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Liiketoimintaymparistd muuttuu jatkuvasti, joten yritysten on pysyttava sopeutumiskykyisina sai-
Iyttadkseen kilpailukykynsa ja varmistaakseen lilkketoiminnan jatkuvuus. Ennakoinnilla tarkoite-
taan tulevaisuutta hahmottavaa toimintaa, jonka tavoitteena on parantaa yritysten pitkdnaikava-
lin sopeutumiskykya ja innovaatioiden tarkkuutta muuttuvassa toimintaymparistéssa. Sen avulla
pyritaan tunnistamaan tulevaisuuden muutokset varhaisessa vaiheessa, jonka avulla yritys voi
saavuttaa kilpailuedun. Strateginen ennakointi nahdaan jatkuvana prosessina eika vain yksittai-
sena tapahtumana.

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda miten kohdeorganisaatio ennakoi toimintaympa-
ristdn muutoksia, miten ennakointia voisi parantaa ja mita hyotya tasta olisi. Tavoitteena oli esit-
taa kehitysehdotuksia organisaatiolle. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti kohdeorganisaation
strategiseen ennakointiin ja tunnistettiin sen kehityskohteet. Kehitysehdotuksilla pyrittiin tarjoa-
maan konkreettisia toimenpiteita, joilla organisaatio voi parantaa strategista ennakointiaan.

Strateginen ennakointi perustuu erilaisten menetelmien systemaattiseen ja jatkuvaan kayttoon.
Tutkimuksessa esiteltiin tulevaisuuden ennakoinnin keskeiset menetelmat, jotka on suunniteltu
edistamaan organisaation ennakointikykya. Nama menetelmat muodostavat pohjan tutkimuksen
teoreettiselle viitekehykselle, jonka avulla arvioidaan kohdeorganisaation ennakoinnin tilaa. Tut-
kimus toteutettiin vuoden 2024 kevaana laadullisena tapaustutkimuksena, jonka menetelmana
oli tutkimushaastattelut. Tutkimukseen haastateltiin kahdeksaa kohdeorganisaation tyontekijaa,
sen eri liiketoimintayksikoista.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kohdeorganisaation ennakointityd perustuu paaosin lyhytjantei-
seen olemassa olevan tiedon analysointiin. Organisaation ennakointikyvyn arviointi viiden ulot-
tuvuuden kautta osoitti, ettd ennakointi on satunnaisella tasolla. Kohdeorganisaatio keraa ja
analysoi ulkoista tietoa epasaanndllisesti, ja asiakkaiden ja muiden sidosryhmien osallistaminen
tulevaisuuden suunnitteluun nahtiin kehityskohteena. Organisaation menetelm&osaaminen on
rajallista, mika vaikeuttaa ennakoinnin tehokasta toteuttamista.

Tutkimuksessa tunnistettiin konkreettisia kehityskohteita, kuten heikkojen signaalien jarjestel-
mallinen havainnointi ja organisaation sisaisten resurssien tehokkaampi hyodyntaminen. Tutki-
muksesta saatujen tulosten perusteella pystyttiin esittdmaan konkreettisia toimia ennakoinnin
parantamiseksi. Tutkimuksessa korostui ennakoivan kulttuurin ja johtajuuden merkitys, joka
vaatii ennakoinnin merkityksen tunnistamista kohdeorganisaatiossa.
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1 Johdanto

Liiketoimintaymparisté muuttuu jatkuvasti, joten yritysten on pysyttava sopeutumiskykyisina sailyt-
taakseen kilpailukykynsa ja varmistaakseen liiketoiminnan jatkuvuuden. Yritykset kohtaavat erilai-
sia muutosvoimia, kuten kilpailua, teknologian kehitysta ja saantelya, jotka voivat yllattaa ja vaa-
rantaa niiden toiminnan. Yrityksen tulee kiinnittda huomiota heikkoihin signaaleihin ja markkina-
muutoksiin seka tunnistaa niiden avulla relevantit mahdollisuudet ja uhat. Uusien tulevaisuuksien
hahmottaminen ja skenaarioiden laatiminen ovat keskeisia, kun yritys valmistautuu odottamatto-
miin toimintaympariston kehityssuuntiin. Yritysten on tarkeaa varmistaa, etta niilla on tarvittavat ky-
vykkyydet ja keinot ennakoida nopeita ja monimutkaisia muutoksia seka reagoida niihin ajoissa.
(Day & Schoemaker 2005).

Ennakoinnilla tarkoitetaan tulevaisuutta hahmottavaa toimintaa, jonka tavoitteena on parantaa yri-
tysten pitkdnaikavalin sopeutumiskykya ja innovaatioiden tarkkuutta muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Sen avulla pyritdan tunnistamaan tulevaisuuden muutokset varhaisessa vaiheessa, jonka
avulla yritys voi saavuttaa kilpailuedun. (Kettunen & Meristd 2010, 28) Schwarzin (2024, 33-36)
mukaan strateginen ennakointi tulee ndhda jatkuvana prosessina eika vain yksittdisena tapahtu-
mana. Strateginen ennakointi koostuu neljasta vaiheesta: havaitsemisesta, etsinnastd, tutkimisesta
ja muuttamisesta. Tulevaisuuden ennakoinnin perusajatus on, ettd muutokset eivat tapahdu yllat-
tden, vaan niistd on olemassa varhaisia varoitusmerkkeja. Havaitsemisvaiheessa pyritdan tunnista-
maan nama merkit erilaisten menetelmien avulla. Etsintavaiheessa taas kaytetaan erilaisia mene-

telmiad strategioiden muodostamiseen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, miten kohdeorganisaatio ennakoi toimintaymparis-
tén muutoksia, miten ennakointia voisi parantaa ja mita hyotya tasta olisi. Strateginen ennakointi
perustuu erilaisten menetelmien systemaattiseen ja jatkuvaan kayttdon. Tutkimuksessa esitellaan
tulevaisuuden ennakoinnin keskeiset menetelmat, jotka on suunniteltu edistamaan organisaation
ennakointikykya. Nama menetelmat muodostavat pohjan tutkimuksen teoreettiselle viitekehykselle,

jonka avulla arvioidaan kohdeorganisaation ennakoinnin tilaa.

Taman arvioinnin pohjalta voidaan tunnistaa organisaation kehityskohteet sen ennakointikyvyssa.
Tutkimuksen tavoitteena on esittaa kehitysehdotuksia, joilla organisaatio voi parantaa ennakointi-
kykyaan. Ennakointikyvyn avulla organisaatio pystyy sopeutumaan paremmin tuleviin muutoksiin,
hyédyntdmaan uusia mahdollisuuksia ja valttdmaan mahdollisia uhkia, mika tukee pitkan aikavalin

kilpailukykya.



1.1 Tutkimuksen tavoitteiden maarittely ja tutkimuskysymykset

Kohdeorganisaatio toimii nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa ja yrittda toiminnallaan vas-
tata kuluttajien kysyntaan. Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, miten kohdeorganisaa-
tio ennakoi toimintaympariston muutoksia, miten ennakointia voisi parantaa ja mita hyotya tasta
olisi. Opinnaytetyon tavoitteena on esittda kehitysehdotuksia organisaatiolle. Opinnaytetyon tarkoi-

tus, tavoite ja tutkimuskysymykset on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Opinnaytetydn tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tarkoitus
Tarkoituksena on selvittdd miten kohdeorganisaatio ennakoi toimintaympéristén muutoksia, miten ennakointia voisi parantaa ja mitd hydtya tasta
olisi.
Tavoite
Tavoitteena on esittdd kehitysehdotuksia organisaatiolle.
Tutkimuskysymykset

1. Miten kohdeorganisaatiossa ennakoidaan toimintaympéristén muutoksia?
2. Miten ennakointia kannattaa kehittéda? (Mitka ovat tyokalut ja toimintatavat, jotka tukevat ennakointia ja parantavat yrityksen toimintakyky&?)
3. Mit& ennakoinnissa kannattaa kehittd&?
4. Mitd hydtya ennakoivasta tyStavasta on organisaatiolle?

Tutkimus pyrkii vastaamaan neljaan keskeiseen kysymykseen, jotka ovat avainasemassa kohdeor-
ganisaation toimintakyvyn parantamiseksi nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Ensimmai-
sen tutkimuskysymyksen avulla pyritaan selvittdmaan, miten kohdeorganisaatio ennakoi toimin-
taympariston muutoksia. Téman avulla halutaan ymmartaa organisaation nykyiset kaytannét ja val-
miudet ennakointiin. Toinen kysymys, miten ennakointia kannattaa kehittaa, keskittyy tyékaluihin ja
toimintatapoihin, jotka tukevat ennakointia ja parantavat kohdeorganisaation toimintakykya. Kol-
mas kysymys syventyy siihen, mitd ennakoinnissa erityisesti kannattaa kehittaa, ja neljas kysymys
tutkii ennakoivan ty6tavan hydtyja organisaatiolle. Naiden kysymysten avulla tutkimus pyrkii saa-
maan kattavan kuvan ennakoinnin nykytilasta ja sen kehittdmismahdollisuuksista, tuomalla samalla

kehitysehdotuksia kohdeorganisaation ennakointikyvyn parantamiseksi.
1.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on osa kansainvalista elintarvikealan yritysta, mutta se toimii paikallisesti Suo-
messa. Yrityksella on kotimaisia tuottajia, ja tuotteet valmistetaan kotimaisista raaka-aineista. Li-
saksi yritys myy Suomen markkinassa myds muissa konsernin maissa valmistettuja tuotteita. Stra-
tegian tavoitteet maarittyvat globaalin konsernin toimesta, mutta strategia suunnitellaan ja toteute-
taan paikallisesti. Kohdeorganisaatio noudattaa maaraaikaista viiden vuoden strategiakautta, joka
tarkentuu vuosittaisilla liiketoimintasuunnitelmilla. Tavoitteet tarkistetaan ja toimet tdsmaytetaan

vuosittain niiden saavuttamiseksi.



Tutkimus rajaa pois globaalin konsernin toiminnan ja keskittyy Suomen kohdeorganisaatioon.
Vaikka globaalin konsernin vaikutus Suomen strategiaan ja toimintaan tuodaan paikoin esille, tyon
tarkoituksena on nimenomaan parantaa ja vahvistaa Suomen kohdeorganisaation toimintakykya.
Tutkimus selvittdd, miten Suomessa ennakoidaan toimintaympariston muutoksia ja miten enna-

kointia voitaisiin kehittaa.

Kohdeorganisaatio toimii dynaamisessa markkinaymparistdssa, jossa kuluttajien tarpeet ja markki-
natrendit muuttuvat nopeasti. Tama vaatii organisaatiolta kykya ennakoida ja reagoida tehokkaasti
ympariston muutoksiin. Taman opinnaytetydn tavoitteena on antaa konkreettisia kehitysehdotuk-
sia, jotka auttavat organisaatiota parantamaan ennakointikykyaan ja vahvistamaan sen Kilpailuky-
kya markkinoilla. Tutkimuksen avulla pyritdan tunnistamaan parhaat menetelmat, joilla ennakointia

voidaan systemaattisesti kehittda ja integroida se osaksi organisaation toimintaa.
1.3 Tutkimuksen rakenne

Toisessa luvussa syvennytaan ennakoinnin teoreettiseen viitekehykseen. Luku alkaa yleisella tule-
vaisuuden tutkimuksen tarkastelulla ja jatkuu kasittelemalld ennakoinnin kasitetta, strategista enna-
kointia ja siihen liittyvia haasteita. Lisaksi esitellaan erilaisia ennakoinnin menetelmia, kuten ske-
naariotydskentely, trendien ja megatrendien analyysi, heikkojen signaalien havaitseminen ja
PESTE-analyysi. Luvussa tarkastellaan myos strategista ketteryytta ja organisaatiota sen mahdol-
listajana.

Kolmannessa luvussa esitelldan tutkimuksen metodologia. Laadullinen tutkimusmenetelma valittiin,
koska se mahdollistaa syvallisen ymmarryksen ennakoinnin merkityksesta ja kaytannoista kohde-
organisaatiossa. Tutkimushaastattelut toteutettiin puolistrukturoidusti, jotta haastateltavien henkil6-
kohtaiset nakemykset ja kokemukset saatiin esiin. Aineiston analyysiin kaytettiin sisallonanalyysia,
jonka avulla pystyttiin muodostamaan syvallinen kasitys siita, miten ennakointia kaytannossa toteu-
tetaan ja miten sita voitaisiin kehittaa kohdeorganisaatiossa. Neljannessa luvussa esitellaan tutki-
muksen tulokset, jotka kdydaan lapi aineiston teemojen mukaan. Viides luku keskittyy ennakoinnin
toteutukseen kohdeyrityksessa. Kuudennessa luvussa tehdaan johtopaatokset tutkimuksen poh-
jalta, vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan prosessia ja kaytettyja menetelmia seka esitetaan

konkreettisia kehitysehdotuksia kohdeorganisaation ennakointikyvyn parantamiseksi.



2 Ennakointi teoreettisesta nakokulmasta

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa suurin kilpailukykyyn vaikuttava uhka on muutos, jota
ei kyeta ennustamaan. Perinteiset lineaariset suunnittelumenetelmat keskittyvat tehokkaaseen ja
tarkasti kohdennettuun strategiseen suunnitelmaan, jossa on selkea visio, missio ja strategian to-
teutus. Vahva strategiaprosessi voi kuitenkin vaarantaa organisaation reagointikyvyn yllattaviin toi-
mintaymparistdbmuutoksiin ja heikentaa sen sopeutumiskykya muuttuvaan ymparistéon. Tehokas ja
tiukasti nykyiseen markkinatilanteeseen keskittynyt toiminta korostaa yllatyksen riskia. (llmola &
Kuusi 2006, 908-909)

Kettusen ja Meristdn (2010, 28) mukaan ennakointi on tulevaisuutta hahmottavaa toimintaa, jonka
paamaarana on parantaa yritysten pitkan aikavalin sopeutumiskykya ja innovaatioiden osumatark-
kuutta. Ennakoinnilla pyritdan tunnistamaan tulevaisuuden muutokset ja niihin vaikuttavat voimat.
Se nousee keskeiseksi tekijaksi suunniteltaessa tulevia toimintoja ja strategisia muutoksia. Enna-
koinnin avulla yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. TAma mahdollistaa yri-
tyksille toiminnan muokkaamisen ja muutokseen valmistautumisen, mitka tukevat kannattavaa kas-

vua myOs murrosvaiheessa.

Seuraavaksi syvennytaan ennakointiin ja sen kasitteisiin. Tulevaisuuden tutkimuksessa keskeista
on ymmartaa sen laaja-alaisuus, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Ennakointi on osa laajempaa tu-
levaisuuden tutkimusta, jossa tarkastellaan nykyhetkeé erityisesti tulevaisuuden tietoisuuden nakoé-
kulmasta. Ennakoinnissa dokumentoituun tietoon yhdistetdan myds nakemyksellinen tieto. (Kettu-
nen & Meristd 2010, 28)

Nopeasti muuttuvassa maailmassa keskeinen haaste on ennakoimattomien muutosten hallinta,
jotka voivat vaikuttaa merkittavasti yrityksen kilpailukykyyn. Perinteiset suunnittelumenetelmat voi-
vat rajoittaa organisaation reagointikykya ja sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin. Taman seu-
rauksena organisaatio saattaa olla altis yllattaville riskeille. Ennakointi on tarkea strateginen toimin-

tatapa, jonka avulla pyritdadn parantamaan yrityksen suorituskykya.

Strateginen ennakointi on keskeinen valine tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien tunnistami-
sessa, ja niihin valmistautumisessa. Se ei ole pelkastaan tulevaisuuden ennustamista, vaan jarjes-
telmallinen Iahestymistapa, joka perustuu monipuoliseen tiedon analyysiin. Ennakoinnin menetel-
mia on monia, kuten trendianalyysi ja skenaariotyéskentely, jotka auttavat tunnistamaan kehitys-
suuntia ja pohtimaan erilaisia tulevaisuuden skenaarioita. Lisaksi kaytetaan muita menetelmia, ku-
ten heikkojen signaalien analyysia ja PESTE-analyysia, joita kasitellddn myéhemmin tassa tutki-

muksessa.



2.1 Tulevaisuuden tutkimus

Tulevaisuudentutkijat kayttavat termia "nakemystieto" viitatessaan tulevaisuudentietoon. Nakemys-
tieto yhdistdd menneisyyden ja nykyisen tiedon yhteiskunnalliseen, taloudelliseen ja teknologiseen
kehitykseen, muodostaen nain nakemyksen tulevaisuudesta. Tulevaisuudentutkimus voidaan maa-
ritella tieteidenvaliseksi toiminnaksi, jonka tarkoituksena on kehittaa ja soveltaa systemaattisia tie-
teellisid menetelmid yhteiskunnan tulevaisuuden kehityslinjojen, mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen
arvioimiseksi. Tulevaisuudentutkimuksessa pyritdan ennakoinnin lisaksi tunnistamaan tutkimus-
kohteen vaihtoehtoiset kehityspolut. Tama ala ei pelkastdan pyri tunnistamaan historiallisia kehitys-
linjoja, vaan keskittyy myds epajatkuvuuksiin, odotettavissa oleviin uusiin ilmidihin ja rakenteisiin
seka niiden vaikutuksiin. Tulevaisuudentutkimuksen lahtokohtana on, etta keraamalla tietoa tule-
vaisuuden vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista voidaan vaikuttaa tuleviin valintoihin. (Wilenius
2015, 15-16)

Tulevaisuudentutkimus on edistynyt merkittavasti vime vuosikymmening, erityisesti Peter Schwart-
zin johdolla. Schwartz korosti tarvetta vaatimattomuudelle ja omien perusolettamusten kriittiselle
arvioinnille. (Aalto, Heikkila, Keski-Pukkila, Maki & Poéllanen 2022, 40) Aikaisemmat tulevaisuuden-
tutkijat, kuten Herman Kahn ja Alvin Toffler, pyrkivat kyllda kuvaamaan tulevaisuutta perusteellisesti,
mutta heidan lahestymistapansa oli rajoittunut ja positiivissavytteinen. Ranskalainen filosofi Bert-
rand de Jouvenel toi esiin tulevaisuudentutkimuksen haasteita ja korosti ihmisen vapaata tahtoa.
(Aalto ym. 2022, 41) Akateemisessa maailmassa Wendell Bell ja Pentti Malaska jatkoivat tulevai-
suudentutkimuksen edistamista. Malaskan l&ahestymistapa yhdisti teknisen ja ihmiskeskeisen ajat-
telun, luoden kattavan nakemyksen yhteiskunnan kehityksesta. Hanen tydnsa mahdollistaa yhteis-
kunnan pitkan aikavalin tulevaisuuden tutkimisen muutoksen nakokulmasta, yhdistaen teknologi-

sen, taloudellisen ja inhimillisen kehityksen. (Aalto ym. 2022, 42—43)

Tulevaisuudentutkimus on monitieteellista, silla se hankkii tietoa eri tieteenaloilta, jotka ovat rele-
vantteja tutkittavan aiheen kannalta. Esimerkiksi polkupyorailyn tulevaisuuden tutkimuksessa pitaa
ymmartaa teknologian kehitysta, erityisesti materiaaliteknologiaa. Polkupyorailyn kehityksen syval-
lisempi ymmartaminen vaatii myos tietoa elamantapojen muutoksista eli sosiologiasta seka liikkun-
taan liittyvan liiketoiminnan kehityksesta eli liiketaloustieteesta. Lisaksi tulevaisuudentutkimuksen
on huomioitava globaalit kehityskulut, ymmarrettava merkittavien trendien vaikutukset paikallisesti
ja pohdittava arvokysymyksia. Tulevaisuudentutkimus ei rajoitu ainoastaan tieteelliseen nakoékul-
maan, vaan se sisaltdd myods arvovalintoja, mika tekee siita osallistuvaa ja yhteiskunnallista toimin-
taa. (Wilenius 2015, 18) Tulevaisuustutkimuksen perusajatus on, etta liiketoimintasuunnittelussa

epavarmassa ja muuttuvassa toimintaymparistéssa on siirryttdva ennustamisesta kohti useiden



mahdollisuuksien tunnistamista. Naita erilaisia mahdollisuuksia voidaan hyddyntaa joustavien stra-

tegioiden suunnittelussa ja strategisen ketteryyden lisddmisessa. (Rohrbeck & Bade, 2012, 5)

Laaja-alainen tutkimus on olennaista, silla tulevaisuuden tarkastelussa on ymmarrettava, etta
kaikki vaikuttaa kaikkeen. Perinteisesti yritysmaailmassa on keskitytty tulevaisuuden suunnitteluun
oman toimialan nakdkulmasta, mutta tama lahestymistapa ei enaa riitd. Menestyksen avaimet voi-
vat [6ytyd oman toimintaymparistdn ulkopuolelta, kuten uusilta markkinoilta tai innovaatioista. Siksi
on tarkeaa laajentaa ndkdkulmaa ja ymmartaa yrityksen toimintaymparisté monipuolisesti. (Man-
nermaa 1999, 21)

Kuvan 1. epavarmuuskartio on hyodyllinen tyokalu projektinhallinnassa. Kartio kuvaa epavarmuu-
den kehittymista projektin edetessa, mutta samalla se heijastaa myds tulevaisuuden epavarmuutta
yleisesti. Tulevaisuuden skenaarioiden hahmottelussa nousee esiin lukuisia vaihtoehtoja, joita on
vaikea ennakoida tai kuvitella etukateen. Naiden vaihtoehtojen joukossa on kuitenkin pienempi
0sa, joka koostuu todennakoisimmista vaihtoehdoista. Vaikka tama todennakdisimpien skenaarioi-
den osuus onkin pieni, tarjoavat ne silti runsaasti mahdollisuuksia, erityisesti pitkalla aikavalilla. Tu-
levaisuuden ennustaminen on luonnollisesti epavarmaa, koska tieto on usein rajallista. Kuitenkin
tutkimuksen ja paatdksenteon avulla voidaan vahentaa tulevaisuuden epavarmuutta, kun tunniste-
tut muuttujat ja niiden lahteet otetaan huomioon ja poistetaan tulevaisuuden yhtalésta. (Luukka
2024, 24)

Kuva 1. Epavarmuuskartio (Luukka 2024, 24)

Tulevaisuudentutkimus ja ennakointi ovat samankaltaisia kasitteita, mutta niiden valilla on eroja.
Tulevaisuudentutkimus on laajempi ja teoreettisempi kasite, joka syventyy perusteellisesti
tulevaisuuden iimidihin ja niitd ohjaaviin tekijéihin. Sen tavoitteena on tunnistaa erilaisia
tulevaisuuden kehityskulkuja seka niiden taustalla vaikuttavia ajureita.

Tulevaisuudentutkimuksessa kasitellaan yleensa pitkia aikajanteita, usein vuosikymmenien



mittaisia. Ennakointi puolestaan on kaytannonlaheisempaa ja operatiivisempaa. Se liittyy tiiviisti eri
toimijoiden paivittdiseen toimintaan ja paatoksentekoon, kuten yritysten strategiseen suunnitteluun.
Ennakointi keskittyy ennakoimaan tulevia tapahtumia ja kehityskulkuja lyhyella tai keskipitkalla
aikavalilla, jotta toimijat voivat varautua niihin ja tehda tulevaisuuteen liittyvia paatoksia. (Aalto
ym.12-13)

Tulevaisuudentutkimus toimii taman tutkimuksen ylakasitteena. Peter Schwartzin johtaman kehi-
tyksen myo6ta tutkimuksessa on korostettu tarvetta arvioida omia oletuksia kriittisesti. Tutkimus pyr-
kii tunnistamaan tulevaisuuden vaihtoehtoiset kehityskulut ja niiden taustalla vaikuttavat tekijat. Tu-
levaisuudentutkimus mahdollistaa kohdeorganisaation varautumisen tulevaisuuden haasteisiin ja
mahdollisuuksiin seka auttaa hahmottamaan erilaisia tulevaisuuden skenaarioita ja niiden vaikutuk-

sia. Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin ennakoinnin kasitteeseen ja tutkimukseen.
2.2 Ennakoinnin kasite ja tutkimus

Ennakointi kasitteena viittaa monipuoliseen tulevaisuuden vaihtoehtojen hahmottamiseen, jossa
otetaan huomioon tulevaisuuteen liittyvad epdvarmuus. Se muodostaa osan laajempaa tulevaisuu-
den tutkimusta, joka on monitieteellinen tutkimusala. Tama tutkimussuunta tarkastelee nykyhetkea
erityisesta tulevaisuuden tietoisuuden nakdkulmasta ja yhdistda dokumentoidun tiedon lisaksi

myds nakemyksellisen tiedon. (Kettunen & Meristd 2010, 28)

Ennakointi voidaan jakaa kolmeen tapaan ymmartaa tulevaisuutta. Ensimmainen lahestymistapa
on probalistinen ennakointi, jota kaytetdan yleisesti taloustieteessa. Tassa lahestymistavassa tule-
vaisuutta tarkastellaan todennakdisyyksien nakokulmasta, ja se perustuu oletukseen menneisyy-
den jatkumisesta. Toisena on possibilistinen lahestymistapa, joka on kdytdnndssa skenaarioajatte-
lua. Se keskittyy erilaisten tulevaisuuksien kuvitteluun. Possibilistinen I1dhestymistapa hahmottelee
erilaisia mahdollisia maailmoja, ilman vahvaa painotusta todennakaoisyyksille. Ennakointia tehdaan
vaihtoehtoisilla skenaarioilla, eika lukituta yhteen vaihtoehtoon. Kolmatta lahestymistapaa kutsu-
taan konstruktiiviseksi ennakoinniksi. Tassa lahestymistavassa tulevaisuutta ei ajatella kaukaisena
paamaarana vaan sita rakennetaan ja muovataan paivittain. Tulevaisuuden muokkaaminen vaatii

runsaasti kokeiluja ja nopeaa oppimista. (Wilenius 2015, 20-22)

Probabilistinen Iahestymistapa kuvaa tulevaisuutta polkuna, joka johtaa erilaisiin mahdollisuuksiin,
joista jokainen voi toteutua tietylla todennakdisyydelld. Tulevaisuuden skenaarioita rakennetaan
hyddyntaen esimerkiksi taloustieteellisia tyokaluja, kuten simulaatiomalleja ja aikasarja-analyysia,
jotka perustuvat menneisiin havaintoihin. Tama lahestymistapa nojaa vahvasti syy-seuraus-oletuk-
siin ja tuottaa luotettavia ennusteita silloin, kun tulevaisuus seuraa aiempia kaavoja eika odotta-

mattomia muutoksia tapahdu. (Tuomi 2019, 5-7)



Yritykset ovat tottuneet tekemaan ennusteita, kuten esimerkiksi myyntiennusteita tai ennustamaan
tuotteiden kysyntaa. Kysynnan ennustamisessa kaytettavat menetelmat perustuvat joko laadulli-
seen tai maaralliseen tutkimukseen tai naiden yhdistelmaan. Laadullinen tutkimus sisaltaa tuotteen
ostajien tai muiden asiantuntijoiden nakemyksia siita, miten tuote myydaan tulevana kautena. Maa-
ralliset mallit taas hyddyntavat numeerista tietoa ennusteen luomiseksi. Ne perustuvat joko syy-
seuraussuhteisiin tai aikasarjoihin. Jalkimmainen menetelma ennustaa tulevaa kysyntaa menneen
kysynnan perusteella, olettaen ettd kysynta on sadannollista. Syy-seurausmallit puolestaan pyrkivat
ennustamaan tulevaa kysyntaa, ja sen muutoksia tarkastelemalla kysyntaan vaikuttavia ulkoisia
tekijoita. (Hiltunen 2013, 19-21)

Taloudellisten muutosten ennustaminen on yleista ja perustuu erilaisiin indikaattoreihin, kuten brut-
tokansantuotteeseen. Suomen talouden ennustamisessa kaytetddn Suomen Taloudellisen Tutki-
muslaitoksen (ETLA) kokonaisvaltaista ennustemallia, alueellisen talouden ennustemallia seka pit-
kan aikavalin talouskasvumahdollisuuksien arviointimallia. Muuttujat ja mallit vaihtelevat sen mu-
kaan, kuka tekee ennusteita ja mika aiheuttaa haasteita ennusteiden tulkinnalle. Talouden profes-
sori Matti Viren kommentoi haastattelussa: "Ennusteet, jotka ylittavat uutiskynnyksen, keskittyvat
usein hyvin harvoihin muuttujiin, kuten bruttokansantuotteeseen ja tyottomyyden asteeseen, jat-
taen taysin huomiotta muut tekijat. Kddnnekehitysta ei myoskaan esiteta, vaan tulevaisuus laske-
taan yhdella prosenttiluvulla. Tdma ndkemys on varsin kapea, ja tulkinnat voivat olla harhaanjohta-

via. Talouden kehityksen suuntaa ei voi paatella yhdesta numerosta." (Hiltunen 2013, 21-22)

Probabilistinen lahestymistapa nojaa kvantitatiiviseen taloustieteeseen, kun taas possibilistinen la-
hestymistapa hyddyntaa laadullisia ja narratiivisia menetelmia. Yksi yleinen possibilistinen |&hesty-
mistapa on vaistomainen skenaariotydskentely. Skenaarioiden kehittdminen voi avata uusia narra-
tiilvisia lahestymistapoja ja tuoda esiin uusia nakokulmia toimintaan ja syy-seuraussuhteisiin. Possi-
bilistisessa lahestymistavassa tulevaisuutta ei ndhda pelkastdan tapahtumana, vaan se nadhdaan

ihmisten toiminnan ja vuorovaikutuksen tuloksena. (Tuomi 2019, 7-8)

Konstruktiivisessa lahestymistavassa tulevaisuutta ei yriteta tietdd, sen mukaan sita ei voida tietaa,
silla se ei ole viela olemassa. Konstruktiivisessa nakemyksessa tulevaisuutta ei tunneta tai ymmar-
retd, vaan se on jotain mika luodaan. Probalistinen ja possibilistinen Iahestymistavat keskittyvat en-
nustamiseen tai potentiaalisten tulevaisuuksien tutkimiseen menneisyyden tiedon tai mahdollisten
skenaarioiden pohjalta. Konstruktiivinen lahestymistapa kyseenalaistaa ajatuksen siita, etta tulevai-
suus on ennalta maaritetty tai ennustettavissa. Sen mukaan tulevaisuus rakentuu ihmisen toimin-
nan ja vuorovaikutuksen kautta. Taman vuoksi konstruktiivisella Iahestymistavalla on vaikeaa ha-

vaita tai omaksua nykyhetken piilevia mahdollisuuksia. (Tuomi 2019, 8-9)



Seuraavan sukupolven konstruktiivinen l1ahestymistapa tiedostaa, etta tulevaisuus ei ole pelkka
menneisyyden jatkumo tai tapahtumasarja etukateen maariteltyja mahdollisuuksia. Sen sijaan se
nahdaan avoimena prosessina, joka syntyy yhteisdjen ja yksildiden nykyhetken paatdsten ja vuoro-
vaikutuksen tuloksena. Kolmannen sukupolven ennakoinnin harjoittajat ymmartavat tulevaisuuden
epavarmuuden ja monimutkaisuuden, mutta valtuuttavat itsensd sen muokkaamiseen. Tama la-
hestymistapa kannustaa eri sidosryhmia osallistumaan yhteiseen innovointiin, selvittéakseen tule-
vaisuuden haasteet ja mahdollisuudet. Konstruktiivisessa ennakoinnissa kaytetddn monipuolisia
menetelmid, jotka korostavat osallistuvaa, vuorovaikutteista ja luovaa lahestymistapaa tulevaisuu-
den hahmottamiseen. Skenaariotydskentely on yleisesti kaytetty tydkalu myds tassa lahestymista-
vassa. (Tuomi 2019, 9-11)

Tutkijan omiin havaintoihin perustuen, kohdeorganisaation ennakointi keskittyy paaosin probalisti-
seen lahestymistapaan. Tama tarkoittaa, ettd ennustamisessa painotetaan todennakdisyyksien ar-
viointia ja tulevaisuuden mahdollisia vaihtoehtoja, jotka perustuvat menneiden tapahtumien analyy-
siin. Organisaatio kayttdd monipuolisesti numeerisia malleja ja tilastollisia menetelmia arvioidak-
seen tulevia kehityskulkuja. Taman tutkimuksen tarkoituksena on arvioida, vastaavatko tutkijan te-
kemat havainnot todellisuutta ja miten organisaatio ennakoi toimintaympariston muutoksia. Tassa

arvioinnissa hyddynnetaan naita kolmea lahestymistapaa.
2.21 Strateginen ennakointi

Eldamme jatkuvasti muuttuvassa maailmassa, missa muutosta voidaan tarkastella seka epistemolo-
gisten etta ontologisten rajojen kautta. Epistemologiset rajat maarittelevat sen, mitd voimme tietaa,
kun taas ontologiset rajat auttavat meitd ymmartamaan ympardivaad maailmaa. Strateginen enna-
kointi erottuu muista tieteenaloista, koska se keskittyy erityisesti ontologisten rajojen tutkimiseen.
(Wayland 2015, 444)

Aikaisemmin strategia nahtiin paaasiassa johtamisen valineena, mutta nykyaan sen tarkoitus on
laajentunut vastaamaan muutoksen haasteisiin. Strategian nykyinen tehtéava on toimia organisaa-
tion tukena maailman muutoksessa ja valmistaa organisaatiota muutoksen kohtaamiseen. Strate-
gia tarjoaa kehyksen, jonka avulla yrityksen johto voi tehda merkittavia paatoksia, esimerkiksi paat-

taa suurista investoinneista. (Suomen strategisen johtamisen seura ry. 31.3.2022, 11:10-13:00)

Ansoff maarittelee strategian joukoksi paatdksentekoon vaikuttavia sdantgja, jotka ohjaavat organi-
saatioiden kayttaytymista. Ansoffin saannoét sisaltavat mittareita tai tavoitteita, jotka maarittelevat
yrityksen suhteen ulkoisen toimintaymparistdn kanssa, kuten tuotteiden tuotannon, kohderyhmat ja
kilpailuedun sailyttdmisen. Lisdksi sdannot koskevat yrityksen sisaisia suhteita ja tydaikatauluja

seka paivittaista toimintaa. Ansoffin nakemyksen mukaan strategia on oikein sovellettuna
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monipuolinen ja tehokas valine nykyhetken ristiriitojen hallintaan. Kaplan ja Norton yhdistavat stra-
tegian organisaation arvonluontiin. Heidan mukaansa organisaation strategian maarittaa se, miten
he tuottavat arvoa osakkeenomistajille, asiakkaille ja kuluttajille. Porterin mukaan kilpailukykyi-

sessa strategiassa on jokin erilaistava tekija. (Hiltunen 2013, 143)

Hiltusen (2013, 146—147) mukaan strategiaa voidaan myds kuvata polkuna, joka johtaa yrityksen
visioon. Visio kuvaa yrityksen haluamaa tulevaisuuden tilaa eli sen paamaaraa. Kaplanin ja Norto-
nin mukaan strategiaprosessi koostuu neljasta vaiheesta, joissa vastataan kysymyksiin miksi,
minne, mita ja miten. Ensimmaisessa vaiheessa maaritelldan yrityksen missio, visio ja arvot. Toi-
sessa vaiheessa asetetaan strategiset tavoitteet eli maaritelldan, minne yritys haluaa menna. Kol-
mannessa vaiheessa tarkastellaan avainasioita, joihin strategialla pyritddn vastaamaan eli tehdaan
strateginen analyysi. Neljdnnessa vaiheessa luodaan strategia, jonka avulla yritys voi kilpailla par-

haiten.

