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- Yritysorganisaation kyky hyddyntaa tulevaisuutta ennakoivaa strategiaa

Tulevaisuuden epalineaarisissa toimintaymparistoissa yrityksen selviytymisen
kannalta strategialla on yha suurempi merkitys. Uudet teknologiat seka datan
lisaantynyt saatavuus yhdessa digitaalisen vuorovaikutuksen nousun kanssa
muokkaavat nopeasti toiminnan keskeisia perustuksia, jotka tassa kyseisessa
perustavanlaatuisessa siirtymassa tulevat tuhoamaan kokonaisia toimialoja, mutta

my0Os synnyttamaan uutta.

Strateginen ennakointi on tapa kasitella naitd muutoksia ja luoda toimenpiteita kohti
tata siirtymaa. Tassa tutkimuksessa selvitettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla, miten organisaatioiden johtoryhmat voivat huomioida tulevaisuuden

ennakointia osana strategiatyotaan.

Tutkimuksen tuloksissa esitetdan, miten ennakointia voidaan integroida osaksi
strategian suunnitteluprosessia seka minkalaisia tulevaisuuden kehityssuuntia

Kirjallisuus esittaa strategiatyoskentelyyn.
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Future forecasting as part of a company's strategy work

- The company's ability to utilize a forward-looking strategy

In the future environments, strategy will play an increasingly important role in a
company’s survival and success. New technologies and increased availability of data
with digital interaction will rapidly shape the core functions of operations, which in this
fundamental transition will destroy entire industries, but also create new ones.

Strategic foresight is a way to deal with these changes and create measures towards
this transition. This study examined through a systematic literature review, how
executive teams can consider future foresight as part of their strategy work.

The results of the study show how foresight can be integrated into the strategy
planning process and what future development trends the literature presents for
strategy work.
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1 Johdanto

Johtaminen seka strategiatyd ovat molemmat yhdessa yritysorganisaation
perustoimintoja. Hyva, pitkajanteinen ja jatkuva strategiatyd on mukautuvaa ja
elavaa prosessia, joka koskettaa yrityksen kaikkia toimintoja. Tama sitouttaa
seka johtoa etta tyontekijoita yrityksen visioihin ja tavoitteisiin, tuottaa arvoa
omistajilleen ja lisaa vaikuttavuutta eri aikavaleilla ja erilaisissa suhdanteiden

tilanteissa.

StrategiatyOhon vaikuttavia tekijoita on nyt seka lahitulevaisuudessa yha
enenevissa maarin. Naita ovat muun muassa akilliset kriisit esimerkiksi
toimintaymparistdssa tai geopoliittisessa turvallisuustilanteessa, globaalit ilmiot
seka erilaiset viraalit, sosiaaliset kehityskulut ja teknologiset harppaukset tai
taustalla muodostuvat piilevat hiljaiset signaalit. Muutokset eivat ole pelkastaan
ulkoisia, vaan myads toimialaan tai yrityksen toimintaan liittyvia, kuten tuotteiden
tai palveluiden lyhentyneet elinkaaret, koulutus- ja osaamisvaatimusten
muutokset, tydvoiman kansainvalistyminen seka likkuminen ja asiakkaiden
lisdantyva tietoisuus esimerkiksi ymparistoon tai eettisyyteen liittyen. (Ritakallio
& Vuori 2018, 11-12)

Toimintaympariston jatkuvaa epalineaarisuutta ei olla kaikilla toimialoilla viela
taysin tunnistettu eika strategiatydssa osata varautua naihin nopeisiin
muutoksiin tai yha kompleksisempaan suuntaan muuttuviin
keskinaisriippuvuuksiin. Tulevaisuuden ennakointi on keino valmistaa yritysta
kohtaamaan tulevaisuus seka vastaamaan sen edellyttamiin vaatimuksiin.
Yritysorganisaatio, joka ei strategisessa ajattelussaan kykene huomioimaan
tulevaisuuden ennakoinnin hyddyntamista, tulee haviamaan globaalissa
kilpailussa, joka aiempaa enemman keskittyy datan hallintaan ja kayttoon,
teknologiaan, tekoalyyn, alustatalous- ja palveluliiketoimintaan, kestavaan
kehitykseen ja organisaatioiden diversiteettiin seka ennakoinnin kyvykkyyteen.
Epalineaarisesti kehittyvien toimintaymparistojen takia strategiaa tulee muuttaa

yha useammin ja nopeammissa sykleissa. (Malmelin ym. 2021)

Turun AMK:n opinnaytetyd | Peter Hagg



Monella toimialalla organisaatioiden valinen kilpailu seka asiakkaista etta
osaajista, on siirtynyt yha enemman strategiselle tasolle. Nain ollen kaytettavat
strategian prosessit seka naiden laadukkuus ratkaisevat menestymisen tai jopa
kokonaisen yritysorganisaation olemassaolon. Epavakaus ja monimutkaisuus
pakottavat yritykset muovautumaan seka mukautumaan yha uudelleen, ja
niiden kykya selviytya tasta pidetaan ratkaisevana tekijana (Haarhaus & Liening
2020, 1-3). Etenkin teknologian alan yrityksissa ja startup-organisaatioissa
strategiaa ei voida enaa luoda vain maaraajaksi eika se voi perustua vain sen
olemassa olevan, vallitsevan tilanteen yllapitamiseen, vaan taman tulisi
ennemminkin olla jatkuvaa uuden strategian muotoilua, valintaa seka sen
toteuttamista ja uudistamista tehokkaina toimenpiteiden sarjoina. Vakaan ja
pysyvan toimintaympariston puuttuessa, potentiaalisena markkina-alueena, niin
liketoiminnallisesti kuin tydvoiman saatavuudenkin nakokulmasta, toimii

kaytanndssa koko maailma. (Ritakallio & Vuori 2018, 14)

Strategiaty0ssa, liiketoimintasuunnittelussa ja operatiivisessa toiminnassa
luodaan usein yha edelleen vahvasti vain omaan aikaansa sidottuja tai
mahdolliset tulevat kehityssuunnat huomiotta jattavia strategisia toimintamalleja,
jotka valmistuessaan saattavat olla jo ainakin osin vanhentuneita.Harvoilla
toimialoilla kysynta ja tarjonta ovat niin vakiintuneita, etta liiketoiminnan seka
markkinan ennustaminen ovat vuodesta toiseen suhteellisen yksikertaisia,
jolloin strategian lahestymistapakin voi keskittya padosiltaan kannattavuuden ja
skaalaedun yllapitoon. (Tanner 2024. 38-40). Pitkaaikaisesta toimialan
tuntemuksestakaan tai saavutetuista kilpailueduista huolimatta, muutoksien
nopeutta seka intensiteettia voi olla vaikea ymmartaa ja hallita ajoissa, vaikka
tulevaisuuden trendit havaittaisiinkin. Liiketoimintamallien, innovaatioiden seka
uusien markkinoiden kehityssykli on lyhentynyt, jolloin organisaatiolle on
tarkeaa tunnistaa seuraava sykli ajoissa ja toteuttaa sen edellyttdamaa muutosta
omassa toiminnassaan, tuotteissaan, innovaatioissaan jne. (Abrahamsen ym.
2023, 11-12).
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Asiakkaiden ja sijoittajien lisaantynyt tietoisuus yritysten ymparistovaikutuksista,
luontokadosta seka ilmastonmuutoksesta luovat kasvavaa painetta muuttaa
my0s strategisia lahestymistapoja kilpailukyvyn yllapitamiseksi ja yrityksen
elinvoimaisuuden turvaamiseksi. Maapallon vahentyvien luonnonvarjojen
aikakaudella kiertotalouden hyodyntaminen toiminnassa, materiaalitehokkuus,
teollisuuden sivuvirtojen hyodyntaminen, ekologisemmat palvelumallit ja
lopputuotteet tekevat kestavammasta toiminnasta yha oleellisempaan yrityksen
arvonluonnin, brandin ja suorituskyvyn kannalta. Yrityksen arvonmuodostus ja
suorituskyky tulevat tulevaisuudessa yha enemman muodostumaan
positiivisista ymparistollisista, yhteiskunnallisista ja sosiaalisista vaikutuksista
seka osallistavammasta ja yhteisdllisemmasta toiminnasta yrityksen omassa
ekosysteemissa. Eraista yrityksista saattaa |0ytya jo omaa strategiaa
yhteiskuntavastuulle tai ilmastonmuutoksen hillitsemiselle. (Agusta ym. 2024,1-
2)

Tiukentuvat ymparisto- ja saantelynormit seka poliittiset interventiot ja ohjaus
muun muassa verotuksellisilla keinoilla, pakottavat myds siihen, etta
liketoimintamallien strategiaa on kyettava tarpeen mukaan suunnittelemaan,
muodostamaan ja muokkaamaan nopealla syklilla. Energiatehokkuuden,
toiminnan vahapaastoisyyden ja ekologisesti kestavamman toiminnan
vaatimukset edellyttavat syvallisempaa toimintaa yrityksen sidosryhmien
kanssa, joka osaltaan myos vahvistavat taman merkitysta strategian
luomisessa. Tulevaisuuden yritystoiminnan edellytyksia ovat esimerkiksi myos
tuotantoketjujen, alihankinnan ja toiminnan ymparistovaikutusten lapinakyvyys

ja yrityksen vastuullisuus huolehtia naista. (Agusta ym. 2024,12)

Tekoalyn kehitys, metaversumin tulo seka muut laajat teknologiset harppaukset
ja datan aiempaa nopeampi ja parempi saatavuus, haastavat perinteiset
toimintatavat strategiatydssa. Tiedon maaran rajahdysmainen kasvu seka sen
saavutettavuuden edistyminen ovat osa uutta dynaamista ja systeemista
saantojarjestelmaa, joka keskittyy taman muuttamiseen tuotannon ja kasvun
ajureiksi. (da Silva Nascimento ym. 2020, 275-276)
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Nama kehityskulut ovat tuoneet myods kokonaan uusia osa-alueita
strategiatyohon, jotka edellyttavat johtajilta uutta osaamista seka rooleja, mutta
toisaalta myds muovaavat ja tuovat tulevaisuudessa yha lisda ulottuvuuksia ja
tyokaluja strategiatydskentelyyn. Toimintaympariston, tyonteon, tuottavuuden
seka organisaatioiden ja teknologian muutokset tulevat yha enemman
edellyttdvamaan tulevaisuutta ennakoivaa strategista ajattelua. (Anjali ym.
2023, 12-15)

Strateginen ennakointi luo organisaatiolle edellytyksia vahvistaa sen
uudistumiskykya muun muassa tunnistamalla uudet kehityssuunnat,
mahdollisuudet ja markkinan trendit aikaisemmassa vaiheessa seka antaa
tilaisuuden muovata kehityssuuntia sita kohti. Tama kokonaisuudessaan myos
lisda yrityksen elinkaarta. Strateginen ennakointi lisda kykya vastata muutoksiin
seka toimia muutoksissa, kun naista ollaan kokonaisvaltaisesti selvilla tai
havaitaan vasta ensimmaisia signaaleja tulevasta. (Haarhaus & Liening 2020,
10-12)

1.1 Tydn tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksessa kasitellaan strategisen ennakoinnin merkitysta
yritysorganisaation strategiatyohon seka strategiaprosesseihin. Yritysten
toimialojen tai koon suhteen ei nahty tutkimuksen tulosten kannalta
tarpeelliseksi asettaa maaritelmia naiden osalta, jolloin tutkimustuloksia voidaan
lahestya, tulkita seka hyodyntaa laaja-alaisemmin. Aiheen rajaus toteutui

hakusanojen seka kaytettyjen hakukantojen maarittelyn kautta.

Kasitteina strategia seka strateginen ennakointi ovat hyvin laajoja, ja
kirjallisuudessa esitetaan lukuisia erilaisia koulukuntia, joita vuosikymmenien
aikana on taydennetty tai pyritty jopa osin kumoamaan. Tassa tydssa ei nahty
aiheelliseksi maaritella srategiatyota tietyn koulukunnan, tutkijan tai
suuntauksen kautta, vaan aihetta haluttiin tutkia mahdollisimman laajasti.
Strategisen johtamisen liittdmista tiettyyn kontekstiin, sitomista historialliseen

ajanjaksoon tai rajoittamista maantieteelliseen alueeseen pyrittiin valttamaan.
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Tulevaisuuden ennakoinnilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yrityksen
strategista kyvykkyytta havaita ja ennakoida muun muassa kehittyvia
markkinatilanteita, talouden suhdanteita, kilpailijoita ja asiakkaita. Toisin sanoen
havaita ja prosessoida ennalta yrityksen liiketoimintaan seka strategiatydhon
liittyvaa toimintaa. Ennakoinnilla ei taman tyon kontekstissa viitata esimerkiksi

tulevaisuuden tutkimukseen.

