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Tiivistelma

Maailma muuttuu nopeammin kuin koskaan ja merkittavia ja nopeita muutoksia, murroksia, on ennustettu
tapahtuvan lahitulevaisuudessa. Nopea muutos edellyttaa paivitysta myos yritysten totuttuihin toimintata-
poihin. Opinndytetyon tavoitteena oli selvittda mikro- ja pienyritysten valmiutta liilketoimintaympariston
murrostilanteisiin. Aihetta lahestyttiin kolmen teoriateeman: tulevaisuudentutkimuksen, strategisen suun-
nittelun seka pienten yritysten erityispiirteiden kautta. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastattelemalla
pienia yrityksia. Johtopaatoksissa pyrittiin |0ytamaan vastaukset tutkimuskysymyksille: Minkalainen valmius
mikro- ja pienyrityksilla on toimintaympariston murroksiin? Mitka asiat muodostuvat haasteiksi ja miten
valmiutta voidaan kehittaa?

Tutkimuskirjallisuuden perusteella on I6ydettavissa selkeita viitteitd, ettd yhteiskuntien muutosvauhti tulee
jatkumaan ja jopa kiihtymaan. Vaikka murroksia ei voida ennakoida, voidaan ennakointity6lla laajentaa yri-
tysten maailmankuvaa ja siten vahentaa riskia yllatyksellisille tapahtumille. Strategisen suunnittelun tulisi
pyrkia siihen, etta organisaatioiden ominaisuudet tukevat sen kykya jatkuvaan kehittymiseen, muutosten
tunnistamiseen ja omien toimintatapojen uudistamiseen, jotka oikeiden resurssien ohella mahdollistavat
yritysten varautumista yllattaviin tilanteisiin. Suuremmat resurssit ja yrittdjamainen asenne tukevat organi-
saation mukautumiskykya radikaalisti muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutkimuksen perusteella merkit-
tavin tutkittujen yritysten murrosvalmiutta rajoittava tekija on puutteellinen tulevaisuuden ennakointi. Yri-
tykset tarkastelevat toimintaymparistodan kapea-alaisesti ja niiden ajallinen nakékulma rajoittuu usein vain
|lahimenneisyyteen. Tutkimuksen perusteella yrityksilla on haasteita arvioida tulevaisuuden kehitysta laaja-
alaisesti.

Laajasta keratysta tietoaineistosta huolimatta haastattelujen lukumaara oli pieni ja tulokset ovat patevia
vain tutkitussa yritysjoukossa. Mikali tutkimustulokset osoittautuvat yleistettavaksi laajemmin mikro- ja
pienyrityksiin, voi tutkimustuloksilla olla merkittdvia yhteiskunnallisia vaikutuksia liiketoimintaympariston
muutosvauhdin ja murrosten lisdantyessa. Tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyddyntaa yrityksille suun-
nattavien koulutusten ja oppimateriaalien laadinnassa seka yrittdjien oma-aloitteiseen tai ohjattuun tule-
vaisuusorientaation parantamiseen.
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Abstract

The world is changing rapidly than ever before. That change is predicted to last longer and even
accelerate. Transformation of the world requires dramatic actions on how companies have used to
act in their business environment and operations. The goal of the research was to find out the abil-
ity of micro and small companies to cope up with the major disruptors in their business environ-
ment. The topic was studied from the view of three different theories: future research, strategic
planning, and special features of small companies.

Academic research verifies the argument of accelerating change in societies. Even though disrup-
tions are not predictable, future forecast tools may expand entrepreneurs’ view of the horizon and
decrease the risk of surprising events. Organizational features that are essential in the future
world should be considered in strategic planning. Resources are the major difference between
small and bigger companies. Larger resources provide buffer for VUCA environment. The most im-
portant features that help companies to survive in case of disruption seems to be the future fore-
cast skills, right resources for future environment, and right mindset.

By using wide range data collected from eight small companies by interviewing them with semi-
structured methods, the results strongly correlate with previous academic research: Small compa-
nies are lacking ability to foresee their environment. Due to the number of interviews, the data set
was limited and generalization of the results requires further research. If the results repeat in
larger scale, that might indicate major challenges in small companies in near future.

The results may reveal critical information about small companies in societal level. Even if further
studies and confirmation of the generalization of results is still needed, the results can already be
used as a reference for future orientation theme in training and coaching programs for companies.
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1 Johdanto

1.1 Pienet yritykset liiketoimintaympariston murroksessa

On yleisesti tunnistettu ja tunnustettu tosiasia, ettd maailma muuttuu ja muutoksen on sanottu
myos kiihtyvan (mm. Esposito & Tse 2020, 34, 35, 121). Muuttuva liiketoimintaymparisto, etenkin
erilaiset kddannekohdat, murrokset, asettavat yritykset uudenlaiseen tilanteeseen, jossa aiemmat
toimintamenetelmat eivat valttamatta enda toimi halutulla tavalla. Usein tallaiset tilanteet ilmaan-
tuvat yllattaen, vaikka strategialla ja johtamisella pyritdan niihin varautumaan. Monesti etenkin
mikro- ja pienyrityksissa henkiloston ja etenkin johtamisen resurssit tyypillisesti operatiiviseen toi-
mintaan, jolloin erilliseen strategiatyohon tai toimintaympariston muutosten seuraamiseen ei valt-
tamatta ole mahdollisuutta tai valmiuksia. Kiihtyva muutos uhkaa yritysten liiketoiminnan jatku-

vuutta.

Huolimatta siita, ettd mikro- ja pienyrityksia on Suomen yrityksista lukumaaraisesti l1ahes 99 %, ne
tyollistavat 45 % yrityksissa tyoskentelevista ja tuottavat yli kolmanneksen yritysten yhteenlaske-
tusta liikevaihdosta (Yrittdjyystilastot n.d., 7-9), niiden selviytymista ja erityistarpeita kasitellaan

Suomessa ihmeen vdahan. Mikro- ja pienyritysten osuutta on esitetty kuviossa 1.

Yritysrakenne Suomessa 2020 Yritysten henkiléstd eri kokoluokkien yrityksiss# vuonna 2020

PIENYRITYKSET (10-49 hisa) PIENYRITYKSET (10-49 hioa)
662256 % vitoenss 294 965 yriyeia 225%325 332

KESKISUURET YRITYKSET (50-249 hioa) KESKISUURET YRITYKSET (50-249 hioa)
3100 20,3 %

SUURYRITYKSET (250- hioa)

350% 507 391

MIKROYRITYKSET (1-9 hioa)

22% 322 134

SUURYRITYKSET (250~ hioa)

662 0,2 %

MIKROYRITYKSET (1-8 hics)
2ras62 93,1 %

KUS 2020, P1. MAG-, MELS- /3 KISMAI0US

Yritysten liikevaihto eri kokoluokkien yrityksiss& vuonna 2020

PIENYRITYKSET (10-49 hioa)
19,3 % 82 miljardia

KESKISUURET YRITYKSET (50-249 hioa)

niljardia euroa

SUURYRITYKSET (250 hisa)
42,1 % 179 miljardia

MIKROYRITYKSET (-6 hioa)
16,7 % 71 miljardia

Kuvio 1. Kooste eri yritysryhmien osuuksista Suomessa (Yrittajyystilastot n.d., 7-9)



Tilastoissa, keskusteluissa ja myos tutkimuskirjallisuudessa mikro- ja pienyritykset yhdistetaan
usein keskisuuriin yrityksiin. Naiden yritystyyppien valilla on kuitenkin huomattavan suuria eroja
mikroyrityksen yhdesta—kymmenesta henkilosta keskisuurien jopa 250:een tyontekijaan. Jo yli
kymmenen hengen pienyrityksilld on tyypillisesti jarjestaytyneempi organisaatio ja monia keski-
suurille, yli 50 henkilon yrityksille ominaisia piirteita. Taman tutkimuksen tavoitteet keskittyvat ni-

menomaan mikro- ja pienyrityksiin, joissa henkiloston lukumaara on alle 50.

1.2 Tavoite ja tausta

Tutkimuksen taustalla on tutkijan henkil6kohtainen mielenkiinto kasiteltaviin ilmioihin seka liike-
toiminnan kehittamistavoitteet. Kdytannon kokemus ja havainnot ovat osoittaneet monien alojen
ja yritysten toimivan edelleen, menestyksekkaastikin, melko perinteisilla toimintamalleilla vaikka
merkittavia muutoksia on jo pitkdan ennustettu ja ollut nahtavilla monilla yhteiskunnan osa-alu-
eilla. On kuitenkin myds hyvin tunnettuja esimerkkeja, joissa menestyksekkaat yritykset ovat nope-
asti kadottaneet kilpailukykynsa. Teknologisen epaonnistumisen kannalta on helppo antaa esimer-
keiksi yleisesti tunnetut Nokian ja Kodakin tapaukset suurempien yritysten sarjassa. Talla hetkelld
esimerkiksi eettisten ja moraalisten teemojen osalta toimintaymparisto vaikuttaa muuttuneen ja
muuttuvan merkittavalla tavalla. Nain on esimerkiksi fossiilisiin energialahteisiin tai autoritdarisiin
vhteiskuntiin perustuvissa liiketoimissa, joihin on viime aikoina kohdistunut merkittdvaa arvoste-
lua ja boikotteja. Markkinoilta tuleva muutospaine, johtuipa se mista tahansa, voi olla yrityksille
elaman ja kuoleman kysymys, johon on vastattava nopeasti ja maaratietoisesti. Suunniteltuihinkin
muutoksiin saatetaan yrityksissa suhtautua kielteisesti ja usein niissa onnistuminen koetaan ky-
seenalaiseksi. Silti vaikuttaa todennakoiseltad, ettd muutokset ovat tulevaisuudessa valttamattomia
yha useammassa yrityksessa. Kun otetaan huomioon mikro- ja pienyritysten suuri osuus yhteiskun-

nan tukipilarina, on niiden toimintakyvyn sdilymisella merkittava vaikutus koko yhteiskuntaan.

Aiheeseen syvennyttiin aluksi maarittelemallda megatrendi- ja murrosilmididen ominaispiirteita,
taman hetken suuntauksia seka tulevaisuuden ennakointity6hon liittyvia haasteita tulevaisuuden-
tutkimuksen nakokulmasta. Taman nakokulman avulla pyrittiin myds l6ytamaan perusteita sille,
mihin vaittama kiihtyvasta muutoksesta perustuu ja mihin suuntaan se on menossa. Strategista
suunnittelua kasittelevassa luvussa selvitettiin, mita erityispiirteita tulevaisuuden organisaatioilta

ja niiden strategiselta suunnittelulta vaaditaan tulevaisuudessa. Lisaksi teoriaosassa etsittiin tietoa



mikro- ja pienyritysten erityispiirteista verrattaessa suurempiin seka etsittiin tietoa niista ominai-
suuksista, jotka parantavat pienten yritysten selviytymista epalineaarisesti muuttuvassa toimin-
taymparistossa. Tutkimusosassa selvitettiin haastatteluin, kuinka teoriaosassa kasitellyt asiat nayt-
taytyvat kdytannossa pienten yritysten toiminnassa. Lisaksi selvitettiin tekijoita, jotka rajoittavat
tai mahdollistavat yritysten menestymista. Tutkimusaineiston keruu on tarkemmin kuvattu luvussa

Tutkimusmenetelmat.

1.3 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana oli selvittaa, minkalaiset valmiudet mikro- ja pienyrityksilla on liiketoimin-
taympariston akillisessa ja dramaattisessa muutostilanteessa, joka tayttaa jaljempana maaritellyn
murroksen kriteerit. Tutkimusongelma edellytti aluksi teorian perusteella tehtdavdaa murroksen
maarittelyd, silla tutkittavalle ilmiclle ei ole yksiselitteisesta vakiintunutta suomen kielen sanaa.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli:

Mika on murros ja miten se maaritelldan?

Toinen ja tavoitteiden kannalta olennaisin tutkimuskysymys nousi suoraan ongelmasta:

Minkalainen valmius mikro- ja pienyrityksilla on liiketoimintaympariston murroksiin?
Liiketoimintaymparistolla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yrityksen ulkoista toimin-
taymparistoa, johon kuuluu koko yhteiskunta ja sen eriosa-alueet, jotka ovat osa yri-
tyksen ymparistoa. Jaljempana kaytetaan termeja liiketoimintaymparistd, toimin-

taymparisto ja markkina.

Muut tutkimuskysymykset ovat alisteisia edelliselle. Yritysten valmiuksien tunnistamisen lisdksi oli

tavoitteena vastata kysymyksiin:

Mitka ovat yritysten haasteet murroksissa selvidmiseen ja miten yritysten selviyty-

mismahdollisuuksia voisi parantaa?



Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, minkalaiset valmiudet mikro- ja pienyrityksilla on liiketoi-
mintaympariston radikaalissa ja dkillisessa muutoksessa, jota tassa tutkimuksessa kutsutaan mur-
rokseksi. Tietojen perusteella arvioitiin keskeisia haasteita ja menestystekijoita, joiden avulla tavoi-
teltavia ja kehitettavia yritysten ominaisuuksia voidaan tunnistaa ja ndin mahdollistaa useamman

yrityksen selviytyminen myos tulevaisuudessa.

1.4 Rajaus

Tutkimusta tehtdessa johtaminen todettiin merkittavaksi ja tarkeaksi osa-alueeksi kriisien, joita
murroksetkin ovat, hallinnassa. Kasitellyt teemat liittyvat niin moneen johtamisen osa-alueeseen,
etta niiden kaikkien kasitteleminen siina laajuudessa kuin ne ansaitsisivat tulla kasitellyksi, olisi ol-
lut lilan laaja taman tutkimuksen tarkoitukseen ndhden. Johtaminen on siksi rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimuksen teemat ja sisalto kuitenkin sivuaa ja osin risteda johtamiskirjallisuudes-
sakin kasiteltyjen asioiden kanssa etenkin strategisen, kriisi- ja muutosjohtamisen aiheita. Taman
tutkimusaiheen tavoitteena oli olla johtamisen kasitteen yldpuolella selventden enemman johta-

misen perusteena olevia seikkoja ja paamaaria, ei itse johtamista.

Tutkimuksen aiheena oli mikro- ja pienyritysten menestymismahdollisuuksien tutkiminen liiketoi-
mintaympariston murroksissa. Tarkasteltaessa yritysten toimintaymparistoa, keskityttiin yritysten
ulkopuolisten muutostekijoiden ja niiden vaikutusten tarkasteluun. Toisin sanoen tutkimuksen ul-
kopuolelle rajattiin yrittaja- tai organisaatiolahtodiset kriisi- ja muutostilanteet, jota on jo aiemmin
tutkittu paljon muun muassa kriisi- ja muutosjohtamista kasittelevassa kirjallisuudessa. Koska toi-
mintaympariston murrokset voivat olla yrityksille subjektiivisia, selvitetaan tassa tutkimuksessa

kuitenkin niita yritysten sisdisia tekijoita, jotka vaikuttavat yrityksen riskiin kokea murroksia.

Tutkimuksen yhteydessa tarkastelun ulkopuolelle on paatetty jattaa yritykset, joiden toimintastra-
tegia perustuu lahes taysin ulkopuoliseen rahoitukseen tai yhtion paaomittamiseen ja voimakkaan
kasvun tuomaan tulevaisuuden tuotto-odotukseen. Suomen kielessa tallaisia yrityksia kutsutaan
tyypillisesti start up -yrityksiksi. Tutkimuksessa tarkasteltavien yritysten valintakriteerina oli vakiin-
tuneeseen liiketoimintamalliin ja ansaintaperiaatteeseen perustuva toiminta vahintaan kahden tili-
kauden ajalta ja operatiivisen toiminnan riippumattomuus toistuvista ulkoisista rahoituskierrok-

sista. Tutkimuksessa keskityttiin yrityksiin, jotka toimivat yrittdjien paatoimisena elinkeinona. Nain



ollen sivutoimisen yrittajyyden kuin myos erilaisten kevytyritysten tarkastelu rajattiin taman tutki-
muksen ulkopuolelle, vaikka samat asiat ovat kdytanndssa sovellettavissa myods niihin. Toimialoista
maatalouden ja metsatalouden alkutuottajat on tietoisesti rajattu tutkimuksen ulkopuolelle joh-

tuen toimialojen erityislaatuisesta luonteesta. Myos nailla aloilla tassa tutkimuksessa esitetyt asiat

ovat hyvin sovellettavissa ja erittdin ajankohtaisia.

Mikro- ja pienyritysten maaritelmaa ei ole tdssa tutkimuksessa rajattu kovin tarkasti muuten, kuin
henkilomaaran osalta. Tassa tutkimuksessa mikro- ja pienyrityksilla tarkoitetaan sellaisia yrityksia,
joissa tyoskentelee enintadn 50 henkiloa. Maaritelman ja rajauksen perusteena on kdytannon syy
muun muassa kaytetyn kansainvalisen kirjallisuuden osalta, missa henkiléstomaara on selkea ja

varsin hyva mittari arvioitaessa eri |ahteiden soveltuvuutta tahan tutkimukseen. Esimerkiksi liike-
vaihtoon tai taseeseen liittyvat rajoitteet olisivat voineet tulla esteeksi myos joidenkin toimialojen
erityispiirteiden vuoksi: esimerkiksi koneyritykset ovat erittdin pddomavaltaisia suurien investoin-
tien vuoksi ja liikevaihto voisi ylittyd kaupan alan yrityksissd, vaikka ne muuten noudattaisivat en-
nemmin mikro- tai pienyrityksen ominaispiirteitd muun muassa rajallisten inhimillisten resurssien

ja organisaatiorakenteen puolesta.

2 Tietoperusta

2.1 Teoriateemojen valinta

Ensimmaisessa teoriateemassa tarkasteltiin megatrendeja ja murroksia. Teeman avulla vastattiin
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen maarittelemalla megatrendit ja murrokset seka tutkimalla
niiden ominaispiirteita. Tavoitteena oli ymmartaa niihin liittyvia lainalaisuuksia, jotta jaljempana
pystyttiin jatkamaan kysymykseen muutosvalmiuden kehittamisesta. Etenkin megatrendeista kir-
joitetaan paljon ja ne ovat kasitteena melko tunnettuja. Vaikka ennakoitavien trendien katkeamis-
kohdat, murrokset ovat ilmiéna hyvin tunnettuja, on niiden ominaispiirteista tutkittua tietoa huo-
mattavasti vahemman. Etenkin Suomalaista tutkimuskirjallisuutta, jossa aihetta kasiteltaisiin
yritysten kannalta kokonaisvaltaisesti eli holistisesti, on niukasti. Teemaa lahestyttiin ensisijaisesti
tulevaisuudentutkimukseen ja strategiseen suunnitteluun liittyvan kirjallisuuden avulla, johon ka-
sitteet vahvasti liittyvat. Tulevaisuudentutkimuksen tieteenalalla nakékulma megatrendeihin ja
murroksiin on kokonaisvaltainen, eli holistinen. Teemoja kasitelladan myos liike-elamaan liittyvassa

kirjallisuudessa, missa ne liittyvat monesti johonkin tiettyyn osa-alueeseen kuten johtamiseen tai
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talouteen ja ylipaataan enemman yritystoimintaan. Taman teeman tarkoituksena oli saada ilmi-
0sta mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva, jolloin tulevaisuudentutkimukseen liittyva kirjalli-

suus on luonnollinen tarkastelukulma.

Toisessa teemassa jatkettiin aiemman teeman aihetta yritystoiminnan kehittamiseen ja suunnitte-
luun liittyvan kirjallisuuden kautta. Taman teeman avulla oli tavoitteena selvittaa, kuinka yritysten
tulisi strategisella tasolla suunnitella ja varautua muutokseen ja mitka ovat sellaisia ominaisuuksia,
joita tulevaisuuden organisaatiolla tulee olla selvitdkseen radikaaleista muutoksista. Teeman aihe-
piiri keskittyy strategiseen suunnitteluun, mutta teema sivuaa muutos- ja kriisijohtamista. Johtami-

sen teema on kuitenkin rajattu kasittelyn ulkopuolelle.

Kolmannessa teoriateemassa kasiteltiin mikro- ja pienyritysten erityispiirteitd. Teoriaa lahestyttiin
pienia yrityksia koskevan tutkimuskirjallisuuden kautta. Suomessa pienet ja keskisuuret yritykset
on kirjallisuudessa ja tilastoissakin monesti kasitelty yhtena ryhmana, pk-yrityksina. Tassa osiossa
selvitettiin eroja pienten ja suurempien yritysten valilla ja arvioitiin niita piirteitd, jotka ovat
yleensd menestyksen esteena pienilla yrityksilla. Lisdksi tutkittiin pienten yritysten epdonnistumis-

tekijoita seka arvioitiin mista tekijoista pienet yritykset voisivat hyotya suhteellisesti eniten.

2.2 Tiedonhaku ja valinta

Tiedonhakuun kaytettiin ensisijaisesti Janet-Finna tiedonhakupalvelua seka verkkotiedonhakua.
Tiedonhaussa suomalaisista tutkimuksista suosittiin muun muassa Suomen Itsenaisyyden Juhlara-
haston, eli Sitran julkaisuja. Ne ovat laajasti tunnettuja, kaytannonlaheisia ja lahella tutkimuson-
gelman ydinta etenkin ensimmaisen teoriateeman osalta. Kansainvalisessa kirjallisuudessa suosit-
tiin vertaisarvioituja tutkimuksia seka tunnettujen tiede- ja tutkimusorganisaatioiden tai
tutkijoiden julkaisuja. Vertailevana tietona tai kaytannon esimerkkeihin hyédynnettiin myos erilai-
sia verkkolahteitd, jotka kaikki on listattuna Iahdeluetteloon. Etenkin suomenkielisten lahteiden

tiedonhakua hankaloitti vakiintuneiden peruskasitteiden puuttuminen.

n . n n n

Tietoa haettaessa hakusanoja olivat muun muassa suomeksi “villi kortti”, "musta joutsen”, ”strate-

”n n n n

ginen suunnittelu”, ”digitalisaatio”, “megatrendit”, “disruptio”, “heikot signaalit”, “tulevaisuuden-

n n ”n n

tutkimus” ja "tulevaisuuden tutkimus”, “pienyritykset”, “mikroyritykset

”n -n

teollisuus 4.0” ja "teolli-

nen vallankumous”.
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”n n

Englanniksi tietoa haettiin muun muassa hakusanoilla "sme crisis”, “sme transformation”, “disrup-

n n

tion”, “megatrend”, transformation, “strategic planning”, “future research”, “vuca” ja “uncer-

tainty”.

2.3 Tietoperustan luotettavuus

Vertaisarvioitujen tutkimusten luotettavuutta voidaan pitaa hyvang, silla ne ovat lapikdyneet tie-
teelliseen tutkimukseen kuuluvan vertaisarvioinnin. Vaikka kadytettyjen lahteiden soveltuminen ta-
man tutkimuksen tarkoitukseen on pyritty ymmartamaan ja arvioimaan mahdollisimman tarkasti
jokaisessa tapauksessa, liittyy lahteiden soveltamiseen ja tulkintaan aina tutkijasta aiheutuva vaa-
ristymariski. Lahdeviittauksilla pyritadan varmistamaan tietojen tarkistettavuus, mikali alkuperaisen

tiedon soveltumista tdhan tutkimukseen on tarpeellista selvittda tarkemmin.

Joihinkin lahteisiin, myos vertaisarvioituihin tutkimuksiin liittyy selkeita tutkimuksen kirjoittajan
kannanottoja, mika on pyritty huomioimaan tietojen tulkinnassa tahan tutkimukseen. Selkeita
mielipiteita tai yksittaisen kirjoittajan kannanottoja on kaytetty tassa tutkimuksessa lahinna ky-
seenalaistamaan tai vertailemaan muiden tutkimusten tietoja, jolloin niiden vaikutus taman tutki-

muksen luotettavuuteen on vahainen.

Varsinaisen tutkimusaineiston ja tutkimuksen kokonaisluotettavuuden arvioitu jaljempana niihin

liittyvissa osioissa.

3 Megatrendit, murrokset ja tulevaisuuden ennakointi

3.1 Maaritelmia

Megatrendi-sanaa kuulee kdytettavan nykyaan yleisesti ja sen maaritelma vaihtelee keskusteluissa
asiayhteydesta ja jokaisen omakohtaisesta nakdkulmasta riippuen. Esimerkiksi megatrendikatsauk-
sistaan tunnettu Suomen itsendisyyden juhlarahasto, Sitra, maarittelee megatrendin useista ilmi-
oOista koostuvaksi laajaksi muutoksen kaareksi, joka yleensa ilmenee globaalisti ja kehittyy saman
suuntaisena pidemmalla aikavalilla (Tulevaisuussanosto n.d.). Maaritelma vastaa tulevaisuudentut-

kimuksessa, joka on keskeinen tieteenala megatrendien ja tulevaisuusskenaarioiden ennakoinnin
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akateemisessa tutkimuksessa, kdytettya maarittelya. Sana trendi kuvaa muun muassa Sitran ja Ti-
lastokeskuksen maaritelmien mukaan jonkin ilmién nahtavissa olevaa kehitysta tai muutoksen
suuntaa tietylla aikavalilla. Yksinkertaisesti voidaan sanoa, etta “Megatrendit ja trendit ovat tdllé
hetkelld ndhtévissé olevia muutoksen suuntia” (Dufva & Rowley, 2022, 9). Megatrendin ja trendin
ero ei aina ole yksiselitteinen, mutta megatrendi on tyypillisesti laaja-alaisemmin tulevaisuutta
maarittava ilmio ja vaikuttaa globaalisti, pitkdkestoisesti ja koko yhteiskuntaan (esim. Wilenius,
2022, 49; Rubin n.d.). Trendille, myos megatrendeille on siis tyypillista havaittava kehitys ja tun-
nettu suunta, joka jatkuessaan on myos jollain tasolla ennakoitavissa perustuen aikaisempaan ke-

hitykseen, kuten kuviossa 2 on esitetty. Ennakoitavuus on myos selkein ero murrokseen.
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Kuvio 2. Megatrendin kehitys ja perusominaisuuksia

Sanana murros tai murtuma kuvaa jonkinlaista rikkoontumista, katkeamista tai hajoamista. Aihee-
seen liittyvissa englanninkielisissa julkaisuissa ilmiosta kdytetdaan usein termia "transformation”
(muodonmuutos), “revolution” (vallankumous) tai “disruption” (hairio, disruptio) tai “black swan”
(musta joutsen). Suomenkielisissa lahteissa murroksesta kdytetdan usein termia “villi kortti” (Hil-

tunen &, Hiltunen, Krook, Pekkarinen & Rimpildinen, 2014, 29). Suomen kielessa murros -sanaa
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kdytetdan yleensa johonkin tiettyyn murrostapahtumaan liitettyna, esimerkiksi “teknologiamur-
ros” (Dufva, 2018), mutta yleisesti megatrendin tai trendin katkeamisesta aiheutuvalle dramaatti-

selle muutokselle ei ole vakiintunutta sanaa suomen kielessa.

Murroksia on megatrendeja haastavampaa maaritella yksiselitteisesti ja vaikka siihen yleisesti vii-
tataan kirjallisuudessa, on murroksia tapahtumana harvoin maaritelty selkeasti. Hajkowiczin
(2015) mukaan megatrendit johtavat jatkuessaan lopulta toimintaympariston muutoksiin ja mur-
roksiin, jotka jalkeen pain tarkasteltuna voivat vaikuttaa itsestdan selvilta. Niiden havaitseminen
etukateen on kuitenkin hankalaa tai jopa mahdotonta. (Hajkowicz, 2015, 179, 26.) Murrokselle
ominaista on trendin katkeaminen tai olennainen muuttuminen, monesti ylldttaen ja arvaamatto-
masti, minka jalkeen aikaisempi kehitys ja totutut toimintatavat eivat enaa tarjoa tydkaluja muut-
tuvaan toimintaymparistoon (mm. Hajkowicz 2015, 1; Lesca & Lesca 2011, luku 1.1.2). Murroksen
hetkelld uudet toimintatavat ja rakenteet ovat muotoutumassa samaan aikaan kun vanhat toimin-
tatavat katoavat tai yhdistyvat uusiin (Dufva ja Rekola 2023, 9). Murrosta on ehka helpompi kuvata
silla mita se ei ole: se ei ole megatrendi tai tunnistettu ennustettava kehityskulku, eikd murroksen
tapahtumisen jalkeen ole paluuta entisiin toimintatapoihin. Murroksen ilmenemista on kuvattu

kuviossa 3.
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Kuvio 3. Murroksen ominaispiirteita

Tassa tutkimuksessa murroksella tarkoitetaan ilmiota, joka on hankalasti tai ei ollenkaan ennakoi-
tavissa, muuttaa aiempaa kehityskulkua (trendia) radikaalisti ja muuttaa totuttuja toimintatapoja.

Usein murros on myds suhteellisen nopea verrattuna sita edeltaneeseen kehitykseen.

Tassa tutkimuksella muutos on ylakasite, jolla yleensa tarkoitetaan megatrendien ja trendien kehi-
tyksesta syntyvdaa muutosta. Tallainen muutos on yleensa tunnistettua ja jossain maarin ennustet-
tavaa menneen kehityksen perusteella. Muutoskin voi lopulta johtaa murroksiin. Nopealla muu-

toksella voidaan tarkoittaa my6s murrosta, jos muut murroksen maaritelmat tayttyvat.
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Ennakoinnilla tarkoitetaan tdssa opinndytetydssa tulevaisuuden ennakointia, niin kuin Sitra sen
madrittelee. Ennakoinnissa arvioidaan tietoisesti mahdollisia tulevaisuuden skenaarioita. Enna-
kointi perustuu laajaan tietopohjaan ja laaja-alaiseen, systeemiseen ajatteluun, mutta se ei silti-
kaan tarjoa tarkkaa tietoa tulevaisuudesta. Ennakoinnin tehtavana on pyrkia ajattelun laajentami-
seen niin, etta tulevaisuuden kehitysta voitaisiin arvioida mahdollisimman todenmukaisesti.
(Tulevaisuussanasto n.d.). Ennakointiin liittyy tulevaisuudentutkimuksen tieteenalallakin kaytettyja
menetelmia ja sen avulla kasitelldan yleensa laajempia asiakokonaisuuksia, kuten yrityksen toimin-
taympariston kehittymista tai strategian toteutumisskenaarioita. Ennakointia vastaa lahimmin

englannin kielen sana ”“anticipate” tai "forecast”.

Ennuste luo ennakointia tarkempaa kuvaa jostakin rajatusta tulevaisuuden ilmiosta jollakin aikava-
lilld kuvaten yhden kehityskulun. Tassa tutkimuksessa ennusteella tarkoitetaan englannin kielen
termia "forecast”. Esimerkkina tasta voisi olla sddennusteet. Tassa tutkimuksessa tarkoitettu en-
nuste on aina laadittu luotettavan tietopohjan perusteella. Ennusteeseen liittyy aina epavar-
muutta, jonka suuruus riippuu muun muassa ennusteen tarkkuustasosta, ajallisesta ulottuvuu-
desta, kaytetyista lahtotiedoista, ennustettavasta ilmidsta ja sen luonteesta sekd ymparistosta.

Ennusteita voidaan kayttaa ennakointityon apuna.

Ennustamisella tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa sellaista toimintaa, jolla yksittdisestd muuttujasta
tai asiasta pyritaan luomaan mahdollisimman tarkka kuva jollekin tietylle hetkelle tulevaisuudessa.
Tata termia vastaa englannin kielen sana ”predict” tai “forecast”. Ennustaminen on kuin yksi tieto-
piste ennusteesta. Ennuste on tallaisten tietopisteiden sarja. Tassa tutkimuksessa tarkoitettu en-
nustaminen perustuu aina laajaan taustatietoon, kuten ennustettavan asian historialliseen kehi-
tykseen tai laadittuun ennusteeseen. Ennustamiseen liittyy riski suureenkin epatarkkuuteen
riippuen ennustuksen ajallisesta ulottuvuudesta, kdaytdssa olevista lahtotiedoista ja oletuksista, en-
nustettavan ilmion luonteesta ja ymparistén ominaisuuksista. Tulevaisuudentutkimus ei perustu

ennustamiseen vaan ennakointiin. Tassa tutkimuksessa ei kasitella ennustamista.

