua.

4. Muutos on tapahtunut, yritys huomaa sen, ymmairtida sen vaikutukset ja muuttaa
toimintaansa.

5. Yritys havaitsee tulevat muutokset jo ennakkoon ja kddntid mahdollisuudet ja jo-
pa uhat omaksi edukseen. (Kamensky 2014, 20 - 21.)

Kaikkia edelld kuvattuja organisaatiotyyppeja on markkinoilla, mutta mikali yritys haluaa py-

sya aidosti mukana kilpailussa, se voi elda pitkilld aikavalilld vain ryhmissa nelja ja viisi. Ana-
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lyysit muodostavat kivijalan, jolla menestyva liiketoiminta rakennetaan. Kamensky opastaa,
ettd tunnettujen analyysien (PESTE-, SWOT-, kilpailija-, toimiala-analyysi) lisdksi tarvitaan
skenaarioita ennakoimaan vaihtoehtoisia tulevaisuudenkuvia. Skenaarioiden kaytto strate-
glavalinnan perustana tarjoaa useita vaihtoehtoja niin, ettd tehddin strategia jokaisen skenaa-
rion pohjalta. Voidaan vaihtoehtoisesti valita yksi tietty skenaario strategian perustaksi tai

poimitaan strategiaan asioita kaikista skenaarioista. (Kamensky 2014, 20 - 21, 48, 116.)

Strategiaprosessiin kuuluu olennaisena osana erilaisten tulevaisuuksien pohtiminen. Strategi-
an tarkoituksena on auttaa meitd kulkemaan toivomaamme suuntaan tulevaisuudessa. Ske-
naarioiden hy6ty tulee jo siind, kun niiden avulla voidaan kyseenalaistaa organisaation ole-
massa olevat nikemykset tulevaisuudesta. (Hiltunen 2012, 227.) Seuraavissa kappaleissa olen
avannut skenaarion kasitettd ja skenaariotyoskentelyd, jonka mallintaminen on timin opin-

naytteen kehittimistehtava.

3.2 Skenaario kisitteena

Tarja Meristd on mdaritellyt, ettd skenaario on oletuksiin perustuva tulevaisuudenkuva, joka
kokonaisvaltaisesti ja moniulotteisesti luonnostelee yrityksen tulevaisuuden toimintaymparis-

ton sekd kuvaa kehityspolun nykyisyydesta tulevaisuuteen. (Meristé 2013, 179 - 180)

Mika Mannermaa (1999, 57) on madiritellyt skenaarion niin, ettd tilli menetelmalld luodaan
loogisesti eteneva tapahtumasarja, jonka tarkoituksena on niyttdd, miten mahdollinen, joko
todennakoinen, tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuudentila kehittyy askel askeleelta nykytilasta.
Tunnettu skenaarioasiantuntija Michel Godet on mairitellyt skenaarion niin, ettd se on ko-
konaisuus, jonka muodostavat tulevan tilanteen kuvaus seki niiden tapahtumien kuvaus, jot-
ka mahdollistavat siirtymisen alkuperdisestd tilanteesta tulevaan tilanteeseen. (Mannermaa

1999, 57 - 58.)

Skenaario on alun perin teatterisanastoa ja tarkoittaa sielld niytelmén juoniluonnosta. Se ker-
too repliikit, vastanayttelijat, liikkeet nayttamolla ja kulissit eri vatheissa. Yritysmaailmaan siir-
rettdessa kayttd on hyvin analogista. Asiakkaat ja kilpailijat ovat vastanayttelijoitd, yleinen
toimintaympiristd muodostaa kulissit seka strategia repliikit ja liikkeet nayttamolld. (Meristo

2013, 179; Mannermaa 1999, 57; Rubin 2002.)
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3.3 Mitd ja millaisia skenaariot ovat?

Skenaariot ovat osa modernia tulevaisuudentutkimusta ja ne auttavat kuvittelemaan, mikd on
mahdollista ja analysoimaan mikd on todennikoistd. Ottamalla skenaariot mukaan strategi-
seen suunnitteluun ne auttavat eri vaiheissa. Skenaariot venyttavit tarkasteluaikajinnettd pi-
demmiille tulevaisuuteen ja till6in onkin helpompi nahda, ettd onko eri liiketoiminnoilla kan-
tavuutta tulevaisuuteen. (Rubin 2002; Van der Heijden 2000, 31 - 36.) Van der Heijden
(2000) on todennut, ettd skenaariot ovat keino litketoimintojen tulevaisuuksien analysoimi-
sessa, koska ne ovat lilan monimutkaisia ymmarrettaviksi. Useat nakokulmat ovat hyodyllisia
ja antavat paremman kuvan todellisuudesta. Ne my0s tekevit tietoiseksi sen, ettei ole yhti

oikeaa vastausta. (Van der Heijden 2000, 31 - 36.)

Vaihtoehtojen mukaan ottaminen tarkasteluun ja pientenkin muutosten ja heikkojen signaa-
lien tunnistaminen ja dramatisointi ainakin ajatuksissa kyseenalaistaa vanhat menestystekijit.
(Rubin 2002.) Taman lisidksi skenaariopohjainen ajattelu strategisessa suunnittelussa korostaa
joustavuutta ja aktiivista tulevaisuuden tekemistd. Tama taas romuttaa perinteisen ajatteluta-
van siitd, ettd ensin tehdddn suunnitelma eli master plan, joka sitten toteutetaan. Skenaario-
pohjaisessa tarkastelussa tavallaan joudutaan joka hetki tekeméin paitos suunnitellaanko vie-

14 lisad vai toimitaanko jo. (Merist6 2013, 179.)

Michel Godet korostaa skenaarioiden jakautumista kahteen pédakategoriaa. Nama ovat eks-
ploratiivinen eli tutkiva ja normatiivinen eli tavoitteellinen skenaario. Mika Mannermaan mu-
kaan nimid muodostavat keskeisimmisté jaotteluista, joita erityyppisten skenaarioiden valille
voidaan tehdid. Eksploratiivisissa skenaarioissa lihdetddn tarkastelemaan menneisyyden ja

nykyhetken trendeji ja jatketaan niitd tulevaisuuteen. (Mannermaa 1999, 58.)

3.4 Skenaariotyskentely, sen vaiheet ja erilaisia skenaariomenetelmia

Skenaarioty6skentely kisittad ainakin kahden vaihtoehtoisen skenaarion kehittimisen yrityk-
sen toimintaymparistostd. Talld tarkoitetaan kuvausta siitd, mitd yritys voi ja haluaa olla nais-
sd ymparistOissd sekd lopulta yrityksen strategian muotoilua niin, ettd eri skenaarioiden sisél-
tima informaatio otetaan huomioon. Skenaariotyoskentely tarkastelee yritystd osana toimin-

taymparistéadn ja toimintaymparisté kasittdd tissd sekd kilpailuympiriston ettdi myos laa-
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jemman toimintaympariston. (Meristé 2013, 179 — 180.) Niin tulee toimialan tekijéiden li-
siaksi mukaan myos laajemmat taloudelliset, tekniset, sosiaaliset, poliittiset ja ekologiset teki-
jat, jotka tarkemmin kasiteltiin kappaleessa 2.3.4. Tama tarkastelu liittyy oleellisesti skenaario-

tyoskentelyn vaiheisiin.

Skenaariomenetelmid on monia, mutta kolme elementtid skenaariossa tulisi aina olla ja ne
ovat yrityksen tai toimintaympariston kuvaus, tulevaisuudentilan kuvaus ja kuvaus prosessis-
ta, joka liittda nima kaksi toisiinsa. Skenaario voi olla todennikdinen, uhkaava tai tavoiteltava
ja sitd rakennettaessa voidaan edetd nykyisyydesti tulevaisuuteen tai pdinvastoin. Kuitenkin
on muistettava, ettd kaikkien skenaarioiden on oltava mahdollisia. Skenaariotyoskentelyme-
netelmien keskeisimpind tehtivind voidaan pitdd seuraavia asioita. Luodaan yhteinen kieli
osallistuville ja jisennellidn tulevaisuusprojekti siten, ettid skenaarioryhmin kollektiivinen
ajattelu toimii ja ty0 etenee saaden hy6dyllisid tuloksia. TyOskentelysti tulee karsia pois erilai-
set epdjohdonmukaisuudet seki stimuloidaan mielikuvista, jotta jirki ja intuitio tiydentdvit
toisiaan. Ja tuotetaan sellaisia tuloksia, joista pdatoksentekijit voivat hyoédyntdd suunnittelussa

ja paitoksenteossa. (Mannermaa 1999, 57 — 62.)

Skenaarioty6skentely on perusluonteeltaan ennakoivaa, mutta pyrkimyksend on vaikuttaa
sithen, millaiseksi kyseisen organisaation tulevaisuus muotoutuu. Skenaariomenetelmissa on
tarkoitus provosoida muutoksia ja vaikuttaa yrityksin omin toimin kehitykseen. Mannermaa
korostaa, ettd skenaariotyota tehdddn aina jonkin toimijan nikokulmasta. Skenaarioryhmin
optimaalista kokoa on hankala mairitelld ja sitd tulee harkita tapauskohtaisesti. Ydinryhmain
koko litkkuu viiden ja kymmenen hengen vililld, koska titd pienempain ryhmain on vaikeaa
saada riittdivin monipuolista asiantuntemusta. Mikali ryhméin koko kasvaa yli kymmeneen,
muuttuu ty6skentely hitaaksi, raskaaksi ja ideattomaksi. Skenaarioryhmassi voi vierailla ulko-

puolisia asiantuntijoita yrityksen sisaltd tai ulkopuolelta. (Mannermaa 1999, 62 — 64.)

Jotta skenaarioty6skentely onnistuu, on ryhmin sitouduttava sithen vahvasti. Skenaarioryh-
missa tulisi olla joku, joka hallitsee tulevaisuudentutkimuksen menetelmit ja siind kdytettavit
metodit. Yleensd tima merkitsee ulkopuolista asiantuntijan mukanaoloa. Skenaarioty6skente-
lyn alkuvaiheessa hahmotellaan yleisid taloudellisia ja yhteiskunnallisia skenaarioita noudat-
tamalla periaatetta yleisestd yleiseen. Skenaariot voivat kattaa hyvin laaja-alaisesti globaaleja,
alueellisia ja kansallisia tai paikallisia tarkastelutasoja. Ryhman jasenet edustavat oman alansa
asiantuntemusta, mutta eivit valttimatta ole tietoisia globaaleihin talouden kysymyksiin. T4l-

16in voi olla hyvi ottaa liht6kohdaksi tulevaisuudentutkimuksen piirissi jo laadittuja skenaa-
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rioita ja muokata niitd palvelemaan omaa skenaariotyotd. Ulkopuolinen tulevaisuusekspertti

voi tuoda ty6hon mukaan keskeisid skenaarioita, omiaan tai muiden tutkimuksissa kehitetty-

ja. (Mannermaa 1999, 65 — 66.)

Ralston & Wilson (2006, 69 — 72) pitivat onnistuneen skenaariotyoskentelyn edellytyksena,
ettd sithen kuuluisi ainakin muutama johtoryhmin jiasen. Mikali niin ei ole, niin hyodyllisyys
ei ole tiysin tyGskentelystd ei ole tdysin saavutettavissa. Jos skenaariotyGskentelyyn ei ole
osallisia strategisesta johdosta, tulisi skenaariotyéryhmalld olla vahva tietimys yrityksen stra-

tegisista nakemyksistd. (Ralston & Wilson 20006, 69 — 72.)

Mannermaa (1999) suosittelee laadittavaksi skenaarioita kolmesta viiteen kappaletta. Yleensa
skenaariot tulisivat kohdentaa niihin kysymyksiin, jotka ovat skenaariotyoti tekevan yrityksen
kannalta keskeisimpid. Skenaarioiden lukumiiri, perusajatukset ja erot pysyvit ennallaan,
mutta niitd tarkastellaan aivan kuin suurennuslasilla ja valikoidaan oman yrityksen nidkékul-
masta olennaisimpia ilmioitd, kuten muuttujia, megatrendejd sekd heikkoja signaaleja. Téssa
oman alan asiantuntijat ja yleisempi tulevaisuudentutkimuksen asiantuntemus tukevat toisi-
aan. Yleiset skenaariot toimivat ideoiden ja heritteiden antajina ja jdsentdvini kehikkona,

kun rakennetaan tarkennettuja skenaarioita. (Mannermaa 1999, 66 — 67.)
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VAIHE 1:Taustatiedon VAIHE 2: VAIHE 3: VAIHE 4: Vision  VAIHE 5: Strategian
analyysi Tulevaisuuskuvien Skenaariot luominen rakentaminen
rakentaminen

Selvitys tarpeista, toiveista,
odotuksista, peloista

SKENAARIO
1

Selvitys oman organisaation
arvoista, luonteesta ja
ominaisuuksista (SWOT
tms.)

Selvitys kaytdssd olevista C3 L

resursseista

Selvitys toimintaymparistén
haasteista (PESTE/STEEP+V, SKENAARIO

MI

etc.) 3

Aikasarjat, trendianalyysit,
tilastollinen data

SKENAARIO

Hiljaisen tiedon ja
osaamisen kartoitus

Selvitys heikoista
signaaleista ja villeist3
korteista

SKENAARIO

Muu tieteellinen ja —
taloudellinen taustatieto

VAIHE 6: Skenaarioiden korjaaminen ja
uudistaminen muuttuneiden olosuhteiden
vaatimusten mukaan

Kuva 3. Skenaariotydskentelyn vaiheet (Rubin 2015)

Tama opinnidyte noudattaa Anita Rubinin mallintamaa skenaariotyoskentelyn vaiheita, jotka
on esitetty kuvassa kolme. Skenaariotyoskentely on jaettu kuuteen vaiheeseen. Opinniytteen
kehittdmistehtivin ulkopuolelle on rajattu vaiheet neljd, viist ja kuusi. Rubinin (2015) mu-
kaan skenaariotyGskentely aloitetaan tekemilld ensin organisaation, yrityksen tai kyseessa
olevan muun jirjestelmin nykytilan selvitys. Se voidaan tehdid esimerkiksi PESTE-, tai
SWOT-analyysin avulla. Sen jilkeen analysoidaan kiytettdvissd olevat resurssit ja mahdolliset
ulkoiset tekijit, jotka vaikuttavat organisaation kehityskulkuun. Taustatiedon analysointiin
tulisi selvittdd arvot, toiveet, pelot ja tavoitteet ja tarkkailla mahdollisia heikkoja signaaleja.
Valintoihin ja nikokulmiin vaikuttavat hiljainen tieto ja tietotaito eli kaikki se tieto, viisaus ja

osaaminen, jota ei opita kirjoista. (Rubin 2015.)

Skenaariotyoskentelyssid vaiheen yksi pohjalta rakennetaan tutkimusasetelmaan soveltuvalla
menetelmilld tulevaisuuden skenaarioille tulevaisuuskuvat, joihin skenaariot pohjautuvat.
(Rubin 2015) Yksi vaithtoehtoinen menetelmi on tulevaisuuspyramidi, joka on kuvassa nelja.
Taman avulla skenaariotyoryhma laatii skenaariot kuvina tai kirjallisina esityksina erilaisista

tulevaisuuden vaihtoehdoista vuonna 20XX. Samalla tulisi miettid, kuinka tihin tilanteeseen
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paadytadn. Skenaarioty6ryhmi hakee tarvittavat padtoksenteon vaiheet (Decision) ja ratkaisut
sekid niiden seuraamukset tai seuraukset (Consequences results). Tyéryhma rakentaa paatok-

senteon portaita, jotta kyseessi oleva tilanne toteutuu ja kirjaa ne tulevaisuuspyramidiin.

(Rubin 2005b.)
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The present

Kuva 4. Tulevaisuuspyramidi (Rubin 2004b)
Skenaarioty6skentelyssd ennusteen suunta voi olla normatiivinen eli ennakoiva (Backcasting),
jossa lihdetddn litkkeelle paitetilasta ja edetidn nykytilaan (kuva 4). Samalla pohditaan miten
tiloithin on mahdollista loogisesti padstd. Téta nimitetidn myos normatiiviseksi eli tavoitteelli-

seksi menetelmiksi. Toinen skenaariotyoskentelyn suunta on eksploratiivinen eli tutkiva (Fo-
recasting), jossa lihdetddn litkkeelle nykytilasta ja edetddn kohti tulevaisuuden paitetilaa (ku-
va 4). Tita tyoskentelytapaa voidaan myos kutsua tutkiviksi skenaarioiksi. Tulevaisuuspyra-

midissa kuvan neljd alaosassa on nykyisyys eli lihtohetki (The present). Pyramidi jakautuu

nykyisyydestd neljadn vaihtoehtoiseen (Alternative 1, Alternative 2 jne.) tulevaisuuskenaa-

rioon (kuva 4). (Rubin 2004b.)

Skenaariotyoskentelyn vaiheessa kaksi (kuva 3) hahmotellaan tulevaisuuskuvia ja tissid opin-

niytteessd kdytetddn Anita Rubinin esittimid neljad yleisimmin kéytettyd skenaariomallia.