Strategista ennakointia on sovellettu liiketaloudessa jo kauan, mutta tasta
huolimatta valideja ja kayttoon vakiintuneita mittaustapoja seka syy-
seuraussuhteita tulevaisuuden ennakoinnille ja strategiatydlle yritystoiminnassa

on jarjestelmallisemmin ryhdytty tutkimaan vasta 2010-luvun jalkipuoliskolla.

Tutkimus on suoritettu systemoituna kirjallisuuskatsauksena aiheen laajuuden
seka moninaisuuden vuoksi. Suuren ja kiihtyvasti kasvavan tietomaaran vuoksi
kirjallisuuskatsaukset ovat perusteltuja tutkimusmenetelmia laajojen
aihealueiden kokonaiskuvan muodostamiselle. Tutkimus tehtiin ilman
toimeksiantajaa, koska valitun tukimusmenetelman seka aiheen laajuuden ja
moninaisuuden johdosta ei tutkimuksen perustumisen katsottu soveltuvan tietyn
yhden yritysorganisaation tilaamaksi. Toisaalta toimeksiantajattomuuden myos
katsottiin mahdollistavan aineiston joustavamman, syvallisemman kasittelyn
seka analysoinnin ilman rajoittavia tekijoita ja mahdollisimman laajasti.
Rajoittavia tekijoita olisivat olleet esimerkiksi tutkimuksen koskeminen vain
tiettya organisaation toimintaa tai toimialaa. Lahtokohtana olisi myos
mahdollisesti vaadittu toimeksiantava yrityksen toteuttavan ennakointia

strategiatydssaan tai tavoittelevan sita toiminnassaan.

Tutkimuksen tavoitteena oli muodostaa looginen synteesi erilaisista tieteellisista
tutkimuksista, kirjallisuudesta ja teorioista seka reflektoida naita tahan
mennessa tunnistettuihin tulevaisuuden kehityssuuntauksiin. Taman synteesin
pohjalta pyrittiin raportoimalla osoittamaan yritysorganisaation strategiasta
vastaaville kokoonpanoille, kuten johtoryhmille tai hallituksille, erilaisia keinoja
kayttaa tulevaisuuden ennakointia osana strategiaty6ta, taman integroimista
osaksi strategiaprosessia seka kuvaamaan ennakoinnin merkitys ja arvonluonti

organisaatiolle. Lisaksi pyrittiin tunnistamaan mahdollisia yleisia strategiatyohon
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vaikuttavia tulevaisuuden kehityssuuntauksia ja tulevaisuuden asettamia

edellytyksia tehokkaalle strategialle.

Tutkimuksen tuloksista hyotyvat yritysten ja jarjestojen paattavat elimet, kuten
hallitukset tai johtoryhmat, jotka voivat sita hyodyntaa omassa strategisessa
toiminnassaan, mutta myos keskitason johdon asiantuntijat, jotka tydssaan
implementoivat strategiaa osaksi toimintaa tai osallistuvat suoraan strategian
prosessiin. Tutkimus tulee edistamaan strategista johtamista antamalla muun
muassa keinoja strategiatydbn muovaamiseen seka viemiseen organisaation

toimintaan alue- ja tiimitasolle.

Tutkimus kokoaa alalta aiheeseen liittyvia tieteellisia ja vertaisarvioituja
tutkimuksia, jotka auttavat muodostamaan kasityksen aihepiirin tiedon

kehityksesta, puutoskohdista seka jatkotutkimusten tarpeista.

Tutkimuskysymyksena voidaan esittaa: Miten organisaation johtoryhmat voivat
huomioida tulevaisuuden ennakoinnin osana strategiaty6ta? Tutkimuskysymys

voidaan jaotella alakysymyksiin:

1. Miten ennakointi integroidaan yrityksen strategisiin
suunnitteluprosesseihin?

2. Mita nakodkulmia kirjallisuus esittaa tulevaisuuden ennakoinnin
hyodyiksi yritysorganisaatioiden johtoryhmille?

3. Mita tulevaisuuden kehityssuuntia kirjallisuus esittaa

yritysorganisaatioiden strategiatyoskentelyyn?

1.2 Systemoitu kirjallisuuskatsaus tutkimusmenetelmana

Kirjallisuuskatsauksessa kootaan yksittaisia tutkimuksia yhteen kokonaiskuvan
muodostamiseksi. Prosessina kirjallisuuskatsaus etenee systemaattisesti,

tarkasti ja kurinalaisesti seka lapinakyvasti riippumatta kirjallisuuskatsauksen

tyypista.
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Prosessi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen, joissa:

1) Maaritellaan aihepiiri, kasitteet, kriteerit, hakukannat
2) Analysoidaan aineisto, vertaillaan, eritellaan, tdsmennetaan hakua

3) Kirjoitetaan systemaattinen katsaus, muodostetaan synteesi

Tutkimuskysymykset, hakusanat seka aihepiirin avainsanat maaritellaan
tarkkaan edeltavasti ja hakukannat valitaan naiden jalkeen. Katsauksen
lapinakyvyyden seka toistettavuuden osoittamisen kannalta on tarkeaa, etta
tutkija tekee tutkimuksen aikana muistiinpanoja tutkimuksen prosessista seka
tehdyista havainnoista. Itse hakuprosessin kuvaus on oltava kyllin tarkka, jotta
sen pystyisi tarvittaessa tekemaan tutkimuksen lukijan toimesta uudelleen.
Kirjallisuuskatsaus edellyttaa kaytettavalta lahdeaineistolta laadukkuutta,
tarkoituksenmukaisuutta seka laajuutta. Systemoidussa
kirjallisuuskatsauksessa kaytetaan yleisesti vain vertaisarvioituja
tutkimusartikkeleita, joiden mukaan otto edellyttaa sita, etta se vastaa
tutkimuskysymykseen. Tutkimusongelma ohjaa lahdemateriaalin valintaa, ja sita
kautta maarittda vastauksia. (Vilkka 2023, 27, 33, 38—-39)

Kirjallisuuskatsauksen tarkoitus ei ole vain kuvata olemassa olevaa tietoa, vaan
tuottaa uutta ja oivaltavaa. Katsauksen haasteina ovat aineiston pinnalliseksi
jaava kuvaaminen, kritiikittomyys valittua aineistoa kohtaan seka katsauksen
lapinakyvyyden jadminen heikoksi. Naihin vaikuttavat yleensa aineiston
jaaminen riittamattoman laajaksi tai epatarkaksi, joka voi johtua epatarkoista tai
maarittelemattomista hakuaineiston mukaanotto- tai poissulkukriteereista.
Kirjallisuuskatsaus edellyttaa ajankayton suunnitelmallisuutta seka

hakusuunnitelmaa tarkeina osatekijoina prosessissa. (Hiebl 2021)
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2 Strategia ja tulevaisuuden ennakointi

Organisaation strategista ajattelua seka toimintaa on tutkittu hyvin paljon ja
kauan. Edelleen aiheeseen vaikuttaa vahvasti 1900 — luvun puolivalin Pohjois-
Amerikkalainen tai Eurooppalainen kirjallisuus. Talla aikakaudella strateginen
johtaminen seka strategiatyd muodostuivat lansimaissa yhdeksi yritystoiminnan
kulmakivista, ja jokainen vuosikymmen on tuonut omat muutokset
staretegiatydohon ja johtamiseen. (Kosonen & Santalainen 2022, 76). Strategian
tutkimus seka kirjallisuus kuvaavat usein aiheen historiaa tai nykyhetkea, ja
strategiaty®n tulevaisuuden tutkimus on jaanyt vahemmalle huomiolle. (Ahman
& Runola 2006, 154) Strategian tarkastelu toteutuu usein myos vain
numeraalisten tai kvalitatiivisten faktojen kautta, jolloin huomio on erilaisissa

segmenteissa, luvuissa ja raporteissa. (Ahman & Runola 2006, 85)

Strategian tutkiminen ja ymmartaminen edellyttavat monitahoista lahestymista.
Strategiselle ajattelulle on vaikeaa kehittaa pitavaa tieteellista perustaa, joka
puolestaan aiheuttaa myos sen, etta valideja mittaustapoja itse ajattelutydlle ei
juurikaan ole. Etenkin pitkan aikajanteen strateginen ajattelu on osittain
abstraktia ja ajattelun tulos on nahtavissa tulevaisuudessa strategian
toteutuessa vasta vuosien kuluttua, joten ennustevaiheessa skenaarioiden
toteutumisen osoittaminen on vaikeaa. Mahdollisimman tarkka onnistuminen
strategiassa kuitenkin mahdollistaa myds tulevien kehityssuuntien ennakoinnin
ajoissa. (Sivonen 2013. 127, 141)

2.1 Strateginen ennakointi

Euroopan komission maaritelman mukaan strategisella ennakoinnilla
tarkoitetaan: "Tulevaisuuden tutkimista, siihen valmistautumista ja sen
muovaamista. Sen tavoitteena on synnyttaa ja hyédyntééa kollektiivista
alykkyytta jasennellylla ja jarjestelméllisella tavalla kehityskulkujen
ennakoimiseksi.” Strateginen ennakointi toimii organisaation strategiatyon

pohjana. Taman paamaarana on systemaattisesti kartoittaa kehityssuuntauksia,

Turun AMK:n opinnaytetyd | Peter Hagg



13

riskeja, haasteita seka mahdollisuuksia, joilla strategista paatoksentekoa
tuetaan ja suunnitellaan seka varaudutaan edeltavasti. Tama luo
organisaatioille edellytyksia toimia paitsi nykyhetkessa, myds muovata

halutunlaisia tulevia kehityssuuntia. (Euroopan komissio 2023)

Strateginen ennakointi on yksi strategiatyon seka strategiajohtamisen
keskeisista osa-alueista. Strategiatydssa ennakointia voidaan hyddyntaa monin
tavoin. Liiketaloudessa strategista ennakointia on hyddynnetty jo 1940 — ja 1950
-luvuilta alkaen, ja lukuisilla kansainvalisilla suuryrityksilla on tasta jo
vuosikymmenien kokemuksia omassa toiminnassaan. Tulevaisuuden
ennakoinnilla yritys lisda kompetenssiaan havaita seka muuttaa toimintaansa,
lisata kilpailuetuaan tai suorituskykyaan. Tulevaisuuden ennakoinnin valmiudet
nostavat yrityksen arvostusta sijoittajien suuntaan muun muassa ennakoimalla
omistajien arvon luontia lyhyen aikavalin hyotyjen tavoittelun sijaan. Vastaavasti
taas tdman kyvykkyyden puutteet enteilevat mahdollisesti yrityksen keski- ja
pitkan aikavalin kilpailukyvyn seka innovoinnin olevan uhattuina. (Rohrbeck &
Kum 2018, 1-3)

Yritys hyotyy liiketaloudellisesti tulevaisuuden ennakoinnista seka
valmiuksistaan kehittaa kyvykkyyksiaan. Tulevaisuuteen valmistautuneilla
yrityksilla on suurempi todennakoisyys sijoittua alansa ylivoimaisten
edellakavijoiden joukkoon, ja aktiivinen tulevaisuustyd ennustaa myos
korkeampaa kannattavuutta, onnistuneempaa innovaatiotyota seka suurempia
markkina-arvoja. Vastaavasti puutteet naissa valmiuksissa laskevat edella
mainittuja osuuksia. Tulevaisuuskyvykkaat yritykset sijoittuvat myds sijoittajien

mielikuvissa korkeammalle arvostuksessa. (Rohrbeck & Kum 2018, 10)
2.2 Skenaarioajattelu seka tulevaisuuden ennakointi

Yksityiskohtainen ja kasitteellinen lahestymistapa strategisen ennakoinnin
kayttamiseen mm. liiketoiminnan johtamisen haasteisiin tai strategian
luomiseen, vaikuttaa olevan puutteellista. Niin ikdan my0s strategisen
ennakoinnin menetelmille ei ole osoitettavissa yhta selkeaa menetelmaan, jolla

taman integroiminen osaksi liiketoimintasuunnittelua seka strategiaty6ta olisi
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mahdollista toteuttaa. Datan hallinnalla seka tiekarttoja (roadmap) tai
vastaavanlaisia kaavioita hyodyntamalla ennakoinnin tulokset ovat kuitenkin
yrityksen kaytettavissa seka joustavasti sovellettavissa strategian ja

liketoiminnan eri vaiheissa. (Vishnevskiy ym. 2015, 470-471)

