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Farms need much better preparing for future than nowadays. The change in the oper-
ating environment of the agriculture is faster than before and farmer should know the
factors effecting the change. Future studies as a method offers tools for future plan-
ning. It helps to find out what the future could, would and should be like. With that in-
formation one is possible to prepare the farm and affect the future. Future studies are
aiming to influence the decision making and actions in long period.

The aim of this study is to test how well does the future study methods fit to the strate-
gic planning of a crop production farm. The empirical part of the thesis includes a re-
view of future study methods and more closely about scenario technique and utilization
of it in enterprise level.

The thesis includes wide perspective for general operational environment of crop farm-
ing which is changing rapidly. They study was realized in a scenario technique method
tested in big enterprises and with assisting methods. The current operations of the
case farm as well as operational environment, basic beliefs and changing phenomena
were figured out. The SWOT analysis was made by comparing those with basic beliefs.
After value judgment the future chart was created and after that scenarios and the sto-
ries behind those. After the future models and value judgment a new strategy for the
case farm was made.

As the result it was noticed that the scenario technique method isn’t suitable for farm
level strategic planning tool. The method should be simpler. The thesis includes sug-
gestions for methods to solve the problem.

Keywords: Futures studies, scenarios, scenario working of the future, strategy, future
environment of the agriculture, development strategies, a crop production farm
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1 JOHDANTO

Todelliseen maatilayrityksen menestykseen ei riita pelkkd sopeutuminen tapah-
tuviin muutoksiin. Pitaisi pystya seka arviomaan jo tapahtunutta etta visioimaan
tulevaisuuden kehitysta ja varautumaan muutoksiin. Maatalousala on samanlai-
sessa mullistuksien toimintaymparistéssa kuin mika tahansa muukin yritystoi-
minta. Kaikki vaikuttaa kaikkeen: maailmantalous ja -tila, ymparisto, tuotanto-

panosten hinnat.

Tulevaisuudentutkimus pyrkii etsimaan vastauksia siihen, mité tulevaisuudessa
voisi tulla tapahtumaan. Tulevaisuustutkimusta on kehitetty vuosikymmenia yri-
tysten ja organisaatioiden menestyksen takaamiseksi myos jatkossa. Muutamia
vuosikymmenia sitten tulevaisuuden arvioinnille ei ole ollut niin sanotusti tarvet-
ta yrityksissa tai kuntapuolella niin sanottujen hyvien aikojen vuoksi; talous on

mennyt eteenpain ilman suurempia muutoksia. (Mannermaa 1999, 9-17.)

Tulevaisuudentutkimuksen tavoitteena on auttaa paatoksentekoprosessia an-
tamalla mm. laaja-alaista tietoa paatoksenteon pohjaksi ja avustamalla siten
strategioiden ja toiminnallisten prosessien onnistumista, hahmottamalla eri paa-
toksien aikaansaamia uhkia ja mahdollisuuksia seka lisdamalla eri mahdolli-
suuksia paatoksenteon pohjaksi. Tulevaisuustutkimuksen yhteiskunnallinen ta-
voite on auttaa toimijoita kohtaamaan tulevaisuus paremmin. (Mannermaa
1999, 17; Hietanen, Heinonen, Kahilainen, Kiiskild, Wilenius 2003, 408; Malas-
ka 1993, 7, 9; Kuusi & Kamppinen 2003, 118.)

Maatalousyrittdjatkin joutuvat tekemaan strategisia paatoksia toiminnan suun-
taamisesta tietamatta valttamatta tulevaisuudenkuvia, tarpeita, riskeja tai mah-
dollisuuksia. Tulevaisuuteen varautuminen on kuitenkin jarkevaa liiketoimintaa.
Useimmilla maatiloilla on aina varauduttu tulevaisuuteen mm. investointien
kautta. Taustalla on yleensa jonkinlaista arviointia tulevaisuudesta liiketaloudel-
lisin mittarein mitattuna. Investointien hiipuminen sekd epévarmuus tulevaisuu-

desta ovat vdhentaneet tilojen maarad seka jatkajien innostusta jatkaa maata-
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louden parissa. Hyvin monet tilat suunnittelevat lopettavansa tai siirtyvansa

muulle alalle muunlaisen strategian puuttuessa.

Tutkimusasetelma

Tyon viitekehys pohjautuu tulevaisuuden tutkimukseen seka yrityksen strategi-
seen johtamiseen. Ty6 on toteutettu paaosin vuosina 2012—-2014 olemassa ole-
villa tiedoilla. Ty6 on luonteeltaan kvalitatiivinen. Laadullisen tyén strateginen
tavoite on teorian kehittaminen (Metsamuuronen 2006, 42). Tassa tytssa arvi-
oidaan, miten tulevaisuuden tutkimuksen skenaariotytskentely-metodi soveltuu

kasvinviljelytilan tulevaisuuden strategiseen suunnitteluun.

Tutkimuksen lahestymistapa ja kulku

Tulevaisuustydskentelyssa voidaan kayttaa useaa eri perusperiaatetta yhta ai-
kaa. Skenaariotekniikkaa on kaytetty menestyksellisesti muilla aloilla toimivien
yritysten strategisen tydskentelyn pohjana. Tytssa testataan tekniikkaa kasvin-
viljelytilalle. Skenaariotekniikka-menetelmad kaytettdesséd kaytetdan hyvaksi
useaa muuta tulevaisuuden tutkimuksen menetelmaa, esimerkiksi toimintaym-
paristbn arviointia, megatrendeja tai hiljaisia signaaleja. Perinteisesti tiloilla osit-
taista kehittamista on toteutettu toimintaympariston arvioinnilla ja SWOT-
analyysilla. Ajatuksena on, ettd skenaariotekniikkaa hyvéksikayttava kehitta-

misote antaisi uudenlaista ulottuvuutta tilatason kehittamisessa.

Tulevaisuudentutkimuksen lahteet voidaan jakaa kolmeen eri luokkaan: tulevai-
suuden tutkimuksen perusteisiin, ennakointi- ja ennustusmenetelmiin seka tule-
vaisuuden nakymiin (Norlund 2012, 104). Tassa tydssa lahteind on kaytetty
kaikkia kolmea luokkaa, mm. arvostettujen tulevaisuudentutkijoiden kirjoittamia
kirjoja ja Internet-lahteitd niiden ajankohtaisuuden seka vaihtoehtoisen julkai-
sumuodon vuoksi. Maatalouden toimintaymparistoa esitelladn uusimpien toimin-
taymparistdanalyysien kautta. Empiiristd osiota toteutettaessa aineistosta ei

l6ytynyt pelkastaan kasvinviljelytiloja koskevia skenaarioita.

Pohjoissavolaisen kasvinviljelytilan nykyista ja tulevaa toimintaympéristoa tutkit-
tiin eri menetelmillda. Kantavana lahtokohtana on toimintaympéaristosta johdettu

8



PESTE-analyysi, jotta toimintaymparistoon saataisiin mahdollisimman laaja-
alainen nakemys. Toimintaymparistéa on pyritty hahmottamaan ainakin 10-15
vuoden paahan. Eri skenaariot ja siitd johdetut lopulliset strategiat rakennetaan
Case-tilan yrittgjapariskuntana.

Tyodn rakenne

Ty6 koostuu empiriaosasta, joka kasittda tulevaisuuden tutkimusta painottuen
skenaariotekniikkaan seka liiketalouden nakdkulmasta strategiseen tydskente-
lyyn ja sen prosessiin. Tyossa kasitelladn toimintaymparistdéa globaalilta tasolta
kansalliselle tasolle ja kaydaan lapi PESTE-menetelman mukaisesti keratyt
keskeisimmat maatilojen toimintaan vaikuttavat toimintaympaéristotekijat lahto-
kohtana kasvinviljelytilat. Kasvinviljelytilojen toiminta on laajalta osin sidoksissa
karjatalouteen, joten sen nakymia kaydaan osin myos lapi. Case-tilana oleva

pohjoissavolainen kasvinviljelytila esitellaan luvussa 6.

Tutkimuksen toteutuksen taustalla on mukailtuna Meriston (1991, 113, 164) ja
Malaskan (1993,12) ohjeet. Tutkimusosio sisaltdd mallin mukaisesti sitouttami-
sen, perususkomusten paljastamisen, muutosilmi6t, ristiintaulukoinnin analyysin
ja niiden pohjalta tehdyn xx-tulevaisuustaulukon ja skenaariot. Skenaarioiden
tarinat rakennetaan, ne valitaan jatkotyostamista varten ja niille laaditaan lopuk-
si uudet strategiat. Tulosten tarkastelussa kaydaan lapi menetelmén soveltu-
vuutta ja kaytettavyyttd maatilamittakaavassa. Johtopaatokset tehdéaan niiden

perusteella.

Keskeiset kéasitteet
Tulevaisuustutkimus pyrkii etsiméan vastauksia siihen, millainen tulevaisuus

tulisi olemaan.

Skenaario on vaihtoehtoinen tulevaisuudenkuva, joka on joissain oloissa mah-

dollinen, joskaan ei valttamatta todennakdinen

Skenaariotydskentely on prosessi ja menetelmien joukko, jonka aikana luo-

daan useita vaihtoehtoisia 10—20 vuoden paahan ulottuvia tulevaisuudenkuvia.
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Strategia kasittaa nykyhetkessa tehtavia paatoksia ja toimenpiteita tulevan me-

nestyksen varmistamiseksi ja mahdollisuuksien hyddyntamiseksi
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2 TULEVAISUUDENTUTKIMUS

2.1 Tulevaisuudentutkimuksen historia ja perusteet

Tulevaisuudentutkimuksen lahtokohtana pidetd&n Ossip K. Flechtheimin kirjoi-
tuksia 1940-luvulta, jolloin han otti kayttéon futurologia-termin (Malaska 1993, 6-
7). Termina tulevaisuudentutkimus otettiin kayttoon vasta 1960-luvulla (Rubin
2003, 903). Tulevaisuusstrategia kasitteena on kehitetty aikoinaan sotilastarkoi-
tusta varten (Hietanen ym. 2003, 409). Akateemisesti tulevaisuuden tutkiminen
otettiin vakavasti vasta 1980-luvulla tieteellisen tutkimustyon kautta (Malaska
1993, 7). Tulevaisuudentutkiminen ei ole tieteenhaara, mutta se on tieteellinen
tutkimusala. Sen katsontakanta on laajempi kuin yksittaisten tieteenalojen, ja se
kayttaa hyvakseen monen eri tieteenalan materiaalia. (Mannermaa 1999, 21;
Kamppinen, Malaska & Kuusi 2003, 25; Malaska 1993, 6.)

Tulevaisuuden tutkiminen oli sen alkutaipaleella ns. ennustamista. Nykyisin ar-
vot ja tosiasiat otetaan huomioon ja tiedostetaan erilaisia tulevaisuuksia vertail-
taessa. Tulevaisuuden tutkimuksen perimmainen ajatus on vaikuttaa nykyhet-
ken paatoksiin, ei etsid ns. yksittaista totuutta. (Mannermaa 1999, 19-23, Meris-
t6 1991, 1.)

Tarkea ominaispiirre muihin tieteisiin verrattuna tulevaisuuden tutkimuksessa on
se, ettei tulevaisuutta voida mitata, haastatella tai lahestya kyselytutkimuksella.
Tulevaisuustutkimuksessa tutkimusaineiston muodostavat tilastot, aikasarjat,
asiantuntijoiden haastattelut ja eri teoriat esimerkiksi talouteen, teknologiaan tai
yhteiskuntaan liittyen. Naita aineistoja pyritddn vertaamaan ja tarkastelemaan
tieteiden valisesti tai monitieteellisesti ja nain saadaan aikaiseksi eri kehityskul-
kuja tulevaisuudesta. Tulevaisuuden tutkimuksen tarkastelujakso on 10-20
vuotta, vaikkakin nyky&an pyritaan operatiivisiin paatoksiin hyvinkin lyhyilla ai-
kavaleilla. (Mannermaa 1999, 20-21.)
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2.2 Perusajattelutavat: deskriptiivinen, evolutionaarinen seka skenaariotek-
niikka

Tulevaisuuden tutkimuksen menetelmi& voidaan kayttaa hyvaksi niin yritysten,
kansalaisjarjestdjen kuin kunnallisten organisaatioiden tulevaisuuteen varautu-
misessa. Tutkimuskohteina voivat olla niin valtiot kuin globaalit ilmidtkin. Tule-
vaisuustutkimuksessa on erilaisia ajattelutapoja. (Mannermaa 1999, 10-12, 17.)
"Tulevaisuuden tutkimus ei ole ennustamista”, vaan tulevaisuus koostuu eripuo-
lilla tapahtuvasta ajattelusta, suunnittelusta, paatoksenteoista ja niiden aiheut-

tamista seurauksista. Siihen vaikuttaa my6s sattuma. (Mannermaa 1999, 18.)

Tulevaisuustutkimus jaotellaan yleisesti kolmeen eri perusajattelutapaan eli lah-
tokohtaan. Naitd ovat deskriptiivinen, evolutiondarinen seké skenaariotekniikka.

Kukin tapa lahestyy tulevaisuutta eri nakokulmasta ja/tai eri metodeilla.

Deskriptiivinen kuvailee ja ennustaa tulevaisuutta menneisyyden ja tulevan to-
dennékdisyyksien perusteella. Yleensa tutkimus on kvantitatiivista aikasarjoihin
perustuvaa ennustamista, jonka pohjana kaytetaan historiallista dataa seka en-
nusteita. Kuvailevaa ja ennustavaa tapaa kaytetdan yleisesti vaesto- ja talous-

ennusteissa.

Evolutionaarinen tulevaisuudentutkimus on uusimpia lahestymistapoja yritysten
ja organisaatioiden tulevaisuuden hahmottamisessa. Siind etsitdén perusolet-
tamusten liséksi yhteiskunnallisesta kehityksesta evolutiondarisid prosesseja,
jolloin 18ydetaan vakaan kehityksen vaiheita, murroksia ja niihin liittyvid muutos-
trendeja. Evolutionaarisen ajattelutavan ongelmana on teoreettisuus ja korkea-

lentoisuus, jolloin kaytannon toteutuksessa on vaikeuksia.

Skenaario-lahtdkohtana on hahmottaa monta erilaista vaihtoehtoista tulevai-
suutta eikd niiden oletetakaan olevan totta. Skenaarioarvo perustuu niiden ku-
vailemiin tapahtumakulkuihin, ei niinkaan itse lopputuloksiin. (Mannermaa 1999,
25-26, 178-179; Merist6 1991, 42.)
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Malaskan (1993, 9-12) mukaan yleisen listan lisdksi perusajattelutapoja ovat
my0Os utopia-, dystopia-, analogia- ja systeemiajattelu. Utopia-ajattelu tarkaste-
lee nykyisyyden hyvia puolia ja positiivia mahdollisuuksia, joiden kautta voidaan
tehda vielékin parempi maailma. Dystopia-ajattelu on utopia-ajattelun vastakoh-
ta. Suuret katastrofit ja tuomiopaivan kaltaiset ajattelut ovat sen visioita. Analo-
gia-ajattelussa puhutaan vertauksilla, siind rinnastetaan kaksi asiaa, tuntematon
ja tutkittava asia, johonkin tunnettuun asiaan. Nain ollen tunnetun avulla opitaan
tutkittavasta asiasta. Tama menetelma on kayttokelpoinen tulevaisuustutkimuk-
sessa. Systeemitieto on tietoa tieteellisessa mielessé jostain tarkasti rajatusta
aiheesta. Se kayttdaa hyvakseen matemaattisia malleja ja tilastotieteen ana-
lyyseja. Malaskan mielesta tulevaisuuden hahmottaminen tarvitsee naita kaikkia

ajattelutapoja, jotta tulevaisuuskuva olisi mahdollisimman laaja.

Menetelmasta tai nakokulmasta riippumatta tulevaisuuden tutkimuksessa tavoit-
teena on tavoitella mahdollisimman suurta uskottavuutta ja vaikuttavuutta. Tau-
lukosta 1 on esitettyna nelikentdn muodossa tulevaisuusprojekteja. Tavoitteena
on suuri uskottavuus suuren vaikutuksen kanssa. Yritystasolla johdon sitoutu-
neisuudella on merkitysta projektin onnistumiseen. Pieni uskottavuus—suuri vai-
kutus -kategoriaan kuuluu valtaosa yritysten ja organisaatioiden tulevaisuuden
hahmottamiseksi tehdysta tyosta. Ne eivat kesté tieteellista tarkastelua, mutta

ovat aiheuttaneet toimintaa yrityksen sisalla. (Mannermaa 1999, 27-31.)

TAULUKKO 1. Tulevaisuusprojektien uskottavuus ja vaikuttavuus (mukaillen
Mannermaa 1999, 27)

Pieni uskottavuus Suuri uskottavuus

Pieni vaikutus | Heikosti onnistunut Useimmat akateemiset pro-
projekti jektit

Suuri vaikutus | Osa yritysten, kuntien ja muiden Osa yritysten, kuntien ja

systeemien tulevaisuusprojekteista | muiden systeemien tulevai-

suusprojekteista
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2.3 Tulevaisuuden tutkimuksessa kaytetyt menetelmat

Tulevaisuuden arviointiin soveltuvia menetelmia on useita, ja monilla niilla on
monitieteellinen tausta. On tarke&& pohtia oikean menetelman kaytt6a, jotta
jatkossa saaduilla tuloksilla olisi arvoa paatoksenteossa. Useinkaan yksi mene-
telma ei riita riittdvan laadukkaan tuloksen aikaansaamiseksi. (Majavesi 2010;
Mannermaa 1999, 36—-37.)

Menetelmistéd on tehty variaatioita vielda enemman, itse tulevaisuustutkimuksen
piirissa metodeja on syntynyt vdhemman, naista esimerkkina delfoi- ja skenaa-
riotekniikka (Mannermaa 1999, 36). Kirjallisuuden mukaan osa on varsinaisia
menetelmid ja osa ns. apumenetelmid, mika kertookin tulevaisuuden tutkimuk-
sen laajasta tavasta kayttaa eri metodeja keskendan. Laadullisina menetelmina
voidaan pitada mm. toimintaympadriston muutosten tarkastelua, skenaariotyos-
kentelyd, delfoi-tekniikkaa, pehmead systeemimetologiaa, tulevaisuuspyo6raa,
relevanssipuuta, tulevaisuusverstas tai -tyopajaa tai ACTVID-menetelmé&a.
Maaréallisia sen sijaan ovat mm. ristivaikutusanalyysi, aikasarja-analyysit seka
mallinnukset ja simulaatiot. (Majavesi 2010, hakupaiva 7.2.2012.) Lisaksi on
suuri joukko muita menetelmia ja apumetodeja. Mikdaan metodi tai apuvéline ei

muodosta tulevaisuutta, vaan se on apuvdline sen hahmottamiseen.

Alla on lyhyesti esiteltyna osa menetelmista tai apumetodeista. Jaottelu jonkin
menetelman alle on hankalaa metodien yhtéaaikaisen ja ristikkaisen kayton
vuoksi eri menetelmisséa. Esimerkiksi skenaariotekniikan apumetodeina voidaan
pitdd Top Ten -listoja, megatrendeja, heikkoja signaaleja, tulevaisuustaulukkoja,
puumetodeja, vaikutusanalyyseja, rakenteellisia analyyseja seka eri tekniikoita,

joilla voidaan tunnistaa esimerkiksi muut toimijat. (Mannermaa 1999, 81-112.)

Toimintaympariston muutosten tarkastelu

Toimintaymparistolla tarkoitetaan yleisesti yritysten kannalta merkityksellisia
ymparistoja, joita tarkastellaan eri ndkdkulmasta: yhteiskunnallisesti, poliittisesti,
ekologisesti tai teknologisesti. Tavoitteena olisi |10ytd& heikkoja tai vahvoja sig-
naaleja uusista kehityssuunnista ja tarpeesta muuttaa strategiaa ja toimintata-

poja. Toimintaymparistdéa voidaan kartoittaa hyvin erilaisin tavoin; erikokoisissa
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ryhmissa, tydpajoissa tai niitd voi laatia pienikin asiantuntijajoukko. SWOT-
nelikenttdanalyysi on helppo ja tunnettu valine nykytilan arviointiin sisaisten
vahvuuksien ja heikkouksien seka ulkoisten mahdollisuuksien ja uhkien avulla.
(Majavesi 2010, hakupéaiva 7.2.2012.)

Megatrendit ja heikot signaalit liittyvat toimintaympériston muutosten tarkaste-
luun. Megatrendeilla tarkoitetaan kehityksen suuria linjoja, ilmiditd, joilla voisi
historian perusteella olla tunnistettava suunta ja joiden uskotaan jatkuvan sa-
manlaisena my0s tulevaisuudessa. Megatrendit ovat tunnistettavia toimintaym-
paristtekijoitd, mutta niihin ei juurikaan voida vaikuttaa. Megatrendi siséltaa
useita eri osailmiditd. Esimerkiksi globaali vaestomaaran suuri kasvu ja ilmas-
tonmuutos voidaan mieltdéd megatrendiksi. Jokainen megatrendi sisaltda pie-
nempia trendeja, joten megatrendeistd puhutaan myoés trendikimppuina. Tren-
dien tarkastelu kannattaa toteuttaa yksitellen ja ongelmalahtdisesti. Ana-
lysoidessa pitdisi pyrkia tunnistamaan trendien kehitysaste (nouse-
va/laskeva/stabiili) ja missé vaiheessa suhdannetta se on menossa (matala- vai
noususuhdanne). Trendien vastavoimat pitéisi pystya tunnistamaan (ns. anti-
trendit). (Hietanen ym. 2003, 415; Majavesi 2010, hakupaiva 7.2.2012; Man-
nermaa 2004, 42—-46; Rubin 2003, 895.)

Mannermaan (2003, 33) mukaan hyvan heikon signaalin tunnistaa siita, etta se
on outo, epamaarainen ja kehittymaton, moni ei siita tieda ja useimmat hylkaa-
vat sen”. Hiekoilla signaaleilla ei ole tunnistettavaa menneisyyttda mm. historiaa
tai trendia, mutta se voi tulevaisuudessa tulla keskeiseksi vaikuttajaksi tai ilmi-
Oksi. Heikkojen signaalien tunnistamisella voidaan paasta lahemmas mahdolli-
sia totuudenmukaisempia tulevaisuuksia ja nain luoda menestyksekasta liike-
toimintaa toimimalla eturintamassa. (Hietanen ym. 2003, 415-416.) Heikkojen
signaalien lI6ytdminen ja tunnistaminen on yksi tulevaisuuden tutkimuksen haas-
tavimmista osa-alueista (Rubin 2003, 892). Olennaisinta on tarkkailla ymparis-
toa ja rekisterdida kaikkea poikkeavaa. Tietolahdetta ei kannata hylatd sen omi-
tuisuuden vuoksi. Signaaleja voi tulla lasten suusta, kuntosalilla tai taksikuskilta,
se voi olla muutos tilastollisessa aikasarjassa, ulkomainen tutkimus, mielipide-
kirjoitus paikallislendessa tai netistd bongattu keskustelupalstan kommentti tai

vaikkapa patenttihakemus tai uutinen lehdessa. Wild cards eli villit kortit ovat
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viela epatodenndkoisempié kuin heikot signaalit, vaikka niita kaytetaankin sa-
massa asiayhteydessa. Syyskuun 9. paiva terrori-isku ja Aasian tsunami olivat
villeja kortteja. (Majavesi 2010, hakupéaiva 7.2.2012.)

PESTE-analyysilla voidaan tarkastella toimintaymparistbn eri muutosvoimia.
PESTE-lyhenne tulee poliittisista, ekonomisista, sosiaalisista, taloudellisista ja
ekologisista tekijoistd. Analyysi tarkastelee, kuinka kyseiset tekijat ohjaavat ja
muokkaavat yritysta tai organisaatiota kehittyesséan ja muuttuessaan, ja millai-
sena ne voivat esiintya eri tulevaisuuksissa. Kaytéssa on myds STEEPV-
analyysi, johon on edellisten lisaksi lisatty arvokysymykset seka PESTEC, joka
ottaa liséaksi huomioon kulttuuriset seikat. (Majavesi 2010, hakupéaiva 7.2.2012;
Merist6 1991, 118-119; Rubin 2003, 897.)

PESTE-analyysilla selvitetaan siis laajempi yhteiskunnallinen taso seké& ulkoi-
sen kilpailun ja lahiympariston kehityksen taso. Poliittisia muuttujia ovat esimer-
kiksi lainsaadannon rajoitukset, kansainvaliset sopimukset, rikollisuus, yhden-
tyminen esim. EU, tutkimus-, kehittdamis-, alue-, matkailu- yms. politiikka; laaja
yhteiskunnallinen taso ja lahiympariston kehityksen taso. Ekonomisia muuttujia
ovat esimerkiksi maailman, Euroopan tai alueen talouskehitys, talouskriisit ja
lamat, kilpailurajoitukset, julkinen rahoitus ja tuet sekd ostovoima. Sosiaalisia
ymparistotekijoitd ovat muun muassa arvot, kulutuskayttaytyminen, ikarakenne,
muuttoliike, syntyvyys ja nykytila. Teknologisia muuttujia ovat esimerkiksi infor-
maatio- ja tietoliikenne, bio-, nano- ja energiateknologiat, verkkokauppa ja virtu-
aalimaailma. Ekologisiin muuttujiin kuuluvat kasvihuoneilmié, ilmaston muutos,
saastuminen, jateongelmat, liikarakentaminen ja ymparistttietoisuus seka infra-

struktuurin muutos.

Skenaariotydskentely

Skenaariomenetelma tukee monitieteellisyyttéa. Se kuvailee ja tekee erilaisia

vaihtoehtoisia tulevaisuuksia. Skenaariotydskentely on joustava tapa, jossa on

mahdollista kayttdd monenlaisia apumetodeja ja menetelmida (mm. tulevaisuus-

taulukot, megatrendianalyysi, TopTen-listat). Tulevaisuuden mahdollisten kehi-

tyssuuntien kuvaaminen perustuu ndkemykseen tulevaisuudesta, joka voidaan
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luoda vapaalla ja luovalla mielikuvituksella. Taustalla taytyy olla tieto mennei-
syydesta ja siella esiintyvissa riippuvuussuhteissa. Mahdolliset tulevaisuuden
skenaariot tulee olla ns. nykyisyyden jalkelaisia ja mahdollisia. Skenaariotek-
niikka on monivaihtoehtoinen analyysimenetelma. (Malaska 2003, 392, Man-
nermaa 1999, 38.) Skenaariotytskentely sisaltda erilaisia menetelmia seka nii-
den yhdistelmia (Rubin 2003, 899).