3.2 Trendit ja megatrendit

Eri julkaisuista on |6ydettavissa erilaisia megatrendeja, mutta niiden ylakasitteista ja sisalloista vai-

kuttaa vallitsevan samanlainen nakemys, kuten kuviosta 4 ilmenee. Vaikka Wilenius (2022) kuvaa
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kehitysta vuosisadan loppuun saakka, Sitran julkaisujen nakdkulman keskittyessa etenkin seuraa-
viin vuosikymmeniin ja erityisesti suomalaisesta nakoékulmasta, on tulkinta megatrendeista hyvin
samankaltainen. Vahvasti saman kaltaisia tulkintoja on |0ydettdvissa myds muista megatrendeihin
liittyvista julkaisuista. On huomattava, etta ilman kattavaa ilmididen taustoittamista, tutkimus-
tyota ja lapikdyntia megatrendien esittdminen ei ylipdataan ole perusteltua. Tama on kdytannossa
huomioitu kaikissa vakavasti otettavissa megatrendikatsauksissa ja julkaisuissa (ks. esim. Wilenius

2020, Sitran julkaisut ja Esposito & Tse 2017).
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Urbanisaatio
=Kaupungistuminen
jasen
yhteiskunnalliset
ulottuvuudet

Teknifikaatio
=teknologisen
kehityksen
kerrostuminen ja
tehostuminen

Luonnon kantokyky
murenee

Hyvinvainnin
haasteet kasvavat

Demokratian
kamppailu kovenee

Kilpailu digivallasta
kiihtyy

Dufva 2020

Ekologisella Vaestd ikdantyy ja Verkostomainen Teknologia
jalleenrakennuksell monimuotoistuu valta veimistuu sulautuu kaikkeen
a on kiire

Kiiski Kataja 2016

Kestdwvyyskriisi nyt

Esposito & Tse 2017

Globaali arkinen ja
jannitteinen
keskindisriippuvuus

Teknologia
muuttaa kaiken

Resurssien puute | Demografinen ja Epéatasa-arvo Kehityksen
sosiaalinen epavakaus,
muutos skaalautuminen,

kompleksisuus

Hajkowicz 2015

Rajallisten Ikaantyva Kuluttaja- ja Teknologinen

luonnonvarojen populaatio, yhteiskunnalliset kehitys kiihtyy ja

lisdantywva kysynta muuttuva odotukset luo uusia ja tuhoaa
eldkdityminen, palvelukokemuksell vanhoja
krooniset e ja sosiaaliselle markkinoita
sairaudet, vuorovaikutukselle

Mahdollisuuksien lisaantyvat

ikkuna
biodiversiteetin,
ilmaston ja
asuttavuuden
turvaaminen

terveydenhoito-
kulut

Virtuaalisesti
taslla:

Digitaalimen
teknologia
muokkaa kaupan
ja toimisto
ymparistoja seka
kaupunkisuunnittel
ua ja toimintoja ja
tydvoimamarkkinoi
ta
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TALOUDEN
RAKENTEIDEN
MUUTOS

Talouden perusta
rakoilee

Talous etsii suuntaa

Liiketoimintojen
dynamiikka

Nopeasti kasvavat
taloudet Aasiassa ja
muualla kehittyvissa
maissa

Kuvio 4. Muutamia megatrendeja eri lahteista

Megatrendit tai niita selittavat ilmiot ovat tyypillisesti sidoksissa toisiinsa ja laajempiin ilmidihin
(Kiiski kataja 2016, 8), mika selittaa havaintoa siita, ettd samat suurten linjojen padateemat on pu-
ettu hieman erilaisiksi kokonaisuuksiksi riippuen mista suunnasta ilmioita tarkastellaan ja kuinka
teemoja yhdistelldan. Myo6s tarkasteluajankohta ja -jakso seka yhteiskunnallinen tilanne luonnolli-

sesti vaikuttavat kuinka maailma ja sen ilmiot nahdaan tietyssa ajassa.
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Trendeissa olennaista on tunnistettu kehityskulku, joka on aiempaan kehitykseen perustuen

yleensa ennustettavissa tai ennakoitavissa. Esimerkiksi Steffen, Broadgate, Deutch, Gaffney ja Lud-
wig (2015) ovat esittdneet (Kuvio 5 ja Kuvio 6) joitakin trendeja yhteiskunnallisessa kehityksessa ja
luonnonvarojen kulutuksessa, jotka selittavat ja taustoittavat talla hetkella tunnistettuja laajempia

megatrendeja (Steffen, Broadgate, Deutch, Gaffney & Ludwig 2015, 86-87).
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Kuvio 6: Sosioekonomisia trendeja vuosilta 1750-2010 (Steffen ym. 2015, 87)

Megatrendien taustalla vaikuttavia tekij6itd on monia ja esimerkiksi edella kuvatut luonnonvaroi-

hin tai yhteiskunnalliseen kehitykseen liittyvat indikaattorit ovat riippuvaisia tai seurausta toisis-

taan. lImi6t kietoutuvat toisiinsa muodostaen monimutkaisia syy-seuraussuhteita, mika yhdessa

resurssien ja kompleksisuuden kasvun kanssa on edellytys systeemitason muutoksen tapahtumi-
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selle (Malaska 1999, 25; Wilenius 2022, 46). Vaikka kuvaajista havaittava kiihtyva muutos ja volyy-
mien kasvu jo 1950-luvulta Idhtien on kiistatonta, ja edella mainitun perusteella kehitys vaikuttaa
viittaavan lahestyvaan murrokseen, on sen ajankohdan tarkka ennakoiminen edelleen hankalaa.
Samoin on mahdotonta arvioida kuinka ja milla yhteiskunnan osa-alueilla se ensiksi ilmenee. On
my0s huomattava, ettd monen indikaattorin perusteella trendin katkeamista on voitu ennakoida

jo vuosikymmenia sitten, ja niin on tehtykin.

Jatkuvien kehittyvien trendien lisdaksi voidaan tunnistaa myos pitkan aikavalin syklisia, aaltomaisia
trendeja, jotka ovat tulevaisuudentutkimuksenkin peruskasitteita (Wilenius 2017, 33). Luonnossa
tallaisia on nahtavissa esimerkiksi vuodenajoissa, tietyissa saa- ja ilmastoilmidissa (esimerkiksi El
nifio ja La Nina) ja vaikkapa auringon aktiivisuusjaksoissa. Syklisista sosioekonomisista trendeista
ehka tunnetuimpia lienee talouden suhdannevaihtelu, jossa matala- ja korkeasuhdanteet vaihtele-
vat tyypillisesti alle kymmenen vuoden sykleissd (mm. Kitchinin ja Junglarin syklisyysteoriat).
Vaikka edelliset trendit ovat hyvin tunnettuja ja niiden ilmiot ovat tuttuja kaikille, liittyy niissakin
tarkkojen muutoskohtien ennustamiseen suuria epdavarmuuksia. Taloustieteissa ja tulevaisuuden-
tutkimuksessa on tunnistettu myos pidempia, esimerkiksi 40—60 vuoden mittaisia sykleja, kuten
Kondratjevin (tai Kondratieff) syklit, joihin esimerkiksi Wilenius (2017 ja 2020) viittaa julkaisuis-
saan. Kondratjevin aaltoteoria perustuu teknologisen kehityksen aikaansaamiin kehityssprinttei-
hin, missa uudet teknologiset innovaatiot ensin yleistyvat taloudessa ja yhteiskunnassa saaden ai-
kaan pitkittyneen noususuhdanteen. Kehitykseen liittyy uusia sosiaalisia kdytanteita,
arvonmuodostusmalleja ja organisaatiokulttuureja, kunnes jossain vaiheessa uusien verkostojen
tuotto-odotukset alkavat laskea ja talous alkaa ajautumaan kohti matalasuhdannetta. Lopulta sykli
alkaa taas uuden teknologisen kehityksen myota. (Wilenius 2017, 34.) Kondratjevin aaltoteorialla
on merkittava yhtalaisyys Malaskan (1999, 25) esittdmaan systeemiteoriaviittaukseen ja resurssien
kumuloitumiseen. Pitkien aaltojen vaikutukset ulottuvat talouden lisaksi my&s muille yhteiskunnan
aloille. Aikaisemmat viisi pitkdaa aaltoa on ajoitettu héyryvoiman, teraksen ja rautateiden, sahkois-
tymisen ja kemikaalien, 6ljy- ja autoteollisuuden seka tietoliikenne- ja tietotekniikan kayttoonoton
ja yleistymisen mukaan. Kuudes aalto, joka on Wileniuksen (2017) mukaan juuri alkamassa, perus-
tuisi dlykkadseen teknologiaan. (Wilenius 2017, 35.) On kuitenkin huomattava, etta vaikka sykli-
syysteoriat ovat tulevaisuudentutkimuksessa varsin hyvin tunnettuja, ovat ne edelleen kiistanalai-
sia niiden yleispatevyyden ja ajoituksen osalta etenkin talouden tutkimuksen piirissa. Eri

tutkimuksissa aaltojen ajoituksessa ja merkitsevissa tapahtumissa on vaihtelua, eika aaltoteorian
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perusteella ole voitu luotettavasti ennakoida tulevia talouden kriiseja. Toisaalta pitkan ajan kehi-
tyksen ymmartamisessa Kondratjevin aaltoteoriaa tulisikin kayttaa tyokaluna muutoksen kaaren

ymmartamiseen, historian toistumisen odottamisen sijaan. Wilenius (2017) kuvaa tdtd omien ha-
vaintoihinsa perustuen siten, etta syklisyydesta huolimatta muutoksen sisalté on aina erilainen ja

tapahtuu nopeasti ja voimakkaasti. (Wilenius 2017, 33—-37.) Wileniuksen kuvaus vastaa murrosta.

Vaikka etenkin lahimenneisyyden kehitykseen perustuen on jopa epailty Kondratjevin aaltoteorian
toimivuutta (Wilenius 2017, 36), tarjoaa se kuitenkin yhden selitysmallin historian kddnnekohtiin
avartaen nakokulmaa myos tulevaisuuden mahdollisiin muutoksiin. Etenkin tilanteessa, jossa useat
trendit osoittavat samaa muutoksen suuntaa, voi eri aikajaksoihin perustuvien trendien seuranta

ja kehitysvaiheiden tunnistaminen tarjota tukea liiketoiminnan suunnitteluun.

3.3 Murrokset

Se minkalaisia ja miten murroksia yksildidaan, riippuu ldhestymiskulmasta ja tarkastelutasosta.
Edelld kasiteltyihin pitkiin sykleihin sisddnrakennetun murroksen, tai nopean muutoksen, lisdksi
historiasta voidaan erottaa erilaisia murroksen kaltaisia ajanjaksoja, joista kdytetdan nimitysta te-
olliset vallankumoukset. Ndina tapahtumarikkaina ajanhetkina tai -jaksoina on tehty merkittavia

innovaatioita, jotka mahdollistavat laaja-alaisen ja nopean kehityksen (Kuvio 7).

1780-1830 1830-1880 1880-1930 1930-1970 1970-2010
Hayryvoima ;‘“-“'is et Sahkd Teollinen Autot Fossiiliset Tietotekniikka
autatie - .
Polttomootlt%ma polttoaineet ~ Automaatio
: : T-Ford Tietokoneet

Kehruu-  h@yrykoneet Lenniti Radio, puh?“mel_tentokoneet ®

Jenny ennatin - Tuotantolinja

Teollinen tuotanto Massatuotanto Tietotekniikka
1. teollinen vallankumous 2. teollinen vallankumous 3. teollinen vallankumous 4. teollinen vallankumous
1700-luvun loppu 1900-luvun alku 1970-luku 20x0-luku
| D

Kuvio 7. Murrosten aallot, teolliset vallankumoukset ja merkittavia keksintoja

Ensimmaisessa teollisessa vallankumouksessa terdaksen tuotannon kehittyminen ja héyryvoima

mahdollistivat teollistumisen alkusysayksen ja mekanisaation 1700-luvun loppupuolella (More
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2000, 2; Hendrickson Ill & Hendrickson 2014, 833). Toisessa teollisessa vallankumouksessa, jonka
kuvataan alkaneen 1800-luvun puolivilistd, terdksen valmistusmenetelmien kehittyminen mahdol-
listi tuotantomenetelmien kehittdmisen ja massatuotantoon siirtymisen 1900-luvun alussa. Lisdksi
muun muassa kemian alalla, sahkdistymisessa ja kommunikaatiossa tapahtui merkittavia harp-
pauksia 1800-luvun loppupuolella, mikd mahdollisti monien teknologioiden ja innovaatioiden yleis-
tymisen 1900-luvun alkupuolella. (Hendrickson Il & Hendrickson 2014, 833; Clark I, W. W. &
Cooke, G. 2015.) Ensimmaisen teollinen vallankumous loi edistystd, jonka varaan seuraava raken-
tui. Kolmannessa teollisessa vallankumouksessa alettiin hyddyntaa tietotekniikkaa ja automaati-
oita 1900-luvun puolivalin jalkeen (Marttinen 2018; Rifkin 2016). Talla hetkella kdynnissa tai kdayn-
nistymassa on arveltu olevan neljas teollinen vallankumous, jota kutsutaan myos termilla industry
4.0 tai teollisuus 4.0, missa dlykkaat ohjelmistot, tiedonsiirto, yhdistettavyys ja kehittyneet valmis-
tusmenetelmat siivittdvat yhteiskuntaa taas seuraavalle tasolle (McKinsey & Company 2022; Mart-
tinen; Rifkin 2016). Rifkin (2016) ja Marttinen (2018) kuitenkin muistuttavat, etta teollisuus 4.0
eroaa aikaisemmista teollisista vallankumouksista siten, ettd muista poiketen sen alkaminen on
paatetty puheissa, ei empiirisesti todistettu perustuvan uusiin teknologioihin. Talld hetkella vallit-
seva kehityskulku vaikuttaa edelleen perustuvan ennemmin aiemman kehityksen jatkumiseen,
kuin uusiin mullistaviin teknologioihin (vrt. Rifkin 2016; Marttinen 2018.) Murrosten tunnistamisen
subjektiivisuutta kuvastaa myos Clark II:n ja Cooken (2015) kuvaus vihreista teollisista vallanku-
mouksista, joiden kirjailijat esittavat perustuvan uusien energiamuotojen ja kommunikaation leik-
kauskohtiin. Niissa aiemmat kaksi teollista vallankumousta nahdaan hoéyryvoiman ja fossiilisten
polttoaineiden vallankumouksina. Nyt kasilla olevan kolmannen vallankumouksen he ennustavat
perustuvan uusiutuvaan energiaan ja ekologisesti kestavaan teknologiaan. (Clark II:n & Cooke
2015, 275-276.) Vaikka Clark Il:n ja Cooken (2015) kuvaus on varsin osuva ja liitettavissa laajem-
paan kontekstiin, on heidan nakékulmansa historian kehitykseen aiemmin kasiteltyja kuvauksia
suppeampi, eika sellaisenaan tutkimuskirjallisuudessa laajemmin kasitelty nakékulma. Kasitteena
teolliset vallankumoukset vaikuttavat nousevan esiin etenkin teknologiaa ja muita soveltavia ai-
heita kasittelevassa kirjallisuudessa ja kirjoituksissa, kun taas aaltoteoria nayttaytyy suositumpana
tulevaisuuden, talouden ja historian tutkimuksen piirissa. Wilenius (2017) toteaakin yhteiskuntien
noudattavan juuri aaltomaisesta kehitysta harppausten, tasaisen tai satunnaisen kehityksen sijaan

(Wilenius 2017, xx).



24

Jokainen vallankumous tai kehityksen aalto on saanut aikaan vuosikymmenia tai jopa vuosisadan
kestavan kehityskulun, joka on edelleen ruokkinut seuraavaa kehityksen vaihetta. Lieneekin perus-
teltua todeta, ettd myos suuret murrokset voivat nayttaytya trendin kaltaisena pidempana kehi-
tyskulkuna, kuten Kondratjevin aallot kuvaavat, ainakin jalkikateen tarkasteltuna. Olennaista on
kuitenkin, ettda murroksen hetkelld tulevaisuudenkuva on aina hyvin sumea ja hankalasti ennakoi-
tava. Suurten teknologisten vallankumousten taustalla on havaittavissa pienempia yksittdisia mur-
rostapahtumia ja keksintdja, jotka ovat muovanneet merkittavasti kehityskulkua, kuten esimerkiksi
kehruu-Jenny ja hoyrykone ensimmaisessa teollisessa vallankumouksessa (mm. Wilenius 2022,
51), sahkon ja fossiilisten polttoaineiden hyddyntaminen toisessa vallankumouksessa 1900-luvun
taitteessa tai tietokoneiden keksiminen ja niiden kehitys 1950-luvulta lahtien kolmannessa teolli-
sessa vallankumouksessa (esim. Marttinen 2018). Edellisilla keksinngilla on ollut lapileikkaava vai-
kutus koko yhteiskuntiin ja niiden myohempaan kehitykseen. On kuitenkin huomattava, etta sosio-
ekonomiset tekijat ja murrokset ovat puolestaan vaikuttaneet teknologisten innovaatioiden
syntyyn, kumuloimalla yhteiskuntaan murrokselle otollisia elementteja pitkiakin aikoja (esim.

More 2017, 161).

Murroksissa mielenkiintoista on, ettd ne voivat alkaa ennalta arvaamattomilta alueilta tai aloilta.
Esimerkiksi ensimmaisen teollisen vallankumouksen alkaminen juuri Englannista ei kaikkien indi-
kaattoreiden perusteella ollut aivan itsestdaan selvaa (More 2000, 158). Toisaalta juuri sielld yhteis-
kunnassa kumuloituivat sellaiset kriittiset tekijat, jotka tekivat ilmapiirin otolliseksi uusille innovaa-
tioille (More 2000, 161). Toisessa teollisessa vallankumouksessa taas tuodaan usein ja valilla
hieman harhaanjohtavastikin (esim. Heikkinen 2017) esiin Henry Ford sarjatuotannon alkuunpa-
nijana. Todellisuudessa ajatus tuotantolinjasta oli Fordin sarjatuotannon alkaessa jo vuosikymme-
nia vanha ja Ford on tunnustanutkin saaneensa idean lihanjalostuksen puolella jo aiemmin kayte-
tysta ratkaisusta. (Marttinen 2018; vrt. Heikkinen 2017.) Kiistatonta on kuitenkin Henry Fordin
merkittava rooli tuotantomenetelmien murroksessa ja sarjatuotannon kehittamisessa. Suuret in-
novaatiot voivat olla jo valmiiksi olemassa odottaen vain soveltamista uudella tavalla. Viimeaikai-
sista tapahtumista voitaisiin mainita vaikkapa suoratoistopalvelut, jotka omalla alallaan mullistivat
vanhaa tapaa toimia tarjoamalla mediaa digitaalisesti ja uudenlaisella ansaintamallilla tai Applen
iPhone, joka muutti tapaa kayttaa puhelinta ja medioita kehittamalla puhelimen alustaksi sovelluk-
sille (Gans 2016). Viimeksi mainitut ovat toki merkittavia keksint6ja, mutta niilld ei kuitenkaan ole

ollut laajempaa, systeemistd, vaikutusta koko yhteiskuntaan. On kuitenkin mahdotonta sanoa, ett-
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eiko esimerkiksi dlylaitteet jalkeenpdain tarkastellen voitaisi ndhda osana kokonaisuutta yhteiskun-
taa muuttaneista keksinnoista, mikali ne tulevaisuudessa mahdollistaisivat muiden mullistavien

teknologioiden, kuten esimerkiksi ar- tai vr-teknologian sovelluksia.

Murroksiin, etenkin teknologisiin, liittyy yleensa luova tuho, jossa vanhaa poistuu uuden tielta
(Bockerman 2001, 78). Tallaista tapahtumaa voidaan myods kutsua termilla "Disruptive innova-
tion”, jonka voisi suomentaa “radikaaliksi innovaatioksi”. Englanninkielisen termin on tehnyt tun-
netuksi Clayton Christensen (Gans 2016). Dufva (2020) kuvaa téllaista murrostilannetta yleisem-
min kolmen horisontin mallilla kuviossa 8, jossa jannitteinen nykytilanne laukeaa uusien
toimintatapojen, tuotteiden ja palveluiden samaan aikaan yleistyessa. Uusien toimintamallien va-
kiintuessa ja syrjayttdessa vanhoja tapahtuu murros. My6s osa vanhoista toimintatavoista ja jan-
nitteista voi jaada elamaan. Muutoksen aikana seka vanhat etta uudet ilmiot voivat vaikuttaa sa-

manaikaisesti, mutta niiden suhde muuttuu ajan myota. (Dufva 2020, 68.)

Nykyhetken Lahitulevaisuuden muu- Pidemman aikavalin
jannitteet ja paineet tokset ja epdvarmuudet, ndkymaét, systeemiset
muutokselle viiveelld tulevat asiat muutokset, visio
AN
Tulevaisuuden
Uudet toiminta- jannitteet ja paineet
tavat, tuotteet ja muutokselle
palvelut
—
| 5
| 7
Heikot signaalit Mité poistuu? Mika ei muutu?

Kuvio 8. Kolmen horisontin mallilla voidaan kuvata murroksen tapahtumista (Dufva 2020, 68)

Liiketoimintaympariston murroksessa tai radikaalissa hairidssa aiemmat menestystekijat voivat pa-
himmillaan kdantya tappioksi, jos ne eivat enaa toimi uudessa tilanteessa, eika niista osata luopua.
Selvidmisessa on olennaista, miten uusia toimintamalleja voidaan omaksua ja vanhoja hylata, silla

vanhan liiketoiminnan jatkaminen johtaa todennakdisesti vadjaamattémaan romahdukseen tai



26

naivettymiseen. Tilanteesta vihelidisen tekee se, ettd myds uuden suunnan ottamiseen liittyy erit-
tdin suuria epavarmuuksia, etenkin jos tai kun liiketoiminta on vahvasti ankkuroitu vanhoihin toi-
mintamalleihin. Tallaisesta tilanteesta tunnettuja esimerkkeja ovat esimerkiksi Nokia, joka ei usko-
nut kosketusnayttoihin, Kodak, joka luotti filmikameroiden sailyttdvan asemansa digikameroista
huolimatta tai Blockbuster, joka luotti fyysisen videovuokrauksen muuttumattomuuteen. Yritykset
eivat tarttuneet uusiin innovaatioihin huolimatta huomattavasta markkina-asemastaan, tai ehka
juuri sen takia. (Gans 2016.) Edella kuvattujen yritysten tapauksessa merkit muutoksista olivat jo

nakyvissa, mutta yrityksissa kiellettiin tai vahateltiin muutoksen vaikutusta.

3.4 Tulevaisuuden ennakoinnin haasteet

Vaikka yritystoiminnan suunnittelun kannalta on olennaista tuntea liiketoimintakenttdan vaikutta-
vat megatrendit, ovat ne toisaalta liian abstrakteja ja yleismaailmallisia sellaisenaan yksittaisten tai
tarkemman mittakaavan muutosten tai murrosten ennakointiin (Wright 2020, 55-56). Harvaa tule-
vaisuuden mullistanutta keksint6a tai ilmicta on aiemmin ennakoitu tapahtuvan, silld kdytannossa
esimerkiksi talouden realiteetit ja uusien teknologioiden omaksuminen voivat muuttaa ennakoitua
kehitysta ennalta arvaamattomasti (Wright 2020, 55 kuin myos Esposito & Tse 2020). Tallaiset yk-
sittaiset trendia muuttavat tapahtumat kuvaavatkin enemman murroksen tai jonkin pienemman
ilmion tapahtumista kuin megatrendia, toisin kuin Wright (2020) antaa ymmartaa. Liiketoiminnan
suunnittelussa on tarkeaa erottaa yksittdiset indikaattorit ja ennusteet, niiden perusteella tehdyt
ennustukset tulevasta kehityksesta, globaalin mittakaavan megatrendit ja kehitysta voimakkaasti
muovaavat murrokset. Vaikka esimerkiksi aikaisempia ennusteita fossiilisten polttoaineiden loppu-
misesta ja sen aiheuttamasta mullistuksesta yhteiskuntiin on kritisoitu (ks. esim. Wright 2020), voi-
taneen viimeaikaisen vastuullisuuskehityksen ja vihredn siirtyman saaman painoarvon perusteella
edelleen ennakoida murrosta, joka todennakoéisesti ilmenee erilailla kuin aikaisemmin odotimme:
Oljyhan ei ole loppumassa, mutta sen kdytté6n perustuva toiminta vaikuttaa vuosi vuodelta vi-
hemman houkuttelevalta ja epasovinnaisemmalta. Yllattava kehitys alleviivaa murroksen arvaa-

mattomuutta ja sen ajankohdan ennakointiin liittyvaa haastetta (vrt. Wright 2020, 55).

On syyta korostaa, etta toisin kuin Wright (2020) antaa ymmartaa, ei megatrendien perusteella
yleensa voida, eika ole tarkoituskaan ennustaa tulevaisuutta yksittadisten ilmididen tai tapahtumien
tasolla (vrt. esim. Megatrendikortit, matka tulevaisuuteen 2018 ja Kaivo-Oja & Santonen, 2022,

94). Megatrendien ja muiden laajojen systeemien taustalla vaikuttavat ilmiot ovat todellisuudessa
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kompleksisempia kuin kaytanndssa voidaan luotettavasti arvioida, eika kehitys valttamatta kulje
tai ilmene ennakoidulla tavalla (Kaivo-Oja & Santonen, 2022, 94). Toimivaan ennakointityohon tar-
vitaan laaja-alaisempaa, systeemitason ndkemysta (Dufva 2020, 105 ja Wilenius 2022, 46.), joten
pelkkien yksittdisten ilmididen tai kapean tietoperustan perusteella ei voida luotettavasti enna-
koida tulevaisuuden kehityskulkuja (Kaivo-Oja & Santonen, 2022, 93). Megatrendeistad puhutta-
essa ja niiden vaikutuksia omaan liiketoimintaan arvioitaessa on myds syyta pohtia kriittisesti,
kuinka hyvin asia oikeasti tunnetaan systeemitasolla ja minkalaisia rajoitteita omaan nakemykseen
asioista voi liittya (Kaivo-Oja & Santonen, 2022, 94). Toimivaan ennakointitydhon ei myoskadan riita
pelkka halutun tai toivotun tulevaisuuden suunnittelu, vaan sen lisaksi tulisi tarkastella my6s muita
mahdollisia ja uskottavia tapahtumakulkuja (Hajkowicz, 2015, 17). Puutteet riittavan laajassa na-
kokulmassa voivat osaltaan selittda myos Wrightin (2020, 55) kaytannon havaintoja, joiden mu-
kaan megatrendien valjastaminen konkreettisiksi paatoksiksi ja menestykseksi on liike-elamassa
koettu haastavaksi. Totuttu toimintaymparistd, vanhat toimintatavat ja ldhestymiskulmat eivat
enaa tarjoa vastauksia muuttuvassa ymparistdssa, vaan ennakointiin tarvitaan systeemista ajatte-

lua.

3.5 Ennakoinnin perusteita

Hajkowicz (2015) kuvaa yksittdisten tapahtumien ennakointia tiimalasin lapi kulkeviin hiekan jy-
viin, missa lahelld nykyhetked, tiimalasin keskell3, yksittdiset tapahtumat voidaan erottaa tarkasti
ja niiden toteutumista voidaan ennakoida jokseenkin luotettavasti, mutta mitd kauemmas mennei-
syyteen tai tulevaisuuteen tapahtumia tarkastellaan, sitd enemman ne sekoittuvat suurempaan
kokonaisuuteen ja myos niiden liikkeiden havaitseminen muuttuu epavarmemmaksi (Kuvio 9). Ta-
pahtumien todennakaoisyyksiin ja mahdollisuuteen liittyy myds riippuvuussuhde: Kun ennakoidaan
todennakadisia tulevaisuuden kehityskulkuja, on niiden oltava uskottavia. Lisaksi uskottavien kehi-

tyskulkujen on oltava mahdollisia. Hajkowicz (2015, 12.)
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Toteutunut

kehityskulku Todennikdinen kehityskulku

Epdvarmuus ja mahdollisuuksien maara

MENNEISYYS TULEVAISUUS

—_—

NYKYHETKI Aika

Kuvio 9. Kehityskulut ja epavarmuus kasvaa ajallisen ulottuvuuden mukaan (Mukaillen Hajkowicz

2015, 13-15)

Hajkowiczin (2015) kuvauksesta voisi paatelld, etta pelkastaan suurten makrotason trendien tar-
kastelu hamartaa niiden sisalla tapahtuvia pienempia ilmioita, etenkin tulevaisuutta arvioitaessa.
Megatrendi on siis suuri kuva, joka sisaltaa hyvin erilaisia todellisuuden osia (Dufva 2020, 5), jotka
voivat olla suurta kuvaa huomattavasti monimuotoisempia tai darevampia tarkemman tason suun-
tauksia, jopa vastatrendeja (Dufva 2022, 9). Murros, odotettavissa olevan kehityskulun katkeami-
nen tai muuttuminen voi olla havaittavissa tallaisista heikoista signaaleista, pienista tiedonpaloista
ja merkeista, jotka voivat toimia ennakkovaroituksena kasilla olevasta muutoksesta. Heikot signaa-
lit myOs kannustavat kyseenalaistamaan meneilldan olevaa kehitysta. (Dufva 2022, 9; Lesca &
Lesca 2011, luku 1.5.1). Tyypillisesti muutokset alkavat ensin hitaasti, lahes huomaamatta, sitten
kasvaen ja yhdistyen toisiin muutosvoimiin, mika edelleen lisaa niiden vaikutusta. Jossain vai-
heessa muutosvoiman kasvu voi ilmeta rajahtden murroksen tavoin (Hajkowicz 2015, 179). Toisin
sanoen jo nykyhetkessa voi olla havaittavissa pienempia trendeja ja ilmioita, jotka signaloivat mah-
dollisuutta muutokselle, muuttuvat sitten todennakoiseksi ja edelleen itsestaan selvaksi ja sitten
todellisuudeksi (Kuvio 10) (Hajkowicz 2015, 2; Dufva 2022, 110). Niiden havaitseminen ja tunnista-

minen voi kuitenkin olla hankalaa muun taustakohinan seasta (Dufva & Rowley 2022, 72).
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Kuvio 10. Trendin kehittyminen ja heikot signaalit

Vaikka tietoa toimintaympaéristostd on monesti saatavilla riittavasti, voi haasteeksi muodostua eri
vhteyksien tunnistaminen (Dufva & Rowley 2022, 3). Mielenkiintoiset asiat, kuten innovaatiot ja
murrokset, myos usein tapahtuvat erilaisilla raja- tai liittymapinnoilla, missa organisaation oma asi-
antuntemus voi olla hyvinkin hataralla pohjalla (Reima 2022, 85; Dufva 2022, 68). Kokonaisvaltai-
sen ymmarryksen kannalta yksittdinen tieteenala onkin nakemyksiltaan liian siiloutunut (Reima

2022, 85). Samaa voitaneen soveltaa yksittdiseen yritykseen tai yrittajaan.

Koska tarkan lopputuloksen tai tulevaisuudenkuvan ennakointi on kdytanndssa mahdotonta, tulisi
Wileniuksen (2022) mukaan pyrkia selvittamaan uusi kehityssuunta ja haarukoimaan mahdollisia
kehityskulkuja (Wilenius 2022, 60, 62). Tamakaan ei ole mahdollista, ellei muutosta ja uusia kehi-
tyskulkuja osata odottaa. Toisaalta Hajkowiczin (2015) mukaan murrostilanteesta selvidmisessa
olennaista on se, miten siihen on varauduttu etukateen, silld uuden toimintamallin omaksumiseen
ei valttamatta ole enda mahdollisuutta murroksen yllattaessa (Hajkowicz 2015, 1 ja 179). Ratkaise-
van tarkeaa vaikuttaakin olevan sellaisten valmiuksien parantaminen, joilla murroksiin valmistau-

tumista, ennakointia ja reagointia parannetaan, esimerkiksi
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e oman tai organisaation nakdkulmaa laajennetaan, jotta murroksia ja mahdollisuuksia on ylipaataan
mahdollista tunnistaa. Oman nakékulman laajentaminen myos vahentda "oman eldaman mustia
joutsenia” tai ”villeja kortteja”, eli itselle mahdottoman tuntuisia ja darimmaisen epatodennakdisia
tapahtumia, jotka kuitenkin padsevat yllattamaan (ks. Dufva & Rowley 2022, 3). Jotain omalle liike-
toiminnalle merkityksellista tai uutta voi myds jo olla kdytdssa muilla toimialoilla kuten Marttinen
(2018) tuo esiin Henry Fordin esimerkilla toisessa teollisessa vallankumouksessa.

e pyritddn omaksumaan uusia kehityssuuntia nopeasti muuttuvissa tilanteissa

e pyritddn innovaatioille otolliseen toimintaymparistoon (vrt. yhteiskunnat teollisessa vallankumouk-
sissa).

3.6 Mahdollinen tulevaisuuden kehitys

On erittdin riskialtista |ahted arvioimaan tulevaa kehitysta. Esimerkiksi neljannen teollisen vallan-
kumouksen on sanottu olevan kasilla nyt, vaikka toistaiseksi edellisiin vallankumouksiin vertautu-
vaa yhteiskuntaa lapileikkaavaa teknologista harppausta ei ole vield nakynyt ja nykyinen tilanne
vaikuttaa lahinna parantelevan aiempaa digitaalista kehitysta. Neljatta teollista vallankumousta on
aikaisemmin ennustettu tapahtuvaksi jo vuosikymmenia sitten (Marttinen 2018), mika heikentaa
sen tapahtumisen uskottavuutta nytkin. Kuitenkin joissakin arvioissa jo viidettakin teollista vallan-
kumousta on matemaattisesti ennakoitu (Heikkinen 2017). Kuudennen Kondratjevin syklin on ar-
veltu alkaneen vuonna 2010 ja kestavan vuoteen 2050 (Wilenius 2022, 56-59). Wileniuksen (2022)
mukaan kuudes pidempi kehitysaalto perustuisi teknologisen kehityksen keskittymiseen kohti re-
surssitehokkuutta, uusien energiajarjestelmien rakentamiseen ja digitalisaation jatkumiseen. Li-
saksi uuden eksponentiaalisen kehityksen tarjoavat teknologiat, kuten lohkoketjut, esineiden in-
ternet ja tekoaly yleistyisivat. Vuodesta 2050 alkava seitsemas aalto perustuisi eldvien
jarjestelmien teknologioihin. (Wilenius 2022, 59.) Kuviossa 11 on esitetty pidemman aikavalin tule-

vaisuusskenaarioita.
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5. Kondratjevin aalto 6. Kondratjevin aalto

1970-2010 2010-2050 £0-0-1950
Tietotekniikka Alykkaat Eldvien jarjestelmien
teknologiat teknologiat

Alykkiit koneet, edistynyt tuotantotekniikka
lhminen-kone-kayttoliittymat

4. teollinen vallankumous 5. teollinen vallankumous
20x0-luku 2050-luku
C D
MENNEISYYS TULEVAISUUS

Kuvio 11. Joitakin ndkemyksia tulevaisuuden kehityksestd mukaillen Wileniusta (2022), Heikkista

(2017) ja Marttista (2018).

