Skenaarioprosessi uusien litketoimintamallien
kehittamisen lahtokohtana Case: maanmittaus-

ja paikkatietoala

Tuomas Anttila

2020 Laurea






Laurea-ammattikorkeakoulu

Skenaarioprosessi uusien liiketoimintamallien kehittamisen lah-

tokohtana Case: maanmittaus- ja paikkatietoala

Tuomas Anttila

Tulevaisuuden johtaminen ja asia-
kaslahtoinen palveluliiketoiminta
(YAMK)

Opinnaytetyo

Syyskuu 2020



Laurea-ammattikorkeakoulu Tiivistelma
Tulevaisuuden johtaminen ja asiakaslahtoinen palveluliiketoiminta
Tradenomi (YAMK)

Anttila Tuomas

Skenaarioprosessi uusien liiketoimintamallien kehittamisen lahtokohtana Case: maanmit-
taus- ja paikkatietoala

Vuosi 2020 Sivumaara 109

Opinnaytetyon tarkoituksena on tulevaisuuksien ennakoinnin ja liiketoiminnan kehittamisen
yhdistava kehitystyo, jossa tutkitaan ennakointien parempaa hyodyntamista organisaatioissa.
Tyossa tutkitaan Suomen mittaus- ja paikkatietoalan toimintaymparistoa, johon luodaan vaih-
toehtoiset tulevaisuusskenaariot alalla toimivan kohdeorganisaation lahtokohdista. Tavoit-
teena on luoda tulevaisuuksien ennakoinnin malli, joka olisi helpommin hyodynnettavissa or-
ganisaatioiden tulevaisuuspohdinnoissa ja -strategiatoissa. Mallissa yhdistetaan skenaariopro-
sessi ja lilketoimintamallien kehittaminen Business Model Canvas-tyokalua kayttaen.

Tietoperustassa perehdytaan tulevaisuuksien ennakointiin ja siihen liittyviin termeihin ja me-
netelmiin, skenaarioprosessiin, liiketoimintamalleihin ja niiden kehittamiseen, tarkastellen
erityisesti Business Model Canvas-mallia. Lisaksi tulevaisuuksien ennakointien osalta perehdy-
taan tarkemmin, miten ennakointia voisi hyodyntaa paremmin organisaatioissa.

Kehittamisosuudessa kohdeorganisaatiossa toteutetaan skenaarioprosessi, jonka lopputulok-
sena luotuihin skenaarioihin luodaan uudet liiketoimintamallit kayttamalla Business Model
Canvasia. Tutkimusaineistoa skenaarioprosessia varten kerataan eri medioista seka kohdeor-
ganisaation avainhenkiloiden teemahaastatteluista. Teemahaastatteluiden aineistosta kooste-
taan lisaksi mittaus- ja paikkatiedon teknologioiden trendikartta. Skenaariot ja vaihtoehtoiset
lilkketoimintamallit luodaan vuoteen 2030. Toimintaympariston monitoroinnin ja teemahaas-
tatteluiden pohjalta skenaarioiden isoiksi muutostekijoiksi valikoituivat "kuka omistaa tuot-
teet ja palvelut” ja “asiakkaan tarve”. Tulevaisuuden mittaus- ja paikkatietoalalla on nahta-
vissa teknologioiden merkityksen kasvu, joka muuttaa tapoja tehda toita, automatisoi toimin-
toja ja luo uusia mahdollisuuksia, mutta samalla tuo myos isoja uhkia alalle.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta skenaarioprosessin ja Business Model Canvas-mallin yh-
distelma on toimiva tyokalu tulevaisuuksien liiketoimintamallien kehittamiseen. Liiketoimin-
tamallien kehittaminen on luonnollinen jatkumo organisaatioissa tehtaville skenaariotoille ja
mallia voi soveltaa kaiken kokoisissa yrityksissa. Tulevaisuuksien ennakointien parempaan
hyodyntamiseen suurin vaikutus kirjallisuusselvityksen perusteella on johtamisella. Organisaa-
tioissa tarvitaan avointa ja tulevaisuuteen katsovaa johtamista.

Asiasanat: tulevaisuuksien ennakointi, skenaarioprosessi, lilkketoimintamalli, Business Model
Canvas
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The purpose of the thesis is to combine a future foresight project and business model devel-
opment, which study how to better utilize future foresight in organizations. This thesis ex-
plores the operating environment of the Finnish geospatial industry, in which alternative fu-
ture scenarios were created from the point of view of the target organization operating in the
field. The aim is to create a future foresight model, which is easier to utilize for organiza-
tion’s future reflections and strategy processes. This model combines future scenario process
and Business Model Canvas.

The theoretical framework discusses future foresight, foresight terms and methods, scenario
processes, business models and its development, especially Business Model Canvas. In addi-
tion, it is explored how future foresight in organizations can be utilized better.

In the development part, a scenario process is performed in the target organization. After
that, alternative business models are created for the scenarios using the Business Model Can-
vas tool. Research material for the scenario process is collected from various sources and by
doing theme interviews with key personnel of the target organization. In addition, a trend
map of geospatial technologies is compiled from the material of the theme interviews.

Scenarios and alternative business models will be created for the year 2030. Based on the en-
vironmental scanning and theme interviews, "who owns the products and services" and "cus-
tomer need” were selected as the key drivers of the scenarios. In the future, the geospatial
sector will see an increase in the importance of new technologies, which presumably change
the way we work, automate operations, and create new opportunities, but also big threats for
the sector.

In conclusion, it can be stated that the combination of the scenario process and the Business
Model Canvas is a viable tool for developing future business models. The development of busi-
ness models is a natural continuum for scenario work in organizations and the new model can
be applied to all kinds of companies. Based on literature, management has the greatest im-
pact on making better use of future foresight in organizations. Organizations need open and
far-sighted leadership.

Keywords: foresight, scenario process, business model, Business Model Canvas
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1 Johdanto
1.1 Opinnaytetyon tausta

Maanmittaus- ja paikkatietoala on Suomessa, kuten muissakin maissa ja muilla aloilla, koke-
nut muutoksia menneina vuosina ja muutosten odotetaan jatkuvan. Tassa ei sinallaan ole mi-
taan yllattavaa, silla muutoksia on ollut aina ja tulee olemaan jatkossakin, kaikilla aloilla,
mutta muutosten vauhti ja muutosten tyyppi vaihtelevat. Automatisointi, teknologinen kehi-
tys, globaali kilpailu ja kiinalaisten halvempien laitteiden tulo markkinoille haastavat alan toi-
mijat ja muutosten odotetaan olevan nopeita ja ehka yllattaviakin (Sood ym. 2005; loT Analy-
tics 2018). Hyva esimerkki isosta muutoksesta alalla on painettujen maasto- ja tiekarttojen
muuttuminen lahes kokonaan digitaaliseen muotoon, mika on ollut iso muutos. Uusien tekno-
logioiden myota alalle on tullut paljon uusia vaatimuksia, mutta samalla valtavasti kehitysta

ja uusia mahdollisuuksia.

Samalla kun yleisesti puhutaan tulevista suurista muutoksista ja siita miten uudet teknologiat
ja tekoalyn kehitys disruptoivat kaikkia aloja (Duvfa ym. 2020; Webb ym. 2020), moni asia pe-
rinteisessa maanmittaamisessa ei ole muuttunut. Edelleen tarvitaan ihmista, joka laitteita
kayttaen mittaa pisteiden sijainteja ja etaisyyksia. Maanmittauksessa ja rakentamisen mittaa-
misessa yleisesti kaytettava takymetri on ollut kaytossa lahteesta riippuen 45-52 vuotta ja
vaikka teknologia on kehittynyt huimasti, laitteen toimintaperiaate ja tavat mitata ovat edel-
leen samat. Mittaus- ja paikkatieto alana on ollut perinteisesti hieman konservatiivinen ja uu-
sia teknologioita ja tapoja on omaksuttu hitaasti kayttoon, vaikka niita alalla onkin kokeiltu.

Tilanne antaakin mielenkiintoiset lahtoasetelmat talle opinnaytetyolle.

Koska emme voi tarkkaan tietaa tulevaisuutta, emme voi tietaa miten suuria tai miten no-
peita muutokset toimialalle ovat, mutta voimme yrittaa varautua ja valmistautua niihin. Me-
nestyva yritys ennakoi tulevaisuutta ja muuttaa tarvittaessa toimintatapojaan ja jopa liiketoi-
mintamallejaan toimintaympariston ja vaatimusten muuttuessa. Tulevaisuuden muutoksissa
menestyvat yritykset muuttavat toimintamallejaan ennen kuin ympariston vaatimukset muut-
tuvat. On parempi tehda itse aktiivisesti tulevaisuutta, kuin odottaa sita ja reagoida muiden

tekemisiin.

Arvokkaiden tuotteiden valmistaja tai jalleenmyyja voi olla suurissa vaikeuksissa, jos nyt myy-
tavan tuotteen saa pian puolet halvemmalla Kiinasta tuotuna. Tai jos joku keksii kokonaan
uuden tavan hoitaa esimerkiksi rakennustyomaan mittaukset. Silloin nykyisessa toimintaympa-
ristossa menestyvilla yrityksilla pitaa olla tarjota jotain lisaarvoa, josta asiakas on valmis
maksamaan myos tulevaisuudessa. Organisaatioiden tuleekin varautua tulevaisuuteen ja kuvi-

tella erilaisia vaihtoehtoisia kuvia tulevaisuudesta ja mita asiakkaat mahdollisesti haluavat



huomenna. Tulevaisuuksien ennakointia harjoittavat organisaatiot ovat valmiimpia tulevaisuu-

den haasteisiin ja menestyvat muita paremmin myos taloudellisesti (Rohrebeck 2018a;2018b).

Samalla maapallo ja ihmiskunta ovat isojen haasteiden edessa tulevina vuosina (Dufva ym.
2020; European Commission 2019; World Economic Forum 2020). Elinymparistomme kantokyky
alkaa tulla tiensa paahan nykyisella jatkuvan kasvun mallilla ja on jopa hieman holmoa aja-
tella jatkuvaa kasvua, kun elamme kuitenkin rajallisten resurssien maapallolla. Pienessa yri-
tyksessa on vaarana ajatella, etta me emme voi ilmastokriisille tai maailmalla leviaville tar-
tuntataudeille mitaan. Tama on ehka osittain totta, mutta organisaatioissa on hyva tietaa
mita mahdollisesti tulee tapahtumaan ja miten se tulee meihin vaikuttamaan. Yritysten toi-
mintaymparisto tulee oletettavasti muuttumaan niin paljon, etta siihen on pakko kaikkien so-
peutua. Osa yrityksista varautuu ja sopeutuu, osa pakotetaan sopeutumaan ja osa kuolee
pois. Jokaisessa organisaatiossa tehdaan valinta itse ja pakotettuna sopeutuminen on usein se

kivuliaampi ja kalliimpi vaihtoehto.

Maanmittauksessa kaytettavat laitteet ovat kehittyneet uusien teknologioiden myota ja toi-
mintoja on sita myoten automatisoitu. Tarve ihmistyolle on vahentynyt ja myos mittaustyon
luonne on muuttunut. Toisaalta mittaaminen menetelmana ei ole kokenut suurta mullistusta
ja ala on saanut olla hieman suojassa verrattuna moniin muihin aloihin. Suomen pieni markki-
nakoko ja sijainti ovat antaneet myos suojaa. Suurta vaikutusta aikaansaaneita alan ulkopuo-
lisia "hairikkoja” ei ole toistaiseksi nakynyt. Tallainen turvallinen tilanne voi olla vaarallinen
alan toimijoille, koska pakottavaa ulkopuolelta tulevaa tarvetta tehda isoja uudistuksia tai
kehittaa uusia liiketoimintamalleja ei ole, jolloin mahdollinen muutos voi olla suuri ja taysin

yllttava.

Paikkatietoala on myos kehittynyt valtavasti ja sen laajamittainen hyodyntaminen on kasva-
nut voimakkaasti. lhmisten taskuissa kulkevat mobiililaitteet keraavat jatkuvasti sijaintietoa
laitteen omistajasta ja usein ilman lupaa tai omistajan tietoa siita kuka tietoa kayttaa ja mi-
hin tarkoitukseen. Ala kasvaa lujaa vauhtia ja tarjoaa toimijoille isoja mahdollisuuksia, niin

nykyisille kuin uusille tulokkaillekin.

Korkeaa teknologiaa hyodyntavan yrityksen on hyva valilla pysahtya miettimaan tilannettaan
ja ymparistodan ja yrittaa katsoa hieman pidemmalle tulevaisuuteen. Tulevat muutokset ja
mahdollisuudet ovat valtavat (Webb 2020). Tyypilliset strategiset tarkastelut yleensa ulottu-
vat maksimissaan viiden vuoden paahan, joten tulevaisuuksien ennakointi kymmenen vuoden
paahan tai pidemmalle voi avata kokonaan uusia mahdollisuuksia, antaa kilpailuetua ja val-
mistaa yritysta tulevaisuuden haasteisiin. Samalla se kehittaa organisaatioiden tulevaisuus-

ajattelua ja mahdollistaa vaihtoehtoajattelua.
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1.2 Opinnaytetyon tavoite

Tama opinnaytetyo on ennakoinnin ja liiketoiminnan kehittamisen yhdistava hanke, jonka tar-
koitus on tutkia lahestymistapaa, miten voidaan yhdistaa organisaatioissa tehtava ennakointi-
tyo ja liiketoimintamallien kehittaminen. Tyossa luodaan malli yhdistamalla skenaarioprosessi
ja Business Model Canvas-tyokalu, jonka jalkeen tyon kehittamisosuudessa sita testataan koh-
deorganisaatiossa. Tavoitteena on luoda ennakoinnin malli, joka on helpommin hyodynnetta-

vissa organisaatioiden tulevaisuusstrategiatoissa.

Organisaatioissa tehtava tulevaisuuksien ennakointi omana prosessinaan voi jaada erilliseksi
projektiksi paivittaisesta liiketoiminnasta ja sen tuloksia ei osata aina hyodyntaa organisaa-
tioissa. Liiketoimintamallit puolestaan ovat monessa organisaatiossa tuttuja ja Business Model
Canvas on helppokayttoinen tyokalu niiden kehittamiseen. Tyon tavoitteena on nama kaksi
menetelmaa yhdistamalla luoda helposti hyodynnettava tulevaisuuden ennakoinnin malli uu-
sien liiketoimintamallien kehittamiseen. Lahtooletuksena on, etta vaihtoehtoisiin skenaarioi-
hin luodut Business Model Canvas-mallit tuovat skenaarioiden tulokset nakyvimmiksi ja hel-

pommin hyodynnettavaan muotoon.

Taman opinnaytetyon toisena tavoitteena on tyon kehittamisosuudessa luoda vaihtoehtoiset
skenaariot ja liiketoimintamallit, joilla tuotetaan kohdeorganisaation paatoksentekijoille
vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia ja naihin kilpailukykyisia liiketoimintamalleja. Taman lisaksi
kirjallisuusselvityksen osalta tavoitteena on samalla loytaa vastauksia kysymykseen, miten or-

ganisaatioissa voisi hyodyntaa paremmin tulevaisuuksien ennakointia.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset:

1. Miten tulevaisuuksien ennakointia voidaan hyodyntaa paremmin organisaatioissa?

2. Voiko skenaarioprosessin ja Business Model Canvas-liiketoimintamallin yhdistamalla
helpottaa skenaarioiden laajempaa hyodyntamista organisaatioissa?

3. Mita mittaus- ja paikkatietoalan toimintaymparistossa tulee mahdollisesti tapahtu-

maan tulevaisuudessa ja minkalainen vaikutus silla on alan toimijoihin?

Opinnaytetyo tehdaan kohdeorganisaation lahtokohdista, mutta tarkastelu painottuu koko
mittaus- ja paikkatiedon toimialaan. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastauksia haetaan
lahdekirjallisuudesta. Kysymyksiin 2 ja 3 vastauksia haetaan tyon kehittamisosuudesta, johon

teoriaosuudella rakennetaan pohjaa.
1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytetyon johdannossa kaydaan lapi tyon taustaa, tavoitetta ja tarkoitusta seka kerro-

taan lyhyt esittely kohdeyrityksesta. Kohdeyritysta ei mainita tassa tyossa nimelta.
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Kappaleessa kaksi kaydaan lapi aiheeseen liittyva kirjallisuusselvitys, joka on jaettu tulevai-
suuksien ennakointiin, tulevaisuuksien ennakointiin organisaatioissa ja liiketoimintamalleihin.
Tulevaisuuksien ennakoinnin kirjallisuusselvityksessa kaydaan lapi ennakointia yleisesti ja
siina kaytettavia termeja ja menetelmia. Tulevaisuuksien ennakointia organisaatioissa kay-
daan tarkemmin lapi, siihen liittyvia haasteita ja mahdollisuuksia hyodyntaa ennakointia pa-
remmin organisaatioissa ja esitellaan muutamia ennakoinnin tyokaluja organisaatioille. Seu-
raavaksi lilkketoimintamalleja kaydaan lapi yleisella tasolla ja tarkemmin tyossa kaytettavaa

Business Model Canvas-mallia. Lopuksi on viela lyhyt tietoperustan yhteenveto.

Kolmannessa kappaleessa kaydaan lapi tyon kehitysosa, joka sisaltaa teemahaastattelut, toi-
mintaymparistoanalyysin seka luodut skenaariot. Kappaleen lopussa on viela yhteenveto kehi-

tysosuudesta.

Neljannessa eli tyon viimeisessa kappaleessa tehdaan koko tyon yhteenveto ja pohdinta. Tu-

losten pohdinnan lisaksi kaydaan lapi tyon luotettavuutta ja laajempaa hyodynnettavyytta.

1.4  Kohdeyritys

Kohdeyritys on maanmittaus- ja paikkatietoalalla toimiva yritys, joka toimii Suomen markki-
noilla. Kohdeyritys myy erilaisia alan tuotteita ja palveluita mittaus- ja paikkatietoalan seka
rakentamisen ammattilaisille. Yrityksen tarjoamaan kuuluu tuotteita, joista osa on teknologi-
sesti erittain korkeatasoisia, joiden kayttoonotto ja kayttaminen vaativat rinnalle toimivat

huolto- ja tukipalvelut lahella asiakkaita.

Yrityksen toimiala on maanmittaus- ja paikkatietoala. Maanmittausalan tunnetuin toimija
Suomessa on Maanmittauslaitos, jolla on yli 200 vuoden historia alalta. "Maanmittauslaitos
tekee erilaisia maanmittaustoimituksia, esimerkiksi lohkomisia ja tilusjdrjestelyjd sekd tuot-
taa kartta-aineistoja ja edistdd niiden kdayttod. Laitoksen tehtdviin kuuluu myds paikkatiedon
tutkimus ja soveltaminen”. (Maanmittauslaitos 2020.) Paikkatiedolla tarkoitetaan tarkkaa si-
jaintitietoa, joka voi parhaimmillaan olla senttimetrin tarkkuusluokkaa. Nain tarkkaa sijain-

tietoa tarvitaan esimerkiksi rakentamisessa ja maanmittauksessa.

Opinnaytetyon tekija tyoskenteli kohdeorganisaatiossa koko opinnaytetyoprosessin ajan.
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2 Uusien litketoimintamallien kehittaminen organisaatioissa tulevaisuuksien ennakointia

hyodyntaen
2.1 Tulevaisuuksien ennakointi

Elina Hiltunen (2019,11) on maaritellyt tulevaisuuskaavan seuraavasti: "tulevaisuuden enna-
kointi = faktat + mielikuvitus. ”Ennakointiin katsotaan kuuluvan tulevaisuuden kuvaaminen,
analysointijdrjestelmien luominen, kehittdminen ja hyddyntdminen ja tulevaisuutta koskevan
tiedon tuottaminen, hankinta, kdsittely, muokkaus, analysointi ja raportointi” (Rubin
20004a).

Tulevaisuutta ei ole viela olemassa eika sita ole ennalta maaritelty, vaan on olemassa erilaisia
mahdollisia tulevaisuuksia, joihin me pystymme ainakin osittain vaikuttamaan. Samalla pitaa
kuitenkin muistaa, etta nama mahdolliset tulevaisuudet elavat ja muuttuvat jatkuvasti riip-

puen meidan tekemisistamme ja valinnoistamme. (Lum 2016, 3.)

Mannermaan mukaan tulevaisuuden ennakointiprojekteissa pitaisi olla aina jokin metodi,
jonka mukaan edetaan ja jonka joku projektin osallistujista hallitsee kunnolla. Tulevaisuus-
projekti ilman tyota eteenpain vievaa kunnon jasentelya eli metodia jaa helposti heppoiseksi
ja pinnalliseksi. (1999, 31-32.) Metodin kayton lisaksi tulevaisuuksien ennakoinnilla tulisi ta-
voitella uskottavuutta ja vaikuttavuutta, jotka Mannermaa (2004, 36-37) on jakanut nelikent-
taan taulukon 1 mukaan. Esimerkiksi huonosti onnistunut tulevaisuusprojekti sijoittuu vasem-

paan ylakenttaan, jos uskottavuutta ja vaikuttavuutta ei saavuteta.

Pieni uskottavuus Suuri uskottavuus
Pieni vaikutus
Suuri vaikutus

Taulukko 1: Tulevaisuusprojektin uskottavuus ja vaikuttavuus (Mannermaa 2004, 37, suora lai-

naus)

Elina Hiltusen (Hiltunen 2012, 61) mukaan tulevaisuuden ennakoinnin kannalta on tarkeaa
tunnistaa ne asiat, joita ei itse tieda ja hyodyntaa paatoksenteossa asioita, joita tietaa tieta-
vansa. Naiden lisaksi on olemassa myos tietoa, jota emme tieda tietavamme ja tietoa, jota
emme tieda, ettemme tieda. Kuviossa 1 on kuvattu nama eri tietamisen muodot. Kuvion mal-
lia kutsutaan tietoisen oppimisen matriisiksi, mika on Lyndsay Swintonin mallista Elina Hiltu-

sen muokkaama.
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Tietoinen

Tieddmme, Tiedamme,
etti ettd emme
tiedamme tieda

Tietdminen Tietamattomyys

Emme
tied3, ettd
emme
tieda

Emme
tieda, etta
tiedimme

Ei-tietoinen

Kuvio 1: Tietoisen oppimisen matriisi (Hiltunen 2012, 61; Swinton, suora lainaus)

Ihmiset eivat yleensa pida epavarmuudesta ja monimutkaisuudesta, vaan haluavat kontrol-
loida asioita. Koska tulevaisuus on epavarma, emme pysty kontrolloimaan sita ja se voi arve-
luttaa. Epavarmuutta ei tule kuitenkaan pelata ja ennakoinnin avulla sita pystyy paremmin
sietamaan. Ennakointi auttaa ymmartamaan erilaisia epavarmuuksia ja nakemaan mihin asioi-
hin pystyy itse vaikuttamaan ja mihin ei. (Lustig 2017, 48.) Kees van der Heijden (1996, 83-
86.) jakaa organisaatioiden toimintaympariston epavarmuuden tulevaisuudesta kolmeen tyyp-

piin:

- Ennustettava riski
o Historian ja menneiden tapahtuminen perusteella voidaan tehda oletuksia ja
arvioita tulevasta perustuen todennakoisyyksiin.
- Rakenteelliset epavarmuudet
o Tapahtumat, jotka ovat riittavan ainutkertaisia, etta niihin ei loydy todenna-
koisyytta tai ennakkotietoa. Isot strategiset kysymykset osuvat usein tahan
kategoriaan ja skenaariot ovatkin erittain tarkea ja toimiva tyokalu juuri ta-
han.
- Epatietoisuus
o Tapahtumat, joita emme pysty edes kuvittelemaan. Tiedamme, etta naita on
historiassa tapahtunut ja tulee tapahtumaan jatkossakin, mutta meilla ei ole

mitaan kasitysta mita tai milloin tulee tapahtumaan.

Tulevaisuuden ennakointiin on monia erilaisia tyokaluja, jotka voidaan yleisella tasolla Shar-
pen ym. (2016.) mukaan jaotella sen mukaan, miten ne kasittelevat epavarmuutta (uncer-

tainty) ja miten hyvin niiden avulla saadaan selkea ja suunniteltu etenemissuunta paatosten,
valintojen ja kapasiteettien avulla (agency). Esimerkiksi skenaariot on yleisesti kaytetty me-

netelma, kun tulevaisuus on epavarma, mutta pelkastaan skenaarioprosessin tekemalla ei
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saada yleensa selkeaa strategiaa, miten tulevaisuuteen tulisi edeta, vaan ne toimivat enem-
mankin taustatyona tai alkusysayksena strategiaprosessiin. Matalampaan epavarmuuden ta-
soon ja suoraan strategiaan ohjaavana tyokaluna puolestaan tiekartat ovat hyva vaihtoehto,
koska ne tarjoavat selkean askel askeleelta etenevan prosessin. Kuviossa 2 on havainnollis-
tettu tata jaottelua. Vaaka-akseli kuvaa epavarmuuden astetta tulevaisuudesta ja pystyakseli

tyokalun vaikuttavuuden tasoa.

korkea
F :
1
H
Tiekartat | Polut/reitit
" H (kolmen horisontin
3 i menetelma)
> i
[ 1
= I ———— e ——————
= 1
= :
E j
1
1
H
Ennustukset !
Sk iot
(s, BKT) E enaario
!
1
matala » korkea

Epavarmuus

Kuvio 2: Erilaisia tulevaisuuden ennakoinnin tyokaluja vaikuttavuus-epavarmuus-jaottelulla

(Sharpe ym. 2016, suora lainaus)

James Datorin mukaan tulevaisuuksien ennakoinnin prosessin tulee aina alkaa menneisyyden
ja nykyhetken ymmartamisesta. Tulevaisuutta on vaikea ajatella luovasti ja hyodyllisesti, jos
ei ymmarra historiaa ja sen monia eri kuvia. Historiasta tulisi keskustella prosessiin osallistu-
jien kesken, koska ihmisilla on erilaiset nakemykset menneista tapahtumista ja syista. Yhtei-
nen keskustelu on tarkeaa, mutta yhteisymmarrykseen paasy ei ole valttamatonta prosessin
jatkamiseksi. Sama koskee nykytilannetta, sen ongelmien tai hyvien puolien ymmartamista ja
yhteista keskustelua. Historian ja nykytilanteen keskusteluissa joku voi ajatella tulevaisuus-
ajattelusta, etta sille ei ole aikaa ennen kuin nykyiset ongelmat on ratkaistu, mutta ratkaisu
naihin ongelmiin voi loytya sielta tulevaisuudesta. Naita ei tulisikaan erottaa erillisiksi toisi-

aan poissulkeviksi osiksi. (Dator 2009, 2-3.)

Organisaatiossa tehtavaa ennakointia kutsutaan yleensa strategiseksi ennakoinniksi. Strategi-
sella ennakoinnilla tarkoitetaan strategisen ajattelun avulla kehitettyja strategioita ja suunni-
telmia tulevaisuuteen (Lustig 2017, 18). Hiltusen (2012, 165) mielesta strategiatyon tulisi olla
tulevaisuuteen suuntautunutta ja kauaskantoista eika siita tulisi tehda liian staattista ja
muuttumatonta, vaan strategian tulisi elaa ja muuttua tarpeen vaatiessa. Tulevaisuuden en-

nakointi ja skenaariomenetelma sopiikin hyvin organisaation strategiatyohon ja
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skenaariomenetelman avulla voidaan kyseenalaistaa johdon ja muun strategiaa tyostavien

henkiloiden tulevaisuuden nakemyksia ja oletuksia.
2.1.1 Skenaariot

Skenaariomenetelma kehitettiin alun perin kylman sodan aikana. Yhdysvaltojen hallinnon oli
varauduttava myos epatodennakoisiin ja epatoivottaviin tulevaisuuksiin, jos kylma sota olisi
jossain vaiheessa muuttunut todelliseksi sodaksi. Tarkoituksena oli ajatella sita mita ei voinut
ajatella ja menetelmalla pystyttiin kuvaamaan systemaattisesti naita vaihtoehtoisia lopputu-
loksia. Skenaarion nimi lainattiin filmiteollisuudesta, jossa se kuvasi elokuvan tai naytelman
kasikirjoitusta. (Wilenius 2015, 45-46; Schwarzt 1998, 7-8.)

Wileniuksen (2015, 46) mukaan skenaariot ovat perusteltuja ja johdonmukaisia tarinoita tule-
vaisuudesta, jotka ovat keskenaan erilaisia ja niissa kasitellaan olennaisia asioita. Bandholdin
ja Andersonin mukaan (2003, 21) skenaario on hyvin tyostetty vastaus kysymyksiin ”Mita voi
mahdollisesti tapahtua” tai ”Mita tapahtuisi jos...”. Elina Hiltusen (2012, 150) mukaan ihmisen
ottama vakuutus on hyva esimerkki tallaisesta "mita, jos...”-ajattelusta. Skenaarioiden suun-
nittelu onkin menetelma, jossa osataan ottaa tulevaisuuden liiketoimintaympariston epavar-
muudet huomioon (Bandhold ym. 2003, 26). Tarja Meriston (2013, 187) mukaan skenaariotyos-
kentely ei ole yksittainen ja erillinen menetelma, vaan enemmankin lahestymis- ja tyoskente-

lytapa, jossa kaytetaan erilaisia menetelmia ja tyokaluja.

Skenaarioiden yhteydessa kaytetaan usein kolmisuuntaista kuvaa tulevaisuudesta (kuvio 3).

On haluttu tulevaisuus, todennakoinen tulevaisuus ja muut mahdolliset tulevaisuudet. Haluttu
tulevaisuus on usein organisaatioiden visio, todennakoinen tulevaisuus on ennuste ja mahdolli-
set tulevaisuudet ovat skenaarioita. (Bandhold ym. 2003, 23.) Mika Mannermaan (1999, 220)
maarittelyn mukaan ”skenaariomenetelmdlld luodaan loogisesti etenevd tapahtumasarja,
jonka tarkoituksena on osoittaa, miten mahdollinen, joko todenndkdinen, tavoiteltava tai
uhkaava tulevaisuudentila kehittyy askel askeleelta nykytilasta”. Skenaario voi olla "toden-
ndkoinen tai epdtodenndkdinen, uhkaava tai tavoiteltava, laaja-alainen tai yhdelle sektorille
rajattu” (Mannermaa 2000b, 72).
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isuus
Haluttu tu\eva\suu

P Todennakdinen tulevaisuus
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ahdolhnen tulevaisuus

Kuvio 3: Todennakoinen, haluttu ja mahdolliset tulevaisuudet (Bandhold ym. 2003, 23; Man-

nermaa 2000b, 72, suora lainaus)

Skenaarioissa voidaan edeta nykyhetkesta tulevaisuuteen tai toisinpain, kunhan kaikki skenaa-
riot ovat mahdollisia (Mannermaa 1999, 58; Meristo ym. 2007, 17). Usein skenaarioissa ede-
taan eteenpain tulevaisuuteen, mutta myos tulevaisuuden kuvitellusta skenaariosta voidaan
tulla taaksepain nykyhetkeen. Takaisin pain tulevaa menetelmaa kutsutaan backastingiksi (ta-
kaisin tulo). Siina kuvitellaan jonkinlainen skenaario tai visio tulevaisuudesta, josta lahdetaan
miettimaan taaksepain vaiheita yksi kerrallaan, jotka tulee saavuttaa, etta haluttu visio to-
teutuu. (Lustig 2017, 48.)

Skenaarioiden yhteydessa usein kaytetyt tarinat ovat tehokas tapa ihmismielelle jarjestaa
asiat kausaalisesti ja ymmarrettavasti. Historialliset asiat jarjestetaan loogiseen aikajarjes-
tykseen, jolloin niista tulee helpommin ennustettavia ja hallittavia. Tulevaisuuden tapahtu-
mat nahdaan samalla tavalla. Skenaariot tarjoavat joustavan tavan yhdistaa erilaista dataa
keskenaan kokonaisvaltaiseksi kuvaukseksi tai tarinaksi. Tehokkaassa tarinassa on riittavasti
kytkoksia organisaation nykyisiin mentaalisiin ajattelun malleihin (mental models), jotta ne
ovat mahdollisia organisaation kriittiselle massalle. Samalla tarinoiden tulee sisaltaa uu-
tuudenviehatysta ja yllattavyytta kohti organisaation haluttua visiota. Skenaarioiden tulisi yh-
distaa organisaation nykyiset ajatusmallit uusiin asioihin, joita ulkopuolinen maailma tarjoaa
(van der Hejden 1996, 116,119-120.)

Ihmisen mieli suunnittelee tulevaisuutta ja miettii erilaisia vaihtoehtoja jatkuvasti luoden
mielessaan skenaarioita (Bandhold ym. 2003, 22: Schwartz 1998, 29). Ei ole kuitenkaan kovin
yleista, etta yksilo tai organisaatio kay systemaattisesti lapi naita ajattelun skenaarioita
(Bandhold ym. 2003, 22). Kun organisaatioissa tehdaan strategista suunnittelua, tulevaisuus
nahdaan usein selvana ja varmana, mutta samalla suhtautuminen tulevaisuuteen on passiivi-
nen ja sopeutuvainen. Skenaariopohjaisessa suunnittelussa puolestaan tulevaisuus nahdaan
epavarmana, moninaisena ja asennoitumisen tulee olla aktiivinen tulevaisuuden tekija. (Band-
hold ym. 2003, 26.) Skenaarioiden avulla havainnointikykymme laajenee, mika auttaa meita

hahmottamaan ymparoivaa maailmaa moninaisemmin (van der Hejden 1996, 113).



17

Schwartzin (1998, 101.) mukaan skenaarioiden rakentaminen alkaa muutosvoimien etsimisella
ja tunnistamisella. Muutosvoimilla tarkoitetaan tapahtumien lopputulemiin vaikuttavia voi-
mia. Osa voimista tulee yrityksen sisalta, kuten tyontekijat ja tavoitteet ja osa voimista tulee
yrityksen ulkopuolelta, kuten hallinnon ja lainsaatajien maaraykset. Muutosvoimat ovat ske-

naarioiden juonta liikuttavat tekijat.

Ennen skenaarioprosessin aloitusta, tulee tehda huolelliset valmistelut. lhan ensimmaiseksi
tulee kysya mika on prosessin tarkoitus. Onko skenaarioiden tarkoitus kehittaa nykyista liike-
toimintaa, lOytaa ja kehittaa uusia innovaatioita tai uusia liiketoimintamalleja, oppiminen,
muutoksen aikaansaaminen, strategiatyo tai organisaation kehittaminen. (Bandhold ym. 2003,
25-26,48.)

Kun skenaarioprosessin tarkoitus on tiedossa, voidaan keskittya muihin keskeisiin kysymyksiin,

joita ovat muun muassa:

- Miten pitkalle tulevaisuuteen halutaan katsoa?

- Mita organisaation historiassa on tapahtunut ja miksi?

- Mitka muutosvoimat ovat vaikuttaneet historian ja nykytilanteen muodostumiseen?
Toistuvatko nama voimat?

- Minkalainen suhtautuminen organisaatiolla on ymparoivaan maailmaan ja tulevaisuu-
teen?

- Milta toimialallamme nyt nayttaa?

- Mika on meidan roolimme siina?

- Mita muista erottautuvaa voimme tarjota asiakkaille?

- Kuka pitaa meista?

- Kuka haluaa muutosta?

- Mita mielta olemme itsestamme?

- Mika meidan osaamisemme taso on nyt?

- Mika on pahinta mita voisi tapahtua?

- Mitka asiat puhuttavat nyt toimialallamme?
(Bandhold ym. 2003, 52-54.)

Bandhold ja Lindgren (2003, 31) listaavat hyvan skenaarion ominaisuuksia:

- Riittavan yksityiskohtainen ja paatoksenteon mahdollistava

- Todellisuudessa mahdollinen

- Riittavan todennakoinen ja samassa suhteessa muihin skenaarioihin
- Loogisesti eteneva

- Erilainen muihin skenaarioihin verrattuna

- Muistettava

- Haastava
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Skenaarioiden valmistumisen jalkeen Meriston (2013, 186) mukaan yrityksella on kuusi eri-

laista mahdollisuutta skenaarioiden valintaan:

Ennustaja. Valitse todennakoisin vaihtoehto

Riskinottaja. Valitse paras lopputulos

Riskinkarttaja. Tee strategiat, joilla selviat kaikista vaihtoehdoista
Realisti. Varaudu siihen, etta joku muu kuin valitsemasi skenaario toteutuu

Tulevaisuuden tekija. Vaikuta omilla teoilla haluamasi vaihtoehdon toteutumiseen

o U1 AN W N -

Teuras. Odota ja toivo parasta

Skenaariomenetelmia on useita erilaisia, mutta paapiirteet kaikissa ovat suunnilleen saman-
laiset. Esimerkiksi toimintaympariston tarkastelu kuuluu olennaisena osana skenaarioproses-
siin. Kappaleessa 2.1.3 esittelen kaksi skenaariomenetelmaa tarkemmin, joita myos tyon ke-

hittamisosuudessa kaytetaan.
2.1.2 Toimintaympariston luotaus

Toimintaympariston luotauksella tarkoitetaan systeemia, jossa ymparistossa olevaa informaa-
tiota kerataan eri lahteista ja analysoidaan. Ympariston luotaus on suomennos sanoista ”envi-
ronmental scanning”. (Hiltunen 2012, 139.) Anita Rubin kayttaa samasta asiasta termia " toi-

mintaympdristén muutosten tarkastelu”, jolla han tarkoittaa ”ilmidéiden muutosten tarkaste-
lua ja ymmadrtdmistd tapahtumien, pddtoksenteon ja valintojen aikaansaamien erilaisten tu-

levaisuusseuraamusten ndkdkulmasta” (Rubin 2004b).

James Datorin (2018, 7-8.) mukaan luotauksessa etsitaan uusia ideoita tai kehityksia, joita ei
ole aiemmin havaittu seka kaavoja ideoista ja kehityksista, jotka on laajalti tunnistettu eri
tieteenalojen ja kulttuurien parissa. Uusien asioiden havaitseminen vaatii luotausta tekevalta
tietamysta mita on jo yleisesti tiedossa ja mita ei. Tama vaatii harjaantumista ja aikaa, joka
ei monelta tarkkailijalta onnistu luonnollisesti. Samalla pitaa kuitenkin pystya olemaan riitta-
van avoin ja rohkea havaitsemaan uusia asioita. Anita Rubinin jo vanhemman kasityksen mu-
kaan (2004b), muutosten jaljittamisessa kannattaa etsia ja maaritella toimintaympariston toi-
mijat, paikallistaa muutoksen lahde ja arvioida todennakoisyyksia tapahtumille seka seurata

ja ennakoida naita muutoksia.

Ympariston luotaus organisaatioissa keskittyy usein liiketoimintatiedon hallintaan, jossa tietoa
hankintaan hyvin pitkalle oman yrityksen ja oman toimialan informaatioon liittyen. Tietoa ke-
rataan esim. kilpailijoista, toimintaympariston muutoksista, markkinoista ja lainsaadannon
muutoksista. (Hiltunen 2012, 139.) Choon mukaan ympariston luotaus tarjoaa organisaatioille
hyvan tilaisuuden loytaa kilpailuetua itselleen olemalla proaktiivinen, koska nopeasti

muuttuva ja kompleksinen ymparisto tarjoaa sellaisiin hyvia mahdollisuuksia (Choo 2001, 18).
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Luotaamisessa on suositeltavaa aloittaa tarkastelu oman organisaation ulkopuolelta ja etsia
suuria muutosvoimia, esimerkiksi PESTE-jaottelun mukaan, jotka vaikuttavat laajemmalla
tasolla ja kaventaa tarkastelua siita lahemmas omaa alaa ja organisaatiota (Bandhold ym.
2003, 56; Meristo 2019). Yleisella tasolla voidaan ensiksi etsia ja tarkastella isoja
megatrendeja laaja-alaisesti kuten esