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Taman opinndytetyon aiheena on selvittda kajaanilaisten yritysten tulevaisuustiedon ja ennakointimene-
telmien hyddyntamistd strategisessa padtoksenteossa. Ennakoinnin hyodyntdamista pk-yritysten strategia-
tyossa on tutkittu verrattain vahan ja tehtyjen tutkimusten tulokset osoittavat, ettda ennakointityota ei
tehda yrityksissa systemaattisesti.

Keskeisimpdna tavoitteena on selvittda tulevaisuuden ennakoinnin rooli kajaanilaisten yritysten strategia-
ty6ssa. Tutkimuskysymyksina ovat: Hyodyntavatko yritykset ennakointia strategiaty6ssaan ja millaisia ko-
kemuksia kajaanilaisilla yrityksilld on ennakoinnista?

Opinndytetyon teoriaviitekehys perustuu tulevaisuustutkimukseen, tulevaisuusajattelun ja ennakoinnin ka-
sitteen lahtokohtiin. Strategisen ennakoinnin kasite avaa tutkimuskysymysten agendaa eli ennakoinnin ja
strategiatyon suhdetta toisiinsa. Lisaksi tutkimus perehtyy ennakoinnin menetelmien taustaan ja toiminta-
muotoihin seka esittda aiempien tutkimusten tuloksia vertailupohjaksi saaduille tuloksille. Teoriaviiteke-
hyksessa esitetddan myds megatrendit ja niiden merkityksellisyys yritysten ennakoivassa strategiatydssa.

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena ja tutkimusmenetelmana on kaytetty puolistrukturoi-
tua teemahaastattelua. Tutkimusaineisto on analysoitu sisdlldnanalyysin menetelmalla. Analyysin |ahto-
kohtana on kaytetty teoriaohjaavuutta eli haastattelut on analysoitu esitetyn teorian kautta seka aiempiin
tutkimustuloksiin vertaamalla.

Tama tutkimuksen pdatelmana on, ettd ennakointity6 ei ole vakiintunut systemaattiseksi menetelmaksi
kajaanilaisten pk-yritysten strategiatydssd. Ennakoinnin menetelmat tunnetaan yrityksissa vaihtelevasti
eika niita yleisesti ottaen hyodynneta. Toisaalta yritykset, joiden toiminta on vakiintunutta ja menestykse-
kasta, eivat valttamatta koe hyodtyvansa ennakoinnista konkreettisella tasolla.

Tietoisuutta ennakoinnin hyddyista seka sen menetelmista tulisi lisata. Tutkimuksen tulokset ovat hyédyn-
nettavissa kaupallistettavan palvelutuotteen suunnitteluprosessissa. Opinndytteen kehittdmistehtavan
osuutena on laadittu ennakointiosaamisen valmennuspalvelutuote Business Model Canvas -menetelmaa
apuna kayttden. Ennakointiosaamisen valmennuksen arvolupauksena on tarjota yrityksille ja organisaati-
oille tyokaluja ennakointiosaamisen ja -valmiuksien kehittdmiseen. Business Model Canvas aihion pohjalta
on mahdollista aloittaa valmennuksellisen palvelun kaupallistamisprosessi.
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The topic of this thesis is to find out the utilization of future knowledge and forecasting methods of Kajaani
region SMEs in their strategic decision-making. The use of foresight in the strategy work of SMEs has been
relatively little studied, and the results of the researches show that foresight work in companies is not
carried out systematically.

The aim of this thesis is to find out how companies in Kajaani utilize information about the future, what
kind of foresight processes take place in the companies and how the collected and obtained information is
utilized in strategy work. The key questions arise about the role of foresight in the strategy work: Do com-
panies utilize foresight in their strategy work? What kind of experiences do companies have about corpo-
rate foresight?

The theoretical framework of the thesis is based on future research, the concept of future thinking and
corporate foresight. The concept of strategic foresight opens the agenda of research questions, ie the rela-
tionship between foresight and strategy work. Theoretical framework delves into the methods and modes
of foresight and presents the results of previous studies as a basis for comparison. The theoretical frame-
work also presents megatrends and their relevance in companies' proactive strategy work.

The empirical part of this thesis has been carried out with qualitative research and the used research
method has been a semi-structured thematic interview. The research material has been analyzed using a
content analysis method. The interviews have been analyzed through the presented theory and by com-
parison with previous research results.

The conclusion of this thesis is that foresight work has not become an established systematic method in
the strategy work of Kajaani SMEs. Foresight methods are known in companies in various ways and are not
generally utilized. On the other hand, companies that are well-established and successful may not feel that
they benefit from foresight at a practical level.

Awareness of the benefits of foresight and its methods should be raised. The results of the study can be
utilized in the design process of a commercialized service product. As a development task of this thesis, a
foresight competence coaching service product has been prepared by using the Business Model Canvas
method. The value proposition of foresight skills coaching is to provide companies and organizations with
tools for developing foresight skills and capabilities. Based on the Business Model Canvas blank, it is possi-
ble to begin the process of commercializing the coaching service.



Extended Abstract

Corporate foresight as part of companies decision-making processes has grown its importance in
strategic planning processes. The tools and methods provided by foresight help companies create
visions, make strategic choices, innovate and develop products and also increase organizational
learning. The opportunities to influence the future are improved, if companies are able to prepare
and influence changes faster and more agilely in the environment where they operate. Corporate
foresight can therefore be described as preparedness as well as it is influencing the future. (Bell

1997, 73-74).

Changes in the business environment are happening at a growing pace and traditional and slow-
cycling strategy work alone is no longer enough to meet the need, where companies remain their
competitiveness. Companies need to monitor more closely the changes in their operating envi-
ronment by acquiring and utilizing information, that has an impact on changes around them. The
emergence of competitive advantages depends on, how capable companies are in using this in-
formation as their resource (Grant 1996, 110). If a company wants to succeed, it requires an adap-
tive and learning strategy in which the organization adapts quickly to new things (e.g., Chaffe

1985; Minzberg et al. 1998).

The goal of successful foresight is to integrate future-orientated information into organizational
decision-making at all levels. However, research shows that companies and organizations have
problems utilizing foresight information. Underlying the problems is often a misconception of
what corporate foresight is. The concepts of corporate foresight and forecasting are interlinked
and therefore these concepts are often equated with each other. The false principle of seeking
the future information, is that the future is coming as a ready-made available information, ana-
lyzes and innovations that has a great relevance to one's own industry. In this case, future infor-
mation focuses too narrowly on the changes and phenomena which may affect to one's own in-

dustry.

The topic of this thesis is to find out the utilization of future information and forecasting methods
of Kajaani-based companies in their strategic decision-making. The purpose of the task is to find
out the foresight practices of companies in Kajaani and how well foresight and its methods are
known, what kind of experiences companies have about foresight and utilizing future information

in their own strategy work. The most important questions arise about the role of foresight in the



strategy work of companies in Kajaani: Do companies use foresight in their strategy work? What

kind of experiences do companies in Kajaani have about corporate foresight?

The theoretical framework first introduces the principles of futures research and forward thin-
king, as well as the critiques of futures research from a scientific perspective. Next, the theorical
framework will examine in more detail what corporate foresight is from the perspective of future
research. Then the theoretical framework delves into the concept of foresight, which is the main
phenomenon of this study. The opening of the concept of strategic foresight supports the agenda
of research questions; the relation between foresight and strategy work. In addition, the theore-
tical part of the research opens up the background and forms of action of foresight methods and
presents the results of previous research as a basis for comparison. Finally, megatrends can be
examined in more detail, the significance of which in the proactive strategy work of companies is

to be clarified in this study.

Future thinking, also called futurology, began to influence the development of society during
World War Il. The aims of futurology were to prevent war and secure peace, to eradicate hunger
and misery, to combat exploitation, to democratize society, to end the exploitation of nature and
to protect nature and to combat alienation. Foresight is thinking about the future, discussing the

future and shaping it. Foresight and Futures studies can be equated.

The goal of foresight is not to produce forecasts, but to improve and develop the organization's
ability to map various future scenarios, discuss their consequences, anticipate potential benefits
and threats, study the risks associated with them, and finally assess their costs or investment
needs. In summary, foresight helps to observe, interpret, and monitor the business environment.
It means considering different visions of the future, ie scenarios. It is the interpretation of mega-
trends, trends, weak signals and wild cards and the assessment of the impact on one’s own acti-
vities. The purpose of corporate foresight is to prepare for possible business surprises. When a
company's resources are tied to day-to-day performance, a surprising situation can have a cripp-
ling effect on operations. It is safer to prepare for different visions of the future, especially for

events that are critical to one’s own operations.

Strategic foresight is generally linked to foresight by companies and the goals of foresight are
closely related to the organizational strategic goals. Strategic foresight is the ability to detect dis-
continuous, radical change at an early stage and respond to change successfully. Early detection
of change enables the interpretation of the consequences of discontinuous change. It also

enables the effective responses to ensure the company's long-term survival and success.



There are numerous methods for foresight, but in this development task, foresight methods are
limited to scenarios, concepts and definitions of scenario work, weak signals, black swans, and

megatrends, as well as megatrends published by Sitra.

This research was conducted by a qualitative method. The research method was a semi-structu-
red thematic interview, which were conducted to 13 SMEs who act in the city of Kajaani. The

companies represented all four main service sectors; industry, construction, trade and services.

Results

In Kajaani-based companies, the concept of foresight was justified as companies preparedness
and preparing for the coming period of operations. Mainly it was about by planning the economy,
mapping future projects and optimizing resources. The definitions emphasized the economic as-
pect. Looking to the future from a foresight perspective is relatively short and is assessed on the
basis of numerical knowledge and operational experience. The way Kajaani-based companies do
future foresight is based on past experience, ie future events are anticipated and evaluated by
mirroring the past. In addition, foresight is strongly linked to short-term planning, such as plan-

ning for the coming season.

Future information was reported to be obtained from customers, and stakeholders, by monito-
ring the activities of competitors, by monitoring various events and conferencies, by training,
from personnel, from various statistics and data reports, and from news reports from Finland and
global channels. Question about monitorin the other sectors operations showed that the focus
was almost invariably on one's own sector or, at most, on the monitoring of sectors closely related

to it.

Future planning was based on a period of time, typically 1-2 years. Plans that went beyond that
were made no longer than 3-5 years. The basis for long-term planning of more than 10 years was
seen only in the case, when companies make larger investments or outline their own personal
goals. However, product development in many companies was sign about continuous perfor-
mance, which is not thought of systematic foresight work, but which relies on the operation and

its continuity in the future.

Although companies were told to carry out regular foresight work, the utilization of existing fo-
resight methods were low. The methods were not familiar to everyone and they were not familiar

with them. There was also noticed some negative attitude towards the methods.



Companies did not mention in the interviews that they were actively or systematically looking for
or exploiting scenarios or weak signals. Instead, wild cards or black swans terminoly were excep-
tionally well known due to the prevailing COVID19- pandemic. The term megatrends was known
in varying degrees, but their effects were nevertheless identified and had influenced the value

world of companies or been involved in strategic decision-making.

The conclusion of this thesis is that foresight work has not become an established systematic
method in the strategy work of SMEs in Kajaani. Foresight is made with the current knowledge,
resources and know-how that companies have. Foresight methods are known in companies in
various ways and are not generally used. Another problem is finding the relevant information and
the challenge of utilizing it, poor knowledge of the methods and lack of knowledge and / or time.
On the other hand, companies who are well-established and successful may not feel that they
would benefit of the foresight work on a practical level or that foresight work would improve their

success.

There is an indication in the foresight practices of Kajaani-based companies that they are deter-
minically reactive, ie they operate according to a chain of events related to the cause-and-effect
related way. Future information is monitored, but it has the characteristics of passive monitoring.
The long operating experience of the companies also clearly guided strategic decision-making
more than information connected to the future. When monitoring and interpretation of major
developments, ie trends and megatrends, there was observed adaptation. The company follows

a non-optimal Red Sea strategy as it focuses on adapting to external trends as they emerge.

Knowledge and utilization of Kajaani-based companies' forecasting methods proved to be limited.
At a practical level, there would therefore be much room for improvement in foresight work.
There was also observed a pessimistic or negative attitude towards foresight methods. The rea-
son why methodological foresight is opposed in companies, is that foresight is often seen as loo-
king too far, it is too expensive, its results are difficult to use and there is not enough time for
foresight work. For Kajaani companies, the future often appears as a continium of the past, and
they don't attempt to actively influence the future. The field of vision is narrow and no basis is

seen for far-reaching planning for the future.

The suggested solution model that can be used to improve the foresight capabilities of compa-
nies, focuses on networking and coaching methods. Through networking and coaching that deve-
lops foresight skills, it is possible to increase the foresight capabilities of companies and organiza-

tions. This research, together with previous researches, confirms that there is a demand for the



development and improvement of the foresight skills and capabilities on SMEs and also in public
administration organizations. The results show, that the lack of foresight work doesn’t focus only
on SMEs, because foresight work is not carried out either in SMEs or in public administration
organizations. From the point of view of foresight, the problem can be summarized by stating
that there is not developed an established culture of foresight in Finnish companies. Now that
companies and organizations understand the importance of strategy work and have adopted stra-
tegy work as part of their continuous operations, the next development scenario may have a place
for foresight work. If companies understand the importance of foresight work as one of the suc-

cess factors, there is an order to guide foresight expertise.

Relying on this perspective, it allows to create a product through service design that meets the
need outlined above. The result on this research has produced a business idea to commercialize
foresight competence coahching as a serviceproduct. With the Business Model Canvas method,
the description of the foresight competence coaching service can be presented in a simplified and
illustrated table. It is divided into 9 different elements, the whole of which describes the com-
pany's earnings logic and business-related aspects. The elements thus form a functional entity of
the coaching service, in which the business idea and its strengths, value promises, infrastructure,

customers and financial capacity are defined.

As a result of coaching and networking, the ability of SMEs to change their operations more re-
silient is strengthened, which also secures their operations in the event of unexpected changes in
the future. Networking can bring various benefits; interactive discussion is a tool for translating
general trends into company-specific opportunities and also a tool for determining which oppor-
tunities are worth seizing. By bringing together companies from different industry sectors, it's
also a place of creating an opportunity to address the impact of different phenomena and trends

on local businesses at both global and regional levels.

By this service companies and organizations would benefit from both, individual and network
coaching. They would receive operating models and guidance to start and integrate their fo-
resight activities into the organisation's operations. With coaching, it would be possible to form
a network that brings companies together, in which the participants together probe the trends
and changes that affect each other's activities. At the same time, the future operating opportuni-
ties of companies could develop and strengthen. And one of the most desired result would be

that the cooperation could create new services and innovations.



Alkusanat

Kuten Goethe on todennut, kaikki on vaikeaa ennen kuin se on helppoa. Valtava tiedon nalka ja
muutoksen halu ohjasivat minut opintielle, jonka tiesin haastavan minua monilla mutkillaan, pii-
naavan hengdastyttavinad ylamakina, huumaavan lennokkaina alamakina. Yhta kaikki, ne ovat va-
rittdneet karttaani kaunista polkua, joka on nyt yhden vilietapin kohdalla.

Matkan varrelta olen poiminut vakevaa viisautta ja dlyn vaurautta, vaikuttunut kuulemastani ja
innostunut oppimastani. Tdman oppimisen matkan ansiosta olen saanut kokea suoranaista voi-
tonriemua ylittdessani itseni monta kertaa. Ihminen siis pystyy, kun se tarpeeksi haluaa. Mika
tarkeinta, talla tiella olen l6ytanyt askelmerkit omalle tulevaisuuden polulleni.

Haluan kiittaa [ahimpiani kaikesta tuesta ja kannustuksesta, jota olen osakseni saanut. Kiitos oh-

jaavalle opettajalleni Merville, jonka kanssa elamanpolut nayttavat kohtaavaan tasaisin valiajoin
ja aina yhta inspiroivin seurauksin. Kiitos hyvista opeista, keskusteluista ja sparrauksesta!

“Tomorrow belongs to those who can hear it coming”

- David Bowie -

Kajaanissa 1.6.2020

Pauliina Hyyrylainen
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1 Johdanto

1.1  Johdanto tutkimusaiheeseen

Suurten kehitysaaltojen — trendien olemassaolo tiedostetaan yrityksissa, mutta niihin reagoimi-
sessa ja vastaamisessa ilmenee hitautta ja passiivisuutta. Trendeistd digitalisaation kehitysaalto
on noteerattu jokaisella toimialalla ja sen vaikutukset ovat heijastuneet yritysten toimintatapoi-
hin, palveluihin ja tuotteisiin. Tastd huolimatta tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan osuus
Suomen bruttokansantuotteesta on laskenut yhtajaksoisesti kymmenen vuotta (Teknologiabaro-
metri 2019). Vaestorakenteen muutokset, kuten ikdantymisen seuraukset ilmenevat puolestaan
osaaja- ja hakijapulana, mika vaikuttaa yritysten kasvun hidastumiseen. Niin edelld mainitut esi-
merkit, kuin muut muutosvoimat eldvat yritysten seinien ulkopuolella, mutta kasitysta siita, mita
ne tarkoittavat yritysten omalle toiminnalle, ei ole aikaa tai tahtoa muodostaa. Kehityskulut ta-
pahtuvat toiminnan taustalla hitaina muutoksina, joiden vaikutuksiin mukaudutaan yrityksissa ja
organisaatioissa sitd mukaa, kun asiakkaiden tarpeet ja odotukset muuttuvat tai kilpailutilanne

niin edellyttaa.

Yritykset kayttavat tulevaisuuden pohtimiseen vain vahaisesti aikaa ja resursseja. Mitrosen & Rai-
kaslehdon (2019) mukaan yritykset hallitsevat strategiaprosessit, mutta tulevaisuutta ei ehdita
pohtia, kun yritysten strategiat keskittyvat nykyisen liiketoiminnan yllapitamiseen ja korkeintaan
sen varovaiseen kehittdmiseen. Strategiaa ohjaava visio on usein ainoa tulevaisuutta kasitteleva
aihio, mutta vain harvassa yrityksessa rakennetaan sille konteksti, eli luodaan tulevaisuuskuva tai

tyostetaan skenaarioita vision tai strategisen suunnittelun tueksi.

Kehityssuuntien tiedostaminen ei riitd, vaan niiden ymmartaminen ja sisdistiminen ovat yritysten
ja organisaatioiden menestymisen ja elinvoimaisuuden uusi ldhestymiskulma. Suurten kehitysaal-
tojen, trendien ja megatrendien vaikutukset alkavat nakya vadjaamatta yritysten arjessa ja par-
haiten kilpailussa menestyvat ne yritykset ja organisaatiot, jotka varautuvat tulevaisuuteen. Muu-
tosvoimien ja kehityssuuntien vaihtoehtojen ymmartaminen on siksi jarkevaa ja tarpeellista. Tu-
levaisuuden nakemyksien systemaattinen rakentaminen luo yritykselle kykya reagoida ja vastata
muutosvoimiin. Parhaimmillaan se toimii alustana uudelle kasvulle tai koko yrityksen uudistami-

selle.



Ennakoinnin etuja

Ennakoinnin tarjoamat valineet ja menetelmat auttavat yrityksia visioiden luomisessa, strategis-
ten valintojen tekemisessd, innovaatio- ja tuotekehitystoiminnassa sekd organisaation oppimisen
lisddntymisena. Ennakoinnin avulla tulevaisuuteen vaikuttamisen mahdollisuudet parantuvat,
silla ennakoivat yritykset voivat varautua ja vaikuttaa toimintaymparistossaan tapahtuviin muu-
toksiin nopeammin ja ketterdmmin. Ennakointi on siis tulevaisuuteen varautumista ja vaikutta-

mista (Bell 1997, 73-74).

Liiketoimintaymparistossa tapahtuvat muutokset toteutuvat yha nopeammalla tahdilla eika pe-
rinteinen ja hidassyklinen strategiatyo enaa riitd yksin vastaamaan niihin tarpeisiin, joita kilpailu-
kyvyn yllapitamiseksi tarvitaan. Yritysten on seurattava entista tarkemmin toimintaymparistonsa
muutoksia hankkimalla ja hyodyntamalla informaatiota, jolla on vaikutusta ymparilla tapahtuviin
muutoksiin. Kilpailuetujen syntyminen riippuu siita, kuinka kyvykkaita yritykset ovat kayttamaan
tata informaatiota resurssinaan (Grant 1996, 110). Mikali yritys haluaa menestya, edellyttas se
mukautuvaa ja oppivaa strategiaa, jossa organisaatio sopeutuu nopeasti uusiin asioihin (mm.

Chaffe 1985; Minzberg ym. 1998).

Onnistuneen ennakoinnin tavoite on tulevaisuutta koskevan tiedon integrointi organisaation paa-
toksentekoon sen kaikilla tasoilla. Tutkimuksien mukaan yrityksilla ja organisaatioilla on kuitenkin
ongelmia ennakointitiedon hyédyntamisessd. Ongelmien taustalla on usein virheellinen kasitys
siitd, mitd ennakointi on. Ennakoinnin ja ennustamisen kasitteita kytketdan toisiinsa ja siksi enna-
koinnin kasite sekoitetaan usein ennustamiseen. Tulevaisuustietoa etsitddan myos periaatteella,
jossa tulevaisuus on tulossa ikaan kuin valmiina, saatavilla olevana tietona, analyyseina ja inno-
vaatioina, joilla on suuri merkityksellisuus omalle toimialalle. Talloin tulevaisuustieto keskittyy

lilan suppeasti omaa toimialaa koskettaviin muutoksiin ja ilmioihin. (Hiltunen 2012, Dufva 2018.)

Huomiota ei mydskaan kiinniteta erilaisten vaihtoehtoisten tulevaisuuksien pohdintaan eika ole-
massa olevia kasityksid osata kyseenalaistaa. Tuttua tietoa on helpompi kasitelld ja mukauttaa
omaan toimintaan ymmartamatta, etta yrityksen tulevaisuuden kannalta ratkaisevampi tieto voi
kuitenkin nousta oman toimialan ulkopuolelta. Téman tiedon tulkinta ja sulauttaminen yrityksen
toimintaan vaatii enemman tyota ja systematiikkaa. Yritysten tulisi huomata, etta vaihtoehtoisten
tulevaisuuksien pohtimatta jattdminen rajoittaa organisaation aitoja kehittymismahdollisuuksia.

(Hiltunen 2012, Dufva 2018.)



Tulevaisuuteen liittyva tieto on yrityksille siis arvokasta. Tulevien muutosten aktiivinen ennakointi
ja trendien tunnistaminen avaavat mahdollisuuksia, jotka edistavat yritysten ja organisaatioiden
menestymista ja kilpailukykya pitkalla aikavalilla. Tulevaisuuden ennakointi voi osoittaa edessa
olevia potentiaalisia mahdollisuuksia, mutta my6s halventda tulevia uhkia ja epdvarmuuksia (Hei-
nonen ja Ruotsalainen, 2012). Organisaatiossa tapahtuva aktiivinen suhtautuminen tulevaisuu-
teen vdahentda myos kaoottisuutta ja ajelehtimista (Dator 1996, 111). Ennakointi ohjaa yrityksia
uudistumiskyvyn kautta strategiointiin, innovatiivisuuteen sekd organisaation kykyyn uudistaa

omaa ajatteluaan, toimintamallejaan, arvojaan seka asenteitaan (Stahle & Wilenius 2006, 16-17).

1.2 Tutkimuksen tavoitteiden maarittely ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tarkoitus on selvittda pk-yritysten ymmarrysta tulevaisuustiedosta, sen
kayttotavoista, merkittavyydesta ja vaikutuksista yritysten strategisessa toiminnan ohjaamisessa.
Tutkimuksen avulla tavoitellaan kasitystd myos siitd, onko yrityksissa tapahtunut tulevai-
suusorientuneisuuden lisddntymistad ja ennakointivalmiuksien ja -osaamisen kehitysta viimeisen
vuosikymmenen aikana. Kasitys muodostetaan vertaamalla taman tutkimuksen tuloksia aiemmin
samaa aihepiiria kasittelevien tutkimusten tuloksiin, joita on tehty vuosina 2008-2018. Vertailun
pohjalta voidaan muodostaa kasitys siita, onko tulevaisuustiedon merkityksellisyys ja hyodyllisyys
omaksuttu osaksi strategista ajattelua ja ovatko ennakointikdytdnteet vakiinnuttaneet ase-
maansa yritysten strategiaty0ossa vai onko naissd osaamistaidoissa edelleen kehittdmisen varaa.
Tulosten vertailun avulla voidaan selvittada, ovatko yha ajankohtaisemmiksi kdyvat suuret kehitys-
kulut vaikutuksineen huomioitu yritysten strategiatyossa vai ovatko ne yha vain kasitteitd, jotka

tiedostetaan, mutta joihin reagoidaan hitaasti.

Aikaisemmat tutkimukset pk-yritysten ennakointityosta osoittavat, etta ennakoinnin hyodyt ja
edut tiedostetaan ja tunnetaan yleisella tasolla, mutta ennakointi ei ole taysin vakiintunut syste-
maattiseksi menetelmaksi yritysten strategiatydssa. Ennakointia tehddan, mutta niilla resursseilla
ja osaamisella, joita yrityksilla on kulloinkin kdytettdvissa. Ennakoinnin menetelmat tunnetaan
yrityksissa vaihtelevasti. Ennakointityd keskittyy useimmiten johtoryhmalle tai johdon henkildille,

mutta prosessi ei jalkaannu muille organisaatiotasoille.

Ennakointity6ta leimaavia ongelmia ovat tiedon hajanainen saanti, olennaisen tiedon I6ytaminen
ja hyédyntamisen haastavuus, menetelmien heikko tunteminen, osaamisen, resurssien ja/tai ajan

puute (Dufva 2018). Kynnys systemaattiselle ennakointityén aloittamiselle voi olla riippuvainen



siitd, etta yrityksilla ei ole riittavia valmiuksia ja ennakointiosaamista. Toisaalta ennakointity6ta
voidaan pitaa tarpeettomana prosessina eivatka yritykset, joiden toiminta on vakiintunutta ja me-
nestyksekasta koe hyotyvansa ennakoinnista konkreettisella tasolla. Tutkimustiedon mukaan on
kuitenkin todennettu, ettd aktiivisesti toimintaymparistéaan tarkkailevat ja tulevaisuustietoa
hyodyntavat yritykset ovat niita, joiden toiminta on kannattavampaa kuin niiden, jotka eivat har-

joita aktiivista ennakointia.