Strategian ydin on tiedostaa, etta kaikkea ei voi ennakoida etukateen. Toimintaymparisto ei ole py-
syvasti vakaa, ja siksi muutoksille, oppimiselle ja kokeiluille on annettava tilaa. Mydhemmin tassa
tutkimuksessa kasitelldan skenaariotydskentelya ja sen merkitysta. Kun skenaariot nostetaan kes-
keiseksi osaksi strategiaty6ta, strategiaa voidaan kutsua tulevaisuusvarmaksi. Skenaarioiden
avulla voidaan kokeilla organisaation strategian toimivuutta eri toimintaymparistéissa. Strategiapro-
sessissa on olennaista harkita erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja, silla strategian tavoitteena on
ohjata meita tiettyyn suuntaan tulevaisuudessa. Skenaarioiden arvo on niiden kyvyssa haastaa val-

litsevia nakemyksia organisaation tulevaisuudesta. (Hiltunen 2013, 146-147)

Hiltunen (2013, 149-150) kertoo tulevaisuusvarman strategiatyon alkavan prosessilla, jossa tuo-
daan esiin organisaatiossa vallitsevat ajatukset tulevaisuudesta. Ryhmaa pyydetaan kuvailemaan
tulevaisuutta, joka heidan mielestdan odottaa yritysta ja he luovat tasta toivomansa vision. Strate-
gia on polku kohti tata visiota, ja tassa vaiheessa ryhma maarittelee myos strategian ja sen vai-
heet, joilla tavoiteltuun tulevaisuuteen paastaan. Toisessa vaiheessa suunniteltu visio, missio ja
strategia sivuutetaan, ja ryhma aloittaa tyhjalta poydalta pohtimaan tulevaisuutta ja sen tuomia
mahdollisuuksia. Ryhma ryhtyy luomaan erilaisia skenaarioita ja laatii jokaisesta skenaariosta yksi-
tyiskohtaisen kertomuksen. Tulevaisuusvarman strategian rakentamisen vaiheet on kuvattu tar-

kemmin kuvassa 2.
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Kuva 2. Tulevaisuusvarman strategian rakentaminen (Hiltunen 2013, 149)

Kolmannessa vaiheessa mukaan yhdistetdan ensimmaisen vaiheen missio, visio ja strategia, ja
niitd sovitetaan eri skenaarioihin. Strategian toimivat osat tunnistetaan ja samalla havaitaan myoés
ne osat, jotka eivat toimi. Tassa vaiheessa tunnistetaan myos mahdolliset heikot signaalit, jotka
voivat ilmaantua, jos tulevaisuus ei etene skenaarion mukaisesti. Neljannessa vaiheessa uudel-
leenarvioidaan strategiaa ja sen toimivuutta tulevaisuudessa. Jos strategiassa havaitaan heikkouk-
sia, niita tulee tarkastella uudelleen. On tarkeda muistaa, ettei ole olemassa strategiaa, joka toimii
taydellisesti jokaisessa skenaariossa. Strategiaan liittyy aina valintoja ja riskien ottamista. (Hiltunen
2013, 150)

Schwarzin (2024, 33) mukaan strateginen ennakointi tulee hahmottaa jatkuvana prosessina, ei
vain yksittdisena tapahtumana. Tulevissa luvuissa kasitelldan strategisen ennakoinnin kehittamista
seka organisaatiotasolla ettd yksildiden tasolla. Erityisesti ennakoinnin haasteita ja heikkoja sig-
naaleja koskevissa luvuissa tarkastellaan ennakoinnin kognitiivisia esteita, jotka vaikuttavat yksilo-
tasolla. Lisaksi seuraavassa luvussa tullaan kdymaan lapi erilaisia tyokaluja, jotka on suunniteltu

edistamaan ennakointikykya organisaatiotasolla.

Schwarz (2024, 35) jakaa strategisen ennakoinnin neljaan vaiheeseen: havaitsemiseen, etsintaan,
tutkimiseen ja muuttamiseen. Havaitsemisvaiheessa yritykset kayttavat erilaisia menetelmia ympa-
ristdbn muutosten tunnistamiseen. Taman vaiheen taustalla on oletus, ettd muutokset eivat yleensa
tapahdu yllattaen vaan niista on varhaisia varoitusmerkkeja. Naita merkkeja kutsutaan heikoiksi
signaaleiksi. Niita pyritaan havaitsemaan varhain, jotta voidaan reagoida mahdollisiin strategisiin

yllatyksiin.

Schwarzin mukaan (2024, 36) etsintédvaiheessa yritykset kayttavat erilaisia menetelmia strategioi-
den muodostamiseen, kuten skenaarioita. Téman vaiheen tavoitteena on saavuttaa kilpailuetu,
joka mahdollistaa yrityksen toimintatapojen parantamisen ja erottumisen kilpailijoista. Tulevaisuu-

dentutkija Hiltunen (2013, 143) korostaa, etta strategiatydn tulee suuntautua tulevaisuuteen.
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Taman vuoksi han suosittelee skenaarioiden sisallyttamista olennaiseksi osaksi strategiatyota. Nii-
den tarkoitus on haastaa ja kyseenalaistaa johdon ndkemyksia tulevaisuudesta. Hiltunen muistut-
taa myds, etta koska emme voi ennustaa tulevaisuutta, mikaan nykytiedon perusteella laadittu

strategia ei ole ikuisesti pateva. Taman takia strategiaa tulee tarkastella jatkuvasti.

Tutkimusvaiheessa hyddynnetdan prototyyppien kehittdmista, kuluttajatestausta ja strategisia aloit-
teita. Nama toimenpiteet tahtdavat uusien toimintatapojen vakiinnuttamiseen ja kaynnistamiseen
seka lopulta kilpailuedun saavuttamiseen. Muutosvaiheessa yritykset tehostavat ja uudelleenjarjes-
tavat resurssejaan ja kyvykkyyksidan, muuttaen ndin organisaationsa rakennetta. (Schwarz 2024,
36)

Strateginen ennakointi luo organisaatiolle arvoa kehittdmalld menetelmia, joiden avulla se voi ha-
vaita heikot signaalit ja vastata niihin. Nain ollen sen ensimmainen arvolupaus organisaatiolle on
tuottaa syvallisempaa ymmarrysta ympariston muutoksista. Koska strateginen ennakointi pyrkii
tunnistamaan tuntemattomia tekij6ita, sen toinen arvolupaus on epavarmuuden vahentdminen or-
ganisaatiossa. Skenaarioiden avulla johto voi tehda tulevaisuuteen suuntautuvia paatdksia ja va-
rata siihen tarvittavat resurssit. Skenaariot rakentavat yhteistd ndkemysta tulevaisuudesta, mika
edistaa tydyhteison yhtenaisyytta. Taman vuoksi strategisen ennakoinnin kolmas arvolupaus on

sidosryhmien osallistaminen strategiaprosessiin. (Schwarz 2024, 142)

Strateginen ennakointi toimii valineena strategisen keskustelun edistamisessa ja tarjoaa arvokkaita
oppimismahdollisuuksia. Prosessina se opettaa organisaatiota ja samalla toimii oppimisen vali-
neena. Nain ollen strateginen ennakointi edistda strategisiin kysymyksiin liittyvia keskusteluja.
Pelkka muutosten havaitseminen ja strategian kehittdminen niihin vastaamiseksi ei riita; organisaa-
tioiden on myds kyettava sopeutumaan muutokseen. Strategisen ennakoinnin tuottama arvo auttaa

organisaatiota sopeutumaan ja selviytymaan epavarmuuksien keskella. (Schwarz 2024, 142-143)

Schwarz (2024, 143) toteaa strategisen ennakoinnin edistadvan myds luovuutta ja innovaatioita. Se
tukee uusien tuotteiden kehitystd monin tavoin: auttaa Ioytamaan uusia innovaatioalueita, sen
avulla pystytaan tunnistamaan lupaavia innovaatioita ja haastaa kehitystiimeja prosessin aikana.
Nain ollen voidaan todeta, etta strateginen ennakointi vahentaa epavarmuutta tutkimus- ja kehitys-
projekteissa. Strategisen ennakoinnin avulla voidaan my6s ymmartaa asiakkaiden tarpeita parem-
min. Yritykset kayttavat strategista ennakointia tunnistamaan uusia asiakkaita nykyisille tai tulevai-
suuden tuotteille tai palveluille. Se auttaa tunnistamaan potentiaalisia asiakkaita, syventdmaan

markkinaymmarrysta ja tunnistamaan seka uhkia, ettd mahdollisuuksia.

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, onko kohdeorganisaation ennakointi strategista, kuten

Schwartz sita kuvailee. Strateginen ennakointi vaatii omistautumista ja jatkuvaa toimintaympariston
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tarkkailua. Kohdeorganisaation ennakointiprosessin on oltava systemaattinen ja integroitu osaksi
paatdksentekoa ja operatiivista toimintaa, jotta se voi tukea organisaation pitkan aikavalin tavoit-
teita ja vahvistaa sen kilpailukykya. Schwartzin mallin mukaan strateginen ennakointi ei ole vain
yksittédinen tapahtuma, vaan jatkuva ja aktiivinen prosessi, joka auttaa organisaatiota pysymaan
ajan tasalla muutoksista ja kehityssuunnista. Tutkimuksen avulla pyritdan siis arvioimaan, tayt-

taékd kohdeorganisaation ennakointi ndma strategisen ennakoinnin periaatteet.
2.2.2 Strategisen ennakoinnin suorituskyvyn kuvaus

Professori René Rohrbeck on luonut kypsyydenmallin, joka mahdollistaa organisaation strategisen
ennakoinnin ja sen suorituskyvyn kuvauksen. Taman mallin avulla voidaan arvioida organisaation
valmiutta tulevaisuuden ennakointiin. Organisaation tulevaisuuden ennakointia voidaan arvioida
viiden eri ulottuvuuden kautta: keratyn tiedon kayttd, menetelmien kehittyneisyys, ihmiset ja ver-
kostot, tiedon kerddminen, organisaatio seka yrityskulttuuri. (Schwarz 2024, 145) Rohrbeckin tutki-
mus keskittyy erityisesti organisaatioiden kykyyn havaita, tunnistaa ja reagoida epajatkuvaan muu-
tokseen. Mallin viitekehyksessa on kolme osaa: organisaation ominaisuuksista (context), kyvyk-
kyyksista (capabilities) ja vaikuttavuudesta (impact). Ensimmainen osa, organisaation ominaisuu-
det, tarkastelee organisaation ymparistda ja sen tarjoamia resursseja. Toinen osa, kyvykkyydet,
analysoi organisaation valmiuksia ja kaytantoja tulevaisuuden ennakoinnissa. Kolmas osa, vaikut-
tavuus, arvioi ennakointikyvykkyyksien vaikutusta organisaation menestykseen ja sopeutumisky-
kyyn. (Rohrbeck 2011, 71-72).

Rohrbeckin (2011, 93—-108) mukaan kypsyyden malli on tydkalu, jonka avulla organisaatio voi arvi-
oida ja kehittaa omaa ennakointikyvykkyyttaan. Edella mainitut ulottuvuudet kuvaavat ennakoinnin

integrointia ja niiden strategista hyodyntamista. Ensimmainen ulottuvuus mittaa miten organisaatiot
keraavat ja analysoivat ulkoista tietoa paatoksenteon tueksi. Toinen ulottuvuus mittaa menetelmien
kehittyneisyytta, jotka voivat vaihdella perusanalyysista monimutkaisiin skenaarioihin. Kolmas ulot-
tuvuus mittaa henkiloston osaamista ja sisaisten seka ulkoisten verkostojen kayttda. Neljas ulottu-

vuus mittaa organisaatiota ja miten ennakointi on integroitu sen rakenteeseen. Viides ulottuvuus

mittaa miten organisaationkulttuuri tukee ennakointia ja pitkan aikavalin suunnittelua.

Rohrbeck toteutti tutkimuksen, jossa arvioitiin yritysten tulevaisuuden valmiutta ja sen vaikutusta
niiden suorituskykyyn. Tutkimuksessa yritykset jaettiin neljaan tasoon: valppaat, neuroottiset, haa-
voittuvat ja vaarassa olevat. Tutkimustulokset osoittivat, ettd valppaiden yritysten kannattavuus ol
huomattavasti parempi kuin muiden ryhmien. Osa yrityksista oli liian huolissaan ennakoinnista
(neuroottiset), kun taas toiset eivat kiinnittaneet siihen tarpeeksi huomiota. Rohrbeckin tutkimus
korostaa, etta oikea-aikainen ja tasapainoinen strategisen ennakoinnin kaytté suhteessa toimin-

taymparistdon johtaa suorituskyvyn parantumiseen. (Schwarz 2024, 145)
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Koskelo esittelee kirjassaan (2021, alaluku Tulevaisuusajattelun kyvykkyyden kehitysvaiheet orga-
nisaatiossa) Schreiberin ja Bergen mallin tasot tulevaisuusajattelun kehittymiseen ja omaksumi-
seen organisaatiossa. Ensimmaisella tasolla, jota kutsutaan satunnaiseksi tai hajautuneeksi, tule-
vaisuuden ennakointia tehdaan epasaanndllisesti esimerkiksi skenaarioiden avulla, ja sitd ohjaa
rajallinen menetelmaosaaminen. Sitd sovelletaan satunnaisesti projekteissa ilman laajempaa kyt-
kosta organisaation strategiaan. Toisella eli harjaantuneella tasolla ennakoinnin menetelmista on jo
kokemusta ja niita on hyddynnetty menestyksekkaasti. Toimintaymparistoa tarkastellaan syste-
maattisesti monipuolisissa tiimeissa, joilla on paasy kaikkiin tietoihin. Heikkojensignaalien keraami-
nen on ammattimaista ja systemaattista, ja ulkopuoliset konsultit saattavat tukea ennakoinnin hyo-
dyntamista. Kolmannella eli strukturoidulla tasolla organisaatiossa maaritellaan selkeat toiminta-
mallit ja tavoitteet, jotka koskevat koko organisaatiota ja yksil6ita. Johtamista, viestintaa ja raken-
teita kehitetaan ennakoinnin tukemiseksi. Neljannella eli vakiintuneella tasolla, ennakointi on va-
kiintunut osaksi organisaation toimintaa, ja sita tehdaan ammattimaisesti. Johto ja prosessit tuke-

vat ennakointia, ja organisaatio on joustava ja valmis kohtaamaan tulevaisuuden haasteet.

Rohrbeckin ja Schreiberin seka Bergenin mallit tdydentavat toisiaan tarjoamalla kattavan nakemyk-
sen organisaation ennakointikyvykkyyden kehittymisesta ja sen vaikutuksesta suorituskykyyn.
Rohrbeckin malli keskittyy strategisen ennakoinnin kypsyystasojen arviointiin ja kehittamiseen vii-
den ulottuvuuden kautta, kun taas Schreiberin ja Bergenin malli kuvaa tulevaisuusajattelun kehitty-
misen vaiheita ja niiden omaksumista organisaatiossa. Kohdeorganisaation ennakointikyvykkyytta

tullaan arvioimaan naiden mallien avulla.
2.3 Ennakointi muuttuvassa toimintaymparistossa

Yhteiskunta kehittyy jatkuvasti ihmisten omaksuessa uusia kayttaytymismalleja, erityisesti infor-
maatioteknologian aikakaudella, jolloin tiedon leviaminen maailmanlaajuisesti on nopeaa. Tama
johtaa entistd nopeampiin ja monimuotoisempiin muutoksiin, kun eri kulttuurit ja ideat kohtaavat

globaalissa toimintaymparistéssa. (Hiltunen 2013, 16)

Muutosprosessit tapahtuvat tietyssa ymparistossa. Strategisen ennakoinnin kontekstissa ymparistd
kattaa seka sisaisen etta ulkoisen ympariston. Sisainen ymparisté maaritellaan kilpailuvoimien
avulla, kuten ostajien, toimittajien, korvaavien tuotteiden, markkinoille paasyn esteiden ja kilpailun
kautta. Ulkoiseen ymparistoon vaikuttavat yhteiskunta, teknologia, talous, ymparisto ja politiikka.
(Wayland 2015, 447)

Sisdisen ymparistén muutokset vaikuttavat suoraan organisaatioon, mutta myds ulkoisella ympa-
ristolla voi olla merkittava vaikutus. Ulkoiset muutokset voivat aiheuttaa muutoksia toimialaraken-

teessa, esimerkiksi yhteiskunnalliset tai poliittiset muutokset voivat vaikuttaa
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kuluttajakayttaytymiseen tai toimialan lainsdadantoon. Vaikutukset voivat olla myos epasuoria tai
kohdistua tietyille teollisuuden osa-alueille eivatka ne valttamatta koske koko alaa. Esimerkiksi
muutokset kotitalouksien tuloissa tai teknologiassa voivat luoda mahdollisuuksia tai haasteita, jotka
eivat valttamatta iimene laajasti. Kadytannon vaikutukset riippuvat siis muutoksen tapahtumisympa-
ristdsta seka organisaation strategiasta, valmiudesta ja resursseista. (Wayland 2015, 448) Asia-
kasymmarrys ja uudistuminen nousevat entista tdrkedmpaan rooliin nopeasti muuttuvassa liiketoi-
mintaymparistossa, jota ohjaavat erilaiset trendit. Elintarvikealalla uudistuminen toteutuu yleensa

investointien tai uusien tuotteiden ja palveluiden avulla. (Tyé- ja elinkeinoministerid)

VUCA-maailmaa kaytetdan kuvaamaan nykyista toimintaymparistda, jossa organisaatiot toimivat.
Se toimii hyvana viitekehyksena niiden kohtaamille haasteille ja epavarmuuksille. VUCA on ly-
henne englanninkielisistd sanoista volatiliteetti, epdvarmuus, monimutkaisuus ja monitulkintaisuus.
Menestydkseen VUCA-maailmassa organisaation on kyettdva sopeutumaan muuttuviin olosuhtei-
siin, navigoitava epavarmuudessa, kasiteltdva monimutkaisia jarjestelmia ja ymmarrettava monitul-
kintaisuutta. Perinteinen pitkan aikavalin suunnittelu vaikeutuu, kun odottamattomat tapahtumat
hairitsevat vakiintuneita kehityssuuntia. Epavarmuus edellyttaa henkildostolta muutoksenhallintatai-
toja ja kulttuuria, joka oppii haasteista ja vastaa ennakoiden odottamattomiin tilanteisiin. (Salun &
Zaslavska 2024, 186)

Keskustelu VUCA-maailmasta on kuitenkin jo siirtynyt uuteen viitekehykseen, nimeltdan BANI-
maailma, joka on lyhenne englanninkielisista sanoista hauras, ahdistava, epalineaarinen ja kasitta-
maton. Salun ja Zaslavskan (2024, 187-188) mukaan BANI-maailma tarjoaa kattavan lahestymis-
tavan nykyiseen ymparistddmme ja sen monimutkaisiin piirteisiin. Organisaatioiden menestyminen
monimutkaisessa ymparistossa edellyttaa vahvaa resilienssia. Keskeista resilienssissa on paatok-
senteko, joka pohjautuu tietoon. Lisaksi organisaatioiden tulee kouluttaa henkilostoa ja varustaa
heidat tarvittavilla taidoilla vastata muuttuviin olosuhteisiin. Jotta organisaatio voi reagoida ennakoi-
mattomiin tilanteisiin, on tarkeaa rakentaa tiimeja monipuolisesti eri taidoilla ja taustoilla. Jatkuva
palautteenanto on keskeisessa asemassa BANI-maailmassa. Palautteenanto mahdollistaa nopean
sopeutumisen, edistdd avointa viestintaa ja jatkuvaa parantamista. Lisaksi organisaatioiden tulee
strategisesti varautua joustavaan resurssien kayttdéon, jotta ne voivat vastata dynaamisiin muutok-

siin tehokkaasti.

Nykyaan muutokset tapahtuvat nopeammin kuin koskaan, mutta monet organisaatiot edelleen kes-
kittyvat suunnittelemaan strategioitaan pitkalla aikavalilla. Tamron toimitusjohtaja Kai Kaasalainen
on tutkinut voisiko kuitenkin lyhyen ja keskipitkan aikavalin suunnittelu olla parempi tapa vastata
naihin haasteisiin. Kaasalaisen mukaan organisaation on mietittava tulevaisuuden tiedon hyédyn-

tamista kolmen keskeisen nakékulman kautta. Ensinndkin organisaation on tarkeaa maaritella,
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mihin tarpeisiin tulevaisuuden nakemyksia ja ymmarrysta tarvitaan. Onko tavoitteena vastata pit-
kan aikavalin strategisiin paatdksiin vai ratkaista arkipaivan haasteita? Toiseksi toimintatapa ja pro-
sessi on suhteutettava organisaation toimintaymparistoon ja tarpeisiin. Kolmanneksi organisaation
on luotava selked toimintatapa tulevaisuuden tutkimuksen integroimiseksi osaksi arkea ja sen si-

sallyttdmiseksi osaksi paivittaisia prosesseja. (Haapakorva 29.3.2023, 14—18 min.)

Yhteiskunta on jatkuvassa muutoksessa, jota ajavat ihmisten uudet kayttaytymismallit, erityisesti
informaatioteknologian kehitys. Muutokset ovat nykyaan monimutkaisempia ja laajempia, kun eri
kulttuurit ja ideat kohtaavat helpommin globaalissa ymparistéssa. Organisaatioiden on kyettava so-
peutumaan nopeasti muuttuvaan toimintaymparistéon, johon vaikuttaa seka sisaiset etta ulkoiset
tekijat. Asiakasymmarrys ja jatkuva uudistuminen ovat kriittisia menestymisen edellytyksia. Nykyi-
sen BANI-maailman haasteiden keskella korostuu tydyhteisdn diversiteetin tarkeys ja jatkuva pa-
lautteen antaminen. Organisaatiolta odotetaan joustavuutta, resilienssia ja kykya mukautua nope-

asti muuttuviin olosuhteisiin.
2.4 Ennakoinnin haasteet

Ihmisen aistit ovat rajalliset, mika rajoittaa kykyamme havaita kaikkia ymparillamme tapahtuvia
muutoksia. Tama ei kuitenkaan yksin selita sitd, miksi emme aina huomaa ilmeisia merkkeja ympa-
rildAmme. Tahan on useita syitd, kuten valikoiva huomio, vaara tulkinta, informaatiotulva, aliarviointi
tai kieltdminen. Tarkkailijan kiinnittdessa tiukasti huomiota toiseen asiaan, hanelta voi jaada jotain
oleellista huomaamatta. Tall6in voidaan puhua valikoivasta huomiosta. Tarkkailija voi myds karsia
muutossokeudesta eli tilasta, jossa tarkkailija ei huomaa, etta muutos on jo tapahtunut. Tama voi

tapahtua, kun henkildn huomio on kiinnittynyt toisaalle. (Hiltunen 2013, 32-33)

Strategisen ennakoinnin keskeinen haaste on epajatkuvuuksien havaitseminen. Tulevaisuus muut-
tuu jatkuvasti, mika tekee ennakoinnista aarimmaisen vaikeaa. Tulevaisuuden kehittyminen enna-
koituun suuntaan ja sen tunnistaminen eivat automaattisesti takaa yrityksen menestysta. Muutok-
sen dynamiikan analysointi on haastava tehtava, ja pitkan aikavalin muutoksia usein aliarvioidaan.
Lisaksi harvoin ymmarretaan, kuinka voimakkaasti uuden syntyminen vaikuttaa vanhaan. On myds
haastavaa hahmottaa hidasteita, jotka vaikuttavat muutokseen. Esimerkiksi yhteiskunnan muodos-
tamat instituutiot puolustavat yleensa omia etujaan, kuten tyonantajat omiaan ja tyontekijat omiaan.
Instituutiot haluavat yleensa sailyttaa nykytilan, eivatka ne hae muutosta. Yritykset eivat yleensa
ole valmiita merkittdvaan kasvuun tai jyrkkadan laskuun, vaan odottavat lineaarista kehitysta. (Wile-
nius 2015, 221-222)

Ennakointi viittaa kykyyn hahmottaa asioita, jotka eivat ole viela tapahtuneet tai olemassa. Tulevai-

suutta ei voida ennustaa taysin varmasti, joten ei voida olla varmoja siita, mita se tuo tullessaan.
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Tasta syysta organisaatio ei valttamatta nae varautumista mahdollisiin tulevaisuuksiin investoinnin
arvoisena. Usein ennakoinnin nahdaan tuovan kiinnostavaa "hyva tietdd” informaatiota. Ennakoin-
nin hyodyt eivat yleensa realisoidu nopeasti, mika saattaa tehda siitd haastavan perusteltavan ta-
loudellisilla mittareilla. Organisaatioiden liiketoiminnasta saattaa usein puuttua pitkajanteisyys, ja
tavoitteita seurataan lyhyelld aikavalilld. Ennakointia saatetaan pitaa tarpeettomana, kun organi-
saation asiat sujuvat hyvin. Yleensa sen tarve tiedostetaan vasta kriisin tai pakottavien tekijéiden,

kuten lainsdadanndn muutosten vaikuttaessa organisaation toimintaan. (Koskelo 2021, 67)

Organisaatiot eivat yleensa investoi ennakointiin, joten kukaan ei tee sitéd paatyéna. Taman seu-
rauksena ennakointiin on varattu vain vahan aikaa, ja se suoritetaan muun tydn ohessa. Jotta
mahdolliset muutokset voitaisiin ymmartaa, toimintaymparistdéa tulisi seurata jatkuvasti. Lisaksi en-
nakointiin ei valttdmatta ole tarvittavaa osaamista, joten ennakointitiedon kasittely voi olla haasta-

vaa, ja saatu tieto ei johda konkreettisiin toimenpiteisiin. (Koskelo 2021, 70)

Koskelon (2021, 73) mukaan on mahdollista, ettd organisaatiokulttuuri ja johtamistapa eivat tue en-
nakointia. Johtajien ja paatdksentekijdiden rooli on ratkaiseva tekija siing, toteutetaanko organisaa-
tiossa ennakointia. Johtajien taidot, asenteet ja ominaisuudet vaikuttavat merkittavasti toimintata-
poihin. Lisdksi organisaation ilmapiiri voi olla este ennakoinnille. Ennakoinnissa mielikuvitus ja luo-
vuus ovat avainasemassa, ja ilman niita tulevaisuus saattaa nayttaytya vain nykytilan jatkumona.
Vaikka ennakointi saattaa tuottaa uutta tietoa ja lisatd ymmarrysta, organisaatiolla voi puuttua val-

miudet kasitelld ja omaksua ndma muutokset.

Tassa tutkimuksessa pyritaan tunnistamaan kohdeorganisaation mahdolliset haasteet ennakoin-
nille. Tutkijan omakohtaisen tiedon perusteella kohdeorganisaatiossa ei ole tehty merkittavia inves-
tointeja ennakointiin, ja ennakointityd on suoritettu muun tyon ohessa. Kokemuksen mukaan enna-
kointitoiminta ei ole ollut nakyvaa tyontekijoille, eika organisaation johto ole tehnyt siitd koko orga-
nisaation laajuista toimintaa. Ennakointi on jaanyt hajanaiseksi, eika sen potentiaalia hyodynneta

taysimaaraisesti.
2.5 Ennakoinnin menetelmat

Tulevaisuuden ennakointia voidaan kehittaa seka yksilon ettad organisaation nakdkulmasta. Seu-
raavaksi tarkastellaan ennakoinnin menetelmia, joita hyodynnetaan erityisesti possibilistissessa
I&hestymistavassa. Nama menetelmat ovat keskeisessa roolissa strategisessa suunnittelussa ja
paatdksenteossa, joissa valmistaudutaan tulevaisuuden vaihtoehtoisiin skenaarioihin. Skenaario-
tyoskentelyn avulla luodaan erilaisia mahdollisia tulevaisuuden skenaarioita, jotka auttavat organi-

saatiota hahmottamaan erilaisia kehityskulkuja seka niihin liittyvia riskeja ja mahdollisuuksia.
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Skenaarioita voidaan hyddyntaa myos konstruktiivisessa lahestymistavassa, jossa tulevaisuuden

visiota ja kehitysta aktiivisesti muokataan ja rakennetaan.

Lisaksi naissa lahestymistavoissa hyddynnetdan muita menetelmia, kuten trendianalyysia, mega-
trendien tunnistamista, heikkojen signaalien havaitsemista seka PESTE-analyysia. Naiden mene-
telmien avulla organisaatio voi saada monipuolisen kuvan tulevaisuuden mahdollisista kehitysku-
luista ja niihin vaikuttavista tekijoista. Menetelmien avulla organisaatio voi valmistautua tuleviin

haasteisiin ja mahdollisuuksiin.
2.5.1 Skenaariotyoskentely

Skenaario on tulevaisuudenkuva, joka rakentuu oletuksille. Se tarjoaa nakemyksen yrityksen tule-
vaisuuden toimintaymparistdsta ja sen kehityspolusta nykyhetkesta eteenpain. (Kuusi, Bergman &
Salminen 2013, 179) Tulevaisuuskuvan paadmaarana on auttaa yritysta tekemaan strategisia valin-
toja ja paatoksia. (Vuorinen 2013, 110.) Skenaariot luovat jarjestelmallisen tapahtumasarjan, joka
kuvaa, miten mahdollinen, todennakdinen, toivottu tai uhkaava tulevaisuus muotoutuu nykytilasta.
Skenaariomenetelmia ja [dhestymistapoja on monia, mutta niiden tulee sisaltda kolme keskeista
osaa: nykyisen toimintaympariston analyysi, tulevaisuudentilan kuvaus ja kuvaus prosessista, joka

yhdistda nama kaksi osaa keskenaan. (Mannermaa 1999, 57)

Skenaariotydskentely kasittdd vahintdan kahden vaihtoehtoisen skenaarion esittamisen yrityksen
toimintaymparistdsta. Tydskentelyssa huomioidaan seka kilpailuymparistd etta laajempi konteksti,
joka sisaltaa taloudelliset, tekniset, sosiaaliset, poliittiset ja ekologiset tekijat. (Kuusi, Bergman &
Salminen 2013, 180) Skenaariotydskentelyn tarkoituksena on parantaa strategista ketteryytta ja
mahdollistaa varautumisen erilaisiin tulevaisuuksiin. Tydskentelyn tarkoituksena ei ole saada vas-
tauksia siihen mita tulee tapahtumaan, vaan se voi antaa vastauksen kysymykseen mita tehdaan,

jos nain tapahtuu. (Vuorinen 2013, 110)

Skenaariotydskentely yrityksessa ei rajoitu pelkastaan uusien menetelmien kayttéonottoon, vaan
se edustaa tydskentelytapaa, joka hyddyntda monipuolisesti erilaisia menetelmia ja tyokaluja. Ske-
naariotyoskentelyn kayttoonotto yrityksessa vaatii kokonaisvaltaista muutosta johtamistavassa tai
sen systemaattista kehittamista. Kyse on vuorovaikutteisesta johtamistavasta, joka ottaa huomioon
kaikkien tiedot ja ndkemykset, samalla kun se noudattaa ylimman johdon visiota. Skenaariotyds-
kentelyssa korostuu yhteisty0 ja tiedon jakaminen, mutta samalla se sailyttaa selkeén suunnan ja

ohjauksen yrityksen ylimmalta johdolta. (Kuusi ym. 2013, 186—-187)

Skenaariot voidaan jakaa kahteen paakategoriaan. Tutkivissa skenaarioissa analysoidaan mennei-
syyden ja nykyhetken trendeja ja jatketaan niitd tulevaisuuteen. Tassa lahestymistavassa erilaiset

mahdolliset kehityskulut eli skenaariot syntyvat vaihtelemalla perusoletuksia, kuten politiikkaan
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liittyvid teemoja, talouskasvua tai kilpailijoiden toimia. Samalla voidaan kehittaa toisistaan poik-
keavia skenaarioita, jotka huomioivat mahdolliset odottamattomat muutokset. Toisistaan poik-
keavien skenaarioiden avulla pystytadan tunnistamaan nousevia uhkia ja mahdollisuuksia organi-
saation toimintaymparistdssa. Tavoitteellisissa eli normatiivisissa skenaarioissa puolestaan pyri-
tdan saavuttamaan tietyn vision mukainen tulevaisuuden tila. Tallainen skenaario rakennetaan tu-
levaisuudesta nykyhetkeen. Sen tarkoituksena on kuvata niitd tapahtumia, jotka mahdollistavat siir-

tymisen nykyisesta tilanteesta kohti haluttua tulevaisuuden tilaa. (Vuorinen 2013, 110-111)

Bdrjeson, Hoje, Dreborg, Ekvall ja Finnveden (2006, 726) jakavat skenaariotydskentelyn kolmeen
eri lahestymistapaan, kuten kuvassa 3. on esitetty. Kahden paakategorian lisédksi Borjesén ja muut
ovat lisdnneet skenaariojakaumaan ennustettavat skenaariot. Ennustettavat skenaariot sisaltavat
kaksi tyyppia: Ennusteet (forecasts) ja Mita-tapahtuu-jos-skenaariot (what-if). Ennusteet pyrkivat
ennustamaan todennakadisia kehityskulkuja, kun taas Mita-tapahtuu-jos-skenaariot ottavat huomi-
oon tietyt maaritellyt tapahtumat. Ennustettavat skenaariot ennakoivat tulevia tapahtumia, jotka
ovat todennakaisia tai mahdollisia. Ne helpottavat sopeutumista ennakoitavissa oleviin tilanteisiin
ja tukevat paattajia hallitsemaan haasteita ja hydodyntamaan mahdollisuuksia. Ennusteet perustu-
vat usein menneeseen tietoon ja syy-seuraussuhteisiin. Ne voivat vaikuttaa tuleviin lopputuloksiin
vahvistamalla olemassa olevia trendeja ja haastamalla muutosta. Ennusteet olettavat, etta toden-
nakaoisin vaihtoehto toteutuu ja mita-tapahtuu-jos-skenaariot tutkivat lopputuloksia tiettyihin Iahitule-

vaisuudentapahtumiin perustuen. Nama voivat liittya ulkoisiin tekijoihin, sisaisiin paatoksiin tai mo-

lempiin.
Skenaariot
Ennustettavat Tutkivat Tavoitteelliset
Ennusteet  Mitd-tapahtuu-jos Ulkoiset Strategiset Sdilyvat Muuttuvat

Kuva 3. Skenaariojakauma, jossa on kolme kategoriaa ja kuusi tyyppia (Bérjeson ym. 2006, 725)

Bdrjesdn ja muut jakavat tutkivat skenaariot ulkoisiin ja strategisiin skenaarioihin. Ulkoiset skenaa-

riot keskittyvat mahdollisiin kehityskulkuihin, jotka riippuvat ulkoisista tekijoista, kun taas strategiset
skenaariot tarkastelevat mahdollisia seurauksia tietyn toiminnan vaikutuksesta. Tutkivat skenaariot
pyrkivat tarkastelemaan mahdollisia tilanteita monesta eri ndkékulmasta ja eroavat mita-tapahtuu-

jos-skenaarioista kayttamalla pidempaa aikajannetta ja keskittymalla tulevaisuuden nakokulmiin.

Ne ovat erityisen hyodyllisia strategisissa kysymyksissa, auttaen ymmartamaan paatdksenteon
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vaikutuksia. Ulkoiset skenaariot keskittyvat tekijoihin, joihin yritys ei voi vaikuttaa, ja tarjoavat poh-
jan keskustelulle seka vaihtoehtoisille ratkaisuille. Liséksi ne edistavat strategista suunnittelua ja
parantavat organisaation valmiutta havaita ja reagoida mahdollisiin muutoksiin ymparistossa. (Bor-
jeson ym. 2006, 727-728)

Tavoitteelliset skenaariot Borjeson ja muut jakavat sailyviin ja muuttuviin skenaarioihin. Sailyttavat
skenaariot keskittyvat tavoitteen saavuttamiseen muokkaamalla nykytilannetta, kun taas muuttuvat
skenaariot pyrkivat ylittdmaan rakenteelliset esteet. Sailyttavat skenaariot pyrkivat saavuttamaan
tavoitteen optimoimalla toimintaa tai tekemalla laadullisen analyysin. (Borjeson ym. 2006, 728—
729)

OP ryhman paajohtajan Timo Ritakallion mukaan strategian tulee perustua asiakkaiden tarpeisiin
ja kyseenalaistaa perinteisen maaraaikaisen strategiakauden toimivuuden. Esimerkiksi OP on
muuttanut strategiansa toistaiseksi voimassa olevaksi, jolloin strategiatyoskentely on jatkuvaa. Ta-
man ansiosta yritys pystyy reagoimaan nopeasti asiakkaiden ja potentiaalisten asiakkaiden tarpei-
siin. Ritakallio ndkee liiketoiminnan paattymattdmana peling, jossa myos sdanndt muuttuvat mat-
kan varrella. Seka toimintaymparistd ettd sdanndkset voivat muuttua, ja kilpailijat voivat vaihtua.
Tasta syysta strategiaa tulisi tarkastella jatkuvana prosessina, jota paivitetaan jatkuvasti. Jatku-
vassa strategiatydssa on tarkeaa pitaa mielessa iso kuva eli yrityksen missio. Kaiken yrityksen toi-
minnan tulee tahdata loppu pelissa missioon. Ritakallio korostaa skenaarioajattelun merkitysta jat-
kuvassa strategiatydssa ja kannustaa tarkastelemaan maailmaa viiden nakokulman kautta: talous,
asiakaskayttaytyminen, kilpailuymparisto, teknologia ja regulaatiot. Naita nakdkulmia on tarkeaa
arvioida muutosten, uhkien ja mahdollisuuksien nakdkulmasta. Skenaarioita luomalla yritys pystyy
reagoimaan nopeasti ympariston muutoksiin ja sovittamaan strategiansa vastaamaan muuttuvia

olosuhteita. (Suomen strategisen johtamisen seura ry 25.10.2021, 11:30-16:50)

OP ryhman strategiaprosessi on kuvattuna heidan sivuillaan ja tdma tukee Ritakallion ajatuksia
strategiasta. Saanndllinen ja systemaattinen toimintaympariston ja toimintamallin arviointi on olen-
naista jatkuvan strategisen paatoksenteon tukemiseksi. OP ryhma tekee vaihtoehtoisia skenaa-
rioita toimintaympariston kehityksesta strategiatyon osana, mika auttaa tunnistamaan mahdolliset
tulevaisuuden kehityskulut ja varautumaan niihin. Tavoitteena on varmistaa menestys riippumatta
ympariston muutoksista. Jatkuva strategiaprosessi mahdollistaa nopean reagoinnin muuttuviin tar-
peisiin, odotuksiin ja toimintaympariston epavarmuuteen. OP ryhman visio antaa pitkan aikavalin
suunnan, silla heidan tavoitteensa on olla johtava ja vetovoimaisin finanssiryhma Suomessa. (OP

ryhma)

Skenaarioita voidaan laatia monilla eri menetelmilla. Yksinkertaisella tavalla laadituissa skenaa-

rioissa hyoty voi kuitenkin jaada pienemmaksi. Toisaalta skenaarioiden tarkoitus on muuttaa
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ajattelutapaamme, joten jopa yksinkertainen harjoitus voi avata uusia ndkodkulmia. Skenaarioiden
laadinta edellyttda usein haastatteluja ja kirjallisuustutkimusta, jossa on tarkeda kayda lapi erilaisia
raportteja ja aiheeseen liittyvid materiaaleja. Haastatteluista ja tutkimuksesta saadut ideat kasitel-
13an yleensa tydpajoissa, joissa osallistujat ovat strategisen tydn kannalta olennaisia henkildita.
Kun skenaariot on laadittu, on tarkedd myds soveltaa niita kaytantoon ja vieda ne strategiaan. (Hil-
tunen 2013, 116-117)

Yhtena hyvana esimerkkina toimii futuristi Peter Schwartzin nakemykset skenaarioiden suunnitte-
lusta. Schwartz on tunnettu erityisesti Shellin skenaarioiden suunnittelusta, jotka toivat heille mer-
kittavia taloudellisia etuja 1980-luvulla. Schwartzin tiimi ennakoi Gorbachevin valtaannousun kautta
Neuvostoliitossa tapahtuvia suuria muutoksia, joista Shell lopulta hyétyi. Schwartz korostaa tiedon
kerdamisen tarkeytta, nimeten muutamia aihealueita ja tiedon Iahteita, joiden jatkuvaa seurantaa
han pitda olennaisena. Naita ovat erityisesti uudet ja nousevat tieteen ja teknologian alat, tapahtu-
mat, jotka muuttavat ihmisten kasityksia, seka musiikki, jonka Schwartz nakee heijastavan ihmisten
tunteita. Lisaksi Schwartz kannustaa seuraamaan marginaaliryhmia ja eridvia mielipiteitd omaavia
merkittavia henkildita. Tarkeiksi lahteiksi han mainitsee myods yllattavat tiedonlahteet ja uudet toi-
mintaymparistot, joissa erilaisten inmisten toimia tarkkailemalla voi saada arvokasta tietoa. Verkos-
toituminen eri alojen ihmisten kanssa tuo myds usein uusia nakdkulmia ja tietoa tulevaisuudesta.
(Hiltunen 2013, 117-118)

Hiltunen kertoo (2013, 118) Schwartzin aloittavan skenaarioiden suunnittelun tunnistamalla ajurit,
jotka voivat olla megatrendeja, trendeja tai yksittaisia tapahtumia, joilla on merkittava vaikutus. Aju-
rit voivat olla organisaation sisaisia tai ulkoisia tekijoita. Lisaksi on tarkeaa huomioida tekijat, joita
Schwartz kutsuu "ennalta maaratyiksi elementeiksi" ja "kriittisiksi epavarmuuksiksi”. Ennalta maa-
ratyt elementit ovat niita asioita, joiden oletamme pysyvan samanlaisina. Kuten hitaasti muuttuvat
ilmiot, esimerkiksi vaeston ikaantyminen. Kriittiset epavarmuudet ovat sen sijaan niita asioita, jotka
voivat yllattda meidat tulevaisuudessa. Schwartz nakee ajurit, epavarmuudet ja varmuudet skenaa-
rioiden peruspilareina. Kun skenaariotiimi on koonnut kaikki keskeiset tekijat, on tarkeaa antaa ai-
kaa henkilékohtaiselle pohdinnalle. TAma prosessi yleensa synnyttda uusia ajatuksia ja ideoita
skenaarioihin. Schwartz suosittelee, etta skenaarioiden valmistuttua tulisi seurata tarkasti erilaisia
ennakkosignaaleja, jotka saattavat ilmaantua, jos kehitys suuntautuu tiettyyn skenaarioon. (Hiltu-
nen 2013, 119)

Toinen mielenkiintoinen skenaariomenetelma on TAIDA, joka perustuu englanninkielisiin sanoihin
tracking, analyzing, imaging, deciding ja action eli suomeksi seuranta, analysointi, kuvittelu, paa-
toksenteko ja toiminta. Taman menetelman etu on, etta strategia yhdistetaan tiiviisti skenaarioiden

suunnitteluun. Ensimmaisessa TAIDAN vaiheessa keskitytdan ymparillamme olevien muutosten
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seuraamiseen ja kuvailemiseen. Seurannan kohteena ovat trendit, ajurit ja epavarmuudet. Kaytetyt
menetelmat tdhan vaiheeseen sisaltavat erityiset fokusryhmat, median selaamisen, mielipideky-
selyt, henkilokohtaiset verkostot, asiantuntijapaneelit ja haastattelut. Taman vaiheen tuloksena

syntyy monipuolinen lista havaittuja trendeja ja aihealueita. (Hiltunen 2013, 119-120)

Analysointivaiheessa tarkastellaan listaa tarkemmin ja etsitddn nousevia aihealueita seka syy-seu-
raussuhteita eli trendeja tai muutoksia trendeissa, jotka vaikuttavat toisiinsa. Analysointivaiheessa
kaytetdan menetelmana syy-seuraussilmukoita, jotka auttavat arvioimaan eri trendien vaikutuksia
toisiinsa ja maarittelemaan niiden merkityksen. Analyysiprosessin tuloksena saadaan tiivistetty lista
mahdollisista muutoksista. Kuvitteluvaiheessa maaritellaan haluttu tulevaisuus tai visio. Paatéksen-
tekovaiheessa tarkennetaan kehitysalueet ja strategiat, joiden avulla valtetdan uhat ja saavutetaan
tavoitteet. Strategian tehokkuutta voidaan testata WUS-analyysilla (Want-Utilize-Should), joka ar-
vioi, miten ehdotettu strategia edistaa yrityksen tavoittelemaa visiota (W). Tutkii, ovatko yrityksen
sisaiset resurssit hyddynnetty strategiassa (U), ja miten ymparistdn tulevaisuuden paineet vaikutta-
vat toimintaan (S). Toimintavaiheessa strategia konkretisoidaan ja operatiivista ymparistda seura-
taan. Toisin sanoen tarkkaillaan nousevia kysymyksia ja muutoksia, niiden vaikutuksia tulevaisuu-
teen seka skenaarioihin. (Hiltunen 2013, 120-122)

Ennen TAIDA prosessin aloitusta, organisaation taytyy tehda alustavia toimenpiteita. Toimenpitei-
siin kuuluu aihealueen maarittdminen ja tarkasteltavan ajanjakson paattaminen. On olennaista
hahmottaa organisaation historia, nykytilanne ja sisaiset asenteet. Lisaksi tutkitaan operatiivisen
ympariston nykytila ja sen kehitys. Ennen skenaarioprosessin aloittamista listataan operatiivisen
ympariston tekijat, jotka oletetaan pysyvan vakaana tai muuttuvan hitaasti. Naita tekijoita voidaan
tutkia esimerkiksi seuraavien kysymysten avulla: Mika on oma roolisi? Ketka ovat liittolaisiamme?
Ketka kaipaavat muutosta? Millaisia mielikuvia meista on? Mika olisi pahinta, mita voisi tapahtua?
Mika on toimialallamme trendikasta? (Hiltunen 2013, 119-120)

Skenaariot auttavat johtoa hahmottamaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden mahdollisuuksia ja valmis-
tautumaan erilaisiin tulevaisuuden riskeihin. Ne rohkaisevat luovaan ajatteluun ja toimivat tehok-
kaasti, kun ne esitetdan kuvina tai tarinoina. Tama tekee niista helposti muistettavia ja uskottavia.
Skenaariot pakottavat katsomaan asioita eri nakdkulmista, mika auttaa vahentamaan asioiden mo-
nimutkaisuutta ja helpottaa paatdksenteon prosessia. Lisaksi ne edistavat viestintaa ja keskuste-
lua, ja niitd voidaan hyddyntaa tehokkaina suunnitteluvalineina eri aloilla, kuten tuotekehityksessa,

strategiasuunnittelussa ja tuotesuunnittelussa. (Hiltunen 2013, 124—-126)

Edella esitetyn mukaan skenaariot ovat hyvin olennainen osa ennakointia. Tassa tutkimuksessa

kohdeorganisaatiota arvioidaan skenaarioiden kayton perusteella. Skenaariot ovat ennakoinnin
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tarkein tyokalu, ja yksinkertaisimmatkin skenaariot voivat tuoda uusia nakokulmia kohdeorganisaa-

tiolle.
2.5.2 Trendit ja megatrendit

Hiltunen (2013, 53—-54) maarittelee trendin heijastavan suunnanmuutosta lahimenneisyydesta tai
nykyhetkesta, mika saattaa jatkua myos tulevaisuudessa. Hiltunen korostaa, etta vaikka asia olisi
ollut yleinen, siita ei valttamatta muodostu trendi. Trendit voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen:
sosiaalisiin, teknologisiin, taloudellisiin, ymparistdllisiin ja poliittisiin trendeihin. Esimerkiksi sosiaali-

set trendit kattavat muuttuneet arvot ja asenteet.

Jotta jostain uudesta voi tulla trendi, sen taytyy saavuttaa laaja tietoisuus suuren joukon keskuu-
dessa. Trendin syntyminen alkaa, kun joku innovatiivinen ajattelija keksii jotain uutta. Trendin syn-
nyttajia voidaan kutsua nimella innovaattori tai trendin luoja ja heitd on 1 % vaestosta. Trendinaset-
tajat, tunnetaan myés nimella trendsetterit, seuraavat perassa. He ovat uteliaita ja avoimia uusille
asioille ja muodostavat noin 5 % vaestosta. He ovat niitd, jotka paattavat, hyvaksytaanko uusi inno-
vaatio osaksi kaytantoja vai ei. Seuraava ryhma, hyvaksyijat tai trendinseuraajat, edustavat 10 %
vaestosta. He ovat samanlaisia kuin trendsetterit, mutta hieman varovaisempia. Heidan taytyy en-
sin ndhda uutuus kaytdssa jollain muulla, ennen kuin ottavat sen kayttdon. Kun trendi levida suu-
remmalle joukolle, se saavuttaa alkuvaiheen valtavirran, joka muodostuu noin 20 %:sta vaestdsta.
Tama ryhma ottaa uuden asian kayttéon juuri ennen kuin siita tulee valtavirtaa. Valtavirta kattaa
noin 40 % vaestdsta, ja he ottavat uuden asian kayttéon vasta, kun se on vakiintunut ja saavutta-
nut tasaisen perustan. Lopuksi trendi I0ytda myohaisen valtavirran, joka kattaa 15 % vaestosta.
Nama ovat ihmisia, jotka vastustavat muutosta ja ovat epailevia kaiken uuden suhteen. Heidan jal-
keensa tulevat viela konservatiivit, jotka eivat halua muutosta lainkaan, heitd on 10 % vaestosta.

Lopuksi 1 % osuudella on anti-innovaattorit, jotka eivat hyvaksy muutosta. (Hiltunen 2013, 56-57)

Hiltusen (2013, 58) mukaan Trendsetterit ovat keskeinen ryhma trendien levittdmisessa laajem-
malle yleisolle. He toimivat ikaan kuin portinvartijoina asioille, mitka saavat tilaa trendikentassa.
Tata ryhmaa kannattaa pitaa silmalla, jos halutaan saada ennakkotietoa tulevista trendeista.
Trendsetterit ovat usein niita, jotka omaksuvat uusia ideoita ja kaytantoja ensimmaisina ja heidan
toimintaansa tarkkailemalla voi saada arvokasta tietoa siitd, mika seuraava suuri suuntaus saattaa
olla. Heidan roolinsa on ratkaiseva siina, millaiset asiat saavat laajempaa hyvaksyntaa ja leviavat

lopulta valtavirtaan. Potentiaalisia trendsettereita ovat esimerkiksi nuoret, artistit ja rikkaat.

Raymondin (2019, 14) mukaan trendit toimivat yhtend ennakoinnin menetelmana, kun tutkitaan
mahdollisia tulevaisuuden skenaarioita. Trendit ilmentavat suuntaa, jonka kautta erilaiset voimat

likkuvat. Voimat voivat liittya tuotteisiin, prosesseihin tai inmisiin, mutta myos yhteiskunnallisiin
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liikkeisiin tai kuluttajaryhmiin. Voimat voivat olla vaikuttavia, merkityksettomia tai arkipaivaisia,

mutta ne muokkaavat joka tapauksessa tulevaisuutta, samalla kun ihmiset muokkaavat niita.

Megatrendit ovat vallitsevia ilmidita, jotka ovat vahvasti Iasna ja vaikuttavat monilla elamanalueilla.
Niiden vaikutus ulottuu laajalle maantieteellisesti, vaikka ne eivat aina ole taysin globaaleja iimidita.
Megatrendit iimentavat sosiaalisia, poliittisia, teknologisia ja taloudellisia muutoksia, jotka kehittyvat
hitaasti mutta vaikuttavat pitkdan. Niiden vaikutus voi kestdd 7—10 vuotta tai pidempaan. Megatren-
dien ollessa pitkakestoisia, niiden voidaan paatelld antavan viitteitd myos tulevaisuudesta. Mega-

trendit eivat ole ikuisia vaan ne voivat muuttua tai loppua ajan kuluessa. (Hiltunen 2013, 43)

Viimeaikaiset tapahtumat, kuten Covid-19-pandemia ja Venajan hydkkayssota Ukrainaan, ovat ko-
rostaneet maailman keskinaisriippuvuutta entisestaan. Ymparistéongelmat nakyvat kehittyvina
geopoliittisina jannitteina, heikentyvana taloutena ja hyvinvointiongelmina. Valtataistelua kdydaan
teknologian, talouden, tuotannon ja resurssien saralla. Teknologia muuttaa toimintatapojamme ja
liittyy tiiviisti ihmisten hyvinvointiin, yhteiskunnan toimintaan ja ymparistéon. Uusia teknologisia rat-

kaisuja etsitdan edistdmaan luonnon hyvinvointia. (Dufva & Rekola 2023, 10)

Dufva ja Rekola (2023, 10) mainitsevat megatrendeja tarkasteltaessa huomion kiinnittyvan usein
sen hetken muutoksiin, mutta niiden ymmartamiseksi on olennaista tarkastella myés niiden juuri-
syita ja jo tapahtuneita kehityskulkuja. limasto ldmpenee, ja biodiversiteetti on heikentynyt. Maail-
man varallisuus on kasaantunut harvoille, samalla kun kdyhyys lisdantyy. Digitalisaatio vahvistaa
muutamien teknologiayritysten ja niita hallitsevien yksildiden valtaa. Demokratiat kohtaavat haas-
teita autoritaaristen valtioiden maaran kasvaessa. Vaesto ikdantyy ja tydikaisen osuus vaestosta

pienenee. Mielenterveysongelmat ovat lisaantyneet merkittavasti.

Kuvassa 4. on esitetty tulevaisuuden kolmio, joka on futuristi Sohail Inayatullahin kehittdama tyo-
kalu. Tyokalun tarkoituksena on auttaa hahmottamaan tulevaisuuteen vaikuttavia tekijoita. Kolmion
sivut symboloivat menneisyytta, nykyhetkea ja tulevaisuutta. Kolmion vasen sivu, nykyhetken tyon-
tovoima ja alareuna, menneisyyden paino, perustuvat olemassa olevaan tietoon ja tiedostettuihin
tekijoihin. Sen sijaan kolmion oikea sivu, tulevaisuuden vetovoima, perustuu ndkemykseemme
siitd, mitd piddmme mahdollisena tulevaisuudessa. Tama kolmio toimii apuna tulevaisuuden mah-

dollisien kehityssuuntien ja niitd ohjaavien voimien hahmottamiselle. (Dufva & Rekola 2023, 10)
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Kuva 4. Tulevaisuuden kolmio, jonka avulla hahmotetaan tulevaisuuksia. Sovellettu Inayatullahin
vuoden 2008 nakemysta (Dufva & Rekola 2023, 11)

Nykyhetken tydntdvoimassa tarkastellaan taman hetken muutosten keskinaista yhteytta. Selvite-
taan, mitkd muutokset tukevat toisiaan ja missa ilmenee ristiriitaisuuksia. Lisaksi tutkitaan muutok-
sen eri nakokulmia ja niiden vaikutuksia ihmisiin. Vaikka maailma nayttad myrskyisalta, suuret me-
gatrendit eivat ole oikeastaan muuttuneet. limastokriisi, nopeasti kehittyva teknologia ja yllattavat
demografiset muutokset pysyvat edelleen muutoksen keskidssa. Samalla kuitenkin jotkin muutok-
set, kuten etatydn suosio, ovat vahvistuneet. Suuret megatrendit ovat voineet saada uusia ulottu-
vuuksia esimerkiksi tarpeen luopua fossiilisista polttoaineista seka ilmastonmuutoksen etta geopo-
liittisten syiden vuoksi. (Dufva & Rekola 2023, 11)

Nykyhetken tyontovoima keskittyy muutokseen, kun taas menneisyyden paino tarkastelee sita,
mika estda muutoksen. Esteet voivat olla konkreettisia, kuten toimintaympariston asettamat rajoi-
tukset, mutta muutosta voidaan estaa myos totutuilla ajatusmalleilla ja oletuksilla, joita ei kyseen-
alaisteta. Menneisyyden paino ohjaa tutkimaan tekijoita, jotka ovat tuoneet meidat nykyhetkeen.
Tulevaisuuteen suuntautuneen ajattelun sadnnén mukaan, jos halutaan tarkastella tilannetta 10
vuoden paahan, on tarkeaa tarkastella myos 20 vuoden taakse historiaan. Historian tuntemuksen
avulla pystytaan tunnistamaan riippuvuudet ja menneiden paatdsten vaikutukset. (Dufva & Rekola
2023, 11-12)

Dufva ja Rekola (2023, 12) kertovat tulevaisuuden vetovoiman kasittelevan erilaisia nakemyksia

tulevaisuudesta, olivat ne sitten utopistisia, epatoivottavia tai jotain niiden valilta. Toivotut



26

tulevaisuudenkuvat motivoivat eteenpain, kun taas uhkakuvat saavat pohtimaan, mika on tarkeaa
ja mita ei haluta menettaa. Tulevaisuus voi nayttaa pelottavalta, silla monet asiat kehittyvat usein
ei-toivottuun suuntaan, ja lisaksi uskottavia vaihtoehtoja uhkakuvien torjumiseksi on vahan. On kui-
tenkin tarkeaa valttaa kuviteltujen tulevaisuuksien liiallista abstraktiutta tai niiden rajaamista pienen
ryhman nakemyksiin. Suurin riski on olettaa, etta kuviteltu tulevaisuus on vaistdamaton ja todenna-
kéinen. Vaikka tulevaisuusskenaario olisi huolellisesti harkittu ja periaatteessa mahdollinen, se ei

takaa sen toteutumista.

Trendit, mukaan lukien ne, jotka tuntuvat oman toimialan kannalta toissijaisilta, vaikuttavat kulutta-
jien toiveisiin, asenteisiin ja kayttdytymiseen tavalla, joka ei valttdmatta ole heti ilmeinen. Esimer-
kiksi digitaalisen vallankumouksen myd6ta ihmiset arvostavat innovaatioita, jotka tarjoavat heille va-
litontd mielihyvaa ja mahdollistavat monen asian tekemisen samaan aikaan. Trendien vaikutusten
hallinta voidaan jakaa kolmeen erilaiseen strategiseen lahestymistapaan. Ensinnakin vallitsevan
trendin eri osa-alueiden integroiminen taydentamaan perinteistd markkinointia. Toiseksi innovatii-
visten ratkaisuiden yhdistaminen, joissa eri kategoriat ylittyvat ja menevat ristiin. Kolmantena tren-
dien kielteisten vaikutusten vastustaminen kehittamalla tuotteita ja palveluita, jotka vahvistavat ka-
tegorian arvoja. (Ofek & Wathieu 2010, 126-127)

Integrointi -strategian tavoitteena on suunnitella uusi tuote tai palvelu, joka sailyttdd suurimman
osan perinteisen tuoteryhman ominaisuuksista ja toiminnoista, mutta lisda niihin uusia osa-alueita,
jotka vastaavat suuren trendin synnyttamiin tarpeisiin. Toisin sanottuna tdma strategia pyrkii vah-
vistamaan olemassa olevaa kategoriaa eika luomaan taysin uutta. Esimerkiksi Tesco vastasi kulut-
tajien kasvavaan ymparistdhuoleen integrointistrategialla. Erityisesti Euroopassa suuri osa kulutta-
jista on kiinnostunut vastuullisuudesta ja haluaa paasta vaikuttamaan omilla teoillaan. Tesco esit-
teli Greener Living -ohjelman, joka kuvastaa yrityksen sitoutumista ymparistonsuojeluun ja osallis-
taa kuluttajat konkreettisiin toimiin. Asiakkaat voivat esimerkiksi vuokrata viljelypalstoja, hankkia
osuuden kanalasta tai kerata pisteita erilaisista ymparistdystavallisista teoista, kuten laukkujen uu-
delleenkaytdsta tai tolkki- ja tulostinkasettien kierratyksesta. Asiakkaat voivat vaihtaa keratyt ympa-
ristOpisteet kateiseen. Tesco ei lopettanut perinteisia kampanjoitaan, vaan vahvisti liiketoimin-
taansa uusilla toimilla, integroi arvolupaukseensa ymparistdystavallisen ulottuvuuden. (Ofek &
Wathieu 2010, 126-127)

Ofekin ja Wathieun (2010, 127-128) mukaan yhdista ja ylita -strategia on huomattavasti rohkeampi
kuin integrointistrategia. Siina yhdistyvat tuotteen tai palvelun nykyinen arvolupaus ja ominaisuu-
det, jotka vastaavat trendista tuleviin asenteisiin ja kayttaytymiseen. Taman strategian tavoitteena
on tuottaa innovatiivisia ratkaisuja, jotka voivat vieda yrityksen uusille markkinoille. Esimerkiksi

Nike yhdisti alun perin amatddriurheilijoille suunnatun arvolupauksensa digitaalisten kuluttajien
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tarpeisiin lanseeraamalla Nike+ -palvelun. Vaikka kengat ovat edelleen Niken paatoimiala ja yritys
pyrkii palvelemaan samoja kuluttajien tarpeita, Nike+ tarjoaa kokemuksen, joka keskittyy tukemaan

kuluttajan omia tavoitteita personoidulla ja vuorovaikutteisella tavalla.

Vastaa ja vahvista -strategiassa luodaan uusia tuotteita tai palveluita, jotka korostavat kyseiseen
kategoriaan liittyvia arvoja. Tdman tarkoituksena on, etta kuluttajat voivat vastustaa tai ainakin vali-
aikaisesti valttaa ndkemasta negatiivisia piirteitd. Esimerkkina tallaisesta tuotteesta toimii ME2, Ka-
nadan iToysin kehittdma kasikonsolipeli, joka rohkaisee pelaajia osallistumaan fyysiseen leikkiin.
Videopelien ja muiden digitaalisten tuotteiden on todettu liittyvan lasten liikalihavuuden kasvuun.
(Ofek & Wathieu 2010, 128)

Paras tapa ennustaa tulevia trendeja on etsia nykyhetken heikkoja signaaleja, jotka viittaavat uu-
siin muutoksiin. Heikot signaalit ovat ennusmerkkeja tulevista suuntauksista. Naitd merkkeja ko-
koamalla ja yhdistelemalld voidaan ennustaa tulevien trendien kehittymista. Esimerkiksi juomakult-
tuuri alkoi muuttua 1990-luvulla, kun oluen kulutus alkoi laskea. Yhdysvalloissa oluen kulutus va-
heni 11 % vuosien 1992 ja 2005 valilld ja Saksassa jopa 20 % vuosien 1980 ja 2000 valilla. Heik-
koja signaaleja tulevasta trendista havaittiin jo 1990-luvulla, kun trendsetterit alkoivat suosia cock-
taileja, laittomien huumeiden kaytto lisdantyi ja viinin suosio kasvoi. (Hiltunen 2013, 58-59) Heik-

koja signaalien roolia muutoksen havainnoinnissa kasitellaan tarkemmin seuraavassa osiossa.
2.5.3 Heikot signaalit

Heikko signaali on aina uusi asia tai se tuo esiin uusia nakdkulmia vanhaan asiaan. Sen yllattavyys
kiinnittaa tulkitsijan huomion, ja se toimii haastajana vakiintuneille oletuksille. Heikon signaalin ha-
vaitseminen voi olla vaikeaa ja se on helppo jattda huomiotta. Merkityksellisyys on heikon signaalin
keskeinen piirre, silla se viittaa asiaan, joka saattaa vaikuttaa merkittavasti tulevaisuudessa.
Heikko signaali ei ole viela merkittava, vaan vie aikaa ennen kuin se kehittyy merkittavaksi. (Dufva
2019, 5)

Hiltunen (2013, 73) toteaa, etta heikkoja signaaleja voi havaita monissa eri tilanteissa ja ymparis-
toissa. Niiden tunnistaminen edellyttaa avoimia silmia, korvia ja muita aisteja. Toisin sanoen, heik-
kojen signaalien havaitsemiseksi niita taytyy etsia aktiivisesti. liman tahtoa ja valppautta heikot sig-
naalit jdavat paivittdisen informaatio tulvan alle ja helposti huomaamatta. Heikkoja signaaleita ha-
vaitakseen ihmisen tulee olla avoin ja utelias ja kysya kysymyksia kritisoinnin sijaan. Lisaksi muu-
toksia etsittdessa on tarkeaa laajentaa tarkastelualuetta ja ottaa huomioon myds oman toimintaym-

paristdn ulkopuoliset tekijat.

Heikoilla signaaleilla pyritddn arvioimaan tulevaisuuden muutoksia, erityisesti niita, joita ei valtta-

matta havaita skenaariomenetelmien avulla. Heikot signaalit ovat epavarmempia ja
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haasteellisemmin havaittavissa kuin skenaariot, mika tekee niiden toteutumistodennakaoisyydesta
alhaisemman. Niiden tarkoituksena on ohjata strategiaty6ta kohti "enta jos sittenkin" -pohdintaa.
Heikot signaalit voivat vahvistua ajan kuluessa ja tulla helpommin havaittaviksi. Tallin haasteena
kuitenkin on, ettd myds kilpailijat huomaavat sen ja signaalin strateginen arvo menetetaan. (Vuori-
nen 2013, 120)

Heikkojen signaalien varhainen tunnistaminen on keskeista, minka vuoksi jatkuva toimintaymparis-
ton seuranta on tarpeen. Igor Ansoff on kehittanyt suodatinmallin, jonka avulla voidaan arvioida
heikkoja signaaleja organisaatiossa. Ansoff jakaa tiedon suodattimet havaintosuodatin, mentaali-
suodatin ja valtasuodattimeen. Havaintofiltterissa keskitytdan tiedon hankintaan, mentaalisuodatti-
messa kasitelldan signaaleja ja valtasuodattimessa paatetaan, miten keréatty tieto otetaan huomi-
oon paatdksenteossa. (llmola & Kuusi 2006, 911-912) Ansoffin tiedon suodattimet on kuvattu ku-

vassa 5.

Havaintosuodatin Mentaalisuodatin Valtasuodatin

YmparistQ == Data — Havainto —l Tieto —=p Toiminta

Kuva 5. Igor Ansoffin tiedon suodattimet (limola & Kuusi 2006, 912)

Igor Ansoffin mukaan (1990) yritykset kohtaavat haasteita heikkojen signaalien havaitsemisessa ja
kasittelyssa. Heikko signaali on ennen kokematon ja siksi vaikeasti havaittava. Ansoffin suodatti-
met muodostavat esteitd heikkojen signaalien tunnistamiselle ja kasittelylle. Havainnointisuodatin
estaa uuden tiedon hyddyntamisen, silla se on havainnoijan nakokentan ulkopuolella. Mentaalisuo-
datin puolestaan estaa havainnoijia hyodyntamasta havaittua tietoa, koska se ei tunnu merkityksel-
liselta omien uskomusten perusteella. Voimasuodatin taas estaa uuden tiedon hyddyntamisen or-

ganisaation kaytantdjen tai uskomusten vuoksi.