Nima ovat muuttumaton kasvu, katastrofiskenaario, paluu menneeseen ja muutosskenaario.
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Muuttumattoman kasvun malli kuvaa tilannetta, jossa kehitys jatkuu suunnitelleen entisen
kaltaisena. Tidssd skenaariossa ei ole laadullisia muutoksia nidkopiirissd ja ainoastaan maaralli-
nen muutos otetaan huomioon suunnittelussa. Piivittdinen olemassaolo, toisiaan seuraavien
tapahtumien virta ja arjen kiytinnot jatkuisivat tissd skenaariossa entisellddn. Vain silld poik-
keuksella, ettd kaikkea olisi maarillisesti enemmain. Hyvinvointi ymmirretdan taloudellisilla
mittareilla mitattavaksi olevaksi asiaksi ja thmisten eliminlaatu sekd onnellisuus méaraytyisi-
vit materiaalisen hyvinvoinnin ehdoilla. Kehitys jatkuisi hyvin samankaltaisena, samalla no-

peudella ja samaan suuntaan kuin nyt. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)

Talouden kannalta timd kehityskulku tarkoittaa, ettd muuttumattoman kasvun maailma voisi
kutsu ”’business as usual”. Tami ymmarretain tulevaisuuden tilana, jossa nykytilanne jatkuisi
seuraavat 15 - 20 vuotta hyvin pitkalle samalla lailla kuin nykyédan. Tulevaisuutta olisi melko
helppo ennustaa kayttaimalla erilaisia matemaattisia malleja tai aikasarjoja aikaisemmasta kehi-
tyksestd. Naiden pohjalta olisi mahdollista vetda erilaisia suoraviivaisia johtopaatoksia tulevan
kehityksen suunnasta ja médristd. Tédssd skenaariossa laadullisuus perustuisi miarillisen tul-
kinnan ehdoilla. Muuttumattoman kasvun ajatusmallin mukaan esimerkiksi hyvinvointia voi-

daan lisatd tuottamalla kaikkea enemmin ja tehokkaammin. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)

Katastrofiskenaario on malli, jossa jokin yllittivd muutos tai tapahtuma toimintaympiris-
tossd muuttaa tutkittavan asian tai ilmién olosuhteita siten, ettd sen olemassaolo vaarantuu.
Katastrofi muuttaisi tdhidnastisen hyvinvointimme ja mahdollisuutemme sen yllapitimiseksi
ja kasvattamiseksi tdysin toisenlaisiksi. Jokin maailmanlaajuinen ymparisto- tai luonnonkata-
strofi on aiheuttanut taloudellisia, sosiaalisia, kulttuurillisia ja poliittisia mullistuksia. Nama
vaikutukset voivat nidkyd Suomeen pakolaisina, ympiristbongelmina ja vaikkapa taloudellise-
na lamana. Skenaariomallia on myds kutsuttu nimelld globaalin talouslaman skenaarioksi,

silld globaali katastrofi muuttaa talouden rakenteita ja jilleenrakennus vaatii valtavasti resurs-

seja. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)

Luonnonkatastrofin kuvaus voisi olla seuraavanlainen. Tokiossa sattuisi suuri maanjaristys,
joka aiheuttaisi laajan kansainvilisen talouslaman. Japanilaiset suuromistajat siirtdisivat varan-
sa monikansallisista yhtiistd ja pankeista Tokion rakentamiseen. Varainsiirron seurauksena
olisi useiden kansainvilisten yritysten kaatuminen ja sitd kautta maailmanlaajuinen talousla-
ma. Tillaisen talouslaman seuraukset nakyisivit Suomessa tyottomyyden kasvuna, investoin-

tien pienenemisend ja kaupan vihentymisend. Ja tilli on monenlaisia suoria ja epdsuoria vai-
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kutuksia hyvinvointiin, asenteisiin ja mahdollisuuksia. Katastrofiskenaarion alkuunpanijan

laatu ei kuitenkaan tarvitse olla erityisen merkittavd. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)

Paluu menneeseen mallissa on hyvi ja tavoiteltava tila ollut olemassa aikaisemmin. Kehi-
tys on johtanut kuitenkin huonompaan suuntaan ja nyt pitiisi jollakin tavalla padstd palaa-
maan alkuperiiseen hyviin olotilaan. Taustaoletus skenaariossa on, ettd yhteiskunnallisissa
padtoksenteossa ja arvovalinnoissa pyritiadn katsomaan taaksepiin “vanhoihin parempiin ai-
koihin”. Tarkoitus ei ole palata ajassa taaksepdin vaan pikemminkin eteenpdin, mutta mietti-
en milld tavalla eri asioissa voisimme saavuttaa samanlaisen tilanteen tulevaisuudessa, joka on
joskus vallinnut. Tédssd skenaariossa pyritidn kuvaamaan myos niitd valintoja ja padtoksid,

joiden avulla pddsee tihin toivottuun tilanteeseen. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)

Paluu menneeseen -skenaariossa voi olla vaikea loogisesti paitelld, ettd missa ja milloin ihan-
netila on vallinnut. Tamin skenaarion ajattelu perustuu pitkalti turvallisuutta koskeviin tun-
teisiin ja sen piirteitd niakyy jatkuvasti arkipuheessa ja julkisessa keskustelussa. Turvattomuu-
den tunteen lisddntyessi se vol entistd voimakkaammin tulla tunne palata parempiin aikoihin,
jolloin ei tarvinnut pelitd vakivaltaa, terrorismia ja biologisia aseita. Tdmi skenaario voi ta-
louden kohdalla tarkoittaa pyrkimysta homogeenisuuteen, rajojen sulkemiseen tai vallanpita-

jien sddntelyn lisdidntymiseen. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)

Muutosskenaarion malli kuvaa noin 15 vuoden kuluttua muuttunutta yhteiskunnallista
tilannetta, valintoja ja polkuja. Tédssd skenaariossa esitellidn kompleksisen ja vaihtoehtoisen
tulevaisuusajattelun tuottamia erilaisia mahdollisia malleja tulevaisuudesta ja valitaan se to-
dennikoisin. Tarkoituksena on esitelld uusia ajatuksia, ideoita, mahdollisuuksia ja ajatuksia
laajentaen nidhden uusia nidkokulmia. Liht6kohta on proaktiivisuudessa ja siind, ettd tdssd
skenaariossa pyritddn itse vaikuttamaan olosuhteisiin ja toimintaymparistoon niin, ettd tule-
vaisuus olisi toivottavin mahdollinen. Toisaalta yllattavatkain muutokset eivit lamauta vaan
nekin pystyttiisiin ottamaan vastaan ja hyédyntimain. Tdmi skenaario perustuu sithen, ettd

toimintastrategiat ovat joustavia ja tarpeeksi valjid. (Rubin 2004b.)

Muutosskenaariossa taustaoletuksena on, etté tilla hetkelld nihtavissd olevat heikot signaalit,
muutosvirtaukset ja kehitystarpeet yhteiskunnallisessa toiminnassa ja poliittisessa arvokes-
kustelussa on otettu huomioon paitéksenteossa. Muutokset ja mahdolliset yllittavienkin asi-
oiden yhteisvaikutukset on otettu suunnittelussa ja strategioiden valinnassa yhteiskunnan ta-

solla huomioon. (Rubin 2004b; Rubin 2005b.)
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Niitd skenaariomalleja soveltamalla voidaan tutkittavan asian, ominaisuuden tai kehityskulun
eri vaihtoehdoille 16ytda ulkoisia syitd ja perusteluja ottamalla huomioon toimintaympariston
erilasten muutostekijoiden vaikutukset. Mallien tarkoituksena on toimia ohjeellisina yleisku-
vauksina sellaisista olosuhteista tai tilanteista, joita esimerkiksi organisaation toimintaympa-
ristéssa on mahdollisesti tulevaisuudessa. (Rubin 2004b.) Skenaariotyéskentely on parhaim-
millaan prosessi, joka kidyddin lipi toimintaympariston muuttuessa. Kertaluonteisenakin se

avaa uusia nikékulmia ja vaihtoehtoja toiminnan suunnitteluun. (Rubin 2015.)

Skenaarioty6skentelyn vaiheessa kaksi tyoryhmi rakentaa tulevaisuuspyramidin avulla neljd
edelld kuvattu tulevaisuuden skenaariota eli tulevaisuuskuvaa, jotka on kuvattu kuvassa kol-
me. Tamin opinnaytteen skenaariotyoskentelyn kehittimistehtiva paittyy vaitheeseen kolme,

jossa nelja skenaariota kirjoitetaan tarinamuotoon.

3.5 Skenaariotyoskentelyn hyodyt ja merkitys yritykselle

Anita Rubin (2015) on listannut skenaariotyoskentelyn edut niin, etta se

—_

tukee strategista ajattelua ja paitoksentekoa organisaatiossa;

2. auttaa valttimain yhden (vaihtoehdottoman) ennusteen harhaa;

3. auttaa muokkaamaan strategiasta joustavamman ja dlykkdamman;

4. tehostaa ja rohkaisee luovaa ajattelua ja toimintaa organisaatiossa;

5. valmistaa organisaatiota yllitysten varalle;

6. luo pohjaa epijatkuvuuksien havaitsemiseksi ajoissa;

7. tuo esiin ns. heikot signaalit ja muutosta ennakoivat vihjeet;

8. auttaa jaljittimédin organisaation toimintaan vaikuttavat avainmuuttujat ja

9. tuo niakyviin ns. hiljaista tietoa.

Van der Heijden (1996, 51) on kuvassa viisi esittinyt yhteenvedon oppimiseen liittyvistd na-

kokohdista, joita skenaariotyOskentely tuo organisaatiolle ja yksilolle.
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Yksil6tasolla Ryhmiitasolla

Kognitiivinen ymmirrys: skenaariot ovat tyokalu |  Strateginen keskustelu: skenaariotyoskentely
organisaation tiedoille. Skenaariotarinat antavat | sisiltdd mahdollisuuden erilaisille ndkemyksille ja
monenlaista tietoa ja ndkékulmia ja ndiden ldh- | tuo useita tulkintoja osaksi strategista keskuste-

tokohtia on kognitiivisesti helpompi kisitelld. lua.

Keino mielikuvan laajentamiselle: Thmiset nike-
vit yksil6ind vain tiettyjd asioita ja unohtavat | Ilmaisuviline keskusteluun: skenaariotyGskentely
muut nikékulmat, jotka perustuvat mentaalisiin | tarjoaa tavan keskustelulle tirkeisti liiketoimin-
malleihin ja odotuksiin. SkenaariotyGskentely nan nikokohdista.
auttaa nikemdén laajemmin.

Mentaalinen tyékalu: skenaariotyGskentely on
keino organisaation mielikuvan yhdenmukaista-
miseen, joka mahdollistaa johdonmukaisen stra-

tegisen toiminnan.

Kognitiivisen oppimisen ty6kalu: skenaariotyGs-
kentely auttaa yksil6iti ajattelemaan ideoita ja
néistd saadaan aikaan strategisia keskusteluja.

Kuva 5. Skenaariotyskentelyn oppimisen nakékulmat (Van der Heijden 1996, 51)

Skenaarioty6skentelyn yhteydessia Van der Heijden varoittaa ryhmaajattelusta, jossa kriittisen
massan puuttuminen johtaa vaihteleviin strategisiin toimiin organisaatiossa. Ryhmaajattelu
vihentdd organisaation kykya havaita ja reagoida litketoimintaympariston hairioihin. (Van der

Heijden 1996, 47 — 48.)

Tarja Meristo (2013, 182) jakaa skenaariotyoskentelyn kayttajat kiyttointensiteetin mukaan
kahteen ryhméan. Ensimmiistd ryhméa kuvaillaan tulossuuntautuneeksi skenaariotyéskente-
lyn kayttdjiksi. Nama kayttivit skenaarioita irrallisena osana suunnitteluprosessissa ja ne toi-
mivatkin sy6ttotietoina. Niiden kaytté on lihelld ennustamisen filosofiaa, mutta ennusteita
on yhden sijaan monta. Tdmin mallin kayttajat tekevit kdytinnossi vain aiheskenaarioita.
Toista ryhmad Merist6 kuvaa nimelld prosessisuuntautuneet skenaariotyoskentelyn kayttajat.
Niille skenaariot ovat kiinted osa suunnittelua ja johtamista. Télloin tyoskentelyssi korostuu
prosessi, jopa lopputuloksen tai vaihtoehtoisten skenaarioiden kustannuksella. Prosessissa
korostetaan johdon osallistumista sekid sitoutumista ja tidlloin skenaariotyGskentelystd tulee-

kin askel kohti visionddristd johtamista. (Merist6 2013, 182.)

Tulossuuntautuneet skenaariotyoskentelyn kayttdjat tiyttavat parhaimmillaan kaksi ensim-
miistd tehtdvdd tulevaisuudentutkimuksen tehtivikenttddn peilattuna. Niitd ovat kuvittelun
mahdollisesta sekd analyysi todennikoéisestd. Prosessisuuntautuneet skenaariotyoskentelyn
kayttdjat tayttdviat myos kolmannen tehtdvin, joka on tulevaisuuden tekemiseen osallistumi-

nen valitsemalla mikid on haluttavaa ja toteutettavaa. SkenaariotyGskentelyn keskeiset hy6dyt
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voidaan kiteyttdd niin, ettd ne ovat kokonaisvaltaisia ja laaja-alaisia kuvauksia yrityksen tule-
vaisuuden toimintaympiristostd ja yrityksen omasta roolista sielld. Tyoskentelyn aikajinne
my6s ulottuu pidemmille tulevaisuuteen kuin tavanomainen strateginen suunnittelu. Tyos-
kentely my6s hyodyttid niin, ettd se tuottaa vaihtoehtoja yritykselle, joiden vaikutuksia arvi-
oidaan litketoimintaan ja strategiaan eli osallistutaan aktiivisesti tulevaisuuden tekemiseen.

(Merists 2013, 182.)

Mika Mannermaa (1999, 189 - 199) huomauttaa, ettd tulevaisuuden hahmottaminen on vaa-
tiva tehtdva ja sitd tulisi tehdd samalla ammatillisella patevyydelld kuin yrityksen muitakin
toimintoja hoidetaan. Timi edellyttdikin, ettd yritys paneutuu tulevaisuudentutkimuksen
menetelmiin ja soveltaa niitd yrityksen tarpeisiin. Tdrkeintd on, ettd sovelletaan jotain mene-
telmai, joka vie projektia jintevisti eteenpiin. Parhaimmat yritykset ottavat tulevaisuuden
haltuun arvioimalla toimintaympariston kehitystd ja hahmottamalla omia strategioitaan siin-
nollisesti ja systemaattisesti. Vaikutuksen tulisi ulottua my6s ruohonjuuritasolle ja viimeisen-
kin toimintoapulaisen tyopoydille. SkenaariotyOskentelysta tulisi tehdd osa yrityskulttuuria ja
tima merkitseekin yrityskulttuurissa asennemuutosta. Tulevaisuussuuntautuneessa yritykses-
sd el tunneta lainkaan ajatuksia tai ilmaisuja ”Ndin on aina tehty” tai ”Saavutetuista eduista ei

tingitd” tai Meilld on tapana”. (Mannermaa 1999, 189 - 199.)

Skenaarioty6skentelystd saatavaa hy6tya on vaikea arvioida ja mahdoton mitata, toteaa Tarja
Meristé (1991, 166) viitoskirjan tutkimustuloksissa. Eurooppalaiset yrityskayttdjat totesivat
skenaariotyOskentelyn hyvyyden kriteerin olevan se, ettd laaditut skenaariot otetaan huomi-
oon tehtdessd tulevaisuutta koskevia paitoksia eli vaikuttavat todelliseen pditoksentekoon.
Skenaarioty6skentely on ty6lds ja aitkaa vievd prosessi, joten tastd syysta sitd tuskin kaytettai-

siin, mikali siitd ei koettaisi hyotya. (Meristo 1991, 166.)

Tulevaisuudentutkija Elina Hiltunen (2012, 184) toteaa skenaariomenetelmistd, ettd niitd on
varmaan yhtd monta kuin skenaarioiden tekijoitdkin. Skenaarioita voidaan tehdid kevyesti,
jolloin hy6tyarvo jaa vihemmaiksi. Toisaalta kuitenkin Hiltunen korostaa, ettd ”skenaarioiden
tehtdvinid on muuttaa ajatusmaailmaamme, jolloin kevytkin skenaarioharjoitus voi tuottaa
uusia nikemyksid”. Skenaarioprosessissa ei ole tirkeintd lopputulos vaan matka sinne eli itse
prosessi. Skenaarioprosessi on ennen kaikkea tulevaisuusoppimisen viline organisaatiossa.

(Hiltunen 2012, 184.)
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Mika Kamensky (2014, 116) ryhmittelee skenaariotyéskentelyn hyoddyt kolmelle alueelle.
Skenaarioty6 toimii ennen kaikkea ajatusmallina, strategiavalinnan perustana ja varoi-
tusmekanismina. Tulevaisuuden ennakointia ja ennakkonakemysta korostava ajattelu auttaa
nikeméin paremmin nikokohtia, joita liittyy mahdolliseen tai haluttuun tulevaisuuteen. Ske-
naariotyé parantaa kykya arvioida nykyisten toimenpiteiden ja paatosten vaikutuksia. Lisaksi
se on vuorovaikutuksessa muiden analyysien kanssa ja auttaa parantamaan kokonaisnike-

mysti tulevaisuuden ymparistostd ja omasta asemasta kokonaisuudessa. (Kamensky 2014,

116.)
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4 KEHITTAMISTYO: SKENAARIOTYOSKENTELYN MAILLI SOK:LLE

Tassa kappaleessa on kerrottu tutkimuksellisen kehittimistyon luonteesta, toimeksiantajasta
sekd skenaariotyoskentelyn toteuttaminen osana S-Paillikko-koulutusohjelmaa. Skenaario-
tyoskentelyn paitteeksi osallistujia pyydettiin vastaamaan palautekyselyyn, jossa kysyttiin
skenaariotyoskentelyn ennakkotehtiviin, skenaariotyoskentelyyn, ldhipdivien sisdlt6on ja
skenaariotarinan kirjoittamiseen liittyvid kysymyksid. Tamién kappaleen lopussa on tutkimus-

aineiston analysointi ja tulkinta.

4.1 Tutkimuksellinen kehittdmistyo

Yrityksissd ja muissa organisaatioissa tapahtuvan kehittdmistyon merkitys on kasvanut nope-
asti. Maailma muuttuu yhi nopeammin ja my0s yritysten taytyy yrittdd pysya kehityksessd
mukana. Toisaalta organisaation menestykseen ei enda riitd, ettd sopeutuu tapahtuviin muu-
toksiin. Parhaimmin ovat menestyneet ne, jotka ovat pystyneet itse viemiin kehitystd eteen-
péin eli toimimaan kehityksen moottoreina. Todelliset menestyjat syntyvat niistd, jotka pys-
tyvit arviolmaan toteutunutta, mutta my0s tulevaisuuden kehitysnakymid, varautumaan nii-
hin ja toteuttamaan pitkdaikaisia tavoitteita erilaisissa tulevaisuuden tilanteissa. (Ojalaht,

Moilanen & Ritalahti 2014, 12 — 13.)

Tutkimuksellinen kehittdmisty6 voi saada alkunsa monenlaisista liht6kohdista, kuten organi-
saation kehittdmistarpeista tai halusta saada aikaan muutoksia. Tutkimukselliseen kehittimis-
ty6hon kuuluu siis yleensa kdytinnon ongelmien ratkaisua ja uusien ideoiden, tuotteiden,
kaytintojen tai palvelujen tuotteistamista ja toteuttamista. Sen tarkoituksena on tyypillisesti
luonnostella, kehitelld ja ottaa kiytt6on ratkaisuja. Kehittimistyossi ei vain kuvailla tai selite-
td asioita, vaan siind etsitidn niille parempia vaihtoehtoja ja viedddn asioita kdytinnossi

eteenpiin. (Ojalahti, Moilanen & Ritalahti 2014, 19.)

Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen kehittimistyon ero on pidasiassa toiminnan
paamairissd niin, ettd halutaanko tuottaa ilmidistd uutta teoriaa vai saada aikaan myo6s kiy-
tinnon parannuksia tai uusia ratkaisuja. Tama ero vaikuttaa kehittimistyon prosesseihin ja
niissd kéytettaviin tutkimustapoihin ja menetelmiin. Kehittimisty6ssd raportoidaan kehitta-

misen lihtékohdat ja tavoitteet, tydmuodot ja prosessin eteneminen ja lopputulokset. Kehit-
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timistyossd on keskeistd soveltaa, muokata ja luoda uusia ratkaisuja. (Ojalahti, Moilanen &

Ritalahti 2014, 19 — 21.)

Tutkimuksellisuus tarkoittaa kehittimistyOssa sitd, ettd omat ratkaisut ja tuotettu tieto raken-
tuvat olemassa olevan tiedon paille. Kehittdmistyossd hyodynnetddn olemassa olevia aihee-
seen liittyvid teorioita ja niistdi muodostuvaa tietoperustaa. Parhaimmillaan kehittdmisty0ssa
padstiin luomaan uutta kidytinnon teoriaa eli dokumentoimaan ja mallintamaan tydelimin

kaytantoja. (Ojalahti, Moilanen & Ritalahti 2014, 21.)