Naihin lahtokohtiin perustuen tama tutkimus selvittda kajaanilaisten pk-yritysten ennakointikay-
tanteita ja sitd, miten hyvin ennakoinnin kasite ja ennakointimenetelmat tunnetaan, millaisia ko-
kemuksia yrityksilla on ennakoinnista ja tulevaisuustiedon hyédyntdmisestd omassa strategia-
tyossdan. Keskeisimpana kysymyksena on selvittaa tulevaisuuden ennakoinnin rooli kajaanilais-
ten yritysten strategiatydssa. Tutkimusongelman ydinta selvitetdan seuraavin tutkimuskysymyk-
sin: Hyodyntavatko kajaanilaiset yritykset ennakointia strategiatydssaan? Millaisia kokemuksia

kajaanilaisilla yrityksilla on ennakoinnista?

Tutkimuksen tekijan oma yrittajyystausta seka kokemus paikallisen yritysyhdistyksen hallitustyos-
kentelysta ja yhdistystoiminnasta on synnyttanyt kiinnostuksen siitd, kuinka systemaattisesti en-
nakointitiedon pohjalta tehtdvaa strategiatyota paikallisissa yrityksissa tehdaan ja miten yritykset
ovat varautuneet ja valmistautuneet muutoksiin, joita niiden toimintaymparistossa tapahtuu
odotetusti ja odottamatta. Tavoitteena on saada kasitys myos siitd, vaikuttavatko megatrendit
kajaanilaisten yritysten strategiseen toimintaan ja hyddynnetddnkd megatrendeja strategia-

tyossa.

Ennakointivalmiuksia ja -osaamista kehittdva valmennus voidaan kaupallistaa palvelutuotteen
muotoon. Palvelumuotoilussa hyddynnetdaan Business Model Canvas -logiikkaa, joka soveltuu uu-
den liiketoiminnan suunnitteluun ja jonka avulla voidaan tukea ja havainnollistaa varsinaista lii-
ketoimintasuunnitelmaa. Tulevaisuutta koskevan tietoisuuden lisadmiselld ja ennakointivalmiuk-
sien kehittamiselld voidaan vaikuttaa yritys- tai organisaatiokohtaisen ennakointiosaamisen kas-
vattamiseen ja siten myos tarjoamaan tydkaluja yritysten organisaatioiden menestymiseen ja kil-
pailukyvyn kehittamiseen. Opinnaytetyota ja tutkimustuloksia hydodynnetdan palvelumuotoilun

prosessissa.



2 Tulevaisuustutkimus ja ennakointi teoreettisesta nakdkulmasta

Opinndytetyon teoriaviitekehyksessa perehdytdaan ensin tulevaisuustutkimuksen ja tulevaisuus-
ajattelun lahtokohtiin seka tulevaisuustutkimusta kohtaan esitettyyn kritiikkiin tieteenalan nakoé-
kulmasta. Seuraavaksi perehdytaan tarkemmin siihen, mita tulevaisuuden ennakointi on tulevai-
suudentutkimuksen ndakékulmasta. Ennakoinnin kasite avaa ymmarrysta tutkimuksen paailmiosta
eli ennakoinnista. Strategisen ennakoinnin kasitteen avaaminen tukee puolestaan tutkimuskysy-
mysten agendaa eli ennakoinnin ja strategiatyon suhdetta toisiinsa. Lisaksi tutkimuksen teoria-
osuus kuvaa ennakoinnin menetelmien taustaa ja toimintamuotoja seka esittda aiempien tutki-
musten tuloksia vertailupohjaksi saaduille tuloksille. Lopuksi perehdytdan megatrendeihin ja nii-

den vaikuttavuuteen ja merkityksellisyyteen yritysten ennakoivassa strategiatydssa.

2.1  Tulevaisuustutkimus

Tulevaisuusajattelu, jota kutsutaan myos futurologiaksi, alkoi vaikuttamaan yhteiskuntakehityk-
seen toisen maailmansodan aikaan. Nykyaikaisen tulevaisuudentutkimuksen perustajan Ossip
Flechtheimin kasityksen mukaan tulevaisuudentutkimuksen, jota han nimitti futurologiaksi, ta-
voitteet olivat sodan estaminen ja rauhan turvaaminen, nalan ja kurjuuden poistaminen, riiston
vastustaminen, yhteiskunnan demokratisoiminen, luonnon riistokdyton lopettaminen ja luonnon
suojelu seka taistelu vieraantumista vastaan. Futurologiaa on maaritelty tieteenalan perustutki-
mukseksi ja tieteenfilosofian tutkimukseksi, kun taas tulevaisuudentutkimusta on maaritelty
miksi tahansa tieteelliseksi tulevaisuudentutkimukseksi. Tulevaisuudentutkimuksen kasitteellis-
tdmisen ndkokulmasta ollaan yksimielisempia: tulevaisuudentutkimus on nykyisyyden kartoitta-

mista tulevaisuuden nakokulmasta. (Rubin 2015.)

Tulevaisuudentutkimuksen puutteiksi tunnustetaan, ettei sen piirissa ole omaksuttu riittavaa tie-
toteoreettista perustaa. Historiallisesta nakokulmasta tulevaisuudentutkimuksen pohdituin kysy-
mys on ollut se, onko tulevaisuudentutkimus tieteellistd. Aaripaita ovat edustaneet nikemys,
jonka mukaan tulevaisuudentutkimus (futurologia) on tdysin oma tieteenalansa tutkimuskohtei-
neen, metodeineen ja tieteellisyyden kriteereineen. Vastavaitteend on nakemys, joka kieltaa tu-
levaisuudentutkimuksen mahdollisuuden taydellisesti perustuen kasitykseen; “Koska tulevai-

suutta ei ole, sita ei voi tutkia”. (Mannermaa, M. 1993.)



Borg (1992, 302-303; Rubin 2015) nédkee, ettd varsinainen suunnittelun ja paatdksenteon avuksi
kehitetty tulevaisuudentutkimus on lahelld perinteisid arvoneutraaleja sosiaalitieteita. Malaskan
mukaan tulevaisuudentutkimus on aihekohtaista tutkimusta, menetelmatutkimusta tai prag-
maattista, paatoksentekoa avustavaa tulevaisuudentutkimusta (Malaska 2013, 19). Mannermaan
(1993) mukaan tulevaisuudentutkimusta voidaan luonnehtia omana tieteellisend tutkimusala-
naan. Tulevaisuudentutkimuksen empiirinen tutkimuskohde on nykyisyydessa, jota tulevaisuu-
dentutkimuksessa pyritdan tarkastelemaan monitieteisestd nakékulmasta kasin tavoitteena teo-
reettisen ja empiirisen tutkimuksen avulla rakentaa perusteltuja kehityskulkuja tulevaisuudesta.
Tieteellisenad tutkimuksena tulevaisuudentutkimuksen on taytettdva perinteiset tieteen vaati-
mukset, mutta toisaalta se on myos taitoa ja tapa suhtautua ympardivaan todellisuuteen ja siihen

heijastettaviin tavoitteisiin.

Jotta tulevaisuudentutkimusta voidaan pitda laadullisesti hyvana tutkimuksena, on sen noudatet-
tava kaikelle muullekin tieteelliselle tutkimukselle asetettuja kriteereita. Tulevaisuudentutkimuk-
sen on taytettdva viisi vaatimusta, jotka Godet on esittanyt seuraavasti: Tulevaisuudentutkimuk-
sen on oltava tieteellisesti merkityksellista (relevanssivaatimus), johdonmukaista (koherenssivaa-
timus), tieteellisesti uskottavaa (vakuuttavuusvaatimus) seka merkityksellista ja avointa (tieteel-
linen lapindkyvyys). Lisdksi tulevaisuudentutkimuksessa on osattava kysya oikeat kysymykset, joi-
den vastauksissa tutkittava tulevaisuuden osa-alue, kehityskulku tai tilanne avautuu tutkijalle

mahdollisimman laaja-alaisesti. (Rubin 2015.)

Tulevaisuudentutkimukselle tyypillisten tutkimusongelmien rajaaminen jonkin yksittdisen tie-
teenalan piiriin ei ole tarkoituksenmukaista, koska tulevaisuusnakoékulma ja asioiden tulevaisuus-
vaikutusten ymmartaminen edellyttdd monitieteista ndkdkulmaa ja poikkitieteellista tutkimus-

otetta.

Yrityksissd ja organisaatioissa tapahtuva ennakointityd perustuu tulevaisuudentutkimukseen,
jonka tarkoituksena on tukea organisaatioiden suunnittelutyotd ja paatoksentekoa (Malaska
2013, 19-21; Flechtheim 1972). Ennakointityon juuret johtavat 1960-luvulle Yhdysvaltojen puo-
lustusvoimiin, jossa kehitettiin menetelmia sotilaallisten ongelmien ennakointiin. Naista tunne-
tuimpia menetelmia ovat skenaariomenetelma ja Delfoi-tekniikka. Wilkinsonin ja Kupersin (Rubin
2015) mukaan skenaarioiden avulla organisaatiot ja yritykset pystyvat irtaantumaan ongelmalli-
sesta kasityksestd, jonka mukaan tulevaisuus toteutuisi aina samankaltaisena kuin nykyhetki. Ske-
naariot pyrkivat laajentamaan nakemysta rajoittuneiden ajattelutapojemme ja -malliemme ohi
ottamalla huomioon sen, etta erilaisten mahdollisten tulevaisuuksien toteutuminen on riippuvai-

nen hyvin laajoista joukoista ihmisia ja ettd heidan maailmankuvansa poikkeavat omastamme.



Tulevaisuudentutkimuksen menetelmat voidaan jaotella esimerkiksi laskennallisiin ja asiantunti-
jamenetelmiin ja osa menetelmista soveltuu seka maarallisen etta laadullisen aineiston kasitte-
lyyn tai niin lyhyen kuin pitkan aikavalin ennakointiin. Menetelmia ovat mm. toimintaympariston
ennakointi, skenaariotekniikat, Delfoi-tekniikka, mallintaminen, pehmea systeemimetodologia,
trendianalyysi, heikot signaalit, morfologinen analyysi, asiantuntijatekstien kriittiseen analysoin-
tiin kehitetty menetelma eli niin sanottu Causal layered analysis (CLA) seka osallistavat menetel-
mat kuten tulevaisuusverstaat. (Heikkild 2020). Taman tutkimuksen teoriaviitekehyksessa ldhem-
paan tarkasteluun otetaan skenaariotyoskentely, heikot signaalit, mustat joutsenet ja megatren-

dit.

2.2 Ennakointi

Ennakointi on tulevaisuuden ajattelemista, tulevaisuudesta keskustelemista ja sen muokkaa-
mista. Ennakointi (foresight) ja tulevaisuuksien tutkimus (futures studies, futures research) voi-
daan rinnastaa toisiinsa. Kyseessa on moninakokulmainen, koko toiminnan aikajanan huomioon
ottava paatelmien teko siita, mita ja millaisia ovat tulevaisuuden muutokset ja muuttumattomuu-
det. Useimpien ilmididen tulevaisuuden kehitystd on mahdotonta ennustaa varmuudella, mutta
tulevaisuuden kehityskulkuja voidaan arvioida esimerkiksi trendien, tilastojen, muutosvoimien ja

heikkojen signaalien perusteella. (Rubin 2015.)

Tulevaisuuden tapahtumia voidaan ennakoida muodostamalla tulevaisuuden tapahtumista vaih-
toehtoisia skenaarioita, joiden avulla varautuminen samanaikaisesti useampaan mahdolliseen ke-
hityskulkuun on mahdollista. Ennakointi edellyttda hyvaa toimintaympariston tuntemusta, muu-
tosvoimien- ja prosessien ymmarrysta seka luovaa ajattelua, jotta yritykset kykenevat varautu-
maan myods epatodennakdisiin tai yllattaviin tulevaisuuksiin. Ennakoinnissa olennaista on proses-
sin kytkeminen organisaation strategiaan, jolloin ennakointitieto tukee organisaation strategisia
tavoitteita. Talléin puhutaan strategisesta ennakoinnista. (Rohrbeck 2010, 1.) Ennakointityon tu-
lisi olla yrityksissa ja organisaatioissa systemaattista, osa strategiaty6ta sekd oman toiminnan ke-

hittamista, jolloin se voi tuoda kilpailuetua (Heinonen 2010).

Tulevaisuutta koskevaa tietoa voidaan jasentda Dufvan ja Ahlqvistin (2015) mukaan neljan eri tie-

don tyypin mukaan. Naita ovat dokumentteihin koodattu tieto (codified knowledge), keskuste-



luissa ilmaistu tieto (articulated knowledge), ennakointiin osallistuvien sisdistama tieto (embo-
died knowledge) ja huomiokentdn ulkopuolella oleva visiondarinen tieto (out-of-radar know-

ledge).

2.2.1 Ennakoinnin kasite ja tutkimus

Ennakointi kasitteena tarkoittaa tulevaisuuden vaihtoehtojen monialaista kartoittamista, jossa on
huomioitu myods tulevaisuutta koskeva epavarmuus. Se kattaa sellaisenaan tulevaisuutta koske-
van tiedon vaihteluvélin ja sen mahdolliset syyt. Ennakointi voidaan kasitteellistda myos jarjestel-
malliseksi ja osallistavaksi prosessiksi, jossa arvioidaan tulevaisuuden kehityssuuntia ja niihin va-
rautumista. Ennakointi on osa tulevaisuuden tutkimusta, joka tutkii nykyisyytta tulevaisuuden tie-
tamisen nakokulmasta ja joka yhdistdad dokumentoituun tietoon myods nakemyksellisen tiedon.

(Kettunen & Meristo 2010, 6-17.)

Ennakoinnin tutkimus jakautuu eri tieteenaloille. Useiden tutkijoiden mukaan ennakoinnissa on
kyse mahdollisten tulevaisuuksien havainnoimisesta ja toivotun tulevaisuuden rakentamisesta
(mm. Van Lente 2012). Ennakointia on kuvattu liiketoiminnalliseksi prosessiksi, jota ohjaa myos
filosofisempi nakdkulma, ihmisen inhimillisyys (Rohrbeck 2010, 11). Ennakointia voi tarkastella
teknisesta nakdkulmasta analysoimalla matemaattisien mallien tuottamaa tietoa tai valtiotieteel-
lisestd nakokulmasta tutkimalla esimerkiksi eri valtioiden kansallisia ennakointiohjelmia (Major &

Asch & Cordey-Hayes 2001, 91).

Slaughterin (1995) nadkemyksen mukaan ennakointi ei ole taitoa ennustaa tulevaisuutta, vaan in-
himillinen ominaisuus, jonka avulla organisaatiossa voidaan tarkastella toimintaan positiivisesti ja
negatiivisesti vaikuttavia asioita. Inhimillisen ajattelun kautta voidaan arvioida eri toimien vaiku-
tuksia ja hahmotella mahdollisia tulevaisuuksia sisallyttaen niihin riittavasti realismia ja merkityk-

sellisyyttd, jotta niita voi kdyttaa paatdksenteon tukena.

Malaska perustelee ennakoinnin olevan tutkimuksellisessa mielessa soveltavaa tulevaisuudentut-
kimusta, jota voidaan kayttaa paatdksenteon tukena. Ennakointi on osallistava toimintatapa yh-
teisen vision saavuttamiseksi yritykselle tai organisaatiolle (Malaska 2013, 19). Chian mukaan en-
nakoinnin voi nahda prosessina, jonka avulla on mahdollista tarkkailla ns. hiljaisia ideologisia vir-
tauksia ja poliittisia suuntauksia seka havaita kulttuurisia asenteiden ja mielialojen muutoksia.
Chia (2004, 21-22) maarittelee ennakoinnin syvan ymmarryksen ja ndkemyksen tuotteeksi, johon

tarvitaan inhimillisia ominaisuuksia kuten naiiviutta, viattomuutta ja kykya haastaa tavanomaiset



ajatusmallit. Chian maaritelmat ovat yhtenevaiset Whiteheadin klassisen ennakoinnin maaritel-
man kanssa, jossa ennakoinnin kuvataan olevan filosofista valtaa, johon kuuluu monimuotoisten

yhteiskuntien virtausten ymmartaminen (Whitehead 1933, 753).

Ennakointi ja tulevaisuuksien tutkimus eroaa muista tieteista ja todellisuuden hahmottamisen la-
jeista siind, etta tutkimuskohdetta ei ole varsinaisesti olemassa. Kaikki tulevaisuutta koskevat aja-
tukset, informaatio ja tieto ovat epavarmoja. Tulevaisuus ei ole maaratty ja sen muotoutuminen
voi maaraytya sellaisten vaihtoehtoisten linjojen suuntaan, joita ei ole aiemmin kdytetty tai nou-
datettu. N&in tulevaisuus voi olla palautumatonta, ei-syklista, ei-kehamaista, evolutionaarista ja

ennen kokematonta muutosta. (Rubin 2015.)

Toisaalta tulevaisuus ei ole tdysin riippumaton nykyhetkesta tai historiasta. Invarianssit eli pysy-
vyydet ovat myds rakentamassa tulevaisuutta. Tulevaisuuteen vaikuttavat myds historialliset
trendit, polkuriippuvuudet ja kehamaiset tai aaltomaiset syklit. Polkuriippuvuuksilla viitataan ke-
hitykseen, jossa aiemmat valinnat vaikuttavat tuleviin valintamahdollisuuksiin. Aaritapauksessa
taysin varmoja asioita tulevaisuudessa ovat ns. luonnonlait kuten painovoima tai auringonnousu.
Molemmat ovat edessdmme tulevaisuudessa — niin ennakoimattomat, uutta luovat muutokset

kuin pysyvyydetkin. (mm. Hiltunen 2012.)

Tulevaisuudentutkimuksen ja nédin ollen ennakoinnin menetelmia ja |ahtékohtia hyédyntamalla
voidaan avata kasitysta siita, miten tulevaisuus voidaan ottaa haltuun eli kdytdnndssa aavistel-
malla erilaisten tietolahteiden turvin, mitka tekijat tulevaisuudessa ovat niitd, jotka maaraavat
tulevaisuuden suuntaa. Tulevaisuudentutkimusta ja tulevaisuuden tietdmista voidaan luonnehtia
myo6s nakemystiedoksi, jossa yhdistyvat tiedot menneisyydesta ja nykyisyydesta seka esimerkiksi
teknologisen kehityksen suuntauksesta. Naiden tietoldhteiden pohjalta voidaan tuottaa ndkemys
tulevaisuudesta. Tulevaisuuden tutkimuksen tavoite on tehda nakymaton tulevaisuus nakyvaksi.

(Wilenius 2015,15-20.)

Erdan nakemyksen mukaan ennakointi voidaan jakaa kolmeen tapaan ymmartaa tulevaisuutta.
Probalistinen ennakointi perustuu todennakoisyyksiin, jossa tulevaisuus ymmarretddan mennei-
syyden jatkumona. Sitd ohjaa tiedollinen intressi ja se perustuu odotuksiin, jotka puolestaan pe-
rustuvat historiallisiin toteumiin. Possibilistinen ennakointi on kdytannossa skenaarioajattelua,
jonka avulla kuvitellaan mahdollisia tai vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, jotka eivat perustu toden-
nakoisyyksiin. Konstruktiivisen ennakoinnin lahtékohtana ovat elavat systeemit ja organismit. Sen

lahestymistapa on rakentaa edellytykset jokapdivaiseen toimintaan ja ikddan kuin ohjata sen
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kautta tulevaisuutta. Elavilla organismeilla ei ole tavoitteita, mutta sen sijaan kyky sopeutua op-

timaalisesti ymparistoonsa kokeiluja ja nopeaa oppimista hyddyntaen. (Wilenius 2015,15-20.)

2.2.2  Strateginen ennakointi

Strateginen ennakointi kytkeytyy yleisesti yhtididen harjoittamaan ennakointiin, jolloin ennakoin-
nin tavoitteet liittyvat laheisesti organisaation asettamiin strategisiin tavoitteisiin. Strateginen en-
nakointi on kykya havaita epajatkuva, radikaali muutos varhaisessa vaiheessa ja reagoida muu-
tokseen menestyksekkaasti. Muutoksen varhainen havaitseminen mahdollistaa epajatkuvan
muutoksen seurausten tulkinnan seka tehokkaiden reagointitapojen kehittamisen, joiden avulla

turvataan yhtion pitkan aikavalin selviytyminen ja menestyminen. (Rohrbeck 2010, 11.)

Organisaation selviytymisen ja menestymisen edellytyksind pidetdan siis yrityksen onnistunutta
paatoksentekoa suhteessa toimintaympariston muutokseen. Toimintaymparistdssa toimimisen
haasteellisuus kytkeytyy tuttujen kehityskulkujen epdjatkuvuuteen ja muutokseen, joihin organi-
saatiolla on yleensa vain vahaisesti vaikutusvaltaa. Yrityksen on pystyttava vastamaan, varautu-
maan ja sopeutumaan toimintaymparistonsa muutoksiin ja epavarmuustekijoihin menestydkseen

ja sailyttaakseen kilpailuasemansa markkinoilla. (Kamensky 2010, 19.)

Toimintaympariston seurannan avulla voidaan kerata ja analysoida yritykselle merkityksellista in-
formaatiota luomalla siitd paatoksentekoa tukevaa tietopohjaa ja vaikuttamaan siten yrityksen
selviytymiseen ja menestymiseen nyt ja tulevaisuudessa (Galbraith 1974, Stinchcomb 2006). Ul-
koisen toimintaympariston muutoksiin on usein vaikeaa vaikuttaa, mutta seurantaa ei voi tasta
huolimatta jattaa passiivisen tarkastelun varaan. Aktiivisen ja systemaattisen toimintaympariston
seurannan tarkoituksena on hyodyntaa keratty informaatio yrityksen liikketoiminnan strategisessa
suunnittelutydssa. Toimintaympariston seurannan tarkoituksena on ndin ollen onnistunut strate-
ginen paatoksenteko ja sitd kautta saavutettava lisdarvo, joka ilmentyy yrityksen kehittymisena
ja kasvuna seka kilpailuaseman parantumisena. Onnistunut strateginen paatoksenteko perustuu
monikanavaisesti kerattyyn tietoon, sen perusteelliseen analysointiin ja siitd syntyneisiin johto-

paatoksiin. (Chen 2008, Davenport & Prusak 1998.)

Toimintaympariston muutosten tarkastelua (Horizon Scanning) kaytetdan yhtena yleisena enna-

kointimenetelmana. Menetelmdssa keskitytdan ymmartamaan, mita yrityksen tai organisaation
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liilketoimintaymparistossa — seka sisdisessa etta ulkoisessa — tapahtuu ja saamaan olennaista tie-
toa paatoksenteon tueksi. Tallaista muutoksen ennakointia tapahtuu neljalla tasolla: villeina kort-

teina, heikkoina signaaleina, trendeina ja megatrendeina. (Nisula 2019).

Liian lyhyeen aikavaliin sitoutunut strateginen ennakointiprosessi hankaloittaa organisaatioiden
sopeutumista muutokseen. Jos strateginen ennakoinnin sykli perustuu esimerkiksi kirjanpitovuo-
den muodostamaan aikajaksoon, epdonnistuvat organisaatiot tyypillisemmin ajankohtaisen reak-
tion muodostamisessa erityisesti muutosaaltoja kohdatessa. Muutoskyky paranee, mikali organi-
saatiolla on hallussaan tarpeellinen tieto, jonka pohjalta paatoksia voidaan tehda. Ongelmallista
on, ettd muutokseen liittyvaa olennaista signaalia on vaikea havaita, koska signaalit sijaitsevat
organisaation tiedonhaun piirin ulkopuolella. (mm. Rohrbeck 2010, 2-3 ja Day & Schoemaker

2006, 6.)

Muutos koostuu usein pitkista hitaan, inkrementaalisen kehityksen jaksoista ja lyhyista radikaalin,
epdjatkuvuuden jaksoista. Menestyneimpien yhtididen elinkykyisyyttd voidaan selittda osittain
niiden kyvykkyydelld valmistautua ja vastata epajatkuvaan, radikaaliin muutokseen (Rohrbeck
2010, 1). Yhtididen muutoskyvykkyys tai valmiudet muutokseen sopeutumisessa ovat niin ikdan
yhdeksi menestymisen kannalta olennaiseksi kuvattu ominaisuus. Tama resilienssiksi kuvattu
ominaisuus tarkoittaa systeemin kyvykkyytta sailyttaa keskeinen tehtava ja eheys dramaattisesti
vaihtuvista olosuhteista huolimatta (Healy & Zolli 2012, 8). Resilienssi voidaan ymmartdaa myos
yhteiskuntajarjestelman kyvyksi palautua tai jopa vahvistua yllattavista shokeista (Cook 2014, 3;

Sitra).

Yritysten kohdalla resilienssi kuvaa niiden kyvykkyytta toipua mahdollisimman pienin vahingoin
erilaisista yllattavista hairiotilanteista. Kysymys on hairididen nopeasta tunnistamisesta, niiden
seurausten minimoinnista ja ratkaisuista hairidista selviytymiseksi. Yossi Sheffin (2015) mukaan
yritysten ja organisaatioiden resilienssi syntyy sopivasta yhdistelmasta resurssien paallekkaisyytta
(redundancy) ja niiden joustavuutta (flexibility). Paallekkdisyyden ja joustavuuden lisdksi re-
silientti yritys keskittyy hairididen syiden (cause) ohella niiden seurauksiin (effect). Resilienssidan
kehittamalla yritykset voivat varautua yllattaviin ja odottamattomiin tapahtumiin. On kuitenkin
huomioitava, ettd resilienssi ei ole absoluuttista vaan suhteellista. Siksi sen kehittdmisessd on

syyta huomioida toimialakohtaiset erityispiirteet (Jalonen 2017).

Tulevaisuuteen varautumisen strategiset vaihtoehdot yritysmaailmassa voidaan jaotella proaktii-
viseen strategiaan (pro-active strategy), nopean reagoinnin strategiaan (resilient strategy), vah-

vistavaan strategiaan (robust strategy) ja ennakoivaan strategiaan (foresight strategy). Sana
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proaktiivinen tulee englannin kielen sanoista pro eli etukateis- ja activity eli toiminta. Proaktiivi-
sella strategialla tarkoitetaan aktiivisista toimintaa omista lahtokohdista kasin, ennen kuin on
pakko alkaa toimia muiden ehdoilla. Kun toimitaan proaktiivisesti, oman toiminnan lopullisia vai-
kutuksia etukateen ei valttamattd tunneta, mutta proaktiivisen vaikuttamisen jalkeen muutos
saattaa lahtea liikkeelle ja voi kulkea toivottuun suuntaan. Proaktiivisuuden periaatteella on su-

kulaisuussuhde ehkaisevaan toimintamalliin (pre-empty strategy). (Kuosa 2012.)