Hieman kaytannon laheisempia ldhestymiskulmia tulevaisuuteen ja etenkin ennakointiin |6ytyy
esimerkiksi Sitran julkaisuista (mm. Dufva & Rowley 2022), joissa mahdollisia kehityskulkuja ldhes-
tytaan erilaisten skenaarioiden, ennakointimenetelmien ja tarinallistamisen kautta. Lienee sano-
mattakin selvaa, etta mita tarkempia ja pidemmalle ulottuvia kuvauksia tulevaisuudesta tehdaan,
sitd epavarmemmaksi niiden toteutumistodennakadisyys ja uskottavuus muuttuu. Tulevaisuuden-
kuvia arvioitaessa on aina syyta erottaa laadukas ennakointi skenaarioineen tarkoista yksittaisista
tulevaisuusennusteista. Edella kasitellyista esimerkeista Sitran ennakointitydta voitaneen pitaa
luotettavimpana, silla se perustuu laaja-alaiseen tietopohjaan, eika kuvaa tulevaisuutta kovinkaan
yksityiskohtaisesti tai varmasti. Myos Wileniuksen (2017) ennustetta uudesta Kondratjevin aallosta
voitaneen pitaa uskottavana silla perusteella, etta siina taustalla on kokonaisvaltainen tarkastelu ja
ammattitaito. Wileniuksen ennusteessa kuitenkin tarkastellaan asioita Sitraa tarkemmin, ja se pe-
rustuu enemman vain hanen omaan paattelyynsa, minka vuoksi Wileniuksen esittamiin asioihin
liittyy suurempi epavarmuus. Tarkkoja ennusteita vuosien ja etenkin vuosikymmenien paahan voi-

daan pitda hyvin spekulatiivisina ja epavarmoina.

Varsin suurella todennakdisyydella sen sijaan voidaan arvioida muutoksen vauhdin jatkuvan ja

jopa kiihtyvan monella tasolla (Esposito & Tse 2020, 34, 35 121; Steffen ym. 2015, 93-94 kuin



32

myds Wilenius 2022, 48). Esimerkiksi digitalisaatio, joka edelleen jatkuu voimakkaana, mullistanee
toimintatapoja toimialasta riippumatta. On nahtavilla, etta resurssit kumuloituvat ja kompleksi-
suus kasvaa monella yhteiskunnan osa-alueella (Steffen ym. 2015, 84, 87). Monet merkit viittaa-
vatkin siihen, ettd suurempi muutos (=murros) uuteen kehityksen vaiheeseen voi olla kasilla (Haj-
kovicz, 2015, 1-2). Viitteita suuremmasta muutoksesta on myos jo nahtavilla: Esimerkiksi
taloudessa investoinnit tuotantoon, mihin teollisen aikakauden kasvu on aina perustunut, on hi-

dastumassa (Wilenius 2017, sivu xvii), mika voi viitata nykyisten talousmallien muuttumiseen.

Myds viime aikoina nahty geopoliittisten jannitteiden kasvu etenkin Ukrainan sodan ja suurvalta-
politiikan lisddntymisen myota ruokkivat muutoksen nopeutumista monella yhteiskunnan osa-alu-
eella: Esimerkiksi vastuullisuuden painoarvo liiketoiminnoille on voinut muodostua kriittiseksi teki-
jaksi. Lisaksi sota on kiihdyttanyt esimerkiksi jo pitkdan orastaneita Drone-teknologian
sovellutuksia nopeutuvalla vauhdilla, mika vaikuttaa heijastuvan laajemmin puolustusteollisuuteen
ja mahdollisesti my0s siviilipuolelle, kuka ties liikkkumiseen laajemminkin. Edelld mainittu esimerkki
perustuu kuitenkin vain arvioon ilman laajempaa taustatutkimusta. Se kuitenkin kuvaa hyvin,
kuinka eri yhteiskunnan alueiden kehitykset vaikuttavat erikseen, voivat yhdistyd muihin kehitys-
kulkuihin ja lisata kehitysvauhtia arvaamattomasti. Kysymys onkin tunnistaa olennaiset kehitysku-
lut myos oman maailmankuvan ja mukavuusalueen ulkopuolelta ja katsoa maailmaa riittdvan
laaja-alaisesti. Kuten Dufva toteaa monissa julkaisuissaan, tulee muistaa, etta tulevaisuutta ei ole
ennalta maaratty, vaan siihen voi vaikuttaa (esim. Dufva & Rekola 2023, 9). Tulevaisuutta ennakoi-
taessa on kuitenkin tunnettava myos menneisyytta, silla tulevat tapahtumat on niihin erottamat-

tomasti liitetty (Wilenius 2017, sivu xx).

Yksi olennainen kysymys arvioitaessa tulevaisuutta menneisyyden tapahtumien avulla on oma tar-
kastelunakokulma. Vaikka tulevaisuutta katsottaisiin kuinka laajasti, tarkastelu tapahtuu silti vallit-
sevan maailmankuvan kautta. Esimerkiksi aiemmin kasitelty Clark Il:n ja Cooken (2015) maaritel-
mat vihredsta vallankumouksesta ja energiamurroksiin sidotuista aiemmista teollisista
vallankumouksista voivat hyvinkin vastata nakékulmaa teollisiin vallankumouksiin tulevaisuudessa.
Tata ajatusta voisi lahestya miettimalla, miten vuonna 1915 elanyt ihminen olisi hahmottanut ja
maaritellyt teolliset vallankumoukset? Aiemmin tapahtunutta tulevaisuutta on huomattavasti hel-

pompi arvioida kuin sellaista tulevaa, jota ei vield ole tapahtunut.
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4 Liiketoiminnan suunnittelu toimintaympariston murroksessa

4.1 Megatrendit ja murrokset liiketoiminnassa

Strategiaa, johtamista ja liiketoimintaa kasittelevassa kirjallisuudessa megatrendien ja murrosten
kasitetta lahestytdaan hieman eri tavoin kuin tulevaisuudentutkimuksessa, vaikka ilmiot kuvataan
molemmilla tutkimusaloilla maaritelmallisesti samanlaisiksi. Liiketoimintaa kasiteltdessa megatren-
deja, trendeja ja pienempia suuntauksia tunnistetaan tyypillisesti enemman liiketoiminnan nako-
kulmasta. Ndin ollen liike-elaman puolella kasitteet voivat etenkin julkisesti korostua vain liiketoi-
mintaa tukevasta nakokulmasta (ks. Megatrendit ja liiketoimintaymparisto n.d. tai Raideliikennetta
tukevat megatrendit n.d.). Kun tulevaisuudentutkimuksessa korostetaan ndakokulman laajuuden
olevan ehdoton edellytys ja ilmenevan jopa luonnostaan, on yksittaiselle yritykselle Linthorstin ja
de Waalin (2020a, 11) mukaan ensisijaisen tarkeda ottaa huomioon oman toimintaympariston eri-
tyispiirteet. Kuviossa 12 esitetdaan globaalit megatrendit ja toisaalta yrityksen toimintaymparisto,
jossa vallitsevat liiketoimintaan konkreettisemmin vaikuttavat pienemmat trendit ja suuntaukset

riippuen muun muassa yrityksen sijainnista, toimialasta ja toimintatavasta.
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Globaalit megatrendit
ja muutosajurit

Yrityksen toiminnalle
olennaiset kehityskulut

Toimintaymparist6a viitoittavat
megatrendit

Toimintaymparistdssa esiintyvat pienemmdt
trendit ja suuntaukset

Toimintaympdriston tai toimialan kypsyys ja
ennakoidut toimialan murrokset

Toimintaympadriston ulkopuolelta tulevat
muutosvoimat

Heikot signaalit

Kuvio 12. Liiketoimintaympariston suhde megatrendeihin

Megatrendien sijaan paikallisilla olosuhteilla voi olla suorempia, ennustettavampia ja nopeampia
vaikutuksia yrityksen toimintaymparist6on, mista huolimatta kokonaisvaltainen tai holistinen na-
kokulma on tarkeda megatrendien ja murrosten aiheuttamaan muutokseen varautumisessa (Lint-
horst & de Waal 202043, 11). Pelkdn oman toimintaympariston tarkastelun sijaan systeeminen tar-
kastelu on linjassa myds sen kanssa, mita aiemmassa luvussa kasiteltiin murroksiin varautumisesta
ja tulevaisuuden ennakoinnista. Hiltunen ym. (2014) kuvaavat pienempia trendeja ja suuntauksia
polkuina megatrendien valtateiden ymparilld, missa heikot signaalit tai oikeastaan niiden ryppaat
kielivat meneillaan olevasta muutoksesta tai jopa edessapain olevasta nopeammasta murroksesta
(Hiltunen ym., 2014, 14-17). Tallaiset pienemmat trendit tai niiden sisalla tapahtuvat suuntaukset,
joihin esimerkiksi Wright (2020) viittaa liikkeina (“movements”), voivat olla |ahtoisin esimerkiksi
innovatiivisten ihmisten tai ryhmien keskuudesta, joilla on suuri halu kokeilla uutta ja kehittdaa ym-
paroivaa maailmaa. Aikaiset omaksujat (“early adapters”), eli ne, jotka omaksuvat ja hyvaksyvat
uuden teknologian kaytt6on muita aikaisemmin, voivat toimia trendien tai murrosten alkuunpani-

joina. (Wright 2020, 56.)
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Pienemmat trendit siis ilmentavat yrityksille konkreettisemmin suurempien muutosten vaikutuksia
yrityksen omassa toimintaymparistossa ja auttavat siten yrityksia mukautumaan laajempaan muu-
toksen kaareen megatrendin kaarta lyhyemmalla aikavalilla. Yksittdisen yrityksen tai toimialan villit
kortit, mustat joutsenet tai murrokset, voivat perustua pienempiin trendeihin ja suuntauksiin ja
ilmeta nain yritys- tai toimialakohtaisesti, mista johtuen yrityksen on otettava toiminnassaan huo-

mioon megatrendeja tarkemman tason ilmi6t.

4.2 Muutosten ennakointi yrityksissa

Strategisessa suunnittelussa yleensd melko ennustettavasti jatkuvat megatrendit trendit ja suun-
taukset muodostavat perustan ennakointityolle, tarjoten yleensa riittavan varman ja uskottavan
pohjan liiketoiminnan suunnittelulle. Koska trendit ovat jo olemassa, on liilketoiminnan suunnittelu
niihin perustuen varsin suoraviivaista. Hiltunen ym. (2014) korostavat etenkin luotettavan tieto-
pohjan tarkeytta luulojen tai arvioiden sijaan. Sita tulisi tarkastella omaa toimialaa laajemmalla ta-

solle ja pyrkid I6ytamaan olennaista uutta tietoa. (Hiltunen ym. 2014, 20-21.)

Sen sijaan murrosten ennakointi vaikuttaa perustuvan enemman niihin varautumiseen, silla ne ei-
vat ole riittavan luotettavasti ennustettavissa. Heikot signaalit vaikuttavat olevan ehka ainoa mah-
dollisuus my6s nopeampien muutosten (=murrosten) ennakointiin, mutta niihin liittyy yleensa
suuri epavarmuus. Hiltusen ym. (2014) mukaan heikot signaalit voivat olla sitd merkityksellisem-
pid, mitda enemman ne herattavat tunteita ja mita mahdottomammalta ne vaikuttavat. Arvioita-
essa heikkojen signaalien merkitysta, tulisi erityista huomiota kiinnittaa sellaisiin, jotka haastavat

omia mielipiteita tai maailmankuvaa tai yhdistavat eri asioita. (Hiltunen ym. 2014, 16-17, 37.)

Kaytannon ennakointityohon liittyy useita soveltuvia menetelmia, joista monet ovat varsin ylei-
sesti kaytossa strategiaprosesseissa. Erds niista on skenaariomenettely, jossa voidaan hahmotella
tai suunnitella mahdollisia tai tavoiteltavia tulevaisuuksia (ks. edelld Kuvio 9). Samaa metodia kay-
tetdan myos tulevaisuudentutkimuksessa. Kuten tulevaisuuden ennakoinnissa yleensa, myos liike-
toiminnan suunnitteluun liittyen Hiltunen ym. (2014) pitavat tarkedna tosielamaan perustuvien

tarinoiden luomista, minka avulla voidaan havaita tai luoda uusia yhteyksia ilmididen valilla ja
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saada nain uusia nakemyksia. Etenkin tdssa, kuin ennakointitydssa muutenkin, on tarkeaa osallis-
taa riittavan laajaa osallistujajoukkoa, jotta ajattelun laajuutta saadaan riittavasti ja erilaiset nako-
kulmat tulevat esiin. (Hiltunen ym. 2014, 34, 36, 39.) Vaikka ennakointityon kokonaisuutena tulee
perustua luotettavaan, faktaperdiseen tietoon, on mielikuvitus tarkeda oman ajattelun laajentami-

sessa.

Toinen melko yksinkertainen ennakointiin kdytetty menetelma on toimintaymparistdon analyysi,
jossa valittua teemaa tarkastellaan eri nakékulmien kannalta. Aiheeseen on monta lahestymista-
paa, joista laajasti tunnettu PESTE-analyysi jaottelee tutkittavan asian muutosvoimien tutkimisen
poliittisten (political), taloudellisten (economical), sosiaalisten (social), teknologisten (technologi-
cal) ja ympariston (environment) nakokulmiin (mm. Dufva 2022, 107). Kuten skenaariotydskentely
ja tarinoiden luominen, myos PESTE edellyttad laaja-alaista tarkastelua, jossa ndkemysten moni-
puolisuus ja osallistujien diversiteetti yleensa parantaa lopputulosta (Hiltunen ym. 2014, 34-37).
On olemassa my0s paljon muita ja yleisesti ennakointiin kaytettyja tyokaluja tassa esiteltyjen me-

netelmien lisaksi.

4.3 Organisaatio muuttuvassa toimintaymparistossa

Organisaation suhtautumista menneeseen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen voidaan kasitella
esimerkiksi kuvioissa 13 ja 14 esitetyilla tavoilla. Kuvioissa on hyédynnetty alun perin Sohail
Inayatullahin kehittamaa tulevaisuuskolmio -mallia (Ylikoski, Rekola & Poussa 2023), jota on
tdydennetty Kaivo-ojan & Santosen (2022, 91-93) kuvaamilla eri toiminnan tasoilla ja niihin liit-
tyvilla epavarmuuksilla, milla tuodaan esiin toiminnan suunnittelun edellyttamia vaatimuksia ja

niihin liittyvia epavarmuuksia.
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Menneisyys Nykyhetki [EL T EVET I Kaukainen tulevaisuus

Nykyhetken kehityssuunta?

\ Nykyhetken muutosajurit? Tulevaisuuden

\\ Minkalaisia tulevaisuuden kuvia imu
Nykyisyyden b e eeoddikinien ok R

e ulevaisuudenkuvien houkutustekij

tyéntd \\ P
-
! - =yl
_ _ -~ NAKOKULMA KEHITYKSEEN e
-’
”
Menneisyyden Mika saa pysymaén vanhassa?

Mika estda muutosta?

paino/veto

TOIMINNAN TASO Vaistonvarainen Operationaalinen i Visionddrinen

TOIMINNAN PERUSTEET  faktat ennusteet ennakointi skenaariot Eksploratiivinen tutkimus,
spekulaatiot

Kuvio 13. Nakodkulma kehitykseen, siihen liittyva toiminnan taso ja epavarmuus

Tulevaisuuskolmiota voidaan soveltaa eri tavoin. Tarkasteltaessa yrityksen nakemysta oman
toimintaympariston kehitykseen ajassa, voidaan sen avulla valottaa yritykselle ominaista suh-

tautumista esimerkiksi kuviossa 14 esitellyn mukaan.
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aikaisempi kehitys?

Kuvio 14. Erilaisia toimintaymparistoon sopeutumia: tulevaisuusorientaatio,

menneisyysorientaatio ja nykyhetkiorientaatio.

Jokaiseen ndkdkulmaan liittyy omat haasteensa. Todellisuudessa pienissa ja keskisuurissa yri-
tyksissd megatrendit ja murrokset nahdaan liiketoiminnan suunnittelussa usein riskina (de
Waal & Linthorst 2020b, 11), vaikka tutkimuskirjallisuudessa tuodaan yleisesti esiin myos nii-
den mahdollisuudet (ks. de Waal & Linthorst 2020b; Hiltunen ym. 2014 kuin myds Cousins
2018). Edellisissa kuvioissa esitetyista kolmesta tekijasta tulevaisuuteen liittyy kuitenkin nyky-
hetkessa aina suurin epavarmuus, mika selittda de Waalin ja Linthorstin (2020b) havaintoa yri-

tyksen epavarmuudesta tulevaisuudessa siintdavaa muutosta kohtaan.

Tulevaisuuskuvan huomioiminen liilketoiminnan suunnittelussa on kriittisen tarkeda. Hiltunen
ym. (2014) jopa esittavat mielipiteen, ettd hyvan ja huonon liiketoiminnan erona on se, onko
tulevaisuutta suunniteltu vai ei (Hiltunen ym. 2014, 6). Myos Cousins (2018) tuovat esiin inno-
vatiivisen kulttuurin, johon olennaisena osana kuuluu eteenpain suuntautuneisuus ja tulevai-
suusoptimismi ominaisuuksina, joita tulevaisuuden yrityksiltad vaaditaan (Cousins 2018, 12). Tu-
levaisuuden suunnittelun tarkeys korostuu myds akateemisessa tutkimuksissa.
Ennakointitydssa ja etenkin suurempien uudistusten suunnittelussa on kuitenkin tarkeaa tun-

tea omat ja organisaation sisdiset rajoitteet (Hiltunen ym. 2014, 40; Teng, Wu & Yang 2022, 3).
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Etenkin suurempien muutosten yhteydessa oleellinen kysymys on, haluaako ja pystyyko yritys
oikeasti muuttumaan vaaditulla tavalla? Tengin ym. (2022) mukaan muutos ei ole vain tekni-
nen tapahtuma, vaan se voi muuttaa jopa koko yrityksen liiketoimintamallin yldsalaisin (Teng
ym. 2022, 3). Toisaalta on muistettava, ettd vaikka mahdottomia ja omasta nakemyksesta
poikkeavia ajatuksia taytyy voida ajatella, ei johtopaatoksissa ja etenkaan suunnitelmien toi-
meenpanossa saa olla tyhman rohkea (Hiltunen ym, 2014, 44). Strategisessa suunnittelussa tu-
lee pyrkia siihen, etta organisaation sisdinen muutos ja sopeutuminen yllatyksiin on mahdol-

lista, kun sita tarvitaan.

4.4 Tulevaisuuden kestava organisaatio

Perinteiseen ajatukseen strategiasta on liitetty ja monesti kdytanndssa havaittu seikka suunnitel-
mien toteutumisesta: Hyvakaan strategia tai suunnitelma ei selvia ensimmaisesta koetuksesta.
Leskeld ym. (2023) jatkavat, ettd juuri tasta syysta strategiaa on koeteltava, (Leskeld ym. 2023.)
Toisin sanoen toimintaymparistdssd, jossa maailmaa uudelleenkirjoitetaan koko ajan ja kiihtyvalla
vauhdilla (Esposito & Tse 2017, 122), huolellisestikin ennalta laadittu suunnitelma perustuu nope-
asti vaariin lahtotietoihin eika vastaa tarkoitustaan. Siksi ehka olennaisin yksittdinen vaatimus tule-
vaisuuden maailmassa menestymiseen on yllatyksellisyyteen varautuminen (ks. mm. Hajkowicz
2015; Hiltunen ym. 2014; Teng ym. 2022). Hajkowicz kuvaa tatad esimerkeissaan: Kaikki sujuu suun-
nitellusti, kunnes yllattava tapahtuma katkaisee aiemman kehityskulun ja yhtakkia on tiedettava,
kuinka tdysin uudessa tilanteessa on toimittava. Silloin on lilan mydhaista varautua. (Hajkowicz
2015, 1, 179.) Olennaista on, kuinka tallaiseen murroskohtaan on varauduttu, jotta siitd voidaan
jatkaa eteenpadin tai jopa hyotya. Leskelan ym. (2023) mukaan epdvarmuus suunnitellun strategian
toimivuudesta ei tarkoita, etta strategiatyo olisi turhaa, mutta strategian pitaa olla muutoksen kes-
tava ja mukautuva. Tama voi myos olla yhtena syyna siihen, etta nykyaan annetaan vahemman ar-
voa pitkan tdahtdimen suunnittelulle, kuin aiemmin. (Leskeld ym. 2023.) Peilatessa naita vaatimuk-
sia strategiatyohon ja liiketoiminnan suunnitteluun on ymmarrettava, etta suunnitelmat ovat aina
yksinkertaistettuja kuvia todellisuudesta (Leskeld ym. 2023). Tulevaisuuden ennakoinnin nakokul-
masta voitaneenkin esittda vastavaite tai tarkennus, etta pitkan tahtdaimen suunnittelulle tulee an-
taa painoarvoa, kunhan se ottaa riittavasti huomioon tulevaisuuden yllatyksellisyyden (vrt. Hiltu-

nen ym. 2014, 6).
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Neljannen teollisen vallankumouksen ja siihen liittyvien muutosten aallon aiheuttamaa liiketoimin-
taympariston epamaaraisyytta kuvataan usein termilla VUCA, joka tulee englanninkielisista sa-
noista volatile epavakaa, uncertain epavarma, complex monimutkainen tai kompleksinen ja ambi-
quity monitulkintainen. Kirjallisuudessa on vahva yhteisymmarrys siitd, ettd VUCA-ymparisto
edellyttaa yritykselta erilaisia ominaisuuksia, kuin totuttu vakaampi, ennustettavampaan kehityk-
seen perustuva ymparisto. (mm. Halal, Garretson & Davies 2022; Cousins 2018 kuin my0ds Hiltunen
ym. 2014). Muuttuvassa maailmassa menestyvilta yrityksilta vaadituissa ominaisuuksissa korostuu

useissa tutkimuksissa ominaisuuksia, kuten

e ajatusten ja ndkemysten (ihmisten) monimuotoisuus,

ketteran toimintatavan ominaispiirteet, kuten jatkuvan parantamisen kulttuuri, hierarkian madalta-
minen, vastuun jakaminen ja valtuuttaminen, nopeat oppimissyklit

mukautumiskyky toimintaymparistén muutoksiin luovuuden ja innovointikulttuurin kehittaminen
avoimuus

tiedon jakaminen organisaation sisalla ja sen ulkopuolella

verkostomainen toiminta yli organisaatiorajojen,

jotka erottavat niitd heikommin parjaavista, ja jotka voivat tulevaisuudessa muuttua valttamat-
tomiksi. (mm. Halal ym. 2022 kuin myos Teng ym. 2022.) Huomion arvoista on, etta aloilla,
joilla voimakas murros ei vield ole kdynnissa, voi perinteinen organisaatiorakenne ja toiminta-
tapa olla edelleen varsin toimiva (Halal 2022 ,49). Vaikka toistaiseksi uudenlaiset organisaa-
tiorakenteet ja toimintatavat eivat vield ole vakiintuneet valtavirtaan, on organisaatioraken-
teissa ja toimintatavoissa kuitenkin ennakoitu tapahtuvan ja tarvittavan merkittavia muutoksia
tulevina vuosina (Linthorst & de Waal 2020a, 2 kuin myos Halal ym. 2022, 38, 47). Tasta voisi
paatelld, ettda merkittavin riski yllatyksille saattaa olla organisaatioissa, joissa muutostarve ei
ole aikaisemmin ollut nakopiirissa. Jos tallaisessa yrityksessa orastavaa muutostarvetta ei ole
tiedostettu, voivat tulevat vuodet tuoda mukanaan murroksia etenkin naille yrityksille. Tassa
tapauksessa pienillakin toimenpiteilla tulevaisuusvarman liiketoiminnan eteen voitaisiin estaa

merkittavia vahinkoja (Hiltunen ym.2014, 30).

Vaikka muutoksen tarve yritysten toiminnassa vaikuttaa edella mainitun perusteella ilmeiselt3,
on toteutustapaa ja ajoitusta syyta miettia tarkoin. Se, kuinka onnistunut muutos yrityksessa

tehdaan, on monen tekijan summa. Esimerkiksi Teng ym. (2022) tuovat tutkimuksessaan esiin
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digitaalisen transformaation onnistumisen kannalta olennaisia tekijoita: Yrityksen on tiedostet-
tava ja saatettava kuntoon usein puutteelliset strategisten ja kdytannon tavoitteiden maarit-
tely, tiedot itsetuntemuksessa ja todellisessa muutosvalmiudessa, uuden teknologian ja tieto-
taidon omaksumisessa, liiketoiminnan kapasiteetin kasvattamismahdollisuuksissa seka
muutokseen tarvittavan taloudellisten, inhimillisten ja muiden resurssien tuomassa tuessa.
Edellisten lisdksi on vahvistettava muutoksen onnistumisen kannalta olennaiseksi tunnistettuja
ominaisuuksia ja toimia, esimerkiksi johdonmukaisuutta ja pddamaaratietoisuutta, sopivan or-
ganisaatiokulttuurin ja tietopddoman kehittymista, asiakaskeskeisyytta ja verkoston eri osien

integroitumista. (Teng ym. 2022, 3-4.)

Muutoksen kannattavuuteen ja toteutustapaan vaikuttavat lisdksi ulkoiset tekijat, kuten toi-
mialan ja toimintaympariston tilanne ja kypsyys: uusi teknologia ei valttamatta ole sovelletta-
vissa kaytantoon tai toimialan evoluution aste digitaalisessa transformaatiossa ei vastaa yrityk-
sen valmiuksia (Teng ym. 2022, 3 kuin myos Leskeld ym. 2023). Tasta Leskeld ym. (2023) tuovat
esiin, kuinka murroksen alkuvaiheessa toimialalla nopeus on onnistumisessa kriittinen tekij3,
mutta markkinoiden kypsyessd uuden tuotteen merkitys vahenee kilpailun muuttuessa koko-
naisvaltaisemmaksi (Leskeld ym. 2023). Tama on kadytdnnossa nahtavilla esimerkiksi alypuheli-
missa, joissa uusien tuotteiden teknologian vaikutus on viime aikoina vahentynyt ja muut,
aiemmin toissijaisemmat tekijat, ovat nousseet aiempaa enemman kilpailutekijoiksi. Voisi jopa
arvella, ettd alypuhelimissa on toistaiseksi saavutettu yhden teknologiasprintin huippu, kunnes

jokin uusi teknologinen innovaatio saa aikaan uuden nopean kehityksen kilpajuoksun.

4.5 Murrosvalmiuden lisdaminen organisaatiossa

Jatkuvassa nopeassa muutostilanteessa yksittdisen yrityksen on kdytanndssa hyvin haastavaa,
ellei mahdotonta, sailyttaa kilpailuetu vain uuden teknologian avulla ja viimeistaan markkinoi-
den kehittyminen (kypsyminen) syo taman edun (Leskeld 2023). Tama selittadkin tulevaisuu-

den organisaatiolta vaadittavia muita strategisia menestystekijoéita.

Vaikka strategian laadinnan teoreettinen malli on muuttunut viime vuosikymmeniin verrattuna
melko vahan, on strategiaprosesseissa tapahtunut muutoksia. Kun strategisen liiketoiminnan
suunnittelutyon katsottiin ennen kuuluvan lahinna ylimmalle johdolle, nykydan organisaatiota

ja jopa ulkoisia sidosryhmia osallistetaan strategiaprosessiin yleisesti. Avoimuuden lisaksi myos
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vastuuta strategiaprosessista ja sen toimeenpanosta on viety enemman operatiivisille yksi-
koille ja tiimeille. (Halal ym. 2020, 38—40, kuin myos Leskeld ym. 2023.) Uudenlainen vastuutta-
minen ja valtuuttaminen edellyttdaa merkittavia muutoksia yrityskulttuurilta. Leskelan ym.
(2023) mukaan etenkin strategian laadinnassa radikaalin avoimeen ja alhaalta ylospain johdet-
tuun strategiaan voi myos liittya haasteita, silla viime kadessa strategian onnistumisesta on
vastuussa yhtion ylin johto ja hallitus, minka vuoksi heilla tulisi tosiasiallisesti myds olla merkit-
tavin sanavalta strategisiin linjauksiin (Leskeld ym. 2023). Kaikesta huolimatta strategiatyota
jakamalla siind kuuluu useamman ihmisen dani, mika tukee ajattelun laajentamista ainakin joil-

tain osin.

Yrityskulttuurin osalta luovuuden mahdollistaminen ja valtuuksien antaminen hierarkiaa ja by-
rokratiaa poistamalla on kuitenkin selkea suuntaus tulevaisuuden organisaatioissa. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa taloudellisen vastuun jakamista yha pienemmille yksikoille, mitattavien
tulosten seurantaa, onnistumisesta palkitsemista ja mahdollisuutta antaa yksikdiden hoitaa
operatiivinen toteutus parhaaksi katsomallaan tavalla mahdollisimman vapaasti. Keskeisena
ajatuksena on ymmartaa voimat, jotka motivoivat ja ajavat yksikoitd onnistumaan ja toimi-
maan toimivana pienoisyrityksena yrityksen sisdlld. Samaa toimintaperiaatetta voidaan hyo-
dyntda myos ulkoisten sidosryhmien johtamisessa, jolloin yrityksestd muodostuu tietyt yhtei-
set perustoiminnot ja pdamaarat jakava verkosto, jossa olennaisena osana on luottamus ja
tiedon siirtyminen verkoston sisalla. Toimintamallissa organisaation rajat hamartyvat. (Halal
ym. 2020, 47-49.) Tahan kehitykseen liittyy myos kriittisia kysymyksid, kuten se, osaavatko tii-
mit kyseenalaistaa oman tarpeellisuutensa tai arvioida kriittisesti omaa toimintaansa (Leskela

2023).

Mukautuminen muuttuvaan toimintaymparistoon edellyttaa jatkuvaa oppimista ja innovointia,
mika edellyttaa tiedon siirtymista, sen nopeaa omaksumista ja jakamista kaikilla toiminnan ta-
soilla. Cousinsin (2018) mukaan organisaatiotason oppiminen perustuu tiedon kumuloitumi-
seen yksittaisten henkildiden yhdistetyn tietopadoman kautta seka toimiviin tiedonjakomene-
telmiin ulkoisten ja sisdisten verkostojen valilla. Yrityskulttuurin, kuin myos
organisaatiorakenteen tulisi tukea tietopadaoman kehittamista seka tutkimuksellista ja kokeile-

vaa asennetta, johon myos virheet kuuluvat olennaisena osana. (Cousins 2018, 1.) Myos Les-
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keld ym. (2023) tukevat organisaation kumulatiivisen tiedon kehittymisen nakemysta totea-
malla, ettd aidossa innovaatioissa koko tiimi voi lisata ajatuksia muiden innovaatioiden paalle
pelkkien yksittdisten innovaatioiden luomisen sijaan. Liiketoiminnan suunnittelussa moniaani-
set tai ristiriitaisetkin tiedonjyvaset ohjaavat toiminnan seuraavia askeleita ja voivat parhaim-
millaan estaa tai muuttaa vaaranlaisen kehityskulun. Erilaisten nakemysten ja ihmisten moni-
naisuus tukee organisaation menestyksekasta kehittymista tulevaisuudessa, silla se altistaa
koko organisaatiota tarkastelemaan kasilla olevia asioita eri nakékulmista ja laajentamaan na-
kokulmiaan (aivan kuten Hiltunen ym. 2014, 35-36). Suotuisassa yrityskulttuurissa strategia ja
lilketoiminnan suunta voi kehkeytya toiminnan kautta, eika se ole pelkdstaan ennalta suunni-
tellun varassa (Leskeld ym. 2023). Mukautuvuuden lisddamisessa toiminta vaikuttaa olevan vah-

vasti l[dasna pelkan suunnittelun sijaan.

Loppujen lopuksi tulevaisuuden kestavan organisaation strategia koostuu ensinnakin laaja-alai-
sesta, systeemisestd, yhteiskunnan ja oman toimintaympariston tarkastelusta, jonka tarkoituk-
sena on auttaa tiedostamaan mahdollisia tapahtumia, jotka muuten voisivat olla yllatyksellisia.
Toiseksi organisaation on varauduttava sellaiseen, mita ei voi ennakoida: Kaytanndssa on ra-
kennettava sellaisia organisaation sisdisia ominaisuuksia, jotka mahdollistavat paremman toi-
minnan radikaalisti muuttuvissa tilanteissa. Kolmanneksi strategisen suunnittelun on oltava
osa toimintaa ja painvastoin. Strategian toimivuutta on pystyttava tarkastelemaan jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistdssa ja kaytannon toiminnan ja ympariston pitdisi tarvittaessa
antaa muuttaa strategiaa. Strategian ja vision tulee silti olla paamaaratietoinen ja tavoitteelli-

nen.

4.6 Johtaminen muutostilanteessa

Jatkuvassa muutostilassa menestyminen ja muutoskestavan organisaatioon tahtaava strategia
edellyttavat ehdottomasti hyvaa johtamista, minka merkitys edelleen kasvaa organisaatiota koske-
vissa muutos- tai kriisitilanteissa. Lisaksi johtamisen osa-alueet jakaantuvat eri organisaation osissa
ja rooleissa lukuisiin eri alueisiin. Tassa tutkimuksessa johtaminen on tunnistettu tarkedksi tee-
maksi, mutta se on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Etenkin kriisi- ja muutosjohtamisen aihealu-

eet ovat lahelld tata tutkimusaihetta.
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5 Pienten yritysten erityispiirteet
5.1 Pienet yritykset ja toimintaymparisto

Mikro- ja pienyrityksen seka keskisuurten yritysten maaritelmista on yleisimmin kdytdssa henkil -
madraan perustuvat maaritelmat. Lisaksi maaritelmassa huomioidaan yleensa myos yrityksen liike-
vaihdon tai taseen loppusumman suuruus seka hallinnollinen riippumattomuus suuryrityksista.
(Tietoa tilastoista n.d.) Eri maissa ja jopa Euroopan Unionin sisalla on kuitenkin myos tasta poik-
keavia maaritelmid, mika vaikeuttaa tilastollista tarkastelua maiden valilla (Heljala, Myllymaki &
Suomalainen 2023). Kuviossa 15 on esitetty tyypillisimmat maaritelmat yrityksille niiden kokoon

perustuen.