Tulevaisuustaulukkomenetelmaa kaytetdéan mm. skenaariotydskentelyn apuna.
Tulevaisuustaulukon avulla on tarkoitus tunnistaa tarkasteltavan ongelma-
alueen keskeiset muuttujat ja niiden mahdolliset toteutumisvaihtoehdot tulevai-
suudessa. (Rubin 2003, 904.) Lopputuloksena on vaihtoehtoisia skenaarioita.

Skenaariotytskentelysta lisda luvussa 3.

Delfoi

Delfoi-menetelma perustuu kyselytutkimukseen asiantuntijoille. Kyselykierros
uusitaan jo annettujen vastausten kanssa; tutkimusta voidaan tadydentad myos
haastatteluilla. Tavoitteena on mahdollisimman suuri yhdenmukaisuus tulevai-
suuden suhteen. Nykyisin laajan ymmarryksen saavuttaminen on paaasia. Del-
foi -menetelmé&a kaytetaan usein tulevaisuusbarometria laadittaessa. (Majavesi
2010, Mannermaa 1999, 146-161.)

Puumetodit

Revanssipuu tutkii kohteen tulevaisuutta hierarkian kautta. Kaaviossa mennaan
yleisesta kuvauksesta yksityiskohtaisemmalle tasolle. Puun avulla jasennetaan
tulevaisuusongelmaa, ja se auttaa valintojen tekemisessa. Siita voi olla apua

myOs osana strategia- ja skenaarioprojekteja.

Paatospuuanalyysissa edetaan paatostilanteesta toiseen hahmottamalla paa-
tostilanteet seurauksineen ja seurausten toteutumisvaihtoehdot seka niiden ai-

heuttamat paatdstilanteet.

Running wheel -tekniikkassa johdetaan ilmiésta seurannaisilmitté ja niistd uu-

det kolme seurausilmitta. Tata jatketaan kolmanteen asteeseen saakka ja jne.
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niin pitkalle kuin haluaa. Nain voidaan jasentamalla saada aikaiseksi tulevai-

suudenkuva ja skenaarion aihioita. (Mannermaa 1991, 104-105.)

Tulevaisuusverstas

Tulevaisuusverstasta voidaan kutsua myds nimilla tulevaisuusstudio tai tulevai-
suustyOpaja. Tyomenetelméassa pyritaan ryhmassa selvittamaan tutkittavan
kohteen uhat ja mahdollisuudet seka megatrendit eli saamaan esille aihealueen
tulevaisuuden kannalta keskeiset ilmiot. Lisdksi se pyrkii hahmottamaan kehit-
tamisen painopistetta jatkotyoskentelyd varten. Osallistujat ovat oman alansa
asiantuntijoita, joiden asiantuntemuksella laaditaan tulevaisuuskuvia ja -
strategioita. Tyoskentelyyn virittaytymiseksi voidaan kayttaa erilaisia tekniikoita,
esim. aivoriihitydskentelyssa kaytettyja (Mannermaa 1999, 47-56; Rubin 2003,
905). Lopputulema voi olla valmiit skenaariot (Seppala 1993, 200-214.)

Top Ten -listat
Top Ten -listoihin keréataan asioita ja ilmi6ita, joiden on arvioitu vaikuttavan
kaikkein olennaisimmin tulevaisuuteen tarkasteltavan ilmidalueen kannalta. Ne

ovat usein asiantuntijoiden laatimia. (Mannermaa 1999, 81.)

Vaikuttavuusanalyysi

Vaikuttavuusanalyysi on menetelmaltddn enemman apumetodi, jonka avulla
voidaan arvioida, miten erilaiset ilmi6t vaikuttavat yrityksen tulevaisuuden muo-
toutumiseen. Vaikuttavuusanalyysissa listataan keskeisempind pidetyt ilmiot
(esim. trendit, tapahtumat, muuttujat, heikot signaalit) taulukkoon ja arvotetaan
ne neljan eri asian suhteen. llmioén ja vaikutusten nopeus, laajuus, haavoittu-
vuus ja selviytymista tukevat vs. vastustavat prosessit arvotetaan numeroin.
N&in saadaan aikaan vaikuttavuusindeksi, jossa suurempi arvo kertoo merkitta-
vyydesta ja joka tulee ottaa huomioon myohemmassa tyoskentelyssa. Tutkija
voi omalla asiantuntemuksellaan ottaa mukaan muitakin niin sanottuja ei-niin-
suuren-arvotuksen-omaavia -muuttujia. Vaikuttavuusanalyysin tarkoitus on aut-

taa tyon etenemisté ja ajattelua. (Mannermaa 1999, 105-107.)
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Rakenteellinen analyysi

Prosessin alussa halutaan tunnistaa ja tdsmentaa yritys sekd sen toimintaym-
paristd. Kaytdnnossa siind edetéaan vaiheittain, jolloin ensimmaisessa vaiheessa
listataan muuttujat. Toisessa arvioidaan muuttujien valistd vuorovaikutusta ja
niiden valiset riippuvuussuhteet matriisin avulla kysymyksella vaikuttaako muut-
tuja i muuttujaan j ja miten voimakkaasti. Lista voi tulla laajaksikin. Kolmanneksi
lasketaan suorat vaikutukset summasarakkeelta, suuret rivisummat merkitsevat
kyseisen rivimuuttujan suurta merkitystd suhteessa muihin muuttujiin. Suuri sa-
rakesumma merkitsee, ettd siihen sarakemuuttujaan vaikuttavat muut muuttujat.
Myds vdlillinen vaikutus on otettava huomioon. Vertailut ndiden muuttujien valil-
l& luovat pohjaa skenaarioille. Suoria vaikutuksia voidaan pitaa lyhyen ja keski-
pitk&dn aikavalin vaikutuksina. Valilliset valitukset kohdentuvat 10-15 vuoden
paahan. Naista voidaan tehda kaksiulotteinen tasokuvio.

Rakenteellinen analyysi antaa virikkeita jatkotydskentelya varten ja kannustaa
arvioimaan yrityksen toimintaymparistda ja rakennetta systemaattisesti omista
lahtbkohdistaan ja oman ndkemyksen mukaan. Tama ei ole tieteellinen prosessi

ja ei anna suoria oikeita vastauksia. (Mannermaa 1999, 107-112.)
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3 SKENAARIOMENETELMA

Elokuva- ja teatterimaailmasta tuttu termi "skenaario” tarkoittaa kasikirjoitusta,
jossa on valmiina repliikit, toiminta lavalla, vastanayttelijat, valaistus, kameroi-
den kuvauskulmat yms. kaikki juonen toteutumiselle olennainen asia. (Manner-
maa 1999, 57; Meristo 1993, 215.)

Mannermaa (1999, 57) maéarittelee skenaariomenetelmdn seuraavasti: “Ske-
naariomenetelmalla luodaan loogisesti eteneva tapahtumasarja, jonka tarkoi-
tuksena on nayttaa, miten mahdollinen, joko todennakdinen, tavoiteltava tai uh-
kaava tulevaisuudentila kehittyy askel askeleelta nykytilasta”. Rubin (2003, 894,
899) maarittelee skenaarion eli kehityspolun perakkaisiksi tulevaisuuden kuvien
sarjaksi, joka etenee ajallisesti loogisesti ja joka voidaan laittaa kertomusmuo-
toon. "Skenaario sisaltda kuvauksen toimijoista, toiminnoista seka kuvauksen
paatoksenteon ja seurausten tapahtumaketjusta”. Lopputuloksena saadaan va-
littu tulevaisuudenkuva, joita voi olla ydinvisio, strateginen paamaara tai kuvit-
teellinen, ehk& yliampuvakin, haluttava tavoite. Eli skenaario on oletuksiin pe-
rustuva tulevaisuudenkuva laajoine toimintaympéaristokuvauksineen, joka sisal-
taa vahintaan kaksi vaihtoehtoskenaariota, joissa yritys voi ja haluaa olla. Li-
saksi siihen kuuluu strategian luominen uudessa tilanteessa. (Mannermaa
1999, 57-58; Meristd 1993, 216.)

Skenaariotydskentelyllda on hyvin laajat kayttdmahdollisuudet, sitéa voidaan kayt-
taa hyvaksi periaatteessa mista tutkimuskohteesta tahansa. (Mannermaa 1999,
26). Skenaariotyoskentely mielletdan paaasiassa yritysmaailman tyoskentelyta-
vaksi, mutta sita voi kayttaa hyvakseen myos esimerkiksi julkinen sektori (Man-
nermaa 1999, 10). Yrityksen nékdkulmasta skenaariotytskentely antaa sille
aktiivisen roolin ja mahdollisuuden vaikuttaa tulevaisuuteen omilla valinnoilla
(Meristdé 1993, 215). Skenaariotydskentelya kaytetdan yrityksissé yleensa kol-
messa tapauksessa: uuden yritystoiminnan pohdinnassa, mietittdessa vaihtoeh-
toisia toimintoja tai kun yrityksella menee huonosti. Tarja Meriston mielesta vai-

keuksissa ollessa skenaariotekniikan kayttd on jo liian myohaista, koska se on
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nimenomaan kehittamistyokalu. (Verkkouutiset 2000, hakupaiva 29.1.2012.)
Tulevaisuuden mahdollisuuksien selvittamiseksi skenaariotekniikka antaa erilai-

sia variaatioita.

3.1 Skenaariotyypit

Tunnettu skenaarioasiantuntija Godet (1997) jakaa skenaariot kahteen paaka-
tegoriaan. Tutkivassa (eksploratiivinen) skenaariossa ajattelutapa lahtee men-
neisyyden hyvaksikaytosta tulevaisuuden rakentamisessa. Siind vaihdetaan
perusolettamuksia (esim. talouskasvun vauhti, vallitseva arvomaailma), mutta
tavoitteena on mahdollisimman todenmukainen tulevaisuus. Talla menetelmalla

voidaan etsia mahdollisia uhkia yrityksen toimintaymparistosta.

Tavoitteellisissa (normatiiviset) skenaarioissa edetdén tulevaisuuden visiosta
nykyhetkeen. Yritystasolla tavoitteelliset skenaariot ovat kayttokelpoisempia ja
jopa suotavia. (Mannermaa 1999, 58-59.) Eri skenaariotekniikoiden sekoittami-
nen valttdd yhdenmukaisen skenaarion antamat vaarat, mm. sen, ettei haluttu

tulevaisuus ole missaan olosuhteissa mahdollinen (Meristé 1991, 43).

Hiltusen (2012, 182) mukaan skenaariot luokitellaan usein dystopia-, utopia ja
business as usual -skenaarioihin, joissa mahdolliset maailmat ovat pahin mah-
dollinen, paras mahdollinen tai elama jatkuu kuten ennenkin. Ajattelutapa lahtee
tulevaisuustutkimuksen perusperiaatteista. Skenaariot voidaan luokitella myés
siten, mihin eri kysymyksiin ne vastaavat (vrt. Godet). Ennustavat skenaariot
vastaavat kysymykseen "what will happen?”, mita todennakdisesti tapahtuu ja
entd jos -ennusteet. Eksploratiiviset skenaariot (What can happen?) pyrkivat
nakemaan omat uskomuksemme ja olettamuksemme ulkopuolelta. Téassa tar-
kastellaan my6s ulkopuolisten muuttujien vaikutusta tulevaisuuteen seka miten
voimme itse vaikuttaa omilla teollamme tulevaisuuteen (strategiset skenaariot).
How can a spesific target be reached? etsii vastauksia siihen, miten voimme
saavuttaa jonkin tavoitteen tulevaisuudessa (normatiivinen skenaario). Tahan
luokkaan kuuluvat myo6s sailyttdmiseen pyrkivat skenaariot seka muutosskenaa-

riot. (Borjeson, Hojer, Dreborg, Ekvall & Finnveen 2005, 4.)
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Skenaarioita luokitellaan my6s laaja-alaisuuden mukaan. Se jakaantuu mo-
nosektoraaliseen (esim. yhden tieteenalan, sektorin, organisaation, alueen) ja
multisektoraaliseen (sektorirajoja ylittava, laaja-alainen, monitieteellinen) ske-
naarioon. Mannermaan mukaan luokitteluperusteena voi olla myos skenaarion
uhkien ja mahdollisuuksien kautta tai koon perusteella (mikro-, meso- tai mak-
roskenaariot). (Mannermaa 1999, 59-60.)

3.2 Hyvat ja huonot skenaariot

Hyvassa skenaariossa on kuvattuna kertomuksena erilaiset tulevaisuudenkuvat;
todennakoiset, tavoiteltavat tai uhkaavat, jotka ovat myos yleisempia skenaario-
tyyppeja paluu menneisyyteen -skenaarion kanssa. Rubinin (2002, hakupaiva
29.1.2012; ks. myos Meristd 1991, 42; Mannermaa 1991, 150-151) mukaan
aito tulevaisuuden skenaario on "vapaamuotoinen, ndkemyksellinen, mutta poh-
jautuu nykyhetkella saatavaan tietoon tulevaisuuden tilasta". Ne kertovat erilais-
ten paatdsten ja valintojen seuraamukset tapahtumien kehitykselle, ne ovat
ymmarrettavia ja selkeita sekd sosiaalisesti uskottavia ja loogisesti johdonmu-
kaisia. Niiden tulee olla kiinnostavia, niiden on kerrottava jotain uutta tai oleellis-
ta tulevaisuudesta, niiden tulee sisaltda kuvaukset oleellisista toimijoista, toi-

minnasta, valinnoista, taustoista, yhteyksista, ajanhetkista ja materiaaleista.

Toimintaympariston muutosten tarkastelu on erityisen tarkeaa skenaariotyos-
kentelyssd. Tarkastelu pitaa sisallaan trendien, megatrendien, heikkojen sig-
naalien, villien korttien ja "driving force” -ilmididen tunnistamisen ja hyvaksikay-
toén. (Rubin 2003, 902.) Hyva skenaario pohjautuu nykyhetken tietoon esim. ti-
lastoihin tai empiiriseen tutkimukseen. Ne eivat sisalla ristiriitaisuuksia, kasitte-
levat olennaisia asioita seka ne ovat monialaisia ja kokonaisvaltaisia. (Manner-
maa 1999, 32-33.) Tarkein kysymys ei ole tapahtuuko joku skenaario tulevai-
suudessa, vaan kuinka olemme varautuneet tapahtumaan. (Rubin 2002, haku-
paiva 29.1.2012).

Yrityksissad ryhmatyoskentelyd pidetd&n hyvana tapana laatia skenaarioita, il-

man suurta muodollisuutta, jolloin on mukana myds aitoa vuorovaikutusta. Tiet-
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ty kurinalaisuus taytyy kuitenkin olla mukana. Yritysjohdon sitoutuminen on ko-
ko onnistumisen A ja O. Skenaarion hyvyytta tulee arvioida silla perusteella,
mika vaikutus skenaariolla on talla hetkella tehtaviin paatoksiin. Kaytannossa on
vain vaikea arvioida, mika erottaa skenaarioiden osuuden muista suunnittelu-
toimenpiteista. Hyvien skenaarioiden on tarkoitus toimia paatoksenteossa tassa
ja nyt -periaatteella, koska ne ovat paatéksenteon valine, johon on kuvattu poh-
jalle nykyhetki. Vanhentuneet skenaariot voivat olla este yrityksen kehittymisel-
le. (Rubin 2002, hakupéaiva 29.1.2012; Merist61991, 57, 103, 162.)

Skenaariotekniikan etuina pidetaan niiden sopimista aivojen logiikalle, ne muis-
tetaan paremmin kuvina ja visualisoituna. Ne pakottavat erilaiseen ajatteluun ja
tiivistavat asiat muutamaan epévarmuustekijaan, jolloin paatéksenteko on hel-
pompaa. Tulevaisuudesta keskustelu on helpompaa, kun kaikilla tyontekijoilla
on yrityksessa sama lahttkohta ja taustatieto. (Hiltunen 2012, 195-196.)

Tutkijat eivat ole paasseet yksimielisyyteen skenaarioiden erilaisuudesta eli sii-
ta, kuinka paljon tulevaisuudenkuvien taytyy poiketa toisistaan, jotta voidaan
puhua aidoista skenaarioista. Liian erilaiset ja liian epatasapainossa olevat ske-
naariotkaan eivat ole vertailukelpoisia keskendan ja paatoksenteko niiden pe-
rusteella voi vaikeutua liikaa. Skenaarioiden tason maéarittamiseen, selittami-
seen ja polkujen tuottamiseen pitaa kiinnittda erityistd huomiota. (Rubin 2002,
hakupaiva 29.1.2012.)

Skenaariotytskentelyn ongelmina pidetdén eri osapuolten erilaisia nakemyksia
yrityksen tulevaisuudesta ja tulevaisuudenkuvista. Tatd ongelmaa voisi kiertaa
kierrattamalla eri henkilditéa skenaariotydssa tai tekemalla se ryhmatyéna. On-
gelmaksi voi muotoutua myds skenaarioiden valinta. Strategioiden testaaminen
eri skenaariovaihtoehdoissa voi aiheuttaa ongelmia esimerkiksi eri vaihtoehto-
jen painotuksissa. Toisaalta skenaariot toistavat toisiaan ja niiden oikeat muu-
tokset jaavat huomaamatta ja niihin johtavat polut jddvat hamaréan peittoon.
Skenaariot ovat tyolaita toteuttaa ja niiden tekemiseen tarvitaan riittavan innova-
tiivisia henkil6ita. Lisaksi on syyta valttaa nykytrendien ihannoimista ja kuvitella
niiden jatkuvan iat ja ajat. Skenaariotytskentely pitéisi saada osaksi strategista

23



suunnittelua menettamatta innovatiivista otetta. (Merist6é 1991, 56-57; Opetus-
hallitus 2013, hakupaiva 19.2.2013.)

Kykya hahmottaa ja arvioida tulevaisuutta hairitsevat useat seikat: puutteelliset
perustiedot, ei ostata kayttaa hyvaksi hyvid menetelmia tai valitaan sopimaton
menetelma. Erityisesti Mika Mannermaan (2004, 20-32) teorian mukaan ajatte-
lunansat ovat merkityksellisiad huonoille ennusteille. Tulevaisuusajattelun su-
denkuoppina pidetaan “"tassa se nyt on” -ajattelua, paradigmasokeutta, tren-
diajattelua, kulttuurista ylimielisyytta, yli-intoa ja uuden vahéattelyd. Tassé ja nyt -
ajattelussa tyydytaan siihen, mita on nyt, ja syntyy pysahtyneisyyden tila. Para-
digmasokeus lahtee ymmartamattomyydesta tarkastella asiaa eri nakokohdista.
Vallitseva ajatusmalli toimii viitekehyksena ja toimimme sen mukaisesti, tiedos-
tamattakin. Nykypaivan trendit sanoina (globalisaatio, ilmastonmuutos, ikaan-
tyminen) harhauttavat meita ja lamauttavat luovuuden. Pitaisi ndhda trendien
taakse ja ajatella rakenteellisia muutoksia. Kulttuurinen ylimielisyys ilmenee luu-
lona tietdd paremmin mik& on muille hyvaksi. Yli-into ja vahéttely konkretisoitu-
vat esimerkiksi uuden teknologian kayttoéonoton innokkuutena; toiset ovat val-
miimpia kuin toiset. (Vihera 2012, 101-103.)
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4 YRITYKSEN STRATEGIAN RAKENTAMINEN

4.1 Yleista yrityksen strategiatydsta

Strategiaty0 maaritelladn ja sitd sovelletaan suomalaisessa yrityskulttuurissa
maailmalla esiintyvien mallien ja koulutuntien mukaan. Se, miten strategiatyota
toteutetaan eri yrityksissa, on kiinni lahinna yrityksen omasta kulttuurista, olo-
suhteista tai tilanteesta. Kovin suuria eroja eri mallien ja eri nakemysten valilla
ei ole, samat paavaiheet kuuluvat kaikkien malleihin, vain painotukset ja ilmai-
sut ovat hieman erilaiset. (Hakanen 2009; Hiltunen 2012, 223; Aedon Oy 2010,
hakupéaiva 8.1.2014.)

Oikea strategia on yritykselle yksi tarkeimpiéa asioita. Sen luomiseen vaikuttaa
hyvin moni tekija. Ja samaan lopputulokseen voidaan p&asta monella eri taval-
la. (Karlof 2004, 7.) Strategia maaritelladn monella eri tavalla, rippuen maaritte-
ljasta ja lahtokohdasta. Strategia voidaan maaritella niin, ettd "nykyhetkessa
tehtavat paatokset ja toimenpiteet tulevan menestyksen varmistamiseksi ja
mahdollisuuksien hyodyntamiseksi” eli kdytanndssa strategiatyé on pitkajanteis-
ta kehittamistyotd, joka kohdistuu tiettyyn osa-alueeseen ja jota kohden ede-
taan. (Karlof 2004, 7, 9, 19; Meristd 1991, 15-20, 79-83; Hiltunen 2012, 217.)
Tulevaisuuden tutkimuksen puolella puhutaan pitkan aikavalin tavoitteista, jossa
pyritddn takaamaan, ettd yrityksen tavoitteet toteutuvat erilaisissa toimintaym-
paristbissa (Mannermaa 1999, 220, Merist6 1991, 20-29). Strategia-kasite kuu-
luu osana laajempaan johtamisen kasitteeseen, joka sisaltaa ihmisten johtami-
sen, ohjauksen ja yrityksen kehittdmisen. Strategiatydn suurimpia haasteita on
toteuttaa sitd kaytannossa, koska jokapaivainen operatiivinen johtaminen vie
suurimman huomion yritysten toiminnasta. Toisaalta yrityksissa ei tiedeta, kuin-
ka strategiatyota pitaisi toteuttaa kaytdnndssa ja siitd palkitseminen on hanka-
laa. Strategiatytssa on olennaista tuntea sisalto ja prosessi, ja olisi syyta kysya
valilla "Mita?", "Miten?"-kysymyksen sijaan. (Karlof 2004, 9, 19-22; Meristo
1991, 6.) Myo6s Hakasen (2007) mukaan suurin ongelma on kuitenkin strategi-

oiden kaytantéon pano eli kaytdnnon toteutus. Tutkimustulosten mukaan yrityk-
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sissa on kiinnitetty likaa huomiota strategian sisaltéon itse strategiaprosessin
sijaan. (Karlof 2004, 121).

Liian syvallinen prosessien tunteminen voi haitata strategista ajattelua, koska
ajatusmaailma keskittyy nimenomaan prosessiin, ei sen sisaltoon. Kaikkein pa-
ras ndkemys saadaan, kun keskitytddn molempiin tasaveroisesti. Strategiatyds-
sa tarvitaan kykya laatia synteeseja eri analyyseista ja tehda rationaalisia paa-
toksia subjektiivisten ja joskus vaillinaistenkin tietojen pohjalta. Loogiseen ajat-
teluun tottuneet ihmiset maarittelevat strategiatyén ajattelu- ja toimintasarjaksi,
jonka lopputuloksena on strategia. Se pitaisi kuitenkin mieltéa mieluummin mind
map -miellekarttana, jossa on esilla useita vaihtoehtoja. (Karlof 2004, 24—-26.)
Yrityksissa kaytetddn kvalitatiivista informaatiota ja intuitiota enemman hyvaksi,
vaikka haluttaisiinkin nojata kvalitatiivisiin numeerisiin tietoihin (Meristd 1991,
88).

Strategiatyon perustana on aina yrityksen liikeidea tai joku muu toiminta-ajatus.
Strategiatyosta voi laatia yleisen mallin (taulukko 2), jonka osat esiintyvat myos
kaikessa strategiatydssa teoriansa mukaan: menneisyys, nykyisyys, ulkomaail-
ma, tulevaisuus, muutosvaatimukset, toteutus ja seuranta. Yritysta tulee tarkas-
tella sisalta ulospain ja ulkoa sisaanpain. (Hakanen 2009; Karlof 2004, 7-140;
Lindroos & Lohivesi, 2004, 31-58.) Tulevaisuuden tutkimuksessa toiminta koh-
distuu tavoitteiden maarittamiseen ja resurssien kayttamiseen (Meristdé 1991,
20)

TAULUKKO 2. Yrityksen strategiaprosessin johtamisen vaiheet (mukaillen Kar-
|6f 2004, 7-140; Hakanen 2009)

Edellytykset, q ;

menneisyys TUIE‘EZ'SUUS Tietoperusta ,ffrﬁﬁgifseét Aktivointi ja Seuranta ja
ja f ja oletukset A muutokset jatkuvuus

nykytilanne mahdollisuus ja paatokset

Strategian laadinnassa tarvitaan siis totta olevaa tietoa menneisyydestd, nykyi-

syydesta ja arvailuja tulevaisuudesta. Paastdkseen konkreettiseen paatdksen-
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tekoon ja sitd seuraavaan seurantaan, valisséd on paljon analyyseja ja synteese-
ja, joka saavutetaan kaksivaiheisen tyon kautta. Ensimmaiseksi pitaa ratkaista
mit&d aiomme tehda ja toiseksi vastata kysymykseen kuinka toteutamme sen
tavoitteen. Yll& oleva taulukko toimii ohjenuorana ja sen sisalt6 muuttuu ja vaih-
tuu kohteen mukaan. Eri vaiheita voi kaytannossa toteuttaa eri menetelmien
avulla (lite 1). Menetelma kannattaa valita sen mukaan mita tarvitaan juuri talla
kerralla. (Karlof 2004, 33-34, 36—62.) Naista yleisin lienee SWOT-analyysi.
Toimintaymparistdanalyysi on myos kaytetty menetelma tulevaisuuden tutki-

muksen puolella.

Kun on luotu yhteinen kuva menneesta ja nykyisyydesta, pohditaan mitka keinot
ja toimintastrategiat veisivat kohti toivottua lopputulosta. Tulevaisuutta pitaisi
pystyd hahmottamaan niin hyvin, ettd oikeiden johtopaatdsten tekeminen jat-
kossa olisi helpompaa ja riskitttmampaa. Tulevaisuuden visiointi on hieman
epamaaraista selkeiden tydkalujen puutteessa, mutta onnistuessaan sitoutta-
maan ihmiset saman tavoitetilan taakse se yhdistaa ihmisia ja siten muodostaa
perustan liikketoiminnan suunnittelulle. Tulevaisuuden mahdollisuuksien selvit-
tamiseksi tehokkaita vaihtoehtoja on esitelty liitteessa 1, joista skenaariotekniik-
ka on yksi mahdollisuus. (Karloéf 2004, 63-81.)