Nopean reagoinnin strategian tavoitteena on luoda organisaatioon resilientti, nopean reagoinnin
kulttuuri, jossa kaikki ongelman ratkaisun kannalta keskeiset tahot kokoontuvat miettimaan vas-
tastrategioita, heti kun jokin ongelma on havaittu. Nopean reagoinnin rinnalle tarvitaan myos
vahvistavaa ja ennakoivaa strategiaa. Vahvistava strategia eli vahvistumiseen nojaava varautu-
misstrategia tulee englannin kielen sanasta robust, joka tarkoittaa kestavaa, tukevaa, voimakasta
ja murtumatonta. Proaktiivisuuden, nopean reagoinnin ja vahvistumisen lisaksi tai ndiden muo-
dostamana toiminnan kombinaatiolla yritykset voivat varautua tulevaan tulevaan ennakoivalla

strategialla. Se voi olla muodoltaan strategista tai osallistavaa ennakointia. (Kuosa 2012.)

Sana foresight viittaa monipuoliseen tiedon kerdaamiseen, analysoimiseen ja yhdistelemiseen
sekd omien ja vastapuolen tavoitteiden ja resurssien tarkasteluun. Foresightin pohjalta voidaan
tuottaa kokonaisndkemys seka konkreettisia vaihtoehtoja paatdksentekotilanteisiin. Lisaksi se an-
taa mahdollisuuden luoda yhteisesti tuotettuja visioita ja toimintasuunnitelmia paremman tule-
vaisuuden saavuttamiseksi. Strateginen ennakointi - strategic foresight tarkoittaa ennakointi-
tyota, jolla tavoitellaan mahdollisimman hyvan kokonaiskuvan luomista olemassa olevasta tilan-
teesta ja paatoksentekijalle avautuvista toimintavaihtoehdoista. Strateginen ennakointi on aina
sidoksissa tiettyyn paatoksentekotilanteeseen ja sen tavoitteena on lisdta paatoksentekijan stra-
tegista kyvykkyytta. Strateginen ennakointi voi olla muodoltaan myds osallistavaa eli participa-
tory foresightia, jolloin keskiossa on paremman tulevaisuuden visioiminen yhteisollisesti. (Kuosa

2012.)

2.2.3 Ennakoinnin tehtava

Ennakoinnin tavoitteena ei ole tuottaa ennustuksia, vaan parantaa ja kehittda organisaation ky-
kya kartoittaa erilaisia tulevaisuuden skenaarioita, keskustella niiden seurauksista, ennakoida

mahdollisia hyotyja ja uhkakuvia, tutkia niihin liittyvia riskeja seka arvioida ndiden perusteella
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syntyvia kustannuksia tai investointitarpeita (mm. Hiltunen 2012). Ennakointia voi kuvata syste-
maattiseksi tyokaluksi, jonka tarkoituksena on havaita lupaavia teknologisia suuntia ja sitouttaa
luomaan jaettu visio, joka ohjaa organisaation jokapaivaista toimintaa. Yksi ennakoinnin hyo-
dyista on, ettd sen avulla voidaan rakentaa yhtenevainen visio tulevaisuudesta. Ennakointia voi-
daan hyodyntaa myos verkostojen rakentamisessa ja sen avulla voidaan parantaa innovaatiojar-

jestelman yhtenaisyytta. (Van Lente 2012, 770.)

Ennakointi on siis tulevaisuutta luotaavaa toimintaa, jossa tavoitteena on parantaa yritysten ja
organisaatioiden pitkan aikavalin uudistumiskyvykkyytta. Sen avulla kartoitetaan tulevaisuuden
muutostekijat, niihin vaikuttavat voimat ja vastavoimat, joiden pohjalta yritykset ja organisaatiot
voivat muokata omaa toimintamalliaan suhteessa kilpailijoihin tai muihin toimijoihin (Majavesi

2010).

Ennakointi on paatosten tekoa siitd, mita toimia ja paatoksia tulevaisuuden suhteen pitdisi tehda
tandan. Ennakointi on strategista suhtautumista nykytilaan ja tulevaisuuteen. Se on valintojen
kautta tapahtuvaa tulevaisuuden tekemistd. Tulevaisuusajattelun tavoitteena on hahmottaa
mahdollisia tulevaisuuksia, todennakdisia tulevaisuuksia ja toivottavia tulevaisuuksia. Prosessin
edetessad vaihtoehtojen maara supistuu, tarkeimmat suunnat 16ytyvat ja nilden mukaisesti asioita

ryhdytdan tekemaan. (Majavesi 2010.)

Ennakointi tulee ndhda prosessina, jonka avulla tulevaisuutta koskeva tieto voidaan kytkea osaksi
yrityksen tai organisaation strategista paatoksentekoa. Ennakoinnin tavoitteena on muutoksen
hallinta ja siihen varautuminen, ennakointitiedon tuottaminen suunnittelun ja paatoksenteon tu-
eksi sekd halutun tulevaisuuden rakentaminen. Tulevaisuuden haasteiden lisdksi ennakoinnissa
tulisi huomioida myo6s ilmitiden historiallinen kehitys ja nykyisen paatéksenteon ongelmat. (Ma-

javesi 2010.)

Yhteenvetona todettakoon, ettd ennakointi auttaa havainnoimaan, tulkitsemaan ja tarkkaile-
maan yritystoiminnan ymparist6a. Se tarkoittaa erilaisten tulevaisuudenkuvien eli skenaarioiden
pohtimista. Se on megatrendien, trendien, heikkojen signaalien ja villien korttien tulkintaa ja vai-
kutusten arviointia omaan toimintaan. Ennakoinnin tarkoitus on herattaa ajattelemaan ja varau-
tumaan mahdollisiin liiketoimintaan vaikuttaviin yllatyksiin. Kun yrityksen resurssit on sidottu pai-
vittdiseen suorittamiseen, yllattavalla tilanteella voi olla toiminnan lamauttava vaikutus. On tur-
vallisempaa varautua erilaisiin tulevaisuudenkuviin, erityisesti oman toiminnan kannalta kriittisiin

tapahtumiin. (Hiltunen 2012.)
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2.3 Ennakointitydn menetelmat

Majaveden (2010) mukaan tulevaisuudentutkimuksen menetelmien hallinta on keskeista ns. tu-
levaisuusosaamisessa, joka tulee olemaan tarkea osaamisen laji. Tulevaisuuden arviointiin sovel-
tuvia menetelmia on useita ja niilld on usein monitieteellinen tausta. Kaytettdvan menetelman
huolellisella valinnalla on merkitysta, jotta tulokset ja tuotokset ovat koko ennakointiprosessin
kannalta merkityksellisia ja tiedon kadyttajat voivat liittda tulokset suunnittelu- ja paatdksenpro-
sesseihin. Usein yksi menetelma ei riitd aiheen kokonaisvaltaiseen tutkimiseen, vaan kaytossa on

seka maarallisia etta laadullisia menetelmia.

Yleisesti ennakoinnin menetelmat jaotellaan joko laadullisiin ja maarallisiin menetelmiin tai nor-
matiivisiin (= ohjeellinen, "kuva toivotusta tulevaisuudesta”) ja eksploratiivisiin (= tutkiva, objek-
tiivinen, ”"arvovapaa”) menetelmiin tai laskennallisiin ja asiantuntijamenetelmiin. Menetelmat

voidaan myos madritelld joko passiivisiksi tai interaktiivisiksi. (Majavesi 2010.)

Laadullisina menetelmina voidaan kayttdaa toimintaympariston muutosten tarkastelua, skenaa-
rioita ja skenaariotyoskentelyd, Delfoi-tekniikkaa, pehmeda systeemimetodologiaa, tulevaisuus-
pyoraa, relevanssipuuta, tulevaisuusverstasta tai -tyopajaa, ACTVOD-menetelmaa seka ennakoin-
tiin soveltuvia oppimismenetelmia. Maarallisia menetelmia ovat ristivaikutusanalyysi, aikasarja-

analyysit, mallinnus ja simulaatio. (Majavesi 2010.)

Maarallisista menetelmista ristivaikutusanalyysi koostuu seka laadullisesta ettd maarallisesta tu-
levaisuuden tarkastelusta. Sita sovelletaan etenkin skenaarioiden laadintaan. Asiantuntijoita pyy-
detdan arvioimaan jonkin tapahtuman toteutuman todennakoisyytta seka sitd, kuinka todenna-
koistd on jonkin tapahtuman toteutuminen, jos muut tapahtumat toteutuvat tai eivat toteudu.
Toinen maarallinen menetelma on aika-sarja-analyysi, joka muodostuu perakkaisin aikavalein sys-
temaattisesti mitatusta havaintoaineistosta. Yleensa ilmidista kerdtaan tietoja tasavalisin ajoin,
eika reaaliaikaista aineistoa ole saatavilla. Aikasarja-analyysiin lukeutuu useita empiirisia mene-
telmia (mittaus- ja kokemusperaisia havainnointimenetelmia), joilla tarkastellaan ilmiosta tai ta-
pahtumasta tehtyja aikaisempia havaintoja ja niiden tilastollisia tai matemaattisia sddnnénmu-
kaisuuksia. Taman perusteella tehddan johtopaatoksia kehityskulun suunnasta eli aikasarjan jat-
kumisesta havaintokauden yli tulevaisuuteen. Trendiekstrapolaatio (tai ekstrapolointi) on aika-
sarja-analyysin osa, jolla tarkoitetaan tarkasteltavan ilmion tdhdnastisen kehityksen jatkamista
tulevaisuuteen (tai menneisyyteen). Regressioanalyysin avulla tulevaisuutta pyritdan ennusta-

maan usean eri muuttujan historiallisten ja nykytietojen avulla. Mallinnuksen avulla ilmiéon liit-
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tyvaa teoriaa pyritdaan esittamaan matemaattisesti. Malli on yleensa yksinkertaistettu kuvaus to-
dellisuudesta. Simulaatiolla voidaan kayttda malleja todellisten ilmididen prosessien hahmotta-
miseen. Ndissda metodeissa oletuksena on, ettd kaaoksen keskeltd on l6ydettavissa tiettya saan-

nénmukaisuutta. (Majavesi 2010.)

Tassa tutkimuksessa ennakoinnin menetelmat rajataan skenaarioihin, skenaariotydskentelyn, hil-
jaisten signaalien, mustien joutsenten sekd megatrendien kasitteisiin ja maarityksiin seka Sitran

julkaisemiin megatrendeihin ja niiden maaritelmiin.

2.3.1 Skenaariotyoskentely

Laadullisista menetelmista skenaariot ja skenaariotyoskentely ovat yksi kdytetyimmistd enna-
koinnin menetelmista. Tulevaisuuden skenaario on maaritelty mm. tulevaisuuden "kasikirjoituk-
sena’ eli tulevaisuudessa mahdollisesti esiintyvien tapahtumaketjujen kuvauksena. Skenaariolla
tarkoitetaan kehityspolkua, jossa jonkin asian kehitys kuvataan etenevana ketjuna, jossa kuva-
taan eri muuttujien valiset suhteet tiettyna ajankohtana.” (Malaska & Mannermaa 1985, 292;
Rubin 2015). Skenaariota kuvataan nykyhetken tietoihin perustuvaksi kehityspoluksi, tarinaksi
niista tapahtumista ja prosesseista, jotka alkavat nykytilasta ja paattyvat mahdolliseen tulevai-
suuden tilaan eli tulevaisuuskuvaan. Skenaariossa on kolme elementtia: 1) nykytilan analyysi 2)
tulevaisuuskuva seka 3) kuvaus niista prosesseista, jotka liittdvat nama kaksi toisiinsa. (Majavesi

2010.)

Yleensa skenaarioita tehddan vahintaan kolme: todennikdinen, toivottava ja valtettava. Ne toi-
mivat tyokaluina (eivat ennusteina), joissa ilmenevat syysseuraussuhteet auttavat tekemaan va-
lintoja, strategisia linjauksia ja paatoksia toivotunlaisen tulevaisuuden rakentamiseksi seka varau-
tumaan samanaikaisesti erilaisiin tulevaisuuksiin. Hyvan skenaarion ominaisuuksia ovat mm. loo-

gisuus, kiinnostavuus ja sosiaalinen uskottavuus. (Majavesi 2010.)

Merist6 kuvaa (1991) tulevaisuuden skenaarion yritystutkimuksen ndkékulmasta siten, etta ske-
naario on tulevaisuuden kasikirjoitus, joka luonnostelee yrityksen tulevaisuuden toimintaympa-
riston seka yrityksen ja sen kilpailijoiden toimenpiteet ndissa ymparistoissa tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Mannermaa (1999) sanoo, ettd skenaario on ”vaihe vaiheelta eteneva tapahtumainku-
vaus, joka liittaa tulevaisuuden nykyhetkeen.” Skenaariotyon todellinen arvo syntyy, kun se kyt-
ketddn organisaation strategiaan, innovaatiotydhon ja johtamisen kehittamiseen (Wilkinson &

Kupers 2013, 4-10).
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Skenaariotyoskentely on siis yksi kdytetyimmista ennakoinnin menetelmista, jossa yrityksen tai
organisaation jasenet havainnoivat ympariston muutoksia ja heikkoja signaaleja. Kerattyja huo-
mioita tarkastellaan saannoéllisin aikavalein, havainnot luokitellaan ja niistd muodostetaan mah-
dollisia trendiaihioita, joiden pohjalta voidaan kuvata tulevaisuuden mahdollisia skenaarioita.
Skenaarioiden avulla voidaan testata organisaation strategian toimivuutta ja varautua erilaisiin

muutoksiin. (Kuusi, Bergman, Salminen 2013.)

2.3.2 Heikot signaalit

Heikko signaali on idea tai trendi, joka vaikuttaa yritykseen tai sen toimintaymparistoon tai jokin
uusi ja yllattava signaali vastaanottajan nakdkulmasta. Heikko signaali on joskus vaikea huomata
"kohinan" ja muiden signaalien keskelta. Se voi olla yritykselle uhka tai mahdollisuus. Usein se on
aliarvioitu niiden ihmisten taholta, jotka tietdvat asiasta (Coffman, 1997). Heikko signaali on siis
ensimmainen vihje jostakin tulevaisuuden kehityskulusta tai muutoksesta. Se voi olla yksittdinen
ilmio, tapahtuma tai niista muodostuva joukko, joka ei valttamatta tapahtuessaan vaikuta tarke-
alta tai ole laaja, mutta jolla on tulevaisuuden muodostumisen kannalta tarkea tai ratkaiseva mer-

kitys (Hiltunen 2012).

Heikko signaali on ensimmainen ilmaus muutoksesta tai sysdys, joka muuttaa tapahtumien kulkua
ratkaisevasti erilaiseen suuntaan. Heikon signaalin jaljittdminen edellyttda useiden erilaisten ilmi-
Oiden tuntemusta ja tarkastelua, jossa on erotettava subjektiivisesti ja objektiivisesti uudet ilmiot.
Heikkojen signaalien havaitseminen ja ymmartdminen on haastavaa ja se tunnustetaan myos tu-
levaisuudentutkimuksen piirissa. (Kuusi, Bergman ja Salminen 2013). Esimerkiksi Dayn ja Schoe-
makerin mukaan ihmiset jattavat yleensa huomioimatta sellaiset signaalit, jotka ovat ristiriidassa

heiddn oman maailmankuvansa ja kasitystensa kanssa (Day & Schoemaker 2006, 6).

2.3.3  Villit kortit — Mustat joutsenet

Nassim Talebin (2010) mukaan maailmaa muuttavat eniten hyvin epatodennakéiset ja odotta-
mattomat asiat. Taleb on selittdanyt ilmiota mustien joutsenten kasitteelld, joka tunnetaan myos
villien korttien kasitteena. Musta joutsen -termi perustuu vanhaan lansimaiseen kasitykseen siita,

ettd kaikki joutsenet ovat valkoisia, kunnes 1600-luvulla saatiin tietdd Australiassa olevan myos
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mustia joutsenia. Taloustieteessa mustilla joutsenilla tarkoitetaan harvinaisia, yllattavia, odotta-
mattomia ja epatodennakoisia tapahtumia, joilla on toteutuessaan erittdin suuria vaikutuksia
kaikkialle yhteiskuntaan. Maailmaa muuttavat tapahtumat voivat toteutua luonnossa, teknologi-
assa, politiikassa, kulttuurissa, ihmisten valisessd kanssakaymisessa tai tavoissa ja tottumuksissa.
Ne voivat olla asioita, joita ihminen aktiivisesti tekee tai tahattomia seurauksia ihmisen toimin-

nasta, joihin ei voi vaikuttaa.

Talebin mukaan ymmarryksemme mustista joutsenista ja epajatkuvuuksista on puutteellista. Akil-
liset, yllattavat ja laajamittaiset tapahtumat ja niiden seuraukset pyritdaan jalkeenpain rationali-
soimaan osaksi normaalia kausaalisuhteisiin perustuvaa ajattelutapaa. (Taleb 2010, 8). On tun-
nusomaista, ettda mustien joutsenten vaikutuksille pyritaan keksimaan selityksia, joiden valossa
tapahtuma vaikuttaisi vahemman satunnaiselta ja ennustettavammalta, kuin se toteutuessaan
oli. Teknologian nakdkulmasta merkittavia murroskohtia ovat olleet myds sahko- ja polttomoot-
torin ja matkapuhelinten kdyton laajamittainen yleistyminen tai sosiaalisen median nousu. Mus-
tien joutsenten tutkiminen ja se miten niihin voidaan varautua, on keskeisessd osassa modernissa
tulevaisuudentutkimuksessa. (Heinonen & Ruotsalainen 2013, 304.) Esimerkkeja mustista joutse-

nista ovat New Yorkin terrori-iskut 11.9.2001 ja kevaan 2020 korona-pandemia.

2.3.4 Trendit ja megatrendit

Pitkan ajanjakson kuluessa tarkasteltavan ilmion yleista kehityssuuntaa voidaan kutsua trendiksi.
Megatrendilla tarkoitetaan sellaista yksittdista ilmiota tai ilmididen tai trendien joukkoa, joka
maarittaa tavalla tai toisella tulevaisuuden suunnan tai kokonaislaadun. Megatrendin ja trendin
vdlinen ero ei aina ole selked. Megatrendiksi mielletdan usein ilmio, jota voidaan kuvata kehityk-
sen suurena linjana tai aaltona, johon liittyy globaalin tason vaikutuksia ja alailmidita. Megatren-
dit muodostuvat useista samaan suuntaan kehittyvistd trendeistd, jotka muodostavat yhdessa
trendikimppuja. Megatrendin suuntaa ei voida maaritelld pelkastdan tarkastelemalla yksittaisia
toimijoita tai tekijoita, vaan megatrendi on makrotason ilmididen ja tapahtumakuvausten laaja
kokonaisuus, joka sisdltaa useita erilaisia ja jopa toisilleen vastakkaisia alailmi6ita ja tapahtuma-

ketjuja. (mm. Mannermaa 1999, Heinonen, 2013, 327.)

Megatrendin kasitteen luojana pidetdan John Naisbittid, joka kasitteli aihetta kirjassaan "Mega-

trends” (1982). Naisbitt tarkasteli teoksessaan Yhdysvalloissa tapahtumassa olevia laajoja muu-
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toksia ja kehityskulkuja. Han esitteli kirjassaan kymmenen paaasiassa tilastollisiin laskelmiin pe-
rustuvaa megatrendia, joilla olisi USA:n ldhitulevaisuuteen merkittavia ja mullistavia vaikutuksia.
Naisbitt laajensi megatrendinsa koskemaan myds lansimaista maailmaa ja sen mahdollisia tule-

vaisuuden kehityskulkuja.

Naisbittia on kritisoitu megatrendiensa liilan deterministisesta ja yleistavasta otteesta. Megatren-
dienajattelun on kritisoitu rajoittavan ihmisten mahdollisuuksia tai tarpeita nahda tulevaisuus
monien erilaisten vaihtoehtojen kokonaisuutena ja kaventavan tulevaisuudenkuvia liian teknolo-
giakeskeisiksi. Naisbittid on arvosteltu myos siitd, ettd hanen luettelemissaan megatrendeissa on
sellaisia, jotka ovat vain trendeja eivatkd megatrendeja. Joidenkin ilmididen kohdalla on myds
sanottu, ettd ne eivat tayta edes trendin maaritelmaa, vaan ovat vaarin tulkittuja arvioita, jotka

juontuvat 'vinosta’ aineistosta. (Bell 1997, 292-294, Slaughter 1993.)

Megatrendeiksi voidaan kasittda sellaiset ilmiot, jotka ymmarretaan globaalissa maailmassa ilme-
nevinad suurina muutosprosesseina yhteiskunnallisessa, poliittisessa tai taloudellisessa kehityk-
sessa. Ongelma on, ettd ilmididen maarittaminen yksiselitteisesti on haasteellista. Se mika yh-
destad nakdkulmasta on megatrendi voi toisesta nakokulmasta olla trendi tai vasta heikko signaali.
Lisaksi kehityskulku liikkuu epatasaisesti ja erilaisella vauhdilla eri ilmidissa ja samalla asioiden
keskindiset yhteisvaikutukset muuttavat ja muovaavat kehityskulkuja. Trendit ja megatrendit
ovat sidoksissa toisiinsa, mika vaikeuttaa paatelmien tekemista siitd, mika asioista, tilanteista ja
tapahtumien lopputuloksista on syy ja mika seuraus tai onko jokin megatrendi toisen megatren-
din tuottama ilmi6 tai alailmio ja miten ne vaikuttavat yhteiskuntaamme. Vaikka megatrendit ovat
hyviad tyovalineita tulevaisuudentutkimuksessa ja erityisesti skenaariotyoskentelyssa, olisi hyva

myo6s ymmartda niiden muuttuva ja ei niin kovin selkea luonne. (Rubin 2015.)

Trendien ja megatrendien analysointi on osa menetelmdkokonaisuutta, jota kutsutaan monito-
roinniksi, toimintaymparistén muutosten tarkasteluksi tai muutosvoimien tarkasteluksi. Monito-
rointi on metodologinen ldhestymistapa, joka pyrkii selvittdmaan tapahtumisen prosesseja ja ke-
hityskulkuja — trendeja — juuri silloin, kun ne tapahtuvat tai heti sen jalkeen, kun jotain niiden

aiheuttamaa on tapahtunut. (mm. Bell 1997, Rubin 2015.)

Megatrendien tarkastelu on oleellinen osa tulevaisuuksien pohdintaa. Megatrendi on useista il-
midista koostuva yleinen kehityssuunta ja osa laajaa muutoksen kaarta. Megatrendit eivat ole
yllattavia, vaan tuttuja asioita ja muutoksia, jotka tapahtuvat jo nyt ja hyvin todennakdisesti myos
huomenna. Ne antavat hyvan kuvan laajoista tulevaisuuden muutoksista, joita voidaan tarkentaa

ja tdsmentaa trendeill, heikoilla signaaleilla ja jannitteiden tarkastelulla. (Sitra 2020.)
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SITRAN megatrendit 2020

Suomen itsendisyyden juhlarahasto Sitra on julkisoikeudellinen eduskunnan valvoma rahasto,
joka on julkaissut listauksia megatrendeista vuodesta 2011 alkaen. Viimeisin paivitys on vuodelta
2020. Megatrendien tarkastelu on olennainen osa Sitran ennakointity6ta ja tulevaisuustalon ana-
lyysia toimintaymparistostadan. Megatrendit luovat kokonaiskuvan Suomen kannalta merkitta-
vista yhteiskunnallisista muutoksista. Tulevaisuus ei valttamattd toteudu suoralinjaisesti jonkin
trendin mukaisesti, vaan trendien vililld olevat jannitteet voivat muokata kehityksen suuntaa.
Megatrendeihin liittyvat jannitteet osoittavat, ettei tulevaisuus ole etukateen maaritelty. Siksi sii-

hen voi vaikuttaa nykyhetken toimilla ja paatoksilla. (Sitra 2020.)

Megatrendit 2020 -paivityksessa on nostettu esiin viisi kehityskulkua seka niiden valiset jannit-
teet. Ensimmaisena ja keskeisimpana tulevaisuuteen vaikuttavana tekijana Sitra esittda ekologi-
sen jalleenrakennuksen kiireellisyyden. Ekologisesta kestavyyskriisista eli ympariston tilan huo-
nontumisesta ja maapallon kantokyvyn rajojen ylittymisestd on varoiteltu jo pitkdan. Ekologinen
kestavyyskriisi eli ilmastonmuutos, kuudes joukkosukupuutto, resurssien ylikulutus ja vaihteleva
saatavuus seka jateongelma muuttavat merkittavalla tavalla toimintaymparistéamme. Niihin vas-

taaminen edellyttaa kulttuurin ja toimintatapojen muutoksia. (Sitra 2020.)

Toinen kehityskulku on verkostomaisen vallan voimistuminen: valtasuhteissa siirrytddan moni-
napaisesta maailmasta monisolmuiseen maailmaan. Yksittaisten vallan napojen sijaan maailman-
politiikassa korostuvat suhteet ja vuorovaikutus toisten kanssa. Valtioiden lisdksi myds muut toi-
mijat, kuten yritykset, kansainvaliset instituutiot ja kaupungit ovat merkittavassa roolissa. Maail-
man valtasuhteet ovat muutoksessa samoin kuin vallankdytén muodot. Tulevaisuudessa merki-

tystd on yhda enemman verkostoilla ja vuorovaikutuksella. (Sitra 2020.)

Kolmas kehityskulku liittyy vdeston ikdaantymiseen ja monimuotoistumiseen. Vaestorakenne
muuttuu pidentyneiden elinikien ja alhaisen syntyvyyden takia. Vaesto keskittyy muutamille alu-
eille, kaupungistuminen jatkuu ja muuttoliikkeet kasvavat. Paine mm. maahanmuuttoon lisaantyy
globaalisti ja sen vaikutukset saattavat nakya Suomessakin. Vdestd muuttuu ikdantymisen lisaksi
taustoiltaan, mahdollisuuksiltaan ja tavoiltaan yhd monimuotoisemmaksi. Vastakkainasettelut
ovat kasvaneet ja heimoutumista sekd heimouttamista on nakyvissd kasvavissa maarin. (Sitra

2020.)
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Neljantena kehityskulkuna esitetdaan talousjarjestelman suunnan etsiminen: nahdaanké ympa-
ristd resurssina vai otetaanko talouden tavoitteeksi ympariston parempi tila? Talouteen kohdis-
tuu yha voimakkaampia muutospaineita johtuen erityisesti eriarvoisuuden kasvusta ja ekologi-
sesta kestavyyskriisista. Vauraus keskittyy, kasvu tapahtuu maapallon kustannuksella ja talous ei
tuota hyvinvointia entiseen malliin. Uudistamisen tarpeesta on kasvava yksimielisyys, mutta na-
kemykset sen laajuudesta vaihtelevat. Mika asetetaan tarkeimmaksi tavoitteeksi: kasvu, hyvin-

vointi vai ympariston tilan parantaminen? (Sitra 2020.)

Viidenneksi megatrendiksi Sitra esittda teknologian sulautumisen osaksi yhteiskuntaa ja arkea.
Teknologia kehittyy nopeasti ja uudet sovellukset otetaan nopeasti kdayttoon. Teknologia vaikut-
taa toimintatapoihin, yhteiskunnan rakenteisiin ja ihmisten arkipaivaan. Yha useampi asia voi-
daan automatisoida, tuotanto ja toiminta voidaan hajauttaa ja vuorovaikutus voi tapahtua virtu-
aalisessa ymparistossa. Teknologian hyddyntaminen edellyttda yha voimakkaammin ajatusmal-
lien ja toimintatapojen muuttamista. Se kietoutuu yha tiukemmin osaksi geopolitiikkaa ja voi li-

sata eriarvoistumista. (Sitra 2020.)

2.4  Aiemmat tutkimukset

Tadssa tutkimuksessa vertailupohjana kaytetddan myds aiempien tutkimusten tuloksia aihepiiria
koskien. Boardman 2020 ja Finpro ovat tutkineet ennakointia osana yritysten strategista paatok-
sentekoa (2011). Tutkimuksessa selvitettiin, mitkd ovat menestyksekkdan ennakointitoiminnan ja
strategisen paatoksenteon keskeisimpia haasteita ja edellytyksia. Tutkimuksessa kerattiin tietoa
eri toimialoilta palveluista, ohjelmistoista ja digitaalisesta mediasta valmistavaan teollisuuteen
yhteensa 82 suomalaisesta yrityksesta. Joukossa oli myds 21 porssiyhtiota. Tutkimukseen osallis-
tui omistajayrittajien ja toimitusjohtajien lisdksi yritysten hallituksen jasenia seka Business Intel-

ligence -yksikdissa tyoskentelevia henkiloita.

Taman tutkimukset tulokset ilmensivat, etta tutkimuksessa tarkastellut yritykset kokivat, etta hal-
litus ei osallistunut riittdvan vahvasti yhtion ennakointitoimintaan, joka ilmeni hallituksen kyke-
nemattomyytena ohjata yhtion strategiaa ennakointindkymien mukaisesti. Tutkittujen yhtididen
palkalliset johtajat esittivat tasta erityisesti kritiikkia. Yhtena suurimpana haasteena esitettiin se,
ettd yrityksen paattdjat eivat ota riittavasti osaa ennakointitoiminnan edellyttdamaan dialogiin,

jolloin ennakointitiedon jalkautuminen strategisiksi prosesseiksi jaa toteutumatta.
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Tutkimuksessa tarkastellussa yritysjoukossa ennakointitoiminta on vastaajien nakemyksen mu-
kaan tehnyt strategiasta vain hieman paremman. Tunnistettiin, ettd paremman yhteyden raken-
taminen ennakointitoiminnan ja strategisen paatoksenteon vililla on valttamatonta strategian
laadun nostamiseksi. Tutkimuksen mukaan nopeasti kasvaneilla yrityksilla hallituksen rooli yhtion
paatdksenteossa on ollut vahvempi. Ainoa osatekija, jonka liikevaihdoltaan supistuneet yritykset
katsovat nopeasti kasvaneita paremmaksi, on ennakointitoiminnan laaja-alaisuus. Taman arvel-
laan kuitenkin selittyvan silld, etta liikevaihdon supistuessa on jouduttu katsomaan omaa toimia-
laa laajemmalle. Nopeasti kasvaneiden yritysten riskind on nakokulman kapea-alaisuus, jolloin
merkittavia uhkia tai mahdollisuuksia saattaa jaada havaitsematta. Tutkimuksen johtopadatdksien
mukaan yhtididen hallituksen tulisi my06s vaatia, etta ennakointitietoa aidosti hydédynnetaan yri-
tyksen innovaatiotoiminnassa tulevaisuudessakin kilpailukykyisten tuotteiden ja palveluiden ke-
hittamiseksi. Ennakointitoiminta on yrityksissa prosessi, joka kypsyy kasvun ja myos kansainvalis-
tymisen myota. Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta erityisesti toiminnan kansainvalistyminen

pakottaa myos ennakointitoiminnan kehittamiseen yhtidissa.

Rohrbeck ja Kum (2018) ovat tutkineet yritysten tulevaisuusvalmiuksia. Taman tutkimuksen tuo-
toksena syntyi menetelmd, jolla voidaan arvioida yritysten tulevaisuusvalmiutta (future prepa-
redness). Menetelma perustuu Rohrbeckin ja Kumin pitkittaistutkimukseen, johon osallistui 70
eurooppalaista, yli 100M<£ liikevaihdolla toimivaa yritysta vuosina 2008—2015. Tutkimus teki ver-
tailun siitd, miten vuonna 2008 mitattu tulevaisuusvalmius vaikutti yrityksen suoriutumiseen
vuonna 2015. Tulevaisuusvalmiuden maarittelyssa sovellettiin Rohrbeckin (2011) kehittdmaa vii-

tekehysta yritysten ennakointikyvykkyyksien kypsyystasosta.

Rohrbeckin ja Kumin (2018) tutkimuksen mukaan tulevaisuuteen hyvin valmistautuvilla, niin sa-
notuilla valppailla yrityksilla on merkittavasti paremmat menestymisen edellytykset omalla toi-
mialallaan. Tasta huolimatta vain yksi viidesta yrityksesta valmistautuu tulevaisuuteen riittavalla
tasolla. Tutkimustulokset osoittivat, etta tulevaisuusvalmius edistaa yritysten tuottavuutta ja pa-
rantaa suorituskykya. Nama yritykset havaitsevat jatkuvasti muutoksen aiheuttajia ja ajureita, en-
nakoivat systemaattisesti toimialaan vaikuttavia kddnnekohtia seka tutkivat ja tunnustelevat uu-

sia markkinoita ja pyrkivat muokkaamaan toimialan tulevaisuutta.

Suomessa Pouru (2018) on tutkinut suomalaisten pk-yritysten ja Niinisalo (2016) media-alan yri-
tysten tapoja hankkia ja hyddyntaa tulevaisuutta koskevaa tietoa. Heidan tutkimuksensa mukaan
pk-yritysten yleisimmat menetelmat tulevaisuustiedon keruuseen ovat oman toimialan sisalta ja

ulkoa nousevat signaalit seka vaihtoehtoisten skenaarioiden rakentaminen. Tietoa kerataan paa-
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saantoisesti asiakkailta ja liiketoimintaverkostoista ja tyypillinen tapa tuottaa ja analysoida tule-
vaisuutta koskevaa tietoa on toimintaymparistéanalyysi. Tulevaisuustiedon sisdltd koskee usein
teknologista kehitystd, uusia markkinasegmentteja ja muutoksia kilpailutilanteessa. Tutkimuk-
seen osallistuneet yritykset kayttavat tulevaisuustietoa strategisten paatdsten tekemiseen, pit-

kan aikavalin suunnitteluun ja tuotekehitykseen.

Rohrbeckin ja Kumin tutkimus yritysten tulevaisuusvalmiudesta ja ennakoinnin kypsyystasosta
linkittda ennakointia prosessina ja kyvykkyytena. Strategisessa ennakoinnissa on kyse prosessista,
jossa tavoitteena on toimialaa ja toimintaymparist6a koskevien muutosten jatkuva havainnoimi-
nen ja tulevaisuutta koskevan tiedon kokoaminen ja tulkitseminen. Strategisen ennakoinnin teh-
tavana on kehittaa ja kasvattaa yritysten ennakoinnin kyvykkyyksia ja siten vahvistaa tulevaisuus-
valmiutta. Tulevaisuusvalmiuden kehittdminen edellyttaa yrityksiltd ja niissa toimivilta yksiloilta
kykya tunnistaa ennakoinnin tarpeet ja taitoa tuottaa, tulkita ja hyodyntaa tulevaisuutta koskevaa
tietoa paatoksenteossa ja toiminnan kehittamisessa. Yritysten tulevaisuusvalmiuksien viitekehys
pitaakin sisallaan seka yksilon etta organisaation nakdokulmaa. Se tarjoaa yhden ldhestymistavan

erityisesti organisaatioiden tulevaisuustyon arvioimiseen. (Parkkonen & Vataja, 2019)

Creating organisational futures knowledge in Finnish companies — tutkimuksen (Pouru, Dufva &
Niinisalo 2018) tarkeimmat paatelmat osoittavat, etta tulevaisuustietojen luomiskdytannot ovat
lilan kapeakatseisia keskittyen liiallisesti omaan toimialaan. Lisdksi havaittiin, etta ennakointipro-
sessit pidetaan yrityksissa ikdan kuin erillisina toimintoina. Resurssit ennakoinnin tekemiseen oli-

vat myos usein rajalliset.
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3  Kaytetyt tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Tulevaisuuden ennakoinnin kayttda kajaanilaisten yritysten strategisessa paatoksenteossa ei ole
tiettavasti aiemmin tutkittu. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa, miten kajaanilaisissa yrityk-
sissd hyodynnetdan tulevaisuutta koskevaa tietoa, millaisia ennakoinnin prosesseja niissa esiintyy

ja miten saatua informaatiota hyddynnetdan strategiatyossa.

Tassa luvussa kasitelldan opinndytetyossa kdytettdavaa tutkimuksen metodia ja tutkimusaineistoa.
Tutkimuksen metodilla tarkoitetaan tutkimusmenetelmdd, jonka avulla hankitaan ja kasitellaan
tutkimuksen tutkimusaineistoa. Tutkimusaineisto on materiaalia, jota kasitelldan tutkimuskysy-
mysten nakokulmasta ja jonka pohjalta syntyvat tutkimukselle olennaisimmat tulokset. (Metsa-

muuronen 2008, 10, Tuomi ja Sarajarvi 2009.)

3.1  Laadullinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusprosessin aikana pyritddn kasvattamaan tutkijan tietoi-
suutta ja ymmarrysta tarkasteltavana olevasta ilmiosta ja sitd ohjailevista tekijoista. Tutkijan roo-
lilla korostunut merkitys, silla tutkija toimii itse tutkimuksensa tutkimusvalineend, jonka valityk-
selld ker&tdan tietoa tutkimuskohteesta. (Moilanen & Raiha 2015, 80.) Laadullisessa tutkimuk-
sessa on ominaista se, etta tiedon hankinta on kokonaisvaltaista ja etta aineisto kootaan luonnol-
lisissa vuorovaikutuksellisissa tilanteissa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on myos se, etta
tiedon keruun instrumenttina on ihminen. Tutkittava kohdejoukko valitaan myos tarkoituksen-
mukaisesti, eikd satunnaisotoksen menetelmaa kayttden. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,

164.)

Laadullinen tutkimus jakaantuu vaiheisiin, johon kuuluvat aineiston kerdaminen, analyysi, tulkinta
ja raportointi. Tyypillista on, etta vaiheet limittyvat toisiinsa ja suunnitelma elda tutkimusprojek-
tin aikana. Aineiston kerddamisessa aineiston laatu on merkityksellisempi kuin aineiston suuri
maara. On kuitenkin tarkeaa, ettd aineisto on riittdvan kattava, jotta se korreloi suhdetta siihen,
millaista analyysia ja tulkintaa aineistosta on tavoite tehda. (Alasuutari 2007; Eskola & Suoranta

2015.)
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3.2  Tutkimusmenetelmana puolistrukturoitu teemahaastattelu

Aineistonhankintamenetelmilla tarkoitetaan niita periaatteita ja tapoja, joilla tutkimuksen empii-
rinen aineisto kootaan tutkijan kayttoéon. Tutkijalla on kaytettavissdan useita erilaisia aineiston-
hankintamenetelmid, kuten haastattelut, kokeet ja kyselyt jne. Tutkimuksessa kaytettavaa aineis-
toa ei valttamatta tarvitse koota itse, vaan tutkija voi kdyttad myos valmiiksi koottuja tutkimusai-
neistoja, joiden pohjalta tarkastellaan tutkittavaa ilmiota. Kun tutkimuksen tavoitteena on tuot-
taa tietoa, joka koskee esimerkiksi mielipiteita, kasityksid, havaintoja, asenteita, arvoja tai koke-
muksia, on tutkimusaineisto mielekdstd koota haastattelemalla. (Saaranen-Kauppinen ja Puus-

niekka 2009.)

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmana on kaytetty puolistrukturoitua teemahaastattelua.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat valmiiksi mietittyja ja kaikille haastatelta-
ville samoja, mutta valmiit vastausvaihtoehdot puuttuvat. Se sopii kaytettavaksi esimerkiksi asi-
oihin, joita on tutkittu vield suhteellisen vahan. Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoi-
men haastattelun vadlimuoto. Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa kdydaan
lapi ennalta suunniteltuja teemoja. Haastattelu ei etene tarkkojen, yksityiskohtaisten ja valmiiksi
muotoiltujen kysymysten kautta, vaan teemojen puhumisjarjestys on vapaamuotoisempi. Tee-
mahaastattelu on siis strukturoidumpi kuin avoin haastattelu, silla siind aiempien tutkimusten ja
aihepiiriin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit, eli teemat, ovat kaikille haastateltaville
samoja, vaikka teemoja kasitelldankin joustavammin ilman tarkkaa etenemisjarjestysta ja -mallia.

(Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2009.)

Teemahaastattelussa haastateltavat voivat vastata kysymyksiin omin sanoin ilman, ettad vastauk-
sia olisi sidottu vastausvaihtoehtoihin. Teemahaastattelu tuo siis esiin haastateltavien omat tul-
kinnat ja merkityksenannot, silla vastaamisen vapaus antaa oikeuden haastateltavien puheelle,
tulkinnoille ja merkityksenannoille, vaikka teemat ovatkin ennalta paatetyt. (Saaranen-Kauppinen

ja Puusniekka 2009.)

Teemahaastattelussa kasiteltavistd teemoista ja niiden alateemoista pyritdan keskustelemaan siis
vapaasti. Teemahaastattelu on sopiva haastattelumuoto, kun halutaan tietoa vdhemman tunne-
tuista ilmidista ja asioista. Teemahaastattelu edellyttda huolellista aihepiiriin perehtymista ja
haastateltavien tilanteen tuntemista. Sisalto- ja tilanneanalyysi on siis teemahaastattelussa tar-

keda. Kasiteltavat teemat valitaan tutkittavaan aiheeseen perehtymisen pohjalta. Myos haasta-
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teltavien valitsemiseen tulee suhtautua harkinnalla: Tutkimukseen osallistuvia ei tulisi valita sa-
tunnaisesti, vaan tutkittaviksi tulee valita sellaisia ihmisia, joilta arvioidaan saatavan parhaiten

aineistoa tutkimuksen kohteena olevista asioista. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2009.)

Teemahaastattelu mahdollistaa suoran vuorovaikutuksen haastateltavan kanssa. Tutkijan on
mahdollista ohjata haastattelua haluttuun suuntaan kasiteltdvien teemojen ja tutkimuksen ta-
voitteiden mukaisesti. Haastateltavan sanattomat vihjeet ja eleet voivat helpottaa vastausten tul-
kitsemista, mutta tutkijan on oltava myos kriittinen ja varovainen, ettei tulkitse ja ymmarra an-

nettuja vastauksia vaarin. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2009.)

3.3  Aineiston analysointitapa

Aineiston analyysimenetelmien valintaan vaikuttaa se, millaiseen ongelmanasetteluun tutkimuk-
sella halutaan vastauksia. Laadullisen eli kvalitatiivisen analyysin tavoitteena on jasentaa tutki-
muskohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksida kokonaisvaltaisesti. Perinteisesti laadulliset
analyysit ovat deskriptiivisia eli kuvailevia ja tutkimusaineistosta on etsitty samankaltaisuuksia.
Tata menetelmaa on kuitenkin kritisoitu siitd, ettad se ei anna tutkimusaiheesta kovin vahvaa tul-
kintaa. Kun aineistosta etsitdadn ja tarkastellaan myds eroavaisuuksia seka aineiston moninai-
suutta, on tulkinta tarkempaa. Tata lahestymistapaa kutsutaan sisallénanalyysiksi, jota on kay-
tetty myos tdman tutkimuksen analysointimenetelmanda. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka

2009.)

Sisallénanalyysi on laadullisen tutkimuksen perusmenetelm3, jossa tutkimusaineisto jaetaan sys-
temaattisesti tarkoituksenmukaisiin osiin. Sisadllénanalyysissa halutaan tuoda esille tekstissa esiin-
tyvat yhtalaisyydet ja erot seka kuvata niita sanallisesti. Se on siis tarkoituksenmukainen analyy-
sitapa, kun aineiston keskeisia asioita halutaan kuvata tiivistetysti sanallisessa muodossa. (Tuomi

ja Sarajarvi 2009, 91, 96-97.)

Tassa tutkimuksessa analyysin Iahtokohtana on teoriaohjaavuus eli haastatteluja analysoidaan
esitetyn teorian kautta. Teoriaohjaava sisdllénanalyysi mahdollistaa sen, ettd analyysin aikana
tutkijan ajattelua ohjaavat vuorotellen teoria ja aineisto. Usein analyysiyksikét nousevat aineis-
tosta, mutta niiden tulkintaa tai ryhmittelyd ohjaa teoria. Teoriaohjaavuus voi toteutua myos niin,
ettd analyysi tehddan aineistolahtoisesti, mutta lopuksi aineiston perusteella tehdyt havainnot
sidotaan teoriaan. Teoriaohjaavassa lahestymistavassa vaihtelee tutkimuksittain, missa maarin ja

missd vaiheessa teoria ohjaa analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2009.)
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Teemoihin kohdistuvaa haastattelua analysoidaan teemoittain ja teemoittelu on luonteva etene-
mistapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa. Teemoja eli keskeisia aiheita muodostetaan
useimmiten aineistolahtoisesti etsimalla vastauksista yhdistavia tai erottavia seikkoja. Myos teo-
rialdhtdinen, jonkin tietyn viitekehyksen tai teorian mukaisesti ohjautuva teemoittelu on mahdol-
lista. Teemat, joista haastateltavien kanssa on puhuttu, |6ytyvat yleensa kaikista haastatteluista,
mutta vaihtelevassa maarin ja eri tavoin. Aineiston litteroinnin jalkeen se voidaan jarjestella tee-

moittain. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2009.)

Joskus teemat muistuttavat aineistonkeruussa kaytettya teemahaastattelurunkoa, mutta nain ei
aina kay. Tutkijan asettamat teemat eivat valttdmatta ole siis samoja teemoja, jotka aineistoa
analysoimalla osoittautuvat olennaisesti aineiston sisaltda ja tutkimusaihetta jasentaviksi. Aineis-
tosta voi loytya uusia teemoja, eivatka ihmisten kasittelemat aiheet valttdamatta noudata tutkijan
tekemaa jarjestysta ja jasennysta. Tutkijan haasteena onkin tarkastella haastateltavien puheesta

litteroitua tekstida ennakkoluulottomalla otteella. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2009.)

Aineiston teemoittelusta voidaan edeta tyypittelyyn. Tyypillisid elementteja sisaltavien tyyppien,
kuten kuvausten tai kertomusten sisadltod voidaan eritelld tarkemmin teemojen kautta tai tee-
moittelusta voidaan siirtya tyypittelyyn. Teemahaastattelun analysointimenetelmissa ei siis ole
yhta ja ainoaa tapaa, vaikka teemoittelu ja tyypittely ovatkin niista kdytetyimpia. Lisaksi teema-
haastatteluaineistoa voidaan analysoida kvantitatiivisuutta ja kvalitatiivisuutta yhdistellen.

(Tuomi ja Sarajarvi, 2009.)

3.4  Tutkimuksen eettisid nakokulmia

Tutkimuksen tekeminen edellyttda tutkijalta hyvan tutkimuskdytannon noudattamista. Kun tut-
kimuksen kohteena on ihminen, korostuu tutkimuksessa tutkittavan ihmisarvon ja itsemaaraa-
misoikeuden kunnioittaminen. (Pelkonen & Louhiala 2002, 129.) Jos tutkija kayttda hyvin stan-
dardoituja tiedonkeruumenetelmia, ovat tutkimusasetelman mahdolliset eettiset ongelmakoh-
dat ennakoitavissa ja jopa ratkaistavissa. Vapaamuotoisemmassa tiedonhankintatavassa tutkijan
ja tutkittavan suhde on epamuodollisempi, jolloin tutkijalle jaa suurempi moraalinen vastuu tut-
kimuksen eettisten kysymysten kaytannon ratkaisemisessa. Tutkijan vastuulla ovat siis seurauk-

set, joita tutkimus saattaa tutkittavalle aiheuttaa. (Tuomi ja Sarajarvi, 2009.)
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Tutkimusaiheen eettiseen pohdintaan kuuluu selkeyttaa se, kenen ehdoilla tutkimusaihe valitaan
ja miksi tutkimukseen ryhdytaan (Tuomi ja Sarajarvi, 2009, 128-129). Tassa tutkimuksessa tutki-
musaihe nousee tutkijan henkil6kohtaisesta kiinnostuksesta ja halusta perehtya paikallisen yrit-
tajaverkoston toimintatapoihin ennakoinnin nakékulmasta. Tutkimuksella ei ole ulkopuolista toi-
meksiantajaa eikd kukaan ole ohjannut tutkijaa aiheen pariin. Tutkimuksen aineiston keruuseen

liittyvat valinnat perustuvat niin ikdan tutkijan itsendisesti tekemaan valintaan.

Tutkimuksen aineiston keraamiseen liittyvana keskeisena eettisena kysymyksena on tutkittavien
suoja. Tutkimukseen osallistuvia ei saa pakottaa mukaan tutkimukseen, eikd heille saa antaa vaa-
raa tietoa siitd, mista tutkimuksessa on kyse. Lisdksi tutkimuksen tulee olla luottamuksellinen
myo0s siitd nakokulmasta, ettd siihen osallistuville taataan anonymiteetti. (Tuomi ja Sarajarvi,

2009.)

Tuomen ja Sarajarven (2009) mukaan tutkimuksessa kdytettavaan aineistoon liittyva eettinen na-
kékulma on myods muiden tutkijoiden tyon ja saavutusten asianmukainen hyddyntaminen seka
niihin viittaaminen kaytetyiltd osin. Tassa tutkimuksessa on hyodynnetty useita aiempia tutki-
muksia aihepiiria koskien. Naiden tutkimusten lahdeviitteet on merkitty tekstin yhteyteen, kun
tata tutkimusaineistoa ja aiempia tutkimuksia sekd syntyneita tuloksia on verrattu keskendan.

Lahdeluetteloon on niin ikaan kirjattu tutkimusten tekijéiden yksityiskohtaisemmat tiedot.

3.5 Tutkimuksen toteuttaminen

Taman tutkimuksen tutkimusjoukkona olivat kajaanilaiset pk-yritykset. Haastatteluun pyydettiin
15 kajaanilaista yritystd, joiden toimialat jakaantuivat niin teollisuuden, rakentamisen, kaupan
kuin palveluiden paatoimialoja edustaviin yrityksiin. Toiminta naissa yrityksissa jakaantui niin pai-
kallistasoiselle kuin kansalliselle ettad kansainvalisille markkinoille ulottuville toiminta-alueille. Va-
linnan perusteena oli saada mahdollisimman monipuolinen edustus eri toimialoilla toimivista yri-

tyksista.

Tutkimukseen pyydetyista yrityksista 13 osallistui haastattelututkimukseen. Yritykset olivat yhta
yksityistd ammatinharjoittajaa lukuun ottamatta osakeyhti6ita. Yritysten keskimaardinen toimin-
tavuosien maara oli 21 vuotta. Pisimpadan toimineella yritykselld kertyneitd toimintavuosia oli 47
vuotta ja tutkimusjoukon nuorimmalla yritykselld 5 vuotta. Tutkimusjoukosta yhteensa vain kah-
della yritykselld toimintavuosia oli alle 10 vuotta. Kaikkien yritysten toiminta voitiin taten osoittaa

toimintansa vakiinnuttaneiksi. Julkisten taloustietojen mukaan yritysten liikevaihto oli saatavilla
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9 haastateltavan yrityksen osalta, joiden liikevaihto vaihteli 6,2 M€ ja 0,23 M€ valilla. Haastatel-

tujen yritysten keskimaarainen liikevaihto saatavilla olevien tietojen mukaan oli 2,95 M€.

Henkilostoa yrityksissa oli keskimaarin 17,5 henkilda, joista suurimmassa yrityksessa henkilomaa-
raksi ilmoitettiin 50 henkilda ja pienimmassa 1 henkild. Kokonaisuudessaan haastatelluista yrityk-
sista yksinyrittajien lukumaara oli 2 kpl, alle 10 henkil6a tyollistavia yrityksia 3 kpl, enintdan 20
henkil6a tyollistavia 4 kpl, enintdan 30 henkilda tyollistavia 1 kpl ja yli 30 henkil6a tyollistavia yri-
tyksia 3 kpl. Haastatteluun haluttiin ndkemykset seka pienen yrityksen etta suurempien kasvuyri-

tysten nakokulmista. Haastattelujen keskiméaarainen kesto oli noin 32 minuuttia/haastattelu.

Haastattelujoukko rajattiin niihin henkil6ihin, joilla on pdatdsvaltaa organisaation strategisessa
tehtdvassa, ja jotka toimivat niin operatiivisessa kuin ylemman johdon tehtavissa seka tuntevat
laajasti yrityksen toiminnan. N&illa tarkoitetaan tassa tutkimuksessa niitda henkil6ita, jotka tyos-
kentelevét yrittajind, toimitusjohtajina, paallikdina tai esimiesasemassa tai/ja ovat yhtién omista-
jia tai hallitusjasenia. Haastateltavien valinta perustui siis henkil6ihin, joilla on pitkdaikaista ja
laaja-alaista kokemusta yrittdjyydesta ja yritysjohdon tehtavistd, ja jotka ovat taten parhaita in-
formantteja kuvaamaan yritysten ennakointikaytanteista ja kokemuksista. Haastateltujen henki-
|6iden tehtavankuvassa oli strategisen suunnittelun, toimeenpanon seka omistajuuden rooli, ja
henkilot voivat tehda myos tuotekehitystyota. Yritysten johtajia, paallikoitad, esimiehid, omistajia
tai hallitusvastuussa olevia haastattelemalla saatiin perusteltua tietoa siitd, miten ennakointia

hyodynnetdan strategiatytssa ja miten saatu tieto muuttuu operationaalisiksi prosesseiksi.

Yrityksiin otettiin ensin yhteyttd sdhkopostitse, jossa haastateltaville esitettiin tutkimuksen tar-
koitus ja vaihtoehtoiset haastatteluajankohdat, joista haastateltavat saivat valikoida itselleen so-
pivimman. Haastatteluja sovittaessa seka niiden yhteydessa haastateltaville esitettiin mahdolli-
simman tarkat tiedot tutkimuksen lahtékohdista ja tarkoituksesta. Tutkimuksen eettisten periaat-
teiden noudattamiseksi tulokset on kasitelty ja esitetty nimettoming, silla anonymiteetti on tie-
teellisessa tutkimuksessa suositeltavaa. Nauhoitettu haastatteluaineisto on havitetty niiden ka-
sittelyn ja analysoinnin jalkeen. Tulosten analysointiosiossa kaytettyja lainauksia haastateltujen
vastauksista ei voi yhdistaa tai henkildida. Toisin sanoen kaytetyista sitaateista on poistettu tai
muokattu ne osuudet, joissa haastateltavat ovat maininneet oman yrityksensa nimen, palvelun
tai muun yrityksen toimintaa laheisesti kuvaavan osuuden, jonka perusteella yritys olisi tunnistet-

tavissa.