Tiedon on lapaistava kaikki kolme Ansoffin suodatinta, jotta se johtaa toimiin. Organisaation on
mahdollista vahentaa tai jopa poistaa naiden suodattimien vaikutusta. Yksi keino on palkata tydnte-
kijoita erilaisilla taustoilla vahentaakseen mentaalisuodattimen vaikutusta. Erilaisilla taustoilla va-
rustetut tyontekijat tuovat mukaan uusia ja monipuolisia nakékulmia, mika auttaa tarkastelemaan
asioita monesta eri nakdkulmasta. Myds havainnointisuodattimen vaikutusta voidaan vahentaa an-
tamalla eri tydntekijoille vastuu eri aihealueista, mika takaa, etta tietoa etsitddn monista eri l1ah-

teistd. Voimasuodattimen purkaminen on haastavinta, silla se vaatii organisaatiolta avoimuutta ja
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uudistumiskykya. Yrityksen ympariston on oltava sellainen, ettd uhkaavat tiedot voidaan silti sisal-
lyttda prosessiin. (Hiltunen 2013, 77-78)

Joustavuus nousee keskeiseen rooliin, kun pyritdan valttamaan akillisia yllatyksia ja hyddyntamaan
nopeasti ilmaantuvia mahdollisuuksia. Strategisten yllatysten valttamiseksi strategiaprosessin tulisi
sisaltda varhaisen tiedon havainnointia. Kilpailuedun saavuttamiseksi ja sailyttamiseksi yritysten on
tarkeaa tutkia liiketoimintaymparistdaan ja havaita aikaiset mahdollisuudet heikoissa signaaleissa.
Dynaamisen liiketoimintasuunnittelun edellytys on tdman tuntemattoman tiedon havaitseminen.
Yritysten on kehitettdva systemaattisia menetelmia signaalien ja ympariston tarkkailuun. Naiden
menetelmien avulla maaritelldan, mitka tiedot suodatetaan pois ja mitka otetaan huomioon organi-

saation paatdksenteossa. (lImola & Kuusi 2006, 909)

Yksittdinen heikko signaali ei vield paljasta tulevaisuuden suuntaa, vaan niiden voima piilee mas-
sassa, ja yhdistelemalla useita heikkoja signaaleja voimme hahmottaa tulevia ilmidita. Siksi on tar-
keaa jatkuvasti etsia ja ajoittain analysoida heikkoja signaaleja. Kun naita signaaleja on keréatty riit-
tavasti, niitd voidaan yhdistda nouseviksi trendeiksi. Trendien avulla on mahdollista luoda erilaisia

tulevaisuuden kuvia eli skenaarioita. (Hiltunen 2013, 78-79)

Heikkojen signaalien hyddyntaminen strategiatydssa voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen: havain-
nointiin, ryhmittelyyn ja ryhmiteltyjen signaalien analysointiin ja niiden huomioon ottamiseen paa-
toksenteossa. Heikkojen signaalien havaitsemiseen on kaksi lahestymistapaa: passiivinen ja aktii-
vinen. Passiivisessa muodossa tarkkaillaan yleisesti eri ymparistdissa tapahtuvaa toimintaa, kun
taas aktiivinen lahestymistapa perustuu organisaation asettamaan kontekstiin, jossa etsitdan uusia
heikkoja signaaleja. Organisaatio voi esimerkiksi rajata tarkastelun viitekehykseen, kuten ruokailu-
tottumukset ja niihin liittyvat terveysvaikutukset, ja ohjeistaa tyontekijoita etsimaan uusia ilmidita
talla alueella. Signaalien havaitsemisen jalkeen organisaation tulisi luokitella ja jasentaa ne. (Vuori-
nen 2013, 123) Aistit ja mieli on pidettava avoimina ja vastaanottavaisina uusille asioille, jotta heik-
koja signaaleja voidaan havaita. Taman saavuttamiseksi on tarkeaa haastaa omia ajatuksia ja na-
kemyksia, silla usein huomataan vain sellaiset signaalit, jotka sopivat jo valmiiksi olemassa ole-
vaan toimintaymparistoon. (Dufva 2019, 5) Kuvassa 6. on esitetty heikkojen signaalien rooli strate-

giatydssa.
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Heikkoja signaalien etsiminen Trendien klusterointi
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Kuva 6. Heikkojen signaalien rooli strategiaty6ssa (Vuorinen 2013, 122)

Taman jalkeen organisaation tulee ryhmitelld kerdamansa heikot signaalit. Ryhmittely kannattaa
tehda jakamalla signaalit eri kategorioihin, kuten esimerkiksi ruoka, hyvinvointi ja teknologia. Sig-
naaleita voidaan arvioida myds sen mukaan ovatko ne organisaatiolle positiivisia vai negatiivisia eli
luokittelu voidaan tehdad myds sen mukaan, nahdaanké ne enemman uhkana vai mahdollisuutena.
(Vuorinen 2013, 125)

Seuraavaksi organisaation on arvioitava lIdydetyn trendin vaikutusta strategiaansa. Tama tarkas-
telu sisaltéda seka trendin lyhyen etta pitkan aikavalin vaikutukset. Liséksi organisaatio voi jaotella
trendin seurauksia eri ryhmiin. Esimerkiksi niihin, jotka ovat valttamatonta ottaa huomioon, ja niihin,
jotka tarjoavat uusia mahdollisuuksia. Kun havainnot on tehty, ryhmitelty ja trendit muodostettu, or-
ganisaation on priorisoitava I6ydetyt trendit ja otettava ne huomioon paatdksenteossa. Heikkojen
signaalien vaikutukset eivat usein rajoitu yhteen osastoon tai toimenkuvaan, niiden tehokkaaseen

hyddyntamiseen tarvitaan organisaatio rajojen ylittdvaa toimintaa. (Vuorinen 2013, 126)

Esimerkiksi Finpro on ottanut kayttoon joukkoistamisen heikkojen signaalien keraamisessa. Toisin
sanoen Finpro on ulkoistanut heikkojen signaalien keraamisen tyontekijoilleen. Jokaista Finpron
375 tyodntekijaa on rohkaistu osallistumaan ja havainnoimaan heikkoja signaaleja. Kaytannossa
tama tarkoittaa sita, etta jokainen tyontekija etsii heikkoja signaaleja ja 1ahettaa ne yhteiseen tieto-
jarjestelmaan. Talla tavoin Finpro keraa vuosittain yli 10 000 heikkoa signaalia. Ennakointiin eri-
koistunut tiimi kdy nama lapi muutaman kerran vuodessa etsien nousevia trendeja. (Hiltunen 2013,
80-81)
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Helppokayttdisen tydkalun liséksi Finpro tarjoaa koulutusta uusille tyontekijoilleen. Uusi tydntekija
oppii orientaation aikana, miten tietojarjestelmaa kaytetaan ja yritys motivoi tydntekijaa keradmaan
ja lahettdmaan heikkoja signaaleja. Heikkojen signaalien keradmisesta kannattaa tehda pakollista.
Pakollisuus synnyttaa rutiineja ja opettaa, jolloin tydntekijat tulevat ymmartdmaan pakollisuuden
positiiviset puolet. Tyontekijoita voidaan myos kannustaa pienilla kannustimilla kerddmaan signaa-
leja. Kannustimet voivat olla yksinkertaisia, kuten tunnustus siita, ettd ovat huomanneet signaalin.
Yritysmaailmassa jonkin asian saavuttamiseksi tarvitaan johdon tukea ja sitoutumista. Ennakoivan
ajattelutavan merkityksen on oltava selva ylimmalla johdolla, jotta muut eivat aliarvioi sen tarpeelli-
suutta. (Hiltunen 2013, 82—-83)

2.5.4 PESTE-analyysi

Toimintaympariston analyysin avulla pyritdan hahmottamaan kattavasti tutkittavaan aiheeseen liit-
tyvia tapahtumia, kehityskulkuja, riippuvuuksia ja nousevia ilmi6itd. PESTE-analyysi on erinomai-
nen tydkalu toimintaymparistén ymmartamisessa, koska se mahdollistaa monipuolisten nakokul-
mien huomioimisen. Lyhenne PESTE tulee sanoista Political, Economic, Social, Technological ja
Environmental, ja sen avulla pyritdan tunnistamaan poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, teknologisia
ja ymparistoon liittyvia muutoksia. Esimerkiksi, kun sovelletaan PESTE-analyysia tulevaisuuden
asumiseen, otetaan huomioon muun muassa rakennuslainsdaddannén muutokset (poliittiset), talou-
den tilanne ja rakennusalan kilpailukyky (taloudelliset), vaestdérakenteen kehitys ja asukkaiden
mieltymykset (sosiaaliset), uudet rakennusteknologiat (teknologiset) ja ilmastonmuutos (ympa-
ristd). (Aalto ym. 2022, 105-108)

Seuraavaksi syvennetaan PESTE-analyysin teemoja. Poliittisessa nakokulmassa tutkitaan puoluei-
den ohjelmia, saadoksia, direktiiveja, lainsaadantoa ja eri valtaapitavien intresseja. Taloudellisessa
tarkastelussa keskitytaan kansantalouden suuntaan ja vakauteen, kilpailukykyyn, ostovoimaan,
tyollisyyteen, toimialojen tilanteeseen, alueelliseen kehitykseen, lainansaantiin ja investointeihin.
Sosiaalinen teema kattaa vaestorakenteen, terveyden, kuluttajakayttaytymisen, ihmisten asenteet,
koulutuksen, uskonnot ja elamankatsomukset. Teknologisessa tarkastelussa keskitytaan teknolo-
gian kehitykseen, sen saatavuuteen, uusien teknologioiden nousuun ja niiden kayttoonottoon. Ym-
paristdn teemassa tarkastellaan luonnon monimuotoisuutta, ilmastoa, resurssien kayttda ja saata-

vuutta, rakennetun ympariston tilannetta seka infrastruktuuria. (Aalto ym. 2022, 107)

PESTE-analyysi on saanut osakseen kritiikkia, ja siihen on vastattu kehittamalla erilaisia PESTEn

variaatioita. Nama variaatiot pyrkivat tarjoamaan vaihtoehtoisia tapoja hahmottaa toimintaymparis-
ton kokonaiskuvaa. Esimerkiksi PESTLE-analyysissa poliittiset tekijat on jaettu lainsdadantéon liit-
tyviin tekijoihin, kun taas PESTEC-analyysissa on keskitytty kulttuurisiin muutoksiin. PESTEV-ana-

lyysissa taas on painotettu arvoihin liittyvia tekijoita. Yksi edistyneempi PESTEn muunnos on
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tulevaisuudentutkija Leah Zaidin luoma seitseman perustan malli (Seven foundations), jossa
PESTE-analyysi laajennetaan maailmanrakennuksen tydkaluksi. Tassa mallissa poliittiset tekijat
liittyvat yhteiskunnan yllapitoon ja hallinnointiin, taloudelliset tekijat vaurauden ja resurssien hallin-
nointiin, sosiaaliset tekijat ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja organisaatioihin, ja ymparistoon
liittyvat tekijat ekologisten jarjestelmien toimintaan. Liséksi malliin on sisallytetty filosofinen ja tai-
teellinen ulottuvuus. Naitd malleja voidaan kayttaa seka nykytilanteen ymmartamiseen etta erilais-
ten tulevaisuuden skenaarioiden hahmottamiseen, tarjoten kokonaisvaltaisen nakdkulman eri teki-
joéiden valisiin suhteisiin. (Aalto ym. 2022, 108-109)

Sitra, Suomen itsenadisyyden juhlarahasto, toimii seké kotimaassa etté kansainvalisesti vaikutta-
vana, vastuullisena ja riippumattomana tulevaisuuden kehittdjana. Sitran ennakointitydn paamaa-
rana on tunnistaa tulevaisuuden suuntaukset Suomessa, edistaa laajaa keskustelua erilaisten tule-
vaisuuden skenaarioiden ymparilla ja hyddyntaa tulevaisuustietoa paatdksenteossa. Toimintaym-
paristdn analyysi on keskeinen osa Sitran ennakointity6ta, erityisesti keskittyen megatrendeihin ja
heikkoihin signaaleihin. Tata varten Sitra hyddyntaa PESTEC-kategorisointia, joka kattaa poliittiset,
taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset seka ymparistoon ja kulttuuriin liittyvat kehityskulut. Tavoit-
teena on tunnistaa merkittavat suuntaukset ja niiden vaikutukset seka tarjota valineita tulevaisuu-

den skenaarioiden hahmottamiseen ja ennakointitydn tukemiseen. (Aalto ym. 2022, 109-111)

Toimintaympariston analyysi on keskeinen osa ennakointiprosessia, ja sen sisalto ja painotukset
vaihtelevat riippuen asetetuista tavoitteista. Analyysin tekemiseen vaikuttavat myos sen tilaaja, te-
kija ja valittu nadkdkulma, jotka maarittavat, mitkd muutokset ja ilmiét katsotaan tarkeiksi. PESTE-
jaottelu auttaa hahmottamaan eri nakokulmia, mutta on tarkeaa olla avoin eri tekijoiden valisille yh-
teyksille. PESTE-analyysin tuloksia on hyddyllista tarkastella kokonaisuutena ja pohtia, miten tun-
nistetut asiat ovat keskinaisessa vuorovaikutuksessa. Analyysin tekemisessa ja tulosten tulkin-
nassa on tarkeaa kayda vuoropuhelua muiden kanssa ja hy6dyntaa erilaisia nakdkulmia. (Aalto
ym. 2022, 111-112)

2.6 Strateginen ketteryys

Doz ja Kosonen (2008, 8) kertovat strateginen ketteryyden tarkoittavan kykya ajatella ja toimia eri
tavalla. Se on myds kykya nopeaan reagointiin muuttuvissa tilanteissa, tehokkaisiin paatoksiin

seka ripedan ja tehokkaaseen resurssien uudelleensijoitteluun. Strateginen ketteryys syntyy tasa-
painosta prosessien ja ihmisten valilla, arvojen ja tavoitteiden tasapainosta seka herkasta havain-

noinnista, joustavasta resurssien kaytosta ja johdon vahvasta sitoutumisesta.

Strategisen ennakoinnin rinnalle tarvitaan strategisia oivalluksia. On keskeista pystya ennakoi-

maan trendeja ja tunnistamaan muuttujia varhain, seka hyotya niista tai varautua niihin oikea-
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aikaisesti. Kun muutos tapahtuu nopeasti, strategista ennakointia taytyy taydentaa strategisella oi-
valluksella. Strategisella ennakoinnilla tarkoitetaan kykya ennakoida tulevia tapahtumia ja trendej3,
kun taas strateginen oivallus on syvallinen ymmarrys organisaation vahvuuksista, kilpailuymparis-

tosta ja asiakkaiden tarpeista. Naiden kahden yhdistelmalla organisaatio pystyy reagoimaan nope-

asti muuttuviin olosuhteisiin ja saavuttamaan kilpailuetua. (Doz & Kosonen 2008, 18—20)

Strategiset oivallukset eivat synny tyhjasta, vaan ne muodostuvat vuorovaikutuksesta eri sidosryh-
mien kanssa. Doz ja Kosonen (2008, 55-60) painottavat tiedonvaihdon maksimoimisen merkitysta
strategisen ketteryyden vahvistamisessa. Keskeista tiedonvaihdossa on verkostoituminen ja yh-
teistyd eri sidosryhmien, kuten asiakkaiden, kuluttajien, toimittajien ja alan asiantuntijoiden kanssa.
Rakentamalla avoimia viestintdkanavia ja kumppanuuksia naiden sidosryhmien kanssa organisaa-
tiot voivat hyddyntaa arvokkaita nakodkulmia, asiantuntemusta ja markkinatietoa, jotka ohjaavat
strategista paatdksentekoa. Yhteinen strategiasuunnittelu, kuten skenaarioiden, ideoiden ja oletus-
ten jakaminen tulevaisuuden markkinoista ja teknologioista useiden sidosryhmien kanssa, auttaa

organisaatiota vahvistamaan kilpailukykyaan.

Ulkoisten sidosryhmien liséksi organisaation tulee hyédyntaa myos sisaisia sidosryhmia. Strategi-
nen ketteryys edellyttda kokonaisvaltaisen lahestymistavan omaksumista ja kaikkien organisaa-
tiossa olevien osallistumista strategia prosessiin. Perinteiset, ylhaalta alas suuntautuvat paatok-
sentekoprosessit eivat enaa riitd nykyisessa monimutkaisessa toimintaymparistdéssa. Sen sijaan
organisaation on omaksuttava osallistavampi lahestymistapa, joka hyddyntaa kaikkien tyontekijoi-
den osaamista ja asiantuntemusta. Yksi keskeinen keino kaikkien osallistamiseen on edistaa yh-
teisty6ta ja avointa kulttuuria organisaatiossa. Johtajien tulee luoda toimintaymparisto, jossa tyon-
tekijat uskaltavat tuoda esiin ideoitaan, oivalluksiaan ja ndkemyksiaan, riippumatta heidan asemas-
taan. Luomalla inklusiivisen kulttuurin organisaatiot voivat hyodyntaa monipuolisia kyvykkyyksia ja
nakokulmia, mika johtaa innovatiivisten ideoiden syntymiseen. Jotta organisaatio voi edistaa moni-
muotoista yhteisty6ta, sen tulee tuoda yhteen yksildita eri osastoilta ja asiantuntemusalueilta. Talla
tavoin organisaatio mahdollistaa kattavampien ja integroitujen strategioiden syntymisen. (Doz &
Kosonen 2008, 61-71)

Avoimen strategian tavoitteena on luoda mahdollisuuksia kaikille tyéntekijéille ja onnistunut strate-
giaprosessi osallistuttaa ja innostaa yrityksen tydntekijoita kaikkialta organisaatiosta. Innostuneet
tydntekijat ovat sitoutuneempia ja sitoutuneet tydntekijat kokevat merkityksellisyyden tunnetta vah-
vemmin. Avoimen strategian ytimessa on ajatuksien ja ideoiden jakaminen ja valmius keskustella
my0s vaikeista aiheista. Samalla yrityksen on oltava kettera ja kyettava tekemaan nopeita paatok-
sia muuttuvassa toimintaymparistéssa. Strategiaprosessi, joka ottaa kaikki mukaan on yleensa

pitka ja raskas, joten ndma tavoitteet voivat olla ristiridassa toistensa kanssa. Liian raskas
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strategiaprosessi haastaa yrityksen ketteryytta. (Suomen strategisen johtamisen seura ry.
1.12.2021, 16:50-21:50)

Jotta strategiaprosessi ei olisi liian raskas, on tarkeaa tarkastella strategiaa ja siihen liittyvia toimin-
toja jatkuvasti. Seuraavassa luvussa keskitytdan jatkuvaan kehitykseen, jossa kokeilukulttuuri ja
lean-toimintamalli ovat keskeisessa asemassa. Kokeilukulttuurissa korostetaan nopeaa ja jatkuvaa
uusien ideoiden etsintaa, kun taas lean-toimintamalli perustuu systemaattiseen parantamiseen ja
henkildston osallistamiseen kehityshankkeissa. Strategian nopea muuttuminen edellyttaa erityisia
osaamisia ja ketteria organisaatiorakenteita, jotka kasitelldan tulevissa luvuissa. Ketterissa organi-
saatioissa ihmisten osaaminen on keskeisessa roolissa, ja niissa korostetaan luottamusta, avoi-
muutta seka rohkeutta muutokseen. Perinteiset hierarkkiset organisaatiorakenteet voivat olla jayk-
kia ja hidastaa innovaatioita, kun taas ketterampi rakenne mahdollistaa nopeamman paatdéksen-

teon ja toiminnan sopeuttamisen muuttuviin olosuhteisiin.
2.6.1 Jatkuva kehitys

Organisaatioissa tapahtuu jatkuvaa kehitysta, mutta kehityssyklin pituus vaihtelee. Joissain organi-
saatioissa toimintatapoja uudistetaan harvoin, kun taas toisissa kehittdminen on osa normaalia lii-
ketoimintaa. Vuonna 1993 W. Edwards Deming laati STTM-mallin (PDCA cycle), joka sisaltaa tar-
keimmat jatkuvan kehityksen vaiheet. Suunnittele — tee — tarkista — muuta -malli on suunniteltu op-
pimisen ja jatkuvan parantamisen perusperiaatteeksi. Ensimmaisena mallissa suunnitellaan mita
tehdaan ja sen kohteena voi olla uusi tuote, palvelu, liiketoiminta tai yrityksen kehittdminen. Suun-
nitteluvaihe on avainasemassa, jotta tiedetdan, mita halutaan kokeilla. Mallia toistetaan useita ker-

toja, ja jokainen kierros tarjoaa uusia oppimismahdollisuuksia. (Heranen 2020, 17-18)

Suunnitteluvaiheen jalkeen siirrytaan tekoihin. Hyvat suunnitelman jaavat usein toteuttamatta, joten
tekemisen merkitysta ei pida unohtaa. Tekemisella tarkoitetaan konkreettista toimintaa suunnitel-
mien toteuttamiseksi. Esimerkiksi palvelun myyntia kehitettdessa voidaan saanndllisesti toteuttaa
uusia pienia kokeiluja, kuten hinnoittelun tai myyntiprosessin muutoksia. Tarkistusvaihetta voidaan
toteuttaa monilla eri tavoilla. Yleensa organisaatioissa tehdaan paatodksia tulosten perusteella, il-
man syvempaa analyysia niiden taustoista. Tarkistusvaiheessa voidaan soveltaa myos tieteelli-
sempia ja systemaattisempia tapoja, kuten viiden miksi-kysymyksen tekniikka. Tekniikka auttaa
selvittdmaan juurisyita kysymalla perakkain miksi. Taman avulla voidaan ymmartaa syy-seuraus-

suhteita paremmin. (Heranen 2020, 19-20)

Herasen (2020, 22) mukaan kokeilukulttuuri on keskeinen osa jatkuvaa kehitysta ja sen ajatuksena
on kokeilla asioita nopeasti ja edullisesti. Kokeillaan asioita ja, jos ne todetaan toimiviksi, toimintaa

jatketaan ja, jos ei niin etsitdan uusia ideoita ja kokeillaan niitd. Tata voidaan soveltaa



35

organisaatioiden kaikkiin osiin, kuten tuotekehitykseen tai myyntiin. Muutosta tulee seurata ja mi-

tata, jotta sen toimivuutta voidaan arvioida.

Lean on jatkuvan kehittamisen tyokalu, joka yhdistaa erilaiset ndkemykset yhtenaiseksi kokonai-
suudeksi. Sen tavoitteena on keskittya tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa kustannustehokkaasti. Ta-
han pyritaan vahentamalla hukkaa ja virheitd, jotka ovat toimintoja, jotka kasvattavat kustannuksia
eivatka lisda asiakkaan arvoa. Tunnetuimmassa esimerkissad, Toyotan Production System -mal-
lissa, alkuperaiset seitseman hukkaa olivat ylituotanto, odottelu, tarpeeton kuljettaminen, turha ka-
sittely, ylimaaraiset varastot, tarpeeton liikkuminen ja virheet. Eliminoimalla ndma hukat organisaa-
tio voi tuottaa lisdarvoa, kuten laadukkaampia tuotteita ja laajempaa valikoimaa, kilpailukykyisem-
paa hintaa ja lyhyempia toimitusaikoja, kayttden vahemman resursseja. Mydhemmin on lisatty kah-
deksas hukka, tyéntekijdiden luovuuden hyddyntamatta jattdminen, minka on havaittu myods esta-
van kehittamistyota. (Vuorinen 2013, 72)

1. Asiakkaan
arvon
miettiminen

5.
Taydellisyyteen
pyrkiminen

2. Arvoketjun
tunnistaminen

4.
Imuohjauksen
toteuttaminen |

3. Tuotannon
virtaus

Kuva 7. Leanin paaperiaatteet (Vuorinen 2013, 72)

Kuvaan 8. on kuvattu Leanin paaperiaatteet. Asiakkaiden tarpeiden huomioiminen on keskeisessa
osassa Lean-filosofiaa. Organisaation tulee tunnistaa asiakkaan tarpeet ja odotukset, ja keskittya
tuottamaan lisdarvoa kustannustehokkaasti. Arvoketjun tunnistaminen on Leanin toinen vaihe,
jossa yrityksen tulee kuvata arvoketjunsa selvasti, jotta se voi maarittaa, mitka toiminnot ovat asi-
akkaalle arvoa tuottavia. Arvo-ketjun tarkastelu kattaa kaikki vaiheet raaka-aineiden hankinnasta
tuotteiden toimittamiseen. Kolmantena vaiheena on tuotannon virtauksen optimointi. Tuotannon
tulee olla sujuvaa ja tehokasta, jotta materiaalivirta pysyy jatkuvana ja lyhyena. Turhat odotusajat,
kasittelyt ja siirtelyt tulee poistaa. Taman lisaksi tulee varmistaa, etta fyysisten tuotteiden virtauk-
sen lisdksi myds informaatiovirta on sujuvaa. Neljannessa vaiheessa, kun organisaatio on optimoi-

nut arvoketjunsa ja virtauksena, se voi toteuttaa imuohjauksen. Tama tarkoittaa, ettd tuotteita
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valmistetaan vasta asiakkaan tilauksesta, eika niitéd varastoida ennalta. Tuotantoketjun reagoi suo-
raan asiakkaan kysyntaan, jotta valtetdan ylimaaraisen varaston kustannukset ja hukka. Lean-ajat-
telu pyrkii koko ajan taydellisyyteen ja sen prosessien kehittdmiseen osallistutetaan koko henki-
I0sto. Tyontekijoilld on keskeinen rooli laadun ja tuottavuuden parantamisessa. Lean-ajattelussa
taydellisyytta ei koskaan tavoiteta, vaan jatkuva kehitys on avain menestykseen. (Vuorinen 2013,
73-74)

Lean-toimintamalli perustuu toiminnan jatkuvaan ja systemaattiseen parantamiseen ja on taman
vuoksi vahvasti sidoksissa yrityskulttuuriin ja henkildston osallistumisesta kehityshankkeisiin. Vas-
tuu toiminnasta ja kehityksesta on jokaisella tyontekijalla. Kehitys tapahtuu pienryhmissa, jotka pe-
rehtyvat ongelmiin, suunnittelevat ratkaisut ja toteuttavat ne. Tydntekijdiden vastuu jatkuvassa ke-
hityksessa on etsid uusia kehityskohteita ja avustaa ongelmien ratkaisuissa. Kehitysideoiden ei tar-
vitse olla suuria innovaatioita, vaan jokainen voi l&htea liikkeelle miettimalla, miten itse voisi tehda
tyonsa paremmin. Yrityksella tulee olla valmiudet tarttua esille tulleisiin ongelmiin ja ratkaista ne.
Prosessien toimivuuden ja laadun kehittaminen parantaa koko yrityksen toimintaa ja laatua. (Kouri
2010, 14-15)

2.6.2 Tulevaisuuskyvykas organisaatio

Strategia voidaan muuttaa nopeasti, mutta sita varten tarvitaan tiettya osaamista. Tata varten tyon-
tekijoilla tulee olla valmius sopeutua uusiin tehtaviin ja kyky oppia nopeasti ja joustavasti. Kette-
rissa organisaatioissa ihmisten merkitys korostuu, jolloin heidan arvostamisensa ja osaamisensa
hydédyntaminen ovat keskidssa. Kilpailu hyvista osaajista ja ketterista oppijoista on kovaa. (Ojala
2018, 132-133)

Luukan (2024, 119-121) mukaan tulevaisuuskyvykkaan organisaation keskeiset ominaisuudet ovat
inhimillisyys, luottamus, rohkeus ja tavoitteellisuus. Organisaation ihmiskasitys eli miten organisaa-
tio suhtautuu ihmisiin, kuten tyontekijoihin, asiakkaisiin ja kumppaneihin vaikuttaa merkittavasti sen
rakenteisiin ja paivittdiseen toimintaan. Organisaatiot ajattelevat ihmisia yleensa joko resurssina tai
psykofyysisena kokonaisuutena. Resurssindkdkulma voi olla soveltuva tietyissa organisaatioissa,

mutta inhimillisyyden huomioiminen usein edistaa organisaation menestysta. Inhimillisyyden merki-

tys korostuu organisaatioissa, silla se vaikuttaa toimintatapoihin ja kulttuuriin.

Toinen tarked ominaisuus tulevaisuuskyvykkaassa organisaatiossa on luottamus. Luottamus on
psykologinen tila, jossa yksild tai yhteis6 uskaltaa antautua toisen toiminnalle odottaen, etta toinen
toimii sovittujen odotusten, sitoumusten ja eettisten sdantéjen mukaisesti. Luottamus rakentuu ja
vahvistuu aiempien kokemusten perusteella, ja se voi perustua myos toisen asiantuntemukseen,

maineeseen ja suosituksiin. Luottamus vie organisaatiota eteenpain ja pitaa sen koossa.
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Neuroekonomisti Paul J. Zakin tutkimusten mukaan organisaatioissa, joissa vallitsee korkea luotta-
mus, tyoskentelevat ovat havaitusti tuottavampia, energisempia ja tekevat yhteisty6ta paremmin
kuin matalan luottamuksen organisaatioissa. Lisaksi luottavaiset tyontekijat kokevat vahemman

stressia ja ovat onnellisempia, mika edistaa heidan suorituskykyaan. (Luukka 2024, 128—-130)

Luottamuksen rakentaminen liittyy olennaisesti avoimuuteen, joka merkitsee kaiken tiedon, ymmar-
ryksen, tuntemusten ja suunnitelmien jakamista vastaanottajalle. Organisaatiotasolla avoimuuden

lisdksi puhutaan usein lapinakyvyydesta. Vaikka nama kasitteet liittyvat toisiinsa, niilla on kuitenkin
eroja. Lapinakyvyys on enemman passiivista toimintaa, kun taas avoimuus edustaa aktiivista tapaa

tuoda asioita esiin ja viestia niista. (Luukka 2024, 143—-145)

Luukka (2024, 166—168) kertoo kolmantena tulevaisuuskyvykkaan organisaation ominaisuutena
olevan rohkeus. Rohkeus edellyttda luottamusta tydntekijoéihin, kykya toimia edellakavijana, taitoa
olla seuraamatta trendeja sokeasti, uskallusta ottaa riskeja seka rohkeutta olla erilainen. Lisaksi
organisaation on uskallettava luopua vanhasta ja tarvittaessa muuttua. Organisaation taustalla on
kulttuuri, jossa jokainen kantaa vastuuta, ehdottaa muutoksia ja kyseenalaistaa vallitsevia kaytan-
téja. Taman kulttuurin luominen ja yllapitdminen vaativat johdon vahvaa sitoutumista, johdonmu-
kaista viestintaa ja konkreettisia toimia. Organisaatioiden tulee luoda ymparistd, jossa psykologi-
nen turvallisuus mahdollistaa rohkeuden. Turvallinen ilmapiiri rakentuu luottamukselle ja inhimilli-

syydelle, ja se on valttamaton edellytys menestykselle ja rohkeudelle.

Luukan mukaan neljantena ominaisuutena tulevaisuuskyvykkaalle organisaatiolle on tavoitteelli-
suus. Tulevaisuuteen suuntautuva organisaatio pyrkii olemaan seka merkityksellinen etta tavoit-
teellinen. Tama erottaa sen muista organisaatioista, silla se ei tyydy pelkkdan olemassaoloon vaan
pyrkii jatkuvasti kehittymaan ja parantumaan. Organisaation jasenten odotetaan haluavan olla rele-
vantteja tyonantajalleen, mika vaatii tavoitteellisuutta, kasvuhakuisuutta ja sitoutumista tarkoituk-
selliseen tekemiseen. Vaikka tulevaisuuden ennustaminen voi olla haasteellista, organisaation on

silti asetettava selkeita tavoitteita ja suunta toiminnalleen. (Luukka 2024, 198-199)

Jatkuvassa muutoksessa organisaatiot tarvitsevat kyvyn oppia nopeasti. Perinteinen oppimismalli,
jossa vastuu on tietyilla henkilGilla, vaistyy ja tilalle tulee jatkuva, asteittainen oppiminen ja uusiutu-
minen. Koko henkildstd voi osallistua tdhan ketterddn oppimisprosessiin eri toimintatavoilla sa-
malla, kun toimintaa ja osaamista kehitetdan. Organisaatiorakenteiden avulla oppimista voidaan

jakaa ja levittda koko organisaatioon, skaalautuen ja uudistuen ketterasti. (Ojala 2018, 125)

Ketterasti oppivan organisaation ytimessa ovat ihmiset ja heidan oppimisresurssinsa. Organisaatio
oppii ihmisten oppimisen kautta, joten ihmisten kyky oppia ketterasti on keskeista. Kasvun asen-

teen omaksuminen on olennaista ketterassa oppimisessa, ja organisaation tulee tukea tydntekijoita



38

valitsemaan tdma ajattelu- ja asennemuutos. Ketterasti oppivassa organisaatiossa tydntekijat jaka-
vat yhteisen tavoitteen ja osallistuvat keskusteluihin tulevaisuudesta, tavoitteista ja toimintaympa-
ristdbn muutoksista. Nain heilld on valmius tunnistaa muutoksiin liittyvaa tietoa ja ymmartaa uusia
toimintatapoja. (Ojala 2018, 129)

Kettera organisaatio on joustava ja pystyy nopeasti sopeuttamaan resurssinsa tarpeiden mukai-
sesti. Se koostuu pienista tiimeista, jotka voivat olla monialaisia, pysyvia tai tilapaisia. Tyontekijat
voivat kuulua useisiin tiimeihin samanaikaisesti. Monet tiimit pyrkivat saavuttamaan itseohjautuvuu-

den, mikd mahdollistaa nopean reagoinnin erilaisiin tilanteisiin. (Ojala 2018, 130)

Kasvun ketterassa johtamisessa keskitytdan luomaan luottamuksen ilmapiiri, joka kannustaa jatku-
vaan oppimiseen ja kehittymiseen. Epaonnistumisista ei rangaista, vaan niista opitaan. Toimiva oh-
jausryhma varmistaa suunnan oikeellisuuden, mutta reitin valinta jatetdan tyontekijdiden paatetta-

vaksi. Lean-asiantuntijatyon johtamisessa korostetaan ketteran toiminnan periaatteiden, kuten itse-
ohjautuvuuden, merkitysta. Organisaation kyky tehda paatodksia itseohjautuvasti vahentaa perintei-

sen johtamisen tarvetta. (Heranen 2020, 93-97)

Strategian nopea muuttaminen vaatii erityistd osaamista, kuten kykya sopeutua uusiin tehtaviin ja
oppia joustavasti. Ketterissa organisaatioissa ihmiset ovat avainasemassa, ja heidan osaamisensa
hyédyntdminen on ensisijaisen tarkeaa. Tulevaisuuskyvykkaat organisaatiot korostavat inhimilli-
syytta ja luottamusta, silld luottamuksen rakentaminen edistaa tuottavuutta, yhteisty6ta ja tyonteki-
jéiden hyvinvointia. Lisaksi avoimuus ja rohkeus ovat keskeisia tekijoita, ja organisaation on oltava

valmis muuttumaan ja kehittymaan tavoitteellisesti.
2.6.3 Kettera hierarkkinen organisaatio

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa yritysten tulee keksia innovatiivisia aloitteita kiihtyvalla
tahdilla, jotta se pystyy kasvamaan kannattavasti ja pysymaan kilpailun edelld. Tdma on haastavaa
nykyisissa hierarkkisissa yrityksissa, joissa kommunikaatio eri ryhmien valilla on yleensa hidasta ja
tehotonta. Yrityksien politikka, sdannét ja ohjeet ovat esteina strategiselle nopeudelle. (Kotter
2014, 7-8)

Hierarkioiden merkitys ilmenee tyotehtavien tehokkaassa organisoinnissa ja monen eri roolin
omaavan tyontekijan panosten koordinoinnissa. Hierarkia kuitenkin osoittautuu tehottomaksi, kun
pyritdén parantamaan tyon sujuvuutta tai motivoimaan tyontekijoita ylittdmaan nykyiset suoritusta-
sot. Voimakas yhteisdllisyyden tunne tekee tyoryhmasta huomattavasti tehokkaamman ja toimi-
vamman verrattuna byrokratiaan. Byrokraattisessa ymparistdssa tydskennellessa vaihdon psykolo-
ginen perusta on sopimuksellinen, kun taas yhteisollisessa tydymparistdssa vaihdon psykologinen

perusta sisaltdd myds vapaaehtoisuutta. Yhteisdssa sitoutuminen ja omistautuminen perustuvat
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siihen, etta tyontekija kokee ryhman tavoitteet myos omiksi tavoitteikseen. Byrokratiassa yksittais-
ten tyontekijoiden rooli rajoittuu ja eriytyy, esimerkiksi markkinointiosaston tyontekijat keskittyvat
vain markkinointitehtaviin ja talousosaston henkildsto talousasioihin. Yhteisossa sen sijaan koros-

tuvat taito, monipuolisuus ja valmius auttaa. (Hamel 2007, 84)

Amerikkalainen paivittaistavarakauppa Whole Foods on tunnettu daripaan yhteisollisyydestaan,
jossa demokraattisuus ja kurinalaisuus yhdistyvat. Luottamus ja avoimuus ovat keskeisia osa-alu-
eita yrityksen toiminnassa, jossa tiimit tekevat paatdkset yhdessa, esimerkiksi rekrytoinneista ja
hankinnoista. Tyéntekijdehdokkaat suorittavat koeajan, ja vakituiseksi tydntekijaksi padseminen
vaatii tiimin kahden kolmasosan hyvaksynnan. Tallainen toimintamalli luo vastuullista ja luottamuk-
sellista ilmapiiria, missa jokainen tiimin jasen kantaa vastuun omista paatdksistaan. Lisdksi Whole
Foodsilla korostetaan, ettd kaikkea voidaan mitata. Taman ansiosta yrityksessa vallitsee tiedonja-
kamisen kulttuuri, joka kannustaa sisadiseen kilpailuun ja vastuunkantoon. Tiimien odotetaan aset-
tavan kunnianhimoisia tavoitteita ja kilpailevan keskenaan eri mittareilla, mika edistaa jatkuvaa ke-
hittymista ja parhaiden kaytantéjen jakamista organisaation menestyksen edistamiseksi. (Hamel
2007, 94-96)

Tallaisen aarimmaisen yhteisollisyyden toteuttaminen voi olla haastavaa hierarkkisessa organisaa-
tiossa, ja sen saavuttaminen vaatisi koko organisaation uudelleenmuotoilua. Hierarkkiset organi-
saatiot, jotka pyrkivat lisdamaan ketteryytta ja innovatiivisuutta, voivat ottaa kayttoon toisen kaytto-
jarjestelman perinteisen jarjestelman rinnalle. Tama toinen jarjestelma perustuu verkostomaiseen
rakenteeseen, mikd mahdollistaa jatkuvan strategisen suunnittelun ja toteutuksen. Yhdistamalla
hierarkkisen ja verkostomallin, organisaatio voi luoda kaksoiskayttdjarjestelman, joka tukee tehok-

kaasti erilaisia toimintatapoja ja tavoitteita. (Kotter 2014, 11-13)

Kotterin (2012, 47-48) nakemyksen mukaan strategian tulisi toimia dynaamisena voimana, joka
keskittyy jatkuvaan mahdollisuuksien etsimiseen, oppimiseen ja tyotapojen sopeuttamiseen. Mita
enemman organisaatio harjoittelee strategisia taitojaan, sita taitavammaksi ja sopeutumiskykyi-
semmaksi se kehittyy vaativassa kilpailuymparistossa. Vaikka perinteiset hierarkiat ja prosessit voi-
vat vastata monien organisaatioiden tarpeisiin, ne saattavat olla liilan jaykkia sopeutumaan markki-

noiden nopeisiin muutoksiin.
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Kuva 8. Kotterin kaksoiskayttojarjestelman rakenne (Kotter 2012, 49)

Kaksoiskayttojarjestelmaa hyddynnetaan strategisten aloitteiden eteenpain viemiseen, mahdolli-
suuksien tunnistamiseen ja riskien minimoimiseen. Verkoston rakenne ei ole lineaarinen vaan
muistuttaa ennemminkin jatkuvasti muuttuvaa aurinkokuntaa. Dynaaminen jarjestelma muotoutuu
ja hajoaa tarpeen mukaan. Verkosto tarjoaa tyéntekijoille yksildllisyytta, luovuutta ja innovatiivi-
suutta, ominaisuuksia, joita hierarkkinen jarjestelma harvoin kykenee tarjoamaan. Yrityksen joh-

dolla on merkittava rooli verkoston kaynnistamisessa ja yllapitdmisessa. (Kotter 2014, 19-21)

Jotta organisaatio voi saavuttaa ketteryyden, sen on kehitettdva monipuolisia tapoja tiedon keraa-
miseen, paatdksentekoon ja paatdsten toteuttamiseen. Tama edellyttdd henkildston osallistumista
eri organisaation osista. Organisaation on rohkaistava tydntekijoitd kokemaan, ettd osallistuminen
on etuoikeus eika velvollisuus. Tyontekijdiden on myods koettava, ettd heidan panoksillaan on suu-
rempi merkitys ja tarkoitus, jotta heidan ponnistelunsa ovat motivoivia. Yrityksen on pyrittava ve-

toamaan tydntekijoiden tunteisiin saavuttaakseen nama tavoitteet. (Kotter 2014, 23—-24)

Kuvassa 10. esitelldaan Kotterin kaksoisjarjestelman prosessin vaiheet. Organisaation johto aloittaa
verkoston prosessit luomalla tarpeen (1) ja maarittelee sille ohjausryhman (2). Taman jalkeen oh-
jausryhma valitsee strategisia muutosaloitteita, jotka edistavat muuttunutta visiota (3). Ohjaus-
ryhma esittelee sitten muuttuneen vision ja strategiset aloitteet laajalle joukolle. Onnistunut esitys
motivoi monia yksil6ita osallistumaan, mika luo pohjan verkoston muotoutumiselle (4). Organisaa-
tion on luotava edellytykset verkoston toiminnalle (5). Kaksoiskayttdjarjestelmassa on olennaista

tunnistaa lyhytaikaiset voitot, silld ne vaikuttavat positiivisesti ihmisiin ja mahdollistavat kestavan
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toiminnan (6). Verkostojen ja aloitteiden yllapito on kaksoisjarjestelman keskiéssa, ja mahdollisuuk-
sia seka uhkia on tarkasteltava jatkuvasti (7). Viimeisessa vaiheessa aloitetaan muutos ja integroi-
daan aloite hierarkkiseen jarjestelmaan (8).

ﬂ
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hierarkkiseen [GLGET T
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Kuva 9. Kotterin kaksoisjarjestelman prosessin vaiheet (Kotter 2014, 28)

Kaksoiskayttojarjestelman hyédyntadmisessa on omat haasteensa. Ensinnakin kahden jarjestelman
yhdistaminen ja niiden saumaton yhteistyo vaativat aikaa. On tarkeaa, etté verkoston keskeiset toi-
mijat, kuten ohjausryhma ja ylimman johdon edustajat, oppivat kehittdmaan ja yllapitamaan tehok-
kaita suhteita. Toiseksi kaksoiskayttojarjestelman tehokkuus perustuu sen nopeuteen. Oleellista on
viestia pienistakin onnistumisista heti alusta alkaen. Suurimpana haasteena on kuitenkin saada ih-
miset, jotka ovat tottuneet perinteiseen hallintokeskeiseen hierarkiaan, vakuuttuneiksi siita, etta
kaksoisjarjestelma on mahdollinen. (Kotter 2014, 38—-39)

Perinteiset hierarkkiset organisaatiorakenteet saattavat olla jaykkia ja hidasliikkeisia, mika vaikeut-
taa innovaatioiden ja uusien ideoiden syntymista seka niiden toteuttamista kaytanndssa. Kette-
rampi organisaatiorakenne mahdollistaa nopeamman paatdksenteon ja toiminnan sopeuttamisen

muuttuviin olosuhteisiin. Tiimipohjaiset, itseohjautuvat rakenteet kannustavat tyéntekijoita
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ottamaan vastuuta ja aloitteellisuutta. Lisaksi kettera organisaatiorakenne voi edistda avoimem-
paan tiedonkulkuun organisaation eri osien valilla. Yhteenvetona voidaan todeta, etta ketterampi
organisaatiorakenne mahdollistaa nopeamman paatoksenteon, innovaatioiden syntymisen ja to-
teuttamisen seka parantaa tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota. Toimiakseen se tarvitsee

kuitenkin yrityksen johdon tuen ja toiminnan opastusta.
2.7 Teoreettinen viitekehys tutkimuksessa

Tassa luvussa esitellaan teoreettinen kehys, jonka avulla pyritdan luomaan perusta lopullisille tu-
loksille ja tukemaan tutkimuskysymyksia. Yleisesti ottaen tdama tutkimus ja kaikki sen tutkimuskysy-
mykset keskittyvat tulevaisuuden ennakointiin ja sen hydédyntadmiseen kilpailukyvyn saavutta-
miseksi. Kuten edella esitetystd ennakoinnin teoreettisesta viitekehyksesta ndhdaan, ennakointi on
monimutkainen prosessi, jonka mahdollistaa tulevaisuuskyvykasorganisaatio. Seuraavaksi tarkas-
tellaan ennakoinnin teorian keskeisia elementteja ja yhdistetdan ne tdman tutkimuksen teoreet-

tiseksi viitekehykseksi.

Ennakointi voidaan jaotella kolmeen eri tapaan ymmartaa tulevaisuutta: probalistiseen, possibilisti-
seen ja konstruktiiviseen. Taman tutkimuksen ensisijainen tavoite on selvittda, miten kohdeorgani-
saatio ennakoi toimintaymparistonsa muutoksia. Tahan pyritdan tarkastelemalla naita kolmea 1a-

hestymistapaa ja paattelemalla, mika niistd on kohdeorganisaatiolle kaikkein ominaisinta.

Jatkuva kehitys,
Konstruktiivinen tyopajat
Tulevaisuus rakentuu
nykyhetken paatosten ja
toimien pohjalta, korostaa
yhteistydta, osallisuutta ja _
luovuutta Tarinankerronta, _______ Tulevaisuuskyvykas
skenaariot organisaatio

Possibilistinen L )
Erilaisten tulevaisuuksi Skenaarioajattelu ja
rilaisten tulevaisuuksien muut ennakoinnin

kuvittelu: tulevaisuuden ja menetelmat
ennakoinnin tutkimus

Ennakointi

Nykyhetken datan
Probalistinen analysointi
Ennakointia
todennakdisyyksien

nakokulmasta
Tulevaisuuden arviointi
menneisyyden
perusteella

Kuva 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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Kuvassa 10. esitellaan taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka jaetaan aluksi kolmeen eri
lahestymistapaan. Taman jalkeen tarkastellaan ennakoinnissa kaytettavia tyokaluja ja toimintata-
poja. Tulevaisuuden ennakoinnin teoria kattaa joukon menetelmia ja Iahestymistapoja, joiden
avulla pyritddn ymmartamaan, ennakoimaan ja muokkaamaan tulevaisuutta. Tarkeimmat tulevai-
suuden ennakoinnin teoriat ja menetelmat tassa tutkimuksessa ovat: skenaariomenetelm3, trendi-
analyysi, PESTE-analyysi ja heikot signaalit. Tulevaisuuskyvykas organisaatio ndhdaan konstruktii-
visen ja possibilistisen lahestymistavan mahdollistajana. Tassa tutkimuksessa tulevaisuuskyvy-
kasta organisaatiota ei nahda probalistisen ennakoinnin kannalta valttamattomana, sen keskitty-

essa nykyhetken datan analysointiin ja tulevaisuuden arviointiin menneisyyden perusteella.
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3 Tutkimuksen metodologia

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 136—140) mukaan tutkimuksia voidaan lahestya kah-
della eri tavalla: kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella tai kvalitatiivisella eli laadullisella tut-
kimuksella. Naita lahestymistapoja voidaan kayttaa myds yhdessa tutkimuksen tarpeiden mukaan.
Maarallisella tutkimuksella saadaan laaja kuva ilmidsta, kun taas laadullista tutkimusta voidaan
kayttaa syventamaan ymmarrysta. Maarallisen tutkimuksen piirteita ovat tilastollinen analyysi ja tu-
losten yleistettavyys. Tama lahestymistapa soveltuu esimerkiksi tutkimuksiin, joilla halutaan mitata

ja analysoida ilmiéta numeraalisesti.

Laadullisen tutkimuksen piirteitéa ovat syvallinen ymmarrys tutkimusaiheesta ja pienten, mutta rik-
kaiden aineistojen kayttd. Laadullinen tutkimus sopii erityisesti, kun tavoitteena on ymmartaa ilmi-
oita syvallisesti sen omassa kontekstissa. (Hirsjarvi ym. 2013, 163—-164) Taman vuoksi tahan tutki-
mukseen valikoitui laadullinen lahestymistapa. Laadulliseen tutkimukseen tutustutaan syvallisem-

min seuraavassa alaluvussa.

Tama tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka on yleinen |&ahestymistapa liiketaloustieteissa,
erityisesti kehittdmisehdotusten tuottamisessa. Tapaustutkimusta kaytetaan, kun tutkitaan yksit-
taistd kohdetta, kuten yritysta, sen osaa, palvelua, toimintaa tai prosessia. Tutkimus pyrkii tuotta-
maan tietoa nykyisista ilmidista niiden todellisessa toimintaymparistéssa. Tapaustutkimus antaa
syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tutkimusaiheesta ja pyrkii kehittdmiskohteen kokonaisvaltai-
seen ymmartamiseen. Sen paamaarana on selvittaa laajasti yhden kohteen ominaispiirteita ja tut-
kia syita ja seurauksia. Tapaustutkimuksella pyritddn vastaamaan kysymyksiin "miten" ja "miksi".
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 53)

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin tutkimushaastattelut. Haastattelut ovat laadulli-
sen tutkimuksen yleisimmin kaytetty menetelma, silla niiden avulla voidaan kerata aineistoa jousta-
vasti ja mukautua tilanteeseen. Haastattelujen avulla pyritdan antamaan osallistujille mahdollisuus
ilmaista vapaasti itsedan ja tuoda esiin omia ndkemyksia. Tiedostetaan jo etukateen, ettd tdman
tutkimuksen aihe tuottaa monipuolisia vastauksia, ja tutkijan on vaikea ennakoida, mihin suuntiin
keskustelut voivat edeta. (Hirsjarvi ym. 2013, 204-205) Tutkimushaastatteluihin ja niiden avulla ke-
rattyyn aineistoon palataan myohemmin tassa luvussa. Tarkastelussa kasitellaan, kuinka haastat-
telut toteutettiin ja milla menetelmilla aineistoa analysoitiin, jotta tutkittavasta ilmiosta saatiin syvalli-

nen ymmarrys.
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3.1 Laadullinen tutkimus

Puusan ja Juutin (2020, 127-128) mukaan laadullisen tutkimuksen keskeinen piirre on henkildiden
subjektiivisen kokemuksen ja ndkemyksen tutkiminen. Tama tuo tutkimukseen omat haasteensa,
ja sen uskottavuutta ja luotettavuutta arvioidaan ajoittain. Tutkimuksessa tarkastellaan teorian, em-
pirian ja kaytannon valista yhteytta. Teoriassa kasitelldaan yleisia lainalaisuuksia, kun taas kaytanto
voi vaihdella kontekstista toiseen. Toisin kuin luonnontieteissa, laadullisessa tutkimuksessa ei
yleensa luoda teorioita. Sen sijaan esitetdan esimerkinomaisia tietoja tai tehdaan tyypittelya, jotka
toimivat malleina ilmidn esiintymisesta organisaatioelamassa. Naitéd malleja voidaan kayttaa tutki-
muksessa samalla tavoin kuin teoriaa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan myds tulkintaan ja
ymmartamiseen liittyvia prosesseja, kuten sita, miten tutkijan omat ndkemykset vaikuttavat havain-

toihin ja miten hanen ennakko-oletuksensa aiheesta vaikuttavat tutkimukseen.

Laadullisen tutkimuksen yksi keskeinen piirre on sen painotus todellisuuden luonnollisiin olosuhtei-
siin ja tutkimuskohteen syvalliseen tarkasteluun. Siina tutkitaan yksittaisia tapauksia, ja keskiossa
ovat tutkimukseen osallistuvien henkildiden ndkemykset seka tutkijan vuorovaikutus ilmién kanssa.
Laadullisen tutkimuksen paatehtavana on antaa teoreettinen tulkinta tutkittavasta ilmiésta, koros-

taen tutkittavien omia kokemuksia ja nakokulmia. (Puusa & Juuti 2020, 169)

Laadulliseen tutkimukseen valitaan huolellisesti pieni maara tutkittavia. Olennaista on perustella,
miksi juuri kyseinen nayte eli haastateltava joukko on valittu ja milla perusteella se on tarkoituksen-
mukainen. Tarkoituksenmukaisuusperustelu viittaa siihen, etta tutkimukseen valitaan henkil6ita,
joilla on syvallinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta, kokemusta aiheesta tai jotka edustavat tiettya

ryhmaa, joka on merkityksellinen tutkimuksen tavoitteen kannalta. (Puusa & Juuti 2020, 192)

Laadullisen aineiston keruussa hyodynnetaan saturaatiokasitetta, joka viittaa aineiston riittavyy-
teen. Tama tarkoittaa sita, etta tutkija aloittaa aineiston keraamisen ilman ennalta maariteltya haas-
tateltavien maaraa. Haastattelut jatkuvat, kunnes uusi tieto ei enda merkittavasti lisaa tutkimuksen
ymmarrysta. Kun haastatteluista alkaa toistua samankaltaisia teemoja tai nakokulmia, voidaan to-
deta aineiston olevan riittava eli saturoitunut. Talloin tutkimus on kerannyt tarpeeksi aineistoa, joka

tukee teoreettisesti merkittavien tulosten saavuttamista. (Hirsjarvi ym. 2013, 182)

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 182) mukaan tdhan ajattelutapaan liittyy myos ongel-
mia. He painottavat, etta tutkijan oma oppineisuus vaikuttaa siihen, kuinka paljon uusia nakdkulmia
han pystyy 16ytdmaan aineistoa keratessadan. Laadulliseen tutkimukseen liittyy usein myoés ominai-
suus, jossa jokainen tapaus on ainutlaatuinen. Ei ole olemassa ihmisia, jotka ajattelisivat asioista

taysin samalla tavalla. Tama seikka on osaltaan ristiriidassa saturaatioajattelun kanssa.
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3.2 Tapaustutkimus

Tata tutkimusta Iahdettiin toteuttamaan Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2015,54) tapaustutki-
muksen vaiheilla, jotka on kuvattu tarkemmin kuvassa 12. Liikkeelle lahdettiin tutkittavasta tapauk-
sesta. Tulevaisuuden ennakointi on ajankohtainen aihe, jonka avulla yritys pystyy selviamaan
muuttuvassa toimintaymparistéssa. Maailman nopeat muutokset korostavat entisestdan ennakoin-
nin tarkeytta. Esimerkiksi koronaviruspandemia ja Venajan hydkkays Ukrainaan ovat osoittaneet,
miten yllattavat tapahtumat voivat muuttaa maailmaa. Tulevaisuus ei enda nayttaydy itsestaan sel-
vana jatkumona, vaan monia asioita varjostaa epavarmuus. Ennakoinnilla viitataan organisoituun
tydhon, jonka tavoitteena on tulevaisuuden skenaarioiden hahmottaminen ja ymmartaminen. Ta-
man avulla pyritdan vahvistamaan paatdksentekoa. Vaikka ennakointi on tarkeaa kriisitilanteissa,

viela olennaisempaa on ennakoida mahdollisia kriisitilanteita ja toimia ennakoivasti niiden ehkaise-

miseksi.
limidén

T NN
kehittamis- ; : ; Kehittamis-
tehtava tai BAEbree s keriuja ehdotukset

SeinEe Kehittamis- analysointi

g tehtavan haastatteluilla
tasmennys

Kuva 11. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2015, 54)

Tutkimusaiheen alustavan valinnan jalkeen ryhdyttiin perehtymaan ennakointiin teoriassa. Tutki-
musaineiston keraamisessa tutustuttiin laajaan valikoimaan podcasteja, kirjallisuutta ja aiempia tut-
kimuksia. Naiden avulla saatiin syvallisempi ymmarrys valitusta aiheesta. Aiheeseen perehtymalla

saatiin selville, mitd ennakoinnista kannattaa kysya. (Ojasalo ym. 2015, 54)

Teoreettisesta nakokulmasta ennakointi sisaltaa monia tekijoita, jotka auttavat ymmartamaan tule-
vaisuuden tutkimusta ja ennakoinnin kasitetta seka sen soveltamista muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Teorian puitteissa tarkastellaan myos niitéa haasteita, jotka voivat estaa tai hidastaa organi-
saation kykya toteuttaa ennakointia. Lisaksi teoriassa esitelldan strategisen ennakoinnin viiteke-
hys, joka osoittaa sen olevan jatkuva tydskentelytapa eika vain vuosittain tehtava harjoitus. Teoria
keskittyy ennakoinnin keskeisiin menetelmiin, kuten skenaariotydskentelyyn ja trendianalyyseihin,
nain teoria pyrkii antamaan kaytannon tydkaluja tulevaisuuden haasteiden ratkaisemiseen. Strate-

ginen ketteryys korostaa jatkuvaa kehitysta ja organisaation kykya sopeutua muutoksiin nopeasti ja
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tehokkaasti. Tulevaisuuskyvykkaan organisaation ominaisuuksiin kuuluu kyky hahmottaa tulevai-
suuden mahdollisuuksia ja uhkia seka reagoida niihin joustavasti. Kettera hierarkkinen organisaatio
puolestaan pyrkii luomaan rakenteita, jotka tukevat nopeaa paatdksentekoa ja reagointia muutok-

siin.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset muotoutuivat teorian ja tutkimuksen tavoitteiden pohjalta. Tutki-
muskysymykset kehittyivat teoreettisen viitekehyksen avulla, kun tutkittavaa ilmiéta alettiin ymmar-
tamaan paremmin. Tutkimuskysymykset ohjasivat tutkimuksen etenemista ja auttoivat muotoile-

maan haastattelukysymykset seka varmistivat, etta tutkimus vastaa sille asetettuja tavoitteita.

Empiirisen aineiston keruumenetelmaksi valittiin haastattelut. Ojasalon ym. (2015, 54) mukaan
haastattelut ovat tyypillinen valinta tapaustutkimuksissa, silla ne ovat tehokas tapa tutkia ihmisen
toimintaa erilaisissa tilanteissa. Haastateltavat, jotka ovat yleensa kehitettavan ilmién asiantunti-
joita, voivat kuvata ja selittaa ilmiéita tarvittaessa tarkemmin. Lisdksi asiantuntijat voivat haastatte-

lutilanteessa selittda syita siihen, miksi tiettyja tilanteita on syntynyt.

Tutkimuksen haastattelukysymykset ovat muotoutuneet esitetysta teoriasta. Kun kohdeorganisaa-
tion ennakoinnin Iahestymistapa ja menetelmat on tunnistettu, keskitytdan selvittdmaan, miten koh-
deorganisaation ennakointia tulisi kehittda. Tahan pyritdan selvittdmalld ennakoinnin menetelmien
lisdksi millaisia resursseja kohdeorganisaatio kayttaa tai tarvitsee tukeakseen ennakointia. Tata
tukee teoreettinen viitekehys strategisesta ketteryydesta, joka kattaa teorian jatkuvasta kehittami-
sesta ja tulevaisuuskyvykkaasta organisaatiosta. Kolmanneksi tutkimuksessa tarkastellaan, mita
osa-alueita ennakoinnissa olisi syyta kehittaa. Tata varten etsitaan parannusehdotuksia tai kehitys-
kohteita kohdeorganisaation nykyisesta ennakointitydsta. Neljanneksi pyritdan selvittamaan, millai-

sia hyotyja ennakoivasta tyoskentelytavasta on organisaatiolle.

Haastattelukysymykset muovautuivat taman tutkimuksen tutkimuskysymysten ja teoreettisen poh-
dinnan tuloksena. Kun tutkimuksen tavoitteet oli hahmoteltu, niiden pohjalta voitiin laatia haastatte-
lukysymykset, jotka auttoivat hankkimaan vastauksia tutkimuksen kannalta olennaisiin aihealuei-
siin. Tutkimuskysymykset ja teoreettinen viitekehys ohjasivat haastattelukysymysten muodostu-
mista varmistaen, etta haastatteluissa kasitellaan juuri niita aiheita, jotka ovat merkityksellisia ta-
man tutkimuksen nakokulmasta. Alla olevasta taulukosta on nahtavissa, miten haastattelukysy-

mykset muodostuvat tutkimuskysymyksista.
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Taulukko 3. Tutkimuskysymyksistad haastattelukysymyksiksi

Tutkimuskysymykset Haastattelukysymykset

1. Miten kohdeorganisaatiossa ennakoidaan toimintaympariston 1. Miten kohdeorganisaatiossa ennakoidaan toimintaympariston
muutoksia? muutoksia?

2. Miten ennakointia kannattaa kehittaa? (Mitka ovat tyokalut ja 2. Millaisia tyokaluja tai toimintatapoja kohdeorganisaatio kayttaa
toimintatavat, jotka tukevat ennakointia ja parantavat yrityksen ennakointiin?

toimintakykya?) 3. Minkalaisia resursseja kohdeorganisaatio kayttaa tai tarvitsee

tukeakseen ennakointia?

3. Mita ennakoinnissa kannattaa kehittaa? 4. Millaisia parannusehdotuksia tai kehityskohteita naet nykyisessa
ennakointitydssanne?
5. Tunnistatko tiettyja alueita, joissa parempi ennakointi voisi tuoda
hybtya?

4. Mita hyttya ennakoivasta tyttavasta on organisaatiolle? 6. Miten naet ennakoivan tyotavan vaikuttavan organisaation toiminta- ja
suorituskykyyn?

Tutkimuskysymykset jaettiin teemoihin, joita haluttiin tutkia tarkemmin. Sen jalkeen jokaiseen tee-
maan liitettiin kysymyksia, jotka avasivat aiheita ja ohjasivat keskustelua haluttuun suuntaan. Nain
tutkimuskysymykset toimivat suuntaviivoina haastattelukysymysten muodostamisessa ja pystytaan
varmistamaan, etta haastattelut tuottavat tietoa, joka vastaa tutkimuksen tavoitteisiin ja auttaa sy-

ventamaan ymmarrysta tutkittavasta aiheesta.
3.3 Tutkimushaastattelu

Haastattelu on keskustelua, jossa haastattelijalla on ohjat keskustelun etenemisesta. Tutkimustar-
koituksessa haastattelu toimii yhtena systemaattisen tiedonkeruun muotona, joka pyrkii keraamaan
mahdollisimman luotettavaa tietoa. Tasta syysta sitad kutsutaan tutkimushaastatteluksi. Tutkimus-
haastatteluja voidaan jaotella eri ryhmiin riippuen siita, kuinka strukturoitua haastattelu on. Toi-
sessa aaripaassa on strukturoitu haastattelu, jossa ennalta suunnitellut kysymykset esitetaan tie-
tyssa jarjestyksessa ja toisessa paassa on strukturoimaton haastattelu, jossa haastattelijalla on en-
nalta mietittyna vain aihe, ja keskustelua kdydaan vapaasti taman aihealueen sisalla. (Hirvijarvi
ym. 2013, 207-208)

Haastattelu on monipuolinen ja joustava tutkimusmenetelmd, joka mahdollistaa syvemman ymmar-
ryksen monimutkaisista ilmidista. Taman vuoksi se soveltuu moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin.
Haastattelutilanteessa tutkija ja tutkittava ovat suorassa vuorovaikutuksessa, mika mahdollistaa
tiedonhankinnan suuntaamisen tilanteen mukaan. Haastattelussa ihminen ndhdaan subjektina,
joka antaa tutkittaville mahdollisuuden tuoda esille omia kokemuksiaan ja nakékulmiaan. Haastat-
telu soveltuu erityisesti tuntemattomien alueiden tutkimiseen ja tarjoaa mahdollisuuden selvittaa

vastausten taustalla olevat motiivit. (Hirsijarvi & Hurme 2022, 72—73)

Vaikka haastattelu on joustava tutkimusmenetelma, sen kayttoon liittyy myos haasteita. Jotta ai-
neiston keruuta voidaan saadella joustavasti tilanteen mukaan, haastattelijalta vaaditaan taitoa ja

kokemusta. Haastattelut sisaltavat usein myds monia virhelahteita, kun seka haastattelijan etta
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haastateltavan toimintaan liittyy virheiden mahdollisuus. Esimerkiksi haastattelun luotettavuutta voi
heikentaa haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Tallaiset virheet voivat
vaaristaa tutkimustuloksia ja heikentaa tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsijarvi & Hurme 2022, 73—
74)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vaikka haastattelussa on monia etuja, sen kaytdssa on myds

haasteita. Tarvitaan huolellista suunnittelua ja toteutusta, jotta haastattelun mahdolliset haitat voi-
daan minimoida ja sita pystytdan hyédyntamaan tutkimuksessa. Kokonaisuudessaan haastattelu
on tehokas ja monipuolinen tutkimusmenetelma, joka avulla pystytdan syventdmaan ymmarrysta

tutkimusaiheesta ja tuoda esiin uusia nakdékulmia.

Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto on puolistrukturoitu haastattelu. Tasta
haastattelu muodosta ei ole vain yhtd maaritelmaa. Yksi ndkemys puolistrukturoidusta haastatte-
lusta on, ettd kysymysten muoto on kaikille haastateltaville sama, mutta haastattelija voi vaihdella
kysymysten jarjestysta. Toisen ndkemyksen mukaan kysymykset on ennalta maaritelty, mutta
haastattelija voi vaihdella sanamuotoja. Voidaan siis todeta, etta puolistrukturoidulle haastattelulle
on ominaista, etta jokin osa haastattelusta on ennalta maaratty, mutta ei kaikki. (Hirsijarvi & Hurme
2022, 105)

Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua myo6s teemahaastatteluksi. Teemahaastattelun, jota
kutsutaan myds kohdennetuksi haastatteluksi, keskeinen piirre on, etta tutkija on alustavasti tutki-
nut iimidn olennaisia osatekijoita, prosesseja ja kokonaisuutta. Taman sisaltdanalyysin avulla paa-
dytaan tiettyihin olettamuksiin aiheesta. Analyysin perusteella tutkija kehittaa haastattelurungon,
jonka jalkeen haastatellaan tutkittavien henkildiden subjektiivisia kokemuksia aiheesta. Teema-
haastattelun nimi korostaa taman haastattelutyypin keskeista piirretta: sen sijaan, etta kaytettaisiin
yksityiskohtaisia kysymyksia, keskustelu etenee tietyn teeman ymparilla. Talla tavoin haastattelu
vapautetaan tutkijan ndkokulmasta ja haastateltavan aani paasee paremmin kuuluviin. Teema-
haastattelu on lahella strukturoimatonta haastattelua, mutta samana pysyva teema tekee siita puo-
listrukturoidun. (Hirsijarvi & Hurme 2022, 106—109)

Taman tutkimuksen menetelmana kaytettiin yksilohaastatteluja, joka on haastatteluiden yleisin
muoto. Muita haastattelujen muotoja voidaan kayttaa toisiaan taydentavina. Parihaastatteluja hyo-
dynnetaan erityisesti kasvatustieteellisissa tutkimuksissa, kun haastatellaan lapsia ja heidan van-
hempiaan. Ryhmahaastattelu on tehokas muoto, erityisesti silloin kun voidaan ennakoida haasta-
teltavien tuntevan arkuutta haastattelutilanteessa. Ryhman kontrolloiva vaikutus voi olla seka posi-
tiivinen etta negatiivinen: ryhma voi auttaa korjaamaan vaarinymmarryksia tai ehkaista kielteisten
asioiden esiintuloa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta useiden henkildiden osallistuminen haastat-

teluun voi tehda haastateltavista luontevampia ja vapautuneempia. Toisaalta tutkimukset myos
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osoittavat, etta yksildhaastattelut voivat tarjota samanlaisen luontevan ja vapautuneen ilmapiirin.
Tutkijan on harkittava, mikd menetelma tuottaa parhaan lopputuloksen. Valinta riippuu siita, keita

haastatellaan ja mika on tutkimuksen aihe. (Hirvijarvi ym. 2013, 210-211)

Yksiloteemahaastattelu valittiin taman tutkimuksen menetelmaksi monista syista. Ensinnakin se
soveltuu erinomaisesti kaytettavaksi koko vaestda koskevassa satunnaisotoksessa, kuten tassa
tutkimuksessa, joka kohdistuu koko organisaatioon. (Hirsijarvi & Hurme 2022, 76) Toiseksi yksilo-
teemahaastattelu tarjoaa suuremmat mahdollisuudet saada vastauksia ja motivoi henkil6ita enem-
man verrattuna esimerkiksi strukturoituun lomaketutkimukseen. Lisaksi haastatteluilla on yleensa
parempi edustavuus ja ne tavoittavat vastaajat tehokkaammin. Teemahaastattelu antaa haastatel-
taville tilaisuuden tuoda omat kokemuksensa ja nakékulmansa esiin, samalla kun heilld on mahdol-
lisuus tulkita kysymyksia. Joustava menetelma mahdollistaa tdydennykset ja syventymisen vas-
tauksiin. Lisaksi haastatteluilla voidaan saada hyvia esimerkkeja erilaisista tilanteista. (Hirsijarvi &
Hurme 2022, 76-77)

Haastateltavien maara vaihtelee tutkimusaiheen mukaan. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutki-
muksessa puhutaan otoksen sijaan harkinnanvaraisesta naytteesta, silla siind pyritdan syvempaan
ymmarrykseen, paikallisen ilmion tuntemiseen tai uusien teoreettisten nakokulmien lI6ytamiseen.
Jo muutama haastattelu voi tuottaa merkittavaa tietoa. (Hirsijarvi & Hurme 2022, 137) Yleensa laa-
dullinen tutkimus etenee niin, etta Iahtékohtana voi olla vain karkea suunnitelma ja mahdollisten
haastateltavien kanssa keskustellaan kokeilevasti. Nain voidaan kokeilla alkuperaista ideaa, jonka
jalkeen tutkimusta voidaan vield suunnata uudelleen ja paattaa vasta sitten keta haastatellaan. En-
simmaiseksi siis kartoitetaan, mitd haastateltavat ymmartavat aiheesta ja miten he sen kasittavat.
(Hirsijarvi & Hurme 2022, 138)

Tutkimuksen on tarkea sisaltaa riittdva maara haastateltavia tarvittavan tiedon saamiseksi. Haasta-
teltavien lukumaara riippuu tutkimuksen tarkoituksesta ja tavoitteista. Laadullisessa tutkimuksessa
keskeista on haastatteluiden laatu ja syvyys, ei haastateltavien lukumaara. Olennaista on, etta tut-

kijalla on kyky tulkita haastatteluita ja tehda niisté paatelmia. (Puusa & Juuti 2020, 192)

Kaikki haastateltavat tyoskentelivat tutkimuksen teko hetkella kohdeorganisaatiossa ja olivat olleet
nykyisissa tehtavissaan 6 kuukaudesta 16 vuoteen. Monella heista oli aiempaa kokemusta eri tyo-
tehtavista kohdeorganisaation sisalla, joissa he olivat tyoskennelleet ennen nykyista tehtavaansa.
Jotkut olivat tydskennelleet valissa toiselle tydnantajalle, mutta palanneet sitten takaisin kohdeor-
ganisaatioon. Tutkimuksen monipuolisuuden varmistamiseksi tutkimukseen haastateltiin kahdek-
saa henkilda eri liiketoiminnan osa-alueilta. Naista viisi haastateltavaa oli osa organisaation johto-
ryhmaa, jotka samalla edustivat eri liiketoimintayksikéita. Lisaksi haastateltavina oli kolme ylem-

man tason toimihenkil6a eri liiketoimintayksikdista. Haastateltavat edustivat seuraavia
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liketoimintayksikéita: talous, markkinointi, food service, vahittaiskauppa, henkildsto, liiketoiminnan
kehittdminen, tuotanto seka logistiikka ja varasto. Haastateltavista viisi oli miehia ja kolme naisia.
Valitsemalla haastateltavat eri liiketoimintayksikoista haluttiin varmistaa, etta tutkimukseen saa-
daan kattava ja monipuolinen nakdkulma. Haastateltavien henkil6llisyyden ja henkilGtietojen suo-
jaamiseksi tydsuhteen pituuteen tai sukupuoleen liittyvia yksityiskohtia ei suoraan yhdisteta vastaa-
vaan haastateltavaan. Kaikki olennaiset tiedot haastatteluihin osallistuneista henkilGista esitetaan

taulukossa 4.

Taulukko 4. Haastateltavien tiedot

Haastateltava 1 Johtaja Myynti, Food Service
Haastateltava 2 Johtaja Talous

Haastateltava 3 Johtaja Myynti, vahittaiskauppa
Haastateltava 4 Johtaja Liiketoiminnan kehitys
Haastateltava 5 Johtaja Henkildstod
Haastateltava 6 Ylempi toimihenkild Logistiikka ja varasto
Haastateltava 7 Ylempi toimihenkild Tuotanto
Haastateltava 8 Ylempi toimihenkild Markkinointi

Jokainen haastateltava kutsuttiin osallistumaan tutkimukseen sahkdpostitse, missa esiteltiin tyon

aihe ja tarkoitus. Jokainen haastattelu toteutettiin suomeksi. Keskustelujen pohjana kaytettiin puo-
listrukturoitua haastattelurunkoa apukysymyksineen. Jokainen haastattelu aloitettiin aiheen ja tutki-
muksen tarkoituksen ja tavoitteen esittelylla. Haastattelukysymykset jaettiin neljaan osioon tutki-

muskysymysten perusteella, ja ne ovat nahtavilla liitteessa 1. Haastattelut paattyivat yhteenvetoky-
symykseen, joka antoi haastateltavalle mahdollisuuden jakaa viela vapaasti ajatuksiaan ennakoin-
nista tai mista tahansa muusta aiheesta, mista he halusivat keskustella ennen haastattelun paatty-

mista.

Kaikki haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina sensitiivisen aiheen vuoksi, joka koski organi-
saation ty6tapoja ja mielipiteitd sen toiminnasta. Yksilohaastatteluissa on taipumus tuoda esiin
enemman omia mielipiteita ja henkildkohtaisempia ajatuksia ja tunteita aiheesta. Jokaiselle haas-
tattelulle varattiin yksi tunti, ja vain kaksi haastattelua ylitti taman ajan muutamalla minuutilla. Nain
ollen annettu aika oli yleisesti ottaen riittdva haastatteluille. Viisi haastattelua toteutettiin fyysisesti
samassa tilassa kohdeorganisaation neuvotteluhuoneessa, kun taas kolme haastattelua pidettiin

Teams-videopuhelun valityksella. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin jalkikateen.
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3.4 Aineiston analysointi

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 224) mukaan laadullisen tutkimuksen analyysimene-
telmat vaihtelevat ja sille ei ole yhta oikeaa tapaa. Usein tutkija tekee alustavia valintoja tutkies-
saan aineistoa ja ty6staessaan sita teemoittain. Analyysitavat voidaan kuitenkin karkeasti jakaa se-
littdmiseen ja ymmartamiseen. Selittdmista korostavassa lahestymistavassa kaytetaan usein tilas-
tollista analyysia ja pyritaan tekemaan paatelmia. Ymmartamista painottavassa lahestymistavassa
puolestaan hyédynnetdan laadullista analyysia ja pyritdan syvallisempaan ymmartadmiseen. Laa-

dullisessa tutkimuksessa analyysi koetaan kuitenkin haastavaksi.

Laadullisen aineiston tutkimuksessa voidaan toki hyddyntaa tilastollisia menetelmia, mutta yleisem-
mat Iahestymistavat ovat teemoittelu, tyypittely, sisallonanalyysi ja keskusteluanalyysi. Laadullisen
tutkimuksen aineiston monimuotoisuus asettaa haasteita analyysille. Tutkijalle voi olla vaikeaa ja-

sentaa ilmidita ja tulkita haastateltavien vastauksia. (Hirsjarvi ym. 2013, 224-225)

Puusan ja Juutin mukaan (2020, 333) laadullisen tutkimuksen aineiston analyysin ja sen hankinnan
valilla on kiinted yhteys. Tutkijan ennakkokasitykset vaikuttavat olennaisesti aineiston keruuseen ja
siten myoGs sen analyysiin. Tata vaikutusta ei voida taysin valttda, vaan tutkijan on tunnistettava
omat ennakkokasityksensa eli se, mitd han jo tietda aiheesta ja mihin uskoo ennen tutkimuksen

aloittamista.

Puolistrukturoiduilla haastatteluilla kerattya aineistoa analysoidaan sisallénanalyysin menetelmalla.
Tuomen ja Sarajarven (2018, 217) mukaan sisalldnanalyysi mahdollistaa haastattelujen syste-
maattisen ja objektiivisen analyysin. Tama analyysimenetelma soveltuu hyvin myds strukturoimat-
toman aineiston tutkimukseen, ja sen avulla pyritaan tiivistamaan ja yleistamaan tutkittavan ilmion

kuvaus.

Laadullisessa analyysissa kaytetaan termeja induktiivinen ja deduktiivinen sisallonanalyysi, jotka
viittaavat eri lahestymistapoihin aineiston analysoinnissa ja teorioiden kehittdmisessa. Induktiivinen
analyysi etenee aineistosta kohti teorian muodostamista. Tama tarkoittaa, etta analyysi aloitetaan
ilman ennakko-oletuksia, ja tutkimuksen edetessa aineistosta nousee esiin teemoja ja teorioita.
Deduktiivinen analyysi puolestaan lahtee liikkeelle olemassa olevista teorioista, joita tarkennetaan
aineiston avulla. Tassa lahestymistavassa tutkimuskysymykset ja analyysirakenne ovat maaritelty
jo ennen aineiston keruuta. N&aita lahestymistapoja voidaan kayttaa myos yhdistelmana eli abduktii-
visena lahestymistapana, jolloin teoria ja aineisto keskustelevat keskenaan analyysin aikana.
Tassa tutkimuksessa kaytettiin deduktiivista lahestymistapaa, jolloin aineisto keréattiin ennalta maa-

ritellyn teorian pohjalta ja aineistoa analysoitiin sen perusteella. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 197-202)
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Sisallébnanalyysi aloitetaan paatdksenteolla, jossa tutkija valitsee, mika aineistossa kiinnostaa ja
keskittyy siihen. Taman jalkeen aineisto kaydaan lapi, ja tutkija erottaa ja merkitsee ne asiat, jotka
liittyvat kiinnostukseen. Kaikki muu aineisto jatetaan tutkimuksen ulkopuolelle. Merkitykselliset
asiat kootaan yhteen ja erotetaan muusta aineistosta. Taman jalkeen ne luokitellaan, jaetaan tee-
moihin tai tyypitelldan. Viimeisena vaiheena laaditaan yhteenveto. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 192—
193)

Luokittelu on yksinkertaisin tapa jarjestaa aineistoa. Yksinkertaisimmillaan se tarkoittaa, etta ai-
neistosta maaritelldan luokkia ja lasketaan, kuinka monta kertaa kukin luokka esiintyy. Luokiteltu
aineisto voidaan esittaa taulukkona. Teemoittelu muistuttaa luokittelua, mutta siind korostetaan
sitd, mitd kustakin teemasta sanotaan. Teemoittelussa maarilla ei ole merkitysta, vaan tarkeaa on
laadullisen aineiston ryhmittely erilaisten aihepiirien mukaan. Nain voidaan vertailla eri teemojen
esiintymista aineistossa. Tyypittelyssa aineisto ryhmitellaan tietyiksi tyypeiksi. Talldin etsitdan esi-
merkiksi tiettyjen teemojen sisalta yhteisia ominaisuuksia ja muodostetaan naista yleistyksia el
tyyppiesimerkkeja. Tassa vaiheessa tutkijan on myos paatettava, etsiikd han aineistosta samankal-

taisuuksia vai erilaisuuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 195-196)

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda kohdeorganisaation ennakoinnin nykytila ja kaytetyt
menetelmat. Tutkimuksessa pyrittiin myds kartoittamaan, millaisia resursseja organisaatio kayttaa
tai tarvitsee ennakoinnin tueksi. Lisaksi haluttiin tunnistaa haasteet ja esteet, jotka vaikeuttavat en-
nakoinnin hyédyntamista. Samalla tutkittiin, miten ennakointia voitaisiin kehittaa ja mita hyotyja
siita voisi olla. Nain ollen tutkimuksen paakiinnostuksen kohteiksi valittiin kuusi teemaa: ennakoin-
nin nykytila, menetelmat ja tyokalut, haasteet, resurssit ja tuki seka kehitystarpeet ja hyodyt. Ai-
neiston analysointi aloitettiin jarjestelemalla haastatteluista saatuja tietoja ndiden teemojen alle.
Kun aineistosta oli keratty tiedot, jotka sopivat naihin kuuteen teemaan, aloitettiin aineiston tar-
kempi tyypittely. Kunkin teeman alla etsittiin yhteisia ominaisuuksia ja muodostettiin naista yleistyk-

sid. Tutkimuksessa keskityttiin I6ytamaan aineistosta samankaltaisuuksia ja yhtenaisia tekijoita.

Haastattelujen jalkeen aloitettiin aineiston analysointi, jossa haastatteluvastaukset teemoiteltiin
kayttaen Excelia tyovalineena. Excel-taulukkoon kirjatiin ne teemat, johon paadyttiin taman tyon
tavoitteiden pohjalta. Taman jalkeen aineistosta etsittiin teemoihin sopivia asioita ja listattiin ne nai-
den teemojen alle. Jotta mahdollisia eroja organisaation toimintojen valilla pystyttiin havaitsemaan,
vastaukset jaettiin kaupallisiin ja ei-kaupallisiin toimintoihin seuraavasti: Kaupallisiin toimintoihin
kuuluvat myynti, markkinointi ja talous, kun taas ei-kaupallisiin toimintoihin kuuluvat henkilésto, lii-
ketoiminnan kehittdminen, logistiikka ja varasto seka tuotanto. Vastausten erotteluun kaytettiin va-
rikoodausta, jossa kaupallisen ryhman vastaukset kirjattiin punaisella ja ei-kaupallisen ryhman vas-

taukset sinisella.



54

R T

Kuva 12. Kuvakaappaus teemoittelusta.

Aineistosta ei 16ytynyt merkittavia ajatus- tai mielipide-eroja ryhmien valilla. Kaupallisen ja ei-kau-
pallisen ryhman valilla ei pystytty havaitsemaan merkittavia eroavaisuuksia asenteissa. Sen sijaan
johtoryhmatason ja ylempien toimihenkildiden valilla pystyttiin havaitsemaan eroja. Johtoryhman
jasenet nakivat ennakoinnin tilan paremmaksi, kuin ylemmat toimihenkilét. Johtoryhmassa tulevai-
suutta tarkastellaan useammin ja ulkoisia asiantuntijoita kaytetdan saanndllisesti. Ylemmat toimi-
henkilét puolestaan kokivat ennakoinnin paaasiassa oman kiinnostuksensa varassa tapahtuvaksi,
ja olevan enemman henkilokohtaista pohdintaa. Vaikka johdon ja ylempien toimihenkildiden ajatuk-

set erosivat hieman toisistaan, havaitut erot olivat kuitenkin enemman yksildllisid kuin ryhmakohtai-

sia.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd kohdeorganisaation ennakointityé on paaosin probabilistista ja keskit-
tyy olemassa olevan tiedon analysointiin. Konserni tuottaa merkittavan osan ennakointitiedosta or-
ganisaation kayttoon, ja kohdeorganisaation oma ennakointity® on vahaista ja lyhytjanteisempaa.
Ennakointia tehdaan perustuen menneeseen ja nykyhetken tietoon. Laajempi tulevaisuuden enna-
kointi toteutettiin koko henkiléston voimin viimeisimman strategiaprosessin yhteydessa. Johtoryh-
man tasolla toimintaymparistda tarkastellaan saanndllisesti eri sidosryhmien nakokulmista ja hyo-
dynnetaan osittain PESTE-analyysia. Kuitenkaan strukturoituja ennakointiprosesseja ei juurikaan

ole, eikd ennakointi ole jatkuvaa.

Tulevaisuuden aistiminen perustuu enimmakseen megatrendien ja trendien seurantaan, ja suuri
osa naista tiedoista saadaan konsernitasolta. Tutkimuksessa todettiin, etta skenaarioita ei kayteta
kattavaan tulevaisuuden tarkasteluun, vaan niita voidaan kayttaa jonkun tietyn asian ja sen mah-
dollisuuksien tai uhkien selvittamiseksi. Skenaariotytskentelya tehdaan paaasiassa strategisissa

projekteissa.

Tietoa ja havaintoja jaetaan tiimien sisalla, mutta systemaattinen tiedon kerddminen puuttuu. Heik-
kojen signaalien havaitseminen tapahtuu satunnaisesti ja epavirallisesti, eika se ole integroitu or-
ganisaation prosesseihin. Naiden signaalien havaitsemisen koetaan olevan jokaisen tydntekijan
omalla vastuulla, ja tyontekijoitd kannustetaan jakamaan tietoa yli tiimirajojen. Eri toiminnot hyo-
dyntavat ajoittain seka sisaisia etta ulkoisia tietolahteita, mutta ennakointimenetelmat eivat ole sys-
temaattisia. Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien osallistaminen tulevaisuuden suunnitteluun nah-

tiin kehityskohteena.

Kokonaisuutena ennakoinnin systemaattisuus ja tyokalut jadavat vahaisiksi ja kaipaavat kehitta-
mista. Systemaattisen heikkojen signaalien havainnoinnin ja kerdamisen puute estaa organisaa-
tiota hyédyntamasta organisaatiossa olevaa tietoa. Tiedon jakamisen yli tiimirajojen nahtiin mah-
dollistavan uusia nakokulmia ja lisdavan tietoisuutta organisaatiossa. Seuraavaksi tutkimuksen tu-
lokset esitetaan teemoittain: ennakoinnin nykytila, menetelmat ja tydkalut, haasteet, resurssit ja

tuki seka kehitystarpeet ja hyodyt.
4.1 Ennakoinnin nykytila

Ensimmaisen teeman avulla haluttiin selvittdd kohdeorganisaation ennakoinnin nykytila. Tahan
teemaan nousseita haastatteluvastauksia lahdettiin analysoimaan ennakoinnin Iahestymistapojen
avulla, jotka kasiteltiin luvussa ennakoinnin kasite ja tutkimus. Nama kolme lahestymistapaa ovat

probalistinen, jossa tulevaisuutta tarkastellaan todennakoisyyksien nakékulmasta, ja se nahdaan



56

menneisyyden jatkumona. Possibilistinen lahestymistapa keskittyy hahmottelemaan erilaisia mah-
dollisia skenaarioita, ilman todennakdisyyksien painotusta. Konstruktiivisessa lahestymistavassa

tulevaisuus muovataan itse.

Kohdeorganisaatio on osa globaalia konsernia ja toimii omana likketoimintayksikkona Suomessa.
Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatio luottaa ennakoinnissa suurimmaksi

osaksi globaalin konsernin varaan. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Tulee hyvin pitkalti annettuna, Group strategia ja group review tulee tosi annettuna Suomeen.
Valmiit taustaoletukset ja suunta mihin mennaan. He tekevat skenaariotydskentelya, katsovat
vaihtoehdot ja mihin uskovat”

"Kohdeorganisaatio saa konsernilta tietoja pureskeltuna tai puoli pureskeltuna. Konsernissa
on omia insight tiimeja, joiden tyétehtavana on tuottaa tietoa markkinasta, trendeista ja maail-
man muutoksista. Tama tieto valittyy sieltéd alaspain eri markkinoille ja sita pyritddn ymmarta-
maan Suomen nakdkulmasta.”

Tassa tutkimuksessa ei oteta kantaa siihen, miten kohdeorganisaation konserni ennakoi tulevai-
suutta, vaan keskitytddn Suomen toimintoihin. On kuitenkin olennaista ymmartaa, etta kohdeorga-
nisaatio saa annettuina konsernin strategian ja nain ollen valmiit taustaoletukset ja suuntaviivat mi-
hin mennaan. Kohdeorganisaatio kuitenkin tekee oman markkinakohtaisen strategiansa. Kohdeor-
ganisaatio noudattaa viiden vuoden strategiakautta, jota tdsmaytetdan vuosittaisilla liiketoiminta-

suunnitelmilla.

Kaikesta keratysta aineistosta nousi vahvasti esiin konsernin rooli, ja monet nakivat puutteita
Suomi fokusoituneesta tulevaisuuden nakymasta. Kohdeorganisaation ennakointity® rakentuu pit-
kalti olemassa olevan sisaisen tiedon analysoimiseen. Eri toiminnoilla on kaytdéssaan paljon erilai-
sia sisaisia tietolahteita, jotka peilaavat mennytta ja nykyaikaa. Naiden tietolahteiden ja tydkalujen
avulla pyritdan muodostamaan nakemysta tulevasta. Asioiden tarkastelu sisaisen tiedon avulla
nahtiin olevan helpompaa, mutta aineiston perusteella koetaan, ettd se ei yksindan ole riittavaa.

Tassa ei ollut eroa kaupallisen ja ei-kaupallisen ryhman valilla. Alla suora lainaus haastattelusta.

"Katsotaan historian kautta tulevaisuuteen, miten kuluttajakysynta muuttuu. Tarkastellaan lain-
saadantoa, onko tulossa sokerivero, luksusvero. Vaikuttavat mihin suuntaan kaantaa fokusta.”

Kohdeorganisaatio, erityisesti sen kaupallinen ryhma, hyddyntada ennakoinnissa myds monipuolisia
ulkoisia tietolahteita. Naihin lukeutuvat valmiit taloudelliset suhdannenakymat, kuluttajatrendiana-
lyysit ja erilaiset tutkimukset. Lisdksi kohdeorganisaation toimintaan vaikuttavat merkittavasti erilai-
set sdadokset, ja toimintaymparistéa seurataan tarkasti yhteiskunnan ja politikan asettamien raa-
mien puitteissa. Ulkoisten tietolahteiden hyddyntaminen korostuu johtoryhmatason tydskentelyssa.
Kohdeorganisaation johtoryhma kay saannollisesti |api strategisia fokusalueita, kuten vastuulli-
suutta, asiakkaita tai tuottajia. Nama tarkastelut eivat rajoitu pelkastadan operatiiviseen nakokul-

maan vaan ne tehdaan kokonaisvaltaisemmin. Alla suora lainaus haastattelusta.
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"Kaikki strategiset fokus alueet ovat poydalla tietyn véliajoin, on sustis, asiakkaat, tuottajat ja
niihin on syvasukelluksia. Niita katsotaan enemman kokonaisvaltaisemmin eikd vaan operatii-
visesta nakdkulmasta. Puhutaan mahdollisuuksista ja mihin on menossa mutta kokonaisval-
tainen markkinan tarkastelu puuttuu. Tata tehdaan nimenomaan enemman strategisissa pro-
jekteissa, jotka mainitsin aiemmin, niissa yleensa yritetaan ratkaista jotain ongelmaa.”

Johtoryhma kutsuu saanndllisesti eri alojen asiantuntijoita vierailemaan kokouksissaan, jotta voi-
daan lisata tietoisuutta oman toimialan ulkopuolisista ndkdkulmista. Aineistosta nousi kuitenkin
esiin, ettd kokonaisvaltaisen markkinan tarkastelu ja skenaarioty6 sen osilta puuttuu. Tata koko-
naisvaltaista tarkastelua tehdaan enemman strategisissa projekteissa, joissa yleensa pyritaan rat-

kaisemaan tiettya ongelmaa.

Joistakin haastatteluista kavi ilmi, etta ennakointia tehdaan paaasiassa korkeammalla konsernita-
solla, kun taas Suomessa ennakointityd on vahaisempaa ja lyhytjanteisempaa. Suomen tasolla ei
kaytanndssa suoriteta ennakointia esimerkiksi 5—10 vuoden aikajanteella niin, etta se olisi syste-
maattista ja jatkuvaa tyota. Aineistosta nousi esiin myods havainto, etta tietyissa kohdeorganisaa-
tion osissa ennakointi perustuu usein itsestaanselvyyksiin ja megatrendeihin. Ennakoinnin tulisi si-
saltda enemman "mita jos" -ajattelua ja rohkeaa ideoiden esiintuomista. Lisaksi ennakointity6ta tu-
lisi tehda aktiivisemmin yhteistydssa seka ulkoisten etta sisdisten sidosryhmien kanssa, eika pel-

kastaan sisaisen tiedon varassa. Alla suora lainaus haastattelusta.

"Jos nyt suoraan sanotaan niin tulevaisuuden ennakointi on aika lyhyt. Ja hyvin niin kun Itses-
tdanselvyysyksiin perustuvaa elikkd paljon puhutaan megatrendeistd, mitka on jo aikalailla
todistettavasti taalla.”

Kohdeorganisaatio noudattaa viiden vuoden strategiakautta ja viimeksi, kun strategiaa lahdettiin
tydstdmaan siihen, haluttiin osallistuttaa koko organisaatio. Tall6in tulevaisuutta mietittiin monitoi-
minnallisissa ryhmissa, jotka koostuivat organisaation eri osien tyontekijoista. Ryhmien aiheet tuli-
vat kohdeorganisaation ylimmalta johdolta ja valittu johtoryhmanjasen toimi rynman tukena proses-
sin edetessa. Kohdeorganisaatio on reilussa puolessa valissa strategiakauttaan ja on juuri paivitta-
nyt strategian. Johtoryhma tarkastelee strategiaa joka toinen kuukausi arvioidakseen sen tasmalli-

syytta ja konkreettisuutta. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Sita tehdaan, kun tehdaan strategiaa ja strategia tehdaan aina viiden vuoden valein. Strate-
giaprosessin yhteydessa yritetdan ymmartaa isoimmat trendit ja ennakoida mihin suuntaan
maailma menee. Katsotaan datan perusteella mihin historiassa menty. Voidaan katsoa alan
asiantuntijoita ja heidan arviointeja. Siina luotamme aika paljon konserniin koska se vaatii tosi
paljon resursseja, se vaatii aivokapasiteettia tai rahaa.”

"Olemme joka toinen kuukausi katsottu strategiaa syvemmin, miten sita pitaa tdsmentaa, onko
se riittdvan konkreettinen. Koen ettéd se on johtoryhman tarkastelussa riittdvan usein.”

Kohdeorganisaatiossa laaditaan vuosittaiset liiketoimintasuunnitelmat, joissa maaritellaan seuraa-
van vuoden tavoitteet ja strategiat niiden saavuttamiseksi. Suunnitteluprosessissa arvioidaan

markkinaolosuhteita, kilpailuymparistd6a, asiakastarpeita ja muita ulkoisia tekijoita, jotka voivat
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vaikuttaa liiketoimintaan. Samalla tarkastellaan my6s organisaation sisaisia resursseja ja toiminta-
prosesseja. Jokainen liiketoimintayksikkd, kuten markkinointi, HR ja myynti, laatii omat suunnitel-

mansa ja esimerkiksi markkinointitiimi kehittéda tuotekategoriakohtaisia suunnitelmia.

Vaikka vuotuisessa liikketoimintasuunnitteluprosessissa ei erityisesti oteta mukaan ulkoisia sidos-
ryhmia, organisaatio pyrkii arvioimaan toimintaymparistoa sisaisesti. Aineistosta nousi esille, etta
kohdeorganisaation prosessi ei aina sovi yhteen asiakkaiden aikataulujen kanssa, ja tuotannon na-
kokulmasta suunnitelmat tehdaan liian myohaan. Liiketoimintasuunnitelmien laadinnassa ei arvi-

oida tulevaisuutta yhta laajasti kuin strategiatydssa. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Vaittaisin ettd meilla asiakas on suht hyvin antamassa tietoa, mutta se etta pystytdanké me
hyédyntamaan sita tietoa tarpeeksi hyvin esimerkiksi tuotannollisten asioiden nakékulmasta.
Vaittaisin ettd meilla on halutila pitaa asiakas keskidssa ja kuunnella niitd mutta on siina viela
parantamista. Otan esimerkiksi meidan business plan prosessin joka kaynnistyy meilla kesan
jalkeen niin se tarkoitetaan etta asiakkaiden huomioiden me olemme puolivuotta jaljessa.”

"Kun seuraavan vuoden business plan aloitetaan niin siind kohtaa se ei ole niin tarkalla tasolla
kuin pitaisi jotta voisimme tuotanto ja toimitusketjussa siihen vastata ja ylipaataan kaupalliset
toimenpiteet, joita tehdaan niin puhutaan muutaman viikon paahan tapahtuvista tapahtumista,
kun tuotannon nakokulmasta se on aivan liian myohasta esimerkiksi pakkausmateriaalien
osalta.”

Edella kuvaillun kohdeorganisaation ennakointitydon perusteella voidaan todeta sen noudattavan
paaosin probalistista Iahestymistapaa. Ennakointityd keskittyy paaasiassa olemassa olevan tiedon
analysointiin. Organisaation ennakointi perustuu vahvasti menneeseen tietoon ja olemassa oleviin

trendeihin.
4.2 Ennakoinnin menetelmait

Toinen teema, jonka avulla aineistoa analysoitiin, oli ennakoinnin menetelmat. Tutkimuksessa py-
rittiin tunnistamaan aineistosta esitettyja ennakoinnin menetelmia ja arvioimaan niiden tunnettuutta
ja konkreettista kayttoa. Aineistosta kavi ilmi, ettd kohdeorganisaation mielesta ennakointia kylla
tehdaan, mutta siihen ei ole vakiintunutta tai jarjestelmallista tapaa. Alla suoria lainauksia haastat-

teluista.

"Tassa on kipupiste kohdeorganisaatiossa, ei ole strukturoitua se yksildityy henkildihin ja riip-
puu heista, ettd kuinka ne nakevat. Impulssi naihin tulee yleensa ulkomaailmasta somesta,
asiakkailta, uutisista, tavarantoimittajilta. Liian vahan Suomi spesifeja ja lokaaleja signaaleja
tunnistetaan ja tyékalut niiden tunnistamiseen ovat vahissa.”

"Mulle soittaa koko ajan strategiakonsultteja ja se voisi olla jarkevaa mutta miksi me ei hy6-
dynneta niita, niin meilla tulee lahes yhta hyvin nakemysta konsernista. Mun nakemyksen mu-
kaan pitaa luottaa konserniin, mutta pitda varmistaa, ettéd konsernilla on myés Suomen paikal-
linen nakodkulma. Mutta meilla ei ole paikallisesti muita systemaattisia tydkaluja tai toimintata-
paa, joilla me tehtaisiin ennakointia taalla Suomessa.”
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Kohdeorganisaation nakemyksen mukaan varsinaisia ennakoinnin tyokaluja ei ole, vaan ennakointi
perustuu olemassa olevan tiedon analysoimiseen ja ajatusten vaihtoon. Erityisesti Suomen paikal-
listen signaalien tunnistaminen ja tyOkalut niiden havaitsemiseen koettiin vahaisiksi. Ennakoinnin
todettiin perustuvan kohdeorganisaation sisaiseen dataan, asiakkailta saatuun dataan ja erilaisiin
tutkimuksiin seka analyyseihin. Tyokaluina mainittiin kaytettavan Excelia ja esimerkiksi SAP:n tar-
joamia tyOkaluja. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatio ennakoi tulevai-

suutta paaosin menneen tiedon pohjalta. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Meidan ennakointimme ja seuranta juurtaa exceliin ja paljon tydkaluja on rakennettu vankan
osaamisen pohjalta.”

"Varsinaisia tytkaluja ei ole. pyritddn saamaan ulkopuolista sparria ja kuunnellaan erilaisia
asiantuntijoita ja edellakavijoita, jotta saamme inspiraatiota. Tarkeaa etta se tulee erilasilta
toimialoilta, ettd saamme laajempaa kokonaiskuvaa.”

"Varsinaisia tydkaluja ei ole, se on ennemminkin tiedon ja ajatuksien vaihtoa ja toki olemassa
olevan datan analysointia.”

"Riippuu mité ennakoit, meilla on paljon eri datalahteita ja tietoa mita voidaan kayttaa. Katsoa
esimerkiksi menneisyyden trendeja, mutta ei ole tydkaluja, joita aktiivisesti kaytetaan.”

Kohdeorganisaatio kertoi hydodyntavansa erilasia sidosryhmia ennakoidessaan tulevaisuutta. Joh-
toryhmatasolla inspiraatiota ja tietdmysta laajennetaan saannollisesti eri toimialojen asiantuntijoilla.
Viime strategiatyohon otettiin ulkopuolisia puhujia inspiroimaan koko henkildkuntaa, naihin lukeutui
eri alojen asiantuntijoita ja asiakkaiden edustajia. Aineistoa analysoitaessa huomattiin, etta johto-
ryhman jasenet kokivat sidosryhmien hyddyntadmisen olevan hyvalla tasolla. Sen sijaan ylemmat
toimihenkil6t eivat maininneet sidosryhmien hyddyntamista tai niiden roolia ennakointitydssa. Koh-
deorganisaatio pyrkii ottamaan asiakkaita sdannoéllisesti mukaan tulevaisuuden ennakointiin, mutta
tassa ei ole systemaattisuutta tai tiettya tapaa. Asiakkaiden mukaan ottaminen tapahtuu paaasi-

assa heidan kuuntelemisenansa ja vuorovaikutuksen kautta. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Kun teimme strategiaa niin meilld oli ulkopuolisia virikkeita, meilld oli asiakkaita ja tulevaisuus
experttejd puhumassa, varmistamaan ettd meilla ei ole vain yhtd ndkdkulmaa. Varmasti voisi
tehdd enemman paikallisesta ndkdékulmasta. Meidan pitaa 16ytaa tasapaino globaalin ja suo-
men nakokulman kanssa. Pitaa miettia, ettd onko maailman trendit oikeasti erilaisia eri maissa
esimerkiksi, vastuullisuus on globaaliteema. Siindkin on eroja mutta teemana kaikille sama.
Olemme saaneet sen virikkeen ja ndkdkulman globaalista mutta haaste tulee siina, miten
teemme sen paikallisesti.”

*Jos lahdetaan toimintatavoista liikkeelle niin meilla on tietyt tahot, jotka meilld on saannalli-
sesti luupissa kuten ETL tai kauppaliikkeiden johto. Miten strukturoitua tyd on ja miten hyvin
jaamme tietoa niin siind voisimme olla systemaattisia ja parempia.”

Kaupallisen ryhman aineistosta nousi vahvasti esiin, etta toimintaymparistoa tarkastellaan erilais-
ten tahojen nakdkulmista. Aineiston perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatio tarkastelee
toimintaymparistéaan poliittisten, taloudellisten, sosiaalisten, teknologisten ja ymparistéén

(PESTE) liittyvien muutoksien avulla, mutta tdssakaan ei tuntunut olevan eritysta
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systemaattisuutta. Talouden mittarien seuraaminen tapahtuu kuukausittain ja tarkasti. Ennakointi
on erityisen tarkeda hinnoittelussa ja sen optimoimiseksi seurataan jatkuvasti esimerkiksi maail-
manmarkkinoiden, tuottajakentan ja energiahintojen kehitysta. Johtoryhma tasolla toimintaymparis-
t0a tarkastellaan usein etenkin poliittisten raamien ja mahdollisien muutosten avulla. Kohdeorgani-
saatio toimii toimialalla, johon vaikuttaa vahvasti erilaiset sdaddkset, lait ja poliittiset paatdkset.
Kaupallisen ryhman aineistosta pystyttiin havaitsemaan, etta on erittain tarkeda seurata uutisointia
ja erilaisia poliittisia paatoksia eli kerata heikkoja signaaleja esimerkiksi tuotteisiin vaikuttavista asi-
oista, mutta todettiin, ettd tdman kaltainen tyd on jokaisen omalla vastuulla ja tapahtuu yksilén
omassa paassa. Toimintaymparistén muutosten havainnointi ei ole strukturoitua. Alla suoria lai-

nauksia haastatteluista.

"Meidan pitaa olla tarkka siitd mita yhteiskunta ja politiikka meille asettaa eli mita raameja se
meidan toiminnallemme asettaa. Meidan raaka-aineellamme on pitka historia maatalouteen ja
sen takana olevaan politikkaan. Jos mietimme toimintaymparistdéa niin helposti ajattelemme
kauppaa tai asiakasta mutta meidan toimintaymparistémme edellytykset |ahtevat siitd mitka
saantelyt liittyvat raaka-aineen tuottamiseen. Siina meilla on (kohdeorganisaatiossa) henkilo,
joka katsoo asiaa yhteiskunnallisten asioiden Iapi, tdma on tosi kriittinen rooli.”

"Jos ajattelee hinnoittelua, jossa ennakointi on tosi tarkeeta niin sitd katsotaan kuukausittain,
mitd on tapahtumassa maailman markkinassa, mitd on tapahtunut tuottajakentassa, mita on
tapahtumassa energiahinnoissa ja niin edelleen. Taman tiedon perusteella arvioimme mihin
markkina on menossa, ja heilla on olemassa kompleksisia malleja, miten naitéa voidaan mallin-
taa.”

Aineistosta ei noussut esiin konkreettisesti heikkojen signaalien havainnointia tai niiden keraa-
mista. Kohdeorganisaatiolla ei ole strukturoitua tapaa heikkojen signaalien tunnistamiseen, ja tama
tyd yksildityy henkildihin. Impulssit tulevat usein ulkopuolelta, kuten sosiaalisesta mediasta, asiak-
kailta, uutisista ja tavarantoimittajilta. Suomi-spesifien ja lokaalien signaalien systemaattinen tun-
nistaminen on vahaista, ja siihen ei ole tydkaluja tarjolla. Aineiston mukaan kohdeorganisaatiossa
tydskentelee uteliaita ihmisia ja koettiin, etta erilaista tiedon jakamista tiimeittain on paljon, esimer-
kiksi tiimichatteihin linkkaillaan erilaisia uutisia. Ongelmaksi koettiin tiedon valtava maara, jonka aa-
relle ei valttamatta ole aikaa pysahtya. Organisaatiossa on erilaisia palaverikaytantéja ja fooru-
meita, mutta keskustelu on usein strukturoitua, eikd vapaamuotoiselle keskustelulle [6ydy aikaa.

Alla suora lainaus haastattelusta.

"Naen etta meidan talossamme ihmiset ovat uteliaita ja ihmiset jakavat tietoa esimerkiksi, jos
naemme mielenkiintoisia uutisia, mutta ehkd se haaste mika siina on, niin ehdimmekd pysah-
tymaan sen tiedon aarelle, kun sita tulee niin paljon. Sille pitdisi varata aikaa ja ylipaataan
keskustelulle. Keskustelun merkitysta ei voi aliarvioida.”

Skenaarioiden hyédyntaminen jakoi mielipiteitd etenkin johtoryhman vastauksissa. Osan mielesta
skenaarioita hyddynnettiin ja niiden avulla pyrittiin valmistautumaan muutoksiin ja virittaa aivot eri-
laisiin vaihtoehtoihin. Osan mielesta taas niiden kaytté on vahaista. Kohdeorganisaatio tekee kylla

ennustuksia, mutta sita ei nahty tulevaisuuden kokonaisvaltaisena havainnointina tai tulevaisuuden
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skenaariotyona. Skenaariotyo liitettiin erilaisiin strategisiin projekteihin, joissa tutkitaan tiettya ai-
hetta tai ongelmaa. Erdassa organisaation osassa skenaarioiden tydstadminen oli otettu tdman vuo-
den tavoitteeksi, ja niiden avulla pyritdan parantamaan resilienssia laatimalla valmiussuunnitelmia
erilaisia mahdollisia tapahtumia varten. Joissain organisaation osissa skenaarioty6ta ei mainittu
lainkaan. Vastaukset olivat sekalaisia, riippumatta siitd oliko kyseessa kaupallinen tai ei-kaupalli-

nen ryhma. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Katsomme my0s kerran kvartaalissa, miten meidan liikennetoimintasuunnitelmamme suorit-
taa, jonka avulla pyritdan ennakoida ja reagoida jos joku muuttuu. Kerran vuodessa teemme
business planin ja siina prosessissa yritetdan ennakoida milta ensi vuosi nayttaa ja minkalai-
sessa toimintaymparistdssa ollaan. Joka on aika vaikeaa, kun katsomme vuosi- puolitoista
vuotta eteenpain. Valilla kaytetdan skenaarioita ja mietitaan etta jos tapahtuu jotain dramaat-
tista niin mita sitten tehdaan. Yritetaan virittda aivot erilaisiin vaihtoehtoihin.”

"Toinen mihin meidan pitaa kayttaa skenaariotydta on meidan resilienssi. Meidan pitaa tehda
skenaarioita, etté esimerkiksi jos hissit menevat rikki. Eli pitda tehda valmiussuunnitelmia mita
pitdad tehda, jos jotain tapahtuu. Tallaisia asioita olemme tehneet tdman vuoden tavoitteisiin,
ettd naita aletaan tehda. Tassa tulee vaan se kysymys, etta jatetaanko aikaa strategiseen tyo-
hén?”

Aineiston perusteella voidaan todeta, etta skenaariotydskentely on kohdeorganisaatiolle jossain
maarin tuttua, mutta sita kaytetaan lahinna selvittamaan ja havainnoimaan jotain tiettya asiaa, eika
niinkaan tulevaisuuden aistimiseen. Skenaariotyd ei ole jatkuvaa, vaan sita tehdaan satunnaisesti

tarpeen mukaan.

Kohdeorganisaatiossa nahdaan, ettd megatrendit ovat keskeisia tulevaisuuden suunnan maaritta-
jid. Megatrendit ohjaavat vahvasti kohdeorganisaation toimintaa ja tiedot niista tulevat paaasiassa
kohdeorganisaation konsernilta. Kuitenkin haasteeksi voi nousta, miten globaalista trendista saa-
daan paikallisesti toimiva ratkaisu. Esimerkiksi vastuullisuus on globaali teema, johon vaikuttaa
maakohtaiset erot, mutta sen perusperiaate on sama kaikkialla. Siksi organisaatio korostaa tasa-
painon ldytamista globaalin ja Suomen nakdkulman valilla. Kohdeorganisaation perinteinen tapa
havaita trendeja on tarkastella menneisyytta ja analysoimalla organisaation sisaista dataa. Sisai-
sen datan todettiin olevan tassa suhteessa kuitenkin hyvin laaja, silld sen avulla paastaan tarkaste-
lemaan koko konsernin dataa. Historiallinen data voi tarjota viitteita tulevista trendeista. Tarvitta-
essa tulevaisuuden trendien ennakointiin kaytetdan myds kuluttajatutkimuksia. Alla suora lainaus

haastattelusta.

"Perapeiliin katsominen on se klassisin tapa. Meilla on tytkaluja milla ndemme dataa eri mai-
den lanseerauksista, raaka-aineista yms. Sielta voidaan spotata jotain tiettyja trendeja, joka
voi antaa meille indikaatiota kehityksesta ja on signaali meille ottaa sellaiset tydkalut kayttdéon,
jotka katsovat tulevaisuuteen. Konkreettisia tydkaluja siihen ovat kuluttajatutkimukset, kulutta-
jien kanssa keskusteleminen on avainroolissa.”

Keskusteluissa tuli esiin myos pohdintaa siita, etta vaikka trendeja voidaan seurata, vahvimmat toi-

mijat voivat myos luoda niitd. Tama kuitenkin edellyttdd enemman resursseja ja pitkajanteisyytta.
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Trendien luominen voi tarkoittaa kuluttajakysynnan muokkaamista, lobbausta ja tulevaisuuteen vai-
kuttamista. Aineistosta kuitenkin ilmeni, ettéd kohdeorganisaatiolla ei valttaméatta ole tarvittavaa ase-

maa markkinoilla tai riittavia resursseja trendien luomiseen. Alla suora lainaus haastattelusta.

"Ennakoinnissa on tietyntyyppista epavarmuutta, joka vahan liippaa asiaa on, etta voit seurata
trendeja mutta jos olet kova pelaaja niin voit myds luoda niita. Meidan asiakkaamme voivat
myos luoda niitd. Luo tietyn kuluttajakysynnan, lobbaus, vaikutetaan tulevaisuuteen — tama on
vaikeampi, pidempi ja vaatii enemman resursseja. Aina ei kannata taistella trendia vastaan.”

Ennakoinnin menetelmien arvioinnista ilmenee, ettd kohdeorganisaatiossa ei ole vakiintunutta 1a-
hestymistapaa ennakoinnin toteuttamiseen. Ennakointi perustuu paaasiassa olemassa olevan tie-
don analysointiin ja keskusteluun, eika varsinaisia ennakoinnin tyokaluja ole kaytossa. Paikallisten
signaalien tunnistaminen ja niihin liittyvat tyokalut koetaan puutteellisiksi. Erilaisia sidosryhmia hyo-
dynnetaan, erityisesti johtoryhmatasolla, mutta systemaattisuutta kaivataan tassakin enemman.
Toimintaympariston tarkastelu nojaa vahvasti erilaisiin muutostekijoihin, kuten poliittisiin ja talou-
dellisiin tekijoihin. Heikkojen signaalien havaitseminen ei ole systemaattista ja tyo tapahtuukin yksi-
I6n omalla vastuulla. Yhteenvetona voidaan todeta, etta organisaatiossa kaivataan selkeampaa ra-

kennetta ja tyokaluja ennakoinnin toteuttamiseen ja heikkojen signaalien havainnointiin.
4.3 Ennakoinnin resurssit ja tuki

Kolmantena teemana ennakointia tarkasteltiin ennakoinnin resurssien ja tuen nakdkulmasta. Re-
surssien rajallisuus on merkittava haaste kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaatiolla ei ole maa-
rattya resurssia ennakoinnille, joten sen ajatellaan olevan kaikkien vastuulla. Taman vuoksi organi-
saatio nojaa pitkalti konsernilta tulevaan tietoon, jossa ennakointiin on omia tiimeja. Kohdeorgani-
saatiossa on ldhiaikoina tehty suuria organisaatiomuutoksia ja esimerkiksi logistiikka organisaa-
tioon on perustettu oma kehitysorganisaatio, jonka nahdaan olevan askel oikeaan suuntaan. Kau-
pallista organisaatiota on myds muutettu vastaamaan paremmin tulevaisuuden tarpeisiin ja sinne
on perustettu oma kehitystiimi, joka pohjaa havaintonsa olemassa olevaan dataan. Alla suora lai-

naus haastattelusta.

"Logistiikassa olemme menneet oikeaan suuntaan, olemme tehneet rekrytointeja ja nyt meilla
on oma kehitysorganisaatio.”

Ennakointi nahdaan jokaisen roolina organisaatiossa, joten organisaationkulttuurin nahdaan olevan
tassa suuressa asemassa tukemassa uteliaisuutta ja ajatusten jakamista. Aineistosta nousi esiin,
miten monet esihenkilét kehottavat alaisiaan aktiiviseen tiedon jakamiseen, uteliaisuuteen ja vuoro-

vaikutukseen muiden tiimien kanssa. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Sanoisin ettd meidan tapamme on, etta se toimii oman roolin ohessa. ltse koko ajan kysyn
kaikilta tasapuolisesti mita kuulette markkinasta. Meilla ei ole keskitettya henkil6a, mielestani
pitaisi olla aika iso konserni, jotta se olisi kannattavaa. Meilla kaikkien pitda olla uteliaita ja ja-
kaa ajatuksia tiimille ja muille. Tdma ei ole systemaattista ja se helposti jaa kiireen alle.”
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"Paljon asioita tapahtuu johtoryhmassa mutta meilla on talossa paljon viisaita ihmisia ja paljon
tietdmysta talossa. Meidan pitada rohkaista ihmisia tuomaan omaa tietamystaan paremmin
esille. Se voi olla joku malli, tapa tai foorumi tai joku, josta pystymme nostamaan niita asioita
keskusteluun. Muuten on riskina, ettd hyva insight jaa huomaamatta.”

Nakemykset ulkopuolisen resurssin tarpeesta vaihtelivat. Osa kannatti ennakoinnista vastaavaa
henkil6a organisaatiossa, joka integroisi ennakoinnin osaksi paivittaista toimintaa. Toiset taas kat-
soivat, ettd organisaatio ei ole tarpeeksi suuri, jotta erillinen ennakoinnin resurssi olisi kannattavaa.

Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Talla hetkella emme kayta ulkopuolisia resursseja. Talla hetkella ne ovat yksittaisia inspiraa-
tion I8hteitd, benchmarkkia jos niité kaytetaan.”

"Ehdottomasti tarvittaisiin, meilla ei ole sitéd osaamista taalla ja tarvitsisimme siihen kumppania
miettimaan.”

"Tuon voi ajatella kahdella eri tavalla — onko ennakoinnille oma vastuullinen henkil®, funktio
organisaatiossa, joka syottaa sitd muihin organisaatioihin vai onko se sisdan syotetty jokai-
seen talenttiin. Ehka se voisi olla molempia, mutta jos se on funktioihin leivottu niin henkil6i-
den pitdd ymmartaa, etta ennakointi on jokaisen vastuulla. Hybridi homma voisi olla fiksu, etta
joku katsoo isoa kuvaa”

Kohdeorganisaation rakenteen ei nahty olevan este ennakoinnille, ennemminkin mietittiin sen joh-
tamisen vaikeutta. Nahtiin, ettd uusien asioiden luomisen johtaminen on vaikeampaa. Aineistosta
pystyttiin havaitsemaan, ettd kohdeorganisaation pitaisi pystya rohkaisemaan ihmisia tuomaan
omaa tietdmystaan paremmin esille. Aineistosta nousi myos esille pohdintaa siita, kuinka enna-
koinnin prosessia voitaisiin tehostaa ja sitoa osaksi paivittaista tyota. Alla suora lainaus haastatte-

lusta.

"En ole huolissani rakenteesta mutta olen huolissani siita, etta sen johtaminen on vaikeaa. Jos
puhumme uusien asioiden luomisesta niin sen johtaminen on vaikeampaa. Olemmeko siihen
valmiita niin ei varmasti.”

4.4 Ennakoinnin haasteet

Neljantend analysoinnin teemana kaytettiin ennakoinnin haasteita. Tulevaisuuden ennakoinnissa
merkittava haaste on tasapainottelu globaalin konsernin ja paikallisen nakokulman valilla. Kohdeor-
ganisaation rajalliset resurssit ohjaavat toimintaa, ja on tarkeaa luottaa siihen, ettéd konsernilta saa-
daan tarvittavat tiedot ja suuntaviivat tulevaisuutta varten. Samalla kuitenkin tunnistettiin, etta koh-
deorganisaatio toimii omanlaisessa toimintaymparistéssa, mika vaatii myds paikallista ennakointia.
Globaali konserni koettiin usein hitaaksi ja byrokraattiseksi, mika hidastaa paatdéksentekoa ja rajoit-
taa nopeiden kokeilujen mahdollisuutta. Lisaksi organisaation haasteena on ekosysteemien raken-
taminen ja yllapito, erityisesti asiakkaan pitdminen keskiéssa tunnistettiin tarkeaksi, mutta myos

haasteelliseksi. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Tydn pitéisi olla koko ajan jatkuvaa, peilaus siihen, ettd miten me odotetaan toimintaymparis-
tén muuttuvan ja miten meidan pitaisi ajaa muutosta jotta se olisi meille suotuisaa. Sita
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tehdaan johtoryhmatasolla, globaalilla tasolla ja tiimitasolla. Koen ettd ennakointia kylla teh-
daan mutta meidan haasteena koska olemme haastaja tdssa markkinassa on resurssointi.”

"Ei suoraa vastausta mita pitaisi muuttaa, mutta yksi asia missa pitaisi olla parempi on no-
peus. Me tehdaan ja mietitdan asioita aika pitkaan. Pitaa miettia mitka olisivat oikeat skilsit eri
rooleissa, ettd voidaan toimia agiilimmin. Ja osastojen valiset rajat. Meidan pitaa pystya hyo-
dyntamaan myds ulkoisia tekijoita ja resursseja. Esim. kilpailijat voivat ulkoistaa esim. tuoteke-
hityksen, jolloin voivat tehda asioita nopeastikin. Ekosysteemi on tosi lastenkengissa viela, se
on varmaankin tulevaisuutta.”

Monessa haastattelussa nousi esille tiedon keruun haasteellisuus ja sen tehokas hyédyntaminen.
Tahan kohdeorganisaatiossa ei ole tydvalineitd, eikd omaa fasilitaattoria. Tdma johtaa siihen, etta
tiedon kokoaminen ja analysointi jaavat usein hajanaiseksi, eikd ennakointiin tai paatoksentekoon

pystyta valttdmatta hyddyntamaan organisaatiossa olevaa tietoa. Alla suora lainaus haastattelusta.

”Ei saada, meilla ei ole siihen tyovalineitd. Se ehka vaatisi fasilitaattoria, joka sita ohjaisia. Jos
se on vaan kanava mihin kaikki dumppaa niin se ei toimi. Mutta se olisi kylla hyva, jos meilla
olisi mahdollista saada kerattya tietoa esimerkiksi eri aihealueittain ja naitten ymparilla voitai-
siin kayda fasilitoitua keskustelua ja havaintoja niistd. Havainnot eivét jaisi pieniin timeihin.”

Tulevaisuuden ennakoinnin irrallisuus ja systematisoinnin puute nousivat esiin haastatteluissa. Or-
ganisaation siiloutuminen rajoittaa eri liiketoiminta-alueiden nakdkulmien yhdistamista ja monimuo-
toisuuden hyddyntamista. Vaikka organisaatio koettiin tulevaisuuskyvykkaaksi, haasteena on
saada ihmiset muuttamaan ajattelutapaansa ja herattamaan ajatuksia muutokseen. Lisaksi koros-
tettiin tarvetta parempaan perehdytykseen, jotta kaikki tiimit organisaation sisalla ymmartaisivat si-

saiset prosessit ja voisivat toimia tehokkaammin yhdessa. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

”Ja siiloutuneisuus, vaikka me otetaan organisaatiota siihen mukaan ja mun mielesta ehdotto-
man hieno tapa tehda asioita t43 age, niin kylla se tosiasia on, ettd sitten me sulkeudutaan
sinne huoneeseen.”

"Systemaattisuutta lisda, se on tarkeinta. Toiminnan pitaisi jatkua, vaikka henkil6t vaihtuisivat.
Systemaattisuuden avulla voidaan varmistaa, etta tieto on ajan tasalla. Toinen on, etta mei-
dan pitaa systemaattisemmin olla vaikuttamassa konsernin nakemyksiin. Ihmisten pitaa olla
tarpeeksi uteliaita ja olla hereilld, tassa tullaan johtamisasiaan.”

4.5 Kehitystarpeiden tunnistaminen

Aineiston perusteella ennakointi edellyttaa systemaattisuutta ja parempaa tiedon jakamista organi-
saatiossa. Viidentena teemana aineiston analysointiin kaytettiin kehitystarpeiden tunnistamista. En-
nakointiprosessia voitaisiin parantaa hyodyntamalla organisaation koko potentiaalia tehokkaam-
min; yhteisty0 yli organisaatiorajojen havaittiin edistavan parvialya ja tuovan uusia nakokulmia. Li-
saksi korostettiin hiljaisen tiedon hyédyntamista eri tiimeissa ja sen tehokkaampaa jakamista mui-
den tiimien kanssa. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Voisimme hyddyntaa enemman koko taloa. Meilla ei ole lahiaikoina ollut koko taloa hyédynta-

vaa tekemista. Meilld oli muutamia vuosia sitten strategiatydn yhteydessa projekti missa mie-
tittiin asioita cross-functional ryhmissa, mutta tdma on vahan jaanyt. Uskon parvidlyajatteluun,
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missa tulee haastoja kun ihmiset, jotka tulevat eri toiminnoista nakevat asioita eri tavalla.
Tama tarvitsee tiettya fasilitointia ja miten johdat erilaisuutta.”

Aineistosta nousi esiin tarve ymmartaa asiakasta paremmin ennakoinnin parantamiseksi. Organi-
saatioissa on jo tehty muutoksia tdhan suuntaan, ja tyo jatkuu kohti entistd enemman dataan pe-
rustuvaa lahestymistapaa. Asiakkaiden tarkempi kuunteleminen ja heidan tarpeiden syvallisempi
hyédyntaminen tulevaisuuden suunnittelussa koettiin keskeisena. Lisaksi keskusteluissa tulisi ko-
rostaa enemman mahdollisuuksia uhkien sijaan. Strategian implementointi ja sen konkretisointi

tyontekijoille koettiin myds haasteellisina. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Tama on yhteinen kehitysmatka asiakkaan kanssa. Jotta voimme tunnistaa tulevaisuuden

tarpeet niin meidan pitaa pystya ymmartamaan asiakasta paremmin. Siina naen, ettd meilla
on backlog.”

"Tama on kaksisuuntainen peli, organisaation pitda olla mukana syéttamassa tietoa mutta
my0s vastaanottamassa sitd. Meidan pitaisi pystya olemaan responsiivisempi ja saada enem-
man dialogia kayntiin ja organisaationa meidan pitaa pystya tdma mahdollistaa ja tarjota foo-
rumit missa tata voidaan toteuttaa. Meidan pitéda pystya tukemaan ihmisten ajattelua. Meidan
pitda osata konkretisoida strategiaa paremmin henkildstdlle ja mita se tarkoittaa jokaisen tyo-
tehtavassa. Meidan pitda huolehtia, etta tyontekijat osallistetaan mukaan. Meidan pitaa osata
kanavoida se tieto joka talossa on koko organisaation kayttoon.”

4.6 Ennakoinnin hyodyt

Viimeisena teemana aineistosta etsittiin ennakoinnista saatavavia hyotyja. Kohdeorganisaatio tun-
nistaa, etta tehokkaampi ennakointi voi tuottaa monia lilkketoiminnallisia etuja. Ennen kaikkea se voi
tukea tarkempaa hinnoittelua ja trendien havaitsemista, mika voisi vahvistaa kohdeorganisaation
kilpailuasemaa markkinoilla. Alla suora lainaus haastattelusta.

"Hinnoitteluun, se on taysin selva. mitd paremmin ennakoidaan, sitd paremmin voidaan hin-
noitella ja sita kilpailukykyisempia olemme. Toinen on reagoiminen trendeihin ajoissa, siina
missa voidaan parantaa, niin miten pystymme valitsemaan oikeat nakemykset asioista, miten
tunnistamme oikeasti tarkeat jutut ja reagoida niihin.”

Liséksi havaittiin, ettd parempi ennakointi olisi voinut auttaa ratkaisemaan nykyisen keskeisen
haasteen, tydvoiman saatavuuden. Erityisesti asiakkaiden tarpeiden ja kuluttajien mieltymysten
ymmartaminen ennakoinnin avulla voi vaikuttaa positiivisesti organisaation kilpailukykyyn, ja auttaa
kehittdmaan tuotteita ja palveluita, jotka vastaavat entistd paremmin kuluttajien muuttuviin tarpei-

siin. Alla suoria lainauksia haastatteluista.

"Tydvoiman saatavuus, joka on meille aika iso kipupiste, minka kanssa olemme myohassa.”

"Naen etta kaikki lahtee asiakkaista ja jos haluamme olla ykkdnen niin meidan tunnistaa mita
kuluttajien paassa liikkkuu. Ja tdma on esisijainen asia mitd meidan pitda pystya ymmarta-
maan.”
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5 Ennakointi kohdeyrityksessa

Aiemmin tdman tutkimuksen teoriaosuudessa kaytiin 1api strategisen ennakoinnin suorituskyvyn
kuvaus. Professori René Rohrbeckin kehittama kypsyyden malli arvioi organisaation strategista en-
nakointikyvykkyytta ja suorituskykya viiden ulottuvuuden kautta: tiedon hyddyntaminen, menetel-
mien kehittyneisyys, henkildsto ja verkostot, organisaation rakenne seka yrityskulttuuri. Malli auttaa

arvioimaan organisaation valmiutta havaita ja reagoida muutoksia.

Koskelo (2021) esittelee Schreiberin ja Bergen mallin, joka kuvaa tulevaisuusajattelun kehittymista
organisaatiossa neljalla tasolla. Ensimmaisella tasolla ennakointi on satunnaista ja projektiluon-
toista, ilman kytkdsta strategiaan. Toisella tasolla ennakointimenetelmat ovat systemaattisempia ja
niita tukevat monipuoliset tiimit ja ammattimainen signaalien keruu. Kolmannella tasolla ennakointi
on organisoitua, ja selkeat tavoitteet, johtaminen ja viestinta tukevat toimintaa. Neljannella tasolla
ennakointi on vakiintunut osa organisaation toimintaa, ja se on joustava ja valmiina kohtaamaan

tulevaisuuden haasteet.

Arvioitaessa organisaation ennakointikyvykkyytta naiden suorituskyvyn kuvauksien avulla, havait-
tiin sen olevan satunnaisella tasolla. Ensimmaisen ulottuvuuden osalta organisaatio keraa ja analy-
soi ulkoista tietoa paatdksenteon tueksi epasaanndllisesti, iiman systemaattista Iahestymistapaa.
Menetelmia arvioitaessa todettiin, ettd ennakointia tehdaan epasaannollisesti ja organisaation me-
netelmaosaaminen on rajallista. Skenaariotyéskentelyad hyédynnetdan satunnaisesti yksittaisissa
projekteissa, eika sita sovelleta kokonaisvaltaiseen tulevaisuuden tarkasteluun. Tulevaisuutta tar-
kastellaan johtoryhmatasolla keskittyen ulkoisiin tekijoihin, mutta koko organisaatiota ei oteta mu-

kaan prosessiin. Organisaation menetelmat ovat kehittymattémia ja rajoittuvat perusanalyysiin.

Kolmatta ulottuvuutta arvioitaessa voidaan todeta, ettéd henkildstdn osaaminen on rajallista, eika
sisaisia tai ulkoisia verkostoja hyédynneta tehokkaasti. Organisaation tydntekijoilla ei ole riittavasti
kokemusta ennakointimenetelmista ja -kaytannadista, mika rajoittaa heidan kykyaan tunnistaa ja
analysoida tulevaisuuden trendeja ja signaaleja. Tama nakyy sisaisesti tiimien valisen yhteistydn ja
tiedonjaon vahaisyytena. Organisaatiosta puuttuvat systemaattiset tyokalut ja kdytannaot, jotka

edistaisivat yhteista tulevaisuuden tarkastelua.

Ulkoisesti organisaatio ei ole luonut vahvoja suhteita sidosryhmiin, kuten asiakkaisiin tai muihin yri-
tyksiin, jotka voisivat tarjota arvokasta tietoa ja nakemyksia. Ulkopuolisia asiantuntijoita kaytetaan
satunnaisesti tuomaan inspiraatiota ja laajentamaan nakokulmaa, mutta nama yhteistyot eivat ole
systemaattisia tai jatkuvia. Taman seurauksena kohdeorganisaatio jaa usein reaktiiviseksi sen si-

jaan, etta se ennakoisi aktiivisesti tulevaisuuden muutoksia ja mahdollisuuksia.
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Neljas ulottuvuus osoittaa, etta ennakointia ei ole integroitu kunnolla organisaation rakenteisiin,
vaan sita tehdaan erillisind projekteina. Tama tarkoittaa, ettd ennakointiprosessit ovat satunnaisia
ja yleensa irrallisia kokonaisstrategiasta. Organisaatio ei ole maaritellyt selkeitd toimintamalleja tai
tavoitteita, jotka koskisivat koko organisaatiota tai yksil6itd. Ennakointia ei ole otettu systemaatti-

sesti mukaan strategisiin prosesseihin, kuten pitkan aikavalin suunnitteluun tai innovaatiotyéhon.

liman selkeda yhteyttd strategiaan ennakointitoimet jaavat projektikohtaisiksi, eika niiden tuotta-
maa tietoa hyddynneta laajemmin paatdksenteossa. Kun ennakointia ei ole integroitu systemaatti-
sesti organisaation rakenteisiin, kaikki relevantit sidosryhmat eivat valttdamatta ole mukana enna-
kointiprosessissa, eivatka tulokset nain ollen vality eteenpain organisaatioon. Tama voi johtaa sii-

hen, ettd ennakoinnista saatu tieto jaa kokonaisuudessaan hyddyntamatta.

Viidennen ulottuvuuden arvioinnin perusteella voidaan todeta, ettd organisaatiokulttuuri tukee osit-
tain ennakointia ja pitkan aikavalin suunnittelua, mutta se ei ole systemaattista. Aineiston mukaan
esihenkilot kehottavat tydntekijoitd olemaan uteliaita ja jakamaan tietoa, mutta loppupelissa se jaa
jokaisen yksilon varaan. Kohdeorganisaation tyontekijat voivat osittain tunnistaa ennakoinnin tar-
keyden, mutta sita ei tehda olennaisena osana paivittaista tyéta. Ennakointiin liittyvia aloitteita ilme-
nee, mutta niihin ei ole resursseja tarttua, eika niihin nain ollen suhtauduta vakavasti. Kohdeorgani-
saation johto ei erityisesti tue tai edista ennakointiprosesseja riittavasti. llman johdon tukea enna-

kointi ei saa riittdvaa huomiota, eika sen tuloksia hyddynneta paatoksenteossa.
5.1 Ennakoinnin haluttu tila kohdeyrityksessa

Tutkimusta tehdessa ei noussut esiin, ettd kohdeorganisaatiolla olisi suuri huoli ennakoinnin nykyti-
lasta tai sen kehittdmiseen tulisi tarttua. Aineiston perusteella kaikki tunnistivat selkeasti ennakoin-
nin tarkeyden ja osa koki, ettd kohdeorganisaatiolla on siihen selkeét prosessit ja tavat. Osa haas-
tatelluista korosti konsernin vastuuta ennakoinnissa ja katsoi, etta kohdeorganisaation tulisi voida
luottaa konsernin tuottamaan tietoon. Koettiin, ettd tdman kokoisella organisaatiolla ei ole tarvitta-
via resursseja, kuten aikaa, panostaa ennakointiin. Suuri osa haastatelluista kuitenkin naki, etta

ennakoinnissa on paljon parannettavaa ja sen kehittaminen voisi tuoda hyotyja organisaatiolle.

Aineiston perusteella on kuitenkin tarkeaa, etta jokainen organisaation jasen ymmartaa tulevaisuu-
den ennakoinnin merkityksen ja on yksilona aktiivinen tiedon jakamisessa organisaatiossa. Tama

herattaa kysymyksen siitd, ovatko organisaation jasenet todella sisaistaneet ennakoinnin merkityk-
sen ja ymmartavat, mita heiltd odotetaan tassa prosessissa? Onko tata mahdollista toteuttaa ilman

asianmukaista ohjausta tai tarvittavia tyokaluja?

Ennakointiprosessien tulisi olla selkeita, systemaattisia ja integroituja osaksi organisaation paivit-

taista toimintaa. Organisaatiossa tulisi olla selkeat ja johdonmukaiset toimintamallit ja tavoitteet,
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jotka koskevat kaikkia organisaation jasenia. liman naita tekijoitd ennakointi saattaa jaada epasel-
vaksi ja hajanaiseksi, mika vaikeuttaa sen tehokasta toteuttamista ja hyédyntamista organisaa-

tiossa.

Organisaation johdon tulee tukea ja edistda ennakointiprosesseja aktiivisesti, jotta tulevaisuuden
ennakointi on mahdollista. Ennakointia tulee hyddyntaa organisaation paatoksenteossa ja toimin-
nan suunnittelussa. Jatkuvan oppimisen ja kehittdmisen kulttuuri tukee organisaation kykya tunnis-

taa heikkoja signaaleja ja auttaa sopeutumaan muutokseen nopeasti.

Mikali kohdeorganisaatio tavoittelee ketteryytta ja muutosvalmiutta, ennakoinnin haluttu tila tulisi
olla vakiintunut. Schreiberin ja Bergenin mallin neljannella tasolla ennakointi on integroitu kiinteaksi
osaksi organisaation toimintaa, ja sita toteutetaan ammattimaisesti. Organisaation johto ja proses-

sit tukevat ennakointia, ja organisaatio on joustava ja valmis kohtaamaan tulevaisuuden haasteet.
5.2 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kohdeorganisaation ennakointityd on paaosin perustunut olemassa
olevan tiedon analysointiin ja on ollut lyhytjanteistd. Konserni tuottaa merkittdvan osan ennakointi-
tiedosta, kun taas kohdeorganisaation oma ennakointityd on vahaisempaa ja keskittyy padasiassa
nykyhetken ja menneisyyden tietoon. Laajempi tulevaisuuden ennakointi toteutettiin viimeisimman
strategiaprosessin yhteydessa koko henkildstén voimin, mutta strukturoituja ennakointiprosesseja

ei juuri ole, eikd ennakointi ole jatkuvaa.

Ennakointity® perustuu enimmakseen megatrendien ja trendien seurantaan, ja suuri osa tiedosta
saadaan konsernitasolta. Skenaarioita kdytetdan paaasiassa strategisissa projekteissa tarvitta-
essa, eika niitd hyddynneta laajamittaisessa tulevaisuuden tarkastelussa. Organisaatiossa tiedon
jakaminen tiimien valilla on tapahtunut epavirallisesti, ja heikkojen signaalien havaitseminen on ol-

lut jokaisen tyontekijan vastuulla.

Organisaation ennakointikyvykkyyden arviointi viiden ulottuvuuden kautta osoittaa, etta ennakointi
on satunnaisella tasolla. Ensinndkin organisaatio keraa ja analysoi ulkoista tietoa epasaanndllisesti
ja asiakkaiden ja muiden sidosryhmien osallistaminen tulevaisuuden suunnitteluun nahdaan kehi-
tyskohteena. Toiseksi organisaation menetelmdosaaminen on rajallista, mikad haastaa ennakoinnin
toteuttamista. SkenaariotyOskentelyad hyddynnetdan hajautetusti ja projektiluonteisesti ilman koko-
naisvaltaista tulevaisuuden tarkastelua. Heikkojen signaalien havainnointi ja kerdaminen ei ole sys-

temaattista.

Kolmanneksi henkildoston ennakointi osaaminen on vahaista, silla tutkimuksen mukaan heilla on

rajallisesti kokemusta ennakointimenetelmista. Tiimien valinen yhteisty0 ja tiedon jakaminen on
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vahaista, ja se tunnistettiin kehitysalueeksi. Henkildstolla ei ole yhteisia systemaattisia tyokaluja
tulevaisuuden tarkasteluun. Neljanneksi ennakointi ei ole integroitu organisaation rakenteisiin,
vaan se toteutetaan erillisind projekteina ilman selkeita toimintamalleja ja tavoitteita. Viidenneksi
organisaatiokulttuuri tukee osittain ennakointia, mutta johdon tuki ennakointiprosesseille on rajal-
lista.

Kokonaisuudessa havaitut tulokset osoittavat, ettd organisaatiossa on selkeitad kehittdmistarpeita
ennakointikyvyn vahvistamiseksi. Vaikka ennakoinnin merkitys on tiedostettu, sen tehokas toteutta-
minen edellyttda selkeitd toimintamalleja, vahvaa johdon tukea seka riittavia resursseja. Kulttuurin,
jossa korostetaan jatkuvaa oppimista, ndhdaan olevan keskeinen tekija heikkojen signaalien tun-
nistamisessa. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ennakoinnin systemaattisuutta ja asianmukaisia
tydkaluja tarvitaan lisda, jotta organisaatio pystyy tehokkaammin varautumaan tuleviin haasteisiin
ja mahdollisuuksiin.
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6 Johtopaatokset

Epasaannollisyys ja systemaattisuuden puute voi heikentda kohdeorganisaation kykya reagoida
nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. liman selkeita prosesseja ja johdonmukaisuutta ennakointi jaa
reaktiiviseksi ja irralliseksi, eika se ole mukana paatdksenteossa. Organisaation rajoittunut mene-
telmaosaaminen ja kehittymattomat kaytannoét voivat heikentaa ennakoinnin tehokkuutta. liman tar-
vittavaa osaamista ja tyokaluja organisaatio ei valttamatta pysty hyédyntamaan ennakoinnin tuo-

mia etuja.

Jotta ennakoinnista tulisi tehokas ja strateginen tyokalu, se tulisi integroida tiivimmin organisaation
rakenteisiin ja prosesseihin. Tama tarkoittaa, etta ennakointitydn tulisi olla osa strategista suunnit-
telua ja paatdksentekoa, ja sen tulisi olla selkeasti liitetty organisaation tavoitteisiin. Lisaksi organi-
saation tulisi kehittda mittareita, joilla ennakoinnin tuloksia seurataan, arvioidaan ja hydédynnetaan
systemaattisesti. Integroimalla ennakointi osaksi organisaation toimintaa voidaan varmistaa sen
johdonmukaisuus ja jatkuvuus, mika puolestaan parantaa organisaation kykya reagoida muuttu-

vaan toimintaymparistoon.

liman riittavia resursseja, kuten henkiléstda tai aikaa, ennakointiprosessit eivat ole perusteellisia.

Tama rajoittaa prosessien hydtya organisaatiolle. Organisaation tulee luoda kulttuuri, jossa arvos-
tetaan ennakointia ja tyontekij6itd kannustetaan siihen. Tata voidaan tukea esimerkiksi tarjoamalla
koulutusta ja lisdamalla tietoisuutta ennakoinnin merkityksesta. Lisdksi voidaan maaritella erilaisia
kannustimia ennakointiin osallistumiseen ja sisallyttda se organisaation arvoihin seka paivittaiseen
toimintaan. Kun ennakointi on osa organisaatiokulttuuria, siita tulee luonnollinen osa jokapaivaista

tyota ja paatdksentekoa.

Johtoryhmatason keskittyminen ulkoisiin tekijoihin antaa vain osittaisen kuvan tulevaisuuden mah-
dollisuuksista ja riskeista, silla se ei hyddynna riittadvasti organisaation sisaistd osaamista ja tietoa.
Puutteellinen kokonaisvaltainen tulevaisuuden tarkastelu voi johtaa siihen, ettd organisaatio ei ole
riittdvan varautunut mahdollisiin toimintaymparistén muutoksiin. Ennakointikyvyn nostaminen uu-
delle tasolle vaatii investointeja henkil6ston osaamisen kehittdmiseen ja prosessien rakentami-

seen.

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimustuloksia tutkimuskysymysten pohjalta ja mietitdan, vastaavatko
ne asetettuihin kysymyksiin. Taman jalkeen analysoidaan tutkimusprosessia ja siihen kaytettyja
menetelmia. Lopuksi esitetaan kehitysehdotuksia, joilla kohdeorganisaatio voi parantaa ennakointi-

kykyaan.
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6.1 Vastaukset tutkimuksen kysymyksiin

Taman tutkimuksen tavoitteena oli vastata neljagan kysymykseen, jotka ovat olennaisia kohdeorga-
nisaation toimintakyvyn parantamisessa dynaamisessa toimintaymparistdossa. Ensimmainen kysy-
mys tarkastelee, miten organisaatio ennakoi ympariston muutoksia, ja pyrkii kartoittamaan organi-
saation nykyiset ennakointikaytannot ja -valmiudet. Toinen kysymys keskittyy siihen, miten enna-
kointia tulisi kehittda, painottaen ennakoinnintydkaluja. Kolmas kysymys kasittelee erityisia kehitys-
kohteita ennakoinnissa, ja neljas tutkii ennakoivan toimintatavan hyotyja organisaatiolle. Naiden
kysymysten avulla tutkimus pyrki saamaan kokonaisvaltaisen katsauksen organisaation ennakoin-

tikyvysta.

Voidaan todeta, ettd tutkimuksen avulla saatiin vastaukset kaikkiin esitettyihin tutkimuskysymyk-
siin. Samalla myds tunnistettiin kehityskohteita kohdeorganisaation strategisen ennakoinnin vah-

vistamiseksi. Seuraavaksi tutkimuskysymykset kaydaan yksitellen Iapi.
6.1.1 Miten kohdeorganisaatiossa ennakoidaan toimintaympariston muutoksia?

Taman tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys pyrki selvittdmaan, miten kohdeorganisaa-
tiossa ennakoidaan toimintaympariston muutoksia. Tulokset osoittivat, ettd kohdeorganisaation en-
nakointi on probabilistista ja perustuu olemassa olevan tiedon analysointiin. Schwarzin (2024, 35)
mukaan strateginen ennakointi koostuu neljasta vaiheesta: havaitsemisesta, etsinnasta, tulkitsemi-
sesta ja muuttamisesta. Havaitsemisvaiheessa ymparistén muutoksia tunnistetaan systemaatti-
sesti heikkojen signaalien avulla. Kohdeorganisaatiolta puuttuu kuitenkin systemaattinen tapa ha-

vaita naitd muutoksia.

Aineistosta kavi ilmi, ettd kohdeorganisaatiolla ei ole strukturoitua tapaa heikkojen signaalien tun-
nistamiseen, vaan tama tehtava henkildityy pitkalti yksildihin. Signaaleja saadaan usein ulkopuo-
lelta, kuten sosiaalisesta mediasta, asiakkailta ja uutisista, mutta erityisesti Suomen ja paikallisten
signaalien jarjestelmallinen tunnistaminen on vahaista, eika siihen ole kaytdssa tydkaluja. Vaikka
organisaatiossa tyoskentelee uteliaita ihmisia, jotka jakavat tietoa aktiivisesti esimerkiksi tiimicha-
teissa, tiedon valtava maara ja ajan puute estavat sen perusteellisen kasittelyn. Palavereissa ja
foorumeilla keskustelu on usein strukturoitua, eikd vapaalle keskustelulle ja tiedon syvalliselle tar-

kastelulle ole riittavasti aikaa.

Strategisen ennakoinnin etsintavaiheessa kaytetaan erilaisia menetelmia, kuten skenaarioita, stra-
tegioiden muodostamiseen kilpailuedun saavuttamiseksi. Tutkimusvaiheessa kehitetaan ja testa-
taan prototyyppeja, esimerkiksi asiakkaiden avulla, ja muuttamisvaiheessa resursseja ja kyvyk-
kyyksia uudelleen jarjestetdan vastaamaan uusia tavoitteita. (Schwarz, 2024, 35-36) Kohdeorgani-

saatiossa skenaarioiden hyédyntaminen jakoi mielipiteita, erityisesti johtoryhman keskuudessa.
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Osa koki skenaarioiden auttavan valmistautumaan muutoksiin ja virittdmaan ajattelua eri vaihtoeh-
tojen varalle, kun taas toiset katsoivat niiden kéytdn olevan vahaista. Organisaatio tekee ennus-
teita, mutta tata ei ndhda kokonaisvaltaisena tulevaisuuden havainnointina tai skenaariotyéna,
vaan skenaarioita hyodynnetaan lahinna strategisissa projekteissa, joissa keskitytaan tietyn ongel-
man ratkaisuun. Joissain organisaation osissa skenaarioiden laatiminen oli tavoitteena, mutta muu-
alla niiden kaytto oli vahaisempaa. Aineistosta kavi ilmi, etta skenaariotyota tehdaan satunnaisesti

tarpeen mukaan, eika sita ole integroitu jatkuvaksi osaksi organisaation toimintaa.
6.1.2 Miten ennakointia kannattaa kehittaa?

Tutkimuksen toisella tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittdmaan, miten ennakointia kannattaa ke-
hittaa. Talla pyrittiin selvittdmaan, mita tydkaluja ja toimintatapoja kohdeorganisaatio kayttaa enna-
kointiin ja sen tukemiseen. Tutkimus osoitti, ettd kohdeorganisaation tulisi rakentaa prosesseja
heikkojen signaalien havaitsemiseksi ja tehda siita jarjestelmallistd. Tdma edistaa organisaation
yhteistd nakemysta tulevaisuudesta ja parantaa tydyhteisén yhtenaisyytta. Systemaattinen heikko-
jen signaalien havaitseminen toimii pohjana skenaariotyélle, joiden avulla voidaan edistaa strate-

gista keskustelua ja tarjota oppimismahdollisuuksia organisaatiolle.

Aineiston perusteella kohdeorganisaation ennakoinnin menetelmat eivat ole systemaattisia, ja en-
nakointi perustuu olemassa olevan tiedon analysointiin ja ajatusten vaihtoon. Varsinaisia ennakoin-
nin tyOkaluja ei kayteta, ja erityisesti paikallisten signaalien tunnistaminen seka siihen liittyvat tyo-
kalut ovat puutteellisia. Heikkojen signaalien tunnistaminen jaa yksilon vastuulle. Johtoryhmata-
solla hyédynnetaan sidosryhmia, mutta systemaattisuutta kaivataan tdssakin enemman. Ennakointi
perustuu vahvasti sisaiseen dataan, asiakkaiden antamaan tietoon ja tutkimuksiin. Kokonaisuudes-

saan organisaatiossa tarvitaan selkeampia rakenteita ja tyokaluja ennakointiprosessin tueksi.

Ennakointiprosessin systemaattisuus olisi tarkeaa, jotta tieto ei jaa hajanaiseksi tai siiloutuneeksi
eri tiimeihin. Tdma voisi tapahtua esimerkiksi parempien toimintamallien, fasilitoidun keskustelun ja
tiedonkeruun avulla. Lisaksi olisi hyodyllista luoda selkeita rooleja ja prosesseja tiedon jakamiselle
ja analysoinnille, ja kehittaa integroituja tietojarjestelmia, jotka mahdollistavat tiedon jakamisen.
Nain voidaan varmistaa, etta kaikki tiimit saavat tarvittavan tiedon ajankohtaisesti ja voivat hyodyn-

taa sitd paatoksenteossa.
6.1.3 Mitd ennakoinnissa kannattaa kehittda?

Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittdmaan, mitd ennakoinnissa kannattaa kehit-
taa. Tutkimus osoitti, ettd ulkoisten sidosryhmien lisaksi organisaation tulisi hyddyntaa paremmin
sisaisia resursseja. Tama voisi tarkoittaa esimerkiksi parempia tiedonkeruun ja analysoinnin tyova-

lineitd seka prosessien systematisointia. Teoreettisessa viitekehyksessa todettiin, etta
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tiimipohjaiset, itseohjautuvat rakenteet kannustavat tydntekijéita ottamaan vastuuta ja olemaan
aloitteellisia. Kettera organisaatiorakenne voi edistda avointa tiedonkulkua organisaation eri osien
valilla. Jotta ketterd organisaatio toimisi tehokkaasti, se tarvitsee kohdeorganisaation johdon tuen

ja toiminnan opastusta.

Kohdeorganisaatiossa ennakointiin ei ole erikseen varattu resursseja, vaan sen nahdaan olevan

kaikkien vastuulla. Viime aikoina tehdyt organisaatiomuutokset, kuten logistiikan kehitysorganisaa-
tion perustaminen, on nahty askelina oikeaan suuntaan. Ennakoinnin rooli ja vastuu jakautuvat kai-
kille, joten kulttuuri, joka tukee tiedon jakamista ja uteliaisuutta, koettiin haastatteluiden perusteella

tarkeaksi.

Kohdeorganisaation olisi hyva vahvistaa tiimipohjaista ja itseohjautuvaa rakennetta. Johdon tulisi
aktiivisesti tukea ja ohjata organisaatiota kohti ketterdd organisaatiorakennetta, joka kannustaa tii-
meja itsenaiseen vastuunottoon ja avoimeen tiedonjakoon. Organisaation tulisi edistda kulttuuria,
jossa uteliaisuus ja tiedon jakaminen ovat luonnollisia osia paivittaista tyota. Tama vaatii johtajuu-
delta jatkuvaa tukea ja rohkaisua. Esihenkildiden rooli tiedon jakamisessa ja ennakoinnin tukemi-

sessa on hyvin keskeinen. Heita tulisi kouluttaa ja kannustaa tukemaan aktiivista ennakointia.
6.1.4 Mita hyotya ennakoivasta ty6tavasta on organisaatiolle?

Tutkimuksesta nousi esiin useita konkreettisia asioita, joissa parempi ja tehokkaampi ennakointi
voisi tuoda hyotya kohdeorganisaatiolle. Neljannelld tutkimuskysymyksella pyrittiin 16ytamaan vas-
tauksia naihin asioihin. Tehokkaamman ennakoinnin ndhtiin tuovan hyoétya erityisesti asiakkaiden
tarpeiden ja kuluttajien mieltymysten ymmartamisessa eli trendien paremmassa tunnistamisessa.
Lisaksi ennakoinnin avulla voidaan parantaa oikea-aikaista hinnoittelua. Naiden avulla kohdeorga-
nisaatio voi parjata paremmin muuttuvassa toimintaymparistossa, vahvistaa kilpailukykyaan ja

erottautua kilpailijoistaan.

Toinen keskeinen hyoty, joka nousi esiin, on kyky ratkaista tydvoiman saatavuuteen liittyvia haas-
teita. Parempi ennakointi voi auttaa ennakoimaan ja reagoimaan tyovoiman tarpeisiin aikaisemmin,
mika parantaa organisaation kykya houkutella ja sailyttaa osaavaa henkilostoa. Lisaksi ennakoin-

nin tehostaminen voi parantaa sisaista tiedonjakamista ja yhteistyota eri tiimien valilla.
6.2 Prosessin ja kdytettyjen menetelmien arviointi

Tutkimuksessa pyritdan minimoimaan virheiden mahdollisuus, mutta tulosten luotettavuus voi silti
vaihdella. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetaan erilaisia mittareita. Reliabiliteetilla
tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta eli kykya tuottaa samankaltaisia tuloksia satunnaisissa

olosuhteissa. Reliabiliteetin arvioinnissa voidaan kayttaa erilaisia menetelmia, kuten kahden
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tutkijan tulosten vertailua tai saman henkilon tutkimista uudelleen ja saman tuloksen saamista. Toi-
nen kasite, jota kaytetdan arvioitaessa tutkimusta, on validiteetti eli patevyys. Validiteetilla tarkoite-
taan tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita ilmiota tai asiaa, jota on tarkoitus mitata. (Hirsjarvi
ym. 2013, 231)

Reliaabelius ja validius ovat alun perin maarallisen tutkimuksen arvioinnin menetelmia, ja niista on
muotoutunut erilaisia tulkintoja laadullisiin tutkimuksiin. Tapaustutkimuksen tutkija voi ajatella, etta
kaikki ihmisia koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia, eikd kahta samanlaista tapausta ole. Tasta
syysta perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivat sellaisenaan sovellu laadulliseen
tutkimukseen. Sen sijaan luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan henkildiden, paikkojen ja tapahtu-
mien kontekstissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida myos sen tarkkuudella,

milla tavoin tutkimusta ja sen eri vaiheita on kuvailtu. (Hirsjarvi ym. 2013, 232)

Taman tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta arvioidaan tutkimusmenetelman valinnalla, tiedon-
keruun ja analyysin tarkkuudella seka tulosten yleistettavyydella. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui
haastattelut, silld ne ovat yleinen ja tehokas tapa kerata syvallista tietoa tapaustutkimuksissa.
Haastatteluihin valittiin henkil6itéd organisaation eri osista, jotta saataisiin mahdollisimman laaja ja
kattava kasitys koko organisaation toiminnasta. Mukana ei ollut ainoastaan johtoryhmatason henki-
16ita, vaan myds kolme ylempaa toimihenkil6a, mika mahdollisti kokonaisvaltaisemman nakemyk-

sen saannin tyontekijoiden ajatuksista.

On kuitenkin huomioitava, etta tutkimuksen luotettavuutta voi heikentaa se, etta jokaisesta organi-
saation osasta haastateltiin vain yhta henkil6a. Tama rajoittaa nakokulmien moninaisuutta ja voi
johtaa yksipuolisiin tulkintoihin, silla tutkimus nojaa yksittaisten henkildiden nakemyksiin tulevaisuu-
den ennakoinnista. Laajempaa nakokulmaa varten tarvitaan lisatutkimuksia, joissa haastateltaisiin

suurempaa otantaa kohdeorganisaation tyontekijoista.

Tutkimuksessa annettiin riittava kuvaus sen dokumentoinnista ja haastatteluiden olosuhteista.
Haastattelujen ymparisto ja kesto esiteltiin, mutta haastatteluiden ajankohtia ja mahdollisia hairiote-
kijoita olisi voitu avata tarkemmin. On tarkeda huomata, ettd haastatteluiden analysoinnissa on
aina riski virhetulkintoihin. Tassa tutkimuksessa virhetulkintojen riskia saattoi korostaa tutkijan tyos-
kentely kohdeorganisaatiossa ja hanen mahdolliset ennakkokasityksensa ennakoinnin tilasta ky-

seisessa organisaatiossa.

Tutkijan tydskentely kohdeorganisaatiossa ei kuitenkaan aiheuttanut eturistiriitaa, silla tutkimuksen
ei katsottu vaikuttavan tutkijan asemaan organisaatiossa. Tama on kuitenkin voinut vaikuttaa tutki-
jan objektiivisuuteen, silla tutkija valitsi tutkimusaiheen havaittuaan ennakoinnissa kehittamistar-

peita. Tutkija on tiedostanut tdman ja pyrkinyt valttdmaan siitd johtuvia ennakko-oletuksia. On
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kuitenkin mahdollista, ettd tdma on vaikuttanut tutkimuksen suunnitteluun. Tutkimuksen teorian ja
aineiston pohjalta voidaan kuitenkin todeta, etta se tukee tutkijan ennakkokasitysta ennakoinninti-

lasta. Tutkimuksen asetelma tulee kuitenkin huomioida, kun lukija pohtii tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen patevyytta arvioitiin tutkimuskysymysten ja aineiston vastaavuuden perusteella. Tutki-
mus vastasi hyvin asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Kysymykset olivat selkeasti maariteltyja, ja
haastatteluiden avulla saatiin kattavaa tietoa siitd, miten organisaatiossa ennakoidaan toimintaym-
pariston muutoksia ja mita kehittamistarpeita on havaittavissa. Teoreettinen viitekehys tarjosi sel-
kean perustan tutkimukselle, mika vahvisti tulosten patevyytta. Tutkimus tarjosi konkreettisia kehi-
tysehdotuksia kohdeorganisaatiolle, mika lisda tutkimuksen kaytanndén arvoa. Tulokset eivat kui-
tenkaan ole yleistettavissa muihin organisaatioihin, silla tutkimus keskittyi nimenomaan tietyn koh-
deorganisaation tilanteeseen. Laajempien johtopaatdsten tekemiseksi tarvitaan lisatutkimuksia eri

organisaatioista ja toimialoilta.

Kokonaisuudessaan tutkimus on kohtuullisen luotettava ja pateva, mutta tietyt asiat kuten haasta-
teltavien yksipuolisuus ja tutkijan tydskenteleminen kohdeorganisaatiossa voivat heikentaa sen

luotettavuutta. Haastattelujen yksityiskohtia olisi voitu kasitella myds tarkemmin. Tutkimuksen vah-
vuuksia ovat selkea teoreettinen viitekehys ja konkreettiset kehitysehdotukset. Tulosten yleistetta-
vyys on kuitenkin rajoitettua tapaustutkimuksen luonteen vuoksi. Parantamalla dokumentaatiota ja
huomioimalla mahdollisia virhetulkintoja tulevissa tutkimuksissa voitaisiin lisata tutkimuksen luotet-

tavuutta ja patevyytta.
6.3 Oma kokemus ja oppiminen

Oma kasitykseni ennakoinnista kohdeorganisaatiossa pohjautuu vuosien mittaan kertyneeseen ko-
kemukseen ja tekemiini havaintoihin. Olen tydskennellyt kohdeorganisaatiossa vuodesta 2015 |ah-
tien, ja viimeiset nelja vuotta olen toiminut roolissa, jossa olen osallistunut uuden strategian luomi-
seen ja erilaisiin strategisiin projekteihin. Tama on avannut minulle ainutlaatuisen nakokulman sii-

hen, miltda ennakointi on nayttaytynyt kohdeorganisaatiossa.

Oman tydkokemukseni pohjalta olen huomannut, etta tulevaisuuden ennakointi kohdeorganisaa-
tiossa jaa usein vahaiseksi osaksi paivittaista tyota. Kiireiden ja operatiivisten tehtavien keskella
ennakointi jaa helposti taka-alalle. Strukturoituja ennakointiprosesseja ei juurikaan ole, eika enna-
kointi ole ollut jatkuvaa. Oma kokemukseni tulevaisuuden ennakoinnista liittyy lahinna uuden stra-
tegian tydstamiseen. Organisaatiomme noudattaa talla hetkelld viiden vuoden strategiakautta, ja
viimeisin paivitys tehtiin vuonna 2021. Uutta strategiaa laatiessamme mietimme enemman tulevai-
suuden nakymia, mutta mielestani tdssakin prosessissa puuttui strukturoitu tapa hahmottaa erilai-

sia tulevaisuuden skenaarioita. Oma ennakkokasitykseni perustuu tdhan kokemukseen, jossa
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ennakointi on ollut vahemman nakyvassa roolissa. Tama asetti omat haasteensa tutkimukselle,
silld on tarkeaa tunnistaa, miten omat kokemukset ja roolini organisaatiossa vaikuttavat nakemyk-

siini ja tulkintoihini ennakoinnista.

Opinnaytetydn aikana olen syventynyt strategisen ennakoinnin teoriaan ja tyékaluihin, joiden avulla
organisaatio pystyy varautumaan tulevaisuuden epavarmuuksiin ja mahdollisiin muutoksiin. Opin,
kuinka skenaariotyoskentely, trendianalyysit ja heikkojen signaalien tunnistaminen muodostavat
keskeiset ennakoinnin tydkalut. Naiden menetelmien avulla organisaation on mahdollista hahmot-
taa erilaisia kehityskulkuja ja arvioida, miten ne voivat vaikuttaa organisaation liiketoimintaan. Pe-
rehtyminen naihin menetelmiin on auttanut minua ymmartdmaan, kuinka organisaatio voi hyodyn-
tda ennakointia paatdksenteossaan ja strategisessa suunnittelussaan varmistaakseen joustavuu-
den ja kilpailukyvyn nopeasti muuttuvassa toimintaymparistéssa. Ennakointimenetelmiin tutustumi-
nen kohdeyrityksen kontekstissa on syventanyt osaamistani strategisen ajattelun ja suunnittelun

alueilla.

Haastatteluiden avulla sain arvokkaita nakemyksia, jotka syvensivat ymmarrystani tutkimusai-
heesta. Ne tarjosivat tilaisuuden kerata syvallista ja monipuolista tietoa suoraan kaytannon toimi-
joilta, mika vahvisti kasitystani ennakoinnin nykytilasta kohdeorganisaatiossa. Opin suunnittele-
maan haastattelukysymyksia siten, ettd ne suuntasivat keskustelua mutta samalla jattivat tilaa
haastateltavien omille nakemyksille. Aktiivinen kuuntelu osoittautui tarkeaksi taidoksi, silla se auttoi
minua tarkentamaan kysymyksia ja seuraamaan keskustelun savya. Haastattelujen kautta ymmar-

sin myo0s, etta eri taustaiset ja eri asemissa olevat ihmiset nakevat tutkimusaiheen eri tavalla.
6.4 Kehitysehdotukset

Tutkimus osoitti, ettd kohdeorganisaation strateginen ennakointi ei ole kovin jarjestelmallista tai jat-
kuvaa, eika siihen kayteta ennakoinnin tyokaluja systemaattisesti. Tutkimus toi esille konkreettisia
kehittamiskohteita, kuten heikkojen signaalien jarjestelmallisen havaitsemisen ja organisaation si-
saisten resurssien paremman hyodyntamisen. Nama parannukset voisivat vahvistaa organisaation

strategista ennakointia ja sen kykya sopeutua tuleviin muutoksiin.

Schwarz (2024, 151-152) tuo esiin sudenkuoppia, joita voi esiintya strategisen ennakoinnin pro-
sessissa. Jos strateginen ennakointi aloitetaan skenaariolla, niiden on oltava vaihtoehtoisia tulevai-
suuden kuvia eika vain erilaisia liiketoiminta-analyyseja (business case). Tama sudenkuoppa rajoit-
taa toimintaymparistdon havainnointia. Toisena sudenkuppana Schwarz mainitsee yksinaisen enna-
kointijohtajan. Jotta voidaan pysya ajan tasalla organisaatiossa tapahtuvista muutoksista ja toimin-
taympariston heikoista signaaleista, laajat verkostot ovat ennakointijohtajalle valttamattomia. Eri-

laisten nakdkulmien huomioiminen ennakointitydssa on ehdoton edellytys. Kolmantena Schwarz
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mainitsee trendien kasitteellistamisen. On tarkeaa kiinnittdd huomiota trendin kasitteellistamiseen
ja siihen, miten trendi kehittyy heikosta signaalista vahvaksi. Mikali tata ei tehda, on vaara, etta so-
keat pisteet jaadvat huomaamatta ja organisaatiot tayttyvat epdolennaisella tiedolla. Schwarz myds
muistuttaa, ettd maarallisten tutkimusten sisallyttaminen strategiseen ennakointi prosessiin taytyy

tehda huolellisesti, silla tulevaisuutta ei voida ennustaa.

Schwarz (2024, 152—-153) listaa asioita, jotka mahdollistavat strategisen ennakoinnin aloittamisen
ja onnistumisen organisaatiossa. Teoria saattaa tuntua vahemman merkittavalta liike-elamassa,
mutta organisaation on hallittava strategisen ennakoinnin perusteoria onnistuakseen. Ennakoinnin
kehittdminen on monimutkaista ja vaatii taitoja trendien tunnistamiseen ja ymmartamiseen, tulevai-
suuden kuvien luomiseen ja paatdksentekoon. Tama edellyttda organisaation tyéntekijdiden usko-

musten haastamista.

Schwarzin mukaan johdon osallistuminen ennakointiprosessiin on ratkaisevan tarkeaa. Vaikka
strategisen ennakoinnin prosessin tulokset tulevat jossain vaiheessa johdon paatettavaksi, johdon
on my®ds tuettava tata tydskentelytapaa. Schwarz suosittelee aloittamaan ennakoinnin pienin aske-
lin, erityisesti mahdollisten resurssirajoitusten vuoksi. Ennakointiprosessin voi aloittaa esimerkiksi
perustamalla pienimuotoisen tulevaisuuden lukutaidon koeympariston tai jarjestdmalla yksinkertai-
sen trendityOpajan, jossa osallistujat tutkivat useita trendeja ja pohtivat niiden vaikutuksia yrityk-
seen seka yhteista ymmarrysta trendien merkityksesta. Yrityksen johdon lisaksi koko organisaation
sitoutuminen ennakointiprosessiin on ratkaisevan tarkeaa. Nakokulmien monipuolisuus ja sitoutu-
minen prosessiin ovat avainasemassa ennakoinnin onnistumisen kannalta. Siksi on tarkeaa, etta
prosessiin osallistuu henkil6ita eri organisaation osista ja jopa eri teollisuudenaloilta, jotta saavute-

taan mahdollisimman monipuolisia nakdkulmia ja ajatuksia. (Schwarz 2024, 154—-155)

Kuten aiemmin todettiin strategisesta ennakoinnista, skenaarioiden avulla voidaan edistaa tyoyh-
teison yhtenaisyytta ja osallistuttaa sidosryhmia strategiaprosessiin. Kohdeorganisaatiossa tyos-
kentely on antanut minulle nakemyksen siita, etta yksi kehittamiskohde on strategian kaytantoon
vieminen. Vuosittainen henkilostokysely osoitti, etta tyontekijat eivat tunnista omaa rooliaan strate-
giassa. Skenaarioiden avulla voidaan rakentaa yhteistéd ndkemysta tulevaisuudesta ja vahvistaa
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Nain tyéntekijat voivat paremmin samaistua strategiaan ja 16ytaa

oman roolinsa siina.

Kohdeorganisaatio voisi aloittaa skenaariotyéskentelyn Schwarzin ehdottamalla tavalla pienin as-
kelin. Kohdeorganisaatio voisi ensin jarjestaa pienimuotoisen trenditydpajan, johon kannustetaan
osallistumaan kaikkia organisaation eri osista. Tama trenditydpaja voisi toimia ensimmaisena aske-
leena skenaariotydskentelyssa, jossa osallistujat voisivat yhdessa tunnistaa ja keskustella nykyi-

sista ja tulevista trendeista. Tydpajan avulla voidaan luoda yhteinen ymmarrys organisaation
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toimintaymparistosta ja sen vaikutuksista tulevaisuuteen. Samalla se tarjoaisi mahdollisuuden osal-
listujille kokea skenaariotydskentelyn hyddyt ja sitoutua tuleviin ennakointitoimenpiteisiin. Tama ke-
vyt [8hestymistapa auttaisi organisaatiota aloittamaan skenaariotyoskentelyn vahaisella resursoin-

nilla ja sitouttamaan tyontekijoitd ennakointiprosessiin.

Tata harjoitusta voitaisiin myéhemmin laajentaa ottamalla mukaan myds muita sidosryhmia, kuten
asiakkaita. Laajempi osallistujajoukko mahdollistaisi monipuolisemman nakdékulman ja syvemman
ymmarryksen toimintaymparistosta ja sen mahdollisista muutoksista. Asiakkaiden osallistuminen

skenaariotydskentelyyn tarjoaisi arvokasta tietoa heidan tarpeistaan ja tulevaisuuden odotuksista.
Taman avulla organisaatio voisi suunnata strategioitaan ja tuotteitaan vastaamaan entista parem-
min asiakkaiden tarpeita ja odotuksia. Lisaksi asiakkaiden osallistuminen skenaariotyoskentelyyn

voisi lisata heidan sitoutumistaan organisaatioon ja luoda vahvempia asiakassuhteita.

Tassa tutkimuksessa on tuotu esiin heikkojen signaalien systemaattisen havainnoinnin tarkeys. II-
molan ja Kuusen (2006, 909) mukaan joustavuus on keskeista akillisten yllatysten valttamiseksi ja
nopeasti ilmaantuvien mahdollisuuksien hyédyntamiseksi. Strategiaprosessiin tulisi sisallyttaa var-
haisen tiedon havainnointia, jotta voidaan tunnistaa heikot signaalit ja saavuttaa kilpailuetu. Dynaa-
minen liiketoimintasuunnittelu edellyttaa tuntemattoman tiedon havaitsemista, mika vaatii syste-
maattisia menetelmia signaalien ja ympariston tarkkailuun. Naiden menetelmien avulla organisaa-

tio voi maaritella, mitka tiedot suodatetaan pois ja mitka otetaan huomioon paatdksenteossa.

Hiltusen (2013, 78-79) mukaan heikot signaalit eivat yksindan paljasta tulevaisuutta, vaan niiden
voima piilee maarassa. Yhdistamalla useita heikkoja signaaleja voidaan hahmottaa tulevia ilmioita.
Siksi on tarkeaa jatkuvasti etsia ja analysoida heikkoja signaaleja. Kun signaaleja on keratty tar-
peeksi, ne voidaan yhdistda nouseviksi trendeiksi, joiden avulla luodaan erilaisia tulevaisuuden
skenaarioita. Taman vuoksi kohdeorganisaation on tarkeaa I0ytaa tapa kerata naita heikkoja sig-

naaleja koko organisaatiolta yli tiimirajojen.

Kohdeorganisaatio voisi ottaa mallia aikaisemmin esitetysta Finpron tavasta kerata heikkoja sig-
naaleja. Jokainen Finpron tyOntekija on perehdytetty etsimaan ja aistimaan heikkoja signaaleja,
jonka jalkeen ne lahetetaan yhteiseen tietojarjestelmaan. Helppokayttdisen tyokalun lisaksi Finpro
tarjoaa koulutusta uusille tyontekijoilleen ja motivoi tyontekijoita keraamaan heikkoja signaaleja.
Heikkojen signaalien keraamisesta suositellaan tehda pakollista, silla sen avulla tastd muodostuu
rutiini ja opettaa tydntekijoitd ymmartdmaan sen positiiviset puolet. Tydntekijoitd voidaan tarvitta-

essa myoOs kannustaa pienilla kannustimilla esimerkiksi erilaisilla tunnustuksilla.
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Ennakointiin erikoistunut tiimi kay keratyt heikot signaalit lapi muutaman kerran vuodessa etsien
nousevia trendeja. Tama tarvitsee tietysti johdon vahvan tuen ja sitoutumista ennakointiin. Enna-

koivan ajattelutavan merkitys pitaa olla selva kohdeorganisaation ylimmalla johdolla.

Kohdeorganisaation johdolla on keskeinen rooli ennakoivan ty6tavan kayttoonotossa. Johto toimii
mahdollistajana uusien tyotapojen ja menetelmien kayttdonotolle. On myds tarkeaa muistaa, etta
tyontekijat tarvitsevat ohjausta tulevaisuuden ennakoinnin ja sen menetelmien kaytdssa, joten or-
ganisaation on varauduttava tarjoamaan koulutusta tai hankkimaan ulkopuolista apua sen toteutuk-
seen. Johdon tulee edistdd ennakoivaa kulttuuria ja inspiroida tydntekij6éitd omaksumaan uusia toi-

mintatapoja.

Johdon mietittavaksi tulee myds ennakoinnin resurssointi. Vaikka prosessi lahtisikin liikkeelle pie-
nin askelin, sen onnistunut toteutuminen vaatii sille omistautuneen vetdjan, joka ohjaa ja koordinoi
toimintaa. Tama vetdja on vastuussa ennakoinnin vakiinnuttamisessa organisaatioon seka henki-
I6stdn osallistamisessa ja sitouttamisessa. Lisdksi on tarkeaa huomioida, ettd ennakoinnin toteutta-

miseen tarvitaan muitakin resursseja, kuten tydaikaa ja mahdollisia teknisia valineita.

Ennakoinnin kdynnistaminen edellyttda sen merkityksen tunnistamista ja priorisoimista kohdeorga-
nisaatiossa, erityisesti sen ylimman johdon taholta. Toivottavasti tdma tutkimus herattaa keskuste-
lua ja tietoa ennakoinnin merkityksesta ja ajankohtaisuudesta nykypaivan nopeasti muuttuvassa

toimintaymparistdssa. On tarkeaa, ettd johto ymmartaa ennakoinnin tarpeen ja sitoutuu sen edista-
miseen organisaatiossa. Lisaksi tarvitaan aktiivista keskustelua ja yhteistyota eri sidosryhmien va-

lilla, jotta ennakointi saadaan osaksi organisaation strategista paatoksentekoa ja toimintakulttuuria.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Miten kohdeorganisaatiossa ennakoidaan toimintaympariston muutoksia?
2. Millaisia tyokaluja tai toimintatapoja kohdeorganisaatio kayttaa ennakointiin?

3. Minkalaisia resursseja kohdeorganisaatio kayttaa tai tarvitsee tukeakseen ennakointia?

Onko kohdeorganisaatio tulevaisuuskyvykas organisaatio? Rakenne, osaaminen jne.
4. Millaisia parannusehdotuksia tai kehityskohteita ndet nykyisessa ennakointitydssa?

5. Tunnistatko tiettyja alueita, joissa tehokkaampi ja tarkempi ennakointi voisi tuoda hyotya

yritykselle?

6. Miten naet ennakoivan ty6tavan vaikuttavan organisaation toiminta- ja suorituskykyyn?
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