Tiedon kerdys on avainasia. Tieto pitaa olla ajantasaista ja kayttokelpoista. En-
simmaiseksi tulee selvittdd, millaista tietoa tarvitaan, mistd sen saa ja miten.
Yrityksen koko ja luonne maéarittelevat tiedon tarpeen. Yrityksen ehdottomasti
tarkein tietolahde on yritys itse. (Hakanen 2002, hakupéiva 9.2.2012) Strategi-
sen paatoksenteon pohjana ja laadun takaamiseksi olisi syyta kiinnittd& huomio-
ta kolmeen eri kysymykseen: mihin olettamuksiin paatés perustuu, mita tietoja
oli kaytettavissa ennen paatosta seka mita tietoa tulisi hankkia lisaa. Tavoittee-
na on vahentaa riskeja. Taustatietoja voi kartoittaa mm. laskelmilla ja muilla liit-
teen 1 mukaisilla menetelmilla. (Karlof 2004, 82, 88.)

Aikaisemman tehdyn taustaselvityksen ansiosta yrityksella on useita vaihtoeh-
toisia tapoja, lahted laatimaan strategiaa tulevaisuuden varalle. Ne pitaa arvot-

taa tarkeysjarjestykseen ja karsinnan jalkeen ne laitetaan toimintamallimuotoon.
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Toimintaa pitdd myos seurata, arvioida ja strategiaa kuuluu myos tarvittaessa
muuttaa. Paatdoksentekoa voi helpottaa eri paatoksentekomenetelmat ja laskel-
mien tarkistukset (lite 1). (Karlof 2004, 89-99.)

Itse strategia on huono, jos arvottaminen on jadnyt tekematta tai yrityksen arvot
ja kulttuuri on jatetty huomioimatta strategian laadinnassa. (Hakanen 2007. Ha-
kupéiva 9.2.2012) Strategisten paatdosten kulmakohta on toteutus. Muutoksen-
tekoprosessia voi helpottaa erilaisilla menetelmia hyvéksikayttaen, esim. tulos-
puu, tasapainotettu mittaristo yms. (liite 1). (Karlof 2004, 100-113.)

Yrityksen pitdisi pystya tekemaan strategiatydta koko ajan. Strategiset kysy-
mykset ovat yritykselle aina tarkeitd, vaikka paivan polttavat asiat usein ajavat-
kin sen edelle. Strategiaty6ta pitaisi pystya tekemaan innovatiivisesti, luovasti,
unohtamatta riskien arviointia ja kokeiluja. Seurantaa voi helpottaa tyoskentely-
tapoja muuttamalla (lite 1). (Karlof 2004, 115-119.) Tehokkaan strategiatyon
takaa riittava motivaatio ja sitoutuminen, lopputuloksen taustojen selvittaminen,
odotusten selkeys, tavoitetason nousu ilman pakottamista, muilta oppiminen

seka lojaalisuus tehtyja paatoksia kohtaan. (Karlof 2004, 120-135.)

Liiketaloudelliset kirjat viittaavat vision luomiseen skenaarion jalkeen. Tulevai-
suuden tutkimus léhtee siita olettamuksesta, etté visiot, missiot ja strategiat
maaritelladn ensin ja niitd testataan skenaarioissa (Hiltunen 2012, 227). Tata

Hiltunen kutsuu tulevaisuuskestavaksi strategiaprosessiksi.

4.2 Yrityksen strategiaty0 skenaariotekniikan avulla

Yrityselaman tarpeisiin kehitetylla skenaariotydskentelylla pyritddn auttamaan
paatoksenteossa ja auttamaan yritystd muuttamaan toimintatapojaan, jotta se
pystyisi vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Skenaariotekniikan paras anti
on mahdollisten perusolettamusten kyseenalaistaminen, joka on luovan ongel-
manratkaisun perusedellytys. (Rubin 2002, hakupéiva 29.1.2012.) Skenaario-
analyysia tulisi kayttdd tilanteessa, jossa toimintaympariston tulevaisuus on

huomattavan epévarma tai sen oletetaan muuttuvan yrityksen toiminnan kan-
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nalta oleellisesti. Tallaisessa tilanteessa strategialinjausta olisi muutettava oleel-
lisesti. (Lindroos & Lohivesi, 2004, 215.) Skenaariotydskentelya voidaan toteut-
taa kevyen kaavan mukaisesti, mutta silloin sen hyoty jd& kevyeksi. Toisaalta
pienikin harjoitelma auttaa laajentamaan ajatusmaailmaa ja siten auttaa tuo-

maan uusia ndkemyksia (Hiltunen 2012, 184.)

Skenaariotydskentelya voidaan kayttaa yritysten strategisessa tydskentelyssa
monella eri tavalla. Jos suunnittelua johdetaan strategisen ristin avulla, johon
siséltd maaraytyy toiminta-ajatuksesta, yritys- ja ymparistdanalyysista, liittyy se
seka toiminta-ajatukseen etta yritys- ja ymparistbanalyysiin. Skenaariot maari-
telladn missio-skenaarioksi (toiminta-ajatuksen mukainen), aiheskenaarioihin
(ympaéristdanalyysi) ja toimintaskenaarioihin (yritysanalyysiin). (Meristd 1991,
31-32))

Meristo (1991, 111) on laatinut gradussaan kokonaiskuvan yritysten strategises-
ta suunnittelusta ja skenaariotyoskentelysta (kuva 1). H&n on paatynyt tutki-
muksessaan siihen, ettd toiminta on jatkuvaa toimintaa, joka palautuu aina uu-

delleen alkuun.

AIHESKENAARIOT TOIMINTASKENAARIOT

analyysi

AL N
— SWOT: . (:\;’<’\” VISIO,

analyysi ﬁ2 RISKIPROFIILIT
N T
N

‘ L5, X_LQ

Minne'voimme
mennd ja

Mitka ovat
mahdolliset

maailmat

Minne Strategia
Kuka ja missa [ paatamme
olemme kuinka /J - mennd

— REIMARIT
PERUS- . )
USKOMUKSET - > Toimenpide-
10BUI, = [ ohjelma
YDINOSAAMISET 7//‘ /\\ / )
\/\

TOIMINTA-AJATUS - SKENAARIOT

KUVIO 1. Toimintaymparistoskenaariotydskentelyn viitekehys Tarja Meriston
(1991,111) tutkimuksen mukaan
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Yrityksilla ei ole yhta yhtendaista tapaa toteuttaa skenaariotytskentelya, vaan
itse kukin laatii oman tarpeensa mukaiset skenaariot. Yleensa ne aloitetaan te-
kij6iden tunnistamisesta, hahmotetaan vaihtoehdot, arvioidaan ne ja tdsmenne-
taan niitd ennen paatoksentekoa. Skenaariotyoskentelya vaikeuttaa yleensa
mielikuvituksen puute, skenaarioiden hyvéaksyttavyys ja lukumuotoon maaritta-
minen (Meristd 1991, 102.)

4.3 Skenaariotyoskentelyn tydvaiheet

Skenaariotydskentelyn tydvaiheet yrityssuunnittelussa mukailtuna Meristéa
(1991, 113, 164) ja Malaskaa (1993,12), jaotellaan seuraavasti:

Miksi yritys on olemassa ja mita siltd odotetaan

Ensimmaiseksi paatetddn kenen skenaariota ollaan tekemassa, jottei skenaa-
rioista tule liian ylimalkaisia (Meristd & Karjalainen 2001,6). Yrityksen ylin johto
on sitoutettava ja maaritettava yksikon strateginen tehtava vastaamalla kysy-
myksiin: Miksi tama yritys on olemassa ja mité siltd odotetaan? Mik& on yrityk-
sen asema markkinoilla (missa toimintaymparistossa, mita ja kenelle ja milla
kilpailutekijalla yritys tuotteita ja palveluja tuottaa). (Meristd 1991, 114.) Tarkas-
telussa voi kayttaa useita eri likkeenjohdollisia menetelmi&a esim. liikketoiminta-
areenaa, tuotteet/markkinat matriisit tai PESTE -analyysia.

Perususkomukset

Toiseksi selvitetdadn perususkomukset, jotka ovat kaiken paatoksenteon kulma-
kivid, joihin on voitu ja voidaan ilman epailya luottaa, niitd ei tarvitse kyseen-
alaistaa. Perususkomukset ovat niitd asioita, jotka liittyvat kiinteasti lilkketoimin-
taan. Niiden selvittaminen on hankalaa, koska niita ei useinkaan lausuta aa-
neen eikd osin tiedosteta ja ne osin voivat sisaltdd myyttisia aineksia. Usein
kannattaa yrittaa selvittdéda myos aikaisemmat uskomukset. Apuna selvittami-
sessa voidaan kayttda esimerkiksi Portierin ajatuskehikkoa kilpailuymparistosta,
jolloin selvitetdan kaikkien yritysta lahella olevien tahojen uskomukset (esim.
asiakkaat, hankkijat, uudet alan tulokkaat, korvaavat tuotteet ja kilpailijat). Tun-

nistamiseen auttaa viimeaikoina tehtyjen paatdsten pohtiminen; milla perusteel-
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la valitsin tAméan vaihtoehdon. Lopputuloksena pitaisi saada lista asioita, joihin
voidaan yrityksessa luottaa. (Meristdé 1991, 115-118.) Perususkomukset eivéat
valttamatta pysy muuttumattomana; ihminen voi lentdd nykyaan, mita kivikau-

den ihminen ei olisi voinut kuvitellakaan (Rubin hakupaiva 24.10.2013.)

Muutosilmiot

Kolmanneksi tulee selvittaa ja kirjata ylos muutosilmiot eli "miké kaikki voi muut-
tua”. Kaytanndssa mietitdan painvastaisia asioita kuin mita perususkomukset
ovat. Kaikki ne tapahtumat ja trendit, jotka tulevaisuudessa voivat esiintya,
muuttua tai jopa lakata. Tarkastelun tulee kantaa yksikdn oman kilpailuymparis-
ton lisdksi yleinen toimintaymparistd eli ns. PESTE-tekijat (polittiset/ political,
taloudelliset/economic, tekniset/technological, sosiaaliset/sosial ja ekologi-
set/ecological tekijat). Tuloksena runsaan mielikuvituksen kayton jalkeen pitéisi
olla pitka lista muuttujia, (yleensa ulkoiseen toimintaymparistéon liittyvia), jotka
lajitellaan epavarmuudeltaan, prioriteetiltaan ja painoarvoltaan erilaisiin ryhmiin,
jotta isot ja pienet asiat saisivat painoarvonsa mukaisen aseman. Lajitellessa on
syyta muistaa, etta epatodennakoisimmilta vaikuttavat asiat voivat olla asioita,
joilla on toteutuessaan merkittdvat seurannaisvaikutukset. (Merist6 1991, 118—
119.)

Muutosilmion vaikutus kuhunkin perususkomukseen

Neljanneksi tulee selvittaa, mitkd ovat ympariston uhat ja mahdollisuudet seka
omat heikkoudet ja vahvat puolet ristiintaulukoimalla perususkomukset ja muu-
tosilmiét keskenaan ja arvioimalla kunkin muutosilmion vaikutus kuhunkin pe-
rususkomukseen (taulukko 3). Vaikutusta voi merkita + / -/0 -etumerkilla tai as-
teikolla, jossa 0= ei vaikutusta, 1= pieni vaikutus, 2= keskisuuri vaikutus ja 3=
suuri vaikutus. Matriisissa uhkatekijat muodostavat ne tekijat, jotka padasiassa
heikentavéat perususkomuksia (miinus-rivit). Mahdollisuuksia ovat muutosilmiot,
jotka vahvistavat perususkomuksia (plus-rivit). Pelkkiin nolla-riveihin pitaa kiin-
nittda erityista huomiota, jotteivat ne kuvaa suurempaakin muutosta. Matriisin
lopputuloksena voi olla paatdoksenteon pohjana olevien perususkomusten ky-
seenalaistaminen. Niistd eroon paaseminen ajattelutasolla voi olla vaikeaa,
koska ne ovat luoneet automaattisen kayttaytymismallin. Matriisin lopputulokse-

na saadaan uhka-mahdollisuus -aihealueet, jotka myds muodostavat lopullisten
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skenaarioiden valintaperustan. Mukaan tulee ottaa my6s ne perususkomukset,

jotka eivat kestaneet muutosilmittarkastelua. (Meristé 1991, 119-121.)

Taulukko 3. Perususkomusten ja muutosilmididen keskindinen vaikutusarviointi
ja uhkien ja mahdollisuuksien seka hiekkojen ja vahvojen puolien tunnistaminen
(Lahde: mukaillen Merist6 1991, 121)

Perususkomukset P1 P1 P3| . Pn
Muutosilmiot
M1 + + + +
M2 - - + -
M3 0 - + -
Mn + - + 0

Tulevaisuustaulukko ja skenaariot

Viidenneksi laaditaan skenaariot edella I6ydettyjen kriittisten aihe-alueiden avul-
la ja laaditaan niista tulevaisuustaulukko (taulukko 4), jossa tulevaisuuden tila
merkitsee skenaariovaihtoehtoa ja sektori kriittisia alueita. Tulevaisuustaulukko
ei itsessaan ole skenaario, mutta se sisaltaa kaikki mahdolliset ja mahdottomat-
kin tulevaisuuden yhdistelmat. (Meristdo 1991, 121.) Taulukkoon tulee lisata
my6s heikot signaalit ja megatrendit, jolloin taulukkoa kutsutaan xx-

tulevaisuustaulukoksi.
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TAULUKKO 4. XX-tulevaisuustaulukko mukaillen Meristoa (1991, 122)

ulevaisuuden

ila A B C D
Sektori
S1 ( S1A S1B Si1C S1D
S2 S2A S2B S2C S2D
S3 S3A ) SB3
S4 (S4A S4C

Sn SnA @ SnC SnD

Megatrendit /

Heikot signaalit

Tulevaisuustaulukosta voidaan laatia eri skenaarioita valitsemalla eri tekijoita
skenaarioiden pohjalle taulukon 4 osoittaman esimerkin tavalla. Eri skenaarioille
muodostetaan sisaltd valitsemalla eri asioita/tapahtumia, jotka aiheuttavat sel-
vasti erilaiset maailmat. Skenaarioiden sisdinen paatoksentekoprosessi pitaa
olla linjassa, arvot eivat saa olla liian erilaisia saman skenaarion sisalla. Joku
vaihtoehto voidaan laatia ilman tamé&n paivan lainalaisuuksia (ns. hulluin vaihto-
ehto tdman paivan tietAmyksen mukaan). Skenaarion sisédisten asioiden ristirii-
dattomuus tulee ottaa huomioon varsinkin uhkaskenaarioita hahmotellessa.
Tassa tapauksessa valitaan sektoreista se paasektori, joka maaraa uhkasekto-
rin kulun ja muista sektoreista valitaan sen kanssa ja keskenaan yhteensopi-
vimmat sektorit, eika niin, ettd valittaisin joka sektorista huonoin mahdollinen
vaihtoehto kiinnittdméattd huomiota siihen, onko se mahdollista. (Meristd 1991,
122-123.)

Skenaarioiden valinta ja tulevaisuusmallit

Kuudenneksi valitaan yrityksen strategisen suunnittelun pohjaksi lopulliset ske-
naariot. Samasta visiosta voidaan tehd& useita erilaisia tulevaisuusmalleja
(Mannermaa 1999, 129.) Aikaisemmin laadittujen skenaarioiden joukosta vali-

taan 2-3 vaihtoehtoa ja niiden jatkotydstamiseen sitoudutaan. Kaksi vaihtoehtoa
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ei anna mahdollisuutta valita keskimmaista ns. perusskenaariota tyéstamisen
alle. Tasta lahdetdan laatimaan strategiaa kunkin vaihtoehdon skenaariolle. Ne
voivat edustaa yrityksen uhkia ja mahdollisuuksia ollen siten uhka- ja mahdolli-
suusskenaarioita tai optimistin ja pessimistin skenaario; mahdollisuusskenaario
voi olla myds unelmaskenaario ollessaan aika epéarealistinen (taulukko 5). Jos
yrityksen strateginen asema pysyy markkinoilla ennallaan eli yritys toimii kuten
ennenkin, voidaan kayttaa ns. uhka-, mahdollisuus- ja perusskenaarioita, jolloin
perusskenaario kuvaa stabiilia normaalia tilannetta, mahdollisuus-skenaario

hyvin menestyvaa yritysta ja uhka-skenaario vastaavasti huonoa menestysta.

TAULUKKO 5. Skenaarioiden luokittelu ympariston ja yrityksen strategisen
suunnittelun suhteen (Meristoé 1991, 124)

Sailyttda nykyisen strategisen | Muuttaa strategista ase-

Yritys asemansa eli toimii kuten | maansa eli tehtavad uuden-
Ymparisto ennenkin laisia tekoja
Menee hyvin Mahdollisuus- eli unelmaske-

naario (optimistinen senaario)

: i Kehitysskenaario
Menee kuten ennenkin Perusskenaario

Menee huonosti Uhkaskenaario

Kehittyvalle markkinoitaan kasvattavalle yritykselle kaikki vaihtoehdot ovat yri-
tykselle kehitysskenaarioita. Skenaarioita voidaan tassa vaiheessa arvottaa lu-
kuina esim. volyymi tai rahamé&éarainen yksikko, joka liittyy yleensa kustannuk-
siin, hintaan, kappaleisiin, euroihin tai kuutiometreihin. Erityistd huomiota on
kiinnitettava siihen, etta skenaariot eivét tule sen tarkemmiksi kuin niiden pohjal-
la olevat olettamukset ja tuntemukset ovat. Silla tavalla voidaan helpottaa ske-
naarioiden kasittelyd, mutta ei pida unohtaa, ettd se on osa skenaariotytskente-
lya, ja se ei ole sama kuin lopullinen skenaario. Periaatteellinen ero tavallisen
strategisen suunnittelun ja skenaarioita hydédyntavan suunnittelun valilla on, etta
strateginen suunnittelu pohtii resurssien kohdentamista tietyn tavoitteen saavut-
tamiseksi. Skenaariotydskentelyssa pohditaan, miten paljon resursseja voidaan

jattaad sitomatta, jotta tavoitteesta luopumatta voidaan vastata johonkin uhkaan
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tai hyodyntaa uusia mahdollisuuksia ja/tai luoda uusia tavoitteita niiden pohjalta.
(Meristd 1991, 123-125.) Eri skenaarioista kirjoitetaan skenaariokertomukset
(2-3 kpl).

Uusi strategia

Seitseméantena mietitdan strategia uudelleen uusien skenaarioiden valossa. Ty6
voidaan toteuttaa ristiintaulukoinnilla, kuten ylla tehtiin vaikutusarviointia. Nyt
laitetaan eri skenaariovaihtoehdot ja strategisen tehtavan osa-alueet samaan
taulukkoon (taulukko 6). (Meristd 1991, 126-127.)

Taulukko 6. Skenaarioiden ja strategioiden ristiintaulukointi strategioiden arvi-

oimiseksi eri vaihtoehtojen suhteen (mukaillen Meristé 1991, 126)

Strategia S1 S1 S3 sS4 | Sn
Skenaario
Skenaario 1 ++ + + + --
Skenaario 2 + + - - -
Skenaario 3 + - - + -

Yleensa kaikissa skenaarioissa positiiviset strategiat ovat lujia ja muita pitda
tarkastella kriittisesti. Esimerkissa S1 on luja strategia. Erityistda huomiota tulee
kiinnittda uhkaskenaarion analysointiin vaihtoehdon vaarallisuuden vuoksi. Lop-
putuloksena saadaan lista toimenpiteistd, jotka pitd& toteuttaa tai joihin pitaa
ainakin varautua. Yleensa ne liittyvat yrityksessd mm. liiketoiminta-areenaan,
tuote-markkinat -matriisiin tai strategianelikenttdan. Ne tulee listata eri vaihtoeh-
tojen osalta sektoreittain, jotka ovat peraisin tulevaisuustaulukosta. Nain nah-
daan, miten kaytannon tasolla eri toiminnot eroavat toisistaan ja mita pitaisi teh-
da nyt ja mihin pitdisi varautua. Toimenpiteet voisi luokitella tarkeysjarjestyksen
mukaan esimerkiksi: tehtava heti, normaalitoiminnan kuluessa, voi odottaa. Li-
saksi tulee erottaa toimenpiteet, jotka on tehtdva skenaariosta riippumatta ja
jotka vaihtelevat skenaariokohtaisesti. Toteutuksesta vastaavat maaritellaan
tdssa vaiheessa. (Meristd 1991, 126-127.)
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Loppuarviointi
Loppuarvioinnissa arvioidaan tydskentelystd syntynytta loppuraporttia, joka si-

saltda tulokset ja tydskentelyn vaiheet. Samalla sovitaan seurannasta ja tiedot-

tamisesta. (Merist6 1991, 127.)
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5 MUUTTUVA TOIMINTAYMPARISTO

5.1 Yleisen toimintaympariston trendit, heikot signaalit ja villit kortit

Tulevaisuuden tutkimus perustuu pitkalti ennakointiin. Toimintaympariston muu-
toksia tarkastellaan erilaisten trendien ja heikkojen signaalien kautta, jotka ovat

tulevaisuuden tutkimuksen peruselementteja.

Muutosta miettiessé kannattaa pitda mielessa, ettei kaikki muutu. Maslowin tar-
vehierarkian mukaan fysiologiset tarpeet (hengittdminen, ravinto, vesi, lisdan-
tyminen, uni ja lampo) eivat katoa, vaikka maailma niiden ymparilla muuttuu.
(Hiltunen 2012, 77-78.)

Megatrendit

Megatrendit ovat laajoja muutoksia, yleensa globaaleja, jotka muodostuvat nou-
sevista asioista eli trendeista. Trendeja voidaan etsia heikkojen signaalien kaut-
ta (kuvio 2). Megatrendit kuvaavat nykyhetkea ja ne eivat mene ohi nopeasti.
(Copenhagen Institute for Future Studies, hakupaiva 2.1.2014; Hiltunen 2012,
76-79; Mannermaa 2004, 73; Mannermaa 2008, 73; Z-punkt, hakupaiva

2.1.2014.)

o

Nouseva asia 3
(Heikko signaali)

Nouseva asia 2

Nouseva asia 1

(Heikko signaali) (Heikko signaali)

KUVIO 1. Megatrendien, trendien ja heikkojen signaalien liittyminen toisiinsa.

(Hiltunen 2012, 76)
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Megatrendeja keraavat useat tulevaisuustoimistot ja konsultit (esim. Z-punkt,
futuristi Edwart Cornish, Copenhagen institute for Future Studies). Z-punkt-
toimisto (hakupéaiva 2.1.2014) keraa 20 megatrendin listaa. N&itd ovat vaeston
ikarakenteen muutos, yksilollisyyden vahvistuminen, kulttuurien moninaistumi-
nen, eriarvoistuminen, terveyden korostuminen, naisten aseman nousu, liikku-
vuuden uudet muodot, digitaalinen elamanmuoto, luonnosta oppiminen, joka-
paikan alykas teknologia, teknologinen yhdentyminen, globalisaatio 2.0, tietoin-
tensiivinen talous, liiketoimintaekosysteemit, muutokset tybelamassa, uudet
kulutusmallit, energian ja raaka-aineiden kayton radikaali muuttuminen, ilmas-
tonmuutos ja ympariston vaikutukset, kaupungistuminen, uusi poliittinen maail-
man jarjestys ja kasvavat uhat kansainvalisessa turvallisuudessa. Z-punktin
lista siséltdad kaytanndssa useimmat uusimmat megatrendit, jotka ovat lueteltu-

na muissa lahteissa.

Trendit

Kansallinen ennakointiverkosto (Foresight.fi, hakupaiva 8.1.2014) keraa net-
tisivuillaan trendeja, jotka eivat ole sidottuja mihinkaan toimialaan. Ne on luoki-
teltu PESTEN mukaisesti. Poliittisena trendina nahdaan, etta yritykset ja yhteisott
tuottavat tulevaisuudessa julkisia palveluja ja hyvan tyéelaman merkitys koros-
tuu. Taloudessa vastuullinen sijoittaminen, monipaikkaisuuden muodostuminen
elamantavaksi ja palvelujen raatalointi tulevat olemaan todennakoéisia trendeja.
Sosiaaliset trendit osoittavat nuorison jakaantuvan eri luokkiin entista varhai-
semmin ja elamysten hakemista seka uutta heimoutumista ja yhteisollisyytta on
nakyvissa. Teknologia tuo tulleessaan alykkaasti rakennetun ympariston. Toi-
saalta nouseva trendi on kiireetdn ja kestava elamantapa, jota kuitenkaan ei

nahdéa niin todennéakoisena.

Heikot signaalit

Heikko signaali on idea tai signaali, joka vaikuttaa jollain tapaa yritykseen tai
sen toimintaymparistoon. Se voi olla uusi tai yllattava sen vastaanottajan nako-
kulmasta, ei valttaméatta toisen henkilon nakoékulmasta. Yleensd heikkoja sig-
naaleja on hankala huomata muun ns. taustahalyn vuoksi. Yleenséa se on aliar-

vioitu niiden osalta, jotka tietavéat kyseessa olevasta asiasta. Yritykselle heikko
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signaali voi olla positiivinen tai negatiivinen mahdollisuus. (Brian Coffman 1997,
hakupaiva 2.1.2014.).

Heikkoja signaaleja kannattaa etsia mm. keskustelupalstoilta, kansan suusta,
vaihtoehtoisista lehdistd; ne taistelevat valtavirtaa vastaan. Niita I6ytaa helpoi-
ten blogeista, sosiaalisesta mediasta seka erityisesti verkostoista. Heikko sig-
naali ei kerro paljoakaan tulevaisuudesta, mutta suurena joukkona ne voivat
antaa viitteitd nousevasta trendistd. Heikko signaali aiheuttaa yleensa tunnere-
aktion: ihmetyttaa ja/tai hatkahdyttaa. Trendit 16ytyvat usein heikkoja signaaleja
etsimalla. Kannattaa olla avoin, utelias ja hankkiutua eroon ennakkoluuloista,
tabuista seka tiedollisista asenteista (Hiltunen 2012, 122-124, 126-129.)