Korona-epidemiasta johtuen haastatteluja ei ollut mahdollista suorittaa kasvokkain, vaan ne teh-

tiin puhelimitse ajalla 28.4.-6.5.2020. Haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen ne litteroitiin eli
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kirjoitettiin kirjalliseen muotoon. Tutkimuksen aihetta ei maaritetty haastateltaville tarkasti etu-
kateen, jotta haastateltavilta saatiin mahdollisimman spontaani ja aito kannanotto kasiteltavaan
aiheeseen. Haastatteluteemoina kaytettiin tulevaisuuteen liittyvan tiedon hankkimista, kasittele-
mistd ja jakamista organisaatiossa sekad ndiden prosessien kytkeytymista yrityksen strategiaan.

Pyrkimyksena oli teemojen avulla ohjata keskustelua tutkimuksen kannalta olennaisiin asioihin.

Haastattelurunkona kaytettiin aihepiiria koskevaa teemarunkoa (Liite 1), jonka avulla haluttiin
selvittaa kajaanilaisten yritysten nakemys tutkimuksen aihepiiria koskevista kasitteistd, aiheista
tai termeistd. Teemaluetteloon valitut aiheet kuvattiin haastateltavalle vain yleisina kasitteina tai
termeina, mika mahdollisti vapauden ohjata haastattelua toivottuun suuntaan ja esittda tarvitta-
essa tasmentavia kysymyksia keskustelun lomassa. Tarvittaessa haastateltaville avattiin termeja

tarkemmin, jotta yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi.

Kun tutkimusjoukkona on tietylla toiminta-alueella toimivat yritykset, oli yhdistavina tekijoina alu-
eellisuus seka yrittajyys. Sen sijaan tutkittavien toimialat ja toimintatavat poikkesivat toisistaan
paljonkin. Taman vuoksi oli tarkeaa, etta haastattelun kulun jarjestystda on mahdollista muuttaa

kunkin yrityksen tilanteeseen ja toimialaan sopivaksi.

Laadullinen aineisto on periaatteessa loppumaton, jonka vuoksi on olennaista rajata tutkimuksen
aineisto mahdollisimman tarkasti. Taman tutkimuksen tutkimusjoukko rajautuu 13 Kajaanissa toi-
mivaan pk-yritykseen. Laadullisen aineiston maaran suhteen eiole varsinaista ohjesaantoa, mutta
yleinen kdytanto se, ettd aineistoa voidaan katsoa olevan tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivat
tuota enda uutta tietoa tutkimusongelman kannalta. Eskolan & Suorannan (2014) mukaan tutki-
jan on paatettdva tapauskohtaisesti, milloin aineistoa on riittavasti. On kaikin puolin jarkevaa aja-
tella aineistoa olevan tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivat enaa tuo tutkimusongelman kannalta
uutta tietoa. Kun aineisto alkaa niin sanotusti toistaa itsedan, voidaan puhua aineiston kyllaanty-

misesta eli saturaatiosta.

Kyllddntymisen kdsitteen rinnalla puhutaan myos tulosten yleistettdavyydestd. Suhteellisen pie-
nestdkin aineistosta voidaan tehda yleisempia, kuin vain kyseistd aineistoa koskevia paatelmia,
kun aineisto alkaa toistaa itseddn. Aineiston kylladntymista ajatellen heterogeenisyyden tutkimi-
nen edellyttda kooltaan suuremman aineiston kuin homogeenisyyden tutkiminen. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009.) Tasséa tutkimuksessa vastauksista oli [0ydettavissa yhtaldisyytta ja yleistettavyytta
muutamia poikkeavuuksia lukuun ottamatta. Aiempien tutkimustulosten vertailu auttoi myos tu-

losten tulkintaa siten, etta saatuja tuloksia voitiin tulkita yleistettavyyden periaatteella.



30

Yhteenvetona todettakoon, etta tdssa tutkimuksessa tutkittiin kajaanilaisia yrityksia kvalitatiivi-
sella eli laadullisella menetelmalla. Yrityksille tehtiin teemahaastatteluja, joissa kasiteltiin tulevai-
suutta koskevan tiedon hankkimista ja hydodyntamista organisaatioissa osana arjen tyota ja enna-
kointiprosesseja. Tutkimus nojaa tulevaisuuden tutkimuksen ja erityisesti ennakoinnin ja sen me-
netelmien tietdmykseen seka aiemmin tehtyihin tutkimusaineistoihin tutkittavan ilmion nakokul-

masta.
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4 TULOSTEN ANALYSOINTI

4.1 Ennakointi kajaanilaisissa pk-yrityksissa

Kajaanilaisten yritysten tulevaisuusorientoituneisuuden selvittamiseksi yrityspaattdjia pyydettiin
ensin avaamaan kasityksidan ja ymmarrystaan ennakoinnista ja tulevaisuustiedosta. Ennakoinnin
ja tulevaisuustiedon kasitteiden maarittelylla haettiin kajaanilaisten yritysten paattajien tulkintaa
siitd, ymmarretaanko ennakointi, kuten se tulevaisuuden tutkimuksen ndakdkulmasta on selitetty,
vai poikkeavatko kasitykset esitetystd. Muun muassa Kettunen & Meristo (2010) kuvaavat enna-
kointia tulevaisuuden vaihtoehtojen monialaiseksi kartoittamiseksi, jossa on huomioitu myos tu-
levaisuutta koskeva epadvarmuus. Ennakointi on myds jarjestelmallinen ja osallistava prosessi,

jossa arvioidaan tulevaisuuden kehityssuuntia ja niihin varautumista.

Kajaanilaisissa yrityksissa ennakointia kuvattiin katseena yrityksen tulevaisuuteen.

“Ennakointi on sitd, ettd pyritddn katsomaan tulevaisuuteen, mitd haasteita voi tulla. Ja

mietitddn toimenpiteitd ennakoivasti.”

”Se on katsetta tulevaisuuteen tavaran hankinnassa, myynnin ennakointia ja projektien

kéyntiin Iéhtemisen ennakointia ja tyétilanteen ennakointia.”

“Ajatusta, miten tulevaisuus voi mennd.”

Ennakoinnin kdsitysta perusteltiin yritysten varautumisena ja valmistautumisena tulevaan kau-
teen ennen kaikkea talouden suunnittelulla, tulevien hankkeiden ja projektien kartoittamisella
seka resurssien optimoimisella. Maaritelmissa korostui talouden nakdékulma. Ennakointi-termia
selitettiin usein tulevana taloudellisena tilanteena, talouden lukujen seurantana, tulevaan varau-
tumisena ennen kaikkea talouden nékékulmasta seka talouden puskurina. Kokonaiskasityksena
ennakointi rinnastettiin arviointiprosessiksi, jossa hahmoteltiin yrityksen kassavarojen riittavyytta
ja yhtaalta toimeksiantojen seka tyévoiman tarpeen kartoittamista, myytavien tuotteiden tai pal-
veluiden kysynnan arviointia ja maarittelya tulevalle tilikaudelle. Ennakointi nahtiin myos lahitu-
levaisuutta koskevan yleisen kotimaan ja maailman markkinoiden ja talouden tilanteen seuran-

tana.
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“Ennakointi on laskelmia, sitten markkinoiden kartoittamista, sitten tulevien hankkeiden

kartoittamista ja vdhdn semmoista ajastusta, miten tulevaisuus voi mennd.”

“Ennakointi on tulevan kauden téiden ennakointia, tarkoittaa siis tulevien projektien kar-

toittamista ja sité kautta tulevan kauden budjetointia ja resurssien hahmottamista.”

” (Ennakointi on) varmaan ensinndkin sitd, ettd resurssimielessd pyrittdisiin koko ajan kat-

somaan muutamia kuukausia eteenpdin, ettd rahat riittévdt kassassa.”

Vastauksista ilmenee, ettd katsantokanta tulevaisuuteen ennakoinnin nakokulmasta on verrat-
tain lyhyt ja sita arvioidaan numeerisen tiedon ja toimintakokemuksen pohjalta. Ennakoinnin
madritelmista oli paateltavissa se, etta sitd tehdaan laajalti aikaisempaan kokemukseen nojaten
eli tulevia tapahtumia ennakoidaan ja arvioidaan ikdan kuin menneisyytta peilaten, mutta huo-
mioiden esimerkiksi muilta sidosryhmiltd saadut tiedot ja paatokset. Tulkinnassa nakyy inhimilli-
syys arvioida tulevaisuutta kokemuksen ja suhteellisen luotettavan ldhitulevaisuutta koskevien
tietojen perusteella. Slaughterin (1995) mukaan ennakointi ei ole taitoa ennustaa tulevaisuutta,
vaan inhimillinen ominaisuus, jonka avulla organisaatiossa voidaan tarkastella toimintaan positii-
visesti ja negatiivisesti vaikuttavia asioita. Inhimillisen ajattelun kautta voidaan arvioida eri toi-
mien vaikutuksia ja hahmotella mahdollisia tulevaisuuksia sisallyttden niihin riittavasti realismia

ja merkityksellisyytta, jotta niita voi kayttaa paatdksenteon tukena.

Ennakointi-kasitteen alaisuuteen liitettiin kajaanilaisissa yrityksissd samanaikaisesti toteutuvia ja
toisiinsa vaikuttavia prosesseja, joiden avulla tulevaan kauteen valmistautumista tehdaan. Naita
prosesseja olivat talouden budjetointi, toimeksiantojen kartoitus, tilauskannan ennakointi tai
tuotteiden menekin arviointi seka tyévoimaresurssien ja mahdollisten kone- ja laitehankintojen
kartoitus. Ennakointiin kytkeytyi yleisesti myos aikamaare. Tama ilmeni siten, etta vastaajat mai-
nitsivat lahes poikkeuksetta ennakoinnin liittyvan tulevan kauden, ja tarkemmin eriteltyna, tule-

van tilikauden tai vain muutamien kuukausien eteenpdin katsovaan suunnitteluprosessiin.

Tama viittaa siihen, ettd strategisen ennakoinnin prosessit kajaanilaisissa yrityksissa ovat kaytan-
non tasolla lyhyen tahtaimen suunnittelua. Rohrbeckin (2010) mukaan liian lyhyeen aikavaliin si-

toutunut strateginen ennakointiprosessi voi vaikeuttaa yrityksien sopeutumista muutokseen. Jos
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strateginen ennakoinnin sykli perustuu esimerkiksi kirjanpitovuoden muodostamaan aikajak-
soon, epaonnistuvat organisaatiot tyypillisemmin ajankohtaisen reaktion muodostamisessa eri-

tyisesti muutosaaltoja kohdatessa.

Ennakoinnin maaritelmissa oli todettavissa myds poikkeavia vastauksia. Kahden organisaation
osalta ennakoinnin kasite tarkoitti tulevaisuutta koskettavia skenaarioita, valmiuksien luomista ja
valmistautumista seka reagointia oletettuihin tulevaisuuden muutoksiin. Naissa kahdessa yrityk-

sessa ennakoinnin maaritelma kuvattiin seuraavasti:

”Ennakointi tarkoittaa minulle valmistautumista oletettuihin tulevaisuuden muutoksiin.”

“Ennakointi tarkoittaa sitd, ettd ollaan kartalla tai pyritddn pysymddn kdrryilld siitd, mité
tulee tapahtumaan ja miettimddn eri skenaarioita siitd, ettd miten ennakoidaan tulevia
tilanteita. Pyritddn luomaan valmiuksia ja reagoimaan niihin tilanteisiin mitd pystytédn

ennakoimaan.”

Seuraavaksi haasteltavia pyydettiin kuvaamaan omin sanoin, mitd on tulevaisuustieto yritystoi-
minnan nakokulmasta. Talla pyrittiin saamaan syvaluotaavampi kasitys siitd, millainen on kajaa-
nilaisten yritysten paattdjien ymmarrys tulevaisuustiedosta ja onko yrityksilla kokemusta tulevai-
suustiedon hyddyntamisesta kdytdnnon tasolla. Vastausta haettiin myos sille, rinnastetaanko en-
nakointi ja tulevaisuustieto toistensa synonyymeiksi vai annetaanko tulevaisuustiedolle erilainen
merkitys. Lisdksi haluttiin kasitys siitd, pyritdanko kajaanilaisissa yrityksissa tutkimaan ja seura-
maan sellaista tulevaisuustietoa, joka ei kytkeydy yrityksen omaan toimialaan, vaan vaikuttaa sii-

hen epéasuorasti.

Kajaanilaisissa yrityksissa tulevaisuustietoa pidettiin yrityksen toiminnan kannalta olennaisena ja
merkityksellisena asiana, mutta vastauksien hajonnasta oli paateltavissa, etta tulevaisuustiedon
kasitteen maarittaminen oli haastavampaa. Tulevaisuustiedon maarityksissa ja tulevaisuustiedon
hyodyntamisessa kasittelevissa vastauksissa oli niin ikdan havaittavissa hajontaa, joka ilmeni toi-
sistaan poikkeavana suhtautumisena tulevaisuustietoon. Useasta vastauksesta oli tulkittavissa,
ettd termina tulevaisuustiedon kdasite oli epatarkemmin selitettdvissa verrattuna ennakoinnin

maarittelyyn. Kasitetta verrattiin usein ennakointiin:

“Tulevaisuustieto on juuri ennakointia eli sité tulevaan varautumista.”
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“Tulevaisuustieto on juuri sitd, miten hankkeet etenee ja miten vaikuttavat meiddn
tekemiseen ja toimintaan, miten vaikuttaa meiddn arkipdivédn. Ettd osattais méd-

rittdd ne tarpeet sen tekemisen nékékulmasta.”

Tulevaisuustietoa rinnastettiin merkitykseltadan samaksi asiaksi kuin ennakointi myos silla poik-
keuksella, etta kasitys laajentui jonkin verran yritystasoisesta eli mikroympariston tasoisesta ajat-

telusta toimialatasoiselle eli makroympariston tasolle.

“(tulevaisuustieto) tarkoittaa sitd, ettd milté taloustilanne yleisesti ottaen Suo-
messa ja maailmalla néyttdd. Ja sitten miltd yrityksen markkina tai markkinoiden
tulevaisuus ndyttdd. Tyontekijéimielessé ja resurssimielessd aina mietitéiéin, ettd
miltd tarve ndyttdd tulevaisuudessa, ettd minkdlaisia tulevaisuuden resursseja olisi

mahdollisesti saatavissa taloon.”

"Pitdid tietdid hyvin tarkkaan, mitd markkinoilla tapahtuu ja lukea kaikki aikakaus-

lehdet ja olla liitoissa.”

Tulevaisuustiedon maaritykseen liitettiin pidemman aikavalin tarkastelua. Tulevaisuustiedon ka-
sitysta kuvaillessa ei suoraan enéa viitattu tulevaan kauteen tai tilikauteen, kuten ennakoinnissa,
vaan ennemminkin se oli vaikeammin hahmoteltavissa oleva tulevaisuuteen kytkeytyva jakso,
jonka tapahtumilla on tai voi olla vaikutusta yrityksen toimintaan. Tulevaisuustiedon kasitteen
maarittamisessa yritysten oma vaikuttaminen yrityksen tulevaisuuteen poikkesi ennakoinnin ka-
sitteen maarityksesta selvasti siind, ettd suunnitelmallisuus ei ollut enda yhta tarkkarajaista ja

kdytannonlaheistd budjettien ja resurssien suunnittelua ja arviointia.

“Tietysti on vaikea sanoa, ennustaa tulevaisuutta, mutta varmasti silld tiedolla,
mitd on olemassa, mietitddn asioita eteenpdin parhaalla mahdollisella tietotasolla.
Kylléhdn se (tulevaisuustieto) tdrkeessd merkityksessé on, ettd kaikki asiat pitdd
peilata parhaaseen mahdolliseen, sen hetkiseen tietimykseen, mutta ennusta-

maan ei kannata kylld Iéhted.”

“Kylldhdn se (tulevaisuustieto) tdrkedd on, eikd taaksepdin kannata katsoa. Koko
ajan eteenpdin, meilldkin on tulevaisuuden suunnitelmia, mutta ainahan ne muut-

”

tuu.
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“ettd osais vdhdn ennakoida ja varsinkin ndhdd tuolta isosta maailmasta, mitkd

ovat tulevia trendejd ja olla ikddn kuin aallon harjalla tddlld perdkyléllékin.”

Tulevaisuustiedon kasitteeseen ja sen hyodyntamiseen liittyi myds ennakkoluuloisuutta tai pessi-

missista suhtautumista, joka ilmeni kasitteen maarittelemisen sijaan aiheen ohittamisella.

"Mulla on semmonen kristallipallo, jota md tuossa pyédrittelen. (...) se kristallipallo ja 30 vuoden
kokemus. Tdd ei ole vield 30 vuoteen pyséhtynyt téid maailma ja toivottavasti se ei pyséhdy vield
seuraavaankaan 30 vuoteen.” Vastauksen taustalta kuvastuu tulevaisuustietoon kohdistuva epa-
varmuus tai jopa vastustava asennoituminen. Suhtautumisen taustalla oli kuitenkin tulkittavissa
se, ettd oman organisaation tulevaisuuden suunnittelussa luotetaan ennen kaikkea omaan osaa-
miseen ja toimintakokemukseen. Tulevaisuustietoa ei hydodynneta toiminnan kehittamiseen sys-

temaattisella tavalla.

Tallaisessa toimintatavassa on viittausta probalistiseen ennakointiin, joka perustuu todennakoi-
syyksiin, jossa tulevaisuus ymmarretadn menneisyyden jatkumona. Sita ohjaa tiedollinen intressi
ja se perustuu odotuksiin, jotka puolestaan perustuvat historiallisiin toteumiin. Vastustava tai
kielteinen suhtautuminen tulevaisuustietoon voi kertoa siitd, ettd tulevaisuustieto on vaikeasti
hallittavaa siihen liittyvien epavarmuustekijoiden vuoksi. Passiivinen tulevaisuustiedon seuranta
viittaa my0s siihen, etta organisaatio keskittyy padasiassa oman lahimman toimintaymparistonsa
eli mikroympariston tarkkailuun ja tekee toimintaansa koskevat paatoksen tdman tiedon seka

menneen tiedon pohjalta.

Kahdessa yrityksessa tulevaisuustiedon merkityksellisyys puolestaan korostui ja sitd pidettiin
omalle yritystoiminnalle ja sen kehittamiselle tarkedana. Tulevaisuuteen vaikuttaminen oli nadissa

yrityksissa selvasti tarkoitushakuisempaa.

”Yritystoiminnan ndkékulmasta (tulevaisuustieto) tarkoittaa minulle kokonaisvaltaista
holistista ymmdrrystd eri trendeisté ja niiden kautta sen ndkemyksen muodostamista,
mitd on tulevaisuudessa ja mihin suuntaan esimerkiksi yritys- tai kuluttajakdyttédytyminen
menee. Kylld silld on suuri merkitys, mutta voisi olla vield vahvemminkin mukana meidén
toiminnassamme. Hetkittdin mennddn selviytymismoodissa, mutta kun on vdhdnkin ai-
kaa ajatella, niin ehdottoman térkedtd se on. Ja sitd (tulevaisuustiedon kartoittamista ja
analysointia) tehdddn, ettd peilataan sitd meiddn ndkemystd, mihin maailma menee ja

mitd me priorisoidaan tédrkeimmdiksi.”
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“Tulevaisuustieto tarkoittaa sitd, ettd seurataan yleisesti ottaen maailman kehitysté ja
trendejd, mitd on tapahtumassa ja haetaan faktatietoja. Kylld monesti myés itse luodaan
skenaarioita siitd, ettd mitd mahtaa ndmd tietyt asiat tarkoittaa. Pyritddn véhdn ennus-
tamaankin sitd ja niiden faktatietojen perusteella luodaan omanlaisia ennusteita siitd,
ettd mihin tdd maailma on menossa. Kylldhén se ylipddtddn meiddnkin yrityksen ndko-
vinkkelistd on sitd, ettd mitd meiddn toimialalla maailmanlaajuisesti tapahtuu, mihin se
on menossa ja esimerkiksi miten maailman markkinat vaikuttaa materiaalien hintoihin ja

eri asioissa. -Monisyinen asia mistd se tieto koostuu.”

Saadut vastaukset viittaavat siihen, ettd ndissa organisaatioissa tulevaisuustiedosta pyrittiin muo-
dostamaan kokonaisvaltainen ymmarrys, jotta tieto on hyédynnettdvissa oman toiminnan stra-
tegisessa suunnittelussa ja ohjaamisessa. Toimintaympariston tarkkailu ja tulevaisuutta koskevan

tiedon hakeminen on aktiivisempaa ja sen ohjaa toimintaa.

4.2 Ennakointitydssa kaytetyt tulevaisuustiedonldhteet

Kajaanilaisten yritysten haastattelussa edettiin seuraavaksi ennakointikdytanteiden selvittami-
seen. Tietoa kdytdnteistd haettiin tiedustelemalla, mista ja miten tulevaisuutta koskevaa tietoa
haetaan, miten saatua tietoa késitelladn organisaatiossa ja vaikuttaako saatu tieto strategisessa
paatdksenteossa. Ensin vastaajilla oli mahdollisuus vapaaseen kerrontaan tiedon hankinnastaan

ja tarvittaessa haastateltavalle annettiin vaihtoehtoja tiedon hankkimisen lahteista.

Tarkedna tulevaisuutta koskevan tiedon saannin lahteena pidettiin asiakkailta ja sidosryhmilta
saatua tietoa, jolla katsottiin olevan suoraa vaikutusta tuotteiden ja palveluiden kysyntdan ja ke-
hittamiseen.

”se ldhtee tuotteista, miten asiakkaat ja jdlleenmyyjdt kdyttdytyy ja ostaa, (..) tai

mihinkd suuntaan vieddén tétd firmaa.”



37

“Asiakkailta ja myyntitilanteissa, ettd meiddn myyjdt koittaa kovasti kyselld sitd,
ettd miltd (asiakkaan) investointihalukkuus ndyttdd ja onko jotain projekteja me-
nossa tai tulossa ldhitulevaisuudessa, johon meilld vois mahdollisesti olla sau-
moja.”

”

“Sidosryhmien kautta tietysti siten, ettd jos niilld ei ole téitd niin ei ole meillékddn.

Myos kilpailevien yritysten toimintaa tarkkailtiin kohtalaisen aktiivisesti ja usein sen seurauksena
saatiin paitsi vertailupohjaa oman yrityksen toimintojen arvioimiseen suhteessa muihin alan toi-

mijoihin, my06s ideoita oman toiminnan kehittamiseen.

” Seuraan mité markkinoilla tapahtuu ja ennen kaikkea, ettd mité kilpailijat tekee
ja pyrin sitten tekemddn pikkusen paremmin kuin muut. (...) Se menee niin, ettd jos

on kerran pyord keksitty, niin ei sitd kannata uudelleen endd keksid.”

Koulutukset, webinaarit, konferenssit ja messut olivat |ahes jokaisessa organisaatiossa tulevai-
suustiedon saannin olennaisimmista lahteista. Niiden kuvattiin toimivan nakoalapaikkoina toimi-
alakohtaisten uutuuksien ja kehityskulkujen seurannalle sekd oman toiminnan kehittamiselle ja

osaamisen kasvattamiselle.

“Tuolta maailmatahan se tulee, ettd matkustellaan ja kdydddn messuilla ja sielld
ndhdddn mihin trendi ja suuntaus on menossa télld meiddn toimialalla, ja pyritddn
hakemaan niitd semmosia tuotteita, jotka on trendikkditd. (...) Sitd kautta sitd tie-

toa haetaan.”

” ollaan jalkauduttu ja ollaan oltu tapahtumissa mukana. (...) messuillakin jututan
eri puolella eri alojen ihmisten ndkemykset ja kokemukset ja aina kysynkin ensim-
mdisend, etté miten he ndkevdt, etté miten tddlld tillid hetkelld menee ja miten
asiat tulevat menemddn eli haen semmoista kdsitystd, ettd missd tddlld markki-

noilla ollaan menossa. Ja kaikista konferensseista myds.”

Tilastotietoja, analyyseja, barometreja, toimialakohtaisia ennusteita, tai muita numeerisia tule-
vaisuustiedon lahteitd hyddynnettiin noin puolessa haastatelluista yrityksistd. Naissa organisaa-

tioissa tietoa pidettiin toiminnan kannalta merkityksellisina.
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“Tilastointipalveluja seurataan ja tulee seurattua yrityssuhdannebarometrid ja yri-

tysten luottamusta sekd kuluttajatottumuksia tilastokeskuksista.”

“Seuraan kaikki viralliset Iéhteet, rahamaailmaa ja analyytikkoja. (...) Tilastokes-
kuksesta meille tulee kuukausittain raportti, (...) sielté tulee palautetietoa. Ja pan-

keilta tulee viikoittain analyyseja.”

“Kylld seurataan, halutaan pysyd kartalla ja seurata (toimialakohtaisia analyyseja
ja ennusteita) mitd tapahtuu maailmalla. Mutta myés sitten alan markkinoita ja
uutisointia seuraamalla ja jonkin verran pitéé pystyd tuottamaan itse uutta tietoa

yhdistelemdlld olemassa olevaa tietoa.”

Uutisoinnin seurantaa tehtiin kaikissa yrityksissa. Uutisten, joiden aihepiirit koskettivat sekd omaa
toimialaa ettd paikallista ja globaalia markkinatilannetta, pidettiin merkityksellisena tulevaisuus-
tiedon lahteena. Naista tietolahteista saatua tietoa hyddynnettiin padsaantoisesti kysynnan kar-
toittamiseen ja yleisen ostovoiman kehittymisen seurantaan. Yhden vastaajan osalta tiedonhaku

eri kanavista oli systemaattista ja omien tarpeiden ndakdkulmasta raataloitya.

“meilld on kdytdssd palvelu, joka kokoaa joka pdivé kaikesta uutisvirrasta, tutki-
muksista ja dokumenteista koosteen meiddn haluamilla hakusanoilla. (..) Ne voi
olla uutisia, pddtéksid tai asiakirjoja. Palvelu hakee kaikki tarjoukset, tarjouspyyn-
nét, kuntien pddtdsasiakirjat tai uutiset eli kaikki aihealueeseen liittyvit asiat, joita

halutaan tietdd ja joka meité koskettaa.”