YRITYSTEN LUOKITTELU ERI RYHMIIN

Mikroyritys  Pienyritys Keskisuuri yritys Suuri yritys
Henkilostémaara <10 <50 <250 Edellista suuremmat
JAN JAN JAO
Riippumattomuus- Kylla Kylla Kylla
vaatimus @ JA JA JA
Vuosiliikevaihto <2M€ <10 M€ <b0 M€
TAI TAI TAI
Taseen loppusumma <2ME€ <10 M€ <43 ME

1) Euroopan unionin tilastotoimisto Eurostat huomioi vain henkildmaéaran, vaikka EU:n suosituksena on
myods taseen ja liikkevaihdon huomioiminen

2) Riippumattomia yrityksia ovat ne yritykset, joiden pd&domasta tai anivaltaisista osakkeista 25 prosenttia
tai enemman ei ole yhden sellaisen yrityksen omistuksessa tai sellaisten yritysten yhteisomistuksessa,
joihin ei voida soveltaa tilanteen mukaan joko PK-yrityksen tai pienen yrityksen maéritelmaa.

Kuvio 15. Mikro- ja pienyritysten maarittely (Haljala, H. 2023; Tietoa tilastoista n.d.)

Kuviossa 15 esitellyn lisaksi mikro- ja pienyrityksia on maaritelty myos esimerkiksi kirjanpitolaissa,
mutta sen maaritelman kayttdo muussa yhteydessa on vahaista (Heljala ym. 2023). Tassa tutkimuk-
sessa on kaytetty henkilémaardaan perustuvaa maaritelmas, silla kirjallisessa aineistossa on kay-
tetty myos Suomen ja EU:n ulkopuolisia lahteit3, jolloin henkilémaara on selkein yrityksen kokoa

maaritteleva tekija.
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Mikro- ja pienyritysten merkitys Suomen kansantaloudelle on huomattava. Ne tydllistavat lahes 45
% tyossakdyvista, vastaavat 36 %:sta kaikkien yritysten liikevaihdosta ja lukumaaradisesti lahes 99 %
Suomen yrityksistd kuuluu mikro- tai pienyritysten ryhmaan (Yrittajyystilastot nd., 7-9). Pienilla

yrityksilla onkin tunnistettu tarkea rooli paikallisyhteisOissa tuotteiden, palvelujen, tyon ja verotu-

lojen tarjoajina (Doern 2014, 278 kuin myds Sukkar 2022, 1).

PK-yrityksistd noin 40 %:lla ja yksinyrittajista 56 %:lla on viimeaikaisten tutkimusten perusteella
kasvutavoitteita (Himeenniemi & Hellstén 2022, 3; Ohlsbom, Malinen, Brotherus & Nyroos 2023,
23). Kasvun mahdollisuuksiin vaikuttavat monet asiat, eika se ole itseisarvo kaikissa tapauk-
sissa, mutta keskimaarainen kasvu on valttamatonta jo yrityksen nykyaseman sailyttamiseksi
(Ohlsbom ym. 2023, 23). Kehittyminen ja kasvu ovat todella tarpeen, silla Sukkarin (2022) mu-
kaan talla vuosisadalla globaalit tuotanto- ja jakeluverkostot kehittyvat samaan tapaan, kuin
paikallisverkostot kehittyivat aikoinaan kansalliselle tasolle 1800-luvulla. Globaalin kilpailun
ulottuminen paikallismarkkinoille edellyttaa jatkuvaa toiminnan kehittamista. (Sukkar 2022, 1-
2.) Eli vaikka yritys ei pyrkisi globaaleille markkinoille, globaalit markkinat ja kilpailu tulevat yri-
tyksen paikalliselle markkina-alueelle. Yritysten on selviytyakseen pystyttava vastaamaan muu-

tokseen riippumatta siita, onko kasvu tai kansainvalistyminen niiden suunnitelmissa.

Huolimatta yleisen muutostahdin kiihtymisesta, unohtamatta viime vuosina yhteiskuntiin ja yrityk-
siin globaalisti vaikuttaneista mullistuksista ja hairidista, kuten Ukrainan sota ja Covid 19 pande-
mia, ei kriiseilla tai murroksilla tutkimuskirjallisuuden ja tilastojen perusteella nayttaisi olevan suu-
ressa kuvassa merkittavaa roolia pienten yritysten epaonnistumiseen tai epdaonnistumisten
lisadantymiseen suuressa mittakaavassa. Myoskaan Suomessa ei ole havaittavissa trendimaista
muutosta lopettaneiden yritysten maarassa viime vuosina tai vuosikymmenina, kuten kuvioista 16
ja 17 kay ilmi. Yritysten kokonaismaara on jopa ollut hienoisessa kasvussa (Aloittaneet ja lopetta-
neet yritykset 1995-2005 2006; Aloittaneiden ja lopettaneiden yritysten lukumaara vuosina 1995—
2013 oikeudellisen muodon mukaisesti 2014; Aloittaneet ja lopettaneet yritykset alueittain ja toi-
mialaluokituksen TOL 2008 mukaisesti, 2013Q1-2023Q3 2023 ). Vuonna 2017 toteutetun tilastoin-
titavan muutoksen vuoksi yritysten kokonaismaara ei ole seuraavissa kuvaajissa taysin oikein sum-

mautuva muutosajankohdan yli.
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Yrityskanta, aloittaneet ja lopettaneet yritykset muuttujina Tiedot ja Vuosineljannes.
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Kuvio 16. Aloittaneet ja lopettaneet yritykset alueittain ja toimialaluokituksen TOL 2008 mukai-
sesti, 2013Q1-2023Q3 (Aloittaneet ja lopettaneet yritykset alueittain ja toimialaluokituksen TOL
2008 mukaisesti, 2013Q1-2023Q3 2023).
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Yrityskanta, aloittaneiden ja lopettaneiden yritysten maara muuttujina Tiedot ja Vuosi. S5
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Kuvio 17. Aloittaneiden ja lopettaneiden yritysten lukumaara vuosina 1995-2013 oikeudellisen
muodon mukaisesti (Aloittaneiden ja lopettaneiden yritysten lukuma&ara vuosina 1995-2013

oikeudellisen muodon mukaisesti 2014).

Doernin (2014) mukaan kriisit ovat tulossa entistad olennaisemmaksi osaksi liiketoimintaa ja se, mi-
ten niihin reagoidaan, voi maarittaa yrityksen kohtalon (Doern 2014, 277). Myo6s Kotsios (2023) to-
teaa, ettad Covid 19 -pandemia nosti pinnalle tarpeen nopeaan sopeutumiseen muuttuvissa tilan-
teissa tuoden myos esiin, etta taloudellisesti ja teknologisesti globaalisti keskinadisriippuvaisessa
maailmassa globaalit riskit iskevat myos paikallismarkkinoihin (Kotsios 2023, 1, 3). Doernin (2014)
ja Kotsioksen (2023) huomiot linkittyvat vahvasti tukemaan tulevaisuuteen orientoitumisen tar-

keyttd, jota on kasitelty aiemmissa luvuissa.

5.2 Pienten yritysten epaonnistumisriski

Todenndkdisyys yrityksen epaonnistumiselle tai paattymiselle on huomattavan suuri yrityksen al-
kuvaiheessa ja vain murto-osa kasvaa menestyviksi ja innovaatioita tuottaviksi (Gray & Jones 2016,
475). Sukkarin (2022) mukaan Yhdysvalloissa on tilastoitu 20 %:n yrityksista epaonnistuvan ensim-
maisen toimintavuoden jalkeen, noin 50 %:n viiden vuoden sisalla aloittamisesta ja Iahes 70 %:n

epdonnistuneen kymmenenteen toimintavuoteen mennessa. Euroopassa on joidenkin lahteiden
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mukaan arvioitu jopa 90 % epaonnistumisprosenttia aloittaville yrityksille. (Sukkar 2022, 93.) Suo-
messa luvut lienevat samansuuntaisia, mutta yksiselitteista tilastotietoa ei tasta ole helposti saata-
villa (ks. kuitenkin esim. Huuhko ja Saintula 2018). Myo6s alkuvaiheen voimakas kasvuhakuisuus ja

tulevaisuuden tuottoihin perustuva kannattavuus vaikuttavat epdonnistumisriskiin merkittavasti.

viin syihin on alettu kiinnittda huomioita vasta viime aikoina (Sukkar 2022, 93). Tutkimusten mu-
kaan yrityksen liiketoiminnan keskeytyminen johtuu useimmiten yhdesta tai useammasta tavan-
omaisesta virheestd, jotka voidaan jaotella taloudellisiin, teknisiin seka myyntiin ja markkinointiin
liittyviksi. (Sukkar 2022, 94.) Tassa yhteydessa yksityiskohtaisemmin mainittakoon syyt, kuten asia-
kastarpeen puuttuminen, haastava markkina- tai kilpailutilanne, puutteet taloudellisissa, hallinnol-
lissa tai laadullisissa tekijoissa seka yrittajan henkilokohtaiset ominaisuudet (Sukkar 2022, 94-106).
Epaonnistumisten valttamiseksi tulisi kiinnittda huomiota etenkin markkinan ja liiketoiminnan
suunnitteluun ja olla valmiina reagoimaan asiakaspalautteeseen ja kritiikkiin. Asiakastyytyvaisyy-

den tulisi olla pdatavoitteena. (Sukkar 2022, 106—-107.)

5.3 Pienten yritysten vahvuudet

Sukkarin (2022) mukaan pk-yritykset ovat historiallisesti parjanneet suhteellisen hyvin markkinoilla
suuryritysten kanssa aina 1960-luvulta saakka, ja tuokin hieman kriittisesti esiin Harrisonin (1994)
painvastaisen nakemyksen, jonka mukaan pk-yritysten roolia on yliarvioitu ja suuremmat yhtitt
ovat pystyneet menestymaan uudessa globaalissa ymparistdssa neljan perustekijan avulla: palaa-
malla ydinosaamiseensa, kayttamalla uusinta teknologiaa, luomalla strategisia kumppanuuksia ja
tukemalla aktiivista yhteistyota tyontekijoidensa kesken. Vastakkainasettelun hakeminen suurten
ja pienten yritysten valilla on turhaa, silla yritykset voivat toimia myds yhteistydssa toisistaan hyo-
tyen ja ndin paikallinenkin pieni yritys voi paasta osaksi globaalin suursuuryrityksen verkostoa. Eri
kokoiset yritykset toimivat myo6s eri markkina-alueilla ja hyddyntavat toimintaymparistéaan eri ta-
voin. (Sukkar 2022, 2-3.) Muuttuvassa ymparistéssa menestyksen avaimet ovat pienille yrityksille
varsin samanlaiset kuin suurillekin, mutta selviytymiskeinot ovat erilaisia johtuen pienten yritysten
puutteellisista resursseista, mikd pakottaa ne hakemaan kilpailuetua eri keinoin (Sahut & Peris-Or-

tiz 2013, 663 kuin myds Doern 2014, 276).
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Verkostoituminen toisiin yrityksiin, jopa toimittajia ja kilpailijoita myodten voi lisdta mikro- ja pien-
yritysten suhteellista kilpailuetua, silla se tuo yrityksille lisda ennestaan vahaisia tai kokonaan
puuttuneita resursseja ja mahdollistaa pienten yritysten vastaamisen kokoaan suurempiin markki-
noiden vaatimuksiin (Sukkar 2022, 1-2, 6). Parhaimmillaan verkoston sisdinen ”ystavallinen kil-
pailu” voi lisata liiketoiminnan kehitysta ja innovaatioita hyodyttden eri osapuolia. Usein verkos-
toissa esiintyva kilpailu henkiinjaamisesta kuitenkin lisda luottamuksen puutetta, mika edelleen
johtaa piileviin konflikteihin ja veriseen kilpailuun. (Gray & Jones 2015, 476.) Henkildiden valista
luottamusta on kuitenkin mahdollista parantaa avoimuudella ja tietdmyksen lisdamiselld (Kotsios,
2013, 5). Luottamus korostuu yrittdjien henkilokohtaisissa ja sosiaalisissa verkostoissa, jotka on
yleisesti tunnistettu mahdollisuudeksi lisata yrittajien voimavaroja ja henkisia resursseja ja sita
kautta yrityksen suhteellista kilpailu- ja kasvukykya (Kotsios 2023; Doern 2014, Sahut & Peris-Ortiz
2013 kuin myos Hieu, Van & Doanh 2021). Verkostoissa, joihin kuuluu keskindinen luottamus, on
mahdollista hyddyntaa myos keskustelevaa ja valmentavaa mielipiteiden vaihtoa, mika tukee posi-
tiivista kehitystd, oppimista ja asenteita niin henkilokohtaisella kuin organisaationkin tasolla. On
myos ndyttod, ettd henkilokohtaisen verkoston, kuten ystavien ja perheen asenteet ja mielipiteet
vaikuttavat yrittdjien paatoksiin toiminnan kehittamisesta (Hieu ym. 2021, 425), minkd merkitys on

syytd huomioida niin positiivisessa kuin negatiivisessakin mielessa.

Tutkimuskirjallisuuden perusteella pienilla yrityksilla on luontaisia ominaisuuksia, jotka lisdavat lu-
vussa 4 kuvattuja selviytymismahdollisuuksia muutostilanteissa. Mikro- ja pienyrityksissa monet
naista liittyvat "yrittajyyteen”, mika voidaan maaritella kyvyksi havaita tilaisuuksia, yhdistella re-
sursseja ja hyotya niista. Nama ominaisuudet ovat positiivisesti yhteydessa myds mukautumisky-
kyyn. (Sahut & Peris-Ortiz 2013, 665.) Yrittajat myoOs ottavat vastuun omasta tulevaisuudestaan ja
ovat sitoutuneita, mika edelleen tukee mukautumiskykya ja sitkeytta (englanniksi resilience) lisa-
ten selviytymismahdollisuuksia muutostilanteissa. Oikeanlainen asenne tai ajattelutapa muutosti-
lanteessa voi korvata joitakin muita puuttuvia resursseja, kuten kokemusta (Doern 2014, 294).
Pelkka henkilokohtaisten ominaisuuksien tarkastelu voi kuitenkin olla riskialtista, silla myos pie-
nissa yrityksissa selviytymiskyky muuttuvissa tilanteissa muodostuu seka yksildiden etta organisaa-
tiotason ominaisuuksista (Kotsios 2023, 3). Haavoittuvuuksia tulisi Doernin (2014) mukaan vdhen-

taad ennakoivalla asenteella seka investoimalla resurssien lisadamiseen (2014, 297).
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Huolimatta vahdisemmistad panoksistaan tutkimus- ja kehitystoimintaan, on innovaatioiden maara
henkilod kohden lahes kaksinkertainen pk-yrityksissa verrattuna suurempiin, mika ilmeisesti joh-
tuu sitoutumisesta ja selkeammista prosessien omistussuhteista seka tosiasiasta, ettd suurem-
missa organisaatioissa eri osapuolet voivat hyotya vapaamatkustamisesta kehitystydssa (Sukkar
2022, 3—4 kuin myo6s Sahut & Peris-Ortiz 2013, 665). Etenkin sellainen innovaatio- tai kehitystyo,
joka ei edellyta merkittavia fyysisia (esim. taloudellisia) resursseja, vaan enemman laheista yhteis-
tyota ja sitoutumista, ei valttamatta ndyttaydy tuottoisana isompien yritysten ndkdkulmasta ja voi
kdaytdannossa olla menestyksekkadasti toteutettavissa vain tiiviissa, sitoutuneessa ja yhteistyokykyi-
sessa organisaatiossa. Vaikka innovointikyky ei valttamatta ennusta yrityksen selviytymista, kuvas-
taa se yrityksen kykya vastata muuttuviin tilanteisiin ja kuuluu siksi olennaisena osana mukautu-

miskykya lisdaviin ominaisuuksiin. (Sahut &Peris-Ortiz 2013, 665.)

5.4 Pienten yritysten haasteet

Se, kuinka haavoittuva tai mukautumiskykyinen pieni yritys on, riippuu kolmesta tekijasta: koke-
muksesta, ajatteluvavasta ja resursseista (Doern 2014, 34). Kahdesta ensimmaisesta ei valtta-
mattd muodostu selkeda haastetta pienessa yrityksessa verrattuna suurempiin, mutta resursseihin
suuremmilla yrityksilléd on vahva etulyontiasema. Niiden puute on ehka merkittavin tekija, joka hei-
kentda pienten yritysten selviytymismahdollisuuksia suhteessa suurempiin. (Kotsios 2013; Doern
2014 kuin my0s Sukkar 2022.) Resurssit voivat olla oikeastaan mita tahansa, mita yritys tarvitsee
toimiakseen, kuten esimerkiksi taloudelliset resurssit, teknologiset resurssit, inhimilliset resurssit,
ulkoiset resurssit, tukitoimintoresurssit, osaamis- ja oppimisresurssit. Lihes kaikissa teemoissa
suuryritykset ovat vahvemmilla, mutta joidenkin resurssien osalta mikro- ja pienyritykset voivat

kompensoida puutteitaan, kuten edella on jo kuvattu.

Myos kokemus ja ajattelutapa voivat muuttua haitta- tai haastetekijoiksi, mikali niissa korostuu
mukautumiskyvyn kannalta negatiivisia tai puuttuu olennaisen tarkeita piirteita. Doern (2014) tuo
esiin Mitroffin ja Pauchantin (1990) varoituksen, etta toimintaympariston vaatimuksista poikkea-
vat organisaatiojohdon tai yrittajan arvot ja uskomukset voivat heikentaa yrityksen mukautumisky-
kyd, mika voi suoraan maarittaa onko organisaatio kriisiin varautunut vai ei. Doernin (2014) vuo-
den 2011 Lontoon mellakoista tekeman tutkimuksen perusteella ennakoivan ajattelutavan
puuttuminen teki mellakoista karsineista yrittdjistda enemman haavoittuvaisia yllatykselliselle tilan-

teelle. Ennakoinnin puute oli tulosta kyvyttomyydesta kuvitella tai kasittda mellakoiden kaltaista



51

tilannetta. Lisdksi haastateltujen suhtautuminen mellakoihin oli viela niiden levittydkin vahatteleva
ja sivuuttava. Puutteet ennakoinnissa, rajallinen kokemus ja vahaiset resurssit tekivat yrittajat haa-
voittuvammaksi eli vahemman mukautumiskykyiseksi. Ne, jotka pystyivat mukautumaan nopeam-
min uuteen tilanteeseen myos palautuivat nopeammin. (Doern 2014, 278, 282, 294.) Doernin
(2014) havainnoissa on vahvoja yhtymakohtia muun muassa Hiltusen ym. (2014) ohjeisiin, kuin
my06s moniin tulevaisuudentutkimusta kasitteleviin tutkimuksiin, missa korostetaan laaja-alaisen,

systeemisen tai holistisen nakemyksen tarkeytta (ks. luku 3.5).

Etenkin muutostilanteissa suuremmat resurssit tuovat joustoa uuteen tilanteeseen mukautumi-
seen, kun taas pienen yrityksen muutenkin rajalliset resurssit joudutaan kriisitilanteessa venytta-
maan aarimmilleen. Lisaksi kriisin vaikutusta mikro- ja pienyrityksiin lisda niiden henkilokohtainen
vaikutus yrittajaan. (Gray & Jones 2016, 476; Doern 2014, 276-277). Resurssien ollessa rajallisia
tulisi pienen yrityksen tunnistaa oleellisimmat avainresurssinsa, jotka voivat tarjota sille parhaita
selviytymisetuja. Bretherton ja Chaston (2005) tuovat esiin avainresurssien ominaisuuksia, joiden

mukaan

e avainresursseja ovat ne, joiden avulla voidaan tuottaa suurin lisdarvo asiakkaalle (Barney 1991 ja
Slateri 1996)

e avainresurssit eivat ole valmiita kopioitavaksi kilpailijalle (DeFillipini 1990)

e avainresursseja ovat ne resurssit, joiden arvon yritys pystyy hyédyntamaan (Collis & Montgomery
1995)

e avainresurssien siirrettavyys ja kopioitavuus voi muodostua kriittiseksi tekijaksi yritysten valisissa
kumppanuusverkostoissa (Bretherton, & Chaston 2005, 276).

Olennaisiin resursseihin panostaminen voi kuitenkin olla haastavaa, silla yleensa liiketoiminnan
suunnittelussa huomio kiinnittyy nakyviin tekijoihin ja epasuorat tai abstraktimmat tekijat, kuten
henkilokohtaiseen tai organisaation oppimiseen ja omiin asenteisiin liittyvat nakokohdat saattavat

jaada huomiotta (Doern 2014, 278).

Myos innovaatiotoiminnan osalta pienten yritysten etu on kyseenalaista, silld innovaatioiden
maara pienissa yrityksissa ei juurikaan realisoidu niiden eduksi verrattaessa suurempiin yrityksiin.
Cohenin ja Klepperin (1996) mukaan suuret yritykset ovat tehokkaampia innovaatioiden valjasta-
misessa tuotoiksi, minka lisdksi niiden innovaatiokulut jakaantuvat suurempaan organisaatioon

(Cohen & Klepper 1996, 241). Myds Sahut ja Peris-Ortiz (2013) tuovat esiin Schumpeterin (1934) ja
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Rogersin (2004) nakemyksen, jonka mukaan pienilla yrityksilld on suuremmat rajoitteet innovaati-
oille johtuen rajoitetummista resursseista (Sahut & Peris-Ortiz 2013, 665). Pienilta yrityksilta voi
myos puuttua oppimisymparistd, jossa innovaatioita ja ajatuksia voi testata. Suuremmat organi-
saatiot ja verkostot tuovat tahankin lisad mahdollisuuksia suurten yritysten eduksi. (Grayn ja Jones

2016, 476.)

5.5 Murroksen mahdollisuudet

Vaikka murros tai kriisi on aina riski, ei se valttamatta ole pienen yrityksen kannalta haitallinen.
Muutos voi olla my0s suunniteltu. Esimerkiksi Teng ym. (2022) tuovat digitaaliseen transformaati-
oon viitaten esiin jopa mahdollisuuden, ettd muutoksen myota yritys voi 10ytaa liiketoiminnan ke-
hitykselle kokonaan uuden suunnan tai nakokulman (Teng ym. 2022, 2). N&in voi olla, jos ulkoinen
toimintaymparisto aiheuttaa yrityksessa itsessdan murroksen kaltaisen hallitun tapahtuman, esi-
merkiksi digitaalisen transformaation, jossa yrityksen toimintamalli uudistetaan perin pohjin vas-

taamaan digitalisaation ja tulevaisuuden vaatimuksiin.

Pienille yrityksille merkittavaksi mahdollisuudeksi voidaan laskea myos niiden joustavuus, minka
ansiosta ne voivat vastata ja hyotya markkinoiden muutoksista nopeammin (Teng ym. 2022, 3).
Esimerkiksi kriisitilanteissa ne, jotka pystyvat nopeimmin jatkamaan liiketoimintojaan, voivat ko-
kea merkittavan kasvun myynnissa uuden markkinatilanteen rajallisesta kilpailusta ja ympariston
muutoksesta johtuen (Doern 2014, 294). Mita nopeammin muutostilanteen jalkeisiin haasteisiin
voidaan vastata, sitd nopeammin uuden markkinatilanteen hedelmista on mahdollista hyotya

(Teng ym. 2022, 14).

6 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Kaikki merkit viittaavat siihen, ettd muutoksen vauhti jatkuu ja kiihtyy. On myds arvioitu, etta tule-
vaisuudessa on odotettavissa aiempaa enemman murroksia, jotka voivat tuoda dramaattisia muu-
toksia yhteiskuntiin ja liiketoimintoihin. Kun mietitdan murroksen maaritelmaa, etta sita ei voi en-
nakoida, se tulee yllattdaen ja muuttaa totuttuja toimintatapoja pysyvasti ja dramaattisesti,
vaikuttaa itsestdan selvalta, etta varautuminen yrityksissa on aloitettava kiireellisesti ja huolelli-
sesti. Edellinen lause on helppo tulkita liioitteluksi, mutta juuri se asenne tekee yrityksista haavoit-

tuvampia (kuten esimerkiksi Doern 2014 on havainnut).



53

Isot murrokset, kuten teolliset vallankumoukset, voivat nayttaytya jalkeen pain tarkasteltuna jopa
trendimaisena kehityksena. Niihin on kuitenkin sisaltynyt pienempia mullistuksia, joista suurempi
kehitys on muodostunut. Naita pienempia ilmi6ita ja murroksia ei ole voitu tunnistaa niiden tapah-
tuessa Toisin kuin megatrendit, murrokset voivat olla subjektiivisia ja ne voivat ilmeta eri tavoin
tarkastelijasta ja tarkastelukulmasta riippuen. Mikro- ja pienyrityksen tuleekin aina huomioida pai-
kalliset toimintaympariston olosuhteet suurten globaalien kehityskulkujen lisdksi. Vaikka murrosta
ei voi ennakoida, ja oikeastaan juuri sen takia, yrityksen on ennakoitava tulevaa, jotta se pystyy
huomioimaan liiketoiminnan suunnittelussa kaikki mahdolliset tulevaisuuden skenaariot ja pienen-
tamaan riskia subjektiiviseen murroksen kokemukseen. Sovellettaessa ennakointia strategiatyo-
hon, on siind tunnistettavissa kaksi eri tasoa: Ennakointi ja liilketoiminnan suunnittelu helpoimmin
ymmarretyssa muodossaan, eli kun se perustuu ennakoitavaan kehitykseen mukautumiseen, mika
vastaa strategista suunnittelua perinteisemmassa muodossaan lineaarisen muutoksen toimin-
taymparistossa. Talloin vanhat toimintamallit ja organisaatiorakenteet ovat todennakdisesti edel-
leen toimivia ja muutoksia on mahdollista tehda vahitellen kehityksen mukana. Vaaraan aikaan
tehty radikaali muutos yrityksen toiminnassa voi epdonnistua, jos markkina ei ole sille kypsa. Sy-
vemmalla ennakoinnin tasolla voitaisiin pitdd murroksiin valmistavaa ennakointia, jossa kehitetdan
yrityksen ominaisuuksia yllatyksiin soveltuviksi, eli kun nopea muutos yrityksessa on pakollinen ja
vanhat toimintatavat eivat enda toimi. Murrosten ennakointiin liittyy paljon myos sellaisia suunnit-
telun aiheita, jotka eivat ole organisaatioissa yleensa nakyvia. Ennakointityossa ajattelun laaja-
alaisuutta ei voi korostaa liikaa. Sen olennainen tarkoitus on varmistaa, etta yllatyksia tapahtuisi

vahemman (Kuvio 18).
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Todellinen kehitys, jota ei
kuviteltu mahdolliseksi

Toteutunut Kuviteltu mahdollinen

kehityskulku kehityskulku

Epavarmuus ja mahdollisuuksien maara

MENNEISYYS TULEVAISUUS

—

NYKYHETKI Aika

Kuvio 18. Todellinen kehitys oman mahdollisuushorisontin ulkopuolella

Murroksen tapahtuessa yrityksen ennakointi on jollain tavalla pettényt ja epdonnistunut. Tilantee-
seen voidaan varautua resursseilla, voimavaroilla, joilla uuteen tilanteeseen voidaan vastata. Re-
surssit ovat kuitenkin tekija, joka heikentaa pienten yritysten selviytymismahdollisuuksia verrat-
tuna suurempiin. Mika tahansa resurssi ei ole hyddyllinen, vaan niiden on oltava kayttokelpoisia
myo6s murroksen jalkeen. Varautumisen kannalta tulisi kiinnittda huomiota my6s nakymattémiin ja
aineettomiin resursseihin, silla juuri niihin voi sisaltya pienen yrityksen tarkeimpia ominaisuuksia.
Myos pienilla yrityksilla on mahdollisuudet niiden kehittamiseen. Olennaisia aineettomia resurs-
seja voivat olla muun muassa kokemus, oppimiskyky, yrityskulttuuri, tiedon jakaminen ja verkos-
tot. Asennetta resurssina kasitelldan erikseen. Osa resursseista voi olla yrityksella luonnostaan,
mutta tarkeimpia avainresursseja tulisi tietoisesti kehittaa ja ne pitaisi tiedostaa, jotta niita osa-
taan hyodyntaa. Koska resurssit eivat muodostu hetkessa, on niiden kerryttdminen tarkeaa ennen
murroksen tapahtumista. Mita paremmin resurssit kantavat murrostilanteen yli, ja vastaavat tule-

vaisuuden tarpeita, sitd paremmin yrityksen toiminta voi jatkua murroksesta huolimatta ja alkaa



55

kehittya edelleen uudessa tilanteessa. Murroksen jalkeinen tilanne voi tarjota hyvin varautuneelle

yritykselle merkittavan kilpailuedun, kun uusi kasvu alkaa ja kilpailu on hetkellisesti rajallista.

Avainhenkildiden asenne ja arvot heijastuvat pitkalle organisaation muihin ominaisuuksiin, ja saat-
tavat maarittaa, miten tulevaisuuteen ja murroksiin suhtaudutaan. Pienten yritysten "yrittajamai-
nen asenne” voi tuoda merkittavan edun pienille yrityksille. Toisaalta kaikilta tai useimmilta pie-
nilta yrityksilta |6ytyessdan yrittdjamainen asenne ei tarjoa kilpailuetua pienten yritysten valilla.
Jos asenne ja arvot eivat vastaa tulevaisuuden vaatimuksiin, voivat asenteet ja arvot vaikuttaa yri-
tyksiin my0s negatiivisesti. Samoin lienee tapauksessa, jossa yrittdjamainen asenne puuttuu pie-

nelta yritykselta.

Kaikki edella kasitellyt teoriateemat ldhestyvat asiasisalléltaan toisiaan. Kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella on muodostettavissa malli niista tekijoista, jotka tukevat mikro- ja pienyritysten valmiuk-

sia ja selviytymista liiketoimintaympariston murroksissa (Kuvio 19).
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Tulevaisuuden organisaatiolta vaadittavat ominaisuudet kiteytyvat niihin tekijoihin, jotka mahdol-

listavat sen toiminnan yllatyksellisessa tilanteessa ja sen jalkeen. Kirjallisuuskatsauksen perusteella

olennaisin lilkketoimintaympariston murroksessa yritysta auttava tekija on yrityksen resilienssi, jota

tassa tutkimuksessa kutsutaan mukautumiskyvyksi. Mikro- ja pienyritysten mukautumiskyky vai-

kuttaa perustuvan kahteen tai kolmeen perustekijaan: Tulevaisuuden ennakointiin, yrityksen kay-

tossa oleviin resursseihin seka asenteisiin. Asenteet voitaisiin sisallyttada myos resursseihin. Nama

tekijat yhdessa mahdollistavat yrityksen varautumisen tuleviin yllatyksiin. Erilaisia mukautumisky-

kyyn liittyvia ominaisuuksia tarvitaan myos eri vaiheissa.
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Koska mukautumiskyky ja monet resurssit eivat synny hetkessa, on yrityksen liiketoiminnan suun-
nittelu tarkeda. Vaikka strategia perinteisessa merkityksessaan voidaan mieltaa turhaksi muuttu-
vassa toimintaymparistossa, sita tulisikin tarkastella uudesta valosta. Strategia tulee rakentaa
muutoksen kestavaksi ja sitd on uskallettava muuttaa ja tarkistaa jatkuvasti. Olennaista on kuiten-
kin pdamaaratietoisuus ja harkitut muutokset. Vanhat toimintatavat voivat pahimmillaan naivettaa
lilketoiminnan uudessa tilanteessa, mutta ajoituksen, toimintaympariston ja itse organisaation on

oltava kypsa muutokselle.

7 Tutkimusmenetelmat

7.1 Tutkimuksen kysymysasettelu

Mukautumiskyky kuvaa kokonaisuudessaan yrityksen kykya jatkaa ja mukauttaa toimintaansa
murrostilanteessa. Tutkimuksessa on tarkoitus selvittaa, kuinka lilketoimintaympariston murrosti-
lanteisiin mukautumiskyky ilmenee mikro- ja pienyrityksissa sekd mitka tekijat muodostavat pien-
ten yritysten keskeiset vahvuudet ja heikkoudet radikaaleihin toimintaymparistéon muutostilantei-
siin varautumisessa. Keskeisin tutkimuskysymys tutkimuksen tdssa vaiheessa on: Minkélaiset

valmiudet yrityksilld on liiketoimintaympariston murrostilanteisiin?