Strategiaty0ssa keskeista prosessin osaa ovat erilaisten skenaarioiden
luominen. Strateginen ennakointi edellyttaa kerattya dataa, sen analysointia
seka taman perusteella tehtyja tulkintoja. Taman keratyn tiedon pohjalta
luodaan erilaisia potentiaalisia vaihtoehtoja tulevaisuuden kehityssuunnista,
joita voidaan lisata, poistaa seka yllapitaa kerralla useita. Skenaarioita
hyddynnetaan organisaation ison mittakaavan ja pitkan aikavalin strategisissa
tavoitteissa, mutta myos pienemmissa seka yksittaisissa projekteissa,
kehitystyOssa tai strategian paivityksessa. Skenaarioiden kautta kyetaan
luomaan useampia vaihtoehtoisia kehityssuuntia, joissa ennakoidaan muun
muassa uusien markkinoiden syntya tai olemassa olevien katoamista, tulevia
murroskohtia ja niiden ylimenoa, hiljaisia signaaleja, turvallisuusympariston
muutoksia, sidosryhmien toimintaa tai teknologian kehitysta. Strategiaa on
mahdollista mukauttaa elavien seka paivitettyjen skenaarioiden kautta, kun
dataa analysoidaan ja kriittiset oletukset tarkentuvat seka niita tunnistetaan
lisaa. Tehokkaimmillaan skenaarioiden luominen on osana jatkuvaa toimintaa,
integroituneena organisaation muihin toimintoihin seka huomioi yhteistyon
mahdollisten sidosryhmien kanssa. (Koskelo 2021, 45, 98—104)

Ominaisuuksiltaan skenaariot ovat selkeita, perusteltuja ja loogisia visioita, ei
niinkaan tulevaisuuden ennusteita eikd organisaation strategiaan liittymattomia
epaolennaisia ajatuksia. (Koskelo 2021, 101). Skenaarioiden muodostamisessa
perustan luovat toimialan seka markkinan olemassa olevat lainalaisuudet,
kaytettavissa oleva teknologia seka itse organisaation kyvykkyydet. Skenaariot
muodostuvat myds organisaation oletuksista tulevaisuuden kehityskuluista ja
teknologioista, ja nama puolestaan usein voivat perustua sen kasitykseen

menneisyydesta seka nykyisyydesta. (Sivonen 2013, 128).

Turun AMK:n opinnaytetyd | Peter Hagg



15

Tulevaisuus on aina epavarmaa, ja taman ennakointi edellyttaa suuriakin
panostuksia resursseihin. Organisaatioissa saattaa olla vaikeuksia nahda
strateginen ennakointi seka skenaarioajattelu investoinnin arvoisena, jolloin
tastd muodostuu yrityksille hyddyntamatonta potentiaalia. Ennakoivan
toiminnan tuottamat edut harvoin realisoituvat lyhyella aikajanteella, ja
taloudellisilla mittareilla hyodyn saavuttamisen osoittaminen on haastavaa.
Lisaksi organisaation kaytettavat ennakointitoimet saattavat olla satunnaisia ja
epasystemaattisia, rajoittuen tiettyihin toimintoihin. Laaja ennakoinnin
hyddyntaminen voi olla puutteellista ja organisaatiolta saattaa ylipaatansa
puuttua tarvittavat kaytannon menetelmat ennakoinnin tekemiseen seka sen

hyddyntamiseen. (Malmelin ym. 2021)

Strategisen ennakoinnin haasteet

Etenkin suuremman kokoluokan yrityksissa strategiaa ei luo ja omista yksistaan
yrityksen hallitus tai johtoryhma yhdessa toimitusjohtajan kanssa, kuten
perinteisesti strategiaan liittyvassa kirjallisuudessa mielletaan, vaan tahan
tulevat osallistumaan yha suurempi joukko muun muassa sijoittajia,

sidosryhmia, asiakkaita seké tydntekijéita. (Ahman & Runola 2006, 33-34)

Organisaation johdon tai johtoryhmien tehtavana on luoda ei ainoastaan
strategiaa toteutettavaksi koko organisaatioon, vaan myos tata edistavaa
kulttuuria 1api sen rakenteiden. Jokelaa (2024) lainaten: "Johtoryhmillé on suuri
vastuu valmistella organisaatiota kohti tulevaa ja tésté syysta johtoryhmien tulee

lunastaa paikkansa organisaatiossa joka péiva, mydés tulevaisuudessa.”

Strategiseen ennakointiin ja sitd seuraavaan johtoryhman paatdéksentekoon
liittyy myds haasteita seka riskeja. Strategian epaonnistumisen riskikohdat
korostuvat muutosvauhdin tahdin seka strategisen ajattelun ja kaytannon
toiminnan osa-alueilla. Johtoryhmissa saattaa muodostua kognitiivisia harhoja,
ryhmaajattelua seka vakiintuneiden ajatusmallien toistamista. Saman toimialan
organisaatioilla on taipuvaisuutta strategioiden isomorfisuuteen eli

samanmuotoisuuteen, johon ajattelumallien vakiintumisen lisaksi vaikuttavat
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muun muassa johtoryhman jasenten samankaltaisuus esimerkiksi substanssin
tai koulutustaustan osalta. Toimialan sisainen vaihtuvuus saattaa olla pienta,
jolloin monialainen osaaminen seka laajempien ja toimialojen rajat ylittavien
kokonaisuuksien ymmartaminen korostuvat. Myos johtoryhmankin rooli seka

tulevaisuuden kokoonpano elavat muutoksen kynnyksella. (Jokela 2024)

Ennakointityolla nahdaan olevan suurin vaikutus yritykselle juurikin
strategiatyon kautta. Ennakointityo ei valttamatta edellyta erityista tehtavaan
nimettya tiimia tai strukturoituja ennakointijarjestelmia, vaan tama voi olla osa
ajattelutapaa, yrityskulttuuria tai joukko arkipaivaista tyon suorittamisen
metodeja. Toisaalta ennakointityon vaikuttavuutta ei saavuteta yksittaisilla,
toisistaan irrallisista ja maaraajoiksi luoduista menettelytavoista, vaan
pitkajanteisista ja systemaattisista, ajan ja ympariston muutoksiin reagoivista,
koko organisaation toimintaa koskettavista toiminnoista. Ratkaisevaa
vaikuttavuuden kannalta on kuitenkin laheisyys paattaviin toimijoihin seka
sidosryhmien osallistaminen. Ennakointityo ei saa ajautua liilan kauas
ruohonjuuritason tyosta. Ennakoinnilla ei tavoitella lyhyita raportinomaisia
ulosanteja lahivuosien kehityskuluista ja isojen mittakaavojen megatrendeista,
mutta toisaalta tulevaisuusajattelu ei saa karata liian kaukaisiin skenaarioihin.
(Koivuniemi 2024, 50-54).

Strateginen ennakointi on yhdistelma abstraktia ajattelua seka kvalitatiivisen,
mutta myos mitattavan datan analysointia, sen hallintaa ja ymmartamista.
Yritykselta tama edellyttaa kykya myos nahda aineettomat hyddyt, jotka eivat
ole mitattavissa. Strategisen ennakoinnin toteuttamisen haasteina ovat
jarjestelmallisten arviointisysteemien ja -kriteeriston uupuminen
yritysorganisaatioista. Etenkin suuret yritykset ovat monimutkaisia
kokonaisuuksia useine eri toimintoineen, joilla on erilaisia tavoitteita erilaisine
aikasykleineen. Nama tuovat haasteita pitaville, faktaan perustuville
mittaustavoille ja edellyttavat yritysorganisaatioilta resilienssia sietaa seka
epavarmuutta etta kykya tuottaa intuition ja luovan ajattelun kautta paatoksia.
Tulokset nakyvat usein vasta vuosien paasta. (Koivuniemi 2024, 97-99).
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3 Aineiston keruu, valinta ja arviointi

Kaytettavien sahkoisten hakukantojen valitsemiseen hyodynsin Turun
ammatikorkakoulun tiedonhaun opasta seka kirjasto-ja tiedonhakupalveluiden
informaatikolta huhtikuussa 2024 saamaani tiedonhallinnan ohjausta.
Tiedonhaun oppaan seka tiedonhaun ohjauksen kautta I0ysin lopullisessa
haussa kayttamani sahkoiset tietokannat. Tiedonhaun aloitin kokeilemalla
ensimmaisia hakuja erilaisista hakukannoista touko-kesakuussa 2024, ja jatkoin
kokeiluja eri hakusanoilla ja naista saatujen tulosten arvioimisella loka-
marraskuussa samana vuonna. Hakusanojen muodostamiseen seka
ontologiaan perehtymiseen kaytin Finto -palvelun sanastoa. Saman palvelun

kautta sain myds englannin kieliset vastineet hakusanoille.

Tutkimuksessa kaytettyjen tietokantojen valinnat ja tutkimusmateriaalien
varsinaisen haun seka aineiston valinnat suoritin loka-marraskuussa 2024.
Tietokantoina tahan tutkimuksen vaiheeseen kaytin yhteensa neljaa erilaista
sahkoista tietokantaa; Academic search elite, ProQuest, Elsevier: ScienceDirect
ja Sage journals. Tietokantojen ensivaiheen kartoittamiseen hyddynsin Turun
ammattikorkeakoulun tiedonhaun opasta, johon koulun hankkimien

tietokantojen kayttoliittymat on listattu.

Tutkimuksessa kaytetyt tietokannnat valitsin sen mukaan, mitka niista antoivat
haun kriteereilla parhaimmat tulokset ja olivat artikkeleiden kayton osalta
maksuttomia kantoja. Turun ammattikorkeakoulun kautta tarjotut tietokantahaut
ovat suppeampia kuin tiedeyliopistojen tietokannoissa. Tama rajoitus tulee
tiedostaa kirjallisuuskatsauksen tuloksia tarkasteltaessa. Tietokantoja poissuljin
muun muassa sen johdosta, etta niissa ei ollut mahdollisuutta hakea
vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita, naiden kaytto oli rajattua tai hakua ei
pystynyt riittavalla tarkkuudella tasmentamaan koskemaan pelkastaan

liketalouden tai johtamisen artikkeleita.
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Tietokanta | Osumien maara | Valittu otsikon ja | Koko tekstin ja sisallon
tiivistelman perusteella valittu
perusteella
ProQuest 137 40 10
Academic
search
elite 11 0 0
Elsevier:
Science
direct 9 3 1
Sage
journals 8 4 1
Taulukko 2

3.1 Aineiston valintakriteerit

Tyypillisesti kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan tieteellisia, vertaisarvioituja

tutkimuksia ja julkaisuja. Valitun aineiston analyysia kuvataan yleensa

taulukkomuodossa, josta on havaittavissa tutkimuksen keskeisten tulosten

osoittaminen. Aineiston mukaanotto- ja poissulkukriteerit varmistavat fokuksen

pysymisen tutkimusongelmassa, ja osa kriteereista voi olla mukana kaytannon

syista, kuten esimerkiksi julkaisuajankohdan maarittely aineiston koon

hallintaan. Tutkijan on varmistettava myos oma objektiivisuutensa

lahdeaineistoa valittaessa, ja ennalta maaritellyt kriteerit mahdollistavan taman

varmistamisen. Ideaalitilanteessa katsauksen aineistoksi valitaan muuten

kriteerit tayttavia tutkimuksia milla tahansa kielella. (Stolt ym. 2016, 9, 26-27).

Aineiston valintakriteereiksi valitsin englannin kielella tehdyt vertaisarvioidut

tieteelliset artikkelit. Vertaisarvioinneilla haettiin valittavien tutkimusten osalta

luotettavuutta tutkimuksessa kaytettaville aineistoille. Julkaisukielen valinnassa

englanti valittiin kdytannon syista. Julkaisuajankohdan tuli olla alle viisi vuotta

vanha, ja vastata tutkimuskysymykseen tai vahintaan yhteen alakysymykseen,
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jolla pyrittiin rajaamaan aineiston kokoa paremmin hallittavaksi. Aihe-alueen
rajaukseksi asetin "business” tai "economy” eli liketalouden. Hakukokeilujen
aikana huomasin yli viisi vuotta vanhojen aineistojen vastaavan heikommin
tutkimuskysymykseen tai jattavan huomioitta nyt ajankohtaisia makroilmioita
seka kehityskulkuja, ja tasta syysta valitsin aikarajaksi aineistolle korkeintaan

viisi vuotta.