Villit kortit

Villeista korteista tunnetuimpia ovat WTC-tornien tuhoutuminen vuonna 2001,
Aasian tsunami kymmenen vuotta sitten seké Japanin maanjaristys 2011. Kan-
sankielessa naita kutsutaan katastrofeiksi, mutta villi kortti voi olla myo6s positii-
vinen asia, esimerkiksi lottovoitto. Villeja kortteja voidaan kuvata nopeasti ta-
pahtuviksi, yllattaviksi, vaikeasti ennakoitaviksi tai vaikutuksiltaan merkittaviksi
tapahtumiksi, joilla on alhainen toteutumistodennakoisyys. Villeja kortteja voivat
olla globaalisti tulivuorenpurkaukset, tsunamit, pandemiat tai aurinkotuulten ai-
heuttamat tietoliikenneongelmat. Luonnon villien korttien lisdksi ihminen voi ai-
heuttaa sodan tai terrori-iskujen sarjan. Kansallisella tasolla tulvat, myrskyt,
myrkyllinen juomavesi ja avaruusromun tipahtaminen kaupunkiin voivat olla ar-
vaamattomia villeja kortteja. Yritys ja organisaatiotasolla myrskyn aiheuttama
sahkokatko ja erilaiset tietolikenneongelmat voivat olla katastrofi. Avainhenkilon
vakava loukkaantuminen, tietovuoto, tuotteesta I6ytynyt vika tai kysynnan enna-
koimaton kasvu voivat olla villeja kortteja. Yksil6tasolla lottovoitto ja esimerkiksi
liukastuminen jaisella tiella ovat ennakoimattomia tilanteita (Hiltunen 2012, 143—
147.)

Tulevaisuuden villeja kortteja on listannut muun muassa futuristi Petersen Kkir-
jassa Out of the Blue- How to Anticipite Big Future Surprises (1999). Naita ovat

mm. maapallon magneettisten napojen vaihtuminen, asteroidin tai komeetan
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iskeytyminen maapallolle, merenpinnan huima nousu (yli 30 m), maailmanlaa-
juinen epidemia, odotetun elinian nouseminen sataan vuoteen, USA:n talouden
romahtaminen, aikamatkustamisen keksiminen, kontakti avaruuslentoihin, uusi
Tsernobyl, nanoteknologia-aseen esittely ja informaatiosodan puhkeaminen.
Han on myo6s arvottanut villit kortit. (Hiltunen 2012, 158-129.). Ta&man paivan

tiedon valossa voimme arvioida, ettd ainakin osa naista on toteutunut.

Vuonna 2013 julkaistu Global Risk-raportti on parina vuonna perakkain listannut
suurimmaksi riskiksi taloudellisen epadsuhdan maailmalla sekéa valtioiden valilla
(rikkaat vastaan kodyhat) sekda maailmanlaajuisen hallinnon epaonnistumisen.
Maatalouden kannalta tarkeimmat riskit ovat tulevaisuuden pula vedestd, ruoas-

ta ja energiasta. (World Economic Forum 2013, hakupaiva 2.1.2014.)

5.2 Keskeisimmat maatilojen toimintaan vaikuttavat toimintaymparistoteki-

jat

Tutkimuksessa on selvitetty PESTE-menetelmén kautta maatalouteen ja erityi-
sesti kasvinviljelyyn vaikuttavia asioita ja eri muuttujia: poliittista, ekonomista,
sosiaalista, teknista ja ekologoista tilaa ja tulevaisuutta (katso luku 2.3). Uu-
simmassa Maatalouspoliittisen toimintaympariston ennakointi -raportissa asian-
tuntijat listaavat Suomen maa- ja elintarviketalouden strategisesti tarkeimmiksi

kysymyksiksi seuraavat seikat:

Maatilayritysten kannattavuus, Euroopan unionin yhteisen maatalo-
uspolitiikan painoarvo EU:n toiminnassa ja kansallisen liikkumava-
ran kayttdmahdollisuudet yhteiskunnallisesti hyvéksyttavin perus-
tein, EU:n maatalousbudjetin rahamaarainen toteuma rahoituskau-
delle 2014-2020, kotimaisen elintarvikkeiden osuuden vahenemi-
nen ruoankulutuksessa tuontielintarvikkeiden lisaantyessa seka
maatalouden ymparistokuormituksen hallinta erityisesti fosfori-
kuormitusten osalta. (Niemi & Rikkonen 2010, 3; Peréla, Wuori,
Rikkonen 2010, 28)

Elintarvikeketjuun vaikuttavat maailmanlaajuisesti mm. vaestdnkasvu, elintason

nousu, tuotantopanosten hinnannousu, raaka-ainemarkkinoiden epavarmuus
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seka ilmastonmuutos (Vilja-alan yhteistyéryhma 2012, 12). EU:n tavoite kayttaa
uusiutuvaa energiaa kymmenen prosenttia liikenteen energian loppukulutukses-
ta vuoteen 2020 lisdnnee pellon kayttéa muuhun kuin ruoantuotantoon (Euro-

pean Comission 2013, 5-6)

Poliittiset ymparistotekijat

Maatalouden tulevaisuuden nakymiin vaikuttavat eniten yhtalailla kansalliset
kuin kansainvalisetkin maatalous- ja kauppapoliittiset paatokset. EU:n maatalo-
ustukien alasajolla ei nayttaisi maatalouspoliittisen toimintaympéariston enna-
kointiraportin mallitulosten perusteella olevan merkitysta EU:n tason tuotantoon,
mutta kansallisesti silla olisi suuri merkitys. Tuotanto siirtyisi Euroopassa niin
sanotusti hyville alueille ja Suomessa erityisesti viljan- ja maidontuotanto va-
henisi. Samalla pellon hinta romahtaisi nykyisestd. Euroopan tasolla maatalo-
uskauppa kokisi suuren mullistuksen tuonnin kasvuna ja tuotannon vahentymi-
sena (Niemi & Rikkonen 2010, 4.)

Viljamarkkinat ovat globaalit ja viljaa jalostavien yritysten markkinat ja kilpailijat
tulevat olemaan monikansallisia yrityksia (Vilja-alan yhteistyéryhma 2012, 11).
Tama luo paineita viljan hinnoitteluun. Maailman vapaakauppaneuvotteluja kay-
daan edelleen mm. USA:n ja Kanadan kanssa. Neuvottelujen kulmakivena ovat
maatalouden tukeminen ja sen tullit. WTO:n sopimusten myota tullien vapautu-

minen merkitsisi suurta muutosta Suomen maatalouden hinnoittelulle.

Ekonomiset ymparistotekijat

Maailmanlaajuiset talouskriisit alentavat maailmanmarkkinahintoja ja lisdavat
kilpailua EU:n sisamarkkinoilla (Niemi & Rikkonen 2010, 3.) Maailmanlaajuinen
lama on kestényt useita vuosia, ja elpymista on nakynyt Yhdysvalloista seka
Euroopan suunnalta. Laman seurauksena pankit ovat tulleet varovaisemmiksi ja

lainoittaneet esim. maatiloja varovaisemmin.

Maailmankaupan avautuminen aiheuttaa Suomen maa- ja elintarviketaloudelle
suuria vaikeuksia. Kulutustottumuksien hyddyntaminen ja vaihtoehtoiset elintar-

vikemarkkinat voivat olla vastine liberalisoitumisen haittojen ehkaisyyn. (Niemi &
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Rikkonen 2010, 5.) Vaikutusanalyysien mukaan maataloustuotanto Suomessa
pysyisi vuoteen 2020-2030 nykyisella tasolla, mikali tuotantopanosten hintake-
hitys ei rgjahda kasiin, ja se pysyisi tuotteista saatavan hinnan kanssa tasapai-
nossa. CAP-tuen poistaminen vahentaisi vilja-alaa rajusti. Viljaa viljeltaisiin vain
lannanlevityksen vaatiman alan verran. Viljan tuonti lisdéntyisi merkittavasti.
Siipikarjanlihantuotanto vahenisi kymmenen prosenttia, sianlihantuotanto 20-25
prosenttia ja naudanlihantuotanto 15 prosenttia. Maidontuotanto pysyisi ennal-
laan kansallisten tukien vuoksi. Kaikkien maataloustukien poistaminen vahen-
taisi maidontuotantoa 30 prosenttia, erityisesti C-alueella. Naudanlihantuotanto
romahtaisi muun lihantuotannon myo6s alentuessa. (Niemi & Rikkonen 2010, 4.)
Kansantaloudellisesti maailmankaupan avautumisella ja tukien poistamisella ei
ole suurta merkitystd, mutta alueellisesti on. Maatalousvaltaisilla alueilla merki-
tys korostuu, esimerkiksi Pohjanmaalla vaikutus olisi 0,5 prosenttiyksikkoa.
Maailmanmarkkinahintoihin liberalisoitumisella olisi vaikutusta, varsinkin lama-
ja ilmastoskenaarioiden perusteella vaikutukset olisivat valillisia ja johtuisivat
energian hinnan noususta. (Niemi & Rikkonen 2010, 4.) Pohjois-Savo alueena

on verrattavissa Pohjanmaahan.

Tukipolitikka nayttaa sailyvan lahestulkoon samanlaisena kuin Euroopan Unio-
niin liittyessakin tulotukien osalta vuodesta 2014 vuoteen 2020 saakka. Tietyt
viherryttdmistukisaannot tulevat kiristdmaan tukiehtoja. Maatalouspolitiikkauu-
distuksella tuskin on kuitenkaan suurtakaan merkitystd Suomen maatalous-

markkinoille. (Vilja-alan yhteistyéryhméa 2012,11.)

Maatalouden markkinatilanteen suuret muutokset ovat arkipdivaa suomalaises-
sa elintarviketuotannossa. Vuosien 2008 ja 2010 viljanhintojen nopea muuttu-
minen aiheutti viljelijéille haasteita jo muutenkin muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. (Niemi & Ahlstedt 2011, 3, 23-24.) Globaaleilla markkinoilla viljanhinta
pysyi EU-jasenyyden jalkeen suhteellisen stabiilina aina vuoteen 2007 asti, jol-
loin ohran ja vehnan hinta oli noin sata euroa/tonni. Maailmanmarkkinat heilutti-
vat hintoja ennenndkemattomalla tavalla lAhemmas 250 euroon/tonni. Syyna
voivat olla sddolojen aiheuttamat saavaihtelut tarkeilla maataloustuotantoalueil-

la tai pienet varmuusvarastot. Aasian ja erityisesti Kiinan elintason nousu vauh-
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dittaa lihan ja maidon kulutusta. Niiden tuottamiseen tarvitaan viljaa. Biopoltto-
aineen raaka-aineen tarve lisdd myos viljanhinnan vaihteluja. Hinnanmuodos-
tuksen taustalla oli myds satunnaisia tekijoitd mm. luottokriisi, odotukset, speku-
laatiot ja epaluulot. On todennakdista, ettd maataloustuotteiden suuret hinta-
vaihtelut ovat tulleet jaadakseen. (Niemi & Ahlstedt 2011, 18-19, 23-24; Vilja-
alan yhteistyéryhma 2012, 7-12; European Comission 2012, 96.) Hinnat ovat
noin 20 euroa/tonni alhaisemmat kuin Euroopan porsseissa, johtuen Suomen
eristaytyneesta sijainnista. Maatalouden osuus Suomen bruttokansantuotteesta
(BKT) on 2,1 %, se on noussut edellisestad vuodesta johtuen tuotteiden hinnan-
vaihteluista. (Niemi & Ahlstedt 2011, 5.)

Maatalouden taloudellista tilaa kuvataan kannattavuuskirjanpitotiloilta saatavilla
tiedoilla. Vuosien 2008 ja 2009 tulokset kasvinviljelytilojen osalta eivat olleet
hyvat, ja ennusteen mukaan vuosi 2013 tulee olemaan yhta heikko (taulukko 7).
Markkinatilanne ja epaedulliset hintasuhteet painoivat tuloksen alas. Energian ja
lannoitteiden hintavaihtelut seka satotasojen heittelyt aiheuttavat kannatta-
vuusongelmia. Suorien tukien osuus kasvinviljelytiloilla on noin 50 prosenttia.
Vuonna 2009 viljatilojen kannattavuuskerroin oli 0,04. Vuonna 2010 kannatta-
vuuskerroin oli 0,43, nousu on pienta katovuoden vuoksi. (Niemi & Ahlstedt
2011, 52-53, Vilja-alan yhteistyéryhma 2012, 26.)

Taulukko 7. Viljatilojen ja kaikkien tilojen kannattavuuskehitys 2003-2010 kan-
nattavuuskertoimella  mitattuna  (MTT:n  kannattavuuskirjanpitoaineisto,
MTT fi/taloustohtori, hakupaiva 18.12.2013)

2013E 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003

Viljatilat 0,25 0,44 0,42 0,38 0,02 0,22 0,81 0,42 0,30 0,37 0,46
Kaikki

tilat 0,44 0,49 0,49 0,49 0,36 0,45 0,62 0,48 0,46 0,47 0,50

Viljelyala,

ha 57,1 56,8 54,6 53,9 53,3 51,0 49,7 47,9 49,0 47,8 47,0

Vuonna 2011 pohjoissavolaisen viljatilan kannattavuuskerroin on 0,57 (MTT
taloustohtori 2013, hakupaiva 18.12.2013). Kannattavuustasot eri tilakoko-
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luokissa ovat erilaiset. Vuonna 2010 kannattavuuskerroin oli keskimaarin 0,43,
mutta noin 110 hehtaarin tiloilla se oli lahemmas yhté (0,77). Isoilla, 170 hehtaa-
rin tilakokoluokassa, kannattavuuskerroin oli 0,38. Kertoimeen vaikuttivat inves-
tointikulut ja korkeammat pellon vuokrat. (Vilja-alan yhteistyéryhma 2012, 26.)

Tilojen tulokehitys Euroopan Unioin 27 jdsenmaassa tulee olemaan miinus-
merkkinen myds vuoteen 2020 asti ulottuvassa tarkastelussa, mutta tilojen
osaaminen korostuu tulokehityksessa. (European Comission 2012, 98.) Suo-
messa rakennekehitys tulee jatkumaan myo6s tulevaisuudessa, mutta se ei rat-
kaise kannattavuuteen liittyvia seikkoja. Liikkeenjohdolliset seikat nousevat jak-
samiseen liittyvien asioiden kanssa tarkedan rooliin. (Peralda ym. 2010, 28.)
Maatalouden rakenne ja keskittymiskehitys on verrattavissa eurooppalaiseen
kehitykseen: tilojen koneellistuminen ja tehostuminen, tilojen ja tyévoiman va-
heneminen, tilojen ja alueiden valinen erikoistuminen. Suomen erityispiirteena,
johtuen markkinoista, osaamisesta, luonnon olosuhteista ja vaestérakenteesta

vaikuttaa alueelliseen tuotannon sijoittumiseen. (Niemi & Rikkonen 2010, 4.)

Sosiaaliset ymparistotekijat

Arvot maarittelevat perheyrityksessa enemman toimintaa kuin monessa muussa
yritystoiminnassa. Tyopaikka on koti, joka pyritddn siirtdmaan sukupolvelta toi-
selle. (Elo-Pérssinen & Talvitie 2010, 73.) Maatalousyrittdjien ammatin arvostus
on noussut vuosikymmenien saatossa ja viimeisimpien uutisten mukaan fyysi-
sesti raskaiden toiden tekijoiden arvostus lisdantyy istumatydlaisten lisaantyes-

sa. Tama voi lisata positiivista mielikuvaa suomalaisesta maataloustuotannosta.

Kulutuskayttaytymisen seuraaminen ja sen muutoksiin vastaaminen on yksi
elintarvikesektorin tarkeimpia haasteita. Terveystietoisuus ja painonhallinta vai-
kuttavat kulutuskayttaytymiseen, lisdksi ekologisuus, tuotannon eettisyys ja
ruoantuotannon kestéavyys ja vastuullisuus vaikuttavat ihmisiin. (Vilja-alan yh-
teistybryhma 2012, 12.)

Tulevaisuuden kuluttajista tehtyjen kulutusskenaarioiden mukaan ruuan ostajat

voidaan erottaa neljan eri tulevaisuuskuvan mukaan. Kulutuksen liséksi kaup-
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paan vaikuttaa my6s ruuantuotanto. Runsauden sarven maailmassa (ns. jatkoa
nykyisyydelle skenaario) tarjolla on paljon ja nopeasti ruokaa. Ruualta odote-

taan nautintoja, elamyksia ja terveytta.

Ekotekoja - niukkaa ja  ekologisesti  kestavaa  kuluttamista -
tulevaisuudenkuvassa keskiossa ovat nimensa mukaisesti ekoteot ja ekologi-
nen paatoksenteko - ne ovat paatoksenteon voimakkain motiivi. Kauppaliikkeet
omistavat osan maatiloista. Tassd mallissa ihmiset kuluttavat ruokaa vahem-

man joko vapaaehtoisesti tai pakon edessa.

Teknologiavaltaisuus -tulevaisuudenkuva perustuu halpaan, rajattomasti saata-
villa olevaan energiaan, joka muuttaa ruuan ostamista huomattavasti esim. ja-
kelun ja tietotekniikan avulla. Se perustuu tehotuotantoon ja toisaalta luonnon-
varojen saastamiseen eri teknologisten ratkaisujen avulla. GMO-tuotanto on
arkipaivaa, ja ns. aidot raaka-aineet maksavat paljon. Ruuan kotimaisuudella on

vain poliittinen ja kriisitilanteiden merkitys.

Valinpitamattémyys - hetken mielijohteessa toimivat kuluttajat kaoottisessa sir-
kuksessa -skenaariossa ruuan tuottamisesta on taysin vieraannuttu, ja se on
viela kauaskantoisempi kuin teknologia-vaihtoehto. Ruuantuotanto on globaalia,
Laadukkaita kotimaisia raaka-aineita viedaan ulkomaille paremman katteen
vuoksi. Ruokaketjussa valittjien rooli korostuu. Ateriointikulttuuri muuttuu ko-
konaan valipalamaiseksi ruokailuksi. Ollaan valinpitamattomia kaikkea kohtaan.

(Jokinen & Kirveennummi 2009.)

Ruuan ostaminen ja kulutuskayttaytyminen muuttuvat kuitenkin hitaasti, mutta
niissa voi tapahtua harppauksia. Todennakdisesti ihmisten kulutuskayttaytymi-
nen on sekoitus teknisid, taloudellisia ja sosiaalisia kaytantoja. (Jokinen & Kir-

veennummi 2009.)

Muuntogeenisen rehun kayttoa eldinten ruokinnassa pohditaan elintarviketeolli-
suudessa ja rehuteollisuudessa seka karjankasvattajien piirissa. Heikkoja sig-

naaleja kuluttajien puolelta kuunnellaan tarkalla korvalla. (Vilja-alan yhteistyo-
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ryhma 2012,12.) Maailman vaestomaaran kasvu on ennusteiden mukaan 8 mil-
jardia ihmista vuoteen 2050. Elintason noustessa lihankulutus lisaantyy erityi-
sesti Aasiassa. Maailmanlaajuisesti soijavalkuaisen kysyntd kasvaa 3-4 pro-
senttia vuodessa. Perinteinen jalostus etenee hitaasti, mutta geenitekniikalla
hehtaarisatoihin pystytddn vaikuttamaan ja siten tayttdmaan vaje. Ainoastaan

brandi-imago pitda enda perinteisen soijan viljelyssa. (Uusitalo 2011, 13.)

EU:n lihantuotanto on hyvin haavoittuvainen kansainvalisille hinta- ja saata-
vuushairidille. Isot lihantuottajamaat nojaavat tuotannossa gm-soijalla tuotettuun
lihaan, vain Suomi, Ruotsi ja osin Britannia kayttavat perinteista soijaa. (Uusita-
lo 2011, 16-17.) Vuonna 2011 laaditun GM-kasvien raportissa esitettyjen tule-
vaisuuden skenaarioiden mukaan nykyisen mukaisella gmo-lajikkeiden kehitys-
vauhdilla uudet lajikkeet kayttoonotetaan ja hyvaksytdaan vauhdilla Pohjois- ja
Etela-Amerikassa. Erityisesti Brasilia, joka on merkittdvia gm-valkuaisrehujen
tuottaja ja tuoja Euroopan unioniin. EU toimii hitaasti hyvaksymisprosessissa ja
GM-lajikkeiden lisdantyesséa ns. rehun puhtautta on vaikea taata ja jaamariski
lisaantyy. Mikd osaltaan jaamariskisen rehun tuonnin totaalikieltaytymisessa
aiheuttaa lisékustannuksia. Tulevaisuudessa valkuaisrehujen hintapiikkeja pide-
taan lahes varmoina, tuontikiellot romahduttaisivat sika- ja siipikarjatuotannon
Euroopassa. Pidetaan lahes varmana, ettéd geenimuunneltamaton kasvintuotan-
to Euroopassa marginalisoituu. WTO- ja CAP-neuvotteluiden tarkoituksena on
poistaa suojatullit ja erityistuet valkuaiskasveilta. Tama vaikuttaa merkittavasti
kotielaintuotannon rakenteeseen ja maaraan tulevaisuudessa. (Uusitalo 2011,
19-22, 25, 33.)

Suomessa muuntogeenisen soijarouheen tuonti ja siten kayttémaara on lisdan-
tynyt noin 14 prosentin vuosivauhdilla ollen noin 150-170 milj. kiloa. Oma val-
kuaisomavaraisuus on noin 15 prosenttia. Pidetaan mahdollisena tulevaisuu-
denkuvana, ettd yksimahaisten rehuista vahintddn 40 prosenttia valmistetaan
gm-soijaa apuna kayttden. Suomalainen lihanjalostus ja kauppa maarittelevat
kuluttajia kuunnellen tulevaisuudessa gm-rehun kayton elintarviketuotannossa,
vaikkakin jo nyt lahes kaikki tuotu lihan lienee tuotettu gm-rehulla. Ranskalainen
Carrefour-kauppaketju tarjoaa perinteisella ja gm-tuotannolla tuotetut elintarvik-
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keet erilldadn. Tama voisi olla suomalaisen elintarviketuotannon yksi vaihtoehto.
(Uusitupa 2011, 28-29, 30, 33.)

Teknologiset ymparistotekijat

Maatalouden nopea teknologiamuutos, tuotantoprosessit, rakennekehitys, poli-
tiikkamuutokset sekad markkinahintojen muutokset aiheuttavat uutta osaamistar-
vetta (Niemi & Ahlstedt 2011, 3). Kuituverkkoyhteyksien lisdantyminen lisda tur-
vallisuutta ja tehokkuutta mygs viljatiloilla. Se antaa mahdollisuuksia toteuttaa
kehittamistoimenpiteitéq uutta teknologiaa hyvéaksikayttaen esimerkiksi valvonta-

tyot kuivurilla.

Ekologiset ymparistotekijat

Suomessa oli vuonna 2010 vajaat 62 500 maatilaa, joista 89 prosenttia perus-
tuu perheviljelmiin. Tilamaara on pienentynyt noin 2,8 prosentin vuosivauhdilla.
Tukea saaneiden tilojen keskikoko on 36,5 hehtaaria. Peltojen vuokraus on
yleista ja pieni peruslohkokoko rajoittaa koneiden hyédyntamista tiloilla. Kasvin-
viljelytilojen osuus on kasvanut, varsinkin Itéd- ja Pohjois-Suomessa. (Niemi &
Ahlstedt 2011, 5.) Itd-Suomen tuotantosuuntajakauman mukaan kasvinviljelyti-
loja on 51 prosenttia tiloista, vajaat 30 lypsykarjatiloja ja 10 prosenttia naudanli-
hantuotantotiloja. Vastaavat prosentit ovat koko Suomessa 66, 18 ja noin 6 pro-
senttia. (Niemi & Ahlstedt 2011, 14-17.) Pohjois-Savossa nurmea hyédyntava

tuotanto on paatuotantosuuntana (taulukko 8) (Tike 2012b).

Taulukko 8. Tilat tuotantosuunnittain (Lahde: Tike 2012b)

Koko maa Pohjois-Savo

% kpl % kpl
Lypsykarja 17,9 11256 34,1 1510
Muu nautakarjatalous 6,2 3861 9,8 434
Viljantuotanto 43,7 27400 19,6 866
Kaikki tilat 100 62767 100 4423
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Ennusteiden mukaan kokonaistilamaara putoaa Suomessa 45 000 tilaan vuo-
teen 2020 mennesséa, jos luopumistahti pysyy samana, samalla peltopinta-ala
nousee 50 hehtaariin. Kasvinviljelytiloja naista oletetaan olevan 20 000. Kasvin-
viljelytilojen maaré kasvaa karjasta luopuvien ja viljatilaksi siirtyvien myé6ta. Ta-
ma haittaa myds viljatilojen rakennekehitystéa. Vilja-alan kehittdminen ei ole ollut

poliittisestikaan kiinnostavaa. (Vilja-alanyhteistyéryhméa 2012, 25-26.)

Suomessa satotasot ovat olleet jo vuosia samansuuntaisia (taulukko 9) (Niemi
& Ahlstedt 2011, 20-22). Kevatvehnan, ohran ja kauran hehtaarisadot ovat las-
keneet vuonna 2010 poikkeuksellisista sdédoloista johtuen, mutta vuoden 2011
lammin saa paikoin lisasi satoa, toisaalta kuivuus verotti satotasoja mm. Poh-
jois-Savossa. Pohjois-Savon viljasadot ovat myds pienemmat suojaviljakayton
vuoksi. Vain rukiin ja sailérehun sek& heinien hehtaarisadot ovat nousseet.
(Niemi & Ahlstedt 2011, 20-22.) Pohjois-Savossa syysvehnaa viljellaan vain
sadalla hehtaarilla, kevatvehnéda 2 000 hehtaarin alalla. Nurmella on yli puolet
viljellysta peltopinta-alasta (Tike 2012a.) Syyskasvien viljely Pohjois-Savossa

on lisdantynyt.

Taulukko 9. Satotasot Suomessa ja Pohjois-Savossa vuonna 2011 (Lahde: Tike
2012)

Kasvi Sato 2011, kg/ha Sato 2011, kg/ha
Koko Suomi Pohjois-Savo

Ohra 3510 3330
Kevétvehna 3750 3180

Syysvehna 4420 -

Ruis 2900 2600

Kaura 3420 2910

Rypsi 1200 1380

llImastonmuutos ja maataloustuotteiden maailmankaupan vapautuminen ovat
merkittavimmat tulevaisuuden muutostekijat. llmasto muuttuu tdman vuosisa-

dan aikana keskiméaarin +3,5 astetta (Maa- ja metsatalousministeri6, 2012, 17.)
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Maa- ja metsatalous hyoétyvat lyhyella aikajanteelld ilmastonmuutoksesta. Lam-
posumman nousu mahdollistaa uusien kasvien kasvattamisen ja hiilidioksidipi-
toisuuden nouseminen lisdé satotasoa ja sitd kautta taloudellisuutta sekd suh-
teellista kilpailukykya kansainvalisilla markkinoilla. llmaston lAmmetessa energi-
antarve myods vahenee. Toisaalta vaikutus voi olla myds painvastainen. Toisaal-
ta tuholaistorjuntakulut seka erilaiset saailmiot esimerkiksi myrskyt heikentavat
kannattavuutta. Muiden alueiden tuotanto-ongelmat mm. kuivuuden vuoksi voi-
vat lisatd yhdessa ruoan kysynnan kasvun kanssa hintaa. Hiilidioksidipaastora-
joitteet vdhentavat Suomen viljan- ja maidontuotantoa jonkun verran. Puunkas-
vu nopeutuu 25-35 prosenttia, yhteyttdmiseen kaytettavan ajan lisdantyessa.
Toisaalta saailmididen aareistyminen seka ilmasto- ja ymparistdpolitiikka voivat
olla suuria epavarmuustekijoita. (Niemi & Rikkonen 2010, 3, 5; limasto-opas.fi,
hakupaiva 28.11.2013.) Euroopan unionin tavoitteena on lisatéd uusiutuvan
energian kayttda (European commission 2012. Hakupaiva 11.12.2013), vaikka-
kin nayttaa silta, ettd tavoitteesta joudutaan joustamaan. Infrastruktuurin muutos

huonontaa teiden kuntoa Suomessa.