Tilastoista, analyyseista tai uutisoinneista haetun tiedon etsimisen lahtokohtana ei ilmennyt se,
ettd niista olisi etsitty esimerkiksi erityisesti heikkoja signaaleja tai muita tulevaisuutta koskevia
trendeja tai merkityksia. Vaikka naita signaaleja ei etsitty systemaattisella tasolla, oli kuitenkin
paateltavissa, etta yrityksissa ollaan avoimia kaikelle tiedolle, joka voi koskettaa omaa toimintaa.
Vaikka tulevaisuustiedon aktiviisin seuranta tapahtui yritysten paattajien toimesta, myos henki-
16st6a kerrottiin kuultavan saannollisesti ja herkdlld korvalla. Henkiloston ideoita, ajatuksia ja ke-

hitysehdotuksia kuultiin useimmiten tyon lomassa tai palavereissa.

“Pyritddn sivukorvalla kuuntelemaan henkiléstéd aina kahvipoytdkeskusteluista
Idhtien. (...) tuntuu, ettd meillé on hyvin matala organisaatio, ettd ihmiset aika hy-

vin uskaltaa nostaa kissoja péyddlle.”
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“Porukassa kéydddn asioita palavereissa IGpi, etté miké on tulevaisuus ja kelld on
minkdkin nékéisid visioita. (...) kaupungin sisdisié hevosmiesten tietotoimistoja

aina kuunnellaan, niin ainahan sieltd jotakin totuuttakin I6ytyy.”

Tulevaisuustiedonldhteista keskittyminen kohdistui Idhes poikkeuksetta oman toimialan tai sita
laheisesti koskettavien toimialojen seurantaan. Jos seurantaa tehtiin, kohdistui se toimialoihin,
joilla oli suoraa vaikutusta haastateltujen oman yrityksen toimintaan ja kysyntaan. Osaltaan asiaa
selitettiin silld, ettd muiden toimialojen seurantaan ei ollut aikaa tai ettd oman toimialan ja siihen
laheisesti kytkeytyvien toimialojen seurannassa oli jo niin sanotusti tdysi tyo. Aiempaan tutkimuk-
seen (Pouru, Dufva & Niinisalo 2018) verraten myds kajaanilaisten yritysten tulevaisuustietojen
luomiskdytannot viittaavat kapeakatseisuuteen, jossa keskitytaan liiallisesti omaan toimialaan. Li-
saksi aiempi tutkimustulos tukee taman tutkimuksen havaintoa siita, etta resurssit ennakoinnin

tekemiseen ovat yrityksissa usein rajalliset.

4.3  Tulevaisuustiedon hydédyntaminen strategisessa ennakoinnissa

Tulevaisuutta koskevan tiedon kokoamis- ja dokumentointimenetelmien kuvailulla haettiin sel-
vennystd sille, kuinka kajaanilaiset yritykset kerdaavat ja hyddyntavat kuvailemistaan ldhteista

muodostuvaa tulevaisuustietoa ja miten saatua tietoa kytketaan strategiseen ennakointityéhon.

Strateginen ennakointi kytkeytyy yleisesti yhtididen harjoittamaan ennakointiin, jolloin ennakoin-
nin tavoitteet liittyvat laheisesti organisaation asettamiin strategisiin tavoitteisiin. Strateginen en-
nakointi on kykya havaita muutokset varhaisessa vaiheessa ja reagoida niihin menestyksekkaasti.
Muutoksen varhainen havaitseminen mahdollistaa epdjatkuvan muutoksen seurausten tulkinnan
seka tehokkaiden reagointitapojen kehittamisen, joiden avulla turvataan yhtion pitkan aikavalin

selviytyminen ja menestyminen. (Rohrbeck 2010, 11.)

Noin puolet yrityksistd ei dokumentoinut saatua tietoa mitdan jarjestelmallistd menetelmaa kayt-
tden. Tietoa kaytiin l1api organisaation sisaisind keskusteluina muun tydn lomassa. Sen sijaan do-
kumentointia tehtiin vastaavasti noin puolessa haastatelluista yrityksista, mika kuvaa sita, etta
tulevaisuutta koskevaa tietoa kasitellaan yritysten paattdjien toimesta ainakin jollain tasolla ja
tietoa kootaan vahintdaan omiin muistioihin tai kirjataan poytakirjoihin. Nain ollen tulevaisuuteen

kytkeytyvaa tietoa voidaan tulkita hyddynnettavan strategisessa paatoksenteossa ainakin jonkin
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tasoisesti. Padsaantoisesti tiedon kasittely ja dokumentointi tapahtui joko johtoryhmissa tai hal-

lituksissa.

“Meilld on hallituksen ja johtoryhmdén kokouksia, etté kdyddcéin Idpi sidosryhmiin ja
asiakkaisiin liittyvdd, etté mitd muutoksia on kenties tddlld tapahtumassa. (..) joka

”

kokouksessa kdydddn ldpi ja sitten péytékirjataan, jos on jotain péytdkirjattavaa.

“Johtoryhmd jonkun verran kokoaa tietoa paperille asti ja kdsiteltdvdksi, ja niihin
palataan aina kokouksissa, ettd seurataan, ettd miten asiat on kehittyneet. Ja mi-

ten sitd tietoa voi hyddyntdd vaikka palvelujen suuntaamisessa.”

”...itselle niin kuin muistiota, ettd milté ndyttdis seuraavan vuoden osalta ja sitten
uhkakuvia jos jotakin on, ja sitten semmosia tosi pitkén aikavdilin yli viiden vuoden

positiivisia ndkemyksid.”

Kahdessa yrityksessa tulevaisuustiedon kokoaminen, kasittely ja hyddyntaminen oli systemaatti-
sempaa. Tulevaisuutta koskeva tiedon kasittely oli kytketty osaksi sddnnollista strategiatyosken-
telya ja tulevaisuustieto oli kiintedna osana strategian ja vision maaritysta. Hiltusen (2012) mu-
kaan skenaariot auttavat johtoa ndkemaan ymparistdssadn olevia vaihtoehtoja seka avaavat na-
kemysta uusille tulevaisuuden mahdollisuuksille. Kun skenaariot otetaan keskeisesti mukaan stra-
tegiatyohon, voidaan toimintatapaa kutsua tulevaisuuskestavaksi strategian rakentamiseksi. Stra-
tegian ldhtokohtaisena tarkoituksena on auttaa organisaatiota kulkemaan toivottuun suuntaan
tulevaisuudessa ja tahan tulevaisuuteen yritykset maarittelevat haluamansa vision oman missi-
onsa mukaisesti.
” meillé on rullaava strategia eli skenaariotyéskentelyd harrastetaan strategiatyén
ohella. Pdivitetddn sité aina ja oikeastaan meiddn hallitus on sellainen sparraus-
ryhméd. Hallituksen kokouksissa nostetaan esille, ettd mitd on havaittu ja mietitéén
yhdessd, onko tarvetta tehdd toimenpiteitd tai miettid eri skenaarioita. Ja etté

onko meillé tarvetta varautua eri tilanteisiin, mitd on tulossa.”

“Organisaationa koko meiddn strategia ja visio kuitenkin osittain ottaa tétd (tule-
vaisuustietoa ja sen hyddyntémistd) huomioon. Itse omassa ty6ssd tuotepddillik-
kénd olen tuotevisioonkin yrittényt sitd sisdllyttdd vahvasti. Totta kai, kun puhu-

taan pitkdn ajan visiosta. Visio on se oikea paikka, johon se (tulevaisuustiedosta
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muodostettu ndkemys) kuuluu. Mihin se ala menee, sen pitdé nékyd meiddn visi-
ossa. Sen pitdd olla semmonen maali, mité me oletamme tulevaisuudessa tapah-

tuvan.”

Haastatteluissa tiedusteltiin, kuinka pitkdn aikavalin ennakointia kajaanilaisissa yrityksissa teh-
daan. Taman kysymyksen avulla haluttiin tietoa siitd, perustuuko yritysten tulevaisuuden enna-
kointi lyhyen aikavalin ajatteluun vai onko yritysten ennakointi ja tulevaisuusajattelu kaukokat-
seisempaa, jossa tulevaisuutta katsotaan yli 10 vuoden paahan ideoimalla erilaisia vaihtoehtoisia
tulevaisuuksia. Vastauksissa ilmeni, etta tulevaisuuden suunnittelu perustui maaratyn mittaiseen,
tyypillisesti 1-2 vuoden mittaiseen aikajaksoon ja sitd pidemmalle ulottuvat suunnitelmat olivat

suurpiirteisempia, korkeintaan 3-5 vuoden paahan ajateltuja strategisia suuntaviivoja.

“Suunnitellaan 1,5-2 vuotta eteenpdin. Pitkédntédhtdimen suunnitelmana on aurin-
koranta! Kaikki yrittdjdt tsemppaa silld, etté pddsee sitten joskus vapaalle. Ei ole
sellaista pitkdlle ulottuvaa suunnitelmaa, ei mitddn tarkempaa, muuta kuin etté

varmaan yritys on (olemassa). Vuosi on semmonen yleinen.”

“Myyntistrategioita teemme aika pitkdlle sellaisia seuraava vuosi -periaatteella.
Kdydddn alkuvuodesta ldpi, tietysti silloin kdydddn pikkusen tuota suhdannetta
ldpi, esimerkiksi, ettd mikd on teollisuuden suhdanne tulevalle vuotta. Ettd semmo-
nen vuosi on, ehkd suurpiirteinen suunnitelma tehdddn, ettd muuten me eletdén

kuukausi kerrallaan erissd. Budjetointia se on pitkdlti.”

Yrityksen tulevaisuuden suunnittelussa yli 10 vuoden paahan ulottuvaa tulevaisuuden ndakemysta
ei pidetty realistisena tai ennakoitavissa olevana. Toisaalta tuotekehityksen nakékulman kautta

yritys turvaa myos tulevaisuuttaan.

“Ei me oikeestaan visioida 10 vuoden pddhén, mutta toki meilld ollaan kehitys-
orientoituneita, tehdddn tosi paljon tuotekehitystd, ettd on aika visionddirejé tuolla
téissd ja itsekin kuulun niihin. Ehké ne (pitkdn aikavdlin suunnitelmat) pysyy kuiten-

kin jo ajatellussa kuviossa. Enemmdén semmoista realismiin perustuvaa ajatusta.”

Muutamassa yrityksessa kaukaisimmat hahmotelmat yrityksen tulevaisuuden suuntaviivoista
ulottuivat viiden vuoden paahan, mutta sitd kauemmaksi hahmoteltua tulevaisuutta osattiin se-

littda vain henkilokohtaisten tavoitteiden ja visioiden nakdkulmasta.
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"viisi vuotta on meilld, mitd me yleensd tarkastellaan ja asetetaan tavoitteita,
mutta ollaan todettu, ettéd maailma muuttuu nykyddn niin nopeasti, etté viisikin
vuotta on nykymaailmassa tosi pitkd aika. Ketterdsti sitten muutetaan ja sopeute-
taan siihen tilanteeseen, mikd sitten onkaan. Yli 10 vuoden pdéhén enemmdén ehkd

sitten kuitenkin henkil6kohtaisella tasolla.”

Toisaalta pitkdan aikavaliin perustuvan ennakoinnin vaikeutta tai ennakoimisen mahdottomuutta

perusteltiin oman toimialan nopean syklin muutoksilla.

“ehei, hyvd jos kvartaalin pdéhdn tiid mitdén varmasti.(...) Tdmd ala eldé niin vah-
vasti ja syklit on niin paljon nopeempia kuin esim. valmistavassa teollisuudessa.
Meiddn alalla pystyy jonkun ison karvasen vision kirjottaa, mutta ei pysty periaat-
teessa mallintamaan, etté néin tdmd visio tulee 5-10 vuodessa menemddin. Jonkin
verran tietysti joitain isoja maaleja on, mutta ei ne ole mitenkddn kiveen kirjoitet-

tuja. Kaikki voi muuttua kuitenkin téysin ihan hetkessé.”

Pitkan yli 10 vuoden tahtdimen suunnittelulle ndhtiin perusteita vain tilanteessa, kun aikajaksoon
liittyy faktaan perustuvaa numeerista informaatiota. Kdytannossa tama ilmenee tilanteessa, kun

yrityksissa tehddan suurempia investointeja.

” Jos pitdd rakentaa esimerkiksi toimitiloja, ettd miké vaikuttaa pidemmdilld aika-
vdlillé, ettd milld tavoin otetaan huomioon pitemmdn aika vilin kehitys, eli isom-
massa investoinnissa mietitddn kylld. (...) Jos mietitdén markkinoita tai asiakkaita
10-15 vuoden pddhdn, niin kylld siind ei sellaista satusetdd olekaan, tai jos joku

jotain kertoo, niin ei kannata ottaa vakavasti.”

Yrittajat tunnistivat yleisesti sen, etta toimintaymparistossa tapahtuu jatkuvasti muutoksia, jotka
vaikuttavat ja muuttavat myos strategiaa ja heijastuvat taten operatiiviseen toimintaan. Pitkan
tahtdaimen tulevaisuuden ennakoiminen erilaisten tulevaisuuksien pohtimisen ja visioimisen na-
kékulmasta oli kuitenkin vastausten perusteella kajaanilaisissa yrityksissa melko vahaista. Toimin-
nan painopiste on lahitulevaisuudessa ja tulevaisuutta koskevaa informaatiota seurataan paa-

saantoisesti oman toimialan nakopiirista.
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4.4  Ennakoinnin menetelmat kajaanilaisissa yrityksissa

Haastateltavilta tiedusteltiin, millaisia menetelmia tai metodeja ennakointitydssa hyddynnetaan.
Vaikka yrityksissa kerrottiin tehtavan saannollista ennakointityota, niissa hydodynnettiin olemassa
olevia ennakointimenetelmia melko vahan. Menetelmiin suhtauduttiin osassa yrityksista kieltei-
sesti tai ennakoinnin menetelmiin ei ollut perehdytty. Jonkun ennakointiin liittyvdn menetelman
kdytosta mainittiin seitsemdssa (7) yrityksessa. Naistda SWOT-analyysi, mikd ei varsinaisesti ole
ennakointimenetelma, mainittiin viidessa (5) yrityksessa, joista vain kolmessa se oli sddnnollise-
min kaytossa ja muissa sitd oli joskus kaytetty. PESTEL-analyysia kaytettiin yhdessa yrityksessa,
skenaarioita niin ikddn sadnnollisesti yhdessa yrityksessd. Muista analyysimenetelmistd nimettiin
riskianalyysi, jota kaytettiin sdannollisesti kolmessa yrityksessa. Parhaimmillaan ennakointimene-

telmia hyddynnettiin monipuolisesti:

“Skenaariot on eli meilléhdn se tarkoittaa kdyténnéssd sitd, etté mietitddn, ettd jos
vaihtoehto A tapahtuu, niin mité sitten tehdddn, tai vaihtoehto B, ettd mitd me
sitten tehdddn ja niin edespdiin. (...) PESTEL on osana meiddn strategiaa. Riskiana-
lyysit ja SWOT myés. Meillé on riskianalyysit kaikesta toiminnasta johtuen siitd,

ettd ollaan jo useampi vuosi tydstetty meiddn laatujérjestelmdd.”

Riskianalyysit toimivat osana standardoituja toiminnan laatujarjestelmia eli toisin sanoen yrityk-
set ohjautuivat tekemaan riskianalyyseja ulkopuolisen laatustandardijarjestelman myo6ta. Riski-
analyysien tekeminen saattoi siis tapahtua siksi, ettd sitd edellytettiin yrityksiltd ulkopuolisen

standardoijan toimesta eika niinkdan aktiivisen ennakoimisprosessin nakékulmasta.

“Ej ole mitddn erityistd, ei mitddn ohjelmistoa ole kdytdssd tai menetelmdid. (Haas-
teltavalle ehdotetaan nimettyjé menetelmid) On niitd joskus tehty erilaisia analyy-
seja ja riskianalyysejé ja muita. Kylld niitd tehdddn, mutta ei mitenkddén vakituisesti
kéytéssd kuukausittain tai méddrdajoin tehdd, mutta vuosittain kylld, silloin kun teh-
dddn jonkinlaisia suunnitelmia ja strategiaa pdivitetddn, niin siind vaiheessa. Riski-
analyysi on yksi olennaisin osa, kun ollaan tdmdn teollisuuden edellyttimissé laa-

tujérjestelmissd, niin se jo edellyttdd.”

SWOT-analyysi, jota voidaan hyddyntaa tulevaisuuden ennakoinnissa yrityksen nykytilanteen kar-

toittamisessa, oli sdannodllisemmassa, vahintaan vuositasoisessa kdytossa kolmella haastatelluista
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yrityksistd. Kahdessa yrityksessa SWOT-analyysia kerrottiin kdytetyn joitakin kertoja toimintahis-

torian aikana.

“SWOT- analyysin kautta tai avulla on kartoitettu olemassa oleva osaaminen
ja uhat ja mydskin tiettyjd riskejé. Siihen palataan ihan vuositasolla ja se auttaa

hahmottamaan sitd tilannetta, mikd yritykselld on.”

"SWOT pdivitettiin viimeksi eilen, mutta nuo muut (haastattelijan mainitsemia
metodeja) ovat hepreaa. Toki me tehdddn itseasiassa riskiarviointeja liittyen kan-
sainviliseen laatustandardiin. Siind on semmonen yritysten riskien ja skenaarioi-

den tarkastelu, ettd se on tydkalu, jota me vuosittain kéytetddn.

Ennakoinnin menetelmista kysyttdessa yhden haastateltavan kokemus ei perustunut tunnettui-
hin ennakoinnin metodeihin, vaan yrityksen ennakoinnin prosessin kuvattiin konkretisoituvan yri-

tyksen kaytossa olevan tavoitemallijarjestelman kautta.

“Miten se ennakointi konkretisoituu tekemiseksi, niin meilld on kéyt6ssd tuommo-
nen OKR-tavoitemalli (Objectives & Key Results-tavoitemalli), joka ohjaa kdytdn-
nén tekemistd ja vuosittain sinne asetetaan yrityksen korkean tason tavoitteet.
Sielld periaatteessa on se paikka, kun asetetaan henkiléstélle tavoitteet tai organi-
saatiolle, jota kohti henkil6sté pyrkii omia tavoitteitaan kohdentamaan. Sielld pi-
tdis periaatteessa olla yhteinen ndkemyksen tulos siitd, mikd on meilld strategisesti
merkittévin asia saavuttaa seuraavan vuoden aikana. Ettd sinne sen pitdis niin kuin

lopulta suodattua.

4.5  Skenaariot, heikot signaalit, villit kortit ja megatrendien vaikuttavuus kajaanilaisissa yri-

tyksissa

Skenaariota kuvataan nykyhetken tietoihin perustuvaksi kuvaukseksi tapahtumista ja proses-
seista, jotka alkavat nykytilasta ja paattyvat mahdolliseen tulevaisuuden tilaan. Yleensa skenaa-
rioita tehdaan vahintaan kolme: todennakoéinen, toivottava ja valtettava ja ne toimivat tyokaluina

(eivat ennusteina), joissa ilmenevat syysseuraussuhteet auttavat tekemaan valintoja, strategisia
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linjauksia ja paatoksia toivotunlaisen tulevaisuuden rakentamiseksi seka varautumaan samanai-
kaisesti erilaisiin tulevaisuuksiin. Tama menettely oli systemaattisemmassa kaytdssa yhden yri-

tyksen osalta, mutta valtaosalle skenaariotekniikka ei ollut kaytossa.

Heikko signaali on idea tai trendi, joka vaikuttaa yritykseen tai sen toimintaymparistéon. Niitd on
vaikea huomata "kohinan" ja muiden signaalien keskeltad ja ymmartaminen on haastavaa. Dayn ja
Schoemakerin (2006) mukaan ihmiset jattavat yleensd huomioimatta sellaiset signaalit, jotka ovat
ristiriidassa heiddan oman maailmankuvansa ja kasitystensa kanssa. Kajaanilaiset yritykset eivat
maininneet haastatteluissa etsivansa aktiivisesti tai systemaattisesti heikkoja signaaleja. Enne-
minkin yrityksissa mainittiin hiljainen tieto tai hiljaiset signaalit, joista oli tulkittavissa, etta kasite

heikoista signaaleista oli vieras.

Sen sijaan villit kortit tai mustat joutsenet kuulostivat tutuilta termeilta ja ne olivat avautuneet
usealle yritykselle viimeistddn syysta, ettd haastatteluajankohta osui korona-pandemian lock
down -aikaan. Toiminnan kohdatessa odottamattomia ja suuria vaikutuksia aiheuttavia ilmigita,
kuten villeja kortteja, edellyttdaa se yrityksilta erityista kyvykkyytta eli resilienssié selviytya sen
seurauksista mahdollisimman pienin vahingoin. Olennaista on tunnistaa hairiét nopeasti ja mini-

moida niiden hairidista aiheutuvat seuraukset.

Pandemian mukanaan tuomat suuret muutokset olivat vaikuttaneet haastateltuihin yrityksiin hy-
vin vaihtelevasti. Vastauksista oli paateltavissa, ettd pandemiaan ei ollut osattu varsinaisesti va-
rautua, mutta sen vaikutukset eivat olleet lamauttaneet yhdenkadan haastatellun toimintaa. Tata
selitettiin yritysten varautumisella tulevaisuuden yllattaviin ja odottamattomiin asioihin mm. ta-
louden puskurien avulla sekd toimintojen hajauttamisella, jonka mm. teknologian kehittyminen
on mahdollistanut viime vuosina. Verkkopohjaiset palvelut ydinliiketoiminnan yhtena palveluka-
navana mainittiin useassa haastattelussa viisaaksi strategiseksi valinnaksi, joka on pelastanut pal-
jolta myds pandemian aiheuttamassa hairidtilanteessa. Palveluiden sahkdistymisen koettiin ole-

van digitalisoitumisen myotavaikutusta.

Megatrendi-termi oli haastatelluista osalle tuttu tai jokseenkin tuttu, mutta harva osasi lopulta
nimeta vallalla olevia megatrendeja. Kun haastateltaville avattiin megatrendin kasitetta ja suuret
kehityksen aallot, keskustelu megatrendeistd virisi ja yritykset alkoivat kertoa megatrendien

konkreettista vaikutuksista omalle toiminnalleen.

“Megatrendi...ei ole tuttu termind, en seuraa oikeestaan...(aihetta alustetaan

haastateltavalle) Viestén ikddntyminen vaikuttaa dlyttémdsti! Sanoisin, ettd viisi
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vuotta on turvattu, mutta sen jélkeen alkaa nékyéd, miké on tdmdn kaupungin koh-
talo. Jos olisin 10 v nuorempi, Iéhtisin johonkin kasvukeskukseen. Koko ajan on
tehty (toimenpiteitd paikallisen vdestérakenteen ndkdkulmasta), sdhkéiseen kun
on siirrytty, mutta pidetddn vahvana myds se perinteinenkin systeemi eli ei unoh-
deta sité vanhempaa, ikdéntyvdd asiakaskuntaa. (...) Just véestén ikdéntyminen
vaikuttaa siis eniten ja tdd muuttoliike pois tddltd, tybikdiset ja nuoret IGhtee ete-
lddn. Kotisivulla tuodaan esille, ettd palvellaan ikdihmisid ja asiakaspalvelutilan-
teissa aina kerron. Palaute ja verkkokauppakin on perustettu, mutta ikdihmiselle
se on hidasta. Tulevaisuudessa (oma toimiala) on semmosta, ettd laidasta laitaan
voit tarjota kaikkea, ala uudistuu nyt kovasti siihen suuntaan, ja heijastuu paljon
ikéihmisiin, joille voidaan tarjota tdysin uusia palveluita, jotka téydentdvdit nykyisté

palvelurepertuaaria.”

Kaikkiaan kajaanilaisista yrityksista vain viidennes mainitsi viaestorakenteen muutokset ja erityi-
sesti vdeston ikdantymisen yhtend omaan toimintaan vaikuttavimmista megatrendeista. Tilasto-
keskuksen mukaan Kainuu menettda 20 vuodessa (vuoteen 2040 mennessd) lahes viidenneksen
asukkaistaan. Tuolloin Kainuun asukkaista vain puolet on ty6ikaisia ja 36 prosenttia on elakelaisia
(Tilastokeskus). Yrityksissa, joissa tdma trendi oli toiminnalle merkityksellinen, kerrottiin vaiku-
tusten kohdistuvan mm. tuote- tai palveluvalikoimaan ja sen kehittdmiseen tai suuntaamiseen

ikdantyvan vaeston tarpeet huomioiden ja em. palveluita kohderyhmalle markkinoiden.

IImastonmuutoksen vaikutukset olivat kajaanilaisissa yrityksissd useimmin mainittu ja tulkitta-
vissa vaikuttavimmaksi megatrendiksi. Ymparistdarvot olivat yrityksille selvasti tarkeita ja tavalla
tai toisella ymparistovastuullisuudella oli vaikutus yritysten toiminnan prosesseihin ja strategisiin
valintoihin. Haastatelluista kajaanilaisista yrityksistda 70 % mainitsi ymparistonakékulman vaikut-
tavan tuotteiden kehittdamiseen seka toimintatapojen suuntaamiseen ja muuttamiseen ymparis-

toystavallisemmaksi ja vastuullisemmaksi.

“on pyritty itse tekemddn siten, ettd olisi kaikki kierréitykset ja lajittelu tyémaalla
ja toimipisteessd kéytdssd. Meiddn kiinteistén Iémmityksissé on kdytetty uusiutu-
vaa energiamuotoa. Jossain vaiheessa autokantaa ruvetaan vaihtamaan hybridi-

autoihin tai muihin, kun se on ajankohtaista.”

“Nékyy tuotannossa ja tuottamisessa mité otetaan tuolta muualta. Selvitetddn,

ettd kaikki sertifioinnit on kunnossa ja mistd materiaalit hankitaan alihankinnan
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toimesta. Omalle tunnolle on mukavampi, ettd jonkun asian voi tuottaa siten, ettd

kunnioittaa luontoa ja myds asiakkaiden ajattelu on térked.”

“nimenomaan ympdristéasioiden muutokset vaikuttaa eniten, koska se muuttaa
ndité prosesseja asiakkailla ja muuttaa siten myds meiddn palveluja, kun prosessit
muuttuu. Eli on suora vaikutus strategisiin pddtéksiin ja sitd kautta toimenpiteiden-

kin tasolle asti.”

Kuten aiemmin todettiin, digitalisaatio ja teknologian sulautuminen osaksi yrityksen toimintoja
koettiin niin ikddan yhdeksi toimintaan vaikuttavimmaksi megatrendiksi. Puolet vastaajista mai-
nitsi digitalisaation vaikuttaneen palvelujen uudistamiseen tai kehittamiseen ja sitd pidettiin

myos valttamattomana, nykypaivan kilpailussa menestymisen edellytyksena.