Aineistojen julkaisuajankohdan rajaamisella alle viiteen vuoteen oli myos
kaytannon syy, joka mahdollisti aineiston tarkemman rajaamisen ja ajankayton
seka resurssien tehostamisen. Aineiston tuli olla myds saatavilla maksutta ja
sahkoisessa muodossa, vaikka kirjallisuuskatsauksen tutkimuskaytantojen
periaatteiden mukaisesti nama eivat saisi vaikuttaa kriteereihin ja sita kautta
hakujen tuloksiin. Tutkijan kaytettavissa olevat resurssit kuitenkin pakottivat

joustamaan taman osalta.

Tutkimukseen valituista neljasta sahkoisesta tietokannasta sain hakujen
tulokseksi yhteensa 165 artikkelia, jotka kavin ensimmaisessa vaiheessa lapi
vain otsikko- ja avainsanatasolla seka poistin haussa syntyneita duplikaatteja.
Naista valitsin sisallOllisesti lupaavimmat seka kriteerit tayttaneet
jatkotarkasteluun. Tassa vaiheessa luin naiden perusteluiden kautta valittujen
artikkeleiden tiivistelmat, joita oli yhteensa 47 kappaletta. Mikali tiivistelma ja
hakusanat vastasivat tutkimusongelmaan, niin luin koko artikkelin lapi.
Lopulliseen aineistoon valikoitui koko prosessissa yhteensa kaksitoista
artikkelia.

Taulukkoon 3 on kuvattuna aineiston sisaanotto- ja poissulkukriteerit.
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Taulukko 3. Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Sisaanottokriteerit
Julkaisuajankohta 2019-2024
Tutkimuksen kieli: englanti
Vertaisarvioitu tieteellinen artikkeli
Avoin saatavuus, sdhkodisessa muodossa
Vastaa tutkimuskysymykseen
Aihealueena liiketalous

JUFO-luokitus vahintaan 2

Poissulkukriteerit
Julkaisuajankohta ennen vuotta 2019
Tutkimuksen kieli muu kuin englanti

Ei vertaisarviointia, ei tieteellinen artikkeli
Ei avointa saatavuutta, ei sdhkoisessa
muodossa Ei
vastannut tutkimuskysymykseen

Ei liiketalouden aihealueelta
JUFO-luokitus alle 2

3.2 Aineiston kuvaus ja arviointi

Kun alkuperaistutkimukset on systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa valittu,
tulee niiden kasittelysta ajankohtaista. Kasittelyn tavoitteena on tuottaa
mahdollisimman kattava seka objektiivinen kokonaiskuva tutkittavasta
kohteesta. On tarkeda myos huomioida, etta aineiston kasittelya pystytaan
kuvaamaan johdonmukaisesti ja esittamaan visuaalisesti. Aineiston kasittelyn
luotettavuutta lisaa se, etta tutkijoita on kaksi tai useampi. Aineistoa on
tutkimuksessa kasitelty kuvailevalla tavalla, joka sopii ilmion tai
asiakokonaisuuden teoreettiseen kuvailuun. Ja aineistosta pyritaan

selvittamaan se, mita siita kirjallisuudessa tiedetaan. (Stolt ym. 2016. 80, 86).

Turun AMK:n opinnaytetyd | Peter Hagg



21

Aineiston koko oli ennalta odotettua hieman pienempi (165 kappaletta), mutta
lopulliseen lahdeaineistoon valitut vastasivat tutkimusongelmaan hyvin seka
kattavasti. Valtaosa artikkeleista oli kirjallisuuskatsauksia, mutta mukana ol
myOs muutamia case-tutkimuksia seka kvalitatiivisia tutkimuksia. Artikkeleiden
tekijat edustavat monikansallista joukkoa, ja alkuperaiset julkaisut ovat
tapahtuneet journal tai review -tyyppisissa kokoelmissa. Tekstien lukemisessa
ja kdantamisessa haasteita tuottivat lukuisat erilaiset termistot seka lyhenteet,

joille oli vaikeaa 16ytaa suomenkielisia vastineita tai selitteita.

Tutkimukseen valitun aineiston pohjalta muodostettiin tutkimuskysymykseen
vastaavia tekstikokonaisuuksia, jotka esitetaan luvussa 4. Aineiston kautta

muodostetut keskeiset havainnot on pelkistettyna taulukkomuotoon liitteessa 1.
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4 Tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimusaineiston tuloksien kautta esiin nousseita
kasitteita, havaintoja seka tutkimuskysymyksiin vastaavia aineistoja, joita
tiedonhaku toi esiin. Aineiston keskeisimmat teemat ja huomiot on jaettu
alaotsikkoihin. Tutkimuksen alakysymyksiin 1 ja 2 vastataan luvussa 4.1 ja

alakysymykseen 3 luvussa 4.2.

4.1 Strategisen ennakoinnin tyokalut seka skenaarioajattelu osana yrityksen

strategiaprosessia

Huolimatta vuosikymmenien aikana tapahtuneesta tutkimuksesta, strategiselle
ennakoinnille on yha vaikeaa asettaa tarkkoja maaritelmia tai mittaustapoja.
Tutkimusmielessa haasteita tuovat muun muassa yhtenaisen ja selkean
terminologian puute, puutteellinen tai huono yhdistaminen perinteiseen
johtamistutkimukseen seka teoreettisen ja empiirisen osaamisen kehityksen
puutteet tai naiden vakiinnuttaminen. Myos konsolidoinnin puute on ongelma,
jos pienempia kokonaisuuksia ei osata yhdistaa isommiksi. Samat tekijat myos
hidastavat ennakoinnin kayttdonottoa seka valtavirtaistumista yritysmaailman
keskuuteen. Strateginen ennakointi on erityisesti pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa viela suhteellisen harvinaista. Tiedon etsinnan tekniikoita seka
mentelmia on runsaasti, mutta niiden kautta tuotetut ja analysoidut paatokset
voivat ilman yritykseen johdonmukaisesti rakennettua prosessia usein

osoittautua vaariksi. (Demneh ym. 2023. 2-5)

Strateginen ennakointi mahdollistaa yritykselle monien eri nakymien seka
muuttujien arvioinnin ja huomioon ottamisen, mika tekee siita yhden
tehokkaimmista strategisen paatoksenteon valineista. Tasta huolimatta sen
systemaattinen kaytto, tiedon keraaminen seka analysointi ovat
yritysorganisaatioille haastavia. Strategiatyon syklisyys hallitsee edelleen paitsi
strategiaprosessia, niin myos siihen kaytettyja ennakoinnin menetelmia.
Strategiatyon rajoittaminen rutiineihin ja sen ankkurointi maarattyihin muotoihin
eivat valttamatta toimi parhaalla mahdollisella tavalla eika tasta syntyvat

suunnitelmat aina heijasta nykyisen lilkketoimintaymparistdn tai toiminnan
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volatiliteettia. Johtajat kohtaavat toistuvasti monia ja toisiinsa linkittyvia
haasteita, mutta myds mahdollisuuksia kehittyvista trendeista ja
odottamattomista tapahtumista. Jossain suhteessa johtoryhmilla voi olla
eparealistisia odotuksia siita, mita kaikkea voidaan saavuttaa verrattain pienella
ryhmalla hyvin samankaltaista osaamista seka koulutustaustaa ja tyokokemusta
omaavilla ihmisilla. Johtoryhnman saannollinen tarkastaminen sen suhteen,
kuinka relevantti sen kokoonpano on, ja miten se vastaa kuhunkin tilanteeseen

tai vaatimuksiin, on perusteltua. (Coulson-Thomas. 2021. 22-24).

Ennakoinnin menetelmille ei nayttaisi olevan olemassa yhta kasitteellista
lahestymistapaa tai menetelmaan, jolla taman sisallyttdminen osaksi
liketoimintasuunnittelua seka strategiatyota olisi mahdollista toteuttaa.
Roadmap-tyyppinen soveltaminen kuitenkin mahdollistaa strategisen
suunnittelun integroimisen, ja vaikuttaisi olevan keskeinen tekniikka yrityksen
ennakointitoiminnalle ja nain ollen myds strategian luomiseen,
jatkokehittamiseen seka yleisesti liiketoiminnassa paatoksenteon tueksi.
Roadmap-kaaviot mahdollistavat esimerkiksi teknologisen kehityksen
yhdistamisen liiketoiminnan suunnitteluun, ja markkinakehityksen vaikutuksiin
yritykselle. Datan hallinnalla ja analysoinnilla seka roadmap-kaavioita
hyodyntamalla ennakoinnin tulokset ovat yrityksen kaytettavissa ja joustavasti
sovellettavissa strategian ja liiketoiminnan eri vaiheissa. Riskina erilaisten
tekniikoiden hyodyntamisessa on niiden liian hallitseva merkitys tai huomion
osoittaminen vaaranlaisiin tulevaisuuksiin ja kehityssuuntiin, jolloin oikeanlaiset
tulevaisuuden jaavat huomaamatta. (Vecchiato 2019. 258, 264-265, 268).

Ennakointiprosessien oleellisuudesta huolimatta ne ovat edelleen huonosti
systematisoituja organisaatioissa, ja niiden arvoa ei taysin tunnisteta tai
yksittaisten ennakointikaytantdjen vaikutusta seka arvoa kyseenalaistetaan.
Ennakointiprosesseista puutuvat usein rakenteellisuus, nama tapahtuvat
tiedostamatta ja yksildiden toimesta, ilman erikseen maariteltyja vaiheita tai
toiminnan raameja. Yksilollinen tulkinta ilman siihen liittyvia
organisaatioprosesseja seka paatoksentekoa monimutkaisissa

kokonaisuuksissa voi johtaa spontaaniin toimintaan, joilla saattaa olla
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negatiivisia vaikutuksia strategiselle tyolle. Tehdessaan strategisia paatoksia
epavarmuudessa ja paineessa, johtajat altistuvat kognitiivisille harhoille, jotka
rajoittavat strategisen prosessin lopputulemaa ja paatoksenteon laadukkuutta.
(Borges & Janissek-Muniz 2021. 522).

Tiedon kollektiivisen tulkinnan seka organisaatioprosessin puutteet johtavat
yksilolliseen paatoksentekoon monimutkaisissa ja epavarmoissa tilanteissa,
joka puolestaan luo ja yllapitaa johtajien kognitiivisia harhoja. Epavarmuudessa
ja paineessa yksilot yrittavat yksinkertaistaa paatoksiaan ja kayttaa tiedon
sijaan liikaa intuitiota seka kokemustensa tuomia assosiaatioita
paatoksenteossaan. Borges & Janissek-Muniz kuvaavat tata tutkimuksessaan
teorialla illusion of control” (I0C), jossa organisaation paattajat yliarvioivat
omaa vaikutustansa tapahtumiin, ja joka osaltaan heikentaa analyyttista
paattelya seka vaikuttaa strategian prosessiin. IOC synnyttaa paattajissa
vaaranlaista varmuutta hallinnan ja paatoksenteon rationaalisuuden tunteista
seka saattaa aiheuttaa riskien aliarviointia ja vaaranlaisia harhoja esimerkiksi
yksilon kyvyista ennustaa esimerkiksi tulevia markkinoita. Yksilo uskoo
kontrolloivansa tilanteen, datan ja kokonaisvaltaisen tilannekuvan. Mita
suurempi on hallinnan illuusio, niin sitd suuremmaksi yksilon yliarviointi omista
kyvyista kasvaa. Organisaation ennakointiprosessien tulisi tata ohjata ja estaa.
(Borges & Janissek-Muniz 2021. 517-518).