Luomutuotteiden kysynta on alhaisempi kuin muissa Euroopan maissa, vaikka
kasvua on tullut useina vuosina perakkain. Luomuketjulla on valmiuksia tuottaa
tuotteita kysynnan mukaan. Lahiruoka globaalina trendind on vahvistunut myds
Suomessa. (Vilja-alan yhteistybéryhmé 2012, 12.)
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6 CASE KETTULAN TILA

Tutkimuksessa kaytetaan case-tilana pohjoissavolaista Kettulan tilaa. Case-
kuvaus on toteutettu PESTE-luokitusta hyvaksikayttden. Tilan toimintaymparis-
t6a on myds arvioitu SWOT-analyysin avulla. Lopuksi on arvioitu arvoja, toimin-
ta-ajatusta ja nykyista visiota. Tutkimuksen toteuttaminen luvussa on aukikirjoi-

tettuna tilan toimintaan liittyvia asioita.

Maatilatoiminta on tuotantoldht6istd toimintatapaa. Se vaatii mm. paljon paa-
omaa, tuotanto perustuu massatuotantoon ja tarjotut tuotteet ovat samanlaisia.
(Lindroos & Lohivesi 2004, 61-63.) Nain on myos Kettulan tilalla. Tilan paatuo-
tantosuunta on kasvinviljely. Tilalla oli lypsykarjaa aina vuoteen 1974 saakka. 2
200 sian tuotantokiintion omaava sikalarakennus rakennettiin vuonna 1969, jos-
sa harjoitettiin sikataloutta vuoteen 2004 saakka. Ennen sukupolvenvaihdosta
tilan strategiana on ollut vahittdinen luopuminen maataloustuotannosta, koska
jatkajaa ei ollut tiedossa ennen vuotta 2002. Tilalla ei harjoiteta varsinaisesti
muuta yritystoimintaa. Yrittdjat ovat toimineet sivutoimisina viljelijana kesasta
2005, jolloin my6s sukupolvenvaihdos toteutettiin. Tilan omistajavaihdoksen
jalkeen tilan strategiana on ollut kehittaa tilan toimintaa vakauttamalla tilanne ja
luomalla mahdollisuuksia kehittymiselle. Talla hetkella tilanne on vakautettu, ja

isantaparilla on mahdollisuus etsia uusia mahdollisuuksia tilan kehittamiselle.

Poliittiset ymparistotekijat

Poliittiset paatdkset niin kansainvéalisesti kuin kansallisestikin vaikuttavat tilan
toimintaan erilaisten lakien, sdadosten, asetusten ja direktiivien kautta. Tila
noudattaa EU-tukilainsaadanndssa annettuja sdéntéja ja ohjeita ja kuuluu myds
ymparistotukea saaviin tiloihin. Pohjois-Savossa ei alueellisesti oteta huomioon
kasvinviljelytiloja kehittdmisen kohteena. Ne ovat ulkopuolella kaikenlaisesta
merkittavistd EU-tukirahoitteisista kehittdmistoimenpiteista, eiké niita ole myos-

kdan mainittuna kehittamisstrategiapapereissa esim. maaseutuohjelmissa yms.
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Tilan poliittinen vahvuus on osaaminen markkinoinnissa. Toisaalta markkinointi
on myods heikkous, ja siihen pitdisi pystya panostamaan, myds paatoksentekoon

ja -toimeenpanoon pitaisi panostaa.

Toimintaympariston mahdollisuutena tila ndkee EU:n suojaavan tuotantoa, tuot-
teille on markkinoita ja kuluttajakayttdytyminen muuttuu maatalouden kannalta
suotuisammaksi. Uhkana ovat maataloustukipolitikan muutokset seka kulutta-

jakayttaytymisen muuttuminen maataloutta sortavaksi.

Taloudelliset ymparistotekijat

Tila on kuulunut kannattavuuskirjanpitoon vuodesta 2008 alkaen. Tilan kannat-
tavuuskerroin on 0,32 vuosina 2011 ja 2010 seka vuonna 2009 se oli 0,94 ja
0,10 vuonna 2008. Tilan liikevaihto on 80 000 euroa ja tukien osuus on 50 %
prosenttia. Tilan tulokseen vaikuttavat merkittavasti poliittiset paatokset tukien

muodossa.

Toinen yrittgjista on koulutukseltaan yo-kotitalousteknikko-viljelija-agrologi-
agrologi (amk) ja han toimii projektisuunnittelijana ammattikorkeakoulussa. Puo-
liso on koulutukseltaan yo-MMM ja han toimii yritystalouden lehtorin virassa
ammattikorkeakoulussa ja han tekee pienimuotoisesti tilintarkastuksia seké yri-
tys- ja veroneuvontaa. Molemmilta on kokemusta maatilatdista omalta kotitilal-

taan.

Tilan taloudellisena vahvuutena ovat sadon varmat ostajat (markkinat), toisaalta
konekannan uusiminen kymmenen vuoden sisélla lisda haasteita tilan talou-
teen. Toimintaymparistd antaa mahdollisuuden my6és muulle yritystoiminnalle.
Uusien sopimuskumppaneiden saaminen on mahdollista seka viljan ja tuottei-
den hintakehitys ylospain voi olla mahdollisuus. Uhkana on viljanhinnan laske-
minen, tukimenetykset sek& laaturiskit, jolloin tuotteita ei saa kaupaksi seka

maksukyvyttomille/vaarille kumppaneille myynti, jolloin tuotteista ei saa maksua.
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Sosiaaliset ymparistotekijat
Tila sijaitsee Partalan kylassd kymmenen kilometria lisalmen keskustasta. La-
hella on kaksi muuta maatilaa, naudanlihantuotanto- seka sika-hevostila. Sikati-

laa lukuun ottamatta muut l&ahinaapuritilat ovat lopettaneet tuotannon.

Merkittdvimmat yhteistybkumppanit ovat naapurit, vaihtoty6ta tekevat tilat, toiset
tilat, viljanostajat seka rypsin ostaja. Lahialueen karjatilat hakevat viljaa suoraan
tilalta. Tilan asiakkaita ovat muut viljelijat ja sopimuskumppanit seké kauppaliik-
keet.

Tilan vahvuutena ovat hyvat verkostot ja naapurit. Molemmilla yrittdjilla on
osaamista ja kykya etsia tietoa seka kyseenalaistaa sita. Motivaatiota viljelyyn
ja sen kehittdmiseen on olemassa. Toisaalta yrittdjilla ei ole osaamista koneiden
korjaamiseen, mitd vanhentuva konekanta vaatisi, eikéd kumpikaan paéase osal-
listumaan tarvittaviin koulutuksiin ja tapahtumiin ajanpuutteen vuoksi. Toimin-
taympariston vanhat verkostot antavat eri mahdollisuuksia ja samalla voi oppia
muilta. Alueen yleinen ilmapiiri on maatalousyrittdmista suosiva. Uhkana on

vaarien sopimuskumppaneiden valinta.

Teknologiset ymparistotekijat

Tilan peltopinta-ala on noin 73 hehtaaria. Viljeltavat kasvit ovat ohra, kevat- ja
syysvehna, kevatrypsi ja nurmi. Tilan kaikki hyvékuntoiset, salaojitetut pellot
sijaitsevat alle viiden kilometrin etaisyydella tuotantotiloista, paaosin isoissa loh-
koissa. Tilan koneet soveltuvat tuotantoon erittdin hyvin, onhan tilalla harjoitettu
intensiivistd kasvintuotantoa jo edellisen omistajan aikaan. Metsapinta-ala on
noin 80 hehtaaria. Metsatytt teetatetadn ulkopuolisilla. Tilalla on kaytossa laa-
jakaistayhteys. Konekantaa on pyritty uudistamaan teknologisesti kannattavalle

tasolle.

Tilan ehdottomana vahvuutena on, ettd sen pellot ovat suhteellisen hyvassa
kasvullisessa, koollisessa ja logistiikallisessa kunnossa. Alueen mikroilmasto on
viljelylle suotuisa. Varastotilat ovat riittavat ja konekanta on jopa lilankin iso vil-

janviljelyyn (tilalla on nurmikoneita). Tilan logistinen sijainti on myyntia ajatellen
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hyva. Toisaalta tilannetta heikentdd rakennusten heikko kunto, peltopinta-alan
riittAmattomyys ja siita kilpailu. Viljelykierron jarjestaminen on hankalaa. Toimin-

taympariston mahdollisuutena ja uhkana on lisdpellon raivaus tai vuokraaminen.

Ekologiset ymparistotekijat

Tila sijaitsee perinteisen savolaisen kylan keskella kauniin lijarven jarvimaise-
mareitin varrella. Alueelle on laadittu lirannan (kulttuurimaisemallinen) ranta-
osayleiskaava. Tilan toiminnan vaikutukset koskettavat monia ihmisia, koska tila
sijaitsee liikenteellisesti ja maisemallisesti merkittavalla paikalla. Tilan toiminta

nakyy valtatie 19:lle ja lijarvelle.

Tilan rakennuskanta on aika iso nykyiseen tarpeeseen verrattuna. Paaraken-
nuksesta erilladn oleva tuotantorakennuskeskittyméa koostuu sikalarakennuk-
sesta, jonka yhteydessa sijaitsee hyvin varusteltu paja. Pihapiirissd on iso ko-
nevarasto, josta osa on lamminta tilaa. Kolmantena on uusin vuonna 1997 ra-
kennettu kolmiseindinen varastorakennus. Lisaksi tilalla on n. 300 hehtolitran
kuivaamo, jossa on sailytystilaa noin 300-400 tonnille viljaa. Tuotantopihassa
on myods 180 tonnin viljasiilo, joka odottaa siirtamista kuivurin viereen. Paara-
kennuksen yhteydessd on myos vanha navettarakennus, joka toimii l&ahinna

varastona.

Tilan ekologinen vahvuus on lahes koko peltoalan omistus, jolloin viljelytoimet
tehdaan luonnonkiertokulkua lahempana. Uhka on lisdpellon puute. Mahdolli-
suuksia ovat uusien kasvien viljely ja uudet kayttotarkoitukset. Haaste on ympa-
ristbvaatimusten kiristyminen, jolloin tuottavan viljelyn ja ymparistdvaatimusten

yhteensovittaminen olisi mahdotonta.

Tilan muu ulkoinen toimintaymparistd on selitetty tarkemmin luvussa 7, tutki-

muksen toteutus ja tulos.
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Arvot, toiminta-ajatus ja visio

Tilan arvoina ja eettisena periaatteena on tuottaa hyvaa ruokaa, asua maalla,
viljella maata, matkustella, saada onnistumisen elamyksia ja kehittda itsed seka
saattaa tila seuraavalle sukupolvelle kannattavana. Tilan toimintaa ohjaa jatku-
van kehittamisen periaate. Toiminta-ajatuksena on turvata viihtyisa asuin- ja
tyoymparistd perheelle ja paasta terveena elakkeelle. Liikeideana on tuottaa

kannattavasti asiakkaiden tarpeiden mukaisia kasvinviljelytuotteita.

Taman hetken visiona tilalla on, etta siella on mukava asua ja tehda t6ita, ja etta
se mahdollisesti antaa toimeentulon vahintaan yhdelle yrittgjistd 2025 mennes-
sa. Pitkan tahtaimen suunnitelmat asetetaan tavoitteiden perusteella ja tilalla

olemassa olevia vahvuuksia ja epéakohtia huomioiden.

Kettulan tilalla on kaytdssa laatujarjestelma, joka on rakennettu Balanced sco-
recardin pohjalta. Tuloskortissa on 4 eri osa-aluetta: taloudellinen nakdkulma,
asiakasnakokulma, sisaisten prosessien nédkokulma seka oppimisen ja inno-
voinnin ndkokulma. Se mittaa l&hinna tilan suorituskykya. (Lindroos & Lohivesi
2004, 181-180)
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa on kasitelty kaytannon skenaariotydskentelyn toteutus case-
tilana toimivan pohjoissavolaisen kasvinviljelytilan avulla seké sen tyoskentelyn
tulokset. Tutkimuksen tarkoituksena on vastata kysymykseen: Miten tulevai-
suuden tutkimuksen skenaariotyoskentely-metodi soveltuu kasvinviljelytilan tu-

levaisuuden strategiseen suunniteluun?

Skenaariotydskentelyn tyovaiheet yrityssuunnittelussa on selitetty yksityiskoh-
taisesti luvussa 4.3, jonka mukaan tama tyo etenee. Ensimmaiseksi tehdaan
toimintaymparistdanalyysi, kartoitetaan perususkomukset, tabut ja selvitetaan
nykyinen strategia. Sen jalkeen laaditaan mahdolliset maailmat ja arvioidaan
niita, asetetaan visio ja arvioidaan eri tulevaisuuksia ja laaditaan toimenpide-
suunnitelma. Tyon taustalla on mukailtuna Meristén (1991, 113, 164) ja Malas-
kan (1993,12) ohjeet. Tyon edetessa arvioidaan heidan menetelmaansa ja on

muutettu toimintatapaa tutkijan kasityksen mukaisesti.

Tyon alussa ajatuksena oli kayttda ryhmaa apuna tyon toteuttamisessa, mutta
sen toteuttaminen kariutui, koska kysymyksessa on niin yksil6llinen yritystapa-
us, jossa ei ole ulkopuolisia tyontekijoita vrt. toimialakohtainen suunnitelma tai
ison yrityksen skenaariot. Tutkimuksen taustatiedot on keratty ja kéasitelty Exell-
taulukkolaskentaohjelmalla, jossa on hyvaksikaytetty Exellin pivot- ja laijittelu-
toimintoja. Merkitsevyyksia on arvioitu harkinnanvaraisesti tutkijan nakemyksen

mukaisesti.

7.1 Sitouttaminen, tilan toimintaymparisto6 ja strategia

Kettulan tilan ylin johto koostuu yrittajdpariskunnasta. Taustatiedot on keréatty
tyon yhteydessa ja paavastuu tyon tekemisestad on taméan tyon tekijalla. Meris-
ton malli lahtee siitd olettamuksesta, etta yrityksen olemassa oloa tarkastellaan
Portierin mallilla, jossa arvioidaan markkinoita eri ndkékulmista. Portierin malli

on lilan laaja yksittaisen tilan toimintaa peilatessa, koska silla peilataan yleensa
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koko toimialaa. Tassa tutkimuksessa ty0 toteutetaan case-tutkimuksena Poh-

jois-Savossa sijaitsevalle Kettula-nimiselle tilalle.

Yleinen ja tilan toimintaympaéristo

Yleinen toimintaymparistd on aukikirjoitettu tarkemmin luvussa 5, Kettulan tilan
toimintaymparistd ja SWOT-analyysi on aukikirjoitettu luvussa 6. Maatalouden
toimintaymparistona tana paivana on koko maailma. Viljan hintojen vaihteluun
vaikuttavat toisella puolella maailmaa odotettavissa olevan tai keratyn sadon
maard. Globaalilla tasolla vaestonkasvu, tuotantopanosten hinta, raaka-
ainemarkkinat seka bioenergiantuotanto vaikuttavat elintarviketuotantoon. Na-
ma asiat vaikuttavat taméan paivan viljanviljelyyn myds Suomessa ja Pohjois-

Savossa.

EU-tukipaatokset vuoteen 2025 saakka eivat vaikuttane merkittavasti tilojen
toimintaan, mutta jatkossa silla on iso merkitys, jos esim. CAP-tuki poistetaan
kokonaan. WTO-neuvotteluilla on iso merkitys. Maailmanlaajuiset talouskriisit
vaikeuttavat myds maatilojen rahaliikennetta. Kuluttajien kulutustottumusten
muutokset voivat tuoda suuriakin muutoksia tuotantoon. Ekologisuuden ja eetti-
syyden ennustetaan vaikuttavan entistd enemman ihmisten paatoksiin. Maata-
louden kannattavuus on huono, eika sen ennusteta nousevankaan. Rakenne-
kehitys jatkuu suhteellisen voimakkaana. Maatalous on perheviljelmiin perustu-
vaa toimintaa, ja se vaikuttaa tilan arvoihin ja toimintaan perinteen jatkumisen
my6ta. Muuntogeenisen ruuan tuotannon eteneminen Suomessa odottaa kulut-
tajien reaktioita. lImastonmuutos vaikuttaa Suomeen edullisesti lisaten viljely-
mahdollisuuksia, toisaalta samalla se poistaa kayttstd maailmanlaajuisesti vilje-

lyalueita.

Pohjois-Savo toimintaymparistond on karjavaltaista maanviljelysaluetta, jossa
viljan satotasot ovat suhteellisen alhaisia johtuen suojaviljan runsaasta kaytos-
ta. Viljanviljelijoiden maara lisdantyy karjasta luopumisen myoé6ta. Sitd kautta
ammattimainen viljanviljelyyn ja rakennekehitykseen panostaminen ei lisdanny.

Toisaalta karjavaltainen alue tietdd varmoja markkinoita varsinkin ohralle. Tule-
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vaisuudessa maailmankaupan avautumisella olisi iso merkitys Pohjois-Savolle

hintojen romahtamisen ja energian hinnannousun vuoksi.

Kettulan tila on kasvinviljelytila, joka saa osan tuloistaan metsataloudesta. Tilan
lahes kaikki pellot ovat omistuksessa. Tilaa hoidetaan paasaantoisesti sivutoi-
misesti. Tila hakee EU-tukia ja toimii sen asettamien saantéjen mukaisesti. Ti-
lan molemmat yrittdjat ovat korkeakoulutettuja, mikd edesauttaa tiedon hallin-
nassa ja hyvaksi kayttamisessa tilan toiminnassa. Tilalla on hyvat verkostot ja
se kuuluu kannattavuuskirjanpitoon. Tulosta on painanut alas korkeat ty6tunti-
maarat, jotka johtuvat hukkakaurattomuustarkastuksista. Viljelykasveja pyritdéan
vaihtelemaan, mutta riskienhallinnan vuoksi tilalla viljelladn paikallisille karjati-
loille myytavaa ohraa. Tilan mikroilmasto suosii etelaisemman leveysasteen
kasvien viljelyd. Uusista viljelykasveista ollaan kiinnostuneita, mutta laaturiskit ja
sitd kautta kauppakelpoisuus arveluttavat. Tilan resurssit ovat paaosiltaan kun-
nossa (lohkokoko, konekanta, varastot, kuivatus). Rakennuskanta kaipaa kor-

jaamista. Lisépellon vuokraus on haasteellista korkeiden hintojen vuoksi.

Tilan arvoina ja eettisena periaatteena on tuottaa hyvaa, laadukasta ruokaa ja
asua maalla. Oman itsensa kehittdminen ja onnistumisten elamyksien saami-
nen maanviljelyssa antaa voimaa. Maalla mukavasti asumisen lisaksi visiona on
saada maatilalta tulevaisuudessa toimeentulo yhdelle yrittdjistd. Tyokyvyn sai-

lyttdminen on tarkeaa.

Oheisessa taulukossa 10 on kerrottuna PESTE-matriisin avulla, mita Kettulan
tila tuottaa ja mita palveluja se tarjoaa seka mita siltd odotetaan. Kettulan tilan
strategisena tehtavana on toimia yhteiskunnallisena ja ymparistollisesti vastuul-
lisena kasvinviljelytilana, jonka tuotolla perhe elaa. Tila noudattaa sille saadetty-
j& normeja ja asetuksia, ja yrittajapariskunta pyrkii siirtamaan tilan seuraavalle

sukupolvelle hyvin hoidettuna.
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Taulukko 10. Mita Kettulan tilalta odotetaan ja miksi se on olemassa.

PESTE-tekijat Miksi tila on olemassa

Poliittiset tekijat Toteuttaa EU-tukipolitikan saantéja

Vastaa kuluttajien odotuksiin

Taloudelliset tekijat Tilan tuotolla elaa perhe
Tilan yrittdjatulo vahintaan 25 000 e

Siirtaa tila tuleville sukupolville hyvin hoidettuna.

Sosiaaliset tekijat Osana Euroopan unionia
Osana kylayhteis6a

Paasta elakkeelle suhteellisen terveena

Teknologiset tekijat Kasvinviljelytila, joka tuottaa alueen karjatiloille rehuohraa
tai -vehndad seka sailérehua, mallasohraa mallastamoille,
leipavehnaa, ruista ja rypsia elintarviketeollisuuteen.

Oman tilasiemenen tuottaminen.

Kuivaus, lajitteluja peittauspalvelut ulkopuolisille

Ekologiset tekijat Osana kulttuurimaisemaa
Osana elavaa maaseutua

Noudattaa ymparistonsuojelun periaatteita

Tyon tarkoituksena on selvittdd voidaanko tata strategista tehtdvaa toteuttaa

vaihtoehtoisissa maailmoissa eli skenaarioissa.

7.2 Perususkomusten paljastaminen

Paljastetaan yrityksen perususkomukset, asetetaan ne kyseenalaiseksi ja etsi-
taan uusia perusolettamuksia. Kettulan tilan perususkomukset keréattiin Exell-
taulukkoon PESTE-menetelmd& apuna kayttden, jottei listasta tulisi liian ka-
peakatseinen. Listaan tuli asioita, joiden perusteella tilalla on tehty paatoksia nyt
tai on tehty paatoksia, joihin on aikoinaankin luotettu eikéa niita oltu paatoksen-
tekohetkella kyseenalaistettu, vaikka ne olisivat sittemmin kaatuneetkin. Tyon
alussa ajatuksena oli kayttdd ryhma&a apuna tyon toteuttamisessa, mutta sen
toteuttaminen kariutui, koska kysymyksessa on niin yksilollinen yritystapaus vrt.
toimialakohtainen suunnitelma. Itse kullakin tilalla esimerkiksi perususkomukset
ovat hyvin erilaisia, joten tdssa tutkimuksessa luovuttiin ajatuksesta kayttaa

ryhmaa apuna.
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Taulukossa 11 on lueteltuna kootusti Kettulan tilan perususkomukset, jotka tuli-
vat kirjoitushetkelld mieleen. Yrittajat nékivat, etta ruuasta on pula tulevaisuu-
dessa, EU-tukipolitiikka jatkuu ja etta tuotetuille tuotteille on markkinat. Yrittajat
luottavat siihen, ettda he kykenevét tyoskentelemaan tilalla elakeikaan saakka,
haluavat kehittda ja kehittya sekd oppia uusia asioita. Yrittajat uskovat riskinhal-
lintakykyynsé ja toiminnanhallintaan seka hyvaan palveluun. Tilan resurssit ovat

paasaantoisesti kunnossa.

Taulukko 11. Kettulan tilan perususkomukset PESTEN mukaisesti kerattyna

Poliittiset tekijat Ruoasta on pulaa tulevaisuudessa
EU-tuet jatkuvat
Markkinatietoisuus
On osaamista ja osataan etsia tietoa
Tilan tavoitteet ovat selvat

Taloudelliset tekijat Tiettyjen kasvien kasvattaminen on riskialtista
Maksukykyiset asiakkaat
Kasvavat globaalit markkinat/Tuotteille on markkinat (myo6s
karjatilat)
Yrityksen kehittyminen edellyttaa lisdpellon saantia
Lisda rohkeutta tehda rankkoja paatoksia
Metséatalous on aina tukena

Sosiaaliset tekijat Luotettavat kauppakumppanit (raaka-aineenhankinta)
Halvin hinta ostoissa (bulkkituotteessa)
Luotettavat tuotteiden ostajat
Maatalousyrittdjien kunnioitus ammattina noussut
Maine rehellisena kaupantekijana/ pitda sopimukset
Uudet alalle tulevien vaikutus tilan toimintaan on pieni
Henkilokohtainen riippumattomuus/oman itsensé herra, valta
tehda paatoksia
Hyvat naapurit
Perhetradition yllpitdminen

Teknologiset tekijat Lisapalvelut asiakkaalle samaan hintaan (hpl/puhdistus)
Laadukas tuote asiakkaalle
Toimitusvarmuus
Varastotilat riittavat
Energiariippuvainen
Tyokyky (jaksaako jatkaa elékeikaan)
Pellot hyvassa kunnossa
Peltojen lohkokoko hyva ja ne ovat lahekkain
Alueen mikroilmasto on suotuisa viljelylle
Konekanta riittdvan ajantasainen nykyiseen viljelyyn
Kaupungin laheisyys hyva asia
Pelto sailyy my6és omana
Kokeiluja eri lajikkeilla ja kasveilla

Ekologiset tekijat Osataan viljely
Kasvuolosuhteet hyvat
Lahella tuotetulle rehuviljalle on kysyntaa
Satotason nosto mahdollista
Maailmalla alueita aavikoituu/ poistuu maatalouskaytosta
Luomu vetaa
llImastonmuutos lisédé lampésummaa
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Perususkomuksia olisi voinut lajitella ja karsia ennen jatkokasittelya, mutta nain
listalta ei karsiutunut yhtaan perususkomusta pois, joista joku voi olla merkitta-

vakin.

7.3 Muutosilmiot

Kettulan tilan muutosilmioita kartoitettuiin PESTE-tekijoiden kautta. Sen jalkeen
lista jarjesteltiin isompien otsikoiden alle ja listattin epavarmuudeltaan (+ to-
denn&kdinen, - ei todenn&kdinen), prioriteetiltddn ja painoarvoltaan (+ merkitys-
ta, - ei merkitysta) eri luokkiin (taulukko 12). Muuttujat priorisoitiin niihin, joilla
oletetaan olevan merkitysta toiminnan kannalta. Merkityksettémia ovat muutos-
iImi6t, jotka eivat todennakoisesti toteudu. Yrittdjien mielesté talousasiat merkit-
sisivat eniten tilan toimintaan. Mahdolliset uudet toimialat ja toiminnat tilalla ovat
merkityksellisia. Poikkeustilanteet (sodat, rikollisuus, pandemiat) ovat painoar-
voltaan merkittavia, mutteivat ehka todennakoisia. Kuluttajakayttaytyminen,

energia-asiat ja resurssien riittdvyys ovat merkittavia, mutteivat todennakaisia.
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TAULUKKO 12. Kettulan tilan muutosilmiot jarjesteltyna epavarmuudeltaan,

prioriteetiltdan ja painoarvoltaan eri luokkiin

Muutosilmiot

Ep&varmuus

Prioriteetti

Painoarvo

+ tod.nak/
- ei tod.nak

+ merk./
- ei merk.