Ennakoinnin ja varautumisen kannalta laaja-alainen ajattelu on keskeista, minka tarkeys on toistu-
nut useasti (ks. Hiltunen ym. 2014 kuin myo6s Hajkovicz 2015). Voidaan olettaa, etta se, miten laa-
jasti yritykset pystyvat kuvailemaan toimintaymparistonsa nykytilaa, kuvastaa kuinka avarakatsei-
sesti omaa toimintaymparistda tarkastellaan ja edelleen, miten yritys voi hahmottaa sen kehitysta.
Kaantden voidaan sanoa, etta mikali yritys ei kykene muodostamaan kokonaiskuvaa omaan toi-
mintakenttdansa ja siihen vaikuttavien ilmididen nykytilasta, ei liiketoiminnan strategisen tason
suunnittelu valttamatta perustu oikeaan tietoon. Tama heikentdaa menestymisen mahdollisuuksia
ja tekee edelleen myo6s tulevaisuuden ennakoinnin kdaytannéssa mahdottomaksi. Toisaalta vain
oman toimintaympariston tarkasteleminen ei takaa luotettavaa nakékulman laajuutta laajempaa
mukautumiskykya tavoittelevaan organisaatioon. Nakoékulman tulisi holistinen ja systeeminen, ku-
ten muun muassa Dufva (2020) ja Wilenius (2017) toteavat. Mitd kapeampi nakdkulma toimin-
taymparistoon ja kuviteltuihin mahdollisiin tulevaisuusskenaarioihin on, sitd todennakdisemmin

muutostilanteet nayttaytyvat murroksina, eli "villeina kortteina” tai mahdottomina tapahtumina,
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jotka siita huolimatta toteutuvat yllattdaen. Toteutuva tulevaisuus tapahtuu talloin kuvitellun tule-

vaisuushorisontin ulkopuolella, jolloin ennakointi ja varautuminen on mahdotonta.

Nakokulman laajuuden lisdksi tarvitaan syvyytta. Tulevaisuuden ennakoinnin kannalta olennaista
on yritysten kyky tunnistaa myos liiketoimintaymparisténsa aiemmat muutokset, joihin nykytilaa
ja ennakoitavaa tulevaa kehitysta voidaan peilata. Tuntematta oman toimintakentan nykytilaan
johtaneita aiempia muutoksia, on hyvin haastavaa ennakoida myoskaan tulevaa kehitysta. Muun
muassa Doernin (2014) tutkimus on tuonut selkeasti esiin erot tulevaisuuden kriiseihin varautumi-
sessa yritysten valilla riippuen siitd, ovatko organisaatiot aiemmin kokeneet merkittavia kriiseja vai
eivat. Oman toimintaymparistdn menneisyyden tiedostaminen voi ndin ollen vaikuttaa merkitta-
vasti siihen, miten meneilldaan oleva tai tuleva muutospotentiaali tunnistetaan ja miten siihen va-
raudutaan. Samalla on kuitenkin korostettava, etta liiketoiminnan suunnittelu vain menneisyyden
kehitykseen ja kriiseihin perustuen voi olla riskialtista. Etenkin murroksissa mennyt kehitys ei ole
tae tulevasta, vaan ennemmin péainvastoin. Olennaista onkin yllatyksiin varautuminen, silla maari-
telman mukaisesti murrokset ovat yllatyksellisiad ja ennakoimattomia. Organisaatiolla tulisi siksi

olla kyky vastata myos taysin ennakoimattomiin tapahtumiin.

Mikali ndkokulman laajuus ja syvyys mahdollistavat erilaisten tulevaisuuden kuvien luomisen ja ar-
vioinnin, on ennakointitydhon hyvat edellytykset. Onkin yrityksen strategisen suunnittelun tasosta
kiinni, kuinka jarjestelmallisesti varsinaisia ennakoinnin tydkaluja kaytetaan ja miten eri skenaariot
huomioidaan suunnitelmissa. Toinen selvitettava asia on, Miten yrityksen liiketoiminnan suunnit-

telu huomioi tulevaisuuden muutokset ja murrostilanteet.

Kysymys pyrkii vastaamaan siihen, miten yrityksissa hyédynnetaan tulevaisuuden ennakointia, mi-
ten erilaisia tulevaisuudenkuvia muodostetaan ja miten niihin pyritdan varautumaan. Olennaisina
asioina on selvittaa, huomioiko yrityksen liiketoimintojen suunnittelu tulevaisuuden muutoksia
(trendit) tai murroksia (hairiot ja trendien katkeaminen)? Onko tulevaisuuden suunnittelu ja ske-
naariot osa yrityksen strategista suunnittelua ja/tai tehdaanko sitda enemman henkilokohtaisesta
nakokulmasta tai ollenkaan? Nama kysymykset pyrkivat vastaamaan alussa maariteltyyn paakysy-
mykseen: Mitka ovat yritysten haasteet murroksissa selvidmiseen ja miten yritysten selviytymis-

mahdollisuuksia voisi parantaa?
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Se, missa maarin ennakointityé on omaksuttu osaksi liikketoiminnan suunnittelua, kuvastaa miten
yritykset valmistautuvat tai pyrkivat suunnitelmallisesti varautumaan tulevaisuuden vaatimuksiin.
Lisaksi tama tutkimuskysymys voi antaa suoria vastauksia, miten ennakointiin, murroksiin ja mega-

trendeihin suhtaudutaan asennetasolla.

Pohjimmiltaan asenteista ja ajattelutavoista voi myos olla kiinni, koetaanko muutos negatiivisena
uhkana vai mahdollisuutena. Asenteet ja ajattelutapa ovat ensiaskel mukautumiskyvyn parantami-
sessa ja ne voivat tarjota myos yhden avainresurssin murrostilanteissa menestymiseen. Muutos ja
murros kdsitetddn etenkin kriisijohtamisessa usein haasteeksi ja negatiiviseksi ilmioksi. Kaytan-
nossa muutokset ja murrokset voivat tuoda myos positiivisia yllatyksia. Tavoitteena on siis myos
selvittdd, hahmotetaanko yrityksissa positiivisten murrosten mahdollisuuksia ja voidaanko yrityk-

sissa maaritellad keinoja positiivisten murrosten mahdollisuuksien parantamiseen.

Ehka merkittavimmaksi mikro- ja pienyritysten mukautumiskykya, selviamista tai epaonnistumista
maarittelevaksi tekijaksi on tunnistettu yrityksen kdytossa olevat resurssit (ks. mm. Kotsios 2013;
Doern 2014; Sukkar 2022). Resurssien merkitys korostuu taysin ennakoimattoman tapahtuman
edessa, jolloin olennaista on, kuinka olemassa olevat resurssit tukevat liiketoimintojen jatkumista
ja mukautumista uuteen tilanteeseen ja sen jalkeiseen aikaan. Eli kuinka resursseja voidaan hyo-
dyntaa ja miten ne vastaavat toimintaympariston vaatimuksiin. N&in ollen murroksen hetkelld
kaytossa olevien tai puuttuvien resurssien merkitys voi olla ratkaisevaa. Tarvittavat resurssit eivat
valttamatta muodostu hetkessa, joten oikeanlaisten resurssien vaaliminen, kehittaminen ja han-
kinta etukdteen on tarkeaa. Yrityksen on tiedostettava olemassa olevat ja puuttuvat resurssit, joi-
hin sen kilpailukyky ja selviytyminen perustuu. My6s muun muassa Hiltunen ym. (2014) tuovat
esiin organisaation kriittisten tekijéiden tuntemisen tarkeyden osana ennakointia ja varautumista.
Hyvaa muutoksiin mukautumiskykya tavoittelevan organisaation tulisi osana strategista suunnitte-
lua tunnistaa, vaalia ja kehittaa etenkin niita resursseja, jotka edesauttavat organisaation kesta-
vyytta muutostilanteissa ja niiden jalkeen. Toisaalta tulisi pyrkia poistamaan tai korjaamaan puut-

tuvia resursseja tai ainakin pyrkia vahentamaan niiden negatiivista vaikutusta.

Resurssien osalta pyritdan arvioimaan tekijoita, jotka maarittelevat mikro- ja pienyritysten murros-

valmiutta muutoksen hetkella. Tahan liittyen voidaan kysya, mitka ovat keskeiset muutosvalmiutta
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maarittelevat tekijat radikaaleissa liilketoimintaympariston muutostilanteissa? Tavoitteena on sel-
vittaa yritysten keskeisia haasteita ja selviytymiskeinoja murrostilanteen hetkella. Vastausten
avulla pyritaan selventamaan yritysten mukautumiskykya lisddvia tai vahentavia avainresursseja.
Lisaksi selvitetdaan, mitka resurssit koetaan merkittavimmiksi puutteiksi ja kuinka tarkeita resurs-
seja turvataan tai pyritdan edelleen kehittamaan. Vastausten perusteella pyritdan arvioimaan teki-

joita, joilla selviytymiskykya on mahdollista parantaa.

7.2 Tutkimuksellinen kehitystyo

Tutkimuksellinen kehitystyo poikkeaa joiltain osin tieteellisen tutkimuksen traditioista. Tutkimuk-
sellisen kehitystyolld saavutettava tieto on kdaytanndnlaheisempaa ja sen lahtokohdat ovat usein
arkielaman ongelmissa, minka ratkaisuihin tai kehittdamiseen myos tyon tarkoitus pohjautuu. Tutki-
muksellisen kehitystyo eroaa tieteellisesta tutkimuksesta etenkin siing, ettd sen paamaarana on
ensisijaisesti kdytdannon parannusten ja uusien ratkaisujen [6ytdminen, kun se tieteellisessa tutki-

muksessa on enemman teorian luomisessa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 54.)

Taman tutkimuksen tutkimusongelma ja aihe on peraisin tarpeesta selventaa niita tekijoita, jotka
pienten yritysten piirissa vaikuttavat liiketoimintaympariston murroksista selvidmiseen ja menes-
tymiseen ja sen tavoitteena onkin kdytdannon haasteiden ratkaiseminen ja selventdaminen. Aihe on
monitulkintainen ja poikkitieteellinen, mika on pyritty ottamaan huomioon my®és kirjallisuuskat-
sauksen monipuolisuudessa ja aiheen |ahestymiseksi hieman eri nakoékulmista: liikketoiminnan stra-
tegisesta suunnittelusta, tulevaisuudentutkimuksesta ja mikro- ja pienyritysten erityispiirteista. Ku-
vio 20 havainnollistaa tutkimusasetelman ja prosessin vuorovaikutussuhteita seka paamaaria.
Tassa tutkimuksessa tavoitteena on ensisijaisesti kaytannon kehitysehdotusten [6ytaminen. Tavoi-
teltavat kehitysideat liittyvat pieniin yrityksiin, mutta niilla voi olla myds laajempia yhteiskunnalli-
sia ulottuvuuksia. Lisaksi johtopadatoksia voidaan reflektoida teoriaan ja aineiston |6ydoksista voi-

daan tehda uusia tai teoriaa tdaydentavia hypoteeseja.
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Kuvio 20. Tutkimusprosessin ja -asetelman vuorovaikutussuhteet ja tutkimuksen pdamaara

7.3 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2015) kuvaavat tapaustutkimuksen soveltuvan mainiosti etenkin
sellaisen kehittamistyon lahestymistavaksi, jossa halutaan ymmartaa kehittamiskohdetta syvalli-
sesti ja maaritella uusia kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimus auttaa myods ymmartamaan asioi-
den valisia suhteita tietyssa toimintaymparistdssa, ja sopii vahan tunnettujen tilanteiden tai epa-
tyypillisten prosessien tai epavirallisen kayttaytymisen tutkimiseen. Yleensa tutkimuksen kohteita
on vahan, monesti vain yksi. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 54.) Laine, Bamberg ja Jokinen
(2007) puolestaan tuovat esiin tutkimusmenetelmakirjallisuudessa kuvattuja tapaustutkimukselle
ominaisista piirteistd, joita ovat muun muassa kokonaisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmene-
vassa tapauksessa, kiinnostus sosiaaliseen prosessiin, useiden eri aineistojen ja menetelmien kayt-
taminen, aikaisempien tutkimusten hyddyntaminen ja tapauksen ja kontekstin rajan hamaryys. He
my0s tuovat esiin yhdysvaltalaistutkija Robert E. Staken (1995) yhtena tarkeimpana pitaman kysy-
myksen tapaustutkimusta tehtdessa, mika on mitd voimme oppia tapauksesta? (Laine, Bamberg
ja Jokinen, 2007.) Staken (1995) kysymys onkin olennainen, sillda myos Gournelos, Hammonds ja

Wilson (2019) korostavat tapauksesta oppimista ja yleistaimisen ja oletusten vaaroja yksittaisten
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tapausten perusteella (Gournelos, Hammonds ja Wilson, 2019, 60). Haaste tulosten yleistamisessa

on tapaustutkimuksen merkittava rajoite.

Tapaustutkimus tutkimusstrategiana sopii hyvin tdhan tutkimukseen: Nakdkulma tapaukseen (pie-
niin yrityksiin) on kokonaisvaltainen. Vaikka tutkimuskysymykset keskittyvat strategian ja suunnit-
telun tason selvittamiseen, muodostuu murroksiin mukautumiskyky kuitenkin koko yrityksen omi-
naisuuksista, joista kaikki eivat kdy ilmi strategiasta. Ndin on etenkin inhimillisten ja
moniulotteisten ominaisuuksien, kuten asenteiden ja suhtautumisen osalta. Tutkimukseen liittyy
kiinnostus sosiaaliseen prosessiin, jossa vastaukset tutkimuskysymyksiin muodostuvat ennemmin
vuorovaikutuksessa (tapausten ja tutkijan valilla) kuin yksin (vrt. Laine ym. 2007). Tutkimuksen
pohjana toimii teoriaviitekehys, joka on tdssa tutkimuksessa rakennettu keskittyen tulevaisuus-
ajattelun ja strategisen liiketoiminnan suunnittelun seka tutkimustapauksen (pienten yritysten)
erityispiirteet huomioon ottaen. Tutkimusaiheesta on olemassa aiempia tutkimuksia, etenkin krii-
sijohtamisen osalta, mutta taman tutkimuksen ndkdkulmaa on kasitelty tutkimuskirjallisuudessa

vahan, jos ollenkaan, etenkdan suomalaisessa kontekstissa.

7.4 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkimuksen aineistona (tapauksena) toimivat mikro- ja pienyritykset, jotka ovat tyypillisesti omis-
tajayrittaja vetoisia. Tutkimuskysymykset ovat selvitettavissa lahinna kysymalla tai haastattele-
malla strategisen tason toiminnasta vastaavia henkil6ita, jotka ovat pienten yritysten tapauksessa
yleensa yritysten omistajia. He ovat yleensa ainoita henkilgita, joilla on kokonaisvaltainen nakemys
yritystensa strategiseen tilanteeseen ja tulevaisuuden suunnitelmiin. Huolimatta siita, onko yrityk-
sella kirjallisesti laadittua tai dokumentoitua strategiaa, tutkittavat aiheet eivat selvia suoraan yri-
tyksen asiakirjoista, eivatka ne ole muutenkaan suoraan paateltavissa esimerkiksi yritysten toimin-
nasta. Esimerkiksi asenteet ja suhtautuminen tulevaisuuteen tai markkinan muutokseen ovat
selvitettdvissa vain epavirallisen keskustelun kautta (ks. Ojasalo ym. 2015, kuin myos Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 4.1.2). On myos todennakdistd, etta osa tutkittavista asioista, kuten asenteet,
eivat luotettavasti selvia kysymalld, vaan niitd on arvioitava epasuorasti ja henkilokohtaisesti (Hirs-
jarvi & Hurme 2022, luvut 3.2 ja 4.1.2). Tutkimusta suunniteltaessa on myos kaynyt ilmi, ettd mo-
net potentiaaliset tutkittaviin yrityksiin liittyvat henkil6t mieltavat helposti vastauksensa vahaar-

voisiksi (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 6.3.2), mika voi vaikuttaa vastausten laatuun ilman
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motivointia ja ohjausta. Nama tekijat puoltavat ennemmin henkil6kohtaisesti toteutettuja haastat-
teluja kuin pelkkiin lomakkeisiin perustuvia kyselyja (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 3.2). Lisdksi tut-
kimusmenetelmia rajaa se, etta tutkimusaihe sisaltda kasitteita ja asioita, jotka eivat valttamatta
ole ennestdan tuttuja haastateltaville. Kasitteista sopiminen ja niiden tekeminen tutuksi on tieto-
jen esiin saamisen ja luotettavuuden kannalta olennaista (Vilkka, 2021). Lisaksi laaja ja eri nakokul-
mista (tulevaisuusajattelu ja strateginen suunnittelu) lahestyttdva aihe voi vaatia ohjausta olennai-
siin asioihin keskittymiseen. Edelld mainitut tekijat rajaavat tiedonkeruumenetelman lahinna

haastatteluihin.

Tutkimus tehdaan kvalitatiivisella, eli laadullisella tutkimusotteella. Laaja ja abstrakti aihealue ja
tutkimuskysymykset seka tiedonkeruumenetelma rajoittavat aineiston laajuutta, minka takia tilas-
tollisesti merkitsevien tulosten saaminen ei todennakoisesti ole mahdollista (Hirsjarvi & Hurme
2022, luku 7.5.4). Pohdittaessa tutkimusmenetelmia Vilkka (2021) ehdottaa myds kysyttavan oh-
jaavia kysymyksia siita, mita tietoa tutkimuksella pyritdan saavuttamaan ja minkalaisiin kysymyk-
siin ja milla tavalla aineiston tulisi vastata. Kvantitatiivisen, eli maarallisen tiedonintressina on tuot-
taa ensisijaisesti numeerista ja mitattavaa tietoa, kun taas kvalitatiivisen, eli laadullisen
tutkimuksen tiedonintressit ovat merkitysten ymmartamiseen vastaamisessa (Vilkka 2021). Esite-
tyt tutkimuskysymykset ohjaavat kvalitatiivisiin eli laadullisiin menetelmiin, silla tutkimuskysymys-
ten vastaukset eivdt muuten ole helposti ja luotettavasti muutettavissa mitattavaan muotoon.

Mydskaadn syy-seuraussuhteiden paattely ei ole taman tutkimuksen tavoitteena. (ks. Vilkka 2021).

Kvalitatiivinen tutkimusote ei estd my0s kvantitatiivisten menetelmien kayttoa. Kvantifioitaessa
aineisto muutetaan muuttujiksi. Naissa tapauksissa huomiota tulee kiinnittda muuttujien tasoihin,
eli minkalaisia arvoja ne voivat saada suhteessa kaytettavissa olevan aineiston laajuuteen. Laadulli-
sesta aineistosta johdetuille kvantitatiivisisille aineistoille ja niiden tilastolliselle analysoinnille on
asetettava samat vaatimukset kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Muussa tapauksessa kvantita-
tiivisessa muodossa olevaa aineistoa on analysoitava laadullisen tutkimuksen analysointimenetel-
min. (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 7.5.4) Tassa tutkimuksessa tarkastellaan aineistoa maaralli-
sesti siten, ettd tutkimusjoukon sisalta pyritaan |6ytamaan eroja tai korrelaatioita, joiden avulla

voidaan selvittda eri muuttujien vaikutusta saatuihin tuloksiin ja teoriaan. Tulosten perusteella ei
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kuitenkaan voitane tehda kausaalipaattelya (Suonpaa nd). Tutkimus sisaltaa siis laadullisia ja maa-
rallisid elementteja, mutta on ensisijaisesti laadullinen etsien syvempia merkityksia tutkimuskysy-

myKksiin.

Koska monet kasiteltavat asiat ovat yrityskohtaisia ja voivat sisaltaa yritykselle luottamuksellisia
asioita, eivat ryhmahaastattelut aineiston keruumenetelmana tule kysymykseen. Myodskaan tutki-
muksen aihe ja kysymysasettelu eivat tue ryhmahaastattelun mielekkyyttd, silla haastateltavien
keskinaista vuorovaikutusta ei pidetd taman tutkimuksen kannalta toivottavana. Halutut tai odo-
tettavat vastaukset eivdat myodskaan ole ennen tutkimusta tiedossa. Olennaista on arvioida haasta-
teltavilta itseltdaan esiin nousevia ajatuksia ja vastauksia, joista tutkimuksen johtopaatokset pyri-
taan koostamaan. Tavoiteltava tieto on luonteeltaan sellaista, ettad sen avulla voidaan muodostaa
asiayhteyksia tutkimuskysymyksiin ja sita kautta vastauksiin. Tavoitteena on siis ensisijaisesti ha-
kea merkityksia ja yhteyksia tutkimuskysymyksiin tarkkojen vastausten sijaan, mika edelleen puol-

taa ennemmin laadullisen kuin méaarallisen tutkimusotteen valintaa (ks. Vilkka, 2021).

Haastattelut tehddan teemahaastatteluin, silld aihepiirin kasitteet eivat valttamatta ole haastatel-
taville tuttuja. Haastateltavat voivat kuitenkin tuntea aihealuetta eri termein tai tietamattaan.
Huolellisesti laaditun haastattelurungon avulla voidaan parantaa haastattelujen laatua (Hirsjarvi &
Hurme 2022, 8.1). Tutkimushaastatteluihin liittyvien kasitteiden vuoksi teemojen lapikayntiin kay-
tetdan haastattelulomaketta, jotka on laadittu erikseen haastattelijalle ja haastateltavalle. Haas-
tattelulomakkeen avulla pyritadan yhdenmukaistamaan haastattelujen lapivientia, varmistamaan
yhtaldisten tietojen antaminen ja kasitteiden avaaminen visuaalisin esimerkein. Haastattelut to-
teutetaan kuitenkin keskustelemalla ja haastattelulomakkeet luovat Iahinna haastattelun teema-
rungon ja yhtenadistaa kysymysasettelua. Haastattelujen aikana apuna kaytetyt lomakkeet myds
helpottavat myohempaa vastausten luokittelua ja haastattelujen kaantamista analyysivaiheessa
lomakemuotoiseksi, milla tavoin tutkimukseen voidaan tuoda maarallisia analysointimahdollisuuk-
sia. Laajempaan haastatteluaineistoon perustuvat vastaukset todennakoisesti myos varmistavat
kysymysten yksiymmarteisyyttd, mika on lomakehaastattelujen tyypillinen heikkous (ks. Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 4.2.1). Pelkkdan lomakehaastatteluun liittyisi tdssa tutkimusaiheessa samanlai-

nen haaste kuin kyselytutkimukseenkin.



65

Strukturoimattomiin tai puolistrukturoituihin haastatteluihin liittyy joitakin erityisid haasteita ver-
rattuna strukturoituihin haastatteluihin, joissa haastattelijan pyrkimyksena on edeta tarkasti sa-
manlaisen kaavan mukaisesti ja minimoida oman vuorovaikutuksen vaikutus haastattelutilan-
teessa. Strukturoimattomassa tai puolistrukturoidussa (teema)haastattelussa vuorovaikutuksen
tulee kuitenkin olla keskustelun omaista ja riittdvan vapautunutta. Tall6in haastattelija ja haasta-
teltava ovat vuorovaikutussuhteessa, mika tekee myos haastattelijasta osallisen tutkimukseen.
(Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 8.2.1.) Vapaammat vastaukset ja keskustelun omainen etenemis-
tapa tekevat haastatteluaineiston analysoinnista haastavampaa ja aikaa vievaa, minka lisaksi haas-
tattelutilanteen joustavuus vahentaa vertailtavuutta haastattelujen valilla (Kothari 2004, 98).
Gournelos ym. (2019) muistuttavat myos erilaisten totuuksien maailmasta, milla viitataan tosiasi-
oiden subjektiivisuuteen riippuen siitda, minkalaisesta nakokulmasta ja taustoista kasiteltavaa asiaa
katsotaan (Gournelos ym. 2019, 99). Saman asian tuovat esiin my0ds Hirsjarvi ja Hurme (2001, luku
2.2). Laadulliselle tutkimukselle ja teemahaastatteluille tdma ongelma tai ominaisuus on laajasti

tunnettu (Ks. mm. Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 8.2.1).

Haastatteluin kerdttyyn tietoon liittyy myos tutkijasta tai haastattelijasta johtuva vaaristymariski,
joka liittyy tutkijan tai haastattelijan omaan oppimisprosessiin tutkimuksen aikana: Tutkija voi tie-
tamattaan ohjata tuloksia odottamiaan |6ydoksia kohti ja erilaiset omaan ajatteluun tai taustaan
liittyvat mielikuvat voivat vaikuttaa tuloksiin eri tavoin. Vaaristymaa voi aiheutua eri aistein, muu-
tenkin kuin suoraan sanallisesti. Vaaristyman vaikutuksen minimoimiseksi olennaisinta on sen tun-
nustaminen, tunnistaminen ja kriittinen tarkastelu. Myds haastattelujen rakenteen ja kysymysten
suunnittelu etukateen vahentaa vaaristymariskia. (Gournelos ym. 2019, 103—-105.) Haastatteluti-
lanteessa haastattelijan tulisi minimoida oma osuutensa. Teemahaastattelun luonteen tulisi kui-
tenkin olla keskustelunomainen ja luonteva, joten haastattelija joutuu kuitenkin usein joustamaan
tasta ohjeesta. Tavoitteena tulisi kuitenkin olla puolueettomuus, pidattaytyminen omien mielipi-
teiden esiin tuomiselta ja haastateltavan arvostelemiselta, milla voi olla suoria vaikutuksia luotta-

musilmapiiriin ja saatuihin tuloksiin. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 6.3.2.)
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7.5 Haastattelujen toteutus
7.5.1 Aineiston laatu ja maara

Hirsjarven ja Hurmeen (2001) mukaan Kvale (1996) on todennut haastateltavien maaran usein ole-
van liian pieni tai suuri, jotka molemmat voivat heikentda analysointimahdollisuuksia. Monesti
haastattelujen lukumaaraksi on valikoitunut 15. Tapaustutkimuksissa “oikean” maaran maarittami-
nen on haastavaa, silla muutamakin haastattelu voi tuottaa runsaan aineiston. (Hirsjarvi & Hurme
2022, 52.) Tassa tutkimuksessa haastatteluja kerdatdan 10-20 henkil6lta, mutta mielekdsta maaraa
harkitaan kerdantyvan aineiston laajuuden ja tutkimusten tavoitteiden mukaan haastatteluvai-

heessa.

7.5.2 Kasitteet ja asian esittely

Avauskysymykset ovat tarkeitd ja ne motivoivat vastaajaa, jos ne ovat riittdvan helposti lahestytta-
vid ja antavat vastaajalle kasitella aihetta itselle kiinnostavasta nakdkulmasta. Tdssa vaiheessa tu-
lisi myos kayda lapi mahdollisimman kattavasta haastattelussa kaytettdvat kasitteet. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, luku 6.4.3.) Haastattelun aluksi kdydaan lapi trendin, megatrendin ja murroksen ka-
sitteet haastattelulomakkeen esimerkkien kanssa. Etenkin murroksen osuus kdydaan tarkoin lapi.
Haastattelun alkuvaiheessa haastateltavaa pyydetadan antamaan esimerkkeja omaa yritysta tai toi-
mialaa koskevista trendeistd, megatrendeistd ja murroksista, milla varmistetaan kasitteiden ym-
martaminen. Haastateltavaa avustetaan huomaamaan kayttamiaan trendeja. Tassa vaiheessa
myos korostetaan, miksi haastattelua tehdaan ja mita sen avulla selvitetaan. Haastattelussa on tar-
koitus keskittya yrityksen ulkopuolisiin murroksiin ja mullistuksiin, mika tuodaan esille alkuvai-

heessa.

7.5.3 Teema 1: Toimintaympariston hahmotus

Ensimmainen haastatteluteema on haastateltavan oman toimialan muutosnopeus. Talla teemalla
pyritaan johdattelemaan haastateltavaa aiheeseen tutusta nakékulmasta aloittaen seka selvitta-
maan haastateltavan tietoisuutta omaan alan muutostilanteesta. Haastateltavaa pyydetdan ensin
arvioimaan oman toimialan markkinatilannetta ja muutosvauhtia nykyhetkella kuvion 21 mukai-

selle S-kayralle.
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Muutosvauhti omassa
toimintaymparistossa

1. Merkitse viivalle, missa vaiheessa koet
markkinan NYT olevan. Sen ajankohta on
nolla vuotta.

2. Merkitse viivalle muutoksen vaihe, jossa
markkina on ollut aiemmin. Merkitse
milloin tdma ajankohta oli (-xx vuotta).

3. Merkitse viivalle seuraava muutoksen
vaihe missa arvioit markkinan olevan.
Merkitse milloin tdma ajankohta tulee
olemaan (+xx vuotta).

Muutoksen vaihe 3
Hidas muutos, suurempi muutos

Muutoksen vaihe 2.5 jo tapahtunut

Muutos hidastumassa

Muutoksen vaihe 2
Nopea muutos meneillaan

Muutoksen vaihe 1.5
Muutoksen vauhti kiihtymassa

Muutoksen vaihe 1
Hidas muutos, suuri muutos tulossa

Kuvio 21. Kuvio haastattelua varten: Haastateltavan ndkemys toimialan kehityksesta.

Samalla kysytdan perusteluja haastateltavan ndkemykselle nykytilasta. Seuraavaksi haastateltavaa
pyydetdan katsomaan menneeseen ja arvioimaan perustellen, mikd muutoksen kaaren vaihe (ku-
vio 21) on edeltdanyt nykytilaa. Haastateltavan tulee myos vapaasti arvioida ajanjakso, joka nykyti-
lan ja sita edeltaneen vaiheen valilla on kulunut. Haastateltavaa rohkaistaan valitsemaan ajanjakso
oman nakemyksen mukaan toteamalla sen voivan olla mita tahansa. Samaan tapaan haastatelta-
vaa pyydetdan arvioimaan toimialansa seuraavaa muutoksen vaihetta ja ajoittumista tulevaisuu-
dessa. Taman jalkeen haastateltavan kanssa keskustellaan eri vaiheiden valilla tapahtuneista ja tu-

levaisuudessa tapahtuvista muutoksista esimerkiksi seuraavin kysymyksin:

e  Kuinka aiempi muutos oli ennakoitavissa tai ndkyvissa etukateen?

e mita viitteitd (heikkoja signaaleja) on jo nyt ndkyvissa seuraavasta muutoksesta?
e Minkalaisia eri vaihtoehtoja (skenaarioita) tulevaisuuden kehityskululle on?

e mitd tapahtuu seuraavan murroksen jalkeen?

e Miten yrityksessd aiemmin mietitty tallaisia asioita? Miksi?

Keskeiset haastateltavan tunnistamat muutokset ja asiat merkitaan kuvioon. Ja haastattelulla pyri-

taan selvittdmaan muun muassa seuraavia asioita:
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e Nakokulman syvyys
o Onko ajallinen nakokulma kuukausia, vuosia vai kymmenia vuosia?
o Kuinka pitkdlle haastateltava katsoo taakse ja eteenpain?

e Tunnistaako haastateltava murroksia tai muutosajureita

o Peilataanko viimeista murrosta muihin alan tai muiden alojen tapahtumiin?

o Miten haastateltava nakee alansa kehityksen: ndkoala vai ndkdalattomuus?

o Perustuvatko haastateltavan nakemykset oman alan kehitykseen, vai nouseeko esiin muu-
toksen kehitys laajemmin. Positiiviseksi voidaan katsoa jo tassa vaiheessa esiin nousevat
nakemykset omaa esiin omaa toimialaa laajemmin. Tama ei kuitenkaan ole varsinainen ky-
symys tdssa teemassa.

e Tunnistaako haastateltava nykyhetkessa nakyvia viitteitda mahdollisesta muutoksesta, eli heikkoja
signaaleja?
o Nouseeko esiin eri skenaarioita eri tulevaisuuksista?

Haastateltavaa rohkaistaan pohtimaan omaan alaan kohdistuvia vaikutteita tai paineita muilta

aloilta, megatrendeista tai yhteiskunnasta seuraavan kuvaajan ja esimerkin avulla (Kuvio 22):

Mitka ilmiot tai asiat muuttavat kaikkien tai
useimpien alojen toimintaympéristéa ja
kuinka nopeasti

1. Merkitse viivalle useita toimialoja juuri nyt
mullistavia ilmidita tai asioita

2. Merkitse nuolella alas, ylos tai
vaakasuuntaan, kuinka arvioit niiden
merkityksen kehittyvan tulevaisuudessa

Muutoksen vaihe 3
Hidas muutos, suurempi muutos

Muutoksen vaihe 2.5 1° tapahtunut
Muutos hidastumassa

Muutoksen vaihe 2
Nopea muutos meneilldan

Muutoksen vaihe 1.5
Muutoksen vauhti kilhtymassa

Muutoksen vaihe 1
Hidas muutos, suuri muutos tulossa

Kuvio 22. Kuvio haastattelua varten: Eri megatrendien tai murrosten aiheuttama muutosvauhti

markkinoilla yleensa.

Vastausten perusteella selvitetddn muun muassa
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e Haastateltavan ennakointivalmiuksia omaa toimintaymparistéa laajemmin (vrt. Hiltunen ym.
2014, 2023)
e Haastateltavan asennetta teeman asioita kohtaan
e Minkalaisia tunteita menneisyys- ja tulevaisuuskuviin liittyy, esimerkiksi kieltaminen, turhautu-
minen tai vahattely
o onko haastateltavalla omia lisdanakemyksia teemaan
o avoimuus ja uteliaisuus aihepiiria kohtaan
e Hullut tai mahdottomat ajatukset ja suhtautuminen niihin.
o Mikali teema koetaan hankalaksi tai kiusalliseksi, negatiiviset ilmaukset voivat korostua aihealu-
etta laajennettaessa. Tallaisessa tapauksessa pyritddn motivoimaan haastateltavaa yksinkertai-
sin esimerkein ja kdytannonlaheisin tyokaluin.

7.5.4 Teema 2: Ennakointi ja strategia

Toisessa haastattelun teemassa kasitelldan ennakoinnin kayttoa liiketoiminnan suunnittelussa
seka liiketoimintaymparistoa seka haastateltavan kykya kuvitella ja arvioida toimintaympaéristoa
mullistavia tapahtumia. Teeman avulla pyritdan selventdamaan haastateltavalle itselleen resurssien
tarkeytta ja selvittdmaan ja selventamadan muun muassa Doernin (2014) havaintoa vahattelevasta
ja kieltdvasta asenteesta Lontoon mellakoiden yhteydessa, etenkin jos saman kaltainen asenne il-

menee haastattelussa.