Tutkimuksellisuus kehittimisty0ssd on tarkeaa siksi, ettd sen avulla kehittaimistyohon liittyvit
tekijit otetaan tavallista kattavammin ja suunnitelmallisemmin huomioon ja tulokset ovat
niin paremmin perusteltavissa. Thmisilla, yrityksilld ja toimialoilla on mahdollisesti vahvoja
vallitsevia asenteita ja uskomuksia, jotka mairittivit niiden toimintaa ja joiden pohjalta ne
katsovat toimintaympiristodaan. Usein yrityksissd uskotaan, ettd yrityksen tuotteet ja palvelut
ovat kunnossa ja ettd he tuntevat asiakkaiden tarpeet taydellisesti ja ettd kilpailijat pysyvit
samoina ja he toimivat samalla tavoin kuin ennenkin. (Ojalahti, Moilanen & Ritalahti 2014,

21)

Kehittimishankkeeseen valittavan tutkimusotteen menetelmateoreettinen tausta perustuu
sithen, ettd missd mairin se auttaa asetettujen tutkimuskysymysten selvittimiseen. Onko me-
netelma tehokas ongelmanratkaisutilanteessa ja onko se pateva hankkeen toteuttamiseen tar-
vittavana tiedonvalittymisen keinona. Tutkijan tulee miettid, ettdi onko hédnen tavoitteensa
kehittda teoriaa vai suuntautua kaytintoon, joka on kuvassa yksi pystyakselissa. Toisena ulot-
tuvuutena on mietittivi, ettd saadaanko tieto tutkijan itsensa ulkopuolella olevista ja havait-
tavista seikoista vai tutkijan itsensa sisélld olevista, psyykkisesti koettavista seikoista. Tama on

esitetty kuvassa kuusi vaaka-akselilla. (Anttila 2007, 22.)
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Teoria-
hakuinen
positivistis~empiirinen t  wikinnallinen, hermenevttinen
paradigme > tutkimustulokset paradigma >
soavuletaan esim. mitoomallo, tutkimustulokset soavuietaan
kyselemalla, observoimalla jo tulkitsemalla kasityksia,
méarollisestt analysoiden mielipiteitd, teksteid, sisaliéid yms,
= Kvanlifoliivinen lutkimusole = Kvalilatiivinen lutkimusale
Objektiivi- : Subjeldiivi-
nen “| men
krilttis-realistinen paradigma fulkinnallis-kokemuksellinen
> fulkimusiulokset saavuletaan paradigma > tulkimustulokset
arvioimalla tuikimuskohieesto eri soovulelaon havaitsemalla tekeja,
keinoin hankiliujen tietajen kokemuksia, elamyksia yms. seka
merkity sté 10 vaikutlovuutia nithin reflektoimalla
> monimenelelmdllinen = kvalitoliivinen tulkimusole
lutkimusote Kéyanid-
hakuinen

Kuva 6. Kehittimishankkeen tutkimuksellisen otteen valitseminen (Anttila 2007, 23)

Laadullista tutkimusprosessia voi luonnehtia erdanlaiseksi tutkijan oppimisprosessiksi, jossa
tutkimuksen aikana ajan pyritain kasvattamaan tutkijan tietoisuutta tarkasteltavana olevasta
lmi6std ja sitd ohjailevista tekijoistd. Tutkija on se pédasiallinen tutkimusviline, jonka vali-
tykselld tietoa tutkimuskohteesta kertyy. (Moilanen & Riihd 2015, 80.) Laadullisen tutkimuk-
sen tyypillinen piirre on, ettd se on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on my0s tyypil-
lisesti ihmisestd saatu tieto keruun instrumenttina. Laadullisissa tutkimuksissa tyypillisesti
valitaan tutkittava kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelmai

kayttien. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Tama opinndyte kehittimistehtdvind noudattaa kdytinnonhakuista ja subjektiivista tutki-
musotetta. Taman kehittdmistehtidvin tavoitteena on suuntautua kiytintoon ja tutkimukselli-
suus nakyy tassd niin, ettd tuotettu skenaariotyoskentelyn malli ja ratkaisut rakentuvat tule-
vaisuustutkijoiden julkaiseman tiedon paalle. Tassa tutkimuksessa tulee esille laadullisen tut-
kimuksen tyypilliset piirteet kuten se, ettd aineisto kootaan todellisessa tilanteessa ja tieto
saadaan kehittimistehtivain osallistuneilta ihmisiltd ja lisiksi tutkittava kohdejoukko on va-

littu tarkoituksenmukaisesti.
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4.2 Toimeksiantajan esittely

S-ryhmd muodostuu 20 itsendisestd alueosuuskaupasta ja niiden omistamasta Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunnasta. Osuuskaupat ovat osuustoiminnallisia yrityksid. Niiden
omistajat ovat my0s asiakkaita, S-ryhman kielelld asiakasomistajia. Lisiksi S-ryhmadn kuuluu
kahdeksan paikallisosuuskauppaa. Osuuskauppojen verkosto ulottuu koko maahan ja niiden

toiminnassa on vahva alueellinen painotus. Jasenet eli asiakasomistajat omistavat osuuskau-

pat. (S-kanava 2015.)

Asiakasomistaja on osuuskaupan ja koko S-ryhmin omistaja sekd samalla tirkein asiakas, jota
varten S-ryhmi on olemassa. S-ryhmin tirkein tehtdvi ja toiminnan tarkoitus on tuottaa pal-
veluja ja etuja asiakasomistajille ja asiakasomistaja voi nauttia hyvistd palveluista ja eduista.
Asiakasomistaja saa liittyessadn S-Etukortin, joka on avain Bonukseen ja muihin etuihin. (S-

kanava 2015.)
S-ryhmin historia

S-ryhmid on osuustoiminnallinen yritys ja sen juuret ovat vuoden 1844 Pohjois-Englannissa
Rockdalen kaupungissa. Tuolloin kankaankutojat perustivat ensimmdisen elinkelpoisen
osuustoimintayrityksen. Teollinen vallankumous ja sitd seurannut kaupungistuminen olivat
synnyttineet uusia yhteiskuntaluokkia, teollisuustyovieston ja keskiluokkaisen porvariston,
joiden ajattelutapaan sopi osuustoiminta. Osuustoiminta syntyi kuluttajien tarpeista. 1800-
luvun Euroopassa monet yksityiset kauppiaat tavoittelivat maksimaalista voittoa, pitivit
usein asiakassuhteet velkavankeuden avulla, eivit piitanneet tuotteiden hygieniasta tai laadus-

ta. Niiden ilmi6iden vastapainoksi syntyivat osuuskaupat. (S-kanava 2015.)

Suomeen osuustoimintaliike rantautui yli sata vuotta sitten ja vuosien saatossa osuuskaupois-
ta on kasvanut suomalaiseen yhteiskuntaan osuustoiminnallinen yritystyhma, S-ryhma.
Osuuskaupat perustettiin vastaamaan kuluttajien tarpeita, silld ihmiset halusivat laadukkaita
tuotteita kohtuulliseen hintaan. Tarjotaan asiakkaille tarpeellisia tavaroita ja palveluita helpos-
ti ja edullisesti. Ensimmaiinen ndihin piiviin saakka yhtijaksoisesti Suomessa toiminut osuus-
kauppa on Turussa. Se on vuonna 1901 perustettu Vihivikisten Osuusliike, josta on muo-
toutunut monien vaiheiden jilkeen nykyinen Turun Osuuskauppa. Osuustoimintalaki sdddet-
tiin vuonna 1901 ja sen jilkeen osuustoiminta-aate levisi kaikkialle ja osuuskauppoja perus-

tettiin ldhes kaikkiin kuntiin. Osuuskauppojen mairan kasvaessa havaittiin tarve yhteistyo-
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hoén. Vuonna 1904 perustettiin Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta eli SOK hoitamaan

yhteisostoja, neuvontaa ja ohjausta. (S-kanava 2015.)

Osuustoiminnan yli satavuotiseen historiaan on mahtunut niin yla- kuin alamakid. Vuonna
1916 osuustoiminta jakautui porvarilliseen ja tyovden osuustoimintaan. Tahan asti oli liikettd
kehitetty yhteistyossia. Hajoaminen heijasteli samalla suomalaisen yhteiskunnan voimakasta
poliittista kahtiajakoa. Seuraavina vuosikymmenina SOK perusti useita tuotantolaitoksia tuli-
tikkutehtaista vesivoimalaitokseen ja makeistehtaaseen. Ensimmiinen tavaratalo oli Helsin-
gin Sokos, joka avattiin vuonna olympiavuonna 1952. Toinen kriisiaika S-ryhmain kohdistui
1960 - 70 luvuilla. Monet maaseudun haja-asutusalueen kylimyymalit joutuivat lopettamaan
toimintansa, kun muuttolitke vihensi vakilukua erityisesti Itd- ja Pohjois-Suomen maaseudul-
la. Osuuskauppatoiminnan toinen kriisi kulminoitui maaseudun ja kaupungin valisiin nike-

myseroihin. (S-kanava 2015.)

1980-luvulle tultaessa oltiin tilanteessa, jossa kaikki osuuskaupat olivat vaikeassa taloudelli-
sessa asemassa ja ne selvisivit vain siddstOkassojen turvin sekd omaisuutta realisoimalla. S-
ryhmissd timid vuosikymmen merkitsi isoja rakennemuutoksia. SOK:n pidjohtajan Juhani
Pesosen johdolla aloitettiin monenlaiset saneeraukset ja ndiden seurauksena syntyi nykyinen
alueosuuskauppaverkosto. SOK luopui tilléin esimerkiksi omasta teollisuudesta ja ydin-
osaamisalueisiin keskittyminen 1980-luvulla johti sithen, ettd koko ryhma nousi muutamassa
vuodessa kannattavaksi. Nykyisen asiakasomistajaohjelman kehitys aloitettiin 1980-luvun

lopulla ja valtakunnalliseksi bonus-jirjestelmi tuli vuonna 1994. (S-kanava 2015.)

1990-luvun alussa kustannustehokkuutta parannettiin nykyaikaisen ketjutoiminnan avulla,
jonka ytimessd on muun muassa keskitetty hankinta. Lisaksi S-ryhmassa aloitti toiminnan
hankintaan ja logistiikkaan erikoistunut yritys. 1990-luvulla myos S-ryhmi laajensi ulkomaille
ja perusti uuden ABC-likennemyymaikonseptin. Ja 2000-luvulla on tehty monenlaisia muu-
toksia ja uudistuksia useilla toimialoilla, laajennettu toimintaa Baltiassa ja Venijalld sekd pe-
rustettu esimerkiksi S-Pankki vuonna 2007. Viime vuosien aikana on kehitetty usealle toimi-
alalle verkkokauppoja. Vuonna 2015 S-ryhmalld on liiketoimintaa kahdella eri toimialalla. (S-

kanava 2015.)
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S-ryhmin rakenne

Osuuskauppojen omistaja SOK toimii osuuskauppojen keskuslitkkeeni ja tuottaa niille han-
kinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. SOK vastaa my6s S-ryhman strategisesta ohjauksesta ja
eri ketjujen kehittdmisestd. SOK:n liiketoiminta tiydentdd S-ryhmin tarjontaa kotimaassa ja
lihialueilla. SOK-yhtymian muodostavat puolestaan SOK ja sen tytiryhtiot. Alueellisten ja
valtakunnallisten tytiryhtiiden lisiksi SOK harjoittaa Baltian alueella ja Pietarissa market-
kauppaa sekd matkailu- ja ravitsemiskauppaa. Kuvassa seitsemidn on kuvattu S-ryhmin ra-

kenne kokonaisuudessaan. (S-kanava 2015.)

SOK-yhtyma

Tytér-
SOK yhtiot

Osuuskaupat

Kuva 7. S-ryhmin rakenne (S-kanava)
S-ryhmin strategia, arvot ja visio

S-ryhmin visio on olla vuoteen 2020 mennessa kaupparyhmi, joka tarjoaa ylivoimaista hyo-
tyd ja helppoutta omasta kaupasta. Ylivoimaisella hyodylld tarkoitetaan sitd, ettd S-ryhmin
tarjoamien palveluiden pitda aidosti hyodyttia asiakasomistajia. Fi riitd, ettd S-ryhman tarjon-
ta kerryttdd bonusta vaan palveluiden pitdd olla kilpailukykyisid niin hinnaltaan kuin laadul-
taan. Ylivoimaisella helppoudella viitataan sithen, ettd erilaisten asiointia helpottavien digi-
palveluita kehitetdan. Tavoitteena on, ettd S-ryhmin keskeiset palvelut ja asioinnin kannalta
oleelliset tiedot, kuten hinta- ja valikoimatiedot, ovat aina asiakkaan saatavilla kellonajasta tai
paikasta riippumatta. Ja omalla kaupparyhmalld tarkoitetaan sitd, ettd S-ryhman osuuskaupat
ovat asiakasomistajien omistajia, eikd ulkopuolisia omistajia ole. Vuosille 2014 - 2018 S-
ryhmin tirkeimmiksi strategiseksi tavoitteeksi on linjattu kannattavuuden parantuminen ja
asiakastyytyviisyyden kasvattaminen. S-ryhmién toiminnan tarkoituksena on tuottaa kilpailu-

kykyisid palveluja ja etuja asiakasomistajille. (S-kanava 2015.)
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S-ryhmin arvot ovat kiteytyneet vuosikymmenien kuluessa ja ne korostavat vastuullista yri-
tystoimintaa. Tahdn kuuluva asiakasomistajuus ja osuustoiminnallinen yritysmuoto ovat
luonteva perusta. Arvojen ansiosta S-ryhma on yksi kiinnostavimmista tyonantajista. Kuvas-
sa kahdeksan ovat S-ryhmin arvot, jotka on kiteytetty neljdgdn kohtaan. Olemme asiakasta
varten, tarkoitetaan télla kilpailukykyisid hintoja, laadukkaita tuotteita ja kattavaa palveluver-
kostoa. Asiakkaat voivat tehdé vastuullisia valintoja, koska tuotteet ja palvelut ovat turvallisia
sekd eettisesti ja ympdriston kannalta kestivid. Lisiksi S-ryhmin arvojen mukaan asiakkaita
palvellaan rehellisesti ja ystivillisesti sekd toiminta on eettistd. Asiakasomistajien luottamus

palkitaan Bonuksella. (S-kanava 2015.)

Kannamme vastuuta
ihmisisté ja
ymparistosta.

Olemme

asiakasta t tuloksellisesti
varten. R :

S-ryhmin Toimimme

Uudistamme jatkuvasti
toimintaamme.

Kuva 8. S-ryhmain arvot

Kannamme vastuun ihmisistd ja ymparistosta — arvolla halutaan kertoa, ettd S-ryhmi tySyh-
teisbiden monimuotoisuutta ja samanarvoisuutta. Henkilostolle tarjotaan kannustava, ter-
veellinen ja turvallinen tyGymparistd. S-ryhmid myo6s kehittdd tyontekijoiden osaamista seka
laadukasta esimiestyotd. S-ryhmassd parannetaan energiatehokkuutta ja lisitdan uusiutuvan
energian kaytt6d. Lisiksi hankinnoissa ja investoinneissa otetaan huomioon niiden koko
elinkaaren aikaiset kustannukset ja ymparistovaikutukset. Lisiksi toiminnasta syntyvin jit-

teen maarid vihennetdin. (S-kanava 2015.)

Kolmas arvo lupaa uudistaa toimintaa jatkuvasti. S-ryhmissi otetaan tuote- ja palvelutarjon-
nan kehittdmisessa huomioon asiakkailta ja muilta sidosryhmiltd saatu palaute. Lisiksi palve-
luiden saatavuutta edistetddn alueellista palveluverkostoa kehittien entistd kattavammaksi.
Kehittimisessd hyodynnetddn parasta mahdollisesta kiytettivissd olevaa tekniikkaa ja osaa-

mista. Neljdnnessd arvossa luvataan toimia tuloksellisesti. S-ryhmassid parannetaan liiketoi-
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minnan kustannustehokkuutta samalla, kun toimitaan vastuullisesti. T4ta mitataan taloudelli-
silla, sosiaalisilla ja ympiristomittareilla. Toiminnan taloudellista tulosta kaytetdin alueellisten

palveluiden ja hyvinvoinnin kehittimiseen. (S-kanava 2015.)

4.3 Skenaariotyoskentelypdivit

Tamin opinndytteen tarkoituksena on tuottaa skenaariotyOskentelyn malli S-ryhmalle. Ta-
voitteena on toteuttaa kiytinndssd tulevaisuudentutkimuksen skenaariotyOskentelynvaiheet
ja tistd saatavan aineiston perusteella mallintaa skenaariotyoskentelyn malli S-ryhmille. Ske-
naariotyoskentelyn lihtékohtana on kuvassa 3 kuvattu vaiheistus. Rajallisen aikataulun vuok-
si skenaariotyoskentelynvaiheista vision, strategian ja niiden testaaminen jadvit opinndytteen

ja kehittimistehtdvini toteutettavan skenaariotyoskentelyn ulkopuolelle.

Opinndytteen tekija on esiymmarrysta varten tutkinut ja lukenut erilaisten yritysten ja toimi-
alojen skenaarioty6skentelyd. Anita Rubinin skenaariotyoskentelymalli on avattu hyvin ylei-
selld tasolla ja timan pohjalta opinnaytteen tekija on mukaillut S-ryhmin toimialat ja organi-
saatiorakenteen huomioivan skenaariotyoskentelyn vaiheet, jotka kiytinndssi toteutetaan.
Skenaarioty6skentelyyn osallistuvat S-Paillikké-koulutusohjelmassa opiskelevat S-ryhmin

tyontekijit.
Skenaariotyoskentelyn ennakkotehtivit

Ennen skenaarioty6skentelyn lahipéivia S-Paillikoille ldhetettiin tulevaisuudentutkimuksen
athepiiria koskeva PowerPoint —esitys, joka on kuvattu liitteessa yksi. Esityksessa on lyhyesti
kerrottu tulevaisuudentutkimuksesta, sen taustaoletuksista, skenaariotyOskentelysti ja sen
vaiheista ja hyodyistd. Esityksessid on painotettu tulevaisuudentutkimuksen ja ennakoinnin
merkitystd johtamisen ja toimipaikan paillikon nakokulmasta. Lisaksi esityksessa on tulevai-

suudentutkimuksen sanastoa ja termeji selityksineen.

Skenaarioty6skentelyn vaihe yksi toteutettiin osittain ennakkotehtdvien muodossa. S-
Piallikoille lahetetty ennakkotehtivien ohjeistus on liitteessd kaksi. Ennakkotehtivind S-
Paillikot lukivat Sirkka Heinosen kirjoittaman artikkelin mustista joutsenista. Toisena tausta-
tiedon selvityksessa auttoi SOK:lle tehty tulevaisuusraportti, jonka aitheena oli luoda katsaus

yhteiskunnan muutokseen, joka tapahtuu nyt ja lihitulevaisuudessa. Tulevaisuusraportti oli
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Taloustutkimus Oy:n tekemi ja tutkimuksen tavoitteena oli tarjota uutta ja ajantasaista tietoa
suomalaisten arvomaailmasta ja sen muutoksesta strategisen suunnittelun tueksi. Raportti on
salainen eika sitd ole julkaistu timan opinniytteen liitetiedoissa. Skenaariotyoskentelyn vai-
heen yksi mukaisesti S-Pallikot tekivit SWOT-, ja PESTE-analyysin ja palauttivat ne sihko-
postitse sovittuun pdivimairain mennessd ennen lahipdivid opinnaytteen tekijain sihképos-
tiin. Kymmenesta S-Piillikéstd yhdeksin palautti ennakkotehtivit sovittuun paivimairidn

mennessa.

Ennakkotehtavina palautetuista SWOT-, ja PESTE-analyyseistd opinnaytteen tekija laati yh-
teenvedot ja kirjasi nima isoille flippitauluille kokoushuoneen seinille. S-Piillik6iden palaut-
tamat analyysit olivat hyvin eritasoisia. Esimerkiksi erddassi SWOT-analyysissd oli S-ryhmin
mahdollisuuksiin 16ydetty vain yksi asia. My6s PESTE-analyysissd toimintaympariston analy-
sointi jil muutamassa vastauksessa yhteen mietittyyn asiaan. Kahden S-Piillikén vastaukset

analyyseihin olivat jopa kolmen sivun mittaisia.