Ennakointiprosessit tuottavat organisaatioille myonteisia tuloksia korostaen
niiden merkitysta strategian johtamisen kannalta, mutta IOC puolestaan
vaikuttaa naihin hyotyihin negatiivisesti, kun spontaani yksilollinen toiminta
heikentaa tai kyseenalaistaa prosesseja. Johtajien suorittamien yksittaisten
ennakointikaytantdjen suorittaminen vahentaa muodollisten
ennakointiprosessien koettua arvoa organisaatiossa seka vaikeuttaa uusien
prosessien omaksumista. Hallinnan illuusiota oli tutkimuksessa eniten yli 60-
vuotiailla miesvastaajilla. Alttiutta lisasivat esihenkilo- ja neuvonantajatehtavat,
organisaation jaykka hierarkkisuus seka pitkdaikainen tyokokemus. (Borges &
Janissek-Muniz 2021. 525-529).
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Kirjallisuuden mukaan skenaarioiden maarittely on paallekkaista; ne ovat joko
lahestymistapoja tai tydkaluja. Skenaarioiden tarkoitus ei ole toimia
tulevaisuuden ennustuksina, vaan ennemminkin rakentaa seka luovasti etta
analyyttisesti monta narratiivia tulevaisuudessa mahdollisista kehityskuluista,
jotka on rakennettu epavarmuuksiin perustuvilla tekijoilla. Naiden tavoite on
parantaa tietoisuutta mahdollisista tulevaisuuksista osana strategian
muodostamista, ja sitd kautta parantaa yrityksen suorituskykya seka
varautumista tulevaan. Paakomponentteina ovat tulevaisuuteen
suuntautuneisuus, yrityksen toiminnan kannalta uskottava ja
toteutumiskelpoinen. Haasteina ja rajoitteina kaikelle ennakointityolle on se, etta
nykyinen tietomme perustuu nykyiseen ymmarrykseemme maailmasta, jolloin
tulevaa ja todennakdisyyksia seka niiden taustalla vaikuttavia mekanismeja ei
ymmarreta hyvin. Taman lisaksi skenaariot ovat tyypillisesti sisaisen pienen
ryhman tai ulkoisten asiantuntijoiden varassa. Tama mahdollisesti rajoittaa
rakentamisen aluetta ja altistaa kognitiivisille harhoille. (Cordova-Pozo &
Rouwette. 9-11. 2023).

Luovuuden ja analytiikan valilla tarvitaan hyvaa tasapainoa, jotta saadaan
riittdvan johdonmukaisia, mutta samalla laajoja ja yrityksen toimintaan seka
tavoitteisiin kytkettyja nakemyksia. Prosessiin on suunniteltava ja valittava
osallistujat, havaittu ongelma tai ongelmat, prosessin tavoitteet seka noudatetut
menetelmat. Tuloksien osalta on tarkeaa kuvattava myos ongelmat eika
keskittya pelkastaan saavutuksiin ja tavoitteiden tayttymiseen.
Skenaariomenettelyssa on osoitettava sen vaikutus tehtyihin paatodksiin, joka
auttaa tuloksien osoittamisessa muulle organisaatiolle seka edistaa
paatoksentekoa. (Cordova-Pozo & Rouwette. 13-15. 2023).

Skenaariosuunnittelun paapiirteita ovat dialogi seka toimintaympariston
syvallinen analysointi, jotka tulisi jakaa osallistujien kesken. Suunnittelun ja
kehittamisen kannalta keskeista on valita luovia seka innovoivia yksiloita
organisaation eri tyotehtavista, joilla on tuoda suunnitteluun erilaisia nakokulmia
ja henkilokohtaisia kokemuksia. Yritysorganisaatio myos hyotyy siita, etta

osallistujat edustavat eri sukupolvia ja kokemuksia oman toimialan ulkopuolelta.
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Aikakehykseltaan skenaariosuunnittelu vaihtelee yritysorganisaation tarpeiden
mukaan, mutta yleisesti keskipitkan ja pitkan aikavalin skenaariot osoittautuvat
tehokkaiksi, mutta samalla aikajanteen pitkittyessa kauemmaksi tulevaisuuteen,
niiden tarkuus vahenee ja ympariston riskitekijat ovat viela havaitsematta.
Lyhyen aikavalin skenaarioajattelu on yleisesti tunnistettu olevan
tehokkaimmillaan, kun rakennetaan strategista kyvykkyytta tai valmiuksia
normaaleissa toimintaymparistéissa lahitulevaisuuteen. Akillisissé kriiseissa,
kuten globaaleissa pandemioissa tai turvallisuusympariston muutoksissa
esimerkiksi geopoliittisen konfliktin, pandemian tai talouden romahduksen
seurauksena, painopiste strategiassa siirtyy selkeasti selviytymiseen. Naissakin
tilanteissa tulisi organisaation saada silti laadittua strategiaa myds pidemmalle
aikajanteelle, kuin vain hieman kriisin yli katsovaa suunnittelua, ja strategisessa
ennakoinnissaan huomioida ylipaatansa uhkien ja kriisien mahdollisuudet seka

vaikutukset omaan toimintaan (Sparks & McCann. 2021. 26-28).

Ennakoinnin tyokalut tunnistavat ympariston muutoksia seka kehityskulkuja,
mutta eivat yksistaan kaytettyna riita tuottamaan riittavaa ja hyvaksyttavaa
luotettavuutta, jotta todennakdisyyksista ja vaikutuksista organisaatioon
voitaisiin tehda johtopaatoksia. Pelkka intuitiivinen luottaminen strategiseen
ennakointiin ei nain ollen toimi ilman joustavaa organisaatiota prosessin
ymparilla seka rakennettua kyvykkyytta ennakointimenetelmiin ja strategisen
kulttuurin luomista lapi organisaation. Lyhyen aikavalin ennusteet eivat
todennakoisesti ole pitkalle aikavalille luotettavia, koska jo poliittiset,
teknologiset ja taloudelliset muutokset voivat osoittautua ennalta
arvaamattomiksi seka kehittya jo muutamassa vuodessa merkittavasti
eteenpain. Nain ollen organisaation reaktiiviset lahestymistavat seka
strateginen joustavuus ja ketteryys voivat osoittautua naissa tilanteissa
strategisen suunnittelun ja ennakoinnin l[ahestymistapoja tehokkaimmiksi.
(Vecchiato. 2019. 257-259).
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Ennakointia on kuvattu historian painon ja tulevaisuuden vetovoiman valiseksi
dialektiikaksi. Vaihtoehtoiset skenaariot seka ympariston realiteetit haastavat
juurtuneita oletuksia. Demneh ym. 2023 toteuttamassa tapaustutkimuksessa
pienyrityksille osoitettiin, ettd ennakoinnilla kyetdan osoittamaan yrityksen
strategisten tavoitteiden haurautta seka naiden taustalla vaikuttavaa hiljaista
optimismia, joka saattaa vaaristaa todellisen tilannekuvan. Ennakointia voidaan
kayttaa strategian tavoitteiden muotoiluun seka esimerkiksi tahan liittyvaan
overflowing-plate-ilmion hillitsemiseen. lImiéssa on kyse useiden tyotehtavien
seka sosiaalisen elaman suoritteiden samanaikaisesta suorittamisesta ja
yllapitamisesta, jolloin paitsi tehtavista suoriutuminen, niin myods henkinen
kognitiivinen kapasiteetti laskevat. Ennakoinnin menetelmilla strategian fokusta

pystytaan keskittamaan. (Demneh ym. 2023. 13-15).

Tutkittaviin yrityksiin muodostettiin jarjestelmalliset ja osallistavat strategisen
ennakoinnin tiimit organisaation sisalle. Kooltaan tiimit vaihtelivat 8-10 hengen
valilla, osassa hyddynnettiin ulkopuolisia fasilitaattoreita. Ennakoinnin
kyvykkyyksia rakennettiin PESTEL- analyysilla, heikkojen signaalien
saanndénmukaisilla keraamisilla ja tulkitsemisella, CIB — analysoinnilla,
skenaarioiden rakentamisella seka naiden testaamisella muun muassa
bisnessotapeleilla. PESTEL — analyysilla ennakoidaan ulkoisia muutoksia seka
signaaleja eri osa-alueista, joita ovat poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset,
teknologiset ja ympariston seka lainsaadanndlliset tekijat. Analyysi toimii yhtena
osa-alueena strategisessa suunnittelussa, riskienhallinnassa ja nopeassa
reagoimisessa muutoksiin. CIB (cross-impact balances) — analyysia kaytetaan
skenaarioiden valisten vuorovaikutussuhteiden kasittelyyn seka visualisointiin,
joissa kvalitatiivisesta informaatioista muodostetaan vaikutusverkostoja

kuvaamaan naita suhteita. (Demneh ym. 2023. 9, 13-15).

Tulevaisuuden nakymat voidaan kaantaa "informaation asymmetrioiksi”, joita
voidaan valjastaa teollisuuden toimintaperiaatteiden uudelleenkirjoittamiseen ja
uuden kilpailukyvyn luomiseen. Tutkimuksessa osoitettiin naiden menetelmien
mahdollisuuksia, joita olivat muun muassa markkina-aseman vahvistaminen,

valmistautuminen skenaarioiden kautta tuleviin ymparistén muutoksiin ja
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dynaamisten ominaisuuksien rakentaminen epavakaassa maailmassa. .
(Demneh ym. 2023. 14-15).

Strategisella ennakoinnilla ei ole hegemonista asemaa suhteessa muihin
strategiaprosessin konstruktioihin. Tiedolla johtamisella, strategisella
ennakoinnilla ja kehittyvilla teknologioilla ovat kaikki hyvin tutkittuja aloja, mutta
naiden keskinaisista dynaamisista vuorovaikutussuhteista on vahan tutkittua
kirjallisuutta. Tiedolla johtaminen ja strateginen ennakointi nahdaan toisiaan
luontaisesti tukevina kokonaisuuksina, ja molemmat ovat erityisesti uusien
teknologioiden seka kilpailuedun saavuttamisen kannalta hyvin oleellisia.
Kuitenkaan kirjallisuudessa yhteytta ei ole vahvasti ja johdonmukaisesti
toistaiseksi osoitettu. Strateginen ennakointi seka tiedonhallinta ovat vahvasti
sidoksissa suoraan kehittyviin uusiin teknologioihin, koska niiden avulla yritykset
voivat yllapitaa ja luoda uutta innovatiivista suorituskykya seka kilpailuetua. Ja
toisaalta kehittyvat teknologiat auttavat yrityksia ennakoinnin ja tiedonhallinnan

dynamiikassa. (da Silva Nascimento ym. 2021. 275-277).

Tiedon analysointi on strategisen paatoksenteon ytimessa, ja taman merkitys
kasvaa yha suuremmaksi tiedon maaran lisaantyessa valtavasti. Keskittymalla
ainoastaan jo tunnettuun tietoon, voidaan tahtomattaan luoda kuolleita kulmia
tai laiminlyoda piilevia mahdollisuuksia. Tiedon prosessoinnissa tunnettujen
riskien ja kuolleiden kulmien tunnistukseen ja luokitteluun voidaan hyddyntaa
mukautettua Joharin ikkunaa tydkaluna, jota muun muassa tiedusteluanalyytikot
kayttavat uhkien ymmartamiseen ja strategisten vastausten kehittdmiseen.
Tassa tapauksessa riskilahtdinen versio Joharin ikkunasta on mukautettu
liketoiminnan riskien seka mahdollisuuksien visioimiseen ja arviointiin, ja voi
toimia hyodyllisena lahtokohtana strategian muotoilulle. Ikkunassa on nelja
tietoruutua, horisontaalisella akselilla on tieto ja pystyakselilla tietoisuus. Ruudut

” ” » n

, "tunnettu tuntematon”, "tuntemattomat tunnetut” seka

“"tuntemattomat” osa- alueista. Kuva 1. (Welch. 2023. 30-31).

koostuvat "tunnettu
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"Tunnetut” / ’Known knowns”

Tiedostetut ja ymmarretyt asiat

e Esim. kilpailijoiden kyvyt,
toiminta, tavoitteet

e Uudet toimijat, sisaiset &

ulkoiset

”Tunnetut tuntemattomat” / ’known
unknows”
Tiedostetut asiat, joita ei viela
ymmarreta
e Tiedostetut uhat ja
mahdollisuudet
e Teknologian kehitys,
suhdanteet, poliittinen
paatoksenteko, yhteiskunnan

muutokset

"Tuntemattomat tunnetut” /

”Unknown knowns”

Asiat, joita ymmarramme, mutta
emme viela tiedosta
e Ymmarretyt, mutta
huomiotta tai tunnistamatta

jatetyt asiat

"Tuntemattomat” / "Unknown

unknowns”

Asiat, joita emme ymmarra, emmeka
ole viela tiedostaneet
e Asiat ja ilmidt, joista ei tiedeta
mitaan tai ei ole tunnistettu
e Esim. pandemiat, katastrofit,

sodat

Kuva 1: Joharin ikkuna, riskien ja datan analysointiin. Mukaillen Welch 2023.