Teeman alussa tiedustellaan ennakointityohon liittyvia asioita seka tulevaisuuden kehityksen huo-
mioon ottamista strategisessa suunnittelussa. Seuraavaksi haastateltavaa pyydetdan keksimaan ja
kuvailemaan sellaista negatiivista tapahtumaa markkinoilla, joka vaikuttaisi merkittavasti yrityksen
toimintaan. Taman sijaan tai lisaksi sopiva murrostapahtuma keksitaan yritys- ja toimialakohtai-
sesti niin, etta se ei vaikuta mahdolliselta mutta ei ole mahdotonkaan. Esimerkkeja voivat olla esi-

merkiksi

e kampaamoyrittajalle: Uusi Amazonin tai muun markkinatoimijan laite paikallismarketin aulassa, jo-
hon laitetaan paa ja se tekee yksil6llisen kampauksen tai hiustenleikkuun alle puoleen hintaan ja
nopeammin kuin kampaaja.

e Rakennusalan yrittdjalle: Suuren markkinatoimijan tarjoama uusi toimintamalli, jossa korjaus tai
uudishankkeesta maksetaan urakkasumman sijaan huomattavan alhaista kuukausihintaa.

e Ruokakaupan alan yrittajalle: Autonomisen kaupan tai verkkokaupan mullistus, jossa nykyiset fyysi-
set marketit korvautuvat pienilld automaattisilla kioskeilla ja kotitoimituksilla.

e Vahittdiskaupan yrittdjalle: Vertaiskaupan (esim. “kirpputorit”) tai kuukausitilausperusteisen kau-
pan vallankumous, jossa uusia tuotteita ei enda osteta kaupoista, vaan valmistaja tarjoaa ne suo-
raan asiakkaille. Asiakkaat voivat ostaa tuotteet omiksi tai maksaa kuukausimaksua ja asiakas saa
rahansa osittain takaisin luovuttaessaan tuotteen seuraavalle kayttajalle tai takaisin valmistajalle.

e Kansainvalistyvalle tuotteita myyvalle yritykselle: Rahtikustannusten kymmen- tai satakertaistumi-
nen kestavan kehityksen tavoitteiden ja geopoliittisten tekijoiden vuoksi.
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e Verkkopohijaisia palveluja tai tuotteita myyva yritys: Tiedonsiirtoverkon vakava ja jatkuva hairiotila,
joka estaa tai rajoittaa verkossa liikkuvan datan maaraa tai nopeutta dramaattisesti.

Seuraavaksi tiedustellaan, miten yritys toimisi kuvatussa tilanteessa tai kuinka negatiivisia vaiku-
tuksia voisi lieventaa. Haastateltavaa pyydetdaan myds arvioimaan, mitkd ominaisuudet auttaisivat
muutoksesta selviytymisessa ja onko yrityksessa ominaisuuksia, jotka voisivat muodostua haas-
teeksi? Taman jalkeen tiedustellaan vastaavasti sellaista positiivista tapahtumaa, joka voisi merkit-
tavasti parantaa yrityksen markkinatilannetta. Haastateltavaa pyydetaan arvioimaan keinoja lisata

positiivisten muutosten mahdollisuuksien maaraa ja todennakoisyytta.

Haastatteluteeman avulla arvioidaan

e  Onko ennakointitydta tehty aiemmin
e Minkalainen suhtautuminen haastateltavalla on epatodenndkoiseen tapahtumaan

o kieltava

o vahatteleva
o neutraali

o avoin

o Analyyttinen
Nouseeko haastateltavalta itseltddn “hulluja” ajatuksia?
Onko katsantokanta omalla alalla vai laajempi?
Nouseeko vastauksissa esiin avainresursseja?
Nouseeko vastauksissa esiin yrityksen muutostarpeita?

7.5.5 Teema 3: Resurssit ja valmius murroksiin

Kolmannessa teemassa syvennytaan resursseihin ja avarretaan kasitetta pohtien yhdessa avainre-
sursseja. Apuna kdytetdaan haastattelulomaketta, jossa esiteltyja resursseja taustoitetaan keskuste-

lun avulla.

Aluksi tiedustellaan, tunnistaako haastateltava joitain resursseja, jotka ovat yrityksen vahvuuksia
tai heikkouksia. Tahan on jo voinut tulla ideoita edellisessa teemassa. Asiaa lahestytdaan myos suh-
teessa kilpailijoihin: mitka ovat haastateltavan yrityksen keskeisia etuja verrattuna kilpailijoihin tai
suurempiin yrityksiin? Tarkastelua jatketaan haastatellun itse tunnistamia resursseja lapikdaymalla
ja nostamalla esiin aiemmissa teemoihin liittyvia resursseja. Resurssien osalta kysytaan ja selven-

netaan
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e etenkin avainresurssit, jotka ovat yksil6llisia ja ei kopioitavissa ovat tarkeita?
e mitka resursseista auttavat murroksen hetkella?
e Mitka resurssit haastateltava itse kokee vajaiksi tai kehitysta tarvitsevaksi?

7.5.6 Teema 4: Asenne

Haastattelun neljannessa teemassa arvioidaan epdsuorasti haastateltavan asennetta kasiteltyihin
aiheisiin. Tama teema arvioidaan haastattelijan toimesta koko haastattelun aikana. Tdman teeman

osalta pyritdaan selvittdmaan haastateltavan yleisasennetta muutokseen ja yrittamiseen.

7.6 Tulosten arviointimenetelmat

Haastatteluiden keskusteluista pyritaan Ioytamaan korrelaatioita, joiden avulla pystytdan selventa-
maan tai selittdmaan tutkimuskysymyksia seka arvioimaan kuinka kirjallisuuskatsauksessa kuvatut

asiat ilmenevat haastatelluissa yrityksissa.

Vastaukset luokitellaan ja taulukoidaan maardlaskentaa ja tulkintaa varten.

Haastatteluiden keskeiset havainnot koostetaan eri kysymysten vastauksiin perustuvaksi mitatta-
vaksi pisteluvuksi, jolla haastattelun tuloksia voidaan vertailla suhteessa yritysten muuttujiin, ku-
ten kokemusvuodet, liikevaihto, yrittdjan tai yrityksen ika ja henkiléstomaara. Esitetyt teemat arvi-

oidaan saatujen vastausten perusteella siten, etta vastauksille annetaan

e ( pistettd, jos vastausta ei saada, tai se ei selkedsti vastaa kysymykseen.

e 1 piste, jos haastateltava kykenee vastaamaan kysymykseen jollakin tapaa, kuitenkaan analysoi-
matta asiaa tarkemmin

e 2 pistettd, jos haastateltava pystyy vastaamaan kysymykseen kattavasti ja analysoimaan vastaus-
taan laajemmin.

e Pisteet annetaan 0,5 pisteen tarkkuudella, jolloin edelld mainittujen kriteerien valiin jadvaksi arvioi-
dut vastaukset saadaan tarkemmin huomioitua.

Pisteytyksen avulla vertaillaan eri yrityksia (haastateltavia) toisiinsa. Korkeampi pistemaara kuvaa
haastateltavan kykya vastata kysymyksiin laajemmin, minka perusteella voidaan olettaa haastatel-

tavalla olevan kasitellysta asiasta enemman tietoa ja/tai parempi motivaatio keskusteluun. Korke-
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ampi pistemaara kuvaa parempaa tilannekuvaa, ennakointikykya, asennetta ja resurssitietoi-
suutta, mika edelleen kuvastaa mukautumiskykya muutostilanteisiin. Toisaalta pienempi piste-
maara kuvaa haastateltavan pienempaa kykya vastata kysymyksiin laajasti, mika voi johtua aihe-

alueen vieraudesta ja/tai motivaation puutteesta aihealuetta kohtaan.

Pistemadrien perusteella arvioidaan yritysten tulevaisuustietoisuutta ja mukautumiskykya muutos-
tilanteisiin yhdessa havaitun asenteen kanssa. Asennetta tulevaisuutta ja muutosta kohtaan arvioi-
daan epasuorasti muiden teemojen yhteydessa, minka lisdksi haastateltavat saavat itse arvioida

omaa asennettaan.

On huomattava, ettd tutkimustulokset kuvastavat vain haastattelujoukon ndkdkantoja. Arvioidut

ja pisteytetyt kysymykset on esitetty liitteessa 2.

7.7 Eettisyys

Tyoelamaldhtoisen kehittamistehtdvan eettinen perusta pohjaa samoihin periaatteisiin kuin yh-
teiskunnassa ja ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa yleensa. Kehittdmistyossa korostuu kuiten-
kin yritys- ja tiedemaailman eettiset sadannostot. Vaikka kehittamistehtdva ei kaikilta osin vastaa
akateemisessa tutkimuksessa kadytettyja menetelmia, liittyy siihen kuitenkin sama tutkimusetiikka.
Keskeisia tutkimuseettisia ohjenuoria on muun muassa rehellisyys yleisesti koko tutkimusproses-
siin ja toimintaymparistoon liittyen, tutkimukseen liittyvat hyotyintressit ja eturistiriitojen kriitti-
nen pohdinta, kohdeorganisaation omat eettiset kaytannot ja tiedon luottamuksellisuus. Etenkin
rehellisyys eri muodoissaan on eettista tarkastelua lapileikkaava teema. (Ojasalo ym, 2015, 48—

49.)

Yksi erityisesti laadulliseen tutkimukseen liittyva eettinen seikka on aineiston keruu ja tietoldahteet:
Vilkan (2021) mukaan haastateltavat eivat ole pelkkia tietoldhteita, vaan tutkimuksen tulisi lisata
my06s haastateltavien tietoa aiheesta ja vaikuttaa positiivisesti heidan ajattelutapoihin myos tutki-
muksen jalkeen. (Vilkka, 2021.) Samalla tahan liittyy tutkimuksen luotettavuustarkastelun kannalta
erityisia piirteitd, missa tutkijan tai haastattelijan on tarkasti puntaroitava oman osuuden vaiku-

tusta saataviin tuloksiin.
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Tassa tutkimuksessa erityista huomiota on kiinnitetty haastateltavien anonymiteettiin ja hienova-
raisuuteen haastattelutilanteessa. Haastateltavat yksiloidaan tietojen kasittelyvaiheessa juokse-

vasti yritys 1, 2, 3 jne. yritysten tai haastateltavien nimien mukaan. Haastattelijoiden ikaa tai suku-
puolta ei kayteta tdssa tutkimuksessa muuttujana. Haastattelijan kokemus sen sijaan huomioidaan

erikseen kokemuksena alalta tai tyoelamasta seka kokemuksena yrittdjyydesta.

Haastatteluissa keskustellaan yritysten luottamuksellisista tiedoista, kuten julkaisemattomista
strategisista linjauksista tai varautumissuunnitelmista. Taman tutkimuksen kannalta olennaista on
kuitenkin ndiden luottamuksellisten tietojen sijaan selvittaa taustalla vaikuttaneita tekijoita, joiden
perusteella yritykset ovat tietonsa muodostaneet tai paatelleet. Yrityskohtaisten luottamuksellis-
ten tietojen ei siis odoteta olevan olennaisia tdman tutkimuksen kannalta eika niiden tallentami-
seen tai kerdamiseen ole tarvetta. Luottamuksellisten tietojen tallentaminen sdhkdisesti on arvi-
oitu merkittavaksi riskiksi tassa tutkimuksessa. Edelld mainitut seikkojen perusteella
haastatteluiden tallennus toteutetaan kirjoitetuin muistiinpanoin. Tietoja sdilytetdan niin, etta nii-
hin paasee kasiksi vain haastattelija, joka on myds tutkimuksen tekija. Tulosten analysointivai-
heessa tietoja kasitelladn myos sahkoisesti, jolloin noudatetaan Jyvaskylan ammattikorkeakoulun
yleisia tietosuojavaatimuksia. Tietoihin on padsy vain tutkijalla ja ne on suojattu monivaiheisesti.
Tassa tutkimuksessa noudatetaan luonnollisesti myos Jyvaskyldan ammattikorkeakoulun eettisia
ohjeita (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettiset periaatteet, Opintoasioiden lautakunnan vahvis-

tamat 11.12.2018 2018).

8 Tutkimustulokset

8.1 Tutkimusaineiston kerdys ja perustiedot

Tutkimukseen haastateltiin yhteensa kahdeksaa mikro- ja pienyritysta, jotka edustavat teolli-
suutta, rakentamisen, kiinteistéliiketoiminnan, majoitustoiminnan, biotalouden ja konsultoinnin

aloja. Tutkimukseen haastateltujen yritysten perustiedot on esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1. Tutkimukseen haastateltujen yritysten perustiedot

Yritys1 Yritys2 Yritys3 Yritys4  Yritys5 Yritys6  Yritys7  Yritys 8

Liikevaihto [tuhat €] 3000+t€ 200+t€ <100t€ 200+t€ 200+t€ 200+t€ 100+t€ <100t€
Henkilostomaara [keskim. hl6a/v] 40 2,5 1,5 3 4 2 1 1,5
Yrityksen ika [v] 10+ 1-5 1-5 30+ 30+ 10+ 10+ 6-10
Kokemusvuodet yrittajana [v] 30+ 20+ 1-5 10+ 20+ 10+ 30+ 6-10
Kokemusvuodet [v] 30+ 20+ 30+ 20+ 30+ 10+ 30+ 30+
Eri aloille ulottuva asiakaskunta « «

tai verkosto

Ylisukupolvinen perheyritys X X

Tutkimuksessa rakentamisen alaa edustaa useampi kuin yksi yritys. Yksi yritys edusti useampaa

kuin yhta alaa.

Haastattelut toteutettiin tutkimuksen tekijan toimesta. Haastatellut olivat haastattelijalle ennes-
taan tuttuja. Haastattelut tallennettiin kirjallisin muistiinpanoin ja jasenneltiin teemoittain haastat-
telun yhteydessa. Haastattelulomakkeen interaktiivinen osa kirjattiin ylés suoraan haastattelulo-
makkeeseen yhdessa haastateltavan kanssa. Haastattelujen jalkeen laadittiin lisaksi referointi
haastattelun kulusta, johon tdydennettiin haastattelijalle muodostunut kasitys myos haastatelta-
van asenteesta ja suhtautumisesta tutkimusaihetta kohtaan. Analysointivaiheessa puolistruktu-
roitu haastattelu pyrittiin muuntamaan strukturoidumpaan muotoon luokittelemalla ja kvantifioi-
malla saatuja vastauksia. Keskeiset havainnot purettiin yksinkertaisiin taulukoihin, joissa niita on
helpompi verrata toisiinsa ja yritysten valisiin muuttujiin. Lisaksi haastattelukokonaisuudesta laa-
dittiin eri teema-alueiden vastausten perusteella pisteytettava taulukko, jonka avulla laskettiin eri
yritysten murrosvalmiutta kuvaava suhdeluku ja arvioitiin haastateltuja suhteessa toisiinsa ja yri-

tysten taustamuuttujiin.

Muistiinpanoissa kirjattiin tutkimuskysymysten ja niita taydentavien apukysymysten kannalta olen-
naiset tiedot. Keskeisessa roolissa oli selvittaa, minkalaisia merkityksia saadut vastaukset ilmenta-
vat. Muuten keskustelujen kulkua kirjattiin [ahinna silta osin, kuin ne ilmensivat eri teemoihin liit-
tyvia tunteita tai asennetta, erityista perehtyneisyytta ja puutteita tai taydensivat kasiteltyja

asioita.
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Haastattelut pyrittiin toteuttamaan henkilokohtaisesti. Yritysten yksi ja kolme haastattelut toteu-
tettiin Microsoft Teams -alustaa hyodyntden. Kaikki haastattelut suoritettiin tutkimuksen tekijan

toimesta.

Seuraavassa esitetyt tutkimustulokset ja niiden tulkinta perustuu vain haastatteluilla kerattyyn tie-
toon tutkimukseen osallistuneista yrityksista, eika niita tule ilman tarkkaa harkintaa yleistaa laa-

jempaan yhteyteen.

8.2 Toimintaympariston analysointikyky
8.2.1 Ni&kokulman laajuus

Tata tutkimusta varten haastatellut yritykset kykenivat kuvailemaan oman alan nykyistd markkina-
tilannetta kokonaisuutena melko hyvin. Taulukossa 3 on esitetty niitd nakokulmia, joista haastatel-
lut selittivat markkinan nykyista tilannetta. Valtaosassa tutkittuja yrityksia markkinandkymaa tar-
kastellaan vahvasti yrityksen oman toiminnan ja kilpailijoiden kautta huolimatta siita, etta
haastatteluissa kysymysasettelua ja keskustelua pyrittiin viemaan yritysten toimialaa ja laajempaa
tarkastelua kohti (Taulukko 3). Muista poiketen yritykset yksi ja kolme, joiden asiakaskunta koos-
tuu eri alojen edustajista, tarkastelevat myos toimintaymparistéaan toimialarajat ylittden. Moni
yritys perusti nakemyksensd myods muihin nakokulmiin, kuten saantelyyn ja yleiseen taloudenti-
laan, mutta niiden vaikutuksia arvioidaan lahinna oman yrityksen toiminnan nakékulmasta. Yksi-
kaan yritys ei termitasolla tuonut suoraan megatrendeja tai muita suuria globaaleja muutosvoimia
esiin kuvatessaan oman markkina-alueensa nykytilaa, vaikka monet haastateltavien kuvaamat il-

miot markkinaymparistossa olivat johdettavissa laajempiin trendeihin ja megatrendeihin.
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Taulukko 2. Yritysten kyky oman markkinan nykytilan arviointiin

— N ™ ¥ 0 © N ©
£ 222 £ £ £ 2

Markkinandakyman perusta E E E E E E E E

Henkilokohtainen X

Oma organisaatio / toiminta X X X X X

Kilpailijat / muut toimijat X /

Asiakkaat /asiakasorganisaatiot x / x /

Politiikka / sdantely X

Makrotalous / X X

Yhteiskunta X X X

Megatrendit / Globaali

Historiallinen kehitys X

Taulukko 3. Markkinandkyman muodostaminen muuhun kuin omaan alaan perustuen

Muiden kuin oman alan

— N M < 0 O N
huomiointi markkinanakyman L L ¢ ¢ ¢ 9@ 9 QL
= I~ . — 2 I — I — 2 . —4 o .
muodostuksessa S & &£ &£ &£ &£ &£ £
Kylla X X
Ei X X X X X X

Yrittdjien kuvaamia omaan alaan tai toimintaan talla hetkella vaikuttavia muutosvoimia koostettiin
PESTE-menetelman mukaisella jaottelulla taulukkoon 4. Vastauksissa korostuivat hieman yllattaen-
kin poliittiset ja taloudelliset muutospaineet, mihin selityksena on tutkimushetkella vaikuttavat
geopoliittiset jannitteet ja Ukrainan sota seka talouden matalasuhdanne. Huomioon ottaen tekno-
logian yleisen kehityskulun ja ilmastonmuutoksen, on niiden merkitys muutospaineiden syntymi-
sessa tassa tutkimusjoukossa vahainen. Talla otannalla mydskaan ekologiset tekijat eivat siis vai-
kuta aiheuttavan muutospaineita haastateltujen yritysten toimialoille muuten kuin poliittisten
paatosten kautta. Keskustelujen tasolla esiin nousi useassa haastattelussa korostetusti kaupungis-
tuminen ja vaeston kehitys, jotka olivat haastattelulomakkeen esimerkkeina. Niista ei kuitenkaan

noussut esiin sellaisia seikkoja, jotka nakyisivat tuloksissa enempaa.



Taulukko 4. Yritysten tunnistamat nykyhetken muutosvoimat, PESTE-viitekehys

Markkinan muutosvoimat ‘é‘ g ‘§ % :‘é ‘§ 'g °§
s =555 £ 5 £

(P) Poliittiset

Eu-saantely X X

Kansallinen saantely X X

Kestava kehitys

Geopolitiikka X X X X X X

(E) Taloudellinen

Makrotalouden tilanne X X X X

Markkinakorko X X X

Kannattamattomuus

Markkinatarpeen systeeminen muutos x X X X

(S) Sosiaalinen

Mielikuvat X

TyOvoiman saatavuus X X

Tydn tekemisen muutos X

Kaupungistuminen

Vaeston kehitys X X

Elintapojen muutos

(T) Teknologinen

Digitalisaatio X
Automaatio

Tekoaly X
Liikkuminen

Energia

Elintarviketuotanto

(E) Ekologinen
Huom. Politiikka

Yritykset arvioivat yleisesti, ettd omaan alaan liittyva suurempi muutos on paaosin jo tapahtunut
tai paraikaa meneillaan. Toisin sanoen tassa tutkimuksessa vahemmistd haastatelluista ajatteli
merkittavan muutoksen olevan edessapain, vaikka ajatusta siita pyrittiin avartamaan kuvaamalla
perakkaisten S-kadyrien ilmenevan perakkain, toisiaan seuraten. Yritysten kokemaa oman alan ja

markkinaympariston tamanhetkistd muutostilannetta on kuvattu kuviossa 23.
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OMA TOIMIALA, MUUTOKSEN VAIHE

o
>

Yritys 2, toimiala 1, edellinen
muutos juuri lopuillaan,
odotettavissa uusi muutos

MUUTOKSEN / KEHITYKSEN MAARA

Yritys 2, toimiala 2 |

AIKA

Kuvio 23. Yritysten ndkemys oman alan muutostilanteesta

Verrattuna siihen, ettd tutkimuskirjallisuuden perusteella muutosvauhdin ja murrosten todenna-
koisyyden on ennakoitu lisddntyvan, on yrityksilla tasta selkeasti poikkeava mielikuva: Vaikka kaikki
haastateltavat uskovat ja ennakoivat trendimaisen, lineaarisen, muutoksen jatkuvan ja olevan py-
syvaa (Taulukko 5), ennakoi murroksen omaista nopeaa, merkittdavaa ja pysyvaa muutosta tapah-
tuvan vain kaksi yritysta (yritykset kaksi ja kahdeksan) (Taulukko 6). Vaikka haastatellun nakékulma
murroksiin olisi avoin ja innostunut, suhtautuu tahan tutkimukseen haastatelluista suurin osa mer-
kittavaan markkinan murrokseen kieltavasti, kriittisesti tai huvittuen, ellei sen tapahtuminen kuulu
yrityksen markkinakuvaan. Tama tulos vastaa Doernin (2014) tutkimuksissaan tekemia havaintoja.
Keskustelujen tasolla haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta pitkalla aikavalilla lineaariseen muu-
tokseen perustuva suurikin kokonaismuutos toimintaymparistdssa on haastateltujen mielesta us-
kottava. Nykyhetken muutospaineesta johdettuun suurempaan muutokseen perustuvan tulevai-

suuskuvan muodostaminen on yrityksille haastavaa.



Taulukko 5. Yritysten usko markkinan jatkuvaan, trendin omaiseen muutokseen

A N (sp] < Lo O [ [ce]
w w w w 72 w 72 72
> > > > > > > >
. . . £ £ £ =2 £ £ &£ £
Usko trendin omaiseen, jatkuvaan & &£ &£ &£ £ &£ £ £
muutokseen markkinoilla
Kylla X X X X X X X X

Ei

Taulukko 6. Yritysten usko markkinan murrokseen

Usko merkittavaan murrokseen

— N MO < 0O ©O© N ©

yritykselle merkityksellisella L L L 2 ¢ L 2 2
. U 22 2 2 2 2 £ B

aikavalilla S S 5 &5 =5 =5 = =

Suuri X

Kohtalainen X X

Vahainen X X X X X

8.2.2 N&kokulman syvyys

Yrittdjat kykenevat kuvailemaan toimintaymparistdonsa menneisyyden kehitysta verrattain hyvin
(Kuvio 24). Tarkasteluajanjakson syvyys on joistakin vuosista vuosikymmeniin. Keskusteluissa ko-
rostuvat aivan viimeaikaiset tapahtumat ja viimeisimmat muutokset, joihin toimintaympariston
nykytilaan johtaneita syita suurelta osin perustellaan. Esiin nousivat muun muassa geopoliittiset
jannitteet ja Ukrainan sota, Covid 19 -pandemia seka talouden kehitys, joita suurin osa yrittdjista
piti merkittavina suunnan muuttajina toimintaymparistdissaan ja ankkuroi viimeisimman "murrok-
sen” naihin tapahtumiin ja niiden kerrannaisvaikutuksiin. Valtaosalla haastatelluista nakdkulman

syvyys toimintaympadristdn historiaan vastaa omaa yrittajakokemusta (Taulukko 7).
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Markkinanakyman muodostamisen ajalliset

perusteet
I —— Yritys 8

Yritys 7
Yritys 6
Yritys 5
Yritys 4
Yritys 3
Yritys 2
Yritys 1
-60 -50 -40 -30 -20 -10 0 10 20

B nakokulma eteenpadin - M nakokulma taaksepdin

Kuvio 24. Yritysten ajallinen ulottuvuus markkinakehityksen muodostukseen

Taulukko 7. Markkinandkyman muodostus suhteessa yrittajakokemukseen

Markkinahistorian tarkastelu

- N M < 0O O N
perustuu omaa yrittdjakokemusta £ £ £ £ £ &L ¢ ¢
. e e . . = = - — A . — A . — A I 4 b= (.
pidempaan ajanjaksoon S & & &£ &£ &£ £ £
Kylla X X
Ei X X X X X X

Yritysten nakyma toimintaympariston tulevaan kehitykseen perustuu vahvasti meneilldan olevaan
trendin omaiseen kehitykseen ja nykyiseen markkinakuvan ekstrapolointiin. Paria poikkeusta lu-
kuun ottamatta haastatellut yritykset katsovat toimintaymparistonsa tulevaa kehitysta yhden-vii-
den vuoden paahan. Talla aikavalilla yritykset luottavat vahvasti muodostamaansa kuvaan ja pita-
vat toimintaympariston murroksen omaisia yllatyksia epatodenndkodisena. Pyydettdessa yrityksia
katsomaan tata pidemmalle tulevaisuuteen kokevat yrittajat sen hyvin haastavaksi. Haastatelluista
yksikaan ei oma-aloitteisesti muodosta tulevaisuuden skenaarioita, joissa toimintaymparistossa

tapahtuisi merkittavia mullistuksia yrityksen toiminnalle olennaisella aikavalilla.
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8.2.3 Toimintaympariston analysointikyky

Kuvioon 25 on yhdistelty kuinka laajasti ja ajallisesti syvasti haastatellut tarkastelevat toimintaym-
paristodan seka mitka ovat keskeisimmat nakokulmat menneisyyteen ja tulevaisuuteen katsotta-
essa. Tulevaisuutta tarkasteltaessa asiakastarpeen ja kysynnan muutos vaikuttaa monelle merki-
tykselliseltd teemalta, mikd on mukautumiskykya ajatellen positiivista. Tulevaisuutta luodataan
vahvasti oma toiminta tai toimiala edell3, kuten edella jo todettiin. Yritys yksi toi muista poiketen
esiin, etta "kylldhdn markkinat sadan vuoden kuluttua néyttévét varmasti hyvin erilaiselta..”. Kom-
mentti alleviivaa havaintoa, ettd lineaarista muutosta uskotaan tapahtuvan, mutta sen ei yleisesti
uskota tapahtuvan omista suunnitelmista poikkeavalla tavalla. Myds muut haastatellut suhtautui-
vat ldhiaikojen yllatyksellisiin muutoksiin epauskoisesti, jos ne eivat kuuluneet yritysten markkina-
kuvaan. Yrityksen yksi ja kolme osalta kavi myos ilmi, etta vaikka omaa toimialan ei uskottu muut-
tuvan lahiaikoina, tunnistettiin asiakasyritysten toimialoilla kuitenkin useita mahdollisia

muutostekijoita.
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Oma

— toimiala
Oma toimiala Asiakkaiden toimialat = YRITYS 1
Teollinen vallankumous asiakastarpeen muutos
ma toimiala, oma toiminta,
hteiskunta, digitalisaatio  YRITYS 2

Oma toiminta / Asiakkaiden
toimialat = asiakastarpeen
muutas

YRITYS 3

Oma toiminta / asiakkaiden toimialat
Markkinahairiat 2020-2024

ZaN

Oma/ kilpailijoiden Oma toiminta /
F-_ ci:l asiakastarpeen muutos YRITYS 4

toiminta

0Oma selviytyminen [

Oma / kilpailijoiden h__ | I
=] 7
toiminta Mf:lrkkmahalrmt 20247== YRITYS 5
asiakastarpeen muutos

Oma toimiala Markkinahairiot " —— Oma tpimintz YRITYS 6

2020-2024

Oma toimiala / »_{j Oma toimiala / YRITYS 7
asiakastarpeen muutos

asiakastarpeen muutos

Oma toimiala, S8antelyn a toimiala, S&éntelyn YRITYS 8
muutokset utokset, asiakastarpeen

muutos

40 v 20w 5w +5v +10 v
MENMNEISYYS NYKYHETKI TULEVAISUUS  Aika

Kuvio 25. Yritysten markkinandkyman leveys ja syvyys ja keskeiset ndkokulmat

Markkinaymparistén nykytilanteen arvioinnissa yrityksilla korostuu nykyhetken ilmididen ja viime-
aikaisten muutosten painotus. Taman tutkimusjoukon yrityksissa yrittdjakokemuksen pituus nayt-
taisi korreloivan sen kanssa, kuinka kauas menneisyyteen toimintaympariston tilannekuvaa muo-
dostettaessa katsotaan. Sen sijaan kyky ennakoida tulevaisuutta vaikuttaa heikolta lahes kaikilla
yrityksilla, eika haastattelujen perusteella ole selkeasti yhteydessa mihinkdan tarkasteltuun muut-

tujaan.

Kun nakemys toimintaymparistdsta perustuu vain omaan alaan, my6és muutospaineet markkinaan
ilmenevat yrityksissa lahinna omalta alalta. Sen sijaan vastausten perusteella verkoston tai asiakas-
kunnan monialaisuus voi pakottaa yritykset hahmottamaan toimintaymparistéansa monialaisem-
min. Talléinkin nakékulma rajoittuu haastattelujen perusteella oman verkoston aloihin, mutta na-
kokulman laajuus voi olla merkittavasti laajempi kuin vain yksittaista toimialaa tarkastelevalla

yritykselld. Huolimatta omaan alaan keskittymisesta, yritykset tunnistavat toimintaymparisténsa
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nykytilan muutospaineita yhteiskunnan eri osa-alueilta, esimerkiksi PESTE-viitekehyksesta
(Taulukko 4).

8.3 Strategia ja ennakointi pienissa yrityksissa

8.3.1 Strateginen suunnittelu

Eri yritysten strategiat ja strategisen suunnittelun taso poikkeavat toisistaan merkittavasti, kuten
taulukosta 8 ilmenee. Yritykset kokevat oman toimintansa rakentuvan ja muuttuvan toiminnan
kautta ja valtaosa haastatelluista ei koe perustavan toimintaansa suunniteltuun strategiaan. Kai-
kissa yrityksissa on kuitenkin ndhtavissa jokin toimintaa ohjaava ajatus. Tassa yhteydessa strategi-
aksi katsottiin sellainen toimintasuunnitelma, jossa toiminnalle oli tietoisesti asetettu paamaara ja
tavoitteita. Strategia saattoi olla suunniteltu, jossa sita toteuttavia toimia on suunniteltu ennalta,
tai kehkeytyvaa, jossa toiminta perustuu suunnitelmallisuuden sijaan tilanteen mukaiseen ratkai-
sukeskeisyyteen ja reagointiin. Yrityksen liiketoiminnan suunnittelun katsottiin perustuvan toimin-
tasuunnitelmaan silloin, kun yritys ei ole asettanut selkeda paamaaraa johon pyritdan, mutta toi-

minnan taustalla on jokin sitd ohjaava johtoajatus tai osin tiedostamaton suunnitelma.

Taulukko 8. Strategisen suunnittelun taso eri yrityksissa

s 2333885
== =55 £ 5 =

Suunnitelmallinen strategia /X

Kehkeytyva strategia x X

Toiminta-ajatus tunnistettavissa X X X X X X

Ei tavoitteita maaritelty X

Yritys yksi on noudattanut vahvaa kasvuhakuista strategiaa, jonka toimivuutta lahitulevaisuudessa
on viime aikojen markkinatilanteen perusteella alettu tarkastelemaan uudessa valossa ja kyseen-
alaistamaan. Strategia on ollut enemman kehkeytyva kuin ennalta suunniteltu. Strategiakaudelle
on ollut tyypillista liikevaihdon voimakas kasvu, mutta myds merkittava vaihtelu vuosittain. Yrityk-
sen kaksi toiminta perustuu suunniteltuun strategiaan, joka keskittyy oman markkina-aseman ke-
hittdmiseen. Yritys kaksi toi my0s esiin strategiansa olevan hieman suunniteltua aikataulua jal-

jessa, ja etta sita on sopeutettu muuttuvaan markkinatilanteeseen muun muassa investoinnilla,
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joka tuli mahdolliseksi nimenomaan muuten haastavassa taloudellisessa tilanteessa. Yrityksella
kolme ei oman nakoékulmansa mukaan ole suunniteltua strategiaa, mutta haastattelun perusteella
liiketoiminnan kehittaminen perustuu vahvaan kokeilukulttuuriin, minka tavoitteena on oman toi-
minnan palvelumuotoilu ja markkina-aseman hakeminen palvelujen kysyntaa lisaamalla. Yrityk-
selld nelja ei omasta mielestdan ole suunniteltua strategiaa, mutta keskustelujen perusteella toi-
minta perustuu markkina-aseman sailyttamispyrkimykseen ja varautumiseen toiminnan uudelleen
suuntaamiseen laskevassa markkinandakymassa. Yrityksen viisi mukaan heidan toimintansa perus-
tuu aikaisempaan tekemiseen, eika yrityksella ole strategiaa. Keskustelujen perusteella toiminta
perustuu selviytymispyrkimykseen kannattamattomaksi koetussa markkinaymparistossa tavoit-
teena turvata henkilokohtainen toimeentulo. Yrityksessa kuusi on kasvuhakuinen toimintasuunni-
telma tai kehkeytyva strategia, joka ilmenee enemman operatiivisella tasolla. Yrityksessa seitse-
man on kehityshakuinen toimintasuunnitelma, joka perustuu verkostomaiseen toimintaan.
Liiketoiminta on kehittamisorientoitunutta, mutta varsinaisia lilkketoiminnan tavoitteita ei kuiten-
kaan ole asetettu. Yrityksella kahdeksan ei oman nakokulmansa mukaan ole suunniteltua strate-
giaa, mutta haastattelun perusteella yrityksen tavoitteena on markkina-aseman sailyttdminen las-

kevassa markkinaymparistossa.