+ merk./
- ei merk.

Maailman/Suomen/EU:n talous romahtaa

+

Tukipolitiikka/tuet loppuvat

WTO romahduttaa markkinat ja hinnat

Uudet toimialat

Tuotteiden jalostaminen pidemmalle

Uudet viljelymenetelméat ja kasvit

Peltoalaa vapautuu yrityksen kayttoon

Yrittgjien tydkyky romahtaa

Sopimuskumppanit rahavaikeuksissa

llImastonmuutos tuo uusia kasveja viljelyyn

Riskinottokyky lisdantyy

+ |+ |+ [+ |+ |+ |+ |+

+ |+ |+ [+ |+ |+ |+ |+

+ |+ |+ [+ |+ |+ |+ [+ |+ |+

Ympaéristdehdot muuttuvat mahdottomaksi toteuttaa

+

+

+

Kaupunkilaiset haluavat piioiksi/rengeiksi maatiloille,
elamyksia

+

+

Kaupungin kasvu tuo maankaytén painetta

Yrittajat lopettavat viljelyn ja lahtevat tilan ulkopuolelle
t6ihin

+

Opetellaan korjaamaan koneet

Konekantaa ei ole vara uudistaa

Vuokrapellon saaminen mahdotonta

Kuluttajakayttaytyminen muuttuu kielteiseksi

Energiantarve vahenee dramaattisesti

+ [+ |+ |+

Yrityksesta tulee sosiaalinen maatilayritys

Suomi sodassa

Rikollisuus Venajan malliin

Laaja pandemia tappaa ihmisid

+ |+ |+ [+ |+ |+ |+ |+

Aktivistit hyokkailevat myos kasvinviljelytiloille

+

Viljelyantibiootti tuhoaa ekosysteemia

+

Kiinnostus ja kunnianhimo loppuu

+

Ymparistoa pystyy itse kontrolloimaan (esim. sateisiin
vaikuttaminen)

llImastonmuutos tulee voimakkaampana kun arvioi-
daankaan

Joku muu tekee paatokset yrittdjien puolesta

Traktorirobotti viljelee maata

Viljelyantibiootti turvaa sadon tautien osalta

Kaupunkilaiset haluavat siistia maaseudun ja laittaa
paikat kuntoon
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7.4 Muutosilmion vaikutus kuhunkin perususkomukseen

Tassa kappaleessa selvitetddn kunkin muutosilmion vaikutus perususkomuk-
seen. Nain tulokseksi saadaan uhat, mahdollisuudet ja mahdolliset yllattajat
(kaatuneet perususkomukset). Kaikki saadut perususkomukset ja muutosilmiot
ristiintaulukoitiin kesken&aan ja arvioitiin kunkin muutosilmién vaikutus kuhunkin
perususkomukseen. Muutosilmiét ja perususkomukset taulukoitin Exell-
taulukossa niin, ettd muutosilmiot ovat x sarakkeessa ja perususkomukset y-
sarakkeessa. Sen jalkeen arvioitiin muutosilmion vaikutus perususkomukseen.
Arviointi toteutettiin asteikolla O (ei vaikutusta), + (vahvistaa perususkomusta) ja
— (heikentad perususkomusta). Arviointi toteutettiin aikalailla nopealla pohdin-

nalla, eli kukin kohta arvioitiin ensimmaisella mieleen tulevalla tavalla.

Arvioijan maailmankuva, koulutus ja ajatus perusmaatalouden jatkumisesta vai-
kuttavat valintaperusteisiin. Ristiintaulukoinnin jalkeen tulokset laskettiin Exelilla

seka lajiteltiin Exellin Pivot-ohjelmalla.

Ristiintaulukoinnin kokonaistuloksena 40 eri perususkomusta arvotettiin ja muu-
tosilmiét laitettiin Exellin pivot-ohjelmalla epavarmuus -(todennakéinen - ei to-
dennakoinen) ja prioriteetti (merkitysta - ei merkitysta yrityksen toiminnalle) -
jarjestykseen. Ristiintaulukoinnin (taulukko 13) tuloksena saatiin plus-merkilla
perususkomuksia vahvistavia asioita seka miinus- merkilla perususkomuksia
heikentavia asioita. Nain ollen mahdollisuutena (+) nousivat viljelyyn liittyvat
asiat: ilmastonmuutos, uudet kasvit, lisdpeltoalan saaminen. Uusi toimiala tai
jatkojalostus voisi olla mahdollisuus riskinottokyvyn lisdéntyessa, tukipolitikan ja
maailmantalouden romahtaminen toisi yritykselle uusia mahdollisuuksia. Toi-
saalta ymparistoehtojen vaikea toteuttaminen ja yrittdjien tyokyvyn romahtami-
nen sekd sopimuskumppaneiden rahavaikeudet nayttaisivat olevan heikkouk-

sia.
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Taulukko 13. Kettulan tilan muutosilmio6t ristiintaulukoinnin tuloksena

Ei vaiku-

Vahvistaa |Heikentda tusta

(mahdol- (uhka- (ole varo-
Muutosilmidita lisuudet) tekijat) vainen)
Maailman/Suomen/EU:n talous romahtaa 11 13 16
Tukipolitiikka/tuet loppuvat 16 10 14
WTO romahduttaa markkinat ja hinnat 16 11 13
Uudet toimialat 18 18
Tuotteiden jalostaminen pidemmalle 11 26
Uudet viljelymenetelmat ja kasvit 22 16
Peltoalaa vapautuu yrityksen kayttoon 21 13
Yrittdjien tydkyky romahtaa 5 14 21
Sopimuskumppanit rahavaikeuksissa 9 28
Ilmastonmuutos tuo uusia kasveja viljelyyn 24 2 14
Riskinottokyky lisdéntyy 9 8 23
Ymparistdehdot muuttuvat mahdottomaksi toteuttaa 10 8 22
Kaupunkilaiset haluavat piioiksi/rengeiksi maatiloille,
elamyksia 10 0 30
Kaupungin kasvu tuo maankayton painetta 1 34
Yrittajat lopettavat viljelyn ja lahtevat tilan ulkopuolel-
le t6ihin 4 6 30
Opetellaan korjaamaan koneet 6 0 34
Konekantaa ei ole vara uudistaa 2 13 25
Vuokrapellon saaminen mahdotonta 1 5 34
Kuluttajakayttdytyminen muuttuu kielteiseksi 2 8 30
Energiantarve vahenee tramaattisesti 7 0 33
Yrityksesta tulee sosiaalinen maatilayritys 9 27
Suomi sodassa 6 16 18
Rikollisuus Venéjan malliin 4 13 23
Laaja pandemia tappaa ihmisia 3 2 35
Aktivistit hyokkailevat myds kasvinviljelytiloille 2 4 34
Viljelyantibiootti tuhoaa ekosysteemia 6 13 21
Kiinnostus ja kunnianhimo loppuu 1 9 30
Ymparistoa pystyy itse kontrolloimaan (esim. sateisiin
vaikuttaminen) 8 2 30
llmastonmuutos tulee voimakkaampana kun arvioi-
daankaan 12 4 24
Joku muu tekee paatokset yrittdjien puolesta 2 23 15
Traktorirobotti viljelee maata 5 1 34
Viljelyantibiootti turvaa sadon tautien osalta 5 3 32
Kaupunkilaiset haluavat siistiéd maaseudun
ja laittaa paikat kuntoon 3 0 37
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Perususkomuksia heikentavia asioita olivat osin samoja asioita kuin mahdolli-
suuksissakin: yrittajien mahdollinen tydkyvyn romahtaminen, talouden ja tukipo-
litiikan romahtaminen, sopimuskumppaneiden rahavaikeudet. Tukiehtojen han-

kaluus, liika riskinotto ja uusi toimialakin ovat perususkomuksia heikentavia.

Nollavoittoisiin riveihin tulee kiinnittda erityistd huomiota, naita olivat mm. kau-
punkilaisten halukkuus tulla maalle hakemaan elamyksia, vaaranlaisten sopi-
muskumppaneiden valinta, tuotteiden jatkojalostus ja sita kautta riskinoton li-
saantyminen. Toisaalta ymparistoehtojen kiristyminen ja tyokyvyn romahtami-
nen olivat epavarmuudeltaan, prioriteetiltdan ja painoarvoltaan merkityksetto-
mid. Tarkastellessa yksinomaan sortuneita muutosilmioita, prioriteetiltdén tar-
keina asioina nousi esille mm. vuokrapellon saamisen mahdottomuus, energian
tarpeen vdheneminen dramaattisesti, kuluttajakayttaytymisen muuttuminen kiel-
teiseksi ja ympariston oma kontrollointi, mutta nama eivat olleet todennakoisia
arvottamisen lopputulemana. Nailla voi olla toteutuessaan merkittavat seuran-

naisvaikutukset.

7.5 Tulevaisuustaulukko ja skenaariot

Tulosten perusteella laadittiin Kettulan tilan tulevaisuustaulukko. Taulukkoon
tiivistettiin mahdollisuuksia ja uhkia sekéd megatrendeja ja heikkoja signaaleja.

Taulukkoon on sekoittunut PESTE-kartoituksen avulla useita eri nakokulmia.

Uhkista, mahdollisuuksista ja sortuneista perususkomuksista tehtiin aputauluk-
ko (liite 2) ja taman taulukon tiivistamisen ja keskustelun lopputuloksena valikoi-
tui kuusi eri paakohtaa sektoreiksi (ajureiksi): yrittdjien tyokyky, tukien muutos
tilatasolla, ymparistéehdot, ilmastonmuutoksen vaikutus paikallisiin viljelyolo-

suhteisiin, Euroopan taloustilanne ja yrityksen kaytdssa oleva peltoala.

Tulevaisuustaulukosta tulee xx-tulevaisuustaulukko, kun mukaan tarkasteluun
otetaan megatrendit ja heikot signaalit (taulukko 14). Megatrendeistd mukaan
tulevaisuustaulukkoon otettiin aikaisemmin tilatasolla kaatuneita perususko-

muksia, jotka nayttavat kuitenkin olevan todellisuutta: vaestdnkasvusta johtuva
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globaali ruokapula sekd energian hinnanmuutos suhteessa tuotteiden hintaan.
Heikoista signaaleista otettiin mukaan aktivistien toiminta, joka vaikuttaa valilli-
sesti tuotteiden markkinoiden kautta. Tuotteista valtaosa myydaan karjatiloille,
ja jos karjatiloille kohdistuva painostus lisaantyy ja sita kautta vahentaa niiden

maaraa, vaikutukset voivat olla isoja myds kasvinviljelytilalla.

Taulukko 14. Kettulan tilan XX-tulevaisuustalukko ja skenaariot vuoteen 2025

VAIHTOEHDOT
Sektori A B C
Huononee
Paranee o’
Yrittdjien tyokyky Pysyy ennallaan .
L)
a
* u
Tuet paranfle [+,Tuet pysyvét Tuet he)kkene-
Tukien muutos tilatasolla *ennallaan vat/poistuvat
0.. :
0. ™
Helpott . -
. elpottuu » .
Ymparistoehdot P . /syy ennallaa Vaikeutuu
““ .
““ n
llImastonmuutoksen vaiku- S =
oS Parantyu =
tus paikallisiin viljelyolo- Y =
suhteisiin ysyy ennallaan Pienéntyy
2
.'0. :
O.' ]
Paranee ot .
Euroopan taloustilanne Pysyy samana Heikentyy
Kasvaa [ ,}b° .
| |
Yrityksen kaytossa oleva o .
peltoala = Pysyy enrallaan Vahanee
= u
Megatrendit . .
: n
KasVyaa gt ®
Véaestbnkasvusta johtuva Te L
globaali ruokapula Pienentyy
Energian hinta muuttuu Kasva}q es”
suhteessa tuotteiden hin- .
taan = Pienentyy
u
Heikot signaalit u
.|
Aktivistien toiminta Lisdantyy Pysyy samana Véhenee
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Skenaarioita rakennettiin nelja eri versiota (taulukko 14), joista yksi on peruss-
kenaario ja yksi uhkaskenaario seka kaksi kehitysskenaariota, joiden vetureina
oli volyymi ja ymparistd. Oletuksena on ettd Kettulan tilan strateginen asema
markkinoilla pysyy samana, néin ollen voidaan laatia uhka-mahdollisuus-
perusskenaarioita. Tassa vaiheessa skenaarioita voisi myds arvottaa lukuina
(volyymi, eurot yms.). On kuitenkin huomioitava, etta skenaariot eivat tule sen
tarkemmiksi kuin mita niiden taustalla olevat olettamukset ja tuntemukset ovat.
(Meristo 1991, 123-125.). Skenaarioita ei arvotettu lukuina, koska niita ei pidet-
ty tarpeellisena aikaisempien olettamusten vuoksi.

Skenaariot ovat kuvauksia mahdollisista tulevaisuuksista. Hyvissa skenaariois-
sa on kuvattuna todennékdiset, tavoiteltavat tai uhkaavat skenaariot. Sen kuu-
luu olla vapaamuotoinen ja nédkemyksellinen, mutta sen tulee pohjautua nyky-
hetkella saatavana olevaan tietoon tulevaisuudesta. (Rubin 2002, hakupéaiva
29.1.2009, Meristd 1991, 42; Mannermaa 1991, 150-151). Alla ovat Kettulan

tilan skenaariotarinat.

Perusskenaario: olla jollotellaan (keltainen pitka katkoviiva)

Perusskenaariossa tila niin sanotusti ”jollottelloo”, jolloin kaikki pysyy ennallaan.
Maailma menee eteenpain, mutta tilalla mennaan kuten ennenkin. Oletuksena
on, etta yrittjien tyokyky pysyy ennallaan. Tukipolitikkaan ei tule suurempia
muutoksia ja suurimpana uhkana koetut ymparistétukiehdotkin pysyvat ennal-
laan eivatka ne tiukkene tehden sitéd kautta tilan toimintaa mahdottomaksi to-
teuttaa. llmastonmuutos paikallisiin viljelyolosuhteisiin ei muutu ennusteista
huolimatta ja viljelyolosuhteet ovat entisenlaiset. Euroopan taloustilanne ei muu-
ta tilan toimintaa millaén tavalla. Yrityksen kaytossa oleva peltoala ei lisdanny.
Vaestonkasvusta johtuva globaali ruokapula syvenee koko ajan vaikuttaen tilan
toimintaan hintojen rajuna heilahteluna, kun ruoan riittavyydesta kaydaan spe-
kulaatiota eri porsseissd. Energiaintensiivisyyden vuoksi energian hinnannousu
suhteessa tuotteiden hintaan kiristaa taloutta, konekantaa vaihdetaan liian
my6haan ja rakennusten korjaus viivastyy eika radikaalimpia muutoksia viljely-
kasvien viljelyssa tehd&. Aktivistien kiinnostus eléinten kasvatusoloja kohtaan

pysyy ennallaan, joten ohran ja vehnan menekki pysyy ennallaan.
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Uhkaskenaario: kaikki romahtaa (punainen paksu pisteviiva)
Uhkaskenaariossa lahes kaikki muuttujat romahtavat. Euroopan rahatilanne
heikentyy entisestdén ja tukien maksaminen romahtaa dramaattisesti. WTO-
neuvotteluissa kaikki tullit poistetaan ja se romahduttaa tuotteiden kotimaan
hinnat pohjalukemiin. Yrittajien henkinen ja fyysinen tyokyky tulee olemaan
vaakalaudalla. Ymparistoaktivistit saavat vaatimuksensa lapi, entisestddn ko-
vempia ymparistovaatimuksia pitdd noudattaa, vaikka tukeakaan ei enaa mak-
seta. Kaytettavissa oleva peltoala pienenee ymparistoa saastavien direktiivien
vuoksi. llmastonmuutos tuo tullessaan sateita ja myrskyja, jotka viimeistaan tu-
hoavat jo kuivuuden karsiman kasvuston. Aariolosuhteet tulevat arkipaivaiseksi.
Kasvitaudit ja -tuholaiset rantautuvat ilmastonmuutoksen mukana, ohrankin vil-
jely tulee olemaan hankalaa. Vaestonkasvusta johtuva globaali ruokapula ei
lisddnny, koska vaestonkasvu saadaan hillittya kehittyvissa maissa. Uhkaske-
naariossa vain energian hinta suhteessa tuotteiden hintaan kohoaa 6ljykenttien
kuivuessa, joka heikentaa tilojen taloudellista tulosta entisestaan. Elainaktivis-
tien mielenkiinto herad myds kasvipuolelle; "Suojelkaa ohra pahamaineisilta
viljelij6iltd” -like nostaa paataan.

Ymparistoskenaario: ymparistda ajatellen (vihred ohuempi pisteviiva)

Ymparistoskenaariossa mikaan toiminto ei nayta erityisesti olevan vaikeutu-
massa, ja se onkin kehitysskenaario. Uudet viljely- ja ympéristdteknologian in-
novaatiot otetaan kayttoon tiloilla ja ymparistdaktivistit hyvaksyvat ne. Tilan
saamat tuet jopa paranevat erilaisten ymparistda parantavien vaihtoehtojen
kayttoonoton vuoksi. Ymparistbehdot pysyvat ennallaan eika viljely vaikeudu
entisestaan. Tyokyky pysyy hyvana niin fyysisesti kuin henkisestikin, koska rasi-
tetta taloudellisesta tilanteesta ei ole. Pula ruoasta kansainvélisella tasolla kas-
vaa edelleen, ja se vaikuttaa ruoan kysyntaan entisestaan. Energian hinnan-
nousu kompensoituu ilmastonmuutoksen tuomien etujen vuoksi. Vilja pystytaan
kuivaamaan hyvin pitkalti pellolla lahes markkinakelpoiseksi kuivien syksyjen
ansioista. Uudet viljelykasvit ja menetelmat antavat uutta mahdollisuutta kasvi-

lajivalikoimaan ja ajankayttéon seka tyon fyysisyyteen.
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Volyymiskenaario: volyymilla voimaa (sininen viiva)

Volyymiskenaario on myds kehitysskenaario, hieman optimistisempi. Yrittdjien
tyokyky paranee, koska kaikki taloutta mittaavat mittarit ovat positiivisia. Tilalla
on mahdollista kayttaa ulkopuolista tydvoimaa ja uutta teknologiaa helpotta-
maan henkista ja fyysista tyotaakkaa. Euroopan ja maailman taloustilanne pa-
ranee ja tiloille maksettavien tukien osuus tilan tuloista paranee. Samalla ympa-
ristbehdot helpottuvat ja tilan kayttoon vapautuu huomattava maara peltoa. Il-
mastonmuutos mahdollistaa kasvilajivalikoiman laajentamisen ilman rajun il-
mastonmuutoksen tuomia haittoja (sateet, myrskyt, tuholaiset, taudit). Vaeston-
kasvua ei saada hillittyd, puute vedesta ja ruoasta hupenevan maatalousmaan
ohella nostaa ruoan hintaa maailmanmarkkinoilla ja tilojen saama osuus ruuan
hinnasta nousee. Energiantuotantoon keksitdédn uusia menetelmia ja sen hinta
suhteessa tuotteiden hintaan pienenee. Aktivismi ei lisddnny vuoden 2014 ta-

sosta.

7.6 Skenaarioiden valinta

Skenaarioiden tekemisen jalkeen valitaan skenaariot. Strategiset tehtavat arvi-
oidaan uudelleen ristiintaulukoimalla eri skenaarioiden antaman informaation
avulla. Taulukkoon 15 on laitettu Meriston mallista poiketen strategiat sarakkeit-
tain ja skenaariot vaakatasoon. Ristiintaulukointi on toteutettu asteikoilla O (ei
vaikutusta/pysyy ennallaan), + (vahvistaa), ++ (vahvistaa paljon), - (heikentad)
ja -- (heikentaa paljon). Taulukko perustuu ylla esiteltyihin skenaarioihin ja alus-
sa maariteltyihin tilan strategisiin tehtaviin ja odotuksiin (ks. luku 7.1, taulukko
10), joiden perusteella tilalla tehd&&n nykyaan liikketoimintaa.

Meriston (1999, 126) mallin mukaan lujia strategioita ovat plus-merkkiset strate-
giat ja muut kaipaavat tarkistamista. Uhkaskenaario taytyy ottaa erityisen tar-
kastelun alle, koska sen seuraukset ovat kohtalokkaimmat yrityksen kannalta ja

tarkedmpié kuin kehitysskenaarioiden luomat mahdollisuudet.
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Taulukko 15. Skenaarioiden ja strategioiden ristiintaulukointi strategioiden arvi-
oimiseksi (mitd Kettulan tilalta odotetaan ja miksi se on olemassa), eri vaihtoeh-

tojen suhteen (mukaillen Merist6 1991, 126)

Skenaariot
YMPA- | VOLYY-

Strategiset tehtavat UHKA RISTO MI
Toteuttaa EU-tukipolitikan saéntoja 0 - + +
Vastaa kuluttajien odotuksiin + - + 0
Tilan tuotolla elaa perhe - - + ++
Tilan yrittgjatulo vahintaan 25 000 e - - + ++
Siirtda tila tuleville sukupolville hy-

vin hoidettuna - -- + +
Osana Euroopan unionia 0 0 0 0
Osana kylayhteisoa 0 0 0 0

Paasta elakkeelle suhteellisen ter-
veena + - + +
Kasvinviljelytila, joka tuottaa alueen
karjatiloille rehuohraa tai —vehnaa
seka sailorehua, mallasohraa mal-
lastamoille, leipavehnaa, ruista ja

rypsia elintarviketeollisuuteen + - - ++
Oman tilasiemenen tuottaminen 0 0 0 0
Kuivaus, lajitteluja peittauspalvelut

ulkopuolisille + 0 ++ -
Osana kulttuurimaisemaa 0 0 + +
Osana elavdd maaseutua 0 - ++ +
Noudattaa ymparistonsuojelun pe-

riaatteita 0 - ++ 0

Tulevaisuusmallit

Ristiintaulukoinnin perusteella perusskenaariossa (olla jollotellaan kuten ennen-
kin) valtaosa asioista pysyi ennallaan. Tila on osa kulttuurillisesti kaunista ja
elavad maaseutua, jossa se toimii annettujen EU-sddnnésten mukaisesti ja la-
hestulkoon entisella strategiallaan. Ainoastaan tilan taloudellinen tulos jaisi hei-
koksi ja sitd kautta tilan siirtyminen seuraavalle sukupolvelle olisi epavarmaa.

Tila tuottaisi edelleen valtaosan tuotteistaan karjatilojen tarpeiden mukaisesti.

Uhkaskenaariossa (kaikki romahtaa) moni strateginen tehtdva on sortumassa.
EU-tuet romahtavat, mutta tukivelvoitteiden maara lisdantyy. Tila ei tule ela-

maan saadulla tilan tuotolla ja tilalla on todenndkdisesti edessa lopettaminen,
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jollei jopa konkurssi. Tilalla ei ole mahdollisuutta tuottaa tehokkaasti olemassa
olevalla peltoalalla tuottoisampia kasveja ymparistdehtojen ja ilmastonmuutok-
sen tuomien katastrofaalisten tuhojen seurauksena ja tila siirtyy ndennéisvilje-
lyyn. Tila pysyy osana Euroopan unionia, jos se on edelleen olemassa. Lisaksi
se on osana kylayhteisd4, jos siltd ei ole tarvinnut muuttaa pois konkurssin seu-
rauksena. Tila ei edusta enaa kulttuurimaisemaan soveltuvaa kuvaa hyvin-
voivasta tilasta ja kaikki isommat investoinnit ovat poissuljettuja ja siten myds
vapaaehtoinen ymparistonsuojelu ontuu. Yrittdjien tyokyky, henkinen ja fyysi-

nen, on huono.

Ymparistoskenaariossa (ymparistd edella kehitysskenaario) moni asia menee
hyvin ja vahvistaa tilan nykyisia strategisia tehtavia ja sen olemassa oloa. Ym-
paristonsuojelulliset tehtavat ja sen tuomat positiiviset vaikutukset kuluttajien
odotuksiin, ymparistoon ja tilan ymparéivaan toimintaymparistéon luovat perus-
tan toiminnalle. Tila saa toimeentulon tilan tuotoilla ja sita kautta vahvistaa tilan
siirtymista sukupolvelta toiselle myos tulevaisuudessa. Tilan viljelema kasvivali-
koima monipuolistuu ja tuotanto painottuu todennakoéisesti enemman humaani-
puolelle, pois nykyisesta karjanrehun tuottamisesta. Tilan tydtpanosta kaytetaan
enemman palvelujen myyntiin kuten urakointiin; kuivurilla tapahtuvien toiminto-

jen lisaksi.

Volyymiskenaario (volyymilla voimaa) tukee tilan nykyisia strategisia talouden
tehtavia. Sen mukaan tilan tuotoilla tilaa voidaan kehittaa ja yrittajatuloakin tulee
riittavasti. Todennakdisesti tila on kaikilla mittareilla mitattuna suhteellisesti ot-
taen keskiarvoa paremmassa kunnossa. Euroopan unioni toimii edelleen ja oh-
jaa Suomen maataloutta tukipoliittisin keinoin. Tilan hyvaan taloudelliseen tu-
lokseen vaikuttavat lisdéntyvien peltohehtaarien mahdollistama monipuolisempi
kasvivalikoima sek& muun urakoinnin lisaantyminen. Kuivurilla tapahtuva palve-
lutoiminta hiipuu. Tilan rakennukset ja muu ympaéristd ovat paremmassa kun-

nossa jatkuvan toiminnan ansiosta.
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Kettulan tilan visio ja missio

Visio maaritellaan useimmiten nakemykseksi tulevaisuudesta. Visio on totea-
mus keskipitkdn ja pitkédn aikavélin tavoitteista. Visiossa pitaisi olla tavoite,
markkinarako ja ajanjakso. (Hiltunen 2012, 220.) Vision pitaisi olla kiteytys tule-
vaisuudesta jossa halutaan olla, riippumatta siitda mikd skenaario toteutuu ja

millainen toimintaymparisto tulevaisuudessa vallitsee (Mannermaa 1999, 67).