S-Piillikdiden palauttamat SWOT-, ja PESTE-analyysit litteroitiin ja kirjoitettiin puhtaaksi
sanatarkkaa litteroinnin tasoa kiyttden. Litterointi toteutettiin ennakkotehtivien viimeisen
palautuspadivin jalkeen seuraavana paivana. Litterointi tehtiin Excel-
taulukkolaskentaohjelmalla. Jokainen analyysi litteroitiin omalle vililehdelle. Aineiston alku-
perdisen ilmauksen jilkeen aineisto jarjesteltiin teemoittain ja tiivistettyihin sisaltéihin. Liit-
teessi kolme on kuvattuna SWOT-analyysin heikkoudet tiivistetylld sisall6lld. Nama tiiviste-
tyt sisdllot koottiin yhteenvetona flappitauluihin kokoushuoneeseen. Kuvassa yhdeksin ni-

kyvit tiivistetyt sisallot SWOT-analyysin vahvuuksista, heikkouksista ja mahdollisuuksista.

Kuva 9. SWOT-analyysin tiivistettyjen sisiltéjen yhteenvedot
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Kuvassa kymmenen on PESTE-analyysin ekonominen ja sosiaalinen toimintaymparisto tii-

vistettynd yhteenvetona. Liitteessd nelja on esimerkki tiivistetysta sisdllostd PESTE-analyysin

ekonomisesta toimintaymparistosta.

Kuva 10. PESTE-analyysin tiivistettyjen sisaltdjen yhteenvedot

Ensimmiinen skenaariotyoskentelyn ldhipdiva

Skenaarioty6skentelyn vaitheen yksi toteutus jatkui ldhipdivilla. Lahipdivit olivat Joensuussa
Sokos Hotelli Kimmelissd 18 — 19.11.2015. Ensimmdisen ldhipdivin esitysmateriaali on liit-
teessa viisi. Lahipédivan aluksi opinndytteen tekija esitteli itsensa. Opinnaytteen tekija korosti,
ettd toimii opiskelijan roolissa ldhipaivilld eikd oman tyonantajan edustajana. Seuraavaksi ker-
rottiin skenaariotyOskentelyn tarkoitus ja tavoite tuottaa skenaariotyOskentelyn malli S-
ryhmin kayttoon. Heille my6s kerrottiin, ettd skenaariotyoskentelyn paitteeksi pyydetddn
palautekyselylld palautetta ldhipaivistd ja ennakkotehtdvisti. S-Paillikot eivit olleet entuudes-
taan tuttuja opinniytteen tekijille. Liitteessd viisi olevan ldhipéivin aikataulun mukaisesti
opinnaytteen tekiji luennoi skenaarioty6skentelystd, sen vaiheista ja skenaarioiden tekemises-
ta. Opinnaytteen tekijd kysyi luvan ryhmityoskentelyn valokuvaamiseen. SWOT-, ja PESTE-

analyysien yhteenvedot kiytiin keskustellen ldpi.

Jokaiselle osallistujalle jaettiin A3 kokoiselle paperille tulostettu tulevaisuuspyramidi, joka on
tissd opinndytteessi kuvassa neljd. Opinndytteen tekija ohjeisti tulevaisuuspyramidin kiyton.

Ty6ryhmi rakentaa paitOksenteon portaat, joissa haetaan paitGksenteon vaiheet, ratkaisut
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sekd niiden seuraukset niin, ettd kyseessa oleva tilanne toteutuu. Skenaariotyoskentelyn me-
netelmaksi valittiin deduktiivinen tyoskentely, jossa skenaariot mallinnetaan nykyhetkesta
tulevaisuuteen. Opinndytteen tekija ohjeisti, ettd skenaarion tulee olla johdonmukainen, loo-
gisesti etenevi ja psykologisesti mahdollinen. Kaikille my6s jaettiin neljin yleisimmin kayte-
tyn skenaariomallin yhteenveto, joka on liitteessa kuusi. Skenaariomallit ja niiden rakentami-
sen sisdltdd kdytiin lapi yhdessd. Skenaariomallit ovat avattu tarkemmin tissd opinniytteessi
kappaleessa 3.4 skenaariotyOskentely, sen vaiheet ja erilaisia skenaariomenetelmid. Lisdksi
ohjeistettiin luomaan skenaariot tulevaisuuspyramidin avulla 2035-vuodelle. Lahipiivien aika-
taulun mukaisesti vield ennen ryhmitoitd kéytiin ldpi hyvin skenaarion ominaisuudet keskus-

tellen ja analysoiden.

Tarja Merist6 (henkilokohtainen tiedonanto 16.11.2015) opasti sihkopostitse opinnaytteen
tekijad, ettd on hyvin olennaista tarkastella, ettd mihin tarkoitukseen ja kenelle skenaarioita
ollaan tekemissd. Tdamid ndkokulma huomioitiin skenaariotyoskentelyd suunniteltaessa ja
esimerkiksi luentomateriaaliin on lisitty S-ryhmin arvot, joihin suunniteltavien skenaarioiden
tulee pohjautua sekd noudattaa toimialan yleisesti tunnettuja tavoitteita. Rubin (1995, 6 - 7)
on painottanut, ettd arvojen ja arvokeskustelun merkitys tulevaisuuden vaihtoehtojen pohti-
misessa on viistimaton ja tulevaisuustietous on siten arvorationaalista. Skenaarioty6sken-
telyn aluksi ryhmia ohjeistettiin keskustelemaan siita, ettd mika tai millainen on hyvi tulevai-
suus. Meriston henkil6kohtaisen tiedonannon perusteella my6s skenaarioiden tarkoitusperai

ja hyotyja avattiin skenaariotyoskentelyn osallistujille.

Yleisten asioiden jalkeen oli ensimmadinen asiantuntijaluento. S-ryhmin konseptipaillikké
Minna Ojala piti tunnin mittaisen luennon Microsoftin Lync-viestintipalvelun avulla. Luento
heijastettiin neuvotteluhuoneessa valkokankaalle ja konferenssikaiuttimen avulla pystyimme
kuulemaan luennoitsijaa, tarvittaessa kysymain ja keskustelemaan. Luennossa oli Lync-
viestintapalvelun avulla myos mukana S-ryhmasti toinenkin henkilé sekd timan opinniyt-
teen ohjaava opettaja. Téssd luennossa avattiin S-ryhman asiakasomistajaa erilaisilla taloudel-
lisilla taustatiedoilla ja tilastoilla. Luennon sisilté oli suunniteltu opinnaytteen tekijan kanssa
yhteistyOssd ja luento on kokonaisuudessaan liitteessd seitsemin. Luento ylittyi kymmenen
minuuttia sovitusta aikataulusta. Pidimme luennon jilkeen lyhyen ryhmikeskustelun kahvi-

tauon lomassa.

Seuraavana lahipdivien ohjelmassa oli Sitran asiantuntijaluento. Ennen luentoa keskustelim-

me megatrendeistd ja niiden ilmenemisesti maailmassa ja Suomessa. Sitralta luennoitsijana
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oli Elina Kiiski-Kataja. Luento toteutettiin samalla tavoin Lync-viestintipalvelun avulla ja
luennossa oli mukana opinndytteen ohjaava opettaja. Luento sisalsi Sitran megatrendien
trendilistan vuosilta 2014 — 2015, jonka lapikaynti oli sovittu ennakkoon opinnaytteen tekijan
kanssa. Seuraava trendilista vuosille 2016 — 2017 valmistuu ldhiaikoina ja luennoitsija kertoi
my0s niista tulevista megatrendeistd soveltuvin osin. Kokonaisuudessaan luento on liitteessa

kahdeksan. Asiantuntijaluennot liittyivit skenaarioty6skentelyn vaiheeseen yksi (kuva 3).

Luentojen jalkeen siirryttiin tyoryhmiin ja skenaariotyGskentelyn vaitheeseen kaksi, joissa tu-
levaisuuskuvien rakentaminen aloitettiin. S-Paillik6itd on kymmenen henkei ja heidit jaettiin
kahteen ty6ryhmiin. Opinndytteen tekiji koosti tyéryhmit perustuen ennakkotehtivien
SWOT-, ja PESTE-analyyseihin. Tyoryhman suunnittelussa pyrittiin huomioimaan erilailla
ajattelevat henkilot niin, ettd ryhmassd olevat henkilot tiydentiisivit toistensa osaamista ja
nikemyksid. S-Piillikéiden ammatilliset taustat ja tybkokemus S-ryhmasta ovat hyvin erilaisia
ja tima oli myOs perusteena ratkaisussa. Toinen skenaariotyoryhma teki paivittiistavarakau-
pan toimialalle neljd skenaariota ja toinen ty6éryhmi ravintola-toimialalle. Toinen tyoryhma

jai neuvotteluhuoneeseen rakentamaan tulevaisuuskuvia ja tima ryhmi on kuvassa 11.

Kuva 11. Toinen skenaariotyoskentelyryhma

Toinen skenaariotyéryhmi suunnitteli tulevaisuuskuvia hotellin aulatiloissa ja heididn ryh-

mansa on kuvassa 12.
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Kuva 12. Toinen skenaarioty6skentelyryhma

Jokainen ty6ryhmassa tyoskenteleva S-Paillikko teki omia muistiinpanoja tulevaisuuspyrami-
diin sekd neljastd eri skenaariosta ja nditd muistiinpanoja nakyy kuvassa 13. Ty6ryhmit suun-
nittelivat keskustellen ja omia ideoitaan esille tuoden toimialalle nelja erilaista skenaariomal-

lia.

Kuva 13. S-Piallikéiden muistiinpanoja skenaarioita varten

Ensimmaisena lidhipaivana tyoryhmilld oli yhteensd kaksi tuntia aikaa tulevaisuuskuvien ra-
kentamiselle ja yhteiselle arvokeskustelulle. Opinniytteen tekija toimi fasilitaattorin roolissa
molempina lahipidivini, jossa esimerkiksi seurattiin prosessin etenemista ja kerrottiin aikatau-
lusta. Nummi (2008, 17) toteaa, etta fasilitaattori on sisallon suhteen neutraali ja vastaa aino-
astaan ryhmin toiminnan etenemisesta eli prosessista. Sisaltoneutraalin fasilitaattorin on pal-
jon helpompi yhdistdd ryhmin osaaminen, kun hinen ei tarvitse samaan aikaan huolehtia
siitd, ettd ryhmd padtyy ennalta valittuun ratkaisuun. Fasilitointia kiytetdan, kun ryhmalld on

jo asian ratkaisemiseen tarvittava taito. (Nummi 2008, 16 - 17.) T4lld perusteella valitsin roo-
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lini fasilitaattoriksi enkd esimerkiksi havainnoijan roolia. Fasilitoijan roolissa pystyin viritta-
miin skenaariotyGskentelyyn osallistujat keskustelemaan ja kehittimédn tulevaisuuksien ra-

kentamista skenaariotyoskentelyn avulla, mutta en puuttunut skenaarioiden asiasisaltéon.
Toinen skenaarioty6skentelyn ldhipéiva

Toinen ldhipdiva aloitettiin lyhyelld luennolla opinnidytteen tekijan vetdimini, jossa esiteltiin
Ty6 ja elinkeinoministerion julkaisemat skenaariot Suomen matkailun tulevaisuuden naky-
mistd vuonna 2030. Opinndytteen tekijan toimesta skenaariot tiivistettiin esiteltdviin muo-
toon, jotta skenaariotyoryhmit voisi tutustua erilaisiin vaihtoehtoihin skenaarioiden raken-
tamiseen liittyen. Toisen ldhipdivin esitysmateriaali on liitteessd yhdeksin. Tamin jilkeen
tyoryhmat siirtyivat jatkamaan skenaariotyGskentelyn vaihetta kaksi ja kolme. Tyoryhmalld oli
kaksi tuntia tyGaikaa tehdd molemmat vaiheet. Skenaariotyoskentelyn vaiheessa kolme tyo-

ryhmai kirjoittaa suunnitellun skenaarion tarinamuotoon.

Fasilitaattorina ohjasin tyoryhmat hotellin kokoushuoneeseen aikataulun mukaisesti, jotta
pédstdisiin aloittamaan ensimmadisen tyoryhmin skenaarioiden esittelyt. Esitys alkoi suunni-
tellusta aikataulusta 15 minuuttia myohassa, silla toisella ryhmalld oli vield skenaariotarinan
kirjoittaminen kesken. Ensimmaiisen ryhmin skenaariotarinat ovat liitteessa kymmenen. Tyo-
ryhmi esitteli tulevaisuuspyramidin avulla padtéksenteon portaat, kuten oli ohjeistettu. Tyo-
ryhmin péaatoksenteon portaat ovat liitteessda 11. Lopuksi tyoryhmi luki suunnitellut skenaa-
riotarinat. Kuvassa 14 on ensimmaiisen ryhmin katastrofiskenaarion tarina ravintola-
toimialalle. Skenaariot herittivit vilkasta keskustelua, naurua ja pohdiskelua ddneen, ettd mi-

hinka maailma on menossa.

Katastrofi — skenaario

Istun ainoana suomalaisena entisessd S-rvhmin ravintolassa ja muistelen haikeundella aikaa,
jolloin osuustoiminta oli vieli osa elimdimme. Se oli ennen sotaa ja kurjuutta. Nt
ympdrillini on ainoastaan vendldisid, jotka waltasivat maamme 2020-huwvulla sekd
katastrofimatkailijoita, joita maamme kurjuus kiinnostaa. Sodan jilkeen olin pitkdin osana
kansanlitkettd, joka ilmeni vahvasti osuustoiminnan muodossa. Mieleni telisi syddi valilld

jotain mumtakin kuin blingjd ja borsh-keiftoa, joita uudet isintimme tarjoavat ja nauttivat.

Kuva 14. Katastrofiskenaario ravintola-toimialalle
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Toinen tyoryhma teki paivittdistavarakaupan toimialalle nelji skenaariomallia ja niiden esitte-
ly aloitettiin ruokailun jilkeen. Toisen skenaariotyoryhman skenaariotarinat ovat liitteessd 12.
Tyoryhma teki skenaariomalleista PowerPoint-esityksen. Tyoryhma esitteli ja kertoi ensin
tulevaisuuspyramidin avulla pditoksenteon portaat ja ndima ovat osittain kuvattuna liitteessa
13. Tyoryhma ei ollut tehnyt naistd yhteenvetoa, kuten ensimmiinen tyoryhma. Opinnayt-
teen tekijd el ohjeistanut niin edes tekemain. Seuraavaksi tyoryhma luki skenaariotarinat ja

kuvassa 15 on piivittdistavarakaupan toimialalle tehty muutosskenaarion tarina.

MUUTOSSKENAARIO .

Alan pikkuhiljaa kaipaamaan entisajan kauppoja. Sen mina vield ymmarsin,
ettd kaupatsiirsivat kaiken ruokakaupan verkkoon ja meidan Raakkylan kylalle
jai kylmakeskus josta kavimme noutamassa omasta lokerostaruokakassimme.

Mutta tama 3D ruoka menee ihan yli. S-market listoilla ei tunnu olevan kohta
muuta kuin alkuainepatruunoita ja jatkossa saa vaihtaa milloin Natriumia ja

milloin hiilta. Hyva asia on se, etta myyjat tulevatkdymaan kotiovella ja saat
tarvittaessa verenpainemittausta ja lumen luonnin. Ja onhan sekin kivaa, ettd
jaakaappi tilaa ruuan heti sen mentya pilalle tai loputtua. Parhaimmillaan olen
saanut tiedon maitopurnukan saapumisesta kylméakeskukseen
aamiaspoydassaviimeisen tilkan mentya kahviin. Minustatuntuu etta
ruokakaupat tietavat milloin ja miten mina syon.

#3D-ruoka #hullumaailma#S-marketittakaisin

Kuva 15. Muutosskenaario piivittiistavarakaupan toimialalle

Toisen skenaarioryhmin esittelyyn varattua aikaa ei taysin kaytetty, vaikka skenaariot heritti-
vit keskustelua. Keskustelimme pitkddn siitd, ettd mihin tarvitaan tulevaisuudessa S-
Piallikoita ja tyontekijoitd. Toisen lahipaivin paatteeksi opinnaytteen tekija koosti molemmat
paivit yhteen. Skenaariopiivilld oli aistittavissa rento ja innostunut tekemisen meininki. S-
Paillikot ovat vahvoja oman toimialan ammattilaisia, oma-aloitteisia visiondareja, jotka on
valittu S-Paillikk-koulutusohjelmaan satojen hakijoiden joukosta. Kaikki lihipdivien materi-
aali lisatdan S-Paillikoiden valmentajan toimesta Jollas Instituutin valmennussivustolle, joka

on S-Piillikoiden oppimisalusta ja ovat ndin my6s myohemmin kdytettavissa.

Toisen ldhipdivin paitteeksi osallistujia pyydettiin vastaamaan palautekyselyyn. Heitd roh-
kaistiin vastaamaan kyselyyn rehellisesti ja avoimesti. Vastaajille kerrottiin, ettd palautteet ja
muut kehitysideat otetaan huomioon skenaariotyéskentelyn mallintamisessa S-ryhman kayt-
toon. Palautekysely kiytiin kysymys kerrallaan lipi ennen vastaamista, jotta varmistettaisiin

kaikkien kysymyksien ymmirrettivyys. Kyselylomakkeen vastaamiseen kiytettiin aikaa 20
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minuuttia. Kyselylomakkeen vastaaminen tehtiin kokoushuoneessa, joka oli varattu skenaa-
riotyoskentelypiivien ajaksi hotellista. Vastaushetki oli rauhallinen eiki tilanteessa ollut mi-

taan hairiotekijoitd.

Palautekyselyn lomake on liitteessd 14 ja kysely koostuu paiasiallisesti avoimista kysymyksis-
ta. Hirsjarvi (2009, 201) korostaa, ettd niin annetaan vastaajille mahdollisuus sanoa, mitd hi-
nelld on todella mielessddn, kun taas monivalintatyyppiset kysymykset kahlitsevat vastaajan
valmiiksi rakennettuihin vaihtoehtoihin. Avoimet kysymykset sallivat vastaajien ilmaista itse-
dan omin sanoin sekd antaa mahdollisuuden tunnistaa motivaatioon liittyvid seikkoja ja vas-
taajan viitekehyksid. Lisdksi avoimet kysymykset eivit ehdota vastauksia, jolloin saadaan sel-
ville mikad on keskeistd tai tirkeda vastaajan ajattelussa. Lisdksi saadaan selville vastaajien asi-

aan liittyvien tunteiden voimakkuudet. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 201.)

Kyselylomakkeen liittyy my0s heikkouksia kuten esimerkiksi se, ettei ole mahdollista varmis-
tua siitd, miten vakavasti vastaajat suhtautuvat kyselyyn. Ovatko vastaajat pyrkineet vastaa-
maan huolellisesti ja rehellisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.) Opinnidytteen tekijd tulkitsi ske-
naariotyoskentelypiivind saaduista suullisista kommenteista, ettd on kyse hyvin tirkedstd ja
kiinnostavasta aiheesta. Tamin perusteella oletin, ettd kyselylomakkeeseen vastattaisiin huo-

lellisesti ja rehellisesti.

4.4 Skenaariotytskentelyn tulokset, aineiston analysointi ja tulkinta

Hirsjarvi (2009, 221) ohjeistaa, ettd kerdtyn aineiston tulkinta, analyysi ja johtopédatosten teko
ovat tutkimuksen tirkein vaihe. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd, minkalaisia vastauksia
hin saa selville. Ensimmiisessi vaiheessa aineistosta tarkistetaan, ettd onko sielli selvid vit-
heellisyyksid ja puuttuuko tietoja. Toisessa vaitheessa on tietojen tiydentiminen, jossa tutki-
musaineistoa voidaan tdydentdd haastatteluin tai kyselyin. Aineiston tarkistamisen jilkeen
tiedot tallennetaan analyysejd varten. Laadullinen aineisto on tarkoituksenmukaista kirjoittaa

puhtaaksi sanasanaisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 221 — 222.)