Taulukkoon 9 on arvioitu yritysten suunniteltua kehityssuuntaa kolmiportaisesti siten, ettad kehitys-
ja kasvuorientoituneiksi arvioitiin sellaiset yritykset, jotka ilmensivat haastatteluissa halua kasvaa
tai kehittya nykytilanteesta jollakin tavalla. Haastatteluista ja koostetaulukosta on paateltavissa,
etta tama piirre liittyy lilkketoiminnan (strategisen) suunnittelun tasoon: paamaarahakuisilla tai ta-
voitteellisilla yrityksilla on myos todennakdisemmin odotus liiketoimintansa kasvuun tai kehityk-
seen. Strategisen suunnittelun puuttuminen ei kuitenkaan selkeasti pois sulje mahdollisuutta, etta
yritys olisi kasvu- tai kehitysorientoitunut. Joissakin yrityksissa oli selkedammin erotettavissa halu
nykytilan sdilyttamiseen. Tahan piirteeseen yhdistyi tassa aineistossa myds ajatus liikketoiminnan

skaalaamisesta alaspadin tai jopa lopettamisesta.
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Taulukko 9. Odotus liiketoiminnan kehityssuunnasta

H imi H - N M < 0O O N 0
Yritystoiminnan suunniteltu ol ol ol ol ol ol ol o
kehityssuunta 2 2222222
>~ > > = > = > =
Kehitys / kasvu X X X X X
Nykytilan sailyttaminen X x |/ X
Liiketoiminnan pienentaminen / X

Yrityksen mukautumispyrkimysta arvioitiin sen mukaan, miten voimakkaan sisdisen muutoshalun
liilketoimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset aikaansaavat yrityksessa. Tassa tapauksessa arvi-
oitiin siis yrityksen sisdsyntyista tarvetta muuttaa toimintaansa ulkoisen paineen vaikutuksesta.
Aggressiivisesti mukautuvaa yritykselld, tarkoitetaan sellaista organisaatiota, joka pyrkii hyoty-
maan markkinoilla tapahtuvista muutoksista ja mukautuu niihin sen mukaisesti aktiivisesti ja voi-
makkaasti. Aggressiivisesti mukautuva organisaatio voi jopa pyrkia hakeutumaan muutokseen,
edesauttaa niitd tapahtumaan ja pyrkia vaikuttamaan toimintaymparist6onsa omalla toiminnal-
laan. Aktiivisesti mukautuva organisaatio ennakoi ja seuraa muutoksen aallon liikettd mahdollisim-
man tarkasti, mutta yrityksen sisdisesti tunnistettu mukautumistarve perustuu ensisijaisesti oman
toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen. Myos aktiivisesti mukautuva organisaatio voi pyrkia hyoty-
maan muutoksesta. Reaktiivisesti mukautuva yritys tekee vain tarvittavia mukautumistoimia sité
mukaa kun kokee tarpeen kumpuavan niille liiketoimintaymparistosta. Passiivinen yritys jatkaa toi-
mintaansa totutulla tavalla ja tekee vain pakottavia mukautumistoimia sailyakseen markkinoilla.
Yritysten mukautumispyrkimys kavi ilmi haastatteluissa muun muassa siind, milla keinoin strategi-
siin tavoitteisiin pyritdaan, minkalainen strategia tai toimintasuunnitelma on laadittu ja minkalaisia
reaktioita olisi odotettavissa yllattavien kuvitteellisten murrostilanteiden tapahtuessa. Yritysten

mukautumispyrkimysta on arvioitu taulukkoon 10.
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Taulukko 10. Yritysten mukautumispyrkimys markkinatilanteen muutokseen

~— N N < O O N 00

Yrityksen mukautumispyrkimys £ £ 2 £ 2 ¢ 2 &
22| 2| 2| 2 2| 2 g

markkinatilanteen muutokseen s =5 =5 &5 =5 5 £ £
aggressiivisesti mukautuva /
aktiivisesti mukautuva X X X /
Reaktiivisesti mukautuva X X X X
Passiivinen /X /

8.3.2 Ennakointi

Ennakointityokalujen kaytto ei ilmene suunnitelmallisesti tai tunnettuja ennakointityokaluja kayt-
taen millaan yritykselld, kun sita tarkastellaan esimerkiksi Hiltusen ym. (2014) kuvaamalla tavalla.
Jos ennakoinnin tasoa arvioitaisiin siten, kuin sita tulevaisuudentutkimuksen ja strategisen suun-
nittelun tutkimuskirjallisuudessa kasitelldan, voitaisiin yksinkertaisesti todeta, etta tutkituissa yri-
tyksissa ei tehda tulevaisuuden ennakointia. Kdytannossa kaikissa tutkituissa yrityksissa kuitenkin
arvioidaan tulevaisuuden tai ldhitulevaisuuden kehitysta jollain tapaa. Tarkastelu on kuitenkin |3-
hes poikkeuksetta melko rajoittunutta noudattaen ajallisesti ja laajuudeltaan melko ldhella olevia
horisontteja, joita kuvattiin edelld. Haastatteluissa ei myoskaan tullut esiin, etta yritykset olisivat
arvioineet erilaisia tulevaisuusskenaarioita ja toimenpiteita niiden toteutuessa. Ei siis voida sanoa,
etteiko yrityksissa kaytettdisi ennakointimenetelmia jollakin tapaa, mutta menetelmat ovat osin
tiedostamattomia ja tapahtuvat Iahinna operatiivisella, jopa vaistonvaraisella tasolla, osin tiedos-

tamatta. Ennakointityokalujen kayttoa tutkituissa yrityksissa on esitetty taulukossa 11.



Taulukko 11. Ennakointityokalujen kaytto yrityksissa

Ennakointity6ékalujen

- N MO < 1O O© N ©

hyodyntaminen 2 £ 222 2 2% %
=== 55 5 5 £

Kaytetaan, organisaatio /

strateginen taso /

Kaytetaan, henkilokohtainen /

operatiivinen taso X

Kaytetaan, rajoitetusti/

tiedostamatta XIX x| x| /px)x)x

Ei kayteta X

8.3.3 Strateginen suunnittelu ja ennakointi pienissa yrityksissa

Toiminnan suunnittelu keskittyy haastatelluissa yrityksissa operationaaliselle ja taktiselle tasolle
(Kuvio 26), jossa toimintaa sopeutetaan tilanteen mukaan sen sijaan, etta sita selkedsti ohjaisi en-
nalta suunniteltu toimintamalli tavoitteiden saavuttamiseen. Kuviossa ne yritykset, joilla liiketoi-
minta on tavoitteellista ja pohjautuu strategiseen suunnitteluun (ympyroity siniselld) on havaitta-
vissa parempi luottamus liiketoiminnan jatkumiseen myods mahdollisessa murrostilanteessa.
Toisaalta yritykset, jotka kokevat toimintansa jatkuvuuden olevan enemmaén uhattuna murrosti-
lanteessa, ovat myos vahemman tavoitteellisia (yritykset kolme, nelja, viisi ja kahdeksan). Nama

yritykset ilmaisivat myds liiketoiminnan alaspain skaalattavuuden yhdeksi varautumiskeinokseen.
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Menneisyys Nykyhetki Lahitulevaisuus Kaukainen tulevaisuus

Suunnittelun ajallinen ulottuvuus
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Kuvio 26. Yritysten toiminnan suunnittelun taso ja usko liiketoiminnan jatkumiseen murrostilan-

teessa

Luottamus ja usko tulevaisuuteen perustuu oman tyokannan jatkuvuuteen, joka edelleen perustuu
yrityksen resursseihin. Yli sukupolvisissa yrityksissa, joita tdssa oli kaksi kappaletta (yritykset nelja
ja viisi), vaikuttavan erottuvan muusta muuta joukkoa negatiivisemmalla suhtautumisella tulevai-

suuteen. Etenkin yrityksessa viisi kyynisyys heijastuu vastauksiin monelle osa-alueelle.

Ennakointityokalujen kayttd on tutkituissa yrityksissa vahaista, mita tukee aiempi havainto siita,
kuinka haastavaa yritysten on arvioida tulevaa kehitysta. On kuitenkin ilmeista, etta jossain maarin
tulevaa toimintaymparistoa arvioidaan vahintaan operatiivisella tasolla, mika mahdollistaa rea-
goinnin tarvittaessa. Vaikuttaa selvalta, etta reaktiivinen toiminta saattaa haavoittuvampaan ase-
maan ne yritykset, joissa myos katsantokannan laajuus on kapein: Eli kun liiketoiminnan muutok-

set tehdaan reaktiivisesti ja suppein tiedoin.
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8.4 Resurssit

Resursseja arvioitiin kysymalla ja arvioimalla yritysten ominaisuuksia, jotka ovat auttaneet yrityksia
menestymaan haastatteluhetkeen saakka ja tukisivat myds mahdollisessa murrostilanteessa toimi-
mista. Keskustelua syvennettiin viela sellaisiin resursseihin, joilla haastatellut yritykset kokivat
eroavan kilpailijoistaan. Yritysten tarkeimmiksi koetuista resursseista erottuvat yrittdjamainen pe-

riksiantamaton asenne, vakavaraisuus seka verkostot ( Taulukko 12).

Taulukko 12. Yritysten mukautumiskykya lisddvat resurssit

Resurssit, mukautumiskykya
vahvistavat
Henkilokohtaiset
Yrittajamaisyys X X X

Kokemus X X X X
Taloudellinen riippumattomuus X X
Vuorovaikutustaidot X X
Arvot X

Johtaminen ja organisointi X

Yritys 1
Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4
Yritys 5
Yritys 6
Yritys 7
Yritys 8

Organisaatio

Laatu

Teknologiset resurssit

Monipuolisuus X
Nopeus / tehokkuus

Vakavaraisuus / hallittuvelka x
Kokeilukulttuuri

xX X X X

>
x
>

Brandi X
Alaspain skaalattavuus X X X X
Ulkoiset

Verkosto, sis. Asiakkaat X X X X X X X X
Verkostokulttuuri X
Toimitusketjut X

Etenkin verkostot nousivat jollain tapaa esiin jokaisessa haastattelussa. Verkostoista keskustelta-
essa korostui muun muassa asiakkaat ja luottamus verkoston sisalla. Verkostot korostuvat jonkin

verran myos haastattelu- ja tutkimusaineistossa, silla niiden merkitys oli tunnistettu jo aiemmin,
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milla on voinut olla jonkin veran vaikutusta tuloksiin. Verkostojen hyédyntdminen ja kaytto painot-
tui riittdvan tyokannan yllapitdmiseen. Kommentteina kuvaavia olivat muun muassa ”jos ei ole
toitd, niin riittdd kun soitan yhden puhelun..” ja "laaja asiakaskanta takaa, ettd aina jollain menee
paremmin, mikd varmistaa oman tyékannan..”. Yrityksessa seitseman verkostot on nostettu pai-
nopistealueeksi, milla pyritddan laajentamaan ja kehittamaan oman organisaation toimintaa. Vaka-
varaisuus resurssina korostui etenkin haastavassa markkina-asemassa olevissa yrityksissa. Siihen
liittyi yleensa mahdollisuus toiminnan skaalaamiseen alaspain, mikali markkinassa tapahtuisi
kddnne huonompaan suuntaan. Yritysten oli selkedsti hankalampaa yksildida puuttuvia resursseja

(Taulukko 13). Puuttuvat resurssit ovat selkeasti hajanaisempia ja vaihtelevampia.

Taulukko 13. Puutteelliseksi koetut resurssit

— N MO < O O N o
Resurssit, koetut puutteetja 2 2 £ £ 2 2 £ £
rajoitteet S A IR A
Henkilékohtaiset
Rohkeus ja riskin ottokyky X
Johtaminen X
Asenne X
Suunnitelmallisuuden puute X
Organisaatio
Kassa /taloudellinen voimavara X
Teknologiset resurssit
Brandi / tunnettuus X
Tydvoima X

Ulkoiset

Verkosto, sis. Asiakkaat
Verkostokulttuuri
Toimitusketjut

Resursseja koskevia tuloksia arvioitaessa on huomattava, ettd yhden hengen yrityksissa myos or-
ganisaation resurssit voivat liittya vahvasti yrittdjaan ja olla enemman henkildkohtaisia. Esimerkiksi
organisaation resurssina laatu ja tehokkuus voivat yhden hengen yrityksissa liittya yrittajan henki-

[6kohtaisiin ominaisuuksiin.
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Yritykset tunnistavat tarkeimmat resurssinsa, jotka vaihtelevat merkittavasti eri yritysten valilla.
Jokaisesta resurssien osa-alueesta oli |6ydettavissa myos yhtalaisyyksia: Kaikissa tai useissa keskus-

teluissa tuli esiin etenkin

e verkostojen tarkeys, niiden hyodyntaminen ja luottamuksen sailyttaminen,

e yrittdjamainen asenne

e talouden hallinta (vakavaraisuus, hallittu velka, kassatilanteeseen reagointi, kulujen hallinta /
helppo skaalattavuus alaspain).

Vaikka resurssit tukevat yrityksia moninaisesti, eika yhta oikeaa resurssiyhdistelmda menestymisen
kannalta ole olemassa, hahmottuu edelld mainittu yhdistelma kuitenkin tarkeimmaksi kombinaa-
tioksi tdssa joukossa. Nama resurssit ovat sellaisia, jotka tukevat liiketoiminnan jatkumista muu-
tenkin. Yritysten on helpompi kuvata niita resursseja, joita heilld on. Nakemykset resurssipuut-
teista olivat hajanaisia ja kaikki yritykset eivat kyenneet maarittelemaan selkeasti

resurssipuutteitaan.

8.5 Asenne

Asenteen arviointi perustuu haastattelijan subjektiiviseen ndkemykseen haastateltujen suhtautu-
misesta eri osa-alueisiin. Asennetta arvioitiin siten, ettd suhtautuminen tulkittiin taulukkoon 14
positiiviseksi silloin, kun piirteen merkitys ilmeni keskustelussa positiivisessa merkityksessa. Mikali
piirre ei ilmennyt keskustelussa, arvioitiin suhtautuminen neutraaliksi. Jos jokin piirre ilmeni nega-
tiivisessa merkityksessa, arvioitiin suhtautuminen negatiiviseksi. Yritysten kokema markkinan kehi-
tysndakyma perustuu haastateltujen nakemykseen omasta markkinaymparistosta, eika suoraan ku-

vasta asenteita.
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Taulukko 14. Arvio yrittdjien asenteesta mukautumiskyvyn kannalta olennaisilla osa-alueilla

Asenne

- =neg, -

0 = neutraali, g.

+=pos S

Markkinan kehitysnakymat 0
+
+
+
0
0
0
0

Yritys 4
Yritys 5
Yritys 8

Innostus tutkimusaiheeseen
Motivaatio kehittamiseen
Ratkaisuhakuisuus
Suhtautuminen "mahdottomaan”
suhtautuminen oppimiseen
Suhtautuminen kokeiluun
Suhtautuminen epdonnistumiseen

o + + © + + + + Yritys 2
+ + + © + + © © Yritys 3
o O O o + + O + Y|’|tys 6
o O O o + + O O Y|’|tys 7

o O O o + + O
O O O O O o o
o O O o + + O

Asenteiden suora arviointi tdlld menetelmalla oli haastavaa ja tuloksiin liittyy melko paljon epa-
tarkkuustekijoita ja tulkinnanvaraisuutta. Etenkin neutraalin suhtautumisen tapauksessa on mah-
dollista, ettd haastateltava suhtautuu asiaan positiivisesti, vaikka ndkokulma ei ilmennyt keskuste-
lussa. My06s haastateltavien mielentila haastatteluhetkelld seka yrityksen viimeaikaiset tapahtumat
voivat heijastua todellisten asenteiden tulkintaa vaaristaen. Havaintojen perusteella voidaan kui-
tenkin todeta, ettd positiivinen suhtautuminen kehittdmiseen ja ratkaisukeskeisyyteen on yrityksia

vahvasti yhdistava tekija.

Haastattelutilanteessa esitettyihin kuvitteellisiin huomattavan epatavanomaisiin, mutta teoriassa
ei mahdottomiin murrostapahtumiin suhtautumiseen liittyvissa reaktioissa oli havaittavissa |a-
hinna kriittisyys, kieltaminen ja huvittuneisuus. Yleisesti ottaen murrostilanteesta keskusteluihin ei
kuitenkaan liittynyt merkittavia tunteita, vaan niista aiheutuvat kuvitteelliset haasteet otettiin
haastattelutilanteessa vastaan sellaisena kuin ne olisivat tulossa. Haastateltujen usko oman liike-
toiminnan jatkumiseen murrostilanteessa kuvastaa melko hyvin heidan ajatuksiaan strategisesta
suunnittelusta ja kehityshalusta: Kehitys- ja kasvuhaluiset yritykset uskoivat selviytyvansa myos
yllatyksellisissa tilanteissa, mika kay ilmi taulukosta 15. Suhtautuminen murroksen positiiviseen
vaikutukseen vaihtelee yrityksittdin, mutta tdma teema ei herattanyt paljoa keskustelua (Taulukko

16).



Taulukko 15. Yritysten suhtautuminen oman liiketoiminnan jatkumiseen

Suhtautuminen oman

— N M O O N
liiketoiminnan jatkumiseen L L 2 ¢ 9@ 9@ 2 &
2l 2|2 2|22 ==
murrostilanteessa S =S ¥ &5 = =5 = =
Positiivinen X X X X
Neutraali X X X
Negatiivinen /1 X /

Taulukko 16. Yritysten suhtautuminen muutoksen luomiin mahdollisuuksiin.

— N M < 0O O N
Suhtautuminen muutoksen L L 2 ¢ 9@ 9L 2 &
2 =2 2 2 2 e = o=
luomiin mahdollisuuksiin S S &S &5 &5 5 &5 =
Positiivinen X X
Neutraali X X X
Negatiivinen X X X

8.6 Mukautumiskyky yleensa

Yritykset luottavat pitkalti siihen, etta pystyvat mukautumaan muuttuviin tilanteisiin, mita he
haastatteluissa kuvasivat muun muassa joustavuudella. Myds asenne rinnastettiin mukautumisky-

kya lisaavaksi ominaisuudeksi keskusteluissa, kuin myds toiminnan monipuolisuus ja kokemus.

Yritysten valisia eroja arvioitiin pisteyttamalla haastatteluissa esiin nousseita asioita. Arvioidut ky-
symykset on esitetty liitteessa 2. Kysymysten arviointi tehtiin haastatteluiden jalkeen haastatteli-
jan toimesta. Arvioituja kysymyksia ei siis esitetty haastatelluille. Arvioitaessa taman tutkimuksen
yritysten valista mukautumiskykya suhteessa eri muuttujiin voidaan 16ytaa joitakin l6yhia korre-

laatioita (kuviot 27, 28, 30, 29): Liikevaihdolla ei vaikuttaisi olevan suoraa yhteyttda mukautumisky-
kyyn tai sen eroihin (Kuvio 27).
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Yritysten suhteellinen mukautumiskyky suhteessa liikevaihtoon

80 %

70 % ®
<
> 60 %
i
£
= 50% ¢
3 %
2 40%
£ [
c [ ]
Q
= 30% L]
[H]
=
o =
20 %
c;s) o ®
10%
0%
0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500

tuhatta euroa

Kuvio 27. Yritysten suhteellisen mukautumiskyvyn vertailu suhteessa liikevaihtoon

Yrittdjakokemusvuodet vaikuttavat lisddvan yrityksen mukautumiskykya tiettyyn rajaan asti, mutta
huomattavan pitka yrittajakokemus painvastoin saattaa tdman otoksen perusteella heikentdd mu-

kautumiskykya (Kuvio 28).
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Yritysten suhteellinen mukautumiskyky suhteessa
yrittajakokemusvuosiin
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Kuvio 28. Yritysten suhteellisen mukautumiskyvyn vertailu suhteessa yrittdjakokemusvuosiin

Tama kdy jarkeen arvioitaessa kokemuksen karttumista yrittdjataipaleen alussa ja toisaalta
lukkiutumista totuttuihin toimintamalleihin yritystaipaleen jatkuessa ja yrittdjan ikdantyessa.
Tulokset ovat kuitenkin hieman ristiriitaisia, silla kuvion 29 perusteella yrityksen mukautumiskyky
vaikuttaisi kasvavan suhteessa yrittajan arvioimiin kaikkiin kokemusvuosiinsa (ei siis vain
yrittajakokemus). Yksinkertaisena ja mielenkiintoisena selityksena voi olla, etta joidenkin varsin
kokeneiden haastateltujen kokemus yrittdjauralla on lyhyempi. Motivaatio uudemman yrityksen
johtamisessa ja sita edeltava vankka kokemus voivatkin olla menestymisen ja mukautumiskyvyn

kannalta olennainen resurssiyhdistelma.
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Yritysten suhteellinen mukautumiskyky suhteessa yrittajan kaikkiin
kokemusvuosiin
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Kuvio 29. Yritysten suhteellisen mukautumiskyvyn vertailu suhteessa yrittajan kokemusvuosiin.
Huom. Yrittdja itse arvioi, omien kokemusvuosiensa maaran, eika se ollut yhteydessa

yrittdjakokemukseen.

Hieman yllattavalta vaikuttaa myos havainto, etta yrityksen mukautumiskyky vdahenee suhteessa
yrityksen ikdan (Kuvio 30). Tata havaintoa voi selittda toisaalta edelld mainittu havainto pitkista
yrittdjaurista, mutta myds aloittelevien yritysten helpompi mahdollisuus muuttaa liiketoiminnan
suuntaa tai jopa skaalata sita alaspain tilanteen niin vaatiessa. Tulkinnan varaista on, voidaanko
lilketoiminnan alaspain skaalaamista pitda mukautumiskykya lisadvana tekijana. Toisaalta tassa yh-
teydessa on arvioitu, etta jos se voi turvata toiminnan jatkumisen myéhemmin, se on parempi rat-
kaisu kuin yrityksen ajautuminen kokonaan toimintakelvottomaksi ja siten se on tulkittu mukautu-

miskykya lisaavaksi tekijaksi.
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Yritysten suhteellinen mukautumiskyky suhteessa yrityksen ikaan
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Kuvio 30. Yritysten suhteellisen mukautumiskyvyn vertailu suhteessa yrityksen ikdan

9 Johtopaatokset

9.1 Yritysten valmius liiketoimintaympariston murrokseen

Tutkittujen yritysten valmiutta liiketoimintaympariston murrokseen voidaan perustella yritysten
liilketoiminnan suunnittelussa toteutetulla ennakointityoll3, resursseilla ja asenteilla. Tutkittujen
yritysten murrosvalmiudesta voidaan edelleen erottaa kaksi paaasiaa: Yritykset tuntevat hyvin ny-
kytoimintaymparistonsa vaatimukset ja reagoivat siina esiintyviin muutoksiin. Reagointimahdolli-
suutta tukevat eri yrityksilla eri tavoin esiintyvat resurssit, joista merkittavimmiksi voidaan tunnis-
taa talouden hallinta ja vakavaraisuus, verkostot ja niiden hyodyntaminen seka asenne.
Kaytanndssa tutkittujen yritysten valmiutta murroksesta selvidmiseen lisdavat vain yrityksen re-
surssit ja asenne, silla ennakoinnin kaytto ei ole yrityksissa yleista, eika liiketoiminnan suunnitte-
luakaan ole tietoisesti tehty kaikissa yrityksissa. Yritykset vaikuttavat ikdan kuin “roikkuvan” muu-
toksen mukana ja luottavat vahvasti resurssien pehmentavan osumaa murroksen tapahtuessa.
Yritysten valmius yllatyksiin ei oikeastaan perustu ennakointiin, vaan enemman varautumiseen,
joka on ennakoinnin puutteiden vuoksi jaanyt puolitiehen heikentdaen mukautumiskykya ja lisdaten

yritysten haavoittuvuuksia. Tama havainto on linjassa Doernin (2014) havaintojen kanssa.
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Tutkimuksessa ei voida sulkea pois mahdollisuutta, etta yrityksilla olisi myds muita murrosval-
miutta lisdavia selviytymiskeinoja. Kun tarkastellaan tilastoja lopettaneista yrityksista, on niiden
maara pysynyt varsin vakiona tai jopa laskenut suhteessa aloittaneisiin yrityksiin. Siita paatellen on
mahdollista, ettd murrokset eivat vaikuta tilastollisesti ndkyvassa mittakaavassa yritysten epaon-
nistumiseen. Toinen vaihtoehto on, ettd murroksista aiheutuvat epdaonnistumiset ovat niin yleinen
ja jatkuva ilmio, ettd ne eivat erotu tilastoissa. Talloin toimintaymparistéjen muutosvauhdin kiihty-
essa ja murrosten yleistyessa voisi olettaa lopettaneiden mikro- ja pienyritysten suhteellisen maa-

ran kasvavan tulevaisuudessa.

9.2 Yritysten haasteet liiketoimintaympariston murroksessa

Yritysten haasteet vaikuttavat vaihtelevan eri muuttujien perusteella. Kaikille tutkituille yrityksille
yhteinen ja samalla merkittdvin haaste on puute toimintaympariston tarkastelun laajuudessa ja
syvyydessa. Monet yritykset muodostavat markkinanakemyksensa hyvin kapean, vain omaan toi-
mintaan tai toimialaan perustuvalla nakokulmalla. Koska murrokset saattavat saada alkunsa hyvin
erilaisista ymparistoista, ei pelkdstdan omaa alaa tarkastelemalla olla vahvalla pohjalla murroksissa
menestymisen kannalta. Toisaalta ennakoimattoman murroksen edessa olennaisinta on siihen va-
rautuminen, kuten edelld todettiin. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd puutteet ennakoinnissa lisaa-
vat yritysten kokemien subjektiivisten murrosten maaraa ja voimakkuutta, silld tutkimuksessa ha-
vaittu kapeakatseisuus ja ldhella oleva ajallinen tarkasteluhorisontti jattavat paljon tulevaisuuden
skenaarioita yritysten oman nakaépiirin ulkopuolelle. Havaittu epauskoinen, huvittunut ja kieltava
suhtautuminen henkilokohtaisesti mahdottomana pidettyihin tapahtumiin tukee aiemmissakin
tutkimuksissa tehtyja havaintoja (mm. Doern, 2014) ja sen on todettu lisdavan yritysten haavoittu-

vuutta.

Mukautumiskykyyn negatiiviset vaikuttavat ominaisuudet vaikuttavat kumuloituivan joissain yri-
tyksissa, mille tyypillista on liiketoiminnan paamaarattomyys, heikot markkinanakymat pitkalla ai-
kavalilla ja ajatus liiketoiminnan skaalaamisesta alas pain. Taman tutkimuksen aineistossa tahan
vaikuttaneita muuttujia olivat pitka yrittajakokemus ja ylisukupolvisuus, mutta tutkimusaineiston
perusteella on mahdotonta tehda luotettavia paatelmia. Asenteiden todellisen vaikutuksen arvi-
ointi mukautumiskykyyn osoittautui muutenkin haastavaksi. Yleisesti voidaan kuitenkin arvioida,
ettd negatiivissavytteinen asenne ei tulosten perusteella tue liiketoiminnan kehittamispyrkimyksia,

milla on edelleen laajoja vaikutuksia mukautumiskykyyn.
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Moni yrittdja nostaa niin sanotun ”yrittdjamaisen asenteen” avainresurssikseen, joka kantaa lapi
murrostilanteiden. Samanlainen havainto on tehty myds tutkimuskirjallisuudessa ja se on tunnis-
tettu olennaiseksi voimavaraksi pienissa yrityksissa. Vaikka tama resurssi kiistamatta auttaa lisaa-
maan periksiantamattomuutta ja lisaa sita kautta selviytymismahdollisuuksia, ei se valttamatta tar-
joa suhteellista kilpailukykya pienten yritysten valilla. Sama resurssi 10ytyy, tai pitdisi 0ytya,
jokaiselta yrittajalta. Jotkut asenteisiin, miksei muuhunkin, liittyvat resurssit voivatkin olla kriittisia
tekijoita etenkin niiden puuttuessa. Niin sanottujen minimitekijéiden selvittaminen ei kuitenkaan

ole mahdollista tdman tutkimuksen perusteella.

Lyhyemmalla yrittdjakokemuksella merkittavin haaste ja riski on toimintaympariston tarkaste-
lundkdkulman syvyys tai oikeammin sen puute. Etenkin lyhyen yrittdjakokemuksen omaavilla yrit-
tajilla nakokulma on viimeaikaisissa tapahtumissa, eika niiden mittasuhteita kyeta vertailemaan
menneisiin ja tuleviin tapahtumiin. Talléin kaikki “kriisit” nayttaytyvat suurempina. Yhdistettyna
muutenkin puutteellisen toimintaympariston tarkasteluun, murroksia tai kriiseja voi myos ilmeta

todennakoisemmin.

9.3 Yritysten mahdollisuudet liiketoimintaympariston murroksessa

Resurssit muodostavat merkittdvimman voimavaran yrityksen selviamiselle liiketoimintaymparis-
ton murrostilanteessa ja lisdavat yrityksen varautumistasoa. Samat resurssit voivat olla yrityksen
menestystekijoitda myos tavanomaisessa liiketoimintaymparistdssa. Tassa tutkimuksessa keratyn
aineiston perusteella tallaisia resursseja vaikuttavat olevan etenkin verkostot, talouden hallinta ja
edelld mainittu asenne. Etenkin uusilla yrityksilla vaikuttaa taman tutkimuksen perusteella olevan
vanhempia yrityksia parempi mukautumiskyky, mita toisaalta kompensoi negatiivisesti edelld mai-

nitut haasteet toimintaympariston tarkastelussa.

Yritysten menestymismahdollisuuksia liiketoimintaympariston murroksessa olisi mahdollista pa-
rantaa korjaamalla edelld mainittuja puutteita liiketoimintaympariston tarkastelun laajuudessa ja
ajallisessa syvyydessa, mika edelleen mahdollistaisi oman ajattelumaailman laajentamisen ja pa-
remman ennakoinnin. Kuviolla 31 havainnollistetaan niita tekijoita, jotka mahdollistavat yrityksen

selviytymista myo6s toimintaympariston radikaalissa muutostilanteessa.
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Selviytymismahdollisuuksien parantamisen ensimmainen taso perustuu nykyisen toimintaymparis-

ton laajaan tarkasteluun ja yrityksen nykyisten resurssien tunnistamiseen. Jo talla tasolla monilla

tutkimuksen yrityksilla on parannettavaa etenkin tarkastelunakdkulman laajuuden osalta. Toisella

tasolla yritysten tulisi kyeta tarkastelemaan toimintaymparistonsa historiallista kehitysta, mika

auttaa asettamaan nykytilan mittasuhteisiin ja valottaa niita tekijoita, joita aikaisemmin on vaa-

dittu toimintaymparistossa selviytymiseen. Tutkimuksen yrityksista etenkin uudemmilla yrittajilla

oli haasteita ajallisen syvyyden osalta. Tulevaisuuden murroksiin varautumisen mahdollistaa riit-

tava ennakointi, joka laajentaa yrityksen ajattelua ja mahdollisia tulevaisuusskenaarioita. Niiden

avulla tarjoutuu mahdollisuus ymmartaa tulevaisuuden toimintaympariston vaatimuksia ja varau-

tua sen mukaisesti. Yksikaan tutkimuksen yrityksista ei selkeasti yltanyt talle tasolle.
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Riittdvaan ennakointiin ja varautumiseen perustuva strategia voidaan laatia niin, etta se vastaa toi-
mintaympariston eri osa-alueiden vaatimuksiin. Muutosherkassa toimintaymparistossa strategia ei
voi olla muuttumaton, vaan se edellyttaa jatkuvaa uudelleen tarkastelua, seurantaa ja reagointia.
Kyky seurata nykytilan kehitysta, joskin rajallisesta ndakokulmasta, ja muutoksiin reagointikyky on-

kin ehka yksi merkittavimmista mahdollisuuksista, joka tutkimuksen yrityksilla jo on.

9.4 Tutkimustulosten luotettavuus

Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa yritystd. Haastatteluilla kerattiin varsin laaja aineisto harkin-
nanvaraisen naytteen tai “otoksen” (Hirsjarvi & Hurme, 2022, luku 5.2) ollessa kuitenkin varsin
suppea. Vaikka joiltain yksittaisiltd osin voitiin tunnistaa tiedon saturoituminen (Hirsjarvi & Hurme,
2022, luku 5.2), jai se monelta osalta kuitenkin saavuttamatta, minka vuoksi tutkimuksen yleistet-

tavyyteen liittyy rajoitteita.

Tutkimusongelman laajuuden vuoksi monen kysymyksen vastaus heratti uuden kysymyksen saa-
dun vastauksen perusteista. Kasitteiltdan haastavasta tutkimusaiheen vuoksi oli vastausten saami-
nen ja tulosten tulkinta haastavaa. Haastateltavat saattoivat kiertda vastausta, osaamatta pukea
sitd sanoiksi. Haastatteluille oli ominaista my0s se, etta haastateltavien vastaukset kehittyivat ja
jopa hieman muuttuivat haastattelun aikana, ja ettd vastauksia saatettiin saada vield haastattelun
lopulla tai sen jdlkeen, kun se oli jo kerran todettu paattyneeksi. Nama seikat saavat epailemaan,

etta haastateltavilla olisi ollut aiheesta enemman tietoa, kuin haastattelut pystyivat tuomaan esiin.

Tutkimustuloksissa tai haastattelua toteuttaessa ei havaittu merkittavaa eroa eta- tai lahitapaami-
sella toteutetuissa haastatteluissa. Tahan osin auttoi se, etta haastattelija ja haastateltavat olivat
ennestaan tuttuja. Arvioitaessa aiemman tuttavuuden mahdollisia vaikutuksia tutkimustulosten
luotettavuuteen nousee ensimmaisena esiin haastattelijan ennakko-odotukset ja niiden mahdolli-
sesti vaaristava vaikutus. Haastattelujen yhteydessa kavi kuitenkin ilmi, etta tutkimustulokset poik-
kesivat monelta osin naista ennakko-oletuksista, minka perusteella voitaneen olettaa, etta vaaris-
tymaa ei ole merkittdvasti tapahtunut. Tahan auttoi myds selkea roolitus (tutkija—haastateltava)

haastattelutilanteessa seka haastattelurunko.
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10 Pohdinta

10.1 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimuksen aiheena oli selvittda mikro- ja pienyritysten haasteita liiketoimintaympariston mur-
roksissa. Tutkimusaihe keskittyi mikro- ja pienyrityksista itsestaan riippumattomaan, ulkoiseen,
toimintaympariston murrokseen. Tallaista tutkimusta on etenkin Suomessa tehty vahan ja aiem-
mat tutkimukset lahestyvat kysymysta monesti kriisijohtamisen tai strategian nakoékulmasta. Tutki-
musongelmaa tarkasteltiin tulevaisuudentutkimuksen ja ennakoinnin, yrityksen strategisen suun-
nittelun seka mikro- ja pienyritysten erityispiirteiden tutkimuskirjallisuuden kautta. Myos tama
tutkimus sivuaa kriisijohtamista, mutta johtamisteema rajattiin tietoisesti tutkimuksen ulkopuo-
lelle ja "kriisi” oli rajattu ulkoisiin murroksiin. Jokainen teoriaosuuden teema lahestyi tutkimusai-
hetta hieman eri suunnasta ja yhdessa ne muodostivat kattavan kokonaisuuden tutkimuksen poh-
jaksi. Tutkimuksen edetessa oli havaittavissa, etta eri teoriateemojen valilta 10ytyi yhteyksida. Myos

jotkut samat seikat toistuivat eri teoriateemoissa.

Tutkimus tehtiin teemahaastatteluin, johon analysointivaiheessa yhdistettiin lomakehaastattelun
menetelmia tulosten havainnollistamiseksi ja vertailemiseksi. Vaikka tutkimuksessa haastateltuja
pienia yrityksia oli vain kahdeksan kappaletta, saatiin tutkimuksella kerattya laaja tietoaineisto,
jonka avulla pystyttiin vastaamaan merkittavimpiin tutkimuskysymyksiin ja yhdistamaan havain-
toja teoriaviitekehykseen. Tulosten perusteella pienten yritysten valmius liikketoimintaympariston
murroksiin on selitettavissa teoriaviitekehyksen perusteella laaditulla mallilla, jossa selviytyminen
perustuu yrityksen mukautumiskykyyn, mihin edelleen vaikuttaa ennakointi, kaytossa olevat re-
surssit ja asenteet. Tutkittujen yritysten heikko kyky katsoa tulevaisuuteen oli yllattava tulos, eten-
kin kun yritykset pystyivat maarittelemaan nykytilan muutospaineita verrattain hyvin. Vaikka yri-
tykset jasentaisivat nykytilaa laajasti, niiden nakdkulma supistuu nopeasti katsottaessa ajallisesti

eteen tai taaksepdin (Kuvio 32).
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Nakokulman laajuus
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Kuvio 32. Yritysten ndkdkulma supistuu voimakkaasti katsottaessa menneeseen tai tulevaan

Tutkimustuloksissa on |6ydettavissa vahva korrelaatio tutkimuskirjallisuudessa aiemmin tehtyihin
havaintoihin, etenkin Doernin (2014) tutkimuksen osalta. Taman tutkimuksen tulokset antavat ym-
martaa, ettd merkittavin tutkittujen pienten yritysten murrostilanteessa selviytymista rajoittava
seikka on niiden puutteellinen kyky muodostaa riittavan laaja ja syva kuva toimintaymparistostaan
ja ennakoinnin puute. On myos ilmeista, etta se lisdd murrosten esiintymistodennakoisyytta yritys-

ten subjektiivisesta nakokulmasta.

Tutkimuksessa oli joitakin aihealueita, jotka tulivat vastauksissa esiin yllattavan vahan. Tallaisia
ovat muun muassa ilmastonmuutos, johtaminen, yrityskulttuuri ja teknologia. On mahdollista, etta
laajemmassa tutkimusjoukossa myds ndihin aiheisiin liittyvat havainnot olisivat olleet yleisempia.
Tutkimusaiheen laajuuden takia yksittaisia asioita ei voitu selvittaa kovin syvallisesti ja jotkut vas-
taukset herattivatkin lisakysymyksia. Olennaisimpia ndistd on muun muassa se, onko yrityksilla li-

saksi muita kuin tassa selvitettyja selviytymiskeinoja murrostilanteisiin? Naita voitaisiin selvittaa
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esimerkiksi rakentamalla erilainen teoreettinen viitekehys ja tarkastelemalla asiaa hieman eri na-
kokulmasta tai eri painotuksella. Haastattelut ja tutkimustulokset antoivat myos viitteitd, etta
haastatelluilla voisi olla enemmankin sanottavaa, kuin tassa tutkimuksessa saatiin selville. Epasel-
vaksi myos jai, kumpi muodostuu todenndkaoisesti murroksesta selvidmisessa kriittisemmaksi puut-

teeksi: ennakointi vai resurssit?

Haastateltujen yritysten pienehkd lukumaara ja laaja tutkimusaihe vaikeuttaa merkittavasti tulos-
ten yleistettavyytta. Mikali saadut tutkimustulokset kuitenkin ilmenevat pienissa yrityksissa tutki-

musjoukkoa yleisemmin ja ennusteet toimintaympariston muutosvauhdin kiihtymisesta osuvat oi-
keaan, voi mikro- ja pienyritysten piirissa ilmeta lahitulevaisuudessa merkittavia haasteita. Ottaen
huomioon pienten yritysten merkittavan panoksen tyollistamisessa ja bruttokansantuotteen muo-

dostumisessa, voi saaduilla tutkimustuloksilla olla merkittavia yhteiskunnallisia vaikutuksia.

Tutkimustuloksia on mahdollista hyodyntaa pieten yritysten valmiuksien kehittdmiseen, missa
oman ajattelun avartaminen on avainasemassa. Yrittdjilld voi olla valmius itsensa kehittamiseen
omatoimisesti tai ohjatusti. Etenkin osana pienille yrityksille suunnattuja koulutuksia olisi hyodyl-
listd avata tdssa tutkimuksessa kasiteltyja teemoija, silla tietoisuus kehittdmistarpeista on ensiaskel
havaittujen puutteiden korjaamiseen. Yrittdjapolun eri vaiheissa olevat tulisi ottaa huomioon eri
lailla, silla haasteet tulevaisuusorientoitumisessa ovat erilaisia. Hyvdn tuloksen voisi myos saavut-
taa mallilla, jossa eri yrittajakokemuksen omaavat yrittajat voisivat jakaa kokemuksiaan tutkimus-
aiheesta. Haasteellisen tiedon jakamisesta yrityksiin tekee se, etta eniten uudesta tiedosta hyoty-

vat ovat todennakoéisesti hankalimpia saavuttaa tai suhtautuvat siihen kriittisimmin.

Tutkimukseen haastatellut yrityksista lahes kaikki olivat mikroyrityksia, mika saattoi vaikuttaa tu-
loksiin. Selkeita organisaatiorakenteita omaavia yrityksia oli tutkimusaineistossa yksi tai useampi
riippuen maarittelytavasta. Tutkimuksessa mukautumiskykya olisi voitu tarkastella myds suhteessa
yritysten henkilostomaaraan, silla se on merkittava inhimillisia resursseja lisaava tekija ja olisi voi-
nut myos selittda joitain muuttujia. Toisaalta pieni tutkimusaineisto rajaa tulosten tulkittavuutta

merkittavasti joka tapauksessa.
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10.2 Yhteys teoriaan ja jatkotutkimustarve

Yksi merkittava teoriaviitekehysta ja tutkimustuloksia lapileikkaava teema on resurssit ja niiden
vaikutus muutoksen tai murroksen tapahtumiseen. Tulevaisuudentutkimusta ja ennakointia kasit-
televissa tutkimuksissa on todettu (mm. Malaska, 1999, 25), etta resurssien kumuloituminen ja
kompleksisuuden kasvu on edellytys murroksen tapahtumiselle. Sama ilmi6 nayttaa vaikuttavan
myo0s yrityksissa, joissa liiketoiminnan kehittymis- ja selviytymismahdollisuudet ovat hyvin pitkalti
resurssien kehittymisesta kiinni (mm. Sahut & Peris-Ortiz 2013, kuin myds Doern 2014). Tama he-
rattaa tekemaan esityksen, etta yrityksen hyédyllisten resurssien olisi kumuloiduttava suhteessa
toimintaympdristén resurssien ja kompleksisuuden kasvuun, jotta yrityksen selviytymismahdolli-
suudet sdilyvdt liiketoimintaympdriston muuttuessa. Hyodyllisilla resursseilla tarkoitetaan tassa
sellaisia resursseja, jotka tukevat menestymista myos muutostilanteen jalkeen. Mikali ndin on, voi-
daan edelleen olettaa, etta yrityksen kokemukseen kokea muutos murroksena ja selviytymismah-

dollisuuksiin voi vaikuttaa negatiivisesti

e jos yrityksen hyodylliset resurssit kehittyvat hitaammin tai ei ollenkaan samalla kun toimintaympa-
ristdn resurssit ja kompleksisuus lisdantyvat (Kuvio 33)

o yrityksen hyodylliset resurssit vahenevat (tai epdedulliset resurssit lisdantyvat) vaikka toimintaym-
pariston resurssit ja kompleksisuus eivat juuri muuttuisi (Kuvio 34)

e toimintaympadristén muuttuminen tekee yrityksen olemassa olevia hyodyllisia resursseja hyodytto-
maksi, eli muutoksessa hyodylliset resurssit vahenevat, vaikka tarkasteluhetkelld kdyt6ssa olevissa
resursseissa ei tapahtuisi muutosta.

»
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Kuvio 33. Yrityksen hyodylliset resurssit kehittyvat hitaammin kuin toimintaymparisto
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Kuvio 34. Yrityksen hyodylliset resurssit vahenevat suhteessa toimintaymparistoon.

Edelld mainittu havainto ja toimintaympariston ja yritysten valinen suhde vie tutkimusaihetta kohti
systeemiteoriaa, jonka kautta aihe avautuisi hieman erilaisessa valossa. Jos yritysta ajatellaan
(osittain) suljettuna systeeming, tulisi sen avautua ja olla vuorovaikutuksessa toimintaymparistén
kanssa, jotta ne voivat vaikuttaa toisiinsa. Systeemiteorian lainalaisuudet voisivat myos selittda
pienten yritysten selviytymista esimerkiksi oppimisen ja mukautumisen kautta. (ks. esim. Skyttner
2006.) Tama nakokulma olisi voinut tuoda tutkimukseen yhden lisdulottuvuuden, mutta toisaalta

vienyt aihetta kauemmas kaytannon sovellutuksesta.

Taman tutkimuksen laajan luonteen vuoksi voitiin selvittdaa vain pintaraapaisu pienten yritysten
valmiuksista lilketoimintaympariston murroksissa. Etenkin tulosten yleistettavyys muihin kuin tut-
kimusjoukon yrityksiin on hyvin epavarmaa ja edellyttaa lisatutkimusta. Yleistettavyytta tulisikin
selvittaa laajemmalla tutkimusjoukolla. Samalla tulisi harkita aiheen rajaamista kapeammaksi ja
keskittymista esimerkiksi pelkkdaan toimintaymparistén analysointiin tai resursseihin. Myds resurs-
sien madritelmaa ja luonnetta tulisi tarkastella yksityiskohtaisemmin. Tassa tutkimuksessa resurs-
sit on kasitetty melko laajaksi joukoksi eri ominaisuuksia. Rajatumpi ja yrityksille itselleen konk-
reettisempi tutkimusaihe olisi myos kasitteiltaan selkeampi, mika voisi mahdollistaa laajemman

otannan ja helpomman vastausten tulkittavuuden jatkotutkimuksissa.
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Liite 1. Haastattelulomakkeet

Haastattelijan lomake

Haastattelijan lomake

Lammittely: Terminologia ja aihealueeseen perehtyminen
Trendi

jatkuva, ennakoitava muutos: esimerkiksi

* vuoden aikojen muutokset

+ talouden suhdanteiden kehitys

* inflaation tai bruttokansantuotteen kehitys
*  Myyntitilastot

* uusasiakkaiden muutos vuosittain

* laskutusaste

Trendi on ennakoitavissa oleva kehityskulku. Trendi kuvaa jonkun asian
muuttumista tai kehittymista ajassa. Trendikin luo muutosta.

Tuleeko mieleen trendeja, joita seurataan teidén yrityksessédnne tai
toimialalla?

Megatrendi

on SUURI globaali vuosia tai vuosikymmenié kehittyva trendi, joka vaikuttaa
monelle yhteiskunnan osa-alueella esimerkiksi

* [lmastonmuutos

*  vAeston ikddntyminen

+ teknologinen kehitys, digitalisaatio
* gdlobalisaatio

s kaupungistuminen

Tuleeko mieleen jotain megatrendejé, jotka ovat teidén
liiketoiminnallenne merkityksellisid? Miten ne muuttavat liiketoimintaa?

Murros

Murros on se tapahtuma, jossa trendin tai megatrendin kehitys katkeaa.
Murros tapahtuu usein yllatyksellisesti tai sen tapahtumisajankohtaa ei voida
tarkasti ennakoida. Murrokselle tyypillista on se, etta trendin tai megatrendin
tuleva kehitys ei ole selkedsti ennakoitavissa. Murros tulee usein yllatyksena
ja sen aikana tapahtuu suuri muutos nopeasti tai suhteellisen lyhyessa
ajassa. Tasséd yhteydessa tarkoitetaan sellaista muutosta, mika muuttaa
yritysté, toimialaa tai yhteiskuntaa pysyvasti ja merkittdvalla tavalla.

Murroksesta voidaan kutsua myos hairidksi, mustaksi joutseneksi, salamaksi

Esimerkkeja tapahtumista, jotka ovat voineet aiheuttaa murroksia
yhteiskunnissa, eri toimialoilla ja yrityksissé

*  Covid 19 -pandemia oli murrostapahtuma, joka
o nopeutti ja mahdollisti etdtyoskentelyn levidmisen
globaalisti uudeksi normaaliksi.
* Geopoliittiset jannitteet ja pakotteet maailmalla ovat nostaneet
vastuullisuuden ja

Mitké tapahtumat ovat tuoneet toimintaanne yllatyksia?

Jatkokysymyksena ohjaus yrityksen ulkoisiin tapahtum

Téasséa haastattelussa halutaan selvittdad, miten téllaisiin
toimintaympaériston ylldtyksiin, murroksiin, on varauduttu pienisséa
yrityksissé ja milla keinoin eri yritykset voivat selvité tai jopa hyotya
niistd. Tuloksia kéasitelldan niin, etta yrityksen tiedot eivét paljastu
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Haastattelijan lomake
Teema 1: Oman toimintaympéristén arviointi

1. Kuvio: Missa muutoksen kehitylksen vaihesssa oma toimiala /
markkina on nyt? Nopea muutos kuvaa suurta nopeaa muutosta, eli
murrosta. Onko toimialasi

a. melko tasaisen muutoksen vaiheessa, jossa suurempi
muutos on ehka edessapain

b. Murroksessa. Mopea ja suuri muutos on meneillaan

c. melko tasaisen muutoksen vaiheessa, jossa suurempi
muutos on takana pain.

d. Jossain naiden valilla.

2. Miten kuvailisit toimialan / markkinan muutosvauhtia talla hetkella?

3. Missa vaiheessa toimialalla oltiin aiemmin? Milloin tdma hetki oli?

4. Missd vaiheessa toimialalla ollaan tulevaisuudessa, milloin tdma
hetki voisi olla?

5. Nakdkulman sywyys
a. Joswvertaattoimialaasi aikaisempaan, miten se on

muuttunut verrattuna nykyhetkeen?

b.

C.

Miten arvioit sen muuttuvan, jos katsot saman verran
eteenpdin?

Entés jos laajennetaan nakdkulmaa pidemmalle aikavalille?

6. MNakokulman laaja-alaisuus

a.

Mihin asioihin kiinnitdt huomiota, kun arvioit
toimintaympariston tulevaisuutta?

Mistd / miten arvioisit muutoksen tulevan alallesi?

Mita merkkeja toimialan aiemmasta muutoksesta oli
néhtévillda ennakkoon?

Mita merkkeja toimialan tulevasta muutoksesta on
nahtavilla nyt

Mita merkkeja on nahtavissa juur ennen muutoksen
tapahtumista?

Asenne: arvioidaan tapauskohtaisesti
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Haastattelijan lomake

Teema 2: Murros ja niihin varautuminen c.  milld keinoin voisitte lisatd tallaisten mahdollisuuksien

todennakdisyytta

7. Ennakoinnin kayttd

.

Miten tulevaisuuden kehitys ja yllatykset on huomioitu
strategiassanne? Tasmennetdan tarvittaessa;: strategia voi
olla muutakin kuin Kirjoitettu monikymmensivuinen

paperipino. Mikd uskomaton mutta mahdollinen asiakkaanne tapahtuma voisi aiheuttaa

edelld kuvattuja mullistuksia?

nntti >
Kiytitks ennakointia tydssési? Eli arvioitko poliittinen tapahtumas

jarjestelmaéllisesti tulevaisuuden kehitysta? Taloudellinen tapahtuma?

Teknologinen tapahtuma?

8. Minkélainen muutos pitaisi tapahtua toimintaympéristbssa, ettd se
vahentéisi liilkevaihtonne puoleen nykyisesta? Mika tallaisen
muutoksen voisi aiheuttaa ja miksi? Ekologinen tapahtuma?

Sosiaalinen tapahtuma?

9. lossanon, ettd_...[jokin uskomattomalta kuulostava, mutta ei tdysin
mahdoton tapahtumal... mullistaa liketoimintamallisi negatiivisella
tavalla, mité ajattelet siita?

a.
b.
C.
d.
e

Keskustelu aiheesta=>

Miten toimisitte em. tilanteessa

Mitk& ovat parhaat selviytymista tukevat ominaisuudet
milla keinoin voisitte lisata selviviymismahdollisuuksianne
milld keinoin voisitte valttda negatiivista iskua omaan
yritykseen?

10. Miké olisi sellainen uskomaton, mutta mahdollinen tilanne
toimintaymparistossa, joka olisi yrityksellenne hyddyllinen ja
mahdollistaisi esimerkiksi nykyisen liilkkevaihdon tuplaamisen

a.
b.

keskustelu aiheasta
milla keinoin voisitie lisata tallaisten mahdollisuuksien
maaraa

Asenne: arvioidaan tapauskohtaisesti
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Haastattelijan lomake

Teema 3: Resurssit

1. Mitkd asiat tai ominaisuudet ndet tarkeimpana, jotta pystyt/ pystytte

vastaamaan tulevaisuuden muutoksiin?
a. talous
k. henkilostd
c. koulutus
d. tiedonjakaminen
e. innovaatiot
f. tietotaito
g. asenne
h. kulttuuri
i. johtaminen
j-  strategia/suunnittelu
k. wverkostot
l. palvelut
m. digitalisaatio / jct
n. yrittajaitse

2. Mitkd resurssit / ominaisuudet ovat yrityksesi avainresursseja, ts.
milla erotutte muista tai mitka saavat teidat menestymaan

tulevaisuudessa muita paremmin?

etenkin avainresurssit, jotka ovat yvksildllisia ja ei kopioitavissa ovat
tarkeitd.

miksi, milloin ja miten keskeisimmat resurssit ovat muodostuneet,
vai ovatko ne aina olleet yrityksella?

miten avainresursseja turvataan tai edelleen kehitetaan?

onko tavoitteena tietoisesti panostaa jollekin osa-alueelle tai
pidattaytya joltakin osa-alueelta.

Mitka resurssit haastateltava itse kokee vajaiksi tai kehitysta
tarvitsevaksi?
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Haastateltavan lomake

HAASTATELTAVAN LOMAKE

Perustiedot

Oma nimi

Yrityksen nimi

Yrityksen ika

0-3v 410w +10wv +20v +40v

Henkiloston maara

1hle 2hloa 3-10hloa 11-20 hloa 20-50 hloa +50 hloa

Liikevaihtoluokka

0-50t€ +50t€ +100t€ +300t€ +1ME€ +3IMtE

Paatoimiala (esim. teollisuus, kauppa, rakentaminen, palvelut...)

Tarkempi toimiala (esim. vahittaiskauppa, metalliteollisuus,
rakennusurakointi, kampaamopalvelut jne)
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stateltay

nloma

e

Megatrendit

Trendit

Suomi

Kaupungistuminen globaalisti

— Kuukauden keskilimpétila (C) @ Keskimiiriinen sademirs (mm)

Keskimaéaraiset lampotilat ja sademéarat kuukausittain vuosilta 1991-2020 Suomessa.

Kuva: Ilmatieteen laitos

Lahde; Suomen kuukausittainen keskilampdtila ja sademaéran keskiarvo jaksolla 1991-2020.
nd. llmatieteenlaitos. Internetsivu. Viitattu 10.4.2024. saatavilla internetistd

Yhteiskuntien ikdantyminen

Kuvien lahde
hitps:

v.siemens.com/global/en/company/about/strategy/siemens-

Jui
megatrends/megatrends-2023-navigating-an-evolving-landscape.html. Viitattu
10.4.2024
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Haastateltavan lomake

Murrokset

Murros muuttaa totutun kehityskulun Kuvan lahde Shutterstock

Esimerlkki: Lentaminen

1600-luvulla ihmisen lentdminen mahdotonta. Hullu ajatus. Ei mahdollista.
1700-luvulla kuumailmapallojen keksiminen

1900-luvun alussa Wright, lentokoneen keksiminen

1900-luvun alkupuoli lentokonest ja zeppeliinit

MUUTOS / KEHITYS

1900-luvun puolivali: lentoliikenne valtavirtaistuu

1960-luku: avaruuslennot
1900-luvun loppupuoli: Lentalilkenteen kaupallistuminen ja kasvaminen

2020-lulke: mighittdmaton ilmailu??, ensimmadiset kaupalliset avaruuslennot

Poikkeama

Disruptiq = hairio

”"Musta joutsen”

"Salama kirkkaalta taivaalta”

"Eihan tuommoisen pitdnyt olla mahdollista”

lllll\l\\

—>Liikkumisen murros, globalisaation mahdollistuminen

1700 1800 1900 1950 7mooo 7 7M9§ _

]

v
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Haastateltavan lomake

MITENYRITYKSEN MUKAUTUMISKYKY JA
MURROSTILANTEISSA SELVIYTYMINEN MAARITTYY?

MARKKINAT /

TOIMINTA- YHTEISKUNTA
YMPARISTO
STRATEGIA
ENNAKOINTI RESURSSIT RESURSSIT RESURSSIT
Oma toimintaymparisto HENKILO- ORGANISAATIO ULKO-

KOHTAISET PUOLISET

Asiakastarve ja Oma Yhteistyo-
kayttaytyminen tyopanos Tyontekijat kumppanit

) Tuote / teknologia
Teknologla Kokemus
IBneaadantc Tietoja oppiminen

- Ulkopuolinen

Geopolitiikka ja Omatvarat SR varallisuus/

varallisuus :
globalisaatio rahoitus

aminen / toimintatavat

Kilpailiiat BiBmBisYYS : : Verkosto-
pailij Yrittéjamaisyy: Yrityskulttuuri Kulttuuri
Ympiristd Verkostoituminen javuorovaikutus
Asenne ja ajattelutapa, a
Sosiaaliset tekijat Perhe, ystavat,

tuttavat
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Haastateltavan lomake

OMA TOIMIALA, MUUTOKSEN VAIHE

Muutosvauhti omassa
toimintaymparistéssa

1. Merkitse viivalle, missa vaiheessa koet
markkinan NYT olevan. Sen ajankohta on
nolla vuotta.

2. Merkitse viivalle muutoksen vaihe, jossa
markkina on ollut aiemmin. Merkitse
milloin tama ajankohta oli (-xx vuotta).

3. Merkitse viivalle seuraava muutoksen
vaihe missa arvioit markkinan olevan.
Merkitse milloin tama ajankohta tulee
olemaan (+xx vuotta).

-

MUUTOKSEN / KEHITYKSEN MAARA

Muutoksen vaihe 1
Hidas muutos, suuri muutos tulossa

Muutoksen vaihe 2.
Muutosvauhti
hidastumassa

Muutoksen vaihe 2
Nopea muutos meneillaan

Muutoksen vaihe 1.5
Muutoksen vauhti kilhtymassa

Muutoksen vaihe 3
Hidas muutos, suurempi muutos
5 jo tapahtunut

AIKA
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Haastateltavan lomake

MUUT TOIMIALAT, ILMIOT JA MUUTOKSEN VAIHE

MUUTOKSEN / KEHITYKSEN MAARA

>

Mitka ilmiot tai asiat muuttavat kaikkien tai

useimpien alojen toimintaymparistoa ja
kuinka nopeasti

1.

2.

Muutoksen vaihe 3
Hidas muutos, suurempi muutos

Merkitse viivalle useita toimialoja juuri n .
1a] vt m_oﬁm_um_._E:_.:

mullistavia ilmidita tai asioita

Merkitse nuolella alas, ylos tai
vaakasuuntaan, kuinka arvioit niiden
merkityksen kehittyvan tulevaisuudessa

Muutoksen vaihe 2.
Muutos hidastumassa

Muutoksen vaihe 2
Nopea muutos meneillaan

Esim. kestava kehitys ja uusiutuvassa energiassa
nopea muutos meneilldan ja varmaankin jatkumassa

Muutoksen vaihe 1.5

Muutoksen vauhti kilhtymassa

Muutoksen vaihe 1
Hidas muutos, suuri muutos tulossa

AIKA
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Haastateltavan lomake

ENNAKOINTI JA STRATEGIA

Tulevaisuuden suunnittelu ja strategia: Eri skenaarioiden
arviointi

Toteutunut

kehityskulku

Epavarmuus ja mahdollisuuksien maara

TULEVAISUUS

MENNEISYYS

NYKYHETKI

Aika
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Haastateltavan lomake

RESURSSIT

MARKKINAT /
TOIMINTA-
YMPARISTO

YHTEISKUNTA

1IIIIIIIIIII1

STRATEGIA

ENNAKOINTI
Oma toimintaympaéristo

Asiakastarve ja
kayttdytyminen

Teknologia
Lainsaadanto

Geopolitiikka ja
globalisaatio

Kilpailijat
Ymparisto

Sosiaaliset tekijat

Omatvarat

Yrittajamaisyys Yrityskulttuuri

RESURSSIT RESURSSIT RESURSSIT
HENKILO-
KOHTAISET PUOLISET

Oma Yhteistyo-
tybpanos Tyontekijat kumppanit

ORGANISAATIO ULKO-

Tuote / teknologia

Kokemus

Tietoja oppiminen

Ulkopuolinen

varallisuus/
rahoitus

Yrityksen
varallisuus

Johtaminen / toimintatavat

Verkosto-
kulttuuri

Verkostoituminen ja vuorovaikutus

Perhe, ystévat,

tuttavat

Asenne ja ajattelutapa, arvot

- |- - {305 (klnina
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Liite 2. Yritysten suhteellisen mukautumiskyvyn vertailu

Yritys 1

Yritys 2

Yritys 3

Yritys 4

Yritys 5

Yritys 6

Yritys 7

Yritys 8

Nakokulman leveys ja nykytila

Oman markkinan analysointi

1,5

Analysoi jatkuvan muutoksen "trendin” suuntaa ja
vaikutusta markkinaan

0,5

0,5

1,5

Uskoo merkittavan muutoksen mahdollisuuteen
toimialallaan yritykselleen merkitsevalla aikaskaalalla

0,5

1,5

0,5

0,5

Seuraavan / tulevien muutosten/ murroksen

analysointi

1,5

0,5

Toimintaympariston analysointi 0 henkildkohtaisella, 1
oman yrityksen/ markkinan, 2 myos toimialalla tai
laajemmalla tasolla

1,5

Huomioi markkinan nykytilan / menneisyyden
luomisessa muiden alojen tai sita laajemman
kehityksen

1,5

1,5

0,5

Tunnistaa muilta toimialoilta tulevaisuudessa tulevia
muutospaineita

0,5

Hyddyntéa tulevan markkinakuvan luomisessa 1
yhteiskunnan ilmioita tai globaalin kehityksen, 2 Sitoo
oman markkinakuvan megatrendeihin tai vastaaviin
globaaleihin muutosajureihin

1,5

0,5

0,5

0,5

0,5

Tunnistaa nykytilassa heikkoja signaaleja 0 ei tunnista,
1tunnistaajossain maarin, 2 tunnistaaja analysoi

1,5

0,5

0,5

0,5

Asenne tukee nakékulman laajentamista
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Yritys 1

Yritys 2

Yritys 3

Yritys 4

Yritys 5

Yritys 6

Yritys 7

Yritys 8

Nakokulm

an syvyys, menneisyys ja tulevaisuus

Tunnistaa ja kuvailee oman alan muutoshistoriaa

0,5

1,5

0,5

1,5

Tunnistaa oman alan edellisen murroksen

1,5

Tunnistaa oman alan aikaisempia murroksen tai
murroksia

Vertaa tai tunnistaa nykytilan tai tulevaisuuden
kehityksen liittymakohtia menneisiin tai meneilldan

oleviin muutoksiin

1,5

Tulevaisuusnakyma, O ei ole, 1on, 2 analysoitu

Markkinanakyman syvyys menneisyyteen tukee

kokonaiskuvan muodostumista

1,5

0,5

1,5

1,5

Markkinanakyman syvyys tulevaisuuteen tukee

kokonaiskuvan muodostumista

1,5

0,5

1,5

Ennakoint

i ja tulevaisuussuunnittelu

Strategian luomisessa 0 ei ole, 1 on jossain maarin, 2
on laajasti kaytetty ennakointityokaluja, kuten

skenaarioita

0,5

0,5

Tulevaisuuden suunnittelu 0 ei ole, 1 on jossain
maarin, 2 on aktiivisesti omassa tai yrityksen kaytossa

0,5

0,5

0,5

0,5

0,5

Yritys 0 kieltad, 1 hyvaksyy mutta ei tunnista, 2
tunnistaa, varautuu tai analysoi mahdollisuuden
merkittavaan negatiiviseen tapahtumaan

1,5

Yritys 0 kieltaa, 1 hyvaksyy mutta ei tunnista, 2

tunnistaa, varautuu tai analysoi mahdollisuuden
merkittavaan positiiviseen tapahtumaan

0,5

1,5

1,5

Yrityksella 0 ei ole, 1 ei ole mutta kehittyy tarpeen
mukaan, 2 on suunniteltu toimintamalli merkittavan

negatiivisen yllatyksen varalle

0,5

0,5

0,5
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Yritys 1

Yritys 2

Yritys 3

Yritys 4

Yritys 5

Yritys 6

Yritys 7

Yritys 8

Ennakoint

i ja tulevaisuussuunnittelu (jatkuu)

Yrityksella 0 ei ole, 1 ei ole, mutta kehittyy tarpeen
mukaan, 2 on suunniteltu toimintamalli merkittévan
positiivisen yllatyksen varalle

1,5

0,5

Yritys 0 ei varaudu, 1 varautuu rajoitetusti, varautuu
suunnitelmallisesti hyotymaan merkittavasta tulevasta

muutoksesta

0,5

1,5

0,5

0,5

Suhtautuminen od ottamattomiin tapahtumiin 0
piittaamaton, kieltava, negatiivinen, 1 ristiriitainen,
kriittinen mutta objektiivinen, 2 rakentava tai
analyyttinen

1,5

1,5

0,5

1,5

Resurssit

Yritys 0 ei tunnista, 1tunnistaa/tiedostaa jossain
maarin, 2 tunnistaa ja tiedostaa omat avainresurssinsa

1,5

0,5

1,5

0,5

Yritys tunnistaa keskeiset resurssipuutteensa

1,5

0,5

0,5

Yritys kehittaa ja vaalii avainresurssejaan

Yritys hyodyntaa resurssitietoisuuttaan kilpailukyvyn
kehittamisessa

1,5

Yrittajan henkilokohtaiset avainresurssit tarjoavat
mahdollisuuden muuttuvassa toimintaymparistossa
menestymiseen

1,5

Yrityksen organisaatiotason avainresurssit tarjoavat
mahdollisuuden muuttuvassa toimintaymparistossa

menestymiseen

Yrityksen ulkoiset avainresurssit tarjoavat
mahdollisuuden muuttuvassa toimintaymparistossa

menestymiseen

1,5

pisteet

33,5

44,5

29

23,5

12,56

19,56

25

29,5

% maksimipistemaarasta

52 %

70%

45 %

37 %

20 %

30 %

39%

46 %
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