Tilan vision laadinta perustuu perususkomuksiin ja siihen l&htokohtaan, etta
tilalla on kasvinviljelya edelleen ja toiminta on taloudellisesti kannattavaa. Tila
pyritddn siirtAmaan sukupolvien vélisessa ketjussa seuraavalle sukupolvelle
kehittyvana ja hyvin toimivana tilana. Kettulan tilan visio on: Vuonna 2025 tila on
kannattava kasvinviljelytila, joka myy laadukkaita tuotteita ja palveluita asiak-

kaan tahtotilan mukaan.

Missio vastaa kysymykseen, miksi olemme olemassa ja miksi visiota tavoitel-
laan (Hiltunen 2012, 219). Kettulan tilan missiona on: Asua maaseudulla ja

hankkia toimeentulo maasta ja metsasta.

Tilan toimintastrategiat erilaisissa skenaariovaihtoehdoissa

Arviointi toteutettiin arvioimalla erilaisia skenaarioita strategioina ja peilaamalla
niita tilan visioon. Yleisesti tilan tamanhetkisista strategisista tehtavista vahvoja
(taulukko 15) ovat kaikissa skenaarioissa kuluttajien vaatimuksiin vastaaminen,
yrittajien terveydentila tulevaisuudessa, kasvinviljelyn jatkuminen tilalla, palvelu-

jen myyminen ja tilan oleminen osana elavaa maaseutumaisemaa.

Perusskenaarion toteutusstrategiassa kaydaan tilan ulkopuolella tdissa ja jalos-
tusastetta ei nain ollen voida juurikaan nostaa. Tilalla toteutetaan vain pienia
yllapitoinvestointeja. Tilan liikevaihto ei nouse, n&in ollen tuottotavoitteeseen ei
paasta. Toisaalta tilalla ei ole rasitteena suurta velkamaaraa. Pitkantdhtaimen
jatkuvuus on tassa strategiassa ongelmana. Tama skenaario on hyvin lahella
nykyista tilannetta, joka on enemman yllapitavaa, eikd sita nahda pitkalla aika-

valilla tilan kehittamisen ja siirtdmisen kannalta kestavana.
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Uhkaskenaarion toteutusstrategia nostaa esille tilan kannalta kriittisia tekijoita
(taloudelliset ja ymparistolliset), jotka kannattaa ottaa huomioon tulevaisuuden
paatoksenteossa. Tassa skenaariossa investointeja ei voida tehd&. Toimintaa
on pakko vahent&a ja siten tilan toiminta hiipuu. Osa pelloista laitetaan kesan-
nolle ja tilan tulot tulevat ulkopuolelta. TAméa skenaario ei toteuta ollenkaan ny-
kyista Kettulan tilan visiota. Naméa uhkatekijat pitaa ottaa huomioon, koska niilla

on mahdollisuus toteutua ainakin osittain.

Ymparistoskenaarion toteutuessa tilan strategia on seuraavanlainen: se luo
mahdollisuuden uusille viljelykasveille ja korkeammalle jalostusasteelle. Tila
hyodyntada ymparistbvaatimuksia ja tukia paremmin. Tuotannosta suurempi
osuus menee lahemmaksi kuluttajakayttoa. Maataloustuotannon volyymi ei
kasva, vaan lisdantynyt jalostusaste ja palvelujen myynti parantaa tilan tulosta.
Yrittdjien osaaminen tulee paremmin hyddynnettyd téssa strategiassa. Tassa
strategiassa riskit ovat rajatumpia. Tama strategia toteuttaa tilan nykyista visiota

perus- ja uhkaskenaariota paremmin ja huomioi paremmin uhkatekijoita.

Volyymiskenaarion toteutusstrategiassa lahdetaan oletuksesta, ettd saadaan
runsaasti lisapeltoa kayttéon, jolloin myds investointien maara lisaantyy ja sita
kautta velkamaara lisdantyy. Tilalla tuotteiden jalostusaste nousee esimerkiksi
tuottamalla valmiita rehuseoksia. Tilan taloudellinen tulos parantuu lahinn& suu-
remman volyymin ja liikevaihdon kasvun kautta. Toisaalta tilan taloudelliset ja
toiminnalliset riskit kasvavat huomattavasti. Tdma skenaario mahdollistaa tilan
siirtymisen kannattavana seuraavalle sukupolvelle. Tama strategia toteuttaa
nykyisté visiota kohtuullisen hyvin, mutta uhkatekijoiden merkitys tilan jatkuvuu-

delle kasvaa merkittavasti.

Tilan tamanhetkisen vision on mahdollista toteutua kaikissa muissa paitsi uh-

kaskenaariossa. Perusskenaariossa se on uhattuna pidemmalla aikavalilla.
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Kettulan tilan uusi strategia

Tilan olemassa oleva visio, tila on kannattava kasvinviljelytila vuonna 2025, joka
myy laadukkaita tuotteita ja palveluita asiakkaan tahtotilan mukaan, kesti tar-
kastelun, joten sitd ei muuteta. Kettulan tilan uuden strategian pohjana kayte-
taan ymparistéskenaariota, koska se kesti parhaiten strategian arvioinnissa. Se
sortui vain tilan tuotannon arvioimisessa. Volyymiskenaarion antaman toteutus-
strategian mukaan, tilan aggressiivinen laajentaminen on hyvin epatodenna-
koista, niin etta tilan peltopinta-ala kasvaisi merkittavasti. Se edellyttaisi uhkien
toteutumista muilla tiloilla ja olisi samalla suuri uhka toteutua myos omalla tilalla.
Ymparistoskenaario oli joustavin, ja se huomioi paremmin uhkatekijat (esim.
tukien vdheneminen). Toisaalta, jos merkittdva osa uhista toteutuu, tama ske-
naarion strategia mahdollistaa paremmin tuotannon hallitun alasajon. Tuotteita
ja palveluita voidaan muuttaa helpommin. Merkittéavin uhka lienee yrittajien tyo-

kyvyn romahtaminen.

Kettulan tilan uusi strategia lahtee siita etta, tila
- tuottaa riittavasti toimeentuloa
- on mahdollista siirtda seuraavalle sukupolvelle
- kestéaa riskit pahimmissakin uhkaskenaarioissa
- hyddyntéaa yrittajien osaamista paremmin
- vastaa paremmin kuluttajien odotuksiin
- vastaa ymparistdodotuksiin ja saannoksiin paremmin

- tuottaa nykyista monipuolisempia palveluita ja tuotteita.

Skenaarioita ei tarkastella vain toimintaymparistomuutosten antamien vihjeiden
mukaan, vaan liiketoiminnan kehittdmisen kannalta, esim. minkalaiselle kasvin-
viljelytilan tuottamalle liiketoiminnalle on tilaa ja mitd valmiuksia se tarvitsee to-
teutuakseen. (Meristd 1999, 147.) Talla hetkella nykytilannearvion perusteella
Kettulan tilan on mahdollista siirtya ja ottaa kayttdon "sopeutumisen ja monipuo-
listumisen strategian”. Tilan talous pyritd&n pitdmaan tasapainossa monipuolis-
tamalla tuotantoa. Liséksi kaikki tukijarjestelmat pyritddn hyddyntdmaan. Tilan
toiminnan yhtena kulmakivend on osaaminen, volyymin lisddmisen vaihtoehto-

na. Tilalla pyritaan lisddmaan palvelutuotantoa niin pellolla kuin metsaa hyvak-
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sikayttden mm. urakointia lisaamalla. Peltoviljely sopeutetaan ymparistbnormei-
hin ja siella kokeillaan uusia kasveja ja tuotetaan hyvalaatuisia tuotteita kysyn-
nan mukaan. Mukaan otetaan myds kuluttajatuotteita. Tilan hyva maantieteelli-
nen sijainti kaupungin vieressa pyritdéan huomioimaan toiminnassa. Toimenpi-
teet on ajoitettu taulukossa 16, jonka mukaan vain kuluttajatuotteiden lisaami-

nen voi odottaa mydhaisempaé ajankohtaa.

Taulukko 16. Toimenpiteiden aikatauluttaminen.

| Normaali- .
_ _ Tehtava o Voi
Toimenpiteet: _ toiminnan
heti odottaa
kuluessa
Talouden tasapainon yllapitaminen X
Osaaminen X
Tuotannon monipuolistaminen X
Ymparistonormeihin sopeutuminen X
Palvelutuotannon lisé&minen X
Uusien kasvien kokeileminen X
Kuluttajatuotteiden mukaan ottaminen X
Maantieteellisen sijainnin huomioon ottaminen X

Jatkossa skenaarioita tulee korjata uuden tiedon pohjalta, jotta joustavuus séi-
lyy ja tilalla osataan varautua esim. heikkojen signaalien tai megatrendien aihe-
uttamaan toimintaympéariston muutokseen. Toisaalta joku uhka skenaarioissa

voi olla toteutumassa tai joku strateginen tehtava voi muuttua mahdollisuudeksi.

7.7 Toimintaskenaariotydskentelyn loppuarviointi

Skenaariotyoskentelyn lopuksi laaditaan tydskentelyn loppuarviointi. Tassa

tydssa tyon arviointi on kasitelty luvussa 8 tulosten tarkastelu.
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8 TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tulevaisuudentutkimus on ala, jonka tarkoituksena on selvittda, millaiset mah-
dolliset, toivottavat tai epatoivottavat tulevaisuusnékymaét voisivat olla. N&ain ol-
len voidaan varautua ja vaikuttaa siihen, millainen tulevaisuutemme on. Tule-
vaisuuden tutkimus pyrkii siis vaikuttamaan paatoksiin ja sita kautta toimintaan

tulevaisuudessa.

Tyon tarkoituksena oli selvittdd, mitd mahdollisuuksia tulevaisuuden tutkimuk-
sen valitulla menetelmalla on saavutettavissa erityisesti pohjoissavolaiselle kas-
vinviljelytilalle. Lisaksi arvioidaan, olisiko mahdollisesti testatusta menetelmasta
suuremman tilajoukon apuvalineeksi. Tutkimuskysymys tydssa on: Miten tule-
vaisuuden tutkimuksen skenaariotydskentely-metodi soveltuu kasvinvilje-

lytilan tulevaisuuden strategiseen suunnitteluun?

8.1 Menetelméan tarkastelu

Tassa luvussa tarkastellaan tyon luotettavuutta ja toistettavuutta seka tulevai-
suuden tutkimuksen menetelmi&. Tyon taustalla oli mukailtuna Meriston (1991,
113, 164) ja Malaskan (1993,12) menetelma ja ohjeet. Tyon edetessa arvioitiin

heiddn menetelm&ansa.

Kaikki laadulliset tutkimukset ovat tapaustutkimuksia, tapaustutkimuksen laht6-
kohta on toiminnallisuus ja ettd, niiden tuloksia voidaan soveltaa kaytannossa
(Metsamuuroinen 2006, 91). Toteutettu ty6 oli laadullinen tapaustutkimus. Ta-
man tapaustutkimuksen osalta voidaan sanoa sen onnistuneen tuottamaan juuri
oleellista tietoa menetelman soveltuvuudesta maatilayrityksen kehittdmisen va-
lineend. Tapaustutkimuksen rooli tiedonhankintamenetelmé&nd on keskeinen
(Metsamuuroinen 2006, 92). Laadullisen tutkimustydn arvioinnissa oleellisinta
ovat toistuvat viittaukset aineistoon (Metsamuuronen 2006, 62). Toteutetun tut-
kimuksen arviointi perustuu jatkuvaan reflektointiin ja vuoropuheluun tausta-
aineiston kanssa. Tassa tydssa on pyritty kuvaamaan tutkimusprosessi mahdol-

lisimman tarkasti ja jarjestelmallisesti tyon luotettavuuden parantamiseksi.
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Tutkimuksen menetelman kehittdmisosion arvioidaan olevan yleistettavissa yri-
tystutkimuksessa (Metsamuuronen 2006, 48). Case-tutkimuksen osalta yrityk-
sen tuloksen yleistettavyys ei ole selkead, koska lopputulos on yrityskohtainen.
Teknisesti menetelmaa kayttaen tutkimuksen voi toistaa, mutta tulokset esimer-
kiksi vuoden paasta ovat samassa yrityksessa erilaiset ja yritystason vastaukset
olisivat kuitenkin erilaiset eri casen kohdalla. Tyon taustaselvitys on laaja, liitty-
en tulevaisuuden tutkimuksen laaja-alaisuuteen, ja siten erittdin haastava. On-
gelmana oli 16ytaa alkuperaisia menetelmaan liittyvia lahteitd, johon useat tule-
vaisuuden tutkijat viittasivat. Lisaksi menetelmallisesti toteutus oli hyvin moni-

ulotteinen.

Tavoitteena on kayttaa tulevaisuudentutkimuksen perusajattelutavoista skenaa-
riotekniikkaa, jotta mahdollinen kehityskulku saataisiin selville (Mannermaa
1999, 25-26, 178-179, Meristd 1991, 42). Deskriptiivinen perustuu enemman
tilastolliseen laskentaan menneesta ja tulevasta, evolutionaarinen lahestymista-
pa voi olla liian korkealentoinen maatilayrityksen kehittamisndkdkulmasta. Tule-
vaisuudentutkimuksen metodien kehittaminen edellyttdd perusajattelutapojen
tarkkaa tunnistamista ja tuntemista. Eri metodien kaytté samanaikaisesti lienee
yksi tulevaisuuden suuntaus. (Mannermaa 1999, 40-41.) Tassa tutkimuksessa
kaytettiin hyvaksi useaa tulevaisuudentutkimuksen menetelmda (esim. toimin-
taympariston arviointi, megatrendit, arvottamiset yms.). Tama tutkimus tuki Kir-
jallisuutta, jonka mukaan yksi menetelma ei ole riittava laadukkaan lopputulok-

sen saavuttamiseksi (Majavesi 2010, Mannermaa 1999, 36-37).

Tulevaisuuden tutkimuksessa tavoitellaan mahdollisimman suurta uskottavuutta
ja vaikuttavuutta (Mannermaa 1999, 27-31). Taman tutkimuksen tulos korreloi
yleensa yritysten tulevaisuusprojektien kanssa. Talla ty6lla on pieni uskottavuus

suuren yleison silmissd, mutta suuri vaikutus yritystasolla.
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8.2 Menetelman soveltaminen ja kaytettavyys

Tassa luvussa esitelladn menetelman toteutus toteutuskohdittain ja reflektoi-
daan tietopohjaan, arvioidaan mahdollisia heikkoja kohtia sek& arvioidaan me-
netelman kaytannon toteutusta ja onnistumista maatilatasolla. Taman tutkimuk-
sen paamenetelmanad on skenaariotekniikka, joka hyvaksikayttaa useita eri tu-

levaisuudentutkimuksen menetelmiéa.

Sitouttaminen, toimintaympaéristo ja strategiset tehtavat
Menetelman sitouttamisosion tarkoituksena on varmistaa, etta kaikki strategia-
tyota tekevat yrityksen henkilét ovat sitoutuneita tydhon. Alussa selvitetaan toi-

mintaymparisto, jossa yritys sijaitsee seka sen strategiset tehtavat.

Tutkimustyd oli tarkoitus toteuttaa tutkimusryhman avustuksella, joka olisi koos-
tunut muista kasvinviljelijoista. Tutkimuksen edetessé skenaariotekniikkaan tu-
tustuessa hahmottui ryhméan kayttamisen vaikeus tilatasolle mentdessa. Ske-
naariotekniikkaa kaytetdan yleensa toimialakohtaisesti tai suuryrityksissa (Man-
nermaa 1999, 10). Menetelmd on uusi ja kayttamaton maatilamittakaavassa.
Menetelman kayttdminen maatilamittakaavassa poikkeaa standardista siina
mielessa, etta yrityksen johto koostuu yleensa yhdesta tai kahdesta henkilosta.
Toisaalta se tuki yrityksen sitoutumisen merkitystd koko prosessin ajan, maail-
mankuvien samanlaisuus helpotti onnistumista ja aito vuorovaikutus oli helppo
toteuttaa, mutta lisasi tutkimuksen vaativuutta liiallisen yksimielisyyden kaven-
taessa mielikuvitusta (vrt. Meristd 1991, 57). Isoissa yrityksissa henkilokuntaa
on enemman, ja se vaikuttaa eri nakemyksiin. Taman tutkimuksen edetessa
tarkeimmat asiat rakennettiin yhteistytssa eli perususkomukset, muutosilmiot,
skenaariot ja strategiat. Toinen yrittdjista ei osallistunut ristiintaulukointeihin

ajankaytollisesta syysta.

Futuristi Schwartzin mielesta tarkein skenaarioiden vaihe on informaation ke-
raaminen (Hiltunen 2012, 182), ja useat tulevaisuuden tutkijat painottavat toi-
mintaympariston riittdvaa tarkastelua ja tuntemista mm. Rubin (2003, 902), sa-

malla pitaisi kiinnittdd huomiota omaan rajoittuneisuuteen (Mannermaa 2004,
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20-32). Mannermaa (1999, 32) ei anna empiirisen aineiston koolle rajoja, mutta
lian pieni aineisto vahentaa yleistettavyytta. PESTE-menetelméan soveltaminen
toimintaympariston hahmottamiseen soveltui erinomaisen hyvin. Siind kaytiin
lapi kaikki keskeiset osa-alueet ilman, ettd tekijdn oma rajoittuneisuus péaasi
vaikuttamaan toimintaymparistokuvauksen laajuuteen. Samalla se toimi koko
tyon johtavana ajatusten ja aiheiden koordinoijana. Toimintaympariston kuvauk-
sessa olisi voinut kdyda lapi paremmin eurooppalaisia tai esimerkiksi yhdysval-
talaista toimintaymparistda lahinna toiminnan osalta. Poliittinen toimintaymparis-

t6 on Euroopan tasolla aika pitkalti samanlainen.

Usein yrityksissa skenaariot ovat aineskenaarioita (eli millaiset mahdolliset
maailmat ovat) ja ymparistonkuvaus makrotasolla antaa riittdvan kuvan tilan-
teesta ja mahdollisista uusista liiketoiminta-alueista. Nyt toteutettu skenaario on
toimintaskenaario, koska se sisdltda myos alustavan paatoksen minne paate-
tdaan menna. Tama toimii strategisen suunnitteluprosessin kaynnistamisen lah-
tokohtana ja nain ollen menee pidemmalle kuin aiheskenaariotydskentely. (Me-
rist6 1991, 113)

Yritysten pitaisi miettia toimintaa tarkemmin ja vastata kysymykseen "Teemme-
ko oikeita asioita?", "Teemmek6 asiat oikein ja tehokkaasti?" -kysymyksen si-
jaan (Meristd 1991, 32-37, 60). Portierin kilpailuympariston kayttaminen olisi
voinut tuoda kuitenkin esille sen, tehdaanko oikeita asioita. Toisaalta tietoaineis-
ton perusteella ei ole havaittavissa, ettd esimerkiksi viljankaytto olisi poistumas-
sa elainten tai ihmisten ravinnosta ja sita kautta pitaisi ryhtya toimenpiteisiin
liketoimintamallin paivittdmiseksi. Uusia kilpailijoita ei ns. bulkkimarkkinoilla tar-
vitse pelatd, koska ne ovat todennékdisesti toimintaymparistdanalyysin perus-
teella jadhdyttelijoita. Analyysin perusteella todetaan tilan tekevan oikeita asioita
ja Portierin kilpailuympéristdanalyysin poisjattaminen oli jarkevaa tilatason ana-
lyysin tekemisesta. Strategisia tehtavia kirjatessa kaikille yrityksessa tyoskente-
leville tulee selvaksi, miksi yritys on olemassa (Merist6 1991, 117). Maatilan
strategiset tehtavat on maaritelty jo aikaisemmin toimintakasikirjaa tehdessa,

joten ne olivat hyvin tiedossa molemmilla yrittajill&.
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Perususkomusten paljastaminen

Perususkomukset ohjaavat yrityksen toimintaa ja niihin on voitu luottaa. Perus-
uskomuksista mukaan otettiin my6s niitd, jotka olivat sortuneet (Merist6 1991,
117). Perususkomukset luovat perustan taustatyélle, ja ne ovat pienyrityksessa
aina hyvin henkilokohtaisia seka liittyvat kiintedsti yrityksen arvoihin ja yrittajien
maailmankuvaan seka riskienhallinnan tasoon. Perususkomusten kerddmisessa
kaytetty PESTE-menetelméa oli hyva apuvaline, koska silla sai laaja-alaisuutta
aineistoon. Muuten vaarana oli liian kapea-alainen katsanto. Maatilamittakaa-
vassa yleensa toiminta kulminoituu tekemiseen - viljelyyn - ja vaarana on, etta
aineisto supistuu liian viljelypainotteiseksi. Toisaalta perususkomuksia voivat
olla sellaisetkin asiat, joita ei tiedosteta tai jotka ovat liian itsestaénselvia. Tyon
tdssa vaiheessa yrittgjien on hankala arvioida tatd osiota ja sen onnistumista

tiedostamattomuuden takia.

Muutosilmiot

Muutosilmiditd ovat asioita, jotka voivat muuttua yrityksessa (Meristd 1991,
119). Muutosilmididen valintaan vaikuttaa paljon toimintaympariston
tunteminen. Muutosilmididen hahmottamisessa PESTE-menetelma laajensi
my0Os aineistoa. Aineiston luomisessa vaikuttavat tekijoiden persoonallisuus ja
luonteenpiirteet. Taman tutkimuksen muutosilmiot olisivat voineet olla hyvinkin
erilaisia, jos toteuttajat olisivat olleet hyvin lennokkaita, jalat irti maailmasta
olevia visionaareja. Toisaalta, jos arvottamisen jalkeen asioilla ei olisi merkitysta
perususkomukseen, olisiko silla ollut merkitystda mydskaan tilan uuteen
strategiaan? Na&in k&vi niille asioille, jotka olivat hieman lennokkaampia
ajatuksia. Taman tutkimuksen perusteella ei tarvitse olla ylitsepursuavan

lennokas tulevaisuuden keksija, jotta skenaariot olisivat jarkevia.

Muutosilmididen priorisointi eri henkilGiden toteuttamana olisi myos voinut antaa
erilaisen tuloksen. Tassa tyodssa tutkija itse toteutti priorisoinnin ja arvottamisen
(epavarmuus, priorisointi, painoarvo) yksin omasta nakokulmastaan. Aineistoa
ei haluttu tilvistdd ennen arvottamista, jotta tilakohtaisuutta ei menetettaisi jo
alkuvaiheessa. Vaikutus valittuihin skenaarioihin olisi voinut muuttua

kummassakin tapauksessa, arvottamisessa seka tiivistAmisessa. Toisaalta
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yrittajapariskunnan arvot ja elaméankatsomus ovat hyvin samantyyppisida, mika

tuki aineiston pysymisen samanlaisena riippumatta arvottajasta.

Muutosilmion vaikutus kuhunkin perususkomukseen

Muutosilmididen ja perususkomusten ristiintaulukoimisella tarkoituksena oli sel-
vittdd, mitka olivat ymparistén uhkat ja mahdollisuudet sekd omat heikot ja vah-
vat puolet (Merist6 1991, 119). Muutosilmididen ja perususkomusten ristiintau-
lukoinnissa on ilmeinen tekninen virhemahdollisuus, ja se voi muuttaa tuloksia
huomattavastikin. Ristiintaulukoinnissa toinen tekija voi olla negatiivinen tai po-
sitiivinen. Vaikutuksen merkitys muuttuu kokonaan, jos asiaa ei pohdi tarkasti.
Ristiintaulukointi kannattaa toteuttaa arvioimalla kerralla itse kutakin perusus-
komusta muutosilmioon (esimerkiksi talouden vaikutus ruokapulaan, tukipolitii-
kan vaikutus ruokapulaan). Arviointia on hankalampi toteuttaa arvioimalla talou-
den vaikutusta ruokapulaan, talouden vaikusta EU-tukien jatkumiseen jne. Ris-
tiintaulukointi vei paljon aikaa (vajaa 1 300 eri vaihtoehtoa noin kolme tuntia),
tilatasolla tallaisen tyon hyddyt tuskin ndhdaan niin isona, etta nadin aikaa vie-
vaan toteutukseen kannattaa ryhtya. Toisaalta sen vaatima intensiteetti on niin
vaativaa, ettéd virhemahdollisuuksien mahdollisuus suurenee keskittymiskyvyn
herpaantuessa. Arviointia tehdessa suurin virhemahdollisuus on arvioida muu-
tosilmion vaikutusta liiketoimintaan, kun se pitdd arvioida perususkomukseen.
Toisaalta arvioijan koulutus, maailmankuva ja ajatus perusmaatalouden jatku-
misesta vaikuttavat tuloksiin. Muutosilmididen lajittelun yhteydessa ei toteudu -
kohdat olisi voinut poistaa, koska niilla ei olisi ollut merkitystd lopputuloksen
kannalta, mutta toisaalta silloin olisi voinut olla vaarana, etta joku heikko signaa-
lisi olisi pudonnut pois listalta.

Tulevaisuustaulukko ja skenaariot

Tulevaisuustaulukot rakennetaan edellisen kohdan ristiintaulukoinnin tuloksena
|6ydetyista kriittisista aihealueista (Meristd 1991, 121). Tulevaisuustaulukon
rakentamisessa pdaasektoreiden valinta oli hakalaa. Kirjallisuuden mukaan
paasektoriksi valitaan yleensa ulkoista toimintaymparistdd kuvaavia asioita.
Aineisto sisalsi sekd& ulkoisia ettd sisaisid toimintaymparistotekijoita.

Lopputuloksena aineistosta ei otettu huomioon uutta toimialaa ollenkaan
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skenaarioita hahmottaessa, koska sen koettiin olevan enemmaén strategisia
tekijoitd. Megatrendeistda mukaan nostettin  jo aikaisemmin kaatuneet
perususkomukset ruokapulasta ja energian hinnasta, koska ne nayttavat
kuitenkin toteutuvan koko ajan. Heikoista signaaleista mukaan nostettiin
aktivistien toiminta, koska se vaikuttaa valillisesti karjatilojen kautta
kasvinviljelytiloilla. Toisaalta heikoissa signaaleissa olisi voinut olla mukana
positiivisempikin asia, jolloin se olisi voinut luoda enemman mahdollisuuksia
skenaariotarinoihin. Mannermaa (1999, 33) muistuttaa liian tarkkojen
ennusteiden laatimista megatrendien tai aikaisemman toteutuneen pohjalta, ja
kiinnittamaan enemman huomiota heikkoihin signaaleihin. Niita ei kuitenkaan
haluttu nostaa enemman ty6éhon, koska kaikki heikkoja signaaleja lahella olevat

asiat olivat sortuneet aikaisemmissa ristiintaulukoinneissa.