Tulevaisuutta koskevissa hypoteeseissa strategian muotoiluun liittyy

monimutkaisesti naiden tunnettujen ja tuntemattomien alueiden tutkiminen.

Naiden alueiden tutkiminen voi paljastaa keskeisia aukkoja organisaation

tiedossa seka osoittaa epavarmuustekijoita, jotka vaikuttavat strategiseen

paatoksentekoprosessiin. "Tunnettu” osa-alueen esimerkkeja voivat olla
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vahvistetut tiedot kilpailijan kyvyista, toiminnasta ja tavoitteista tai vaikka uusista

kilpailijoista. Strategian muotoilun nakékulmasta tama tarkoittaa sisaisia ja

ulkoisia tekijoita, jotka organisaatio on tunnistanut, ja joita tyypillisesti kaytetaan

paatdoksenteon ja suunnittelun perustana. Strategian tarkastelu taman ikkunan

kautta auttaa tunnistamaan ja jarjestamaan jo tunnetun tiedon. "Tunnettuja
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tuntemattomia” ovat mahdollisuuksia ja uhkia, joista olemme tietoisia, mutta
naista on vain vahan tietoa tai se on puutteellista. Naita voivat olla kilpailijoiden
toiminta, teknologinen kehitys, ilmaston muutos, talouden suhdanteet tai
lainsdadanto. Oleellista naille on, ettd ne edustavat vaistamattomyyksia ja
naiden kehitysta tulee aktiivisesti seurata ja ratkoa. Nama tekijat tunnistamalla
yritys voi kehittaa valmiuksiaan muodostaakseen ennakoivia toimia
reagoidakseen esiin nouseviin tapahtumiin ja tilanteisiin seka varmistaakseen
strategiansa muokkauksen ja joustavuuden naita varten. Tunnistamisessa
voidaan hyddyntaa PESTLE-viitekehysta. (Welch. 2023. 32)

Tuntemattomat tunnetut ovat asioita, jotka tiedetaan tai pitaisi tietda, mutta
joista ei olla tai ei haluta olla tietoisia. Talla viitataan tietoihin, jotka ovat
yksiloiden tai organisaation hallussa, mutta ei tunnusteta, jatetaan huomiotta tai
ei tunnisteta laajalti. Tallaiset "tuntemattomat” voivat sisaltaa olettamuksia tai
kognitiivisia harhoja, jotka vaikuttavat tietojen tai tapahtumien tulkintaan ja
johtavat vaariin johtopaatoksiin. Tyostamalla kattavasti tata osa-aluetta
organisaatio saattaa loytaa sellaista tietoa, jota se ei aikaisemmin ole
huomioinut, on aliarvioinut havaitun mahdollisuuden tai selventda huomioidun
heikkouden seurauksia. "Tuntemattomat tuntemattomat” ovat asioita, ilmioita tai
tapahtumia, joista meilla ei ole tietoa tai tietoisuutta. Naita kutsutaan usein
Musta joutsen — tapahtumaksi, jotka ovat luonteeltaan ainutlaatuisia ja
arvaamattomia. Taman kaltaisia tapahtumia voivat olla luonnonkatastrofit,
pandemiat, konfliktit ja globaalit kriisit. Kattava ja ennakoiva analyysi voi
kuitenkin auttaa yritysta varautumaan odottamattomiin tapahtumiin osoittamalla
ne alueet, jotka voivat olla erityisen haavoittuvia tai alttiita toimintahairioille.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi vahvat keskinaisriippuvuudet, yksipuoliset
tulovirrat tai teknologisesta kehityksesta jalkeen jaaminen. Kun "tunnettujen
tuntemattomien” skenaariot on muodostettu, on tarkeaa kehittaa
valmiussuunnitelmia tai protokollia, jotka voidaan tarvittaessa aktivoida, jos jokin
skenaarioista alkaa toteutumaan. Naita voivat olla esimerkiksi vaihtoehtoiset
strategiat tai muutokset yrityksen toiminnassa, joihin johtoryhman
perehdyttaminen ja testaaminen, harjoittelu ja simulaatiot ovat tarkeita. (Welch.
2023. 33).
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Simulaatiot ovat tavallisia sotilaallisessa kaytdssa, ja olleet tassa yhteydessa
pitkdan kaytossa erilaisten strategioiden testaamisessa. "Bisnessotapelit”
koetaan my0s liikemaailmassa olennaisena tyokaluna strategian
muodostamisessa. Tama voidaan tehda esimerkiksi liiketoimintatilanteen
simulaationa, jossa organisaation johtohenkilostoa jaetaan ryhmiin. Jokainen
ryhma edustaa omaa yritystaan omalla strategiallaan, ja muut ryhmat toimivat
kilpailijoina, sidosryhmina tai asiakkaina. Roolit maaritellaan kunkin testattavan
strategian tai skenaarion mukaan. Muilta ryhmilta saadun palautteen perusteella
simulaatio kehittyy ja strategiaa muokataan tarpeen mukaan. Simulaation
valmistelut voivat kestaa viikoista kuukausiin, mutta itse "bisnessota” kaydaan
yleensa muutamassa paivassa. Osallistujien sitouttaminen seka uppoutuminen
rooleihin ovat tarkeita paatavoitteita itse tulosten ohella. Usein simulaatioiden
konteksti on vahvasti kilpailutilanteen ulottuvuuksissa, joissa kasitellaan
kilpailijoiden valista muuttuvaa vuorovaikutusta, mutta metodia voidaan kayttaa
my0Os esimerkiksi potentiaalisten sidosryhmien tai rahoittajien sitouttamisessa.
(Schwarz, J. 2020. 296-297).

Strategian kehittaminen edellyttaa, ettd organisaatiot tekevat perusteltuja
oletuksia ja ennusteita muun muassa tulevasta liiketoiminnan ymparistosta,
markkinoiden kehityksesta, asiakkaiden kayttaytymisesta seka teknologian
kehityksesta. Patevat hypoteesit voivat keskittaa ja kehittaa yrityksen
kilpailukykya ja innovointia oikeanlaisen seka todennakodisen kehityksen
suuntaan. Laatimalla tietoisesti ja prosessinomaisesti pitkajanteisyydella
skenaarioita tulevasta, yritys mahdollistaa navigoinnin seka menestyksekkaan
strategisen paatdksenteon tulevaisuuden epavarmuudessa. Skenaarioiden
kohteena ei tule olla pelkastaan tulevaisuuden kehitys ja mahdollisuudet, vaan
myds yrityksen omat heikkoudet seka asema, itsetietoisuus ja valmiudet
kilpailijoihin seka tulevaan kehitykseen nahden. Ydinosaamisen ja
haavoittuvuuksien tunnistaminen parantavat mahdollisuuksia ennustaa edessa
olevaa tulevaisuutta, mutta liiallista keskittymista "tunnettuihin” osa-alueisiin
tulisi valttaa, jotta taman ei liikaa rajoita innovoinnin ja mukautumisen
kyvykkyytta. (Welch. 2023. 33-34).
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4.2 Kirjallisuuden esittamia tulevaisuuden nakymia

Strateginen suunnittelu seka strateginen prosessi on perinteisesti mielletty
ylimman johdon tehtavaksi. Strategian prosessi alkaa, kun johtajat pyrkivat
ennakoimaan tulevaa toimintaa ja maarittelevat tavoitteet, vision ja keinot
naiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Usein tama kyseinen maarittely tapahtuu
tietyissa sykleissa, jolloin myods strategiaa luodaan tietylle maaraajalle, ja
mahdollisesti omaan aikaansa sidottuina seka muuttumattomina. Ero sen valilla,
minne johtajat toivovat paasevansa (tavoitteet) ja mihin ymparistd johtaa
(ennusteet), maarittelevat siten kriittiset strategiset kysymykset. Seuraava
looginen askel on esittaa vaihtoehtoisia strategioita ja erilaisia skenaarioita seka
arvioida, kuinka hyvin kukin niista todennakoisesti parjaa tassa ymparistdossa ja
kuinka ne edistavat tavoitteisiin paasya. Taman jalkeen valitaan houkuttelevin

strategia, ja tata toteutetaan maaritellyilla taktiikoilla. (Halal ym. 2021.38-39).

Tulevaisuudessa strategian prosessi ei ole vain ylimman johdon suljettu
prosessi, vaan tahan tulisi sisallyttda organisaation kaikki yksikot alhaalta
ylospain suuntautuen seka ulkopuolisten sidosryhmien, myos asiakkaiden,
aktiiviseen osallistuttamiseen organisaation ulkopuolelta sisapuolelle.
Tutkimuksessaan Halal ym. 2021 selvittivat yli neljankymmenen kansainvalisen
yritysorganisaation johtajilta, mitka organisaation eri yksikoiden tulisi osallistua
strategiaprosessiin. Tulokset osoittivat, etta selvasti lahes kaikkia osa-alueita
pidettiin nykyaan valttamattdomina. Valtaosa otoksesta (70 %) oli myds sita
mielta, etta jopa markkinoinnin, immateriaalioikeuksien hallinnan seka
henkilostoresurssien (HR) pitaisi olla jarjestelmallisesti mukana. Tuntemattoman
tulevaisuuden suunnittelu on erityisen hankalaa yrityksille, koska naita on
vaikea ymmartaa ja hahmottaa jopa vuosia etukateen. Avoimuuden ja
osallistavuuden kulttuuri, jossa ideoita voidaan jakaa ja vallitseva tilanne seka

olettamukset kyseenalaistaa, voivat kuitenkin edistaa taman hallintaa.
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Palautteen keraaminen asiakkailta ja sidosryhmilta seka ulkopuolisten
asiantuntijoiden kaytto voivat tarjota arvokasta nakemysta
asiakokonaisuuksista, joita yritys ei ehka ole osannut havainnoida. (Halal ym.
2021.44-48)

Strategia on aikaisemmin ollut [ahinna pienen johtoryhman ja korkeintaan
sisaisten tai ulkopuolisten konsulttien valista suunnittelua, suljettua ja
luottamuksellista. Avoimen strategian keskeisena tavoitteena on saada
organisaatiossa suuremmat ryhmat osaksi kehittamisprosessin vaiheita tai
sisallyttaa siihen jopa ulkopuolisiakin, sidosryhmat mukaan lukien. Ottamalla
laajempi kirjo ihmisia mukaan strategian muotoiluun, tiedon laajuus kasvaa.
Keskijohdolle strategian avoimuus edesauttaa kollektiivisesti ymmartamaan
strategiaa paremmin seka viestimaan ja toteuttamaan tata eteenpain.
Ylemmalle johdolle mahdollistuu organisaation strategisten kykyjen havainnointi
ja laajemmat nakodkulmat. (Schwarz, J. 2020. 292-294).

Tekoaly seka yleinen teknologinen kehitys ovat asioita, joita ei voi strategiassa
sivuuttaa. Meneillaan oleva teknologinen vallankumous jo itsessaan tulee
muokkaamaan, synnyttamaan uusia tai tuhoamaan kokonaisia toimialoja, ja tata
pidetdan tassa ajanhetkessa jopa tarkeimpana strategisena osa-alueena.
Tekoalyn kaytto tulee lahitulevaisuudessa liittymaan arvioiden mukaan jopa
puoleen tyopaikoista, automatisoiden rutiininomaisia tietotehtavia. Massiivisten
muutosten jatkuessa strategiaa tullaan hajauttamaan nopeasti liikkuville,
ketterille yksikaille, ja nain ollen hierarkkisia rakenteita korvataan paremmin
mukautuvilla ja innovatiivisilla kulttuureilla. Strategian taakka tulee jakautumaan
|&pi organisaation. Strategian prosessin ja muotoilun keskittdminen vain
harvojen keskuuteen rajusti digitalisoituvassa maailmassa nayttaytyy
vanhanaikaiselta. Paavastuu strategiasta toki sailynee johtoryhmilla ja
hallituksilla, jotka edelleen maarittelevat laajat seka kattavat nakemykset, mutta
strategian painopiste tulee kuitenkin siirtymaan operatiivisiin yksikdihin. (Halal
ym. 2021.49-51).
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Yritysten tarkeita prioriteetteja on ymmartaa tyon tulevaisuuden muodot, jossa
tyosuoritus tai palvelun tuottaminen eivat ole paikkaan sidottuja ja toimialat ovat
jatkuvassa muutoksessa. Myos tyontekijat, osaamisen painopisteet seka tyourat
itsessaan kokevat nopeita muutoksia. Perinteiset johtamisopit ja -teoriat eivat
valttamatta viela kasittele naita meneillaan olevia muutoksia tulevaisuuden
tarpeet huomioiden, eika vahvojen strategioiden laatiminen kriiseissa ja
epavarmuustilanteissa sisally perinteisiin strategiamenetelmiin.
Organisaatioiden rakenteet, tyonteon tavat ja hallinto eivat myoskaan
optimaalisesti vastaa viela muutosten edellyttamalla tavalla, vaan ovat yha
edelleen johdettu vanhoista hierarkisista, paasaantoisesti isoille porssiyhtidille
luoduista malleista. (Sparks & McCann. 2021. 24-26)

Uusilla teknologioilla voi olla kaksiskertainen vaikutus tiedonhallintaan ja
strategiseen ennakointiin mahdollistamalla paremman paatdksenteon ja
suorituksen hallinnan toimintoja. Toisaalta teknologia auttaa luomaan
markkinaratkaisuja ongelmiin, jotka edellyttavat transformatiivisia muutoksia,
jotka erityisesti tietopohjaisessa taloudessa ovat erittain tarkeita. Kyky valjastaa
tieto on tuotannon peruselementti, ja kilpailuedun seka innovaatioiden kannalta
taman eksistentiaalista. Tiedontuotannon hierarkiasta on tullut yrityksille
perustavanalaatuinen strateginen elementti. Ympariston raakadatan
jalostuminen informaatioksi edellyttda organisaatiolta kokemusta ja harkintaa.
Pitkajanteisyydella ja paatoksenteolla tama muodostuu organisaation
kaytettavaksi tiedoksi. Johtoryhmalla on vastuu tiedon luomisesta
organisaatiossa, sen johtamisesta osaksi toimintaa seka mahdollisimman
tehokkaan kayton eri aikavalien tuloksien saavuttamiseen ja hyotyyn.
Olennaisen tarkeaa tiedon hankinnan ja soveltamisen lisaksi on myds sen
levittdminen paitsi organisaation sisalla, niin myds sidosryhmille ja asiakkaille.
Tehokkaat tiedon hankkimis- ja jakamisprosessit lisaavat tiedon saatavuutta
yrityksissa, ja nain edistavat yrityksen suorituskykya. (da Silva Nascimento ym.
2021. 278-280)

Turun AMK:n opinnaytetyd | Peter Hagg



35

Tulevaisuuden ennakointi seka skenaarioajattelu aiheuttavat yritykselle korkeita
kustannuksia johtuen siihen panostettavasta inhimillisesta paaomasta.
Yrityksella tulee olla henkil6ita luovaan tyohon, mutta mahdollisesti
taydennettava tatd myods ulkopuolisilla konsulteilla, jotka tarjoavat ehdotuksia
halutun painopisteen mukaisille tulevaisuuden visioille. Yksi tarkeimmista
tuloksista on organisaation oppiminen. Tama on tarkea osatekija
rakennettaessa kilpailuetua oppivalla organisaatiolla. Oppiva organisaatio luo
jatkuvia kehitysmahdollisuuksia, edistaa keskustelua ja oppimista, rohkaisee
yhteistyohon ja luo jarjestelmia tiedon hallintaan ja jakamiseen, antaa
mahdollisuuden yhdistaa organisaatio ymparistoon ja tarjoaa strategista
johtajuutta oppimiselle. Strategisen ennakoinnin tehokkuus edellyttaa yrityksen
organisaatiolta tulevaisuuteen suuntautuneiden ratkaisujen luomista, joka voi
tapahtua tiedon dynaamisella ja tuloksellisella soveltamisella. Tiedon hallinta
edistaa strategisen ennakoinni kehittamisen kannalta oleellista organisaation
luovuutta, ja juurikin luovuus on olennaisen tarkeata teknologisille innovaatioille.
(Sparks & McCann. 2021. 27-28).

Itsessaan pelkka strategian muotoilu voidaan nahda joustamattomana,
rutiininomaisena yrityksen suunnan ja ohjauksen virallistajana, joka ohjaa seka
investoinnit, paatoksenteon etta resurssit ja toimenpiteet tavoitteisiin
paasemiseksi. Tiukka prosessi taman ymparilla voi lopulta syoda luomisen ja
innovoinnin tehokkuutta, ja tasta nakokulmasta katsottuna rutiineista ja
standardisoiduista prosesseista tulee jaykka rakenne, joka tukahduttaa uutta
ajattelua. Uuden tiedon omaksumisen ollessa estettyna, mahdollisuudet taman
hyddyntamiseen ja sopeutumiseen tai innovointiin vaikeutuvat, jolloin
esimerkiksi kilpailukykya ei synny. Strateginen suunnittelu edellyttaa yritykselta
dynaamisia kykyja. Dynaamisilla kyvyilla tarkoitetaan ominaisuuksia, jotka
mahdollistavat ympariston havainnoinnin, toiminnan seka kulttuurin joustavan
muutoksen ja ennakoivan asennoitumisen uhkiin ja mahdollisuuksiin seka

yrityksen sopeuttamiseen markkinoille. (Araujo ym. 1116-1118. 2022).
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Yrityksen tulee hakea saanndllisesti uutta tietamysta, ja erityisesti uusi ja
arvokkaaksi osoittautuva tieto nayttaisi yna useammin olevan organisaation
ulkopuolella. Oppimisprosessi ja tiedon integroituminen tapahtuvat usein
erilaisten organisaation sisaisten yhteentormayksien seka sosiaalisten
vuorovaikutusten kautta, joita on vaikea hallita tai suunnitella. Opittu tieto ei
kuitenkaan yksistaan riita ja yrityksen tuleekin varmistaa myos uuden
tietdmyksen hakeminen organisaation ulkopuoleltakin. Uuden tiedon
hankkiminen seka oppiminen auttavat johtoryhmaa valttamaan sokeita kohtia tai
yksipuolista tarkastelua. Tietoisella menneisyyden tarkkailulla on mahdollista
erottaa onnistuneet ja epaonnistuneet strategiat, ja liittaa nama kulloiseenkin
kontekstiin, jolloin saadaan synnytettya arvokasta tietovarastoa.
Epaonnistumisten ymmartaminen auttaa tuottamaan uutta oppimista. (Araujo
ym. 1123-1125. 2022).

Ympariston kestavyyshuolet seka ilmastonmuutoksen negatiiviset vaikutukset
ovat luoneet paitsi haasteita ja uhkakuvia, niin myos ennennakemattomia
mahdollisuuksia innovaatioihin ja uudenlaiseen arvon luontiin. Yha kasvavassa
tietoisuudessa ilmastollisista tekijoista seka eksistentiaalisista haasteista,
tulevaisuuden skenaariot voivat olla erityisesti johtoryhmille seka johtajille
haastavia ja painetta luovia, mikali nama haluavat omaksua sosiaaliset ja
ymparistolliset vastuut seka muut sidosryhmien, henkiloston ja asiakkaiden
huolenaiheet. Ja toiminnallaan osoittaa tdhan huomiota ja allokoida

resurssejaan. (Coulson-Thomas. 2021. 13-15).

Liiketoiminnan arvon ja sosiaalisten tulosten yhteensovittamiseksi organisaation
strategiasta vastaava henkiloston on tunnistettava tietonsa olevan rajalliset, ja
seka sidosryhmat etta suhdeverkostot olisi pidettava yhdessa. Erityisesti
yhteiskuntavastuullisissa ongelmissa, jotka voivat edellyttda ympariston tai
politikan osaamista esimerkiksi ilmastoasioissa, sidosryhmien mukaanotto
strategian muodostamiseen, olisi tarkeda. Sidosryhmien nakdkantoja tulee
kuunnella tarkasti seka heidan etunsa tulee huomioida paatoksenteossa.
Johtajien on kuitenkin myos havainnoitava, mikali sidosryhmien edut kilpailevat

keskenaan tai ovat ristiriildassa.
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Strategian toimimattomuus voi vieraannuttaa nama ryhmat, joista yritysten
tulevaisuudet kuitenkin yna enemman tulevat riippuvaisiksi. Ja yha enemman
sidosryhmat voivat odottaa yritykselta nakyvampaa strategiaa ympariston ja
ilmastonmuutoksen asioissa seka yhteiskuntavastuussa. Johtoryhman
strategiatyoskentelyssa on oltava standardit sidosryhmien kanssa

tydskentelyyn. (Coulson-Thomas. 2021. 16-18).
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5 Yhteenveto

Systemaattinen tulevaisuuden ennakointi vakiintuneena osana yritysten
strategiatyota laajassa mittakaavassa antaa viela odotuttaa itseaan. Johtamisen
yksittaisilla osa-alueilla teoriat kehittyvat suuntaa nayttavasti tulevaisuuteen
suuntautuvalle edellakayvalle ajatellulle, mutta kaytantoja hallitsevat yha jopa
vuosikymmenia vanhat koulukunnat ja opit. Ongelmana ei siis niinkaan
vaikuttaisi olevan teorian ja kdytannon metodien puutteet, vaan syvalle
juurtuneiden yrityskulttuurien seka toimintatapojen muuttamisen haasteet.
Muutos on hidasta. Kirjallisuuden perusteella voidaankin esittaa, etta
strategisen ennakoinnin systemaattisten prosessien kehittdmiseen seka
implementointiin osaksi yrityksen jokapaivaista toimintaa, on selkeaa tarvetta.
Selkea haaste yrityksille on siis strategisen analyysin muuttaminen suoraksi
toiminnaksi tai kaytannon liiketoimintasuunnitelmiksi, joiden ohella myos
ennakointimenetelmien arvon osoittamisen puutteet vaikeuttavat siihen
panostettavien investointien perusteluita. Tulevaisuuden skenaarioiden
mahdollisimman tarkalle ja tehokkaalle optimoinnille ei tutkimuksen aineistossa

esitetty yksiselitteisia metodeja.

Tutkimuksessa esitetyt kaytannon keinot, kuten roadmap -tyyppiset kaaviot
skenaariotyoskentelyssa, PESTLE- viitekehys, CIB-analysoinnin verkkokaaviot
tai Joharin ikkunan kaltaiset nelikentat voivat tuoda yksinkertaisia, mutta
matalan kynnyksen monikayttoisia keinoja tulevaisuuden ennakoinnin
hyodyntamiseen strategiatyossa yrityksen toimialoista tai mittaluokasta
riippumatta. Joharin ikkunan tai vastaavan nelikentan kayttdéa voidaan soveltaa
my0s yrityksen sisaisten esteiden ja puutteiden tunnistamiseen, joilla saattaa
olla rajoittavia vaikutuksia skenaarioiden luomiseen tai kognitiivisten harhojen
ehkaisemiseen. Aineisto osoitti myos tiedolla johtamisen seka strategisen
ennakoinnin valisen dynaamisen vuorovaikutuksen olevan yllattavan vahva.
Tama tukee nakemysta siita, etta tiedon jalostuksella seka sen levittamisella
lapi organisaation, on valtava merkitys paitsi yrityksen toiminnalle ja uusille

innovaatioille, niin myos koko strategiatyon laadukkuulle ja onnistumiselle.
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Ennakoinnin kaytannon keinojen kaytossa on tiedostettava riskit, etta nama
saattavatkin toimia paatoksentekoa hidastavalla tavalla tai luovat kokonaan
vaaranlaisen kuvan tulevaisuudesta, jolloin huomiot keskittyvat naihin ja

oikeanlainen tulevaisuuden kehitys jaa huomioitta.

Tulevaisuuden ymparistoissa tarvitaan strategisessa ajattelussa sellaisen
johtajuuden ja organisaation kyvykkyyden nostamista keskioon, jotka tukevat
luomisen, innovoinnin ja oppimisen kulttuuria organisaation jokapaivaisessa
toiminnassa. Ennakoinnin kautta saadaan lisattya ymmarrysta ja nakoaloja siita,
minkalaista osaamista organisaatio tarvitsee ja kokonaisuus tukee strategista
johtajuutta. Epavarmuus on keskeinen haaste systemaattiselle strategiselle
suunnittelulle. Valmiutta edistavat toiminnot seka erilaiset simulaatiot luovat
myos uudenlaiselle osaamiselle tarvetta tai ulkopuolisen konsultaation

hankintaa yritysten johtoryhmiin.

Tybelaman muuttuminen asettaa johtoryhmille uusia vaatimuksia. Uusien
sukupolvien saavuttaessa tydelaman, myds johdon tulee pohtia, minkalainen ja
kuinka monimuotoinen kulttuuri asetetaan etusijalle, ja tehdaanko se vanhojen
rakenteiden kustannuksella. Voiko johtoryhman kulttuuri puolestaan jo
itsessaan rajoittaa strategisen ajattelun toteutumista? Monissa yrityksissa
hallinto ja johtaminen on jarjestelty soveltumaan paremmin vakauden ja
jatkuvuuden, kuin nopeiden muutosten ja kriisien aikakaudella. Riskit ja uhat
ovat globaaleja ja tama voi edesauttaa kansainvalisten verkostojen ja
yhteenliittymien nousua monikansallisissa korporaatioissa, joissa tavoitteena on

ratkoa naita ongelmia.

Tehokkaat metodit ja kaytanteet edellyttavat prosessilta paitsi kykya kerata ja
tulkita riittavasti dataa ymparistosta, niin myods toistettavuutta ja formalisoituja
lahestymistapoja. Nama hioutuvat ajan kanssa. Organisaation kyky selviytya
ulkoisen ympariston muutoksista on riippuvainen sen aiemmin hankkimasta
kokemuksesta ja tiedosta. Nama tarjoavat alustaa yrityksen strategiselle
vastaukselle ilmaantuviin tilanteisiin, mutta menneisyyden paino ja uskomukset

eivat saa olla paapainossa strategian suunnittelussa seka luomisessa.
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Paattajien tulisi korostaa strategista joustavuutta ja jatkuvaa oppimista seka
omaksua alan uudet avaintekijat, muutokset ja toimijat heti kun ne ilmaantuvat

seka sopeutua nopeasti muuttamalla strategiaansa tilanteen vaatimalla tavalla.

Tulevaisuuden muutokset yritysmaailmassa ja organisaatiorakenteissa tulevat
olemaan suuria ja myos strategiatyo tulee olemaan muutoksen kohteena.
Perinteisesti yrityksen hallituksen tai johtoryhmien seka toimitusjohtajan
valiseksi mielletty strategiaty0 tulee vaatimaan prosessin avaamista
moninaisemmalle ja laajemmalle asiantuntijuudelle. Asiantuntijuutta ja
nakoaloja on haettava entista enemman yrityksen toimialan ulkopuolelta,
esimerkiksi yhteiskunnan tai politikan muutoksien havaitsemiseen ja tulkintaan.
Strategisen ennakoinnin yllapitdminen antaa organisaatioille mahdollisuuksia
selviytya odottamattomista haasteista joustavammin ja tilanteen edellyttamalla
reagoinnilla. Kaikkeen on mahdotonta varautua, mutta muuttuvat tilanteet seka
haasteet eivat myoskaan tarkoita automaattisesti esimerkiksi maailmanlaajuista
kriisia tai ilmastokatastrofia, vaan yritys voi toimintansa riskeja hahmottaa
vaikka havainnoimalla tulovirtojensa yksipuolisuutta tai riippuvuuttaan tietysta

toimittajasta.

Ylhaalta alas tahan asti johdetut organisaatiot tulevat olemaan yha enemman
orgaanisempia ja verkostoituneempia kokonaisuuksia, joiden lisdksi markkinat,
sijoittajat, yrityksen tyontekijat seka asiakkaat asettavat omat yha suuremmaksi
kasvaneiden tietoisuuksien ja valveituneisuuden kautta uudenlaista
vaatimustasoa yritysten liiketoiminnalle. Nama luovat omanlaisiaan uusia
tarpeita yrityksen omia organisaatiota enemman osallistavammalle
strategiatyodlle, jonka on huomioitava paitsi sidosryhmat ja yhteistydkumppanit,
niin myos eettisyys, sosiaalinen yhteiskuntavastuu seka ilmastoystavallisyys.
Henkilokohtaisen ylhaalta alas — ohjauksen seka hierarkian tilalle on
muodostunut horisontaalinen digitaalinen vuorovaikutus. Sama patee myos
strategian muodostamiseen, jolloin organisaation itseohjautuvien
toimintayksikoiden verkosto mukautuu paitsi muuttuviin olosuhteisiin, niin

lahettaa myos tietoa ja innovaatioita strategian tueksi.
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Tulevaisuudessa johtoryhmien ja hallitusten ennakointikyvykkyys tulee
olemaan vahva edellytys yrityksen toiminnan jatkuvuudelle ja kilpailuedulle,
mutta muutosvauhdin ollessa viimeisten vuosien aikana hyvin nopeaa, moni
yritys lahtee tahan kehitykseen varmasti auttamattomasti takamatkalta ja osa
mahdollisesti myos peruuttamattomasti myohassa. Hallituksilla seka
johtoryhmilla tulee kuitenkin todennakdisesti jatkossakin olemaan yha suurin
vastuu seka parametrit strategian muodostamiseen ja lopulliseen
hyvaksymiseen, etta sen saattamiseen osaksi organisaation toimintaa ja
kulttuuria. Tulevaisuudessa strategiatyota tehdaan yha enenevissa maarin
tekoalyn avustuksella, ja osia prosessista voidaan ulkoistaakin organisaation
ulkopuolelle aikaisempaa enemman ja tehokkaammin, kun toimintaymparistot
muuttuvat nopeissa sykleissa ja teknologian kehittyminen muuttuu
eksponentiaalisesti avaten yha uusia mahdollisuuksia innovaatioille ja esiin
nouseville markkinoille. Uudet teknologiat tulevat varmistamaan johtoryhmien
ajantasaisempaa tietoa seka parantaa ajan ja muiden resurssien riittavaa ja

oikeanlaista allokointia strategiatyodlle.

Jo pelkastaan tiedon maara tulevaisuudessa tulee olemaan nykyista suurempi
ja yha haastavammin hallittavissa, joten strategiassakin on luotettava
aikaisempaa enemman myaos intuitioon, ei ainoastaan mitattaviin lukuihin ja
todennakaoisyyksiin. Uuden teknologian mahdollistamien mahdollisuuksien,
uusien markkinoiden ja tuotteiden seka sita kautta myds kilpailun ja uhkakuvien
tunnistamisen seka hallitsemisen ohella strategiaa tulevat maarittelemaan
tekoalyn hyédyntaminen, datan hallinta ja virtuaaliteknologia. Globaalissa
tyovoiman saatavuuden kamppailussa strategian on kyettava huomiomaan
my0s yrityksen brandin arvo, tydnantajamielikuva seka kestava,
ilmastoystavallinen ja eettinen toiminta. Kattavampien ja tuloksellisten
strategioiden muotoiluun tarvitaan dynaamista lahestymistapaa, joka pitaa
sisallaan jatkuvaa oppimista, kokeiluja seka muutokseen liittyvia

sopeutumisprosesseja.
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Tutkimuksen aikana haasteita muodosti selkean ja yksiselitteisen
kansainvalisen termiston puuttuminen. Tama puolestaan hankaloitti paitsi
hakusanojen, niin myos artikkeleiden kdantamisessa haasteita. Jo pelkastaan
jopa saman julkaisijan artikkeleissa oli havaittavissa monia erilaisia sanastoja ja
naiden variaatioita, jotka ovat kyllakin synonyymeja toisilleen, mutta naiden
kayttdtarkoituksessa oli hienovaraisia eroja. Osalle naista suomenkieliset
vastineet puuttuivat. Myos yritysorganisaation rakenteet eroavat
kansainvalisesti verrattuna kotimaisiin vastaaviin rakenteisiin, jolloin esimerkiksi
liketoimintajohdon johtoryhmaa tarkoittavaa kokoonpanoa oli haastavaa loytaa
tutkimuksista, vaan nama keskittyivat isolta osin suurien korporaatioiden
hallituksiin seka tata vastaaviin kokoonpanoihin. Nain ollen esimerkiksi

keskitason johtoon liittyvaa tutkimusta oli verrattain vahan ldydettavissa.

Jossain maarin tulevaisuuden tutkimus ja ennakointi tuntuvat olevan viela
vahvasti yhdistamatta liiketalouteen, ja seka tulevaisuuden ennakointi etta
johtamisopit liikkkuvat viela omina irrallisina tutkimusaloina. Kirjallisuuden kautta
oli laydettavissa suhteellisen vahan ainestoa, joka suoraan liittaisi ennakoinnin
varsinaisesti yrityksen taloudellista seka strategista toimintaa tukevaksi, vaan
ennemminkin johtamisen kehittdmisen valineeksi. Case-tyyppisia tutkimuksia
ennakoinnin vaikutuksille yrityksen toimintaan, ilmaantui myds yllattavan vahan
jopa viimeisen kymmenen vuoden ajanjaksolta. Valtaosa ainestosta vaikutti
olevan kirjallisuuskatsauksia, ja yleensa tiettya toimialaa koskevaa. Toki
koronapandemia toi tutkimuksiin muutamien vuosien hiljaiseloa, ja alati
muuttuva ymparisto tekee tutkimuksista nopeasti vanhenevia, mutta
tieteelliselle tutkimukselle on varmasti tarvetta tulevaisuudessa nykyista
enemman. Erityisesti kaytannon ja empiirinen tutkimus vaikuttivat
lukumaaraltaan heikoilta aineiston haun tuloksissa, etsinnan tekniikoita
puolestaan tuntui I0ytyvan. Mahdollisesti myos yhtenaisen tieteellisen perustan

puutteellisuus jarruttavat uuden tutkitun tiedon syntymista.
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Todennakoisesti muutokset seka hiljaiset signaalit osataan tulevaisuudessa
tulkita paremmin ja keinoja taman toteuttamiseen on enemman, kun
tulevaisuuden tutkiminen seka ennakoinnin menetelmat kehittyvat.
Tekoalyavusteisen strategian luomiseen |0ytyi hyvin vahan viittauksia
tutkimuksessa kaytetysta aineistosta, mutta hyvin todennakoisesti taman kaytto
tulee todennakoisesti tulevaisuudessa olemaan valtavirtaa erityisesti
skenaarioiden luomisessa ja yllapitamisessa. Lahitulevaisuudessa koko
strategiaprosessista voi vastatakin yksistaan tekoaly, jota ihmiset vain
taydentavat tarvittaessa ja toteuttavat yrityksen toiminnassa. Mahdollisesti tama
ei kuitenkaan veisi johtoryhmalta vastuuta ja paatantavaltaa strategiatyon
kokonaisuudesta, silla muussa tapauksessa tama saattaisi luovuttaa ne
merkittavissa maarin tekoalya operoivalle taholle. Ongelmaksi voisi muodostua
myos johtoryhman asteittainen vieraantuminen strategisesta prosessista,
ympariston tapahtumista ja kehityskuluista seka varsinaisen ajatustyon hiljainen
naivettyminen. Erilaisiin strategian ja valmiuden testaamisiin seka tilanteiden
simulaatioihin tekoaly voi osoittautua erinomaiseksi apuvalineeksi.
Jatkotutkimuksien osalta tekoaly tullee olemaan merkittavana aihealueena

l[ahitulevaisuudessa.

Tutkimus kerasi yhteen yhteen tietoa tulevaisuuden ennakoinnin kaytosta ja
mahdollisuuksista organisaation strategiatydhon. Kaytannon metodeista
huolimatta, aineistosta puuttuivat pitkan aikavalin tieteelliset ja vertaisarvioidut
tutkimukset strategisen ennakoinnin vaikutuksista erityisesti pienten ja
keskisuurien yritysten arvon ja suorituskyvyn kehittymiseen seka toiminnan
menestymiseen ja tuottavuuteen. Toinen huomiota herattava seikka oli se, etta
alan tutkimus on keskittynyt harvojen tutkijoiden kasiin, jolloin vaikutus uusiin
tutkimuksiin on suuri. On validia esittaa jatkotutkimusten aiheiksi tulevaisuuden
yritysten ennakointijarjestelmat seka miten tekoalya voidaan hyodyntaa
strategiatyossa. Naiden tulevaisuuden jarjestelmien ja strategian prosessin
muutosten lisaksi tulevaisuudessa vaadittavat johtamisopit tulevat olemaan
hyvin perustavanlaatuisen muutoksen edessa, ja tutkimuksen aineiston kautta

tahan oli l0ydettavissa hyvin vahan tutkimuksia viimeisten vuosien ajalta.
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