“Digitalisaatio on tietysti yksi, se johon jokainen yritys on joutunut viimeisen 15
vuoden aikana tekemddn muutoksia ja investoimaan. (...) digitaalisuus vaikuttaa

meidén toimintatapoihin eniten.”

“Meilld pitdd olla jo vdhdn paremmin selvilld siitd, ettd mikd on digitalisaatiosta
seuraava askel niin kuin kaikenlaiset automaatioratkaisut, jotka tuottavat lopulta
ihmistyotd parempia tuloksia. Ettd moni asia, joka on ihmisen tuottamaa palvelua
tulee pddttymddn. Kylld on suuri vaikutus meiddn toimintaan pitkélld aikavdlilld,

kun suunnataan meiddn toimintoja.”

Kaupungistuminen mainittiin kahdessa yrityksessa, joissa sen katsottiin vaikuttavan olennaisesti
omien toimintojen keskittdmiseen ja palvelujen laajentamiseen oman toimialueen ulkopuolelle.
Kainuun vaestokehityksen trendi tuotiin esille toisen vastaajan osalta. Yleisesti ottaen keskustel-
taessa megatrendeistd, ilmeni, etta vastaajat kokivat lopulta ldhes kaikkien vallalla olevien mega-
trendien vaikuttavan tavalla tai toisella oman yrityksen toimintaan ja korostuvan myds tulevai-

suudessa.

Megatrendien vaikutukset siis nakyivat kajaanilaisten yritysten toiminnassa, ja ne olivat vaikutta-
neet tai olleet mukana strategisessa paatoksenteossa. Megatrendeilla voidaan todeta olevan vai-
kutuksensa my0s yritysten arvomaailmaan. Megatrendien vaikutuksesta toimintaan ja paatok-
sentekoon on havaittavissa, ettd se on enemman ajautumisen seurausta kuin aktiivista trendien

seurantaa ja sen tuloksena syntyneita toimenpiteita ja paatoksia. Edelleen tulosten tulkinnassa
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nakyy se, ettda megatrendien vaikutuksesta syntyneet paatokset ja toimenpiteet olivat enemman

tata hetkea tai lahitulevaisuutta palvelevaa.

Druckerin (Swaim 2009) mukaan yritysten tulisi tunnistaa trendien vaikutukset omaan toimintaan
ja oltava hereilld markkinarakenteessa tapahtuvista muutoksista |6ytadkseen uusia suuntia ja
mahdollisuuksia. Yritysten on kyseenalaistettava jatkuvasti se, mitd sen toiminta tulee olemaan,
kun on kyse tunnetuista toimintaymparistén muutoksista. Yritysten tulisi asettaa itselleen tun-
nettuihin tai odotettuihin muutostekijéihin perustuva tavoiteasetelma, jota se tavoittelee mark-
kinoilla viidessa tai kymmenessa vuodessa. Ndin on mahdollista aktivoitua havaitsemaan ja tun-
nistamaan odotettuja muutoksia ja sopeuttamaan toimintoja siten, etta kyvykkyys kehittaa kayn-

nissa olevaa liiketoimintaa sailytetaan.

4.6  Tulosten yhteenveto

Yhteenvetona todettakoon, ettd ennakoinnin kdasitystda perusteltiin yritysten varautumisena ja
valmistautumisena tulevaan kauteen ennen kaikkea talouden suunnittelulla, tulevien hankkeiden
ja projektien kartoittamisella seka resurssien optimoimisella. Maaritelmissa korostui talouden na-
kokulma. Katse tulevaisuuteen ennakoinnin ndakékulmasta on verrattain lyhyt ja sitd arvioidaan
numeerisen tiedon ja toimintakokemuksen pohjalta. Tapa, jolla kajaanilaiset yritykset tekevét en-
nakointia, perustuu aikaisempaan kokemukseen eli tulevia tapahtumia ennakoidaan ja arvioidaan
menneisyytta peilaten. Lisaksi ennakointi kytkeytyy vahvasti lyhyen aikavalin suunnitteluun, ku-

ten tulevan kauden suunnitteluun.

Tulevaisuustiedon kasitteen maarittamisessa yritysten oma vaikuttaminen yrityksen tulevaisuu-
teen poikkesi ennakoinnin kasitteen maarityksesta siind, etta suunnitelmallisuus ei ollut yhta tark-
karajaista ja kdytannonlaheistd budjettien ja resurssien suunnittelua ja arviointia, kuten enna-
koinnissa. Tulevaisuustietoa yrityksissa kerrottiin saatavan asiakkailta, ja sidosryhmilta, kilpailijoi-
den toimintaa seuraamalla, erilaisista tapahtumista ja tilaisuuksista, koulutuksista, henkilostolta,

tilastoista ja tietoraporteista ja uutisointia seuraamalla.

Tulevaisuustiedonlahteista keskittyminen kohdistui lahes poikkeuksetta oman toimialan tai kor-
keintaan sita laheisesti koskettavien toimialojen seurantaan. Jos seurantaa tehtiin, kohdistui se

toimialoihin, joilla oli suoraa vaikutusta haastateltujen oman yrityksen toimintaan ja kysyntaan.
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Tulevaisuustiedon kokoaminen, kasittely ja hyodyntaminen oli systemaattista vain kahdessa yri-
tyksessa. Niissa yrityksissa, joissa dokumentointia tehtiin, tietoa koottiin hallituksen tai johtoryh-

man poytakirjoihin tai omiin muistioihin.

Tulevaisuuden suunnittelu perustui maaratyn mittaiseen, tyypillisesti 1-2 vuoden mittaiseen ai-
kajaksoon ja sitd pidemmalle ulottuvat suunnitelmat olivat suurpiirteisempia, korkeintaan 3-5
vuoden paahan tehtyja strategisia suuntaviivoja. Pitkdn yli 10 vuoden tahtdimen suunnittelulle
nahtiin perusteita vain tilanteessa, kun yrityksissa tehdadn suurempia investointeja tai hahmotel-
tiin omia henkilokohtaisia tavoitteita. Tuotekehitys oli useassa yrityksissa kuitenkin jatkuvasuorit-
teista, jota ei ajatella ennakointina, mutta joka luotaa toimintaa ja sen jatkuvuutta tulevaisuu-

teen.

Vaikka yrityksissa kerrottiin tehtavan saannollista ennakointityota, niissa hydodynnettiin olemassa
olevia ennakointimenetelmia vain vahan. Menetelmat eivat olleet kaikille tuttuja eika niihin olut

perehdytty. Menetelmia kohtaan osoitettiin myos kielteista tai torjuvaa suhtautumista.

Yritykset eivdat maininneet haastatteluissa etsivdnsa tai hyodyntdvansa aktiivisesti tai systemaat-
tisesti skenaarioita tai heikkoja signaaleja. Sen sijaan villi kortti tai musta joutsen- termit tunnet-
tiin ajankohtaisuutensa vuoksi poikkeuksellisen hyvin. Megatrendit termi tunnettiin vaihtelevasti,
mutta niiden vaikutukset kuitenkin tunnistettiin ja ne olivat vaikuttaneet yritysten arvomaail-

maan tai olleet mukana strategisessa paatdksenteossa.
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5 Johtopaatokset kajaanilaisten yritysten ennakointikdytanteista

Kajaanilaisten yritysten ennakointikdytdnteissa on viittausta siihen, ettd ne ovat determinisesti
reagoivia eli ne toimivat syy-seuraussuhteen omaisen tapahtumaketjun mukaan. Omaa yritystoi-
mintaa koskettavan tulevaisuustiedon seurantaa siis tehdaan, mutta siind on havaittavissa passii-
visen seurannan ominaisuuksia. Dayn ja Schoemakerin (2006) mukaan passiivisen seurannan
avulla on saatavissa valtava maara informaatiota, mutta aktiivisen seurannan kautta saatavaan

informaatioon verrattuna tiedon maara ja laatu jaavat suppeammiksi.

My®os yritysten pitka toimintakokemus ohjasi selvasti strategista paatoksentekoa enemman kuin
tulevaisuuteen kytkeytyva tieto. Kokemukseen ja lahitulevaisuuteen kytkeytyvat oletukset mm.
tilauskannasta ja resurssien tarpeesta ovat hallittavampia ja konkreettisempia tiedonlahteita en-
nakoida ldhitulevaisuutta. Kdhkosen (2008) esityksen mukaan ihmisen inhimillisyys selittaa sen,
ettd tuttuun informaatioon suhtaudutaan vastaanottavaisemmin, kun taas vanhaa ajattelua haas-
tavaa uutta informaatiota kierretadan todennakdisemmin. Schwenkin mukaan kysymys on yksin-
kertaistamisprosessista, jossa paatoksen tekeminen nopeutuu, kun tukeudutaan aikaisempaan
tietdmykseen. Yksinkertaistamisprosessien ongelmana on se, etta ne vahvistavat vanhoja tai jopa

vanhentuneita uskomuksia (Schwenk 1988).

Suurten kehityskulkujen eli trendien ja megatrendien seurannassa ja tulkinnassa oli havaittavissa
mukautumista. Chan Kimin & Mauborgnen (2017) esittdvat nakemyksen, jossa yritys mukailee ei-
optimaalista punaisen meren strategiaa silloin, kun se keskittyy mukautumaan ulkoisiin trendei-
hin sitd mukaa, kun ne ilmaantuvat. Kajaanilaisissa yrityksissa tdma nakyi siten, ettd omaa toi-
mintaa alettiin ohjata muutoksen suuntaan siind vaiheessa, kun muutosaallon vaikutukset ovat
alkaneet vaikuttaa asiakkaiden kayttaytymisessa tai ohjaus tai kannustinsignaalit ovat tulleet esi-
merkiksi muilta sidosryhmilta. Ulkoiset trendit vaikuttavat ajan mittaan jokaiseen toimialaan riip-
pumatta siitd, miten passiivisesti trendeihin asennoidutaan. Ennakoivien yritysten tulisi osallistua
muovaamaan ulkoisia trendeja ja selvittamaan yksityiskohtaisesti trendien vaikutukset omaan

toimialaan.

Omaan toimialaan yksipuolisesti keskittyminen ei kuitenkaan riita. Yritysten ympariston luotauk-
sen tulisi olla systemaattista ja jotta megatrendeja, trendeja, heikkoja signaaleja ja villeja kortteja

voitaisiin havaita, edellyttaa se informaation systemaattista keraamista ja analysointia. Ymparis-
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ton luotaamisen lahtokohtana on havaita ja vastaanottaa muutoksia laajalla skaalalla, silla keskit-
tyminen vain omaan toimialaan voi olla kohtalokasta. Yritysten muutossokeus johtuu siita, etta
ne ovat haluttomia tai kykenemattémia katsomaan omien kokemustensa ulkopuolelle. (Hiltunen

2012, 177-178)

Kajaanilaisten yritysten ennakointimenetelmien tuntemus ja hydédyntaminen osoittautuivat va-
haisiksi. Kdytannon tasolla ennakointitydssa olisi siis paljon kehittdmisen varaa. Ennakointimene-
telmia kohtaan oli my0s pessimistista tai kielteistda asennoitumista. Se miksi menetelmallista en-
nakointia vastustetaan yrityksissa, johtuu tri Adam Midllerin mukaan siitd, ettd ennakoinnin kat-
sotaan tahystavan usein liian pitkalle, olevan liian kallista, sen tuloksia on vaikea kayttaa eika en-
nakointiin riitd aikaa. Nama seikat olivat nahtdvissa myo6s kajaanilaisten yritysten suhtautumi-
sessa ennakointiin. Jotta ennakoinnin vastustusta saataisiin vahennettya, tulosten laatuun tulisi
kiinnittda enemman huomiota, tulosten tulisi olla yrityksen strategian kannalta relevantteja, osal-
listaa koko organisaatiota enemman seka syventaa ja parantaa viestintaa. Yleisesti ottaen yritys-

ten tulisi kehittda omaa toimintaansa parhaiten palveleva ennakointikulttuuri.

Tulevaisuus nadyttaytyy kajaanilaisille yrityksille usein menneisyyden jatkumona eika tulevaisuu-
teen pyrita aktiivisesti vaikuttamaan. Nakokentta on kapea-alainen eika pitkalle tahtdavaan tule-
vaisuuden suunnitteluun ndhda perusteita. Kapea-katseisuus ei ole vain yritystasoinen ongelma,
sillda Suomessa myos julkishallinnon tekema ennakointityd on muuttuviin olosuhteisiin ndhden
yksipuolista. Kansallinen ennakointi 2020 -tutkimus (julkaistu 3.4.2020) osoittaa, ettd Suomessa
julkisen hallinnon tekema ennakointi on keskittynyt hahmottamaan todenndkdistd tulevaisuutta
yllatysten, uusien mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen ndkemisen sijaan. Julkishallinnon ennakointi
keskittyy vahvasti tilastojen seurantaan eika luoviin vaihtoehtoihin, yllatyksiin tai systeemitason

epajatkuvuuksiin.

Aiempiin tutkimuksiin verrattuna ennakointimenetelmien hyédyntaminen kajaanilaisissa yrityk-
sissd noudattaa samaa linjaa (mm. Boardman 2020 & Finpro). Strategiseen tyohon kytkeytyvaa
ennakointia tehtiin systemaattisemmin vain kahdessa kajaanilaisessa yrityksessa, mutta yleisella
tasolla on todettava, etta ennakointia ei hyddynneta kajaanilaisissa yrityksissa. Tulos on verratta-
vissa my6s Rohrbeckin ja Kumin (2018) tutkimukseen, jonka mukaan vain yksi viidesta yrityksesta
valmistautuu tulevaisuuteen riittavalla tasolla. Sama tutkimus on todentanut, etta tulevaisuuteen
hyvin valmistautuvilla, niin sanotuilla valppailla yrityksilla on merkittavasti paremmat menesty-

misen edellytykset omalla toimialallaan.
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Tama tutkimuksen paatelma on, etta ennakointityd ei ole vakiintunut systemaattiseksi menetel-
maksi kajaanilaisten pk-yritysten strategiatydssa. Ennakointia tehdaan niilla tiedoilla, resursseilla
ja osaamisella, joita yrityksilla on kulloinkin kdytettavissa. Ennakoinnin menetelmat tunnetaan
yrityksissa vaihtelevasti ja eika niita yleisesti ottaen hyddynnetd. Leimaavia ongelmia ovat myos
olennaisen tiedon l6ytdminen ja hyodyntamisen haastavuus, menetelmien heikko tunteminen
sekd osaamisen ja/tai ajan puute. Toisaalta yritykset, joiden toiminta on vakiintunutta ja menes-

tyksekasta, eivat valttamatta koe hyotyvansa ennakoinnista konkreettisella tasolla.
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6 Kehittamistehtdva — ennakointiosaamisen valmennuksen Business Model Canvas

Ratkaisumalli, jonka avulla yritysten ja organisaatioiden ennakointivalmiuksia voidaan parantaa,
kohdistuu verkostoitumisen ja valmennuksen menetelmiin. Verkostoitumalla ja ennakointiosaa-
mista kehittavalla valmennuksella on mahdollista kartuttaa yritysten ja organisaatioiden enna-
kointivalmiuksia. Tama tutkimus sekad aiemmat tutkimustulokset vahvistavat, etta yritysten ja or-
ganisaatioiden ennakointiosaamisen ja -valmiuksien kehittamiselle ja parantamiselle on kysyntas,
sillda ennakointia ei tehda sen enempaa yrityksissa kuin julkishallinnon organisaatioissa. Ennakoin-
nin ndkokulmasta ongelma voidaan kiteyttdaa todeten, ettd suomalaisissa organisaatioissa ei ole
kehittynyt vakiintunutta ennakointikulttuuria. Nyt, kun yritykset ja organisaatiot ymmartavat
strategiatyon merkityksen ja ovat omaksuneet strategiatyon tekemisen osaksi jatkuvasuoritteisia
toimintoja, voi seuraavassa kehityksen skenaariossa olla paikkansa ennakointitydlle. Mikali yrityk-
set ymmartavat ennakointitydon merkityksen yhtenad menestystekijana, on ennakointiosaamisen

ohjaukselle tilausta.

Tata nakokulmaa vasten on mahdollista synnyttdaa palvelumuotoilun kautta tuote, joka vastaa
edella esitettyyn tarpeeseen. Tuulaniemen mukaan (2011) palvelumuotoilussa on keskeistd ym-
martaa loppukayttdjan tarpeet ja toiminnan motiivit kehitettavaan palveluun. Palvelumuotoilun
keskeisena tavoitteena on palvelukokemuksen (engl. service experience) kayttdjalahtdinen suun-
nittelu siten, etta palvelu vastaa seka kayttdjien tarpeita etta palvelun tarjoajan liiketoiminnallisia
tavoitteita. Palvelumuotoilulla tarkoitetaan palveluiden ja liiketoiminnan ihmislahtoista kehitta-
mistd, johon palvelun kayttdja otetaan aktiivisesti mukaan. Palvelumuotoilua suunniteltaessa yh-
tena tiedon kerddmisen vaihtoehtona pidetdan kvalitatiivista haastattelua. Ndin ollen tata tutki-
musta voidaan hyédyntaa palvelumuotoilun prosessissa, jossa tehty tutkimustyo toimii esiselvi-
tyksen osuutena. Palvelumuotoilua tehdessa, tietoa tarvitaan kuitenkin lisaa ja siksi loppukaytta-
jan, eli tassa tapauksessa yritysten ottaminen mukaan palvelun kehittamiseen edistda suunnitte-
lua, tiedon kulkua ja arvon rakentumista. Yhteiskehittamisen etuna on kaikkien osapuolien vahva

sitoutuminen niin kehittamiseen kuin palvelun tuottamiseenkin.

Ennakointiosaamisen valmennus — Business Model Canvas

Palvelumuotoilun prosessissa voidaan hyddyntaa Business Model Canvas -menetelmaa, mika so-

veltuu erityisen hyvin uuden liiketoiminnan suunnitteluprosessiin. Taman tyokalun avulla voidaan
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tukea ja havainnollistaa varsinaista liiketoimintasuunnitelmaa. Business Model Canvaksen vah-
vuutena on palvelun suunnittelun yksinkertaistaminen yhteen ja selkeddan nakymaan, jolloin

suunnittelua voidaan tehda ryhmatyona yhdessa kaikkien sidosryhmien kanssa.

Taman tutkimuksen tuloksia hyodyntamalla on laadittu ennakointiosaamisen valmennuksen pal-
velukonsepti Business Model Canvas -logiikan mukaisesti. Mallin on esitellyt ensimmaisena Ale-
xander Osterwalder, jonka mukaan liiketoimintamallin peruslahtékohtana on nelja peruspilaria:
tuote, asiakasrajapinta, rakennehallinta ja rahoitusaspekti. Osterwalder on jakanut peruspilarit

yhdeksdan elementtiin, joiden avulla liiketoimintamallia voidaan kuvata tarkemmin.

Business Model Canvas menetelmalld ennakointiosaamisen valmennuspalvelun kuvaus voidaan
esittda yksinkertaistetussa seka havainnollistetussa taulukossa, joka jakaantuu 9 eri elementtiin,
joiden muodostama kokonaisuus kuvaa yrityksen ansaintalogiikan ja liiketoimintaan liittyvat osa-
alueet. Elementit muodostavat siis valmennuspalvelusta toiminnallisen kokonaisuuden, johon on
madritetty liikeidea ja sen vahvuudet, arvolupaukset, infrastruktuuri, asiakkaat seka taloudellinen

toimintakyky.

Business Model Canvaksen suunnittelun lahtokohtana ovat asiakkaat. Asiakasldhtdisessa suun-
nittelussa on oltava selvilla siitd, minka asiakkaan ongelman tai tarpeen palvelu ratkaisee, kuinka
asiakasta voidaan auttaa ja mitad hyotya asiakas saa, kuinka asiakkaat tavoitetaan ja mitd toimin-
toja se palveluntarjoajalta edellyttda. Olennaista on tunnistaa, mita kanavia kdyttamalla asiakkaat

haluavat lahestya yritysta ja valittava oikeat kanavat asiakassegmenteittain.

Ennakointiosaamisen valmennuspalvelun kohdejoukko on eritelty kolmeen eri asiakassektoriin;
yritysasiakkaisiin, oppilaitoksiin seka julkishallinnon organisaatioihin. Asiakkaina ovat yritykset,
jotka tahtdavat kasvuun ja kilpailukyvyn parantamiseen niin kotimaan kuin kansainvalisilla mark-
kinoilla. Toisena ovat oppilaitokset, joissa koulutetaan kaupallisen alan ja johtamisen asiantunti-
joita ja kolmantena julkishallinnon organisaatiot, joilla on muutosaaltojen mydtavaikutuksesta
syntyneitd uudistumisen ja toiminnan tehostamisen paineita. Asiakassuhteen kulmakivena on
auttaa ja opastaa yrityksia ja organisaatioita tai alalle kouluttautuvia kdytannonlaheisella tavalla
tulevaisuustiedon lahteille ja niiden hyddyntdamiseen ennakointimenetelmia kayttamalla. Tavoit-
teena on lisata asiakkaiden ennakointiosaamista ja -valmiuksia ja kannustaa hyddyntamaan em.
osaamistaitoja ja keinoja strategiatydssdan ja siten johtaa yrityksid ja organisaatioita kestavaan
kasvuun ja menestykseen. Missiona on kehittaa ja kohottaa ennakointikulttuuri yhdeksi strate-

giseksi suunnittelutyon peruselementiksi suomalaisissa yrityksissa ja organisaatioissa.
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Arvolupauksella tarkoitetaan niita etuja ja hyotyja, jotka tuottavat arvoa asiakkaalle ja joilla rat-
kaistaan asiakkaan palveluun tai tuotteeseen kohdistuva valinta. Asiakkaat valikoivat haluamansa
palvelut sen mukaan, mistd saadaan eniten arvoa. Arvolupaus voi perustua uutuuteen, suoritus-
kykyyn, kustomointiin, asioiden hoitamiseen, suunnitteluun, brandiin/statukseen, hintaan, jalki-
myyntiin, tavoitettavuuteen, hyodyllisyyteen tai muuhun arvoa tuottavaan ominaisuuteen. (Os-
terwalder & Pigneur 2010, 22-25.) Ennakointiosaamisen valmennuksen arvolupauksena on tar-
jota kaytannonlaheiset tyokalut ennakointiosaamisen ja -valmiuksien kehittdmiseen, viitoittaa
asiakkaita laajentamaan nakokenttdansa oman toimialan ulkopuolelle, opastaa asiakkaat tulevai-
suustiedon lahteille, tarjota keinoja ja tyokaluja tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien kar-
toittamiseen ja sdadanndlliseen seurantaan, edistaa kilpailukyvyn parantamista ja uusien innovaa-
tioiden tai palvelujen luomisprosesseja tulevaisuustietoa hyodyntamalla. Valmennuksen osallis-
tumisen kynnykseen voi vaikuttaa hinnoittelulla, joissa voi hyddyntaa julkisrahoitteisia tukimah-

dollisuuksia.

Ennakointiosaamisen valmennuksen toiminnot rakentuvat kolmeen eri valmennuksen pakettiin.
Yrityksille kohdistettavaan valmennuspakettiin sisallytetdan valmennuskokonaisuus, joka raken-
tuu yrityksia yhteen kokoavasta ja yhteisesti pidettavista luento- ja tydpajaosuuksista, joiden jal-
keen yrityksille annetaan yksil6llinen ennakointityon aloittamiseen ohjaavat konsultointipaivat,
joista yritykset saavat myds kirjallisen raportin. Tarvittaessa erillishinnoiteltuja konsultointipaivia
tarjotaan lisda. Ennakointiosaamisen valmennuksesta laaditaan luentokokonaisuus, joka kohdis-
tuu organisaatioille ja oppilaitoksille. Webinaarit ja workshopit/tyopajat toimivat verkostoja yh-
teen kokoavina ja osallistavina luentokokonaisuuksina tai lyhyind ajankohtaisia asioista tiedotta-
vina tietoinfoina. Webinaarit ja tydpajat toimivat yhteistyoalustana, joka luo tilan verkostoitumi-
selle eri toimialoilla toimiville osanottajille. Ennakointitydn opas palvelee niita, jotka haluavat

tutustua tai perehtya ennakointiin ja sen menetelmiin itsenaisesti.

Kanavat, joiden valitykselld arvolupaus voidaan toimittaa asiakkaille ja yhteistydkumppaneille pe-
rustuvat ennakointiosaamisen valmennuksessa sahkaoisiin kanaviin, joista olennaisimmat ovat Lin-
kedIn, YouTube, Facebook ja Instagram. Kanavat kuvaavat niita keinoja, joilla asiakas tavoitetaan
ja tunnistetaan asiakkaan tavat arvolupauksen saamiseksi. Kanaviin voidaan esimerkiksi tunnistaa
elementtejd, jotka helpottavat ostopaatdksen tekemisessa eli kanavilla kuvataan jakelutiet, joissa
valmennusta markkinoidaan, jaetaan kokemuksia tai annetaan lyhyita opastuksia tai sahkoisia
oppaita. Yritys voi kayttaa joko omia kanaviaan tai tavoitella asiakkaita yhteistydkumppanien
kautta. Molemminpuolinen yhteistyo kumppanien kanssa voi tuoda merkittavia etuja molemmille

osapuolille ja siksi ELY-keskukset, kaupungit ja kunnat yritysten kehittamispalveluyksikdina voivat
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yhdistaa palveluntarjoajan ja -saajat. My6s konsultointi- ja valmennuspalveluita tarjoavat yrityk-

set seka oppilaitokset toimivat ennakointiosaamisen valmennusta valittavina kanavina.

Arvolupauksen toteuttamisen kannalta oleellisimmat resurssit voivat olla fyysisia, aineettomia,
taloudellisia tai henkildllisia resursseja. Ennakointiosaamisen valmennuksessa keskeisimmat re-
surssit perustuvat padosin henkiloresursseihin seka kevyisiin fyysisiin, aineettomiin ja taloudelli-
siin resursseihin. Keskeisimmat resurssit sitoutuvat yhteen tyontekijaan eli itsensa tyollistavaan
yrittdjaan, tyon toteuttamiseen tarvittavaan valineistoon seka valmennusmateriaaleihin, joista
osa on sahkdisesti tuotettua materiaalia. Webinaarien tai etavalmennuksien toteuttamisen mah-
dollistamiseksi tarvitaan digitaalinen alusta ja lisdksi markkinointikokonaisuus voi edellyttda os-

topalveluina hankittavia resursseja.

Kumppanuussuhteet perustuvat ostaja-toimittaja -sopimukseen tai strategiseen kumppanuu-
teen, jonka my6ta turvataan resurssien riittavyys ja/tai jaetaan liikketoiminnasta syntyvaa riskia.
Keskeisimpina kumppaneina ennakointiosaamisen valmennuksessa ovat toiset konsultit seka
konsultointi- ja valmennuspalveluita tarjoavat yritykset, joiden kautta ennakointiosaamisen val-
mennuspakettia voidaan tarjota esimerkiksi osana suurempaa yritysvalmennusten kokonai-
suutta. Lisdksi kumppanuus perustuu strategiseen kumppanuuteen siten, etta liikketoiminnan eri
osa-alueita voidaan yhdistaa tai jakaa. Esimerkiksi yhteismarkkinoinnin kautta on saatavilla mo-
lemminpuolista etua. ELY-keskukset tai kaupungit ja kunnat yritysten kehittamispalveluiden ve-
tureina toimivat rahoittajien ja toimeksiantajien roolissa. Yrittdjat ry aluejarjestdineen toimii niin
ikdan valittajan asemassa, kun yritykset tarvitsevat tukea toimintansa kehittamiseen. Oppilaitok-
set, joissa halutaan tarjota ennakointiosaamista osana kaupallisen alan ja johtamisen koulutuksia,
voivat ostaa luentokokonaisuuksia ennakointiosaamisen valmennuksen kautta. Keskeisimmat

kumppanit ovat taten niitd, jotka ovat toiminnan kannalta valttamattomia yhteistydkumppaneita.

Rahavirroissa, joka muodostuu kulurakenteen ja kassavirtojen elementeista, joissa maaritetdaan
tuotteista tai palveluista syntyvat kulut ja niistd saavat tulot. Kustannusrakenne seka ansaintalo-
giikka yhdessa maarittavat yrityksen tuotto- tai tappiologiikan. Kustannusrakenteessa kuvataan
liilketoiminnasta syntyvia kustannuksia, muun muassa toteutusprosessiin, markkinointiin tai jake-
lukanaviin liittyen. Kassavirtaan kuvataan puolestaan tuotteistuille osille valmennuspalvelukoko-
naisuudesta, konsultoinnista tai luentokokonaisuudesta veloitettavat hinnoittelut. Ndistd muo-

dostetaan kuukausikohtaiset ja lopulta vuosikohtaiset myynnilliset tavoitteet.
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ENNAKOINTIOSAAMISEN VALMENNUS - PALVELUMUOTOILU Business Model Canvas tyokalulla

Kumppanit Aktiviteetit/Toiminnot Arvolupaus Asiakassuhteet Asiakasryhmét

Resurssit Kanavat
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Kuva 1. Ennakointiosaamisen valmennus — Business Model Canvas

Palvelun syntymista voi perustella siten, ettd yritykset ja organisaatiot hydtyvat niin yksilo- kuin
verkostovalmennuksesta, jossa ne saisivat toimintamalleja ja ohjausta ennakointitoimintansa
aloittamiseksi ja kytkemiseksi osaksi organisaation toimintaa. Valmennuksen my6ta olisi mahdol-
lista muodostaa yritykset yhteen kokoava verkosto, jossa osallistujat luotaavat yhdessa jokaisen
toimintaan vaikuttavia trendeja ja muutoksia seka sparraavat toinen toisiaan. Samalla yritysten
tulevaisuuden toimintamahdollisuudet kehittyvat ja vahvistuvat sekd tuottavat parhaimmillaan

myo0s yhteistyota tai uusia innovaatioita.

Valmennuksen ja verkostoitumisen myodtavaikutuksesta yritysten ja organisaatioiden muutosky-
vykkyys eli resilienssi vahvistuu, joka turvaa niiden toimintaa myds yllattavien muutosten varalta.
Verkostoitumisella voidaan saavuttaa etuja, silld vuorovaikutteinen keskustelu on véline, jolla voi-
daan muuntaa yleiset trendit yrityskohtaisiksi mahdollisuuksiksi ja maaritella, mihin mahdolli-
suuksiin kannattaa tarttua. Kokoamalla eri toimialojen yritykset yhdeksi joukkueeksi, luodaan ti-
laisuus kasitellad seka globaalilla ettd aluekohtaisella tasolla erilaisten ilmididen ja trendien vaiku-

tuksia paikalliseen yritystoimintaan.
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Suurimpana haasteena palvelun syntymiselle ja kdyttéonottamiselle on yritysten ennakointiin liit-
tyva negatiivinen asennoituminen. Jos yritykset eivat koe tarvetta ennakointiosaamisensa kehit-
tamiselle eivatka pida ennakointia olennaisena vaikuttajana niiden toimintaan, ei palvelulle koeta
ndin ollen tarvetta eikd siihen haluta sitoutua. Koska perusteet ennakoinnin hyddyille ovat kui-
tenkin olemassa, on pohdittava keinoja, joilla madalletaan osallistumiskynnysta. Yleensa ratkai-
suna on se, etta osallistumista tuetaan erilaisin julkisrahoitteisten tukien keinoin, mutta myos tai-
tavalla markkinoinnilla ja konkreettisiin etuihin ja yritystoimintaa kehittaviin tyokaluihin vetoa-

malla voidaan vaikuttaa asenneilmapiiriin.

Aktiivinen, kannustava ja yhteistyhenkinen yritysverkosto nakyy ja kuuluu yli paikkakuntarajojen
ja ideaalitilanteessa se voi kasvattaa paikkakuntakohtaista nakyvyytta ja lisata alueen houkutte-
levuutta. Menestyva ja tervehenkinen yrityskanta synnyttaa ymparilleen tyopaikkoja, uusia yri-
tyksia ja uusia palveluja, mika palvelee paitsi yrityksia myos paikkakuntaa ja sen ihmisia. Vired ja
yritystoimintaa kannustava elinkeinoeldma puolestaan vahvistaa paikallisia yrityksia sailyttamaan
sijaintinsa ja taten paikallisuutensa myds tilanteessa, kun niiden toiminnan edellytykset tayttaisi-
vat niin kansallisella kuin kansainvalisilla markkinoilla toimimisen. On tarkeaa, etta siitd koituva
hyoty valuu yritysten juurisijoille eivatka yritykset vaihda paikkakuntaa. Siksi paikallista yritystoi-
mintaa on kannattavaa tukea erilaisin ohjaavin keinoin, kuten ennakointiosaamisen valmennus-

palveluna.
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7 Pohdinta

Tutkimuksen keskeisena tuloksena on, etta tulevaisuustiedon ja ennakointimenetelmien hyddyn-
tdminen kajaanilaisten yritysten strategiaa ohjaavina tyokaluina on vahaista. Ennakointi kasitet-
tiin padosin lahitulevaisuutta tai maaratyn mittaista strategiakautta koskevaksi toiminnan jak-
soksi. Pitkan aikavalin tulevaisuuden ennakoimista pidettiin mahdottomana tai haastavana, koska
ennakointiin liitettiin vahvasti talouden ja resurssien optimoimisen nakokulmat. Toimintakoke-
mus ja mennyt aika eli toiminnan historiaan kytkeytyva tieto oli paatoksenteossa tulevaisuustie-
toa merkityksellisempaa ja loogisemmin hyddynnettavissa olevaa tietoa. Tama viittaa ennemmin-
kin ennusteiden tekemiseen kuin ennakointiin sen varsinaisessa merkityksessa. Kaukokatsei-
suutta eli pitkdn aikavalin ennakointia ei pidetty realistisena eika silld ollut taten suurta vaikutusta

nykyhetken toimintaan tai paatdoksentekoon.

Tutkimusjoukon ennakointikdytanteissa havaittiin myos poikkeuksia. Kahden yrityksen osalta il-
meni, etta strategiatydssa hyddynnettiin sadnnollisemmin ja systemaattisemmin tunnettuja en-
nakoinnin menetelmia, kuten skenaarioita ja PESTEL-analyysida. Huomioitavaa on kuitenkin se,
ettd ndissakin yrityksissa pitkdan aikavalin suunnittelua pidettiin eparealistisena jatkuvasti muut-
tuvaan toimintaymparistoon vedoten. Ennakointimenetelmia kohtaa osoitettiin naissa yrityksissa
kiinnostusta ja halua hyddyntda menetelmia enemman. Kahden yrityksen osalta tulevaisuutta
koskevassa tiedon hankinnassa, sen analysoimisessa ja integroimisessa strategiseksi toiminnaksi

oli havaittavaa systemaattisuutta tai ainakin pyrkimyksia siihen.

Tulevaisuuden ennakointi vaatii patevyytta. Tutkimustuloksissa on kuitenkin viittausta siihen, etta
kajaanilaisten yritysten ennakointiosaamisessa on puutteellisuutta. Ennakointi liitettiin taloudel-
listen ja myynnillisten ennusteiden ja muiden tulevan kauden tarpeiden maarityksiin, joka sinal-
|1adn on tulevaisuuteen kytkeytyvaa toiminnan suunnittelua, kun se toteutetaan numeeristen en-
nusteiden ja kokemukseen pohjautuvien arvioiden menetelmilla. Kysymys ei kuitenkaan ole en-
nakoinnista, vaan pikemminkin ennusteen laatimisesta ldhitulevaisuuteen. Ennakoinnin ja ennus-
tamisen kasitteiden rinnastaminen toisiinsa ilmentda havaittua puutteellisuutta ennakoinnin
osaamisessa ja kyvykkyydessa kajaanilaisissa pk-yrityksissa. Suomessa on seka tutkimus- ja kou-
lutusorganisaatioita etta konsulttiyrityksia, jotka toimivat ennakoinnin kentalla. Ennakointiosaa-
misen kasvattamiseen on siis saatavilla tukea, joiden avulla voidaan parantaa ennakointiosaami-

sen valmiuksia. Ennakointiosaamiselle ja kyvykkyyden parantamiselle on taman tutkimuksen tu-
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losten seka aiempien tutkimustulosten perusteella kuitenkin edelleen tarvetta, silla tietoisuus en-
nakoinnin eduista strategisessa paatoksenteossa ei ole tavoittanut viela riittavasti yritysten ja or-

ganisaatioiden paattajia.

Tutkimuksen mukaan kajaanilaisissa pk-yrityksissa tehtiin tulevaisuuteen liittyvaa tiedonhankin-
taa erilaisia tietolahteita kayttden, mutta tiedonhankinta kohdistuu padasiassa niihin asioihin, joi-
den kanssa yritykset ovat jo tekemisissa. Tietoa, joka ei kohdistu yrityksen tiedonhaun alueeseen,
ei pystyta helposti ymmartamaan eika tietoa voida taten hyodyntaa. Ennakoinnin tutkijoiden mu-
kaan ennakoinnissa pitaisi olla holistisempi ote. Kyky havaita ja reagoida menestyksekkaasti epa-
jatkuvaan, radikaaliin muutokseen aikaisessa vaiheessa on strategista ennakointia, joka turvaa

yhtion pitkan aikavalin toiminnan.

Kaytettavissa olevan tulevaisuustiedon analysoimisessa osoittautui myos ongelmia. Tiedon ana-
lysointi ei ollut systemaattista ja sen kasittely keskittyi padasiassa yrityksen johdolle. Kun tieto ei
ole riittavan hyvin analysoitua, sen hyddyntaminen on haastavaa, mika ilmenee ongelmina integ-
roida tietoa hyddynnettavaan muotoon. Esimerkiksi megatrendien seuraamisessa ja hyddyntami-
sessa kajaanilaisissa pk-yrityksissa oli enemman viittausta passiivisuuteen ja mukautumiseen kuin
aktiiviseen mahdollisuuksien pohtimiseen ja trendien myotavaikutusten arvioimiseen oman toi-
minnan ndkékulmasta. Tulevaisuustietoon pohjautuva paatoksenteko edellyttda faktojen ja tule-
vaisuutta luotaavien ajatusten yhdistelemistd. Tulevaisuudenkuvat vaikuttavat valintoihin ja paa-
toksentekoon joko motivoivana tai lamauttavina tekijoina, mutta joskus myds itseddn toteutta-
vina ennusteina. Ennakoinnin avulla voi pyrkid rakentamaan tulevaisuutta, jota itse halutaan sen

sijaan ettd reagoidaan vasta sitten, kun asiat jo muuttuvat.

Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulosten arviointiin ei ole yksiselitteista ja maaramukaista
ohjetta. Tutkijan on alusta asti pohdittava valintojensa vaikutuksia niin tyonsa luotettavuuden
kuin analyysin kattavuuden kannalta. Tarkeaa on tutkimuksen johdonmukaisuus suhteessa siihen,
mika on tutkimuksen kohde ja sen tarkoitus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136-137, 140.) Tutkimusten
luotettavuutta tarkastellaan usein validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilld. Tutkimuksessa voi il-

meta virheitd esimerkiksi siind, ettd tutkija ndkee suhteita tai periaatteita virheellisesti, ei nae
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niita tai kysyy vaaria kysymyksia. Patevyys laadullisessa tutkimuksessa — etenkin jos tutkimuksen
ei oletetakaan kuvaavan suoraviivaisesti todellisuutta — voidaan ymmartaa pikemminkin uskotta-
vuudeksi ja vakuuttavuudeksi: kuinka hyvin tutkijan konstruktiot vastaavat tutkittavien tuottamia
ja kuinka hyvin tutkija tuottaa nama konstruktiot ymmarrettavaksi myos muille. Tutkimuksella
voidaan aina vain raapaista tai koskettaa tutkittavan ilmion pintaa, eika tutkittavaa ilmiota kyeta
koskaan kuvaamaan taysin sellaisena kuin se tutkimustilanteessa tai tutkijalle ilmenee. Tutkimus

ei voi koskaan tuottaa taydellistd ymmarrysta asioista. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009.)

Validius on tutkimuksen arviointiin liittyva kasite ja se tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman
kykya mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2009, 231 - 232). Validiteetilla
viitataan siis siihen, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, mitd on aiottu ja tavoiteltu. Tassa tutkimuk-
sessa on tutkittu kajaanilaisten pk-yritysten tulevaisuustiedon hyodyntamista ja ennakointikay-
tanteita yritysten paattajien kautta, koska tavoitteena on ollut saada kattava kasitys ja ymmarrys
yritysten ennakointitoiminnasta. Teemahaastattelun kautta pyrittiin saamaan esiin haastatelta-
vien omat tulkinnat ja merkityksenannot tutkittavalle ilmidlle. Vastaamisen vapaus ja keskuste-
lunomaisuus antoi oikeuden haastateltavien puheelle, aidoille tulkinnoille ja merkityksenannoille,
vaikka teemat olivatkin ennalta paatetyt. Haastattelutilanteessa on pyritty objektiivisuuteen eli
haastateltavia ei ole ohjattu tai johdateltu vastaamaan ilmi6ta koskeviin teemoihin tarjoamalla

esimerkiksi valmiita vastausvaihtoehtoja.

Tutkimukseen osallistuneita ei valittu satunnaisesti, vaan tutkittaviksi valittiin henkil6ita, jotka
olivat parhaita informantteja ja joilta arvioitiin saatavan kattavinta aineistoa tutkimuksen koh-
teena olevista asioista. Haastateltaviksi valittiin ne henkil6t, joilla oli paljon paatdsvaltaa organi-
saation strategisessa tehtdvassa, ja he toimivat niin operatiivisessa kuin ylemman johdon tehta-
vissa sekad tunsivat laajasti yrityksen toiminnan. Nain ollen yrityspaattdjien kautta voidaan olettaa

saadun kattavin ja kuvaavin tieto tutkittavasta ilmiosta eli ennakoinnista.

Tutkimuksen reliabiliteetti kuvaa, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kdytetty tutkimusmene-
telmd mittaa haluttua ilmiota (Eskola & Suoranta 2014, 214-215). Tutkimuksen toteuttaminen
puolistrukturoituina haastatteluina oli toimiva menetelma, jonka kautta saatiin hyva kasitys tule-
vaisuustiedon kaytosta ja ennakointikdytanteista kajaanilaisissa pk-yrityksissa. Haastattelun tee-
maa ei alustettu haastateltaville ennakkoon, joten haastateltavat eivat voineet valmistella vas-
tauksiaan eivatka ndin ollen esimerkiksi kertoa muunneltua totuutta omista ennakointikaytan-
teistdan. Haastattelut kestivat keskimaarin 30 minuuttia, mika on verrattain lyhyt aika kuvata tut-

kittavaa ilmiota, mutta kaikkien haastateltavien kanssa kaytiin kasiteltavat teemat lapi ja niista
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kaytiin myos avointa keskustelua. Haastatteluista sai kokonaiskasityksen, ettd haastateltavat sai-
vat kertoa kokemuksiaan ja kaytantodjaan riittavasti ja avoimesti. Teemahaastatteluissa keskeista
on kuulla tutkittavien henkildiden subjektiiviset kokemukset, saada selville ajatuksia seka koke-
muksia, ei kaikenkattavaa totuutta asioista. On mahdollista, ettd tutkimuksen aihetta ja sen
kautta esitettyja kasitteitd ei tunnettu yrityksissa samoilla termeilld, kuin ne esitetaan teoriatie-
don kulmasta. Haastatteluiden aikana ja vastauksia analysoidessa ei kdynyt kuitenkaan ilmi mi-

tdan tahan viittaavaa.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on pohdittava, ovatko tulokset siirrettavissa (Eskola & Suo-
ranta 2014, 212-213) eli yleistettdvissa kuvaamaan kaikkien kajaanilaisten pk-yritysten ennakoin-
tikdytanteita tai koko Suomen pk-yritysten sektorilla toimivien yritysten ennakointikdytanteita.
Tutkimukseen haastateltiin 13 kajaanilaista yrityspaattdjaa eli haastateltavien joukko on pieni var-
sinkin, kun sita verrataan kaikkiin Kajaanissa toimiviin pk-yrityksiin tai koko Suomen alueella toi-
miviin pk-yrityksiin. Tasta ndakokulmasta tulosten yleistettavyyden periaatteet jaavat ehka puut-
teelliseksi, mutta tulosten yleistettavyys paranee, kun tuloksia tarkastellaan kylldadntymisen na-
kékulmasta. Vastauksien kylldadntyminen alkoi ilmetd melko nopeasti ja se vahvistui loppua koh-
den, kun tehtiin viimeisid haastatteluja. Mikali aikaa olisi ollut enemman, olisi haastattelujoukon
maaraa voitu kasvattaa ja saada laajempi tutkimusaineisto tulosten analysoinnin pohjaksi. Suu-
rempi tutkimusjoukko lisdisi myos tulosten luotettavuutta ja vaikuttaisi myos yleistettavyyden

periaatteeseen.

Tutkimuksen luotettavuuden ldhtokohtaa kuvaa myos se, etta kehittdmistyon tavoitteet ovat kor-
kean moraalin mukaisia ja tyd on tehty rehellisyyden, huolellisuuden ja tarkkuuden periaatteita
noudattaen. My0s seurausten on oltava kdytantoa hyodyttavia. Tutkimuksen ja kehittamisen koh-
teena olevien henkildiden on tiedettava, mita tutkitaan ja kehitetdan eli mika on tyon ja tutki-
muksen tavoitteena. (Ojalahti ym. 2014, 48.) Tama tutkimus nojaa edella esitettyihin periaattei-
siin seka tutkimuksen haastattelujen etta tulosten analysoimisen osalta. Tutkimuksessa on saily-
tetty tutkittavien anonymiteetti ja kerrottu tyon tavoitteelliset ldhtokohdat seka tulosten hyo-

dynnettavyys.

Taman opinndytetyon tarkoitus on ollut selvittaa kajaanilaisten pk-yritysten ymmarrysta tulevai-
suustiedosta, sen kayttotavoista, merkittavyydesta ja vaikutuksista yritysten strategisessa toimin-
nan ohjaamisessa. Tutkimus on antanut kasityksen siitd, etta kajaanilaisissa pk-yrityksissa tulevai-
suusorientuneisuudessa seka ennakointiosaamisessa ja -valmiuksissa on kehittdmisen varaa. Tata

kasitysta tukee vertaus tuloksiin, jotka on saatu vuosina 2008-2018 samaa aihepiiria kasittelevista
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tutkimuksista. Vertailun pohjalta voidaan paatelld, etta tulevaisuustiedon merkityksellisyytta ja
hyodyllisyytta ei ole yleiselld tasolla omaksuttu osaksi kajaanilaisten pk-yritysten strategista ajat-
telua eivatka ennakointikdytanteet ole vakiinnuttaneet asemaansa kajaanilaisten pk-yritysten
strategiatyOssa ja pitkan tahtdimen suunnittelussa. Yritysten tulevaisuustietoon ja ennakointiin
liittyvan tietoisuuden ja osaamisvalmiuksien kehittamiselle on tarvetta, mikali yritykset ja organi-
saatiot alkavat kiinnittdd enemman huomiota ennakoinnin tuomille eduille ja ymmartavat tule-

vaisuuden merkityksen tdman paivan strategiatyolle.

Tutkimustulokset antavat arvokasta tietoa yrityskentdn strategiatyon kaytanteista ja kehittymi-
sestd. Sen lisdksi tulokset ovat hyédynnyttavissa kaupallistettavan palvelutuotteen suunnittelu-
prosessissa. Taman opinndytteen kehittamistehtavan osuutena on laadittu ennakointiosaamisen
valmennuspalvelutuote Business Model Canvas -menetelmaa apuna kayttaen. Ennakointiosaami-
sen valmennuksen arvolupauksena on tarjota tyokaluja ennakointiosaamisen ja -valmiuksien ke-
hittdmiseen, viitoittaa yrityksia laajentamaan nakokenttdansa oman toimialan ulkopuolelle, opas-
taa tulevaisuustiedon lahteille, tarjota keinoja tulevaisuuden mahdollisuuksien ja uhkien kartoit-
tamiseen ja saannolliseen seurantaan seka edistaa kilpailukyvyn parantamista ja uusien innovaa-
tioiden tai palvelujen luomisprosesseja tulevaisuustietoa hyodyntamalla. Business Model Canvas

aihion pohjalta on mahdollista aloittaa valmennuksellisen palvelun kaupallistamisprosessi.

Jatkotutkimusehdotus

Jatkotutkimusehdotukseksi esitetddn selvitysta siita, tapahtuuko pk-yritysten ennakointikdytan-
teissa kehittymista esimerkiksi viiden vuoden kuluttua tdman tutkimuksen tekemisesta. Taman
tutkimuksen seka aiempien tutkimuksien mukaan ennakointikaytanteissa ei ole tapahtunut muu-
toksia, eli ennakointia tehdaan yha liian vahan. Tutkimuksen tarkoituksena olisi selvittaa, yleis-
tyyko ennakointi osaksi yritysten toiminnan suunnittelua ja strategista paatdksentekoa vai jat-
kuuko toiminta lyhyen tahtdimen suunnitteluna keskittyen talouteen, tulevan kauden projektien
toteutumiseen ja tyévoimatarpeiden kartoittamiseen. Tutkimuksen ytimessa olisi selvittda, onko

yrityksiin syntynyt ennakointikulttuuria.
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LITE1
TEEMAHAASTATTELU

Kajaanilaisten yritysten tulevaisuustiedon ja ennakointimenetelmien hyddyntaminen strategi-
sessa paatoksenteossa

Miten ennakointia hyédynnetdan strategiatydssa ja miten saatu tieto muuttuu operationaali-
siksi prosesseiksi?

Haastattelun alussa kysytaan haastateltavan tiedot:

Yrityksen perustamisvuosi: saadaan osoitettua yrityksen toiminta-aika/-vuodet

Yrityksen henkilostomaara: Osoitetaan kokoluokka henkil6ina

Varmistetaan vastaajan suhde yritykseen: omistaja, palkattu tj osakas tms? (tarkoitus saada var-
mistus siitd, ettd on aktiivisesti mukana yrityksen strategisessa paatoksenteossa)

HAASTATTELURUNKO
Kysymysten jarjestys voi vaihdella, kaikkia ei valttamatta kysyta.

Teema 1: Tulevaisuuteen liittyvdn tiedon hankkiminen ja kokemukset ennakointityosta
e Mita ennakointi tarkoittaa sinulle?

e Kuvaile omin sanoin, mita tulevaisuustieto mielestasi tarkoittaa (yritystoiminnan nako-
kulmasta)?

e Mistd ja miten tulevaisuustietoa etsitdan ja kerataan teidan yrityksessanne? Etsi-
taanko/tarkastellaanko analyysejs, raportteja, toimialakohtaisia ennusteita? Asiakkaat
tai muut sidosryhmat? Messut, tilaisuudet? Tyoyhteiso?

e Miten olennaisena osana pidat tulevaisuustietoa oman organisaatiosi paivittdisessa te-
kemisessd? Onko vaikutusta valintoihin/pdatoksentekoon?

e Miten saatua tietoa kasitelldaan? Kootaanko ja dokumentoidaanko?
e Kuinka pitkalle tulevaisuuteen suunnitelmia tehddan? Teetteko suunnitelmia tai paatok-

sid, jotka ulottuvat esim. 10-15 vuoden paahan tai kauemmas? Onko suunnitelmat kir-
jattu tai dokumentoitu?
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e Muodostatteko toimenpidesuunnitelmia siten, ettd hyddynnatte toimintakokemus-
tanne seka tulevaisuuteen perustuvia nakemyksia?

e Ohjaavatko nama pitkan aikavalin suunnitelmat tekemistdnne jo nyt? Jos kylld, miten?
e Tehdaanko yrityksessanne saannollisesti ennakointityota?

o Ketka osallistuvat ennakointitydon tekemiseen? (johto vai koko henkil6st6?)

o Millainen sykli tydskentelyssanne on eli kuinka usein ennakointityota tehdaan ja kuinka
systemaattista se on? Vrt. vuosikellokdytanto?

e Seuraatteko muihin toimialoihin vaikuttavia muutoksia ja trendeja?

e Perustuuko ennakointityénne jonkun tai joidenkin metodien kaytolle? (esim. skenaario-
tyoskentely, tulevaisuuspyoéra, PESTE-analyysi joku muu?)

e Oletteko tehneet tulevaisuustiedon pohjalta muutoksia toimintaanne?

Teema 2: Megatrendit
e Seuraatteko aktiivisesti kehityksen suuntia ja suuria aaltoja -megatrendeja?

e Mitkd ovat tilld hetkelld toimintaanne eniten vaikuttava(t) megatrendi/-t?

tarvittaessa kerrotaan esimerkkeja; ilmastonmuutos, vaeston ikdantyminen,
kaupungistuminen, turvallisuus, ymparist6? Vaikuttaako jokin megatrendeista
erityisesti toimintaanne?

e Millaisina toimenpiteind (megatrendin vaikuttavuus) nakyy yrityksessanne? Mi-
ten tietoisesti toimintaa ohjataan vaikkapa ilmastonmuutoksen torjunnan tai
vaeston ikdantymisen ndakokulmasta?

A) onko megatrendilld merkitysta toimintojen suuntaamisessa pitkalla aikava-
lila?

B) onko vaikutusta pdatoksiin esim. sisdisessa ja ulkoisessa markkinoinnissa ja
viestinndssa?

C) onko vaikutusta esim. tuotannossa tapahtuviin toimintatapoihin- ja mene-
telmiin, onko esimerkiksi muutettu kaytanteita?