Skenaariot tulisi valita avainalueelle, ei maailmoja syleileviksi (Merist6 1991,
71). Aineiston hyvana puolena lienee se, etta tulevaisuustaulukkoaineistoon tuli
uhkia ja mahdollisuuksia, joita ei mahdollisesti olisi tullut valituksi pelkan
toimintaymparistton antaman mielikuvan mukaan. Lopputuloksena oli
arvottamisen (ristiintaulukoimisen) antamia paasektoreita. Jos
tulevaisuustaulukkoa olisi ryhtynyt toteuttamaan pelkan toimintaympariston
arvioinnin kautta arvottamatta, lopputulemana olisi voinut olla aika pitkalti
samantyyppisia asioita. Tyossa onnistuttin keskittym&&n avainalueelle ja

skenaaarioista tuli tiiviit paketit.

Skenaariot rakennetaan tulevaisuustaulukon pohjalta. Eri skenaarioiden siséiset
arvot eivat saa olla keskenaan ristiriidassa, mutta eri lahteet pitavat tata liian
rajaavana. Uhkasektoreista pitaa valita paasektori, joka maaraa kulun, muut
valitaan huonoimman mahdollisen maailman mukaan. (Meristdé 1991, 122-123.)
Mannermaan mukaan (1999, 58) kaikkien skenaarioiden pitéisi olla mahdollisia.
Uhka- sek&a volyymilla voimaa -skenaariot vaikuttavat todellisuudessa epato-
dennakaoisilta - olisi aika epatodennakadista, ettei Kettulan tila kokisi yleisen maa-
ilman muutoksen tuomaa haittaa myds omalla kohdallaan. Yrittdjien tyokyky

koettiin trkedna asiana, koska sen romahtaminen muuttaisi koko tilan strategi-
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sen toiminnan. Nain ollen se otettiin keskeiseksi arvoksi. Arvioitiin myads, etteivat

skenaariot olleet ristiriidassa saman skenaarion sisalla.

Skenaarioiden tulisi perustua nykyhetken tietamykseen tulevaisuuden tilasta
(Rubin 2012, hakupaivd 29.1.2012; Mannermaa 1999, 32-34). Skenaariot
perustuivat hyvaan tiedolliseen taustaaineistoon, ja aineisto on yleistettavissa
muihin  kasvinviljelytiloihin. Tarinat skenaarioiden taustalla voivat olla
monimuotoisempia, mutta nyt ne perustuivat aikaisemmin Kkirjoitettuihin
perususkomuksiin ja muutosilmiéihin, joten tarinoita ei haluttu lahtea enemman
visioimaan ja laajentamaan, vaikka kirjallisuuden mukaan niiden pitaisi sisaltaa
oleellisesti jotain uutta tulevaisuudesta (Rubin 2012, hakupdaiva 29.1.2012).
Rakennetut skenaariot Iyhykaisyydessdén kuvasivat hyvin tulevaisuutta.
Skenaariot oli rakennettu Meriston (1999) antaman mallin mukaisesti ja sen
toimivuutta on testattu maatilamittakaavassa. Taulukkoon tulisi ottaa mukaan
vahintaan yksi PESTE-ajuri (Hiltunen 2012, 1991). Taméa ei toteutunut taysin
naissa skenaarioissa, mutta silla ei nayttanyt olevan vaikutusta lopputokseen.
Skenaariot eivat huomioineet metsataloutta millaédn tavalla, vaikka se on
nykydankin merkittavd osa tilan toiminnan kannalta. Metsaan liittyvat asiat
putosivat arvottamisen alkuvaiheessa pois. Olisiko pitanyt ottaa teknologia yh-
deksi kantavaksi voimaksi vrt. sosiaalisen median tuomat mahdollisuudet?
Mannermaa (1999, 33) puhuu epataydellisistd skenaarioista, joista monia asioi-
ta jai ulkopuolelle. Kettulan tilan skenaarioiksi ei valikoitunut uuden toimialan tai
laajennuksen kasittdva skenaariovaihtoehto. Taman prosessin nykyiset perus-
uskomukset eivat tukeneet niin, ettd siitd olisi kannattanut l&hted laatimaan
skenaariota. Ehdottomasti uusi skenaario kannattaisi rakentaa, jos tilalla oltai-

siin lahddssa muuttamaan toiminnan suuntaa.

Oletuksena on, etta Kettulan tilan strateginen asema markkinoilla pysyy sama-
na ja nain ollen voidaan laatia uhka-mahdollisuus -perusskenaarioita. (Meristo
1991, 123) Skenaarioita laadittin nelja kappaletta, perus-, uhka- ja kaksi
kehitysskenaariota. Periaatteessa kehitysskenaariot olisivat riittaneet (Meristo
1991, 124), mutta ty6ssa haluttiin testata, mitd kaikkien uhkien toteutuminen
tilalla tarkoittaisi. Skenaarioita ei arvotettu lukuina, koska sitéa ei pidetty tarpeelli-
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sena - skenaariothan ovat yhtéa vahvoja kuin niiden taustalla olevat arviot tule-
vaisuudesta (Meristo 1991, 124).

Skenaarioiden valinta ja tulevaisuusmallit seka strategiset tehtavéat

Skenaariot ristiintaulukoitiin tilan alkuperéisten strategisten tehtavien kanssa ja
niiden antamat positiiviset strategiat ovat lujia (Merist6 1991, 126). Strategiset
tehtavat oli hieman hankala mieltaa ristiintaulukointiin, pelkkaa strategiaa olisi
ollut helpompi arvioida. Strategisissa tehtavissd on myos tilan sisaisia tehtavia
esilla. Ristiintaulukoinnin jalkeen saatiin arvio strategisista tehtavista itse kussa-
kin skenaariossa ja sen perusteella tulevaisuusmallit tehtiin nykyisen strategian
ja vision mukaisesti toimien. Ristiintaulukoinnin jalkeen nahtiin selvasti, mitka
strategiat olivat edelleen voimissaan ja kannattaisi pitdéa my6s uudessa strate-

giassa.

Skenaarioiden pohjalta laaditaan strategiat. Meristd (1991, 58) viittaa Portierin
(1985) kayttamaan viiteen eri jaotteluun, jonka mukaan strategia voidaan muo-
toilla: todenn&kdisin, paras, toimii tyydyttavasti kaikissa skenaarioissa (suojau-
tuminen), joustavasti kaikkia strategioita hyvaksi kayttdva tai vaikuttamalla
omalla toiminnalla niin, ettd haluttu skenaario toteutuu. Osa skenaarioista on ns.
normatiivisia eli tietty maailma olisi mahdollinen vain yritykselle, joka pystyy vai-
kuttamaan toimintaymparistoonsa (Meristdé 1991, 44). Toisaalta osa rakenne-
tuista skenaarioista on eksploratiivisia (tutkivia), jossa on tarkasteltu mennei-
syytta, nykyajan trendeja ja hahmotetaan niiden perusteella tulevaisuutta (Man-
nermaa 1999, 58). Todellisuudessa maatilayritysten on hyvin vaikea lahtea
muuttamaan toimintaymparistda, vaikka se on tulevaisuuden tutkimuksen yksi
paatavoitteita (Meristd & Karjalainen 2007, 7). Toimintaymparistdé voi muuttua
trendien kautta, joita edellakavijayritykset ottavat kautta linjan kaytt6on. Kettulan
tilan strategia laadittiin parhaiten strategian arvioinnissa kestavan skenaarion
pohjalle, joustavuutta unohtamatta.

Tilan toimintastrategiat erilaisissa skenaariovaihtoehdoissa kertoivat hyvin, mi-
ten tulisi kaymaan, jos arvottamisen alainen skenaario toteutuisi. Vaikka nykyi-

nen visio kesti muut paitsi uhkaskenaarion, péatettiin laatia uusi strategia. Me-
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riston malli ei puhu mitdan vision uudelleenlaadinnasta, mutta ei uutta strategi-
aa voi laatia, jos ei tarkista visiota, jonka pohjalle rakennetaan taas uusi strate-

gia (Hiltunen 2011, 219-220). Missio oli olemassa ja sita ei muuteta.

Skenaariotekniikka jaetaan yleensd kahteen eri paaluokkaan ajattelutapansa
mukaisesti (Meristd, 1991, 43). Tassa tydssa kaytettiin skenaariotekniikan mo-
lempia paaajattelutapoja, tutkivaa ja tavoitteellista, nain voitiin etsia toimintaym-
paristbsta uhkia, mutta toisaalta jatkettiin ajattelua tulevaisuuden visiosta nyky-
paivaan ja mita se tarkoittaa tilatasolla.

Kettulan tilan uusi strategia

Strategia voidaan maaritella monella eri tavalla (Hiltunen 2012, 219). Strategia
tarkoittaa tassa tydssa sitd, miten maatilayrityksen on toimittava menestyak-
seen. Kettulan tilan uusi strategia rakentui ymparistoskenaarion pohjalle, joka

antoi hyvan pohjan rakentaa ja arvioida sita.

Yrityksen menestymiseen vaikuttaa ratkaisevasti se, miten hyvin yrityksen johto
ymmartaa toimintaympadriston, lahinna oman toimialan ja sen asiakkaiden ja
kilpailuympariston muutoksia. Erilaiset toimialan tilanteet vaativat juuri niihin
sopivaa strategiatydskentelytapaa ja tietysti myos strategiaa. (Karlof 2004, 18.)
Kettulan tila on muuttanut strategista toimintaa toimintaympariston muuttuessa,

vaikka sita ei ole kirjattu yl6s. Strategisia tehtavia ei ole muutettu.

Skenaarioanalyysia pitaisi kayttdd hyvaksi tilanteessa, jossa toimintaympéaristo
on hyvin epévarma tai sen oletetaan muuttuvan yrityksen toiminnan kannalta
oleellisesti (Lindroos & Lohivesi 2004, 215). Kettulan tila on talla hetkella sellai-
sessa elinkaaren vaiheessa, etta strategian tarkistus on kaiken kaikkiaan tar-
peellinen. Tila on siirtymassé toiseen vaiheeseen, tilan "ylos ajon” jalkeiseen
tilaan, sopeutumisen ja monipuolistamisen strategiaan. Mannermaa (1999, 32—
34) arvioi skenaarioiden olevan valiaikatietoja, ne eivat kerro lopputulosta ja ne
kertovat tekijbidensa arvoista. Toimintaymparisto tulee olemaan kansainvalisten
viljaporssien ja niiden spekulaatioiden varassa, markkinatilanteet voivat vaihdel-

la vuosittain paljonkin. Tilan siséisen toimintaympariston merkitys tilan toimin-
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nan suunnitteluun on huomattava. Tilan aikaisempana strategisena tehtavana
ollut ja toimintaa paljonkin ohjaava tekija, - antaa elannon yhdelle yrittgjista - on

poistunut uudesta strategiasta, mutta visio eldd maalla korostuu entisestaan.

8.3 Menetelmassa tehdyn strategian tulokset

Kettulan tila rakentaa strategian toimintaymparistéon sopeutumisen ja tilan toi-
minnan monipuolistamisen ymparille. Menetelman lopputulos antoi ainakin var-
muuden, etta tilalla panostetaan jatkossa kasvinviljelytilana olemiseen ja toimi-
miseen. Tilalla ei tulla tekemaan radikaaleja rajuja investointeja vaativia toimen-
piteitd, vaan Kilpailukyky pyritddn pitamaan ylla muilla keinoilla. Analyysi vahvisti
yrittéjien terveyden yllapitamisen tarkeytta ja toimintalinjaa myo6s siina tapauk-
sessa, ettd se romahtaa. Toimenpiteet aikataulutettiin. Jatkossa strategia tulisi
purkaa tarkempiin paamaariin ja toimintasuunnitelmaan seké resursoida se ajan

ja rahan suhteen.

Hyvien skenaarioiden on tarkoitus toimia paatoksenteossa tassa ja nyt -
periaatteella, koska ne ovat paatoksenteon vdline, johon on kuvattu pohjalle
nykyhetki. Vanhentuneet skenaariot voivat olla este yrityksen kehittymiselle.
(Rubin 2002, hakupaiva 29.1.2012.) Jotta vanhentuneet skenaariot eivat haittai-
si tulevaisuuden kehittamisty6ta, ne pitaisi jatkossa korjata uuden tiedon valos-
sa. Toimintaympariston — ulkoisen tai sisdisen — antama signaali tulee huomioi-
da. Toteuttamismenetelméa Kettulan tilalla lienee kevyempi kuin nyt testattu

skenaariotekniikka menetelma.

Skenaariotydskentelyn hyddyllisyytta ja hyvyytta pitda arvioida silla mittarilla,
mika vaikutus silla on talla hetkella tehtaviin paatoksiin. Ongelmana on arvioida
skenaarioiden osuus muista suunnittelutoimenpiteista. (Meristdé 1991, 103) Ket-
tulan tilalla toteutettua strategista suunnittelua ei ole kirjattu suunnitelmallisesti
yl6s. Suunnittelua toteutetaan jokapéaivaisen toiminnan ohella. Télla prosessilla

vaikutettiin tdmanhetkisiin paatoksiin tarkentamalla kirjoitettua strategiaa.
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8.4 Menetelman kayttaminen maatilan strategisessa paatbksenteossa ja

sen vaihtoehdot

Tavallinen kasviviljelytila joutuu skenaariotekniikkaa tilan tulevaisuuden suunnit-
telussa kayttdessdan perehtymaan tilan ymparoivaan toimintaymparistoon ta-
vanomaista suunnittelutyétd enemman. Metodina PESTE-menetelmaa tilatason
toimintaympariston hahmottamisessa ei ole kaytetty kovinkaan paljon. Toimin-
taymparistonhallinta on tand paivana tarkead mm. hintojen kovan vaihtelun
vuoksi. Skenaariomenetelmén kayttokelpoisuus tilan strategisessa paatoksen-
teossa on haastavaa sen monimuotoisen tulevaisuuden tutkimuksen menetel-
maviidakon ja ristiintaulukoinnin vuoksi. Tilan kannalta parasta antia on perus-
uskomusten ja muutosilmitiden kirjaaminen. Jo pelkkd asioiden kirjaaminen

avasi ajatusmaailmaa ja toi uusia ajatuksia.

Strategian muutokseen johtava toimintatapa on samantekeva, kunhan strategi-
aa muutetaan toimintaympariston muuttuessa. Skenaariotekniikka antaisi
enemman mahdollisuuksia muutosvaiheessa (esimerkiksi toiminnan erilaista-
mista miettivalle tilalle). Skenaarioiden luominen voi avartaa nakékulmaa ja an-
taisi sitd kautta mahdollisuuden sopeutua henkisesti mahdolliseen muutokseen.
Skenaariotekniikkaa olisi mielenkiintoista testata eri prosessien tai tuotteiden
kehittamisessa esimerkiksi siind, mitd asiakkaat haluavat tulevaisuudessa. Li-
saarvo voisi olla merkittava. Skenaarioiden osuutta tulevaisuuden ratkaisuihin ei
voida varmuudella mitata missaan yrityksessa. Tavalliselle kasvinviljelytilalle

skenaarioiden tuottamat vaihtoehdot ovat aika itsestaanselvyyksia.

Mannermaan (1999, 33-34) mukaan arvioita tulevaisuudesta ei voi tehda otta-
matta huomioon arvoja. Tilan yrittajien arvot maarittelevat hyvin pitkalti myos
tulevaa toimintaa, myds kirjoittamatonta ja ehka tiedostamattakin. Skenaarioista
|6ytyi uutena piirteend hyvinkin vahva korrelointi ymparistéskenaarioon, vaikka
tila ei sitd erikseen erityisesti toiminnassaan painotakaan. Ehk& se on osa tilan
luontevaa toimintaa. Liiketaloudelliset kirjat viittaavat vision luomiseen skenaa-

rioiden luomisen jalkeen ja tulevaisuustutkimus ennen koko prosessia. Meristén
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mallissa vision tarkistamista ei otettu ollenkaan huomioon. Skenaarioiden loppu-

tulemana voi olla hyvinkin erilainen strategia, joka vaatii vision tarkentamista.

Meriston (1991, 46) tutkimusten mukaan skenaarioita kaytetadan yleensé isoissa
yrityksissa, jotka toteuttavat muodollista johtamismenetelmaa ja sita kautta vuo-
sittaisen strategianpaivityksen. Maatiloilla ei ole suurta organisaatiota ja yritys-
johtaminen ei ole kovinkaan muodollista. Kuinka muodollinen ja rutiininomainen
skenaariotyd antaisi uusia avauksia ja nakdkulmia kehittdmiseen? Meristdn
(1991, 49) mukaan skenaarioiden kayttgjien ja ei-kayttajien valinen ero oli, etta
kayttajat olivat tehneet strategista suunnittelua pitkaan jo aikaisemmin ja heidéan
suunnitteluaika yli 10-15 vuoteen viiden vuoden sijaan. Meristd (1991, 54) ja-
kaa skenaarioita kayttavat tulossuuntautuneeksi ja ei-kayttajat prosessisuuntau-
tuneeksi. Maatilat ovat yleensa prosessisuuntautuneet, mutta niissa tehdaan
yleensa investointien yhteydessa pidemmaén ajan tulevaisuuden ennakointia.
Talla hetkellda, varsinkin karjatiloilla, investointien maarat ovat niin suuret, etta
viela pidemman aikavalin ennakointia pitdisi pystya tekemaan - ja sille on ky-

syntaa.

Innovointia ilman rajoitteita voi olla vaikeaa toteuttaa ilman jonkinlaista metodia.
Tilojen tulevaisuuden haarukointiin tulisi 16ytaa sopivan jarea menetelma, joka
ei kuitenkaan puuduta tekijadnsa menetelman alle, vaan saataisiin ajattelemi-
sen aihetta ja lopputulos palvelisi uuden vision ja strategian luonnissa. Skenaa-
riotekniikka nailla apumetodeilla toteutettuna ei ole kayttékelpoinen mene-
telmé& maatilamittakaavassa toteutettuna, silla se on lilan raskas ja monivai-

heinen.

Raskaan ja moniulotteisen skenaariotekniikan sijasta maatilatason tulevaisuu-
den hahmottamiseen pitdisi 10ytda helpommin toteutettavia menetelmia. Niille
on tarvetta erityisesti investoivilla karjatiloilla, jotka haluavat visioida, millainen
tuleva tilakokonaisuus on tulevaisuudessa, jopa 20 vuoden paasta. Vaikka tes-
tattu Meriston malli ei sovellu sinalladn maatilamittakaavassa kaytettavaksi, tar-
ve tulevaisuuden arviointiin ei vdhene. Suunnittelussa kannattaa kayttaa jotain

metodia.
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Mannermaa (1999, 77) esittda skenaariotydskentelymallin, jonka voi toteuttaa
kevyemmalla otteella. Hanen esimerkissaan laadittiin skenaariot Suomi-mallille.
Prosessissa asiantuntijat hahmottelivat kolme globaalia skenaariota, jotka toi-
mivat tyon pohjana. Naille laadittiin ryhmassé erilaisia tavoitteellisia visioita ja
naille laadittiin strategia, jossa vastattiin kysymykseen "millaisia polkuja pitkin

tavoitteellinen yhteiskuntamalli voitaisiin toteuttaa erilaisissa maailmoissa”.

Alla on esiteltyna taman tutkimuksen antaman informaation perusteella ja Man-
nermaan mallin mukaan mukailtuja kevennettyja toteutusvaihtoehtoja maatila-
mittakaavassa toteutettavaksi. Mallit toteutetaan pienryhmissa seka neuvonta-

kaynneilla.

Toteutusehdotus 1:

Valmiit tuotantosuuntakohtaiset skenaariomallit ovat tarkeéd pohja maatilamitta-
kaavan suunnitteluun. Visiothan ovat tilakohtaisia, ja niiden perusteella voi ra-
kentaa tilakohtaisen lopputuloksen. Perususkomukset ja muutosilmiot kannattaa
kayda lapi, koska niiden pohtiminen antaa uusia nakokulmia tilatasolle. Naita
voitaisiin pohtia myds tulevaisuusverstastyyppisesti pienryhmissa. Jos on kyse
jo asiantuntijan toteuttamasta tilakaynnista, pitaa olla mukana lahes valmiit lis-
tat, joista voi lAhted hahmottamaan omaa tilaa koskevia asioita. Usein tilak&yn-
nilla kaytetty aika on rajoitteena, ja sen mukaan on rakennettava myos palvelu.

1. Yleinen tulevaisuusvertaistyyppinen kokoontuminen/pienryhma kokoon-
tuu keskustelemaan oman tuotannonalan toimintaymparistosta ja siihen
vaikuttavista asioista (taustatutkimukset ja verkostoituminen)

2. Asiantuntijoiden laatimat skenaariovaihtoehdot tilakohtaisen keskustelun
pohjaksi tilalla (tiedon analysointi)

3. Keskustelu vaihtoehdoista ja niita muuttavista perususkomuksista, muu-
tosilmidisté ja arvoista tilatasolla (skenaarion rakentaminen)

4. Mita malliskenaario mahdollisesti tarkoittaisi tilalla ja mita toimenpiteita

se aiheuttaa (strategian toteuttaminen)
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Toteutusvaihtoehto 2:

Tassa vaihtoehdossa kaydaan myos lapi yleisten keskustelujen avulla toimin-
taymparistd ja sen perusteella laaditaan oman arvopohjan mukainen tulevai-
suustaulukko, jossa voi olla pohjalla jo vaihtoehtoja (A-B-C) (taulukko 15). Ta-
man jalkeen laaditaan skenaariot ja mietitaan, mita se tarkoittaisi tilatasolla.

Myds tassa mallissa rajoitteena on asiantuntijan kayttama aika.

1. Yleinen tulevaisuusvertaistyyppinen kokoontuminen/pienryhméa kokoon-
tuu keskustelemaan toimintaymparistosta ja siihen vaikuttavista asioista
mukaan luettuna megatrendit ja hiljaiset signaalit (taustatutkimus ja ver-
kostoituminen)

2. Tulevaisuustaulukon laatiminen tilalla oheisen mallin mukaan (taulukko
17) (tiedon analysointi)

3. Keskustelu yrittdjien kanssa mahdollisista poluista ja sen vaatimista toi-
menpiteista heidan tilallaan (skenaarion rakentaminen)

4. Vision ja skenaarion tarkistaminen (strategian toteuttaminen)

Taulukko 17. Toteutusvaihtoehto 2 tulevaisuustaulukko pohja

Tulevaisuustaulukko A B C

Tilan tarkeimmat muuttujat

Muuttuja 1 laskee ei muutu nousee
Muuttuja 2 heikkenee pysyy ennallaan | kohoaa
Muuttuja 3 loppuu pysyy ennallaan | nousee

Jo pelkastaan oman tilan muuttujien hahmottaminen ja pienikin harjoitelma tule-
vaisuustaulukosta auttaisi tiloja hahmottamaan paremmin tulevaisuutta ja siten
varautumaan tulevaisuuteen. Kaikenlaisten tulevaisuusmallien riskeind on se,
etteivat tekijat ymmarra skenaariomallien toimivan tulevaisuuden polkujen esit-
tajana vaan pitavat niitd ennusteina tai jopa totuutena. Mallia voisi testata hank-

keen tuella ja kehittaa siita palvelu maatalousneuvonnan tueksi.
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LIITE 1 Yrityksen strategiaprosessin kuusi vaihetta ja avustavat tyokalut seka
menetelmat (mukaillen Karléf 2004, 7-140)

Prosessi ja strateginen johtaminen

Edellytykset, Tulevai- Tietoperusta | Strategiset | Aktivointi ja | Seuranta ja
menneisyys ja | suus ja ja pyrkimykset | muutokset jatkuvuus
nykytilanne mahdolli- oletukset ja paatok-
Suus set
Valineet, mallit ja menetelmét
Liikeidea ja omis- | Visio Edellytykset ja | Agenda- Strategisen Jatkuvat strategiset
tajien vaatimukset oletukset analyysi muutoksen pyrkimykset
ohjaus
Portfolioanalyysi Skenaario- Perustietojen Paatoksenteko | SMART- Ty0dskentelymuodot
suunnittelu hankinta menetelméat menetelmé
Tehokkuus Nollapoja- Asiakkaan Oletusten Tavoite- Seuranta ja mittauk-
ajatte- saaman arvon | tarkistukset keinohierarkia set
lu/puhtaalta analyysi
poydalta
Menneisyys Strateginen Investointilas- Investointilas- | Tulospuu
visiointi kelma kelman tarkis-
tus
SWOT-analyysi Sanomalehti- Ohjaus- ja seu-
harjoitus rantatavoitteet
Tuote-markkina Strategiset Esteanalyysit
matriisi tyyppitilanteet
Sidosryhméana- Virikkeité Tasapainotettu
lyysi antava vertai- mittaristo
luanalyysi
Ympéristdanalyysi Organisaatio
Toimiala - ja Strategian akti-

kilpailija-analyysi

voinnin ratkaise-

vat kysymykset

Osaamis-analyysi
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LIITE 2 Kettulan tilan muutosilmididen lajittelua aihe-alueittain, mukana myos
mahdollisuudet, uhat ja kokonaan sortuneet perususkomukset painoarvoittain

Sortu-
Varoitta-  neet
Mahdol- Heiken- vat (ei perus-

o lisuudet tavat vaiku- usko-
Muutosilmiot (+) (-)  tusta) (0) mukset
Imastonmuutos llImastonmuutos 24 0

llImastonmuutos tulee voimakkaam-
pana kun arvioidaankaan 24
Kasvinviljelyn mah-
dollisuudet Uudet viljelymenetelmét ja kasvit 22 2 14
Peltoalaa vapautuu yrityksen kayttoon 21 6 13
Tuotteiden jalostaminen pidemmalle 11 3 26
Viljelyantibiootti turvaa sadon tautien
osalta 32
Traktorirobotti viljelee maata 34
Uudet toimialat Uudet toimialat 18 4 18
Kaupunkilaiset haluavat piioik-
si/rengeiksi maatiloille, elamyksia 10 0 30
Kaupunkilaiset haluavat siistia maa-
seudun ja laittaa paikat kuntoon 37
Rahavirta ja tukipoli-
tiikka Tukipolitiikka/tuet loppuvat 16 10 14
WTO romahduttaa markkinat ja hinnat 16 11 13
Maailman/Suomen/EU:n talous ro-
mahtaa 11 13 16
Sopimuskumppanit rahavaikeuksissa 3 9 28
Ympaéristdehdot muuttuvat mahdotto-
maksi toteuttaa 10 8 22
Yrittaja itse Riskinottokyky lisdantyy 9 8 23
Yrittajien tyokyky romahtaa 5 14 21
Joku muu tekee paatokset yrittgjien
puolesta 15
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