Kananen (2015) kirjoittaa, ettd aineistojen ongelmana on tekstin, lauseiden ja sanojen runsa-
us, joka peittdd alleen vastaajan ydinviestin. Vastaajat eivit useinkaan kerro asiaansa suoraan,
vaan tutkijan on tehtivinid 16ytaa tekstimassasta oleellinen. Etsinnidssd voi kayttda yksinker-

taisia menetelmia kuten tiivistaimistd asiasisalloiksi. Tiivistiminen on asiasisiltojen etsimistd
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tekstimassasta ja niiden nimedmista sisilt6d kuvaavalla termilld (sanalla). Yksi yksittdinen asia
muodostaa pienimmain asiasisallon ja niitd asiasisiltdja voidaan tarkastella eri tasoilla. Téta

asiasisaltéd kutsutaan segmentiksi. (Kananen 2015, 163.)

Tuomi & Sarajarvi (2013, 110) ohjeistavat, ettd ennen sisidllonanalyysin aloittamista tulisi
maadritelld analyysiyksikko, joka voi olla yksittiinen sana, lause, lauseen osa tai ajatuskokonai-
suus, joka sisdltid lauseita. Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssd aineistosta koodatut
alkuperiisilmaukset kdydddn ldpi tarkasti ja aineistosta etsitidn samankaltaisuuksia tai eroa-

vaisuuksia kuvaavia kisitteitd. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 110.)

Aineiston valinnassa voidaan jittdd pois sellaiset ldhteet tai aineistot, jotka eivit tue yleistul-
kintaa. Kyseessd voivat olla usein ns. daripaukset. Aineistolle 16ytyy sopiva tulkinta, mutta
muutamat havaintotulokset haraavat vastaan ja sekoittavat helpolta tuntuvan ratkaisun. Yk-
sinkertaisin tapa on jattda sopimaton havaintoaineisto tai sen osa pois, jolloin ei tarvita lisa-

pohdiskelua. Kyseessi on tutkijan tekemid valinta. (Kananen 2015, 338.)

Luokittelevan sisillonanalyysin tutkittava aineisto jactaan tarkoituksenmukaisiin osiin, luok-
kiin. Luokitusrunko laaditaan niisti elementeistd, jotka parhaimmin kuvaavat sisdltokohdetta
ja joihin voidaan sisallyttda osioita eli pienempid luokiteltavia tekijoitd. Luokittelutyypit nou-
sevat aineistosta, eikd tutkija pakota niitd lokeroihin. Luokittelun voi my6s 16ytda rivien vilis-
td, siitd, mitd on vastauksen takana ja miten vastaus on tutkittava jarkeillyt. (Anttila 2007,
120.) Tuomi & Sarajarvi (2013, 108) kuvaavat, ettd aineistoldhtoisen eli induktiivisen aineis-
ton analyysi voidaan jakaa kolmivaiheiseksi prosessiksi. Ensimmiisend on aineiston redu-
sointi eli pelkistimine, toisena aineiston klusterointi eli ryhmittely ja kolmannessa vaiheessa

abstrahointi, jossa luodaan teoreettisia kisitteitd. (Tuomi & Sarajirvi 2013, 108.)

Kyselylomakkeen vastaukset litteroitiin ja kirjoitettiin puhtaaksi sanatarkkaa litteroinnin tasoa
kayttden. Litterointi toteutettiin samana paivini, jolloin kyselylomake oli teetetty. Litterointi
tehtiin Excel-taulukkolaskentaohjelmassa ja jokainen kyselylomakkeen kysymys vastauksi-
neen litteroitiin omalle vililehdelleen. Luokittelu tehtiin litteroinnin jilkeisend paivind niin,
ettd alkuperiisestd ilmauksen jilkeen aineistosta edettiin luokitteluun, jossa lauseesta erotel-
tiin asiakokonaisuudeksi omiksi luokiksi. Nami koodattiin asianmukaisesti loogisiksi koko-
naisuuksiksi, joita opinndytteen tekija pystyi hyédyntimain aineiston analysoinnissa. Kysely-

lomakkeen kirjoitetut vastaukset olivat padosin lyhyita ja ytimekkaitd lauseita. Palautekyselyn
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tutkimustuloksissa ei ollut ddritapauksia vaan aineiston tulkintaan pystyttiin ottamaan mu-

kaan kaikki havaintoyksikot.

Kyselylomakkeen kuuteen kysymykseen tehtiin aineiston yksityiskohtainen luokittelu, silld
ndma olivat avoimia kysymyksid. Kyselylomake sisdlsi 11 kysymystd. Viidessd kyselylomak-
keen kysymyksessa annettiin vastausvaihtoehdoksi kylld tai ei. Kielteiseen vastaukseen pyy-
dettiin avoimella kysymykselld perusteluja. Kyselylomakkeeseen ei pyydetty vastaajan nimed,
jotta vastaaminen olisi mahdollisimman rehellistd ja avointa. Vastaajan nimen kysyminen ei
my6skain olisi tuonut mitddn lisdarvoa tihdn tutkimukseen. Moilanen, Ojasalo, & Ritalahti
(2014, 48) toteavat, ettd rehellisid ja todellisia vastauksia saa kohderyhmilta erityisesti silloin,

kun vastaajia ei yksil6ida ja heididn nimettomyytensi taataan.

Laadullista aineistoa voidaan tulkita monella eri tavalla. Tulkintaa ohjaavat tutkimusongel-
maan liittyvat tutkimuskysymykset, joihin etsitddn vastauksia. Kanasen (2015) mukaan laadul-

lista aineistoa voidaan tulkita seuraavilla menetelmilla:

e ilmibn tai ilmion tekijoiden madrit

e ilmi6n esiintymisyhteydet

e rakenteet, toimintamallit (toiminnan logiikka)

e hyvi ja tihed kuvaus ilmiostd (Kananen 2015, 176.)

Opinndytteen paatutkimuskysymyksend on, ettd millainen skenaariotyoskentelyn malli sovel-
tuu S-ryhmin kaytt6on. Palautekyselyn eri kysymyksilld pyrittiin hakemaan vastauksen tut-
kimuksen alakysymyksiin: mitd on skenaariotyoskentely ja millainen on onnistunut skenaa-
riotyGskentely. SkenaariotyOskentelyn paittecksi osallistujia pyydettiin vastaamaan palaute-
kyselyyn. Kyselylomakkeeseen vastasi kymmenen S-Paillikk6a sekd heidin koulutusohjelman
valmentaja, joka toimii my6s timan opinndytteen toimeksiantajana. Kyselylomakkeen tavoit-
teena on auttaa selvittimain skenaariotyoskentelyn mallintamista S-ryhman kayttéon ja sitd

kautta my6s vastaamaan tutkimuskysymyksiin.

Palautekyselyn tutkimustulokset kdyddan lipi seuraavissa kappaleissa samassa jarjestyksessd
kuin ne olivat kyselylomakkeella kysymys kerrallaan. Ensin kysytidn ennakkotehtivien pa-
lautteet, sen jilkeen ldhipiivien luennoista ja lopuksi skenaarioiden tekemisestd ryhmissa seka
nithin liittyvat yksityiskohtaiset kysymykset. Palautekyselyssa kysyttiin my6s skenaariotyOs-

kentelyn hyotyd oman tyon kannalta sekid arvosanaa kokonaisuudelle. Aineisto on analysoitu
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ja tulokset on julkaistu tissd opinndytteessd hyvin tarkasti ja yksityiskohtaisesti, koska ne ovat

olennainen osa skenaarioty6skentelyn mallintamisen S-ryhmille.

Aineiston analysointi ja tulkinta ennakkotehtévisti

Ensimmiisessi palautekyselyn kysymyksessid pyydettiin avoimella vastauksella kuvailemaan
Mustat joutsenet-artikkelin hyodyllisyytta. Aineisto koodattiin alkuperiisesti ilmauksesta ede-
ten kahteen kategoriaan, jossa artikkeli joko koettiin hyodyllisend tai ei. Aineiston lauseita
pelkistettiessa tulkittavana oli lopulta 18 vastausta. Seitsemaissd vastauksessa kuvailtiin, ettei
artikkelia koettu hyodylliseksi. Artikkelia kuvattiin seuraavilla negatiivisilla ilmauksilla: liian
pitkd, etdinen, korkealentoinen ja yliampuva. Vastauksista 11 koki hyotyvansa artikkelista.
Artikkeli oli vastausten perusteella hyodyllinen, mielenkiintoinen, valmisti ldhipdiviin ja se

heritti ajatuksia tulevaisuuden ennakointiin liittyen.

“vahan yliampuva osiltaan, meni kovaa ja korkealta ohitse, toisaalta antoi
suuntaviivaa aaripaasta”

”pohjusti hyvin ja sai ajattelemaan miti voi tapahtua”

Toisena ennakkotehtivana oli lukea Taloustutkimus Oy:n tekemi tulevaisuusraportti. Tamin
hyodyllisyyttd kysyttiin palautekyselyn toisessa kohdassa. Vastaukset koodattiin samalla ta-
voin kuin edelld. Tahdn saatiin luokittelun jilkeen 15 vastausta ja kaikki vastaajat olivat ko-
keneet artikkelin hyodyllisend. Artikkelia kuvattiin konkreettiseksi, hyvaksi ja mielenkiintoi-
seksi. Sitd my6s kuvailtiin ’silmid avaavaksi” ja siitd todettiin, ettd se on “hyddyllinen omaa
tyota ajatellen”. Luettavista ennakkotehtavistd selkedsti tulevaisuusraportti on koettu hyodyl-
lisemmaksi kuin Mustat joutsenet —artikkeli. Arvioni mukaan siitd syysta, koska se on tuotet-

tu S-ryhmia varten ja mahdollisesti se tuntui enemmin omalta.

erittdin mielenkiintoinen ja nikemyksid avaava, nditd voisi lukea useammin-
kin77

erittdin hyddyllinen ja aiheeseen sopiva”

Artikkeleista saatujen tulosten perusteella olen sitd mieltd, ettd skenaariotydskentelypaivia

varten korkealentoinen ja hulluja ideoita esiintuova artikkeli nimenomaan valmistelee osallis-
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tujaa tulevaan tyoskentelymalliin. Villeistd korteista kertovia artikkeleita on kirjoitettu paljon
ja niistd varmasti 16ytyisi muitakin kokeilunarvoisia herattimain ajatuksia skenaariotyosken-
telyd varten. Artikkeli ja luettu tutkimus liittyvit oleellisesti skenaariotyoskentelyn vaiheeseen
yksi, jonka padtehtivind on taustatiedon kartoitus. Taustatiedon kartoittamiseen myos liittyy
oleellisesti SWOT-analyysi S-ryhmastd, joka oli yksi ennakkotehtavistd. Palautekyselyssa pyy-
dettiin arvioimaan timin hyodyllisyyttd. Aineiston segmentoinnin ja koodauksen perusteella

saatiin 15 vastausta, joista yksi vastaaja viittaasi neutraaliin vastaukseen lahipaivid ajatellen:

”oli mukava miettid ja valmisti osittain ldhipaiviin. En kokenut kuitenkaan valt-
taiméttomaksi ldhipdivien nikokulmasta”

Vastauksista 14 oli positiivisia ja analyysin tekemistd kuvattiin hyodylliseksi ja tehtavaksi, joka
valmisti lahipaiviin. Tehtivad myos kuvattiin helpoksi ja tutuksi tehtivaksi. Viisi vastaajaa oli
kokenut, ettd tehtivd valmisti nimenomaan tulevaan skenaariotytskentelyyn. Tehtdvdd oli

kommentoitu, ettd se “laittoi pohtimaan nykyhetkei ja tulevaisuutta”.

”nama olivat erityisen hy6dyllisid, joutuu miettimdidn maailman menoa "etu-
kiteen"”

Neljas ennakkotehtiva oli tehdda PESTE-analyysi S-ryhmastd. Taman hyodyllisyytta kysyttiin
palautekyselyn ensimmaiisen kysymyksen neljinnessi osiossa. Luokittelun jalkeen vastauksia
oli 17 ja niistd yhden vastauksen tulkitsen neutraaliksi. Tédssd vastauksessa ei PESTE-
analyysid koettu vilttimattomaksi lahipdivien nidkokulmasta. Analyysi oli neljille vastaajalle
taysin uusi, mutta se kuitenkin koettiin kuitenkin hyvaksi tyokaluksi, toki vaikeammaksi kuin
SWOT-analyysi. Kaikkiaan 16 vastaajaa oli kokenut PESTE-analyysin hyodylliseksi, ajatuk-

sia heritteleviksi ja sen koettiin valmistelevan osallistujaa osittain tuleviin lahipéiviin.

7uusi ty6kalu, tastd tykkdsin eniten, ehkd hyodyllisin ja konkreettisin arkeen
vienti, pohtia esim. oman toimialan tulevaisuutta”

’tosi hyvi, kiva oli miettid tulevaa omasta nikékulmasta”

SWOT-, ja PESTE-analyysit tulkitsen tirkeaksi ja skenaariotyoskentelya valmistaviksi ennak-

kotehtiviksi eikd niiden muokkaamista ole tarpeellista miettid. Olen sitd mieltd, ettd analyysi-
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en onnistumiseen vaikutti opinniytteen tekijan yksityiskohtaiset ohjeet. PESTE-analyysi to-
dettiin aineiston perusteella olleen uusi ja hyodyllinen tyékalu. Mikili tehtivan tekemiseen el

olisi ollut ohjetta, niin analyysi olisi mahdollisesti jaanyt tekematta.

Ennen lahipiivia S-Piillikoille lahetettiin tulevaisuudentutkimuksen aihepiirid koskeva Po-
werPoint—esitys, jossa kerrottiin lyhyesti tulevaisuudentutkimuksesta, skenaariotyoskentelysta
ja tulevaisuudentutkimuksen sanastoa selityksineen. Palautekyselyn toisella kysymykselld ha-
luttiin selvittad, ettd saiko skenaariotyGskentelyyn osallistuva riittivin paljon tietoa etukiteen
lihipdivistd ja niiden tavoitteista. Kysymyksen vastausvaihtoehdot olivat kyllad tai ei. Kaikki
11 palautekyselyn vastaajaa olivat vastanneet tihdn myontivisti, joista neljd vastaajaa oli tdy-
dentinyt vield omaa vastaustaan avoimella kommentilla. Yhdessa vastauksessa pyydettiin tu-
tustumista sitran nettisivuille. Tassd ilmeisesti tarkoitettiin etukdteen tutustumista, silld opin-
néytteen tekija esitteli Sitran nettisivuja juuri ennen Sitran luentoa. Yhdessi palautteessa on
kehitysehdotus, ettd tehtivinannon olisi voinut kertoa etukiteen, jolloin skenaariotyGskente-
ly olisi ollut helpompi saada kiyntiin. Opinndytteen tekijd my6s havaitsi saman asian ldhipai-
vien aikana, joten ehdotus on aiheellinen ja se lisitddn kehitettdvin asioihin skenaarioty6sken-
telyssd. Yhden palautteen kisialaa oli hankalaa tulkita, mutta palaute alkaa niin, ettd osittain
olisi kaivannut lisdtietoa, mutta sitd seuraavasta kirjoitetusta tekstistd ei saa selvida. Kuitenkin
kahden lauseen mittainen palaute paittyy, ettd skenaariotyoskentelya oli odotettu jannityksel-

ld. Kehitysehdotuksena otan my6s seuraavan palautteen:
olisi voinut vihin enemman ajatella oman yksikon kannalta asioita”

Skenaarioty6skentelyssd S-Piallikot jaettiin kahteen toimialaryhmiin, huomioimatta heiddn
omaa toimialaansa, jossa tyoskentelevit. Tama kehitysehdotus tulisi huomioitua, jos skenaa-
rioty6skentely otetaan kdytt6on osuuskaupassa tai SOK:lla ja skenaariot tehddidn kerrallaan
aina yhdelle toimialalle tai yksikolle, jossa osallistujat tyoskentelevit. Nain osallistujilla olisi

antaa paras mahdollinen hiljainen tieto yrityksen johdolle skenaarioiden muodossa.

Aineiston analysointi ja tulkinta asiantuntijaluennoista

Lahipiivilld oli kaksi erilaista asiantuntijaluentoa. Ensimmaiinen luento oli S-ryhmiéin ja asia-

kasomistajuuteen liittyvd. Kolmannessa palautekyselyn kysymyksessid pyydettiin kuvailemaan
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ensin asiakasomistajuuteen liittyvin luennon hyddyllisyyttd. Vastauksia aineiston koodaami-
sen jilkeen oli 13 ja ndma luokiteltiin ylitasoltaan joko positiiviseksi tai negatiiviseksi. Nega-
tiivisia vastauksia oli kolme. Yhdessd vastauksessa kommentoitiin, ettd luennoitsija olisi voi-
nut enemmin avata tilastojen taustoja eikd vain esitelld niitd. Lisaksi oli luennosta oli jadnyt
mieleen se, ettei luennoitsija tiennyt perusteluja kaikkien tilastoiden tai muuttujien taustoihin.
Luentoa kommentoitiin niin, ettd luennossa oli "litkaa luuloja”. My6s luennoitsijan ldsndoloa

toivottiin, jolloin luennosta olisi saanut enemman irti.

Luento pidettiin Lync-viestintdpalvelun avulla. Esitettiva luentomateriaali heijastettiin neu-
votteluhuoneessa valkokankaalle ja konferenssikaiuttimen avulla pystyimme kuulemaan lu-
ennoitsijaa seka tarvittaessa kysymain ja keskustelemaan. Videoneuvotteluyhteyden avulla
olisi ollut luennoitsijan ja yleison vuorovaikutus helpommin toteutettavissa kuin Lync-
viestintapalvelun avulla, jossa emme nihneet toisiamme. Riippuen osallistujista niin luennoit-
sijan lasnaololla on mahdollisesti oppimista ja vuorovaikutusta lisdadva merkitys, joten sitd
tulisi harkita tapauskohtaisesti osuuskaupan tai SOK:n skenaariotyoskentelyssa. S-Piallikot
tekivit tarkentavia kysymyksid luennon aikana, joten tulkitsen, ettei vuorovaikutus tdysin jda-
nyt pois toteutetussa luennossa. Positiivisia kommentteja oli kymmenen eli huomattavasti
enemmin kuin negatiivisia. Positiivisissa vastauksissa luento koettiin hyddylliseksi, konkreet-

tiseksi ja hyviksi. Siitd oli my6s saatu “uutta oppia ja faktaa”.

”saman tyyppinen luento on ollut jo, en kokenut saavani hirveisti lisda tietoa,
mutta vahvistusta”

“hyddyllinen, toi tihdn s-ryhmin ja osuustoiminnan nikemysti”

Sitran luento Megatrendeistd herdtti huomattavasti enemmin kommentteja ja palautetta kuin
S-ryhmin asiakasomistajuus. Kysymykseen tuli yhteensd 22 vastausta ylitason positiivinen tai
negatiivinen luokittelun perusteella. Viisi vastauksista oli negatiivisia ja luentoa kuvailtiin
korkealentoiseksi, yliampuvaksi ja osiltaan yli ymmarryksen olevaksi. Luennosta oli myos

saatu uutta tietoa, vaikkei aihe tuntunut omalta:

”en kokenut aihetta kovin omakseni, mutta silmid avaava sikali, ettd tietdd mitd
kaikkea esim. sitrassa tehddin. Yleissivistystd, mika ei ole koskaan huono”
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Myos Sitran luentoa koskien oli yksi palaute, jossa todettiin, ettd olisi ollut hyodyllisempéd,
jos luennoitsija olisi ollut ldsna. Positiivisia vastauksia oli 17 ja ndissd kuvattiin luentoa hyo-
dylliseksi, mielenkiintoiseksi, ajatuksia herittaviksi sekd luento koettiin pohjustavan skenaa-
rioty6skentelyd. MyOs luennoitsijaa oli kehuttu asiantuntevaksi. Mikdli tulevaisuustietoisuus

ei ole itselleen tuttua, niin mahdollisesti luento tuntui paikoitellen korkealentoiselta.

’tosi hyodyllinen, osaa katsoa tulevia trendejd ja sen vaikutuksia etukiteen

2

10

’tost hyvi. Antoi ymmarryksen mité tullaan tekemédan”

Kuten edelld mainittu Mustat joutsenet -artikkeli niin my6s tilld Sitran luennolla oli nimen-
omaan tarkoituksena omaa ajatusmaailmaa herittelevd suurempi merkitys ja tima liittyy
oleellisesti skenaariotyoskentelyn vatheeseen yksi. Mahdollisimman monenlaisen taustatiedon
hankinta auttaa skenaarioiden hahmottelussa ja skenaarioty6skentelyssi asiantuntijaluennossa
tulee antaa tihin kuulijalle uusia nakokulmia. Tutkimusten mukaan molemmat asiantuntija-
luennot olivat tarpeellisia, hyodyllisid ja ne valmistelevat osallistujia skenaariotyoskentelyyn,

joten ne tulee sisallyttad skenaarioty6skentelyn malliin.

Aineiston analysointi ja tulkinta ryhmityoskentelysti

Kahtena lahipiivinad ryhmatyoskentelyyn oli varattu aikaa yhteensd kolme tuntia ja 45 mi-
nuuttia. Kyselylomakkeen neljinnessa kysymyksessa kysyttiin, ettd riittiké timi aika skenaa-
rioiden tekemiseen. Vastausvaihtoehtona oli kylla tai ei. Jos valitsi kieltdvin vastauksen, niin
avoimella kysymykselld pyydettiin vastaamaan mahdollisesta lisdajan tarpeesta. Kahdeksan
vastaajaa on todennut, ettd annettu aika oli riittivd. Kolmessa vastauksessa toivottiin lisdaikaa
niin, ettd yksi vastaaja toivoi puoli tuntia lisdaikaa ja kaksi skenaariotyGskentelyyn osallistu-
nutta henkil6d toivoi yhden tunnin lisdd aikaa. Osittain fasilitaattori pystyy roolissaan huomi-
oimaan ryhmien etenemisti ja tiedottaa aikataulusta, jotta tyOryhmat valmistuisivat suunnil-
leen samoihin aikoihin. S-Paillikdiden skenaariot valmistuivat 15 minuutin erolla, joka ei
mielestini usean tunnin ryhmaitoille ole hilyttava aika eikd sen vuoksi erityisiin muutoksiin

aikataulullisesti ole tarvetta.
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Opinnidytteen tekija kivi kysymadssi molempien lihipéivien aikana muutamaan otteeseen
ryhmin etenemista ja tiedottamassa jaljelld olevasta ajasta. Tutkimustulosten mukaan skenaa-
riotyoskentely oli kaikille osallistujille taysin uusi kokemus, jonka vuoksi ”oikeat” skenaariot
ainoastaan aiheuttivat kysymyksid. Niiden kysymysten perusteella toisen lahipdivin alkuun
opinnaytteen tekiji esitteli ty ja elinkeinoministerion julkaisemat skenaariot Suomen matkai-
lun tulevaisuuden nakymistd vuonna 2030. Ryhmat saivat tistd uudenlaista energiaa ja ajatuk-
sia omien skenaarioiden tyOstimiseen. S-Paillikdiden lopullisista skenaarioista on huomatta-

vissa, ettd muutamia ideoita on poimittu esitetyistd matkailualan skenaarioista.

Taman johdosta tulee skenaariotyGskentelyn lopullisia vaiheita muuttaa niin, ettd ennakko-
tehtiviin sisillytetain esimerkkeja skenaarioista. Esimerkit voi esitelld joko tulevaisuuspyra-
midin avulla tai skenaariotarinan muodossa. T4ssd on aina vaarana, ettd skenaariot tehddin
nditd matkimalla eikd kdytetd skenaarioissa omaa mielikuvista tai harkintaa. Opinndytteen
tekijana huomioin timin ja sen vuoksi ensimmaiinen ldhipaiva kaytettiin ryhmin itsendiseen
tyoskentelyyn ja vasta toisen lahipédivan alkuun oli sopivaa esitelli matkailualan raportin ske-
naarioesimerkit. Tamin kehittimistehtdvin johtopéaitoksissi esitinkin, ettd ennakkotehtivis-
sd tulisi jotenkin nikya valmiita skenaarioita, silli ne kuitenkin auttavat skenaariotyoskente-

lyssi onnistumista oleellisesti.

Palautekyselyn viidennessa kysymyksessa kysyttiin skenaariotydryhmin sopivaa ryhmikokoa.
Vastausvaihtoehdoissa oli valmiit luokat ryhmikoolle. Ensimmaiinen vastausvaihtoehto oli 1-
3 henkil6a ryhmaissi ja nelja oli ilmoittanut timin sopivaksi ryhmiékooksi. Seitsemin vastaa-
jan mielestd sopiva ryhmikoko on 4 — 7 henkil6d. Niista vastaajista yksi halunnut tdydentaa
vield omaa vastausta niin, ettd oli kirjoittanut kommentin: ”“max viisi henkil6a”. S-
Paillikdiden skenaariotydryhmassi oli viisi henkil6d ja tulosten perusteella timid ryhmikoko

koettiin sopivana.

Aineiston analysointi ja tulkinta skenaarioiden tekemisesti

Kuudes kysymys palautekyselyssd koski skenaarion ohjeiden ymmarrettavyyttd. Vastausvaih-
tochtona oli joko myonteinen tai kielteinen vastaus ja lisdksi kielteiseen vastaukseen pyydet-
tiin avoimella kysymykselld perusteluja. Kymmenen vastaajaa piti ohjeistuksia ymmarrettiva-
nd. Yksi skenaariotyoskentelyyn osallistuneista oli vastannut, etteivit ohjeet olleet ymmairret-

tavat ja hin on perustellut vastausta seuraavasti:
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”Kokonaisuuden hahmotus ei heti auennut ekana piivini, tuntui ettd ollaan-
ko oikealla tielld. Vasta seuraavana pdiva kun kerrottiin, ettd A askeleet ja B
tarina niin palaset loksahti paikallaan, etti jes, ndin edetdan”

Sekid timin palautteen, ettd jo alemmin mainitun palautteen perusteella voin tehda johtopai-
toksen, ettd ryhmatyoskentelyn ohjeet tulisi antaa jo ennakkotehtidvien mukana. Kehittimis-
tehtivin johtopaitoksiin liitetidn mukaan ohjeistuksen merkitys, jotta skenaariotyéskentely
koettaisiin onnistuneena. Palautelomakkeen seitseminnessi kysymyksessa kysyttiin, ettd mika
oli skenaarioiden laatimisessa vaikeinta. Aineiston koodauksen jalkeen oli tulkittavana 14 vas-
tausta, joista lihes puolet, kahdeksan vastausta liittyi skenaarion hahmottelun ja luomisen
vaikeuteen, joka oli koodattu luokituksella ajatustyé. Luokittelulla saatiin jaettua vastaukset
seuraaviin luokkiin: ryhmatyo, tulevaisuuspyramidi ja ajatustyo. Ajatusty6ti oli kuvailtu niin,
ettd oli hankalaa saada ”mielikuvitus laukkaamaan” ja ”keksid hulluja ideoita”. Neljd vastaajaa
kuvaili skenaarion vaiheiden ja pditosten keksiminen tai hahmottelun vaikeaksi. Nama vas-
taukset viittaavat tulevaisuuspyramidin kayton hankaluuteen ja sithen liittyvaan paitoksente-
on portaisiin. Kehitysehdotuksena tidhidn olisi, ettd skenaarioesimerkkien lisiksi ennakkoteh-

tavissa tulisi my6s opastaa havainnollistettuna tulevaisuuspyramidin kayttoa.

Kahdessa vastauksessa viitattiin ryhmiétyOskentelyyn ja sithen, ettd yhteisen paitoksen teke-
misessa oli haasteita ja ryhmin mielipiteissd oli ollut pienid eroavaisuuksia. Ryhmityoskente-
lyn onnistumisessa fasilitaattorilla voisi olla ehké jopa enemman roolia, jolloin hin voisi jakaa

tarvittaessa puheenvuoroja, jotta skenaario ei muodostuisi yhden osallistujan mielipiteista.

“helppoa oli ideoida ja keksid asioita, vaikeaa saada ajatukset "stepeiksi"

“yrittdd ennustaa ja pohtia tulevaisuutta, koska ei ole aikaisemmin tarvinnut
tyOssd miettid niin pitkalle”

Aineiston analyysin perusteella suurin osa, 14 vastausta liittyi ajatustyohon eli skenaarion
hahmottelun vaikeuteen ja sithen, ettd on vaikeaa pdistia mielikuvituksen valloilleen. Tulkit-
sen timan niin, ettd mikili ennakkotehtivissa annettaisiin esimerkkeja valmiista skenaarioista,
niin skenaariopiivilla ei olisi niin suuria hankaluuksia tulevaisuuskuvien hahmottelussa. Tama

tulos my6s puoltaa skenaarioiden esittelyd ennakkotehtivissa.
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Skenaarioty6ryhmit rakensivat neljd skenaariota sovitulle toimialalle. Palautekyselyn kahdek-
sannessa kysymyksessa pyydettiin avoimella vastausvaihtoehdolla kuvailemaan skenaarioiden
tekemistd. Ensimmiisessd kohdassa oli muuttumattoman kasvun skenaario, joka kuvaa tilan-
netta, kun kehitys jatkuu suunnitelleen entisen kaltaisena. Tama kysymys koodattiin vastausta
kuvaavilla adjektiiveilla ja tima luokittelu on liitteessd 15. Télla koodauksella aineistoon saa-
tiin kymmenen vastausta ja ndistd neljd vastaajaa kuvaili skenaarion tekemistd helpoksi. Nel-
jassd vastauksessa skenaarion tekemistd “kuvailtiin seuraavilla adjektiiveilla: selked, pohditta-
va, radikaali ja kysymyksia herattavd. Yksi vastaajista oli kokenut skenaarion luomisen vaike-
aksi ja nimenomaan laskusuhdanteessa. Luonnollisestikin tima on hankalaa, silli mikili las-
kusuhdanne jatkuu muuttumattomassa skenaariossa suunnilleen entisenkaltaisena, niin on

hankalaa nihdi organisaation olemassaoloa enda muutaman vuosikymmenen paista.

”tama oli helpoin, koska nykytilasta oli helppo lihted jatkamaan samalla kaa-
valla”

’radikaaleja muutoksia, mietittiin miten pitkélle voi menna”

Seuraavaksi palautekyselyssa pyydettiin kuvailemaan katastrofiskenaarion tekemistd. Adjek-
tiivein koodattu aineistoon tuli 16 vastausta. Vastauksista ei ollut 16ydettavissa yhteisid nimit-
tajid, jonka vuoksi tehtiin vield ylitason luokitus, ettd onko vastaus positiivinen vai negatiivi-
nen. Vastauksista reilusti yli puolet oli negatiivisen kaltaisia. Yhteensd 11 vastaajaa kuvaili
skenaarion tekemistd negatiivisilla adjektiiveilla ja skenaariota luonnehdittiin seuraavanlaisek-
si: vaikeaksi, haastavaksi, radikaaliksi ja pohdittavaksi. Yksi kuvaili skenaarion tekemisen ole-
van ’pessimistin paivauni”.

“tamikin oli melko helposti keksittivissa, katastrofista jatkaminen oli haasta-

2

vaa

”maailmasta ei yhtain tiedd mihin se on menossa ja yllittividkin asioita voi
tapahtua Suomessa”

Positiivisia vastauksia oli viisi ja skenaarion tekemista kuvattiin helpoksi, hauskaksi, mielen-
kiintoiseksi ja ideoita ronsyileviksi. Opinndytteen tekijan mielestd timin skenaarion tekemi-
nen aiheutti eniten puheensorinaa liittyen sodasta, ydinkatastrofiin ja terrorismiin. Pariisin

terrori-iskuista oli kulunut skenaariopiiviin mennessi alle viikko ja timén vuoksi timin ske-
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naarion tekeminen osiltaan varmasti tulkittiin pelottavaksi, negatiiviseksi ja todella ajatuksia

herattavaksi.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin paluu menneeseen skenaarion tekemisestd. Paluu men-
neeseen skenaariossa on hyvi ja tavoiteltava tila ollut olemassa aikaisemmin. Kehitys on joh-
tanut kuitenkin huonompaan suuntaan ja tulisi padsta palaamaan alkuperiiseen hyviin oloti-
laan. Tdmai skenaario my6s koodattiin adjektiivein ja néin saatiin 11vastausta. Adjektiivit vie-
14 koodattiin ylitasolla positiiviseksi tai negatiiviseksi vastauksien hajonnan vuoksi. Yhteensi
positiivisella adjektiivilla oli kuvattu skenaarion tekemistd yhdeksissa vastauksessa. Adjektii-
veina oli kiytetty skenaariosta, ettd se oli helppo, hauska, mukava, erikoinen ja selked. Nega-

tiivisuuteen viittaavia vastauksia oli kaksi ja ndistd oli kaytetty adjektiivia haastava ja vaikein.

“nuorelle ihmisjoukolle voi olla haastavaa, kun ei ole kokemusta van-
hasta”

Viimeinen kysymys koski muutosskenaarion tekemistd. Tama skenaario kuvaa noin sovitun
ajanjakson kuluttua muuttunutta yhteiskunnallista tilannetta, valintoja ja polkuja. Tédssad ske-
naariossa esitellidn kompleksisen ja vaihtoehtoisen tulevaisuusajattelun tuottamia erilaisia
mahdollisia malleja tulevaisuudesta ja valitaan se todennakoisin. Tdssd my0s kaytettiin ylata-
son positiivinen vai negatiivinen -luokitusta, johtuen useista erilaisista adjektiiveista. Vastauk-
sia oli yhteensa 15 ja niista vain kaksi oli negatiivisuuteen viittaavia vastauksia. Kokonaisuu-
dessaan vastaajien kuvaamat adjektiivit ovat hyvin positiivisen suuntaisia kuten villi, vaivaton,
hauska, idearikas ja mielenkiintoinen. Neljdssd vastauksessa toistui skenaarion tekemisen ol-
leen hauskaa. Negatiivisissa vastauksissa kaytettiin adjektiivia radikaali sekd kommentoitiin,

ettd ’haastava, kun tiytyy pitdd ideat tietyissd raameissa”.

’radikaali muutos, villit ideat. Hyvin letkeda ja hauskaa innovoimista”

“tassd sai heitelld sitten villeimmatkin ajatukset kehiin ja joutui teke-
midn tyoti, ettd pysyi "mahdollisuuksien" rajoissa”

Kokonaisuudessaan kolmen eri skenaarion tekeminen on sujunut hyvin vastausten perusteel-
la positiivisissa merkeissd ja onnistuneesti. Ainoastaan katastrofiskenaarion tekemistd kuvaili
reilusti yli puolet negatiivisilla adjektiiveilla. Vastausten perusteella tulkitsen, ettd tekemaini

kooste skenaarioiden luonteesta ja sisallostd oli onnistunut ja ettei yhdessikidian vastauksessa
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mainittu sitd, ettei olisi ollut osaamista skenaarion tekemiseen. Katastrofiskenaarion tekemis-
ta mahdollisesti helpottaisi se, ettd ohjeissa pyydettdisiin keskittyméddn nimenomaan siihen,
miten organisaation liiketoiminta jatkuisi edelleenkin katastrofin jalkeen. Niin skenaarion
tekeminen ei pysihtyisi vaan tulevaisuuskuvan jatkuvuus nakyisi vahvemmin tekemisessi.
Lisaksi skenaarioiden tekemistd helpottaisi jo edelld mainitsemani skenaarioesimerkkien ku-

vaaminen ennakkotehtavissa.

Aineiston analysointi ja tulkinta skenaariotyéskentelyn hy6dyista

Yhdeksinnessa palautekyselyn kysymyksessa kysyttiin, ettd mitd hyotyd skenaariotyGskente-
lystd on tyon kannalta. Vastaukset olivat aika yksipuoleisesti liittyen ennakoinnin merkityksen
ymmirtimiseen ja yldtason luokittelussa aineisto luokiteltiin ennakoinnin ja toiminnan yla-
luokilla. T4lla luokituksella aineistosta saatiin 15 vastausta. Ennakoinnilla nimenomaan viitat-
tiin ajatusmaailman muuttumiseen ja toiminnassa ymmairrettiin muuttaa omaa toimintaa tu-
levaisuutta ajatellen. Vastauksista 12 kuvaili skenaariotyoskentelyn hy6tya tyossa niin, ettd on
oppinut ymmartimain oman merkityksen ennakoinnissa. Kolmessa vastauksessa kuvattiin,
kuinka ennakoinnin perusteella my6s omaa toimintamallia taytyy muuttaa. Jotain uutta ajatel-
tavaa ja nakokulmaa skenaariotyoskentelysta jii tutkimusten perusteella osallistujilla mieleen.
Seuraavassa esimerkissid yhdistettiin ennakointiin oman toimintamallin muuttaminen eli uu-

tisten seuraaminen.

7Ymmarrys, ettd taytyy tarkastella ja jopa ennakoida mitd omalla toi-
mialalla, paikkakunnalla, kilpailijoilla tapahtuu nyt ja mahd. tulevai-
suudessa -> ajan hermolla pysyminen, uutisten seuraaminen”

”Enemmin panostaa tulevaisuuden miettimiseen tyGpaikalla”

Kysymyksen asettelulla olisi voinut saada syvallisempid vastauksia, mutta aineiston perusteel-
la pystyn tekemiin johtopédatoksen, ettd skenaariotyéskentely kaiken kaikkiaan jatti muistijal-
jen ennakoinnin tirkeyteen liittyen. Kysymyksessdi kymmenen pyydettiin arvioimaan myon-
teiselld tai kielteiselld vaihtoehdolla, ettd oliko kahden ldhipdivin eteneminen sopiva. Avoi-

mella vastausvaihtoehdolla pystyi tarkentamaan, etti mihin tyovaiheeseen olisi tarvittu vield
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enemmin aikaa. Kaikki 11 vastaajaa olivat vastanneet kysymykseen myontivisti, mutta niistd
nelja oli tiydentinyt vield omaa vastaustaan avoimella kommentilla. Kolme vastausta oli kos-
kien skenaarioiden tekemista tai lopullisen tyon valmistumiseen liittyen. Yhdessa vastaukses-
sa pyydettiin lisdaikaa pohjustukseen, joka opinniytteen tekijin toimesta pidettiin ensimmdi-

sen ldhipdivin aluksi.

Mikali pyydetyt asiantuntijaluennoitsijat olisivat ldsnd skenaariotyoskentelypaivilld, niin aika-
taulussa joustaminen onnistuisi helpommin kuin nyt toteutetuilla paivilli. Nyt oli sovittuna
etukiteen molempien luentojen ajankohdat, joka tietysti tuottaa omat haasteensa, jos aikatau-
lussa ei pysytd. Lisdksi S-ryhmin asiakasomistajuuteen liittyvéd luento ylitti sovitun aikarajan,
jolloin seuraavien ohjelmassa olevien asioiden tuli joustaa. Opinniytteen tekijilld ei ole luen-
noitsijan tai opettajan taustaa, joka varmasti ndkyi tdssd aikataulun organisoinnissa. S-
Paillikbiden valmentaja antoi kaikesta huolimatta palautetta, ettd ldhipdivit olivat loistavasti

ja huolellisesti suunniteltu.

Kysymyksessi yksitoista pyydettiin kouluarvosanoin kokonaisarvosanaa skenaariopiivien
hy6dyllisyydestd ja 11 vastaajan keskiarvo oli 8,5. Arvosanat ovat suurimmaksi osaksi kah-
deksan tai yhdeksan ja kaksi yksittiistd arvosanaa, joita olivat kymmenen ja seitseman. Tulos-
ten perusteella skenaariotyoskentely on koettu kokonaisuudessaan hyddyllisend menetelma-
nd. Arvosanaa osittain selittdd kuukausien huolellinen esivalmistelu. Olin yhteydessid jopa
nelja vuosikymmenti skenaariotyoskentelyd opettaneeseen tulevaisuudentutkijaan ja kysyin

neuvoja skenaarioty6skentelyyn. Ohjeet pyrittiin ottamaan huomioon tyoskentelyssa.

Aineiston analysointi ja tulkinta kehitysehdotuksista

Viimeisessa palautekyselyn kysymyksessd pyydettiin antamaan muuta palautetta ja kehityseh-
dotuksia skenaariopdiviin liittyen. Vastauksista 10ytyl muutamia selkeitd teemoja eli luokituk-
sia kuten kehitysehdotukset, ryhmin toimintaan liittyvit ehdotukset, lahipéiviin liittyvit seké
muutamia hankalammin segmentoitavissa olevia asioita. Vastauksia oli luokittelun perusteella
18. Kolmessa vastauksessa kuvattiin, ettei skenaariotyoskentelystd ollut selkedd hyotyi tai se
koettiin vain mukavaksi ja mielenkiintoiseksi vaihteluksi. Kaksi ryhmat6ihin liittyvaa palau-

tetta olivat positiivisia ja ne koettiin antoisaksi tavaksi tehdd skenaarioita.
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”Olisi hyvi ottaa omat SWOT:t ja Pestet mukaan. Nyt niitd olisi voi-
tu tiydentdd luentojen aikana. Ryhmissa vaikuttaa hirvedsti personat.
Jos on liian vahva yksi ryhmassi, skenaariosta voi tulla sen vahvim-
man mukaan.”

”Ryhmiityot olivat hyvi idea! Sai uuttakin nikékulmaa ja lisdd mietit-
tavaa”

Edelld oleva palaute SWOT-, ja PESTE-analyysin tiydentimisestd luentojen aikana on hie-
man ristiriitainen. En nde hyodylliseksi sitd, ettd toimialaa tulisi analysoida lisdd luentojen ai-
kana, silli keskittyminen tulisi olla luennon kuuntelemisessa. Edelld olevassa palautteessa
my6s mainitaan ryhmityoskentelyyn liittyen, ettd ryhmien kokoonpanossa vaikuttaa paljon
siind olevien henkiléiden persoonallisuus. Samantyylinen palaute tuli jo aikaisemmin, mah-
dollisesti samalta henkil6ltd, mutta joka tapauksessa tahdn fasilitaattorilla voisi puheenjohta-
jan roolissa olla mahdollisuuksia vaikuttaa. Ryhmityoskentelyssa tulisi olla kaikilla mahdolli-
suus vaikuttaa syntyviin skenaarioihin. Télld olisi vaikutusta onnistuneeseen skenaariotyGs-

kentelyyn ja lisddn timdn kehittdmistehtavin johtopaitoksiin.

Kehitysehdotuksia oli seitsemin. Niissd ehdotettiin, ettd skenaariotyoskentely voisi olla or-
ganisaation tyky-paivissa yhtend teemana tai toimipaikkojen valmennuspiivilld atheena. Ske-

naarioty6skentelya myos toivottiin osuuskauppojen toimintaan seuraavasti kuvaten:

”Tolvottavasti otetaan sopivissa mairin osuuskauppojen toimintaan
(vuosittain paillikot linjoittain ryhmapaillikon johdolla esimerkiksi)”

Kehitysehdotuksena oli my6s kitjoitettu, ettd olisi hyvi, ettd myos alemmalla tasolla tehtiisiin
skenaariotyoskentelyd. Heilld kuvailtiin olevan “kaytinnon tuntumaa ja tietoa”. Samalla aja-
tuksella oli my6s palaute aikaisemmin, jossa todettiin oman yksikon lihtékohdista tehtivia
skenaariotyoskentelyd. Kuudessa palautteessa kuvailtiin vield ennakoinnin, uudet nikékulmat
sekid ajatukset olleen skenaariotyGskentelyn anti. Kahdessa kehitysehdotuksessa mainittiin
uudelleen ensimmidisen pdivin luento, jossa perehdyttiin skenaarioiden tydkaluun ja tekemi-
seen. Tdma luento pidettiin opinndytteen tekijin toimesta. Onnistuneen skenaariotyoskente-

lyn edellytyksend ovat selkedt ohjeet, joihin kiinnitetidn huomiota johtopadtoksissa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytteen padtutkimuskysymys oli, ettd millainen skenaariotyoskentelyn malli soveltuu S-
ryhmin kayttoon. Palautekyselyn eri kysymyksilld pyrittiin hakemaan vastauksen tahin kysy-
mykseen sekd alakysymyksiin, joita olivat seuraavat kysymykset. Mitd on skenaarioty6skente-
ly ja millainen on onnistunut skenaariotyoskentely. Opinniytteen tekija on tutkimustulosten
perusteella mallintanut skenaariotyoskentelyn vaiheet. Tdma neljavaiheinen malli vastaa myds
alatutkimuskysymyksiin ja mallin vatheet nikyvit kuvassa 16. Téssd kehittimistehtivissd saa-

tiin padtutkimuskysymykseen ja sen alakysymyksiin vastaukset.

VAIHE 1 VAIHE 2 VAIHE 3 VAIHE 4
Taustatiedon analyysi Skenaariotyiskentelypaivit Tulevaisuuskuvien Skenaariotarinoiden
ennakkorehtdvilla taustatietojen rakentaminen tekeminen
analysoinnilla tulevaisuuspyramidin
avulla

Avrtileleeli Ohjeistus skenaariopdiville Jatkuvan kazvun skenaario
Tutkimus Asiantuntijaluento S-rrhmi Faluu menneezeen skenaario
SWOT-analyysi Aciantuntijaluento muau Katastrofizkenaario
PESTE-analyr=: Muutosskenaario
Ohjeistus skenaaropdiville

Kuva 16. S-ryhmin skenaariotyoskentelyn vaiheet

Skenaarioty6skentelyn vaiheessa yksi kuvataan taustatiedon analysointiin liittyvit osa-alueet,

joita ovat ennakkoluettava raportti ja artikkeli, SWOT-, ja PESTE-analyysi seké yksityiskoh-
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taiset ohjeet skenaariotyoskentelyyn. Ennakkoon luettavalla artikkelilla pyritidn tuomaan
piirteitd tulevaisuuskuvien rakentamiseen liittyen ja lukijan maailmankuvan laajentamiseksi.
Artikkelin tulee sisiltda viitteitd harvinaisista, yllattavistd ja odottamattomista tapahtumista,
joita liitetddn tulevaisuudentutkimukseen. Vaiheeseen yksi kuuluu my6s ennakkotehtivini
luettava tutkimus, jolla pyritidn tuomaan uusinta tutkimustietoa organisaatiosta, jossa ske-

naariotyoskentely toteutetaan.

Skenaarioty6skentelyn vaiheessa yksi my6s tehdddan SWOT-, ja PESTE-analyysit ja nididen
tehtivien tarkoituksena on lisitd ymmarrystd organisaation toimintaymparistosti. Vaiheeseen
yksi kuuluu my6s ennakkoon toimitetut yksityiskohtaiset ohjeet skenaariotyoskentelypiivien
onnistumiseksi. Niissi ohjeissa kuvaillaan tulevaisuudentutkimusta, sen sanastoa ja naytetian

esimerkkeji skenaarioista.

Vaiheessa kaksi siirrytidn skenaariotydskentelypiiville, joissa ensisijaisen tirkedd on uudel-
leen kiydad skenaariotyGskentelyn ohjeet lipi yksityiskohtaisesti. Erityisesti tulee kiinnittaa
huomiota tulevaisuuspyramidin kdyttéon ja ryhmityoskentelyyn, jossa korostetaan tasapuo-
lista kohtelua ja yhteisten pditosten tekemisti. On my6s hyva kiyda lipi fasilitaattorin rooli
ryhmityoskentelyyn liittyen, silld hidn voi tarvittaessa auttaa jakamaan ryhmin puheenvuoro-
ja. SkenaariotyOskentelyn ohjeilla, ryhmity6skentelylld ja tulevaisuuspyramidin kiytolld on

merkitystd onnistuneessa skenaariotyoskentelyssa.

Skenaarioty6skentelyn toiseen vaiheeseen kuuluu kaksi erilaista asiantuntijaluentoa vahvista-
maan taustatiedon analyysid. Toinen luento tulisi olla S-ryhmastd, jossa kerrotaan syvillisesti
ja laaja-alaisesti tilastotietoa. Toisen luennon tulisi liittyd vahvasti tulevaisuudentutkimukseen
ja tilld hetkelld tiedossa oleviin muutossignaaleihin. Luennoitsijan ldsndolo skenaariotyosken-
telypaivilld olisi suotavaa. Asiantuntijaluennot antavat skenaariotyoskentelyyn osallistuville

uusi nikokulmia ja laajentavat omaa ajatusmaailmaa.

Vaiheessa kolme tehddin tulevaisuuspyramidin avulla neljd erilaista tulevaisuuskuvaa eli ske-
naariota. Tulevaisuuspyramidiin kirjataan paatoksenteon portaat. Skenaariotyoryhmi siirtyy
timan tyOvaiheen jilkeen kirjoittamaan havaitut hiljaiset signaalit, pddtOksenteon portaat, ja
villit kortit skenaariotarinan muotoon. Skenaariotyéskentelyn malli paittyy vaiheeseen nelja,
jossa skenaariotyoryhmit esittelevdit omat skenaariotarinat ja paitoksenteon portaat kaikille
osallistujille. TAma neljd vaihetta sisdltava malli vastaa timan kehittdmistehtidvin tutkimusky-

symykseen, ettd millainen skenaariotyskentelyn malli soveltuu S-ryhman kéyttéon.
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Kehittimistehtdvin alatutkimuskysymyksend oli, ettd mitd on skenaariotyoskentely. Skenaa-
riotyoskentely on vaiheittain etenevi prosessi, joka alkaa ennakkotehtavilli. Niiden avulla
valmistaudutaan laajentamaan omaa kasitystd tulevaisuuden eri vaihtoehdoista. Skenaario-
tyoskentelyyn kuuluu my6s oleellisesti asiantuntijaluennot. Asiantuntijaluennoitsijan on hyva
olla lasni skenaariotyoskentelypaivilld, jotta vuorovaikutus esiintyjin ja yleison valilla olisi
mahdollisimman luontevaa ja avointa ja mahdolliset aikataulumuutokset ovat paremmin hal-
littavissa. Asiantuntijaluennon valintaa midrittelee skenaariotyoskentelyyn osallistuvien am-

matillinen tausta. Se tulee tehdd jokaisessa skenaariotyoskentelyssa erikseen harkiten.

Skenaarioty6skentelyssd luodaan ryhmissd neljd erilaista skenaariomallia, joissa huomioidaan
toimiala ja oman organisaation arvot. SkenaariotyOskentelyssa fasilitaattorin rooli on auttaa
ryhmid onnistumaan skenaarioiden tekemisessi tarvittaessa puheenvuoroja jakamalla. Ske-
naarioty6skentelyn lopputuloksena on tarinamuotoon kirjoitetut neljd erilaista skenaariotari-

naa.

Toinen kehittdmistehtivin alakysymys oli, ettd millainen on onnistunut skenaariotyoskentely.
Onnistunut skenaariotyOskentely toteutetaan tissd opinndytteessd kuvatun neljin vaiheen
mukaisesti. Ennakkotehtivien osalta onnistuneessa skenaariotyoskentelyssa tulee olla luetta-
vat artikkelit valittu osallistujat huomioiden. Tutkimustulosten mukaan onnistuneeseen ske-
naariotyoskentelyyn on varattu aikaa nelja tuntia, se on riittivin tarkalla tasolla ohjeistettu ja
ryhmin toimintaa ohjaa fasilitaattori. Onnistuneen skenaariotyoskentelyn tuloksena on nelja
skenaariota, jotka kaikki kertovat jotakin uutta, ne ovat erilaisia ja psykologisesti mahdollisia.
Onnistunut skenaariotyoskentely my6s tarjoaa osallistujille uuden oppikokemuksen, jossa

opitaan katsomaan ympirist6d uusin avoimin mielin ja ennakkoluulottomasti yhdistelemain

ryhmain ajatuksia.

Skenaarioty6skentelyn vaiheissa pyrittiin ottamaan huomioon tulevaisuudentutkijoiden Anita
Rubinin, Mika Mannermaan ja Tarja Meriston tutkimustuloksia. Ennen skenaariotyéskente-
lyi osallistujille annettiin ennakkotehtdvina tutkimusten ja raporttien lukemista seka yrityksen
toimintaympiriston analysoiminen PESTE-, ja SWOT-analyysien muodossa. Lisiksi heille
kerrottiin tulevaisuudentutkimuksesta ja skenaariotyoskentelystd. Mika Mannermaa puhuu
yhteisen kielen luomisesta, jossa osallistujille jasennellddn tulevaisuusprojekti niin, ettd ske-
naarioryhmin kollektiivinen ajattelu toimii ja tyoskentelystd saadaan hyodyllisia tuloksia yri-
tyksen johdolle. Niiden ennakkotehtivien yhteni tarkoituksena on yhteisen kielen luominen.

Skenaarioty6ryhmit suunniteltiin harkitusti ja ryhman koko noudatti tulevaisuudentutkijoi-
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den ohjeita. Skenaarioita tehtiin kaikkien suositeltu lukumiird. Mika Mannermaa suositteli

ulkopuolisten asiantuntijoiden vierailua, joka osoittautua myos tissa tutkimuksessa erityisen

hy6dylliseksi.

Tulevaisuudentutkijat suosittelivat skenaariotyoskentelyyn organisaation johdon osallistumis-
ta, mutta se ei toteutunut tissa kehittdmistehtavissi. Johdon osallistuminen olisi sitouttanut
mahdollisesti skenaariotyoskentelymallin viemisen osaksi arkea. Ralston & Wilson jopa pita-
vit titd onnistuneen skenaariotyGskentelyn edellytyksend. Tutkijat kuitenkin toteavat, ettd

tyoskentelysta saatu hyoty ei ole tiysin saavutettavissa.

Skenaarioty6skentelyn oppimisen nakokulmat yksilétasolla Kees Van der Heijden tulkinnan
mukaan tayttyivat tassd tutkimuksessa. Tutkimustulosten mukaan yksilotasolla koettiin oman
mielikuvan ja nikokannan laajentumista ja opittiin skenaariotyoskentelyn merkitys. Tutki-
mustuloksista oli my6s tulkittavissa, ettd osallistujat oppivat ajattelemaan tulevaisuuden en-
nakointia ja katsomaan hieman pidemmalle kuin aikaisemmin. Ryhmaitasolla oppiminen jaa
johdon puuttumisen vuoksi osittain vajaaksi. Tdssd tutkimuksessa vahvistettiin kuitenkin sitd
ryhmitason oppimisen nikokulmaa, ettd skenaariotyoskentely antoi ilmaisuvilineen keskus-

teluun.

Skenaariot auttavat yrityksen strategista johtamista, silld niiden aikajinne on huomattavasti
pitemmialle kuin strategisen suunnittelun. Skenaariot tuovat esille vaihtoehtoisia tulevaisuu-
denkuvia ja mahdollisia muutosta ennakoivia vihjeitd. Tamin tutkimuksen liitteissd olevat
skenaariotarinat tuovat esille monenlaisia muutosta ennakoivia vihjeitd kuten ruokakaupan
ostoskorissa oleva ostosavustin. Tami antaa henkilokohtaisia terveellisida ruokavinkkeja
kauppareissun aikana. Ottamalla skenaariotyoskentely osaksi yrityksen strategista johtamista
voidaan paremmin arvioida nykyisten toimenpiteiden ja padtdsten vaikutuksia, kuten tulevai-

suudentutkijat ovat todenneet.

Tamin opinnaytteen kehittaimistehtidvi vahvisti olemassa olevaa tutkimustietoa ja tuotti uutta
tietoa. Skenaariotyoskentelymalli on kehitystyon tulos, mutta myés itse skenaariotyoskente-
lymenetelmi tuottaa uutta tietoa kiyton myotd. Tutkimuksellisen kehittimistyon yksi toi-
minnan padmidrini on, ettd saada aikaan kdytinnon parannuksia tai uusia ratkaisuja, palvelu-
ja tal toimintamalleja. Taman tutkimuksen lopputuloksena kehitetty S-ryhmin skenaario-

tyoskentelymalli tulee olemaan yksi S-Paallikk-koulutusohjelman jaksoista tulevaisuudessa.



67

6 POHDINTA

Maailma muuttuu koko ajan ja yhia nopeammin. Pysyikseen mukana tulee yritysten kokeilla
rohkeasti uutta ja astua totuttujen rajojen yli. Mitd paremmin kykenee arvioimaan tulevaisuu-
den kehitysndkymid, varautumaan niihin ja sopeuttamaan omaa toimintaansa siihen, sitd pa-
remmin on mahdollisuuksia pysyd mukana kilpailussa. Mika Kamensky (2014, 20 - 21) ryh-
mitteli yritysten muutoksiin reagoimisen viiteen ryhmiin. Viides ja paras tapa muutoksen
reagointiin on, kun yritys havaitsee muutokset jo ennakkoon ja kdintid mahdollisuudet ja
jopa uhat omaksi edukseen. Skenaariotyoskentely auttaa oleellisesti yritystd niiden muutos-

ten havaitsemiseen ja reagoimiseen.

Skenaarioty6skentelyn suurimpana hyotynd on valmistaa organisaatio yllityksien varalle, tuo-
da esiin muutosta ennakoivat vihjeet ja tukea niin strategista ajattelua ja paitoksentekoa. S-
Paillikdiden skenaariotyGskentelystd saatujen tutkimustulosten mukaan ldhipaivilld opittiin
ennakoimaan sekd miettimdin ja tarkastelemaan tulevaisuuden eri vaihtoehtoja. Tulosten
mukaan ennakoinnin syvillisemmain merkityksen oppimiseen liittyi my6s ymmarrys omassa
toiminnassa tarkoittavia muutoksia. Skenaariotyoskentelyyn osallistuneet S-Paillikot pystyvit
ennakoinnin oppimista hyodyntimédin monessa kiytinnon arjen tyStehtavissa kuten tava-
roiden oikeamiiriisessa tilaamisessa, valikoiman uudistamisessa, hyllytystyOssd sekd monessa
muussa tyotehtavissa. Niissd tyotehtivissd ennakointi tuo myos yritykselle kustannussdastoja

ja ne voisivat olla merkittdvia 1600 S-ryhmin toimipaikan kohdalla.

Tulevaisuudentutkija Markku Wilenius (henkil6kohtainen tiedonanto 24.11.2015) totesi, etti
skenaariotyOskentely auttaa ymmartimaan kuluttajien tottumuksia ja ennakoimaan muuttuvia
tarpeita ja vastaamaan nithin mahdollisesti uusilla toimialoilla. Wilenius ennakoi, ettd seuraa-
vina vuosina on tulossa suuri arvoketjumuutos, jossa kuluttajien kohtelu objektiiveina tulee
muuttumaan nopeastikin. Kuluttajat odottavat tulla ymmarretyksi ja heiddn tarpeensa tulisi
huomioida yksil6ind. Muutosta tulisi tehdd vuorovaikutuksessa kuluttajien kanssa, silld yl-
hialtd alaspiin johdetut organisaatiot eivit vastaa tihin vuorovaikutukseen. Wilenius kuvaili
S-ryhmaii ajatellen varoittavan esimerkkitilanteen, jossa sivusta tulee uusia toimijoita ja vievat

mahdolliset uudet toimialat mikili niitd ei osata hyodyntad tarpeeksi nopeasti.
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Tissi kehittdmistehtavissi toteutetut skenaariotyoskentelypaivit koettiin tutkimuksen perus-
teella kokonaisuudessaan hyodyllisend ja se nikyy myoOs annetusta 8,5 arvosanasta. Se, ettd
skenaariotyoskentelypiivit onnistuivat, on osaltaan vaikuttamassa se, ettd opinndytteen tekiji
on tyoskennellyt usean vuoden ajan SOK:lla kahdessa isossa yksikossd ja organisaatiokult-
tuuri titd kautta hyvin tuttu. Skenaarioty6skentelyn onnistumiseksi opinnaytteen tekija pystyi
ottamaan huomioon oman hiljaisen osaamisensa ja tietotaidon. Skenaariotyoskentelyn vai-

heet oli my6s suunniteltu huolellisesti. Suunnitteluun sisiltyi ennakkotehtavit, asiantuntija-

luennot, lihipdivien aikana toteutettu skenaariotyoskentely sekd palautekysely.

Onnistuneen skenaariotyoskentelyn ennakkotehtivit pitavit sisillidn lahipaivilld toteutetta-
vien ryhmitéiden ohjeet. Ohjeisiin on sisillytettdvi esimerkkeji erilaisista skenaarioista ja
tulevaisuuspyramidin kaytostd. Tutkimustulosten mukaan ndmi olivat puutteelliset. Pohdin
niiden esittelemistd jo ennakkotehtivissd, mutta harmillisesti se jdi toteuttamatta. Tulin sii-
hen johtopaittksen, ettei esimerkiksi tulevaisuuspyramidin kaytté ole niin vaikeaa, jotta sitd
tulisi ennakkotehtdvissid opastaa. Minua my6s ohjasi ennakko-oletus, ettd on turha kirjoittaa
yksityiskohtaisia ohjeita, koska kuitenkaan kaikki eivit lue niitd ja joudumme joka tapaukses-

sa kdymiin ohjeet uudelleen lipi lihipaivilla.

Tissd kehittaimistehtivissid skenaariotyoryhma kéytti skenaarioiden ja sithen liittyvin tarinan
tekemiseen aikaa kolme tuntia ja 45 minuuttia. Se on huomattavasti vihemmin kuin yleisesti
esimerkiksi Tarja Meriston johtamissa skenaariotyoskentelyissd on kaytetty aikaa. Merist6 on
tehnyt skenaariotyotd nelja vuosikymmenti ja hinen julkaisemistaan skenaarioty6skentelyn
loppuraporteista voi todeta, ettd skenaarioty6 voi kestad kokonaisuudessaan puolikin vuotta.
Taman aikajinteen sisdlld on useita erilaisia workshoppeja ja ndiden vilissd osallistujat teke-
vit erilaisia valitehtdvid. Lopulliset skenaariot valmistuvat skenaariotyoskentelyd vetineiden
toimesta. Niissd kiytetddn myos useita tulevaisuustyoskentelyn tyOkaluja. Tédssd opinndyt-
teessd kehitetyn skenaariotyOskentelyn vaiheet hy6dyntivit S-ryhmédd monella tavalla. Olisi
kuitenkin hyvd pohtia, ettd onko tarvetta syvillisempiin skenaariotydskentelyn vaiheisiin ja

kehittdd niithin mahdollisesti sopiva malli ja aikajinne.

Tulevaisuudentutkimus on osoittautunut kokonaisuudessaan huomattavasti hankalammaksi
tieteenalaksi kuin kehittimistehtivaa aloittaessani ymmarsin. Tulevaisuudentutkimuksen Del-
fi-tekniikka olisi sopinut menetelmina SOK:n asiantuntijaorganisaation erityisen hyvin ja

talld menetelmalld olisi saatu mahdollisesti my6s ylintd johtoa mukaan tutkimukseen. Ehdo-
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tankin tdtd vaihtoehtoa yhteni jatkotutkimusaiheena. My6s timin opinndytteen kehittdmis-

tehtivaa olisi voinut jatkaa delfi-tekniikalla ja sitd kautta hakea tutkimukseen triangulaatiota.

Yrityksen johtamiseen kuuluu olennaisena osana tulevaisuuksien pohtiminen. Ottamalla ske-
naariotyoskentely osaksi strategista johtamista se auttaa yritystd visioinnissa, toimintaympa-
riston muutoksissa, kilpailukyvyn ylldpitimisessa ja esimerkiksi uusien toimialojen 16ytymi-
sessd, kuten tulevaisuudentutkija Markku Wilenius toteaa edelld. Lisiksi tutkimusten perus-
teella pystyttiin toteamaan uuden toimintamallin, ennakoinnin oppiminen ja sen huomioimi-
nen arjen tyOtehtdvissi. Niiden edelld mainitut hyodyt tulisivat kokonaisuudessaan esille

skenaariotyOskentelyn ollessa osa S-ryhmin strategista johtamista.

Oma oppiminen

Kehittimistyon myo6td olen oppinut ennen kaikkea suunnitelmallisuutta. Olen kiinnostunut
tiedonhankinnasta ja tieteellisestd tutkimuksesta. Opinniytetyon myoti oma osaaminen on
kasvanut paljon erityisesti tulevaisuudentutkimukseen ja skenaariotyoskentelyn osa-alueilla.
Lisdksi olen oppinut ymmartiméin skenaariotyéskentelyn vaikutukset strategiseen johtami-
seen. Opinndytteen kehittimistehtidvin ohessa olen verkostoitunut sekd oman organisaation

sisalla, ettd tutkittavan athepiirin tutkimusyhteis66n.

Liityin jo opinnidytteen alkuvaiheessa Anita Rubinin kutsumana tulevaisuustutkijoiden yhtei-
s60n internetissi. Se on aktiivinen yhteiso, jossa julkaistaan esimerkiksi tulevaisuudentutki-
mukseen liittyen tulevia tapahtumia. Sielli on my6s erilaisia videoita ja kuvia tulevaisuuden-
tutkimuksen tapahtumista. Juuri tima verkostoituminen on ollut erityisen opettavaista ja
hyodyllistd. Erityisen merkityksellisend oppimisessa koin tulevaisuudentutkijoihin yhteyden-
ottamisen. Heiddn ohjeita ja niakemyksid olen pystynyt hyodyntimiin opinndytteessini ja
niin jilkikdteen ajatellen niin olisi pitinyt toimia heti opinniytteen alkuvaiheesta lihtien.
Kehittimistehtavan suunnittelu ja organisointi on ollut mielenkiintoista ja haastavaa. Skenaa-
riotyoskentelypiivilld luennon pitiminen ja oman osaamisen kertominen muille on ollut upea
kokemus ja on opettanut itsestikin uusia asioita. Hyvd valmentaja haluaa saada valmennetta-
vista parhaat ominaisuudet esille ja ettd valmentaja voi auttaa valmennettavia l6ytimain pii-

levin potentiaalinsa.
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Opinniytteen tutkimustyon my6td myos kriittinen arviointi tutkimukseen on saanut uuden
merkityksen. Olen kehittimistehtidvin my6ta oppinut, ettd skenaariot ovat kuitenkin strate-
giatyon apuviline eivitkd ne yksindidn johda mihinkdin. Ottamalla skenaariotyoskentely
osaksi S-ryhmin strategista johtamista, niin voidaan mahdollisesti puhua niiden auttamisesta
ja nakemyksen lisadmisesta paitoksentekijoissd. Opinndytetyon valmistumiseen mennessi el
skenaariotyOskentelyn tuloksia ole ehditty esittida SOK:n johdolle eikid tissd kohdin pysty to-
teamaan mahdollisen uuden toimintatavan kiaytint66n viemisestd. Olen kuitenkin itse saanut
itsendisesti vietya tirkein oppimiskokemuksen onnistuneesti lipi ja skenaariotyoskentelymal-
li tulee ainakin olemaan jatkossa S-Paillikk6é-koulutusohjelmassa yhtend ldhipdivien aihealu-

eena.

6.1 Tutkimuksen validiteetti, reliabiliteetti ja yleistettavyys

Tutkimusprosessi on aina altis erilaisille virheille, jotka voivat johtua tutkijasta, tutkittavista
tai tutkittavasta aineistosta. Virheet voivat olla tiedostamattomia tai tietoisia. Tutkimuksen
luotettavuustarkastelulla pyritddn poistamaan osa virheistd. Tutkija itsessddn pystyy vaikutta-
maan eniten tyon luotettavuuteen. Tutkija toimii omassa kontekstissaan ja se on aina ainut-

laatuinen. Erilaisilla valinnoilla saadaan erilaisia tuloksia aikaiseksi. (IKananen 2015, 338.)

Validius on tutkimuksen arviointiin liittyva kisite ja se tarkoittaa mittarin tai tutkimusmene-
telmédn kykya mitata juuri sitd, mitd on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmit eivit aina
vastaa sitd todellisuutta, jota tutkija kuvittelee tutkivansa. Esimerkiksi kyselylomakkeen vas-
taajat ovat kasittineet monet kysymykset aivan toisin kuin tutkija on ajatellut. Jos tutkija ka-
sittelee saatuja tuloksia edelleen alkuperdisen oman ajattelumallin mukaisesti, ei tuloksia voi-
da pitdd tosina ja pitevind. (Hirsjarvi ym. 2009, 231 - 232.) Tidssd opinndytteessd opinndyt-
teen tekija oli paikalla kyselylomakkeen tayttohetkelld. Lisaksi jokainen kysymys vield opin-
niytteen tekijin toimesta luettiin ddneen ja kerrottiin, mitd kysymykselld tarkoitetaan. Talla
pyrittiin valttimaan virheellisia tulkintoja kysymyksistd ja ndin pyrittiin saamaan tutkimustu-
loksista mahdollisimman validit. Tama ei poista kuitenkaan sité, ettd tutkittavat olisivat ym-

mirtineet kysymykset oikein ja vastaisivat nithin kuten opinniytteen tekiji olettaa.

Tamin tutkimuksen aineiston luotettavuutta lisad se, ettd skenaarioty6skentelyyn valittu otos
eli S-Piillikot ovat S-ryhmin henkilokuntaa. Heiddt on harkitusti valittu mukaan tutkimuk-

seen. S-Piillik6t ovat hakeneet koulutusohjelmaan ja heiddt on valittu satojen hakijoiden
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joukosta. S-Piillik6t ovat tyosuhteessa koulutusohjelman ajan. Heilld on aitoa halua vaikut-
taa asioihin ja he ovat innostuneita. Voidaan timan perusteella my0Os olettaa, ettd he vastaa-
vat kysymyksiin huolellisesti. Jos skenaariotyoskentelyyn osallistujat olisi poimittu satun-
naisotannalla S-ryhmin tyontekijoistd, niin todennikoéisesti aineiston luotettavuutta voisi

epailld huomattavasti enemmin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteut-
tamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen jokaista vaihetta. Aineiston tuottamisen olosuhteet
olisi kerrottava selvisti ja totuudenmukaisesti. Laadullisessa aineiston analyysissdi on myos
keskeisti luokittelujen tekeminen ja niiden alkujuuret ja perusteet tulisi kertoa. (Hirsjarvi ym.
2009, 232). Opinniytteen tekija on pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan kuvaukseen skenaa-
riotyoskentelyyn liittyen. Aineiston analysoinnissa kiytetyt luokittelut on aina ilmoitettu.
Tutkimuksen luotettavuutta on lisdidmissid my0s aineiston analysoinnin yhteydessa alkuperii-
set ilmaukset. Lisaksi opinnéytteen liitetiedoissa on aineiston analyysin luokittelusta esimerk-

ki.

Reliabiliteetti on luotettavuuden muoto, joka tarkoittaa sitd, ettd saadaan samat tulokset, jos
tutkimus uusitaan. Luotettavuutta ei voida laskea, vaan se arvioidaan. Ainoa varma keino
reliabiliteetin varmistamiseksi olisi uusintamittauksen tekeminen, muitta kdytinndssa se olisi
vaikeaa ja kallista. Uusintamittauskaan ei takaa reliabiliteettia, silld ilmié voi muuttua ajan ku-
luessa ja tutkimus vaikuttaa itsessdan uusintatutkimuksen tuloksiin, jos tutkittavat ovat samo-

ja. (Kananen 2015, 349)

Skenaarioty6skentelyssd skenaariot rakennetaan nykyhetkelld olevien tietojen pohjalta. Kun
organisaation toimintaympiristossd tapahtuu jokin muutos, tulisi skenaariot péivittad uudel-
leen kuvaamaan tatd muuttunutta tilannetta. Tutkittavan aineiston perusteella skenaariotyos-
kentelyyn vaikuttaa kidytinnossd maailman poliittinen ja taloudellinen tilanne. Skenaariotyos-
kentelypiivit olivat vajaa vitkko Pariisin terrori-iskujen jalkeen ja tima nakyi esimerkiksi ka-
tastrofiskenaarion luomisessa. Aineiston perusteella timi skenaario oli eniten aiheuttanut
ahdistusta ja pelkoa. Taman vuoksi olisi hyvin mahdotonta saada tutkimusta uusimalla samat
tulokset ja todeta reliabiliteetti. Tutkimustulosten perusteella skenaariotyGskentely oli mene-
telmédna osallistujille tdysin uusi. Nyt timin menetelmin oppineena, onkin mahdotonta saada

samoja tuloksia uudelleen.
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Tidssd kehittimistehtdvissd skenaariotyoskentelyn otoksena oli kymmenen henkil6d. Tutki-
mus olisi ehdottomasti luotettavampi, jos otos olisi ollut isompi. Luotettavuutta myos lisaisi
se, ettd skenaariotyGskentely olisi my0s toteutettu jossakin toisessa SOK:n yksikossi ja ske-
naarioty6skentelyn malli olisi tuotettu ndiden perusteella. Koska skenaariotyéskentelyyn osal-
listui kymmenen S-ryhmin tyontekijda, voidaan pienen otoksen perusteella yleistettavyys ky-
seenalaistaa. Kehittimistehtdvin tavoitteena oli soveltaa tulevaisuudentutkimuksen skenaa-

rioty6skentelyn menetelmaid S-ryhmassi, eikd opinndytteen tavoitteena ollut yleistettdvyys.
Tutkimuksen eettisyys

Ty6elimilidhtoisessd kehittdmistyOssd korostuvat seki tieteen tekemisen ettd yritysmaailman
eettiset saannot. Kehittimistyon tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia ja ty6 tu-
lee tehdi rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti. My6s seurausten on oltava kdytantéa hyodytta-
vid. Tutkimuksen ja kehittimisen kohteena olevien ihmisten on tiedettivd, mitd tutkija tai
kehittijd on tekemissa. Lisdksi on tuotava ilmi mitkd ovat toiminnan kohde ja tavoitteet seka
miki on heiddn roolinsa toimintaa kehittimistd edistivdssid hankkeessa. (Ojalahti ym. 2014,

48)

Tassa tutkimuksessa on huomioitu tutkimuksen eettisyys ja opinniyte on tehty huolellisesti,
rehellisesti ja tarkasti. SkenaariotyGskentelymallin luominen on kdytintéd hyodyttavd. Ske-
naariotyoskentelyyn osallistuville S-Paillikéille on kerrottu avoimesti tutkimukseen osallis-
tumisesta. S-Paillikot saivat tiedon skenaariotyoskentelyyn osallistumisesta hyvissa ajoin. Li-
siksi opinndytteen tekijd ohjeisti ennakkotehtivien yhteydessi noin kolme viikkoa ennen
skenaariotyoskentelypiivistd. Osallistujille kerrottiin opinndytteen tekijin nimi ja skenaario-
tyoskentelyn tavoitteesta ja S-Péillikbiden roolistaan tutkimuksessa. Lisdksi ldhipéivien al-
kuun opinnaytteen tekija vield esitteli itsensd, opinnaytteen kehittimistyon tavoitteet ja kysyi
esimerkiksi luvan valokuvien ottamiseen ja niiden julkaisemiseen tutkimuksen yhteydessa.

Kehittimistehtdva on pyritty tekeméddn mahdollisimman rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti.

Jo kehittdmistehtivin valinnassa on pohdittava, ettd kenen ehdoilla kehittimistehtivaa vali-
taan ja miksi sithen ryhdytdan. On aiheellista kysyd, ettd kuka paittdd lopullisen atheen. Usein
alkuperiinen aihe tismentyy prosessin edetessid ajankohtaisemmaksi, jolloin myds toimek-
siantaja joutuu miettimddn kehittimisen uutta mahdollista suuntaa. (Ojalahti ym. 2014, 49.)
Tamin opinndytteen kehittdmistehtdvi on ollut tutkijaldhtoistd, jolloin ei ole ollut tarpeellista

pohtia sitd, ettd kenen ehdoilla aihe valittiin. Opinnidytteen tekija on ollut usean vuoden ajan
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toimeksiantajan palveluksessa ja opinnidytteen tuli esiin kdytinnon tarpeista. Opinndytteen

alkuperdinen athe on my0s tismentynyt prosessin aikana erilaisten haasteiden vuoksi.

6.2 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen tekeminen, aineiston kerddminen ja tulokset ovat nostaneet esille muu-
tamia jatkotutkimusaiheita. Ensisijainen jatkotutkimusaihe olisi nykyisen mallin kokeilu esi-
merkiksi osuuskaupassa tai jossakin SOK:n yksikéssa. Tutkimustuloksia voisi vertailla tihdn
kehittimistehtdvidn ja kehittdd edelleen skenaariotyoskentelyn prosessia. Tdssd tutkimukses-
sa skenaarioiden rakentamista ei rajattu erityisesti vaan skenaariotyoryhmit saivat rakentaa
vapaasti sellaiset tulevaisuuskuvat kuin itse halusivat neljin skenaariomallin mukaisesti. Jat-
kotutkimusaiheena olisikin, ettd skenaarioiden tekeminen nikokulmaa rajattaisiin toimeksian-

tajan haluamalla tavalla.

Tulevaisuudentutkimuksen Delfi-menetelmd on hyvin mielenkiintoinen asiantuntijoiden
mielipiteiden tutkimiseen tarkoitettu menetelma. SOK on vahvasti asiantuntijaorganisaatio,
jonka perusteella menetelma sopisi tutkimusmetodiksi erinomaisesti. Tutkimuksen kohteena
ovat asiantuntijat, joilta voidaan kysyd nimettOmasti tutkittaviin asioihin tai ilmi6ihin kantaa.
Taman tutkimuksen perusteella voisi tehdé jatkotutkimuksen, jossa tutkittaisiin esimerkiksi
S-rtyhmin eri asiantuntijoiden ndkemyksid wuusille toimialoille siirtymisestd Delfi-

menetelmilld. Tutkimuksen aitheena voi olla my6s jokin muu ajankohtainen “kiistakysymys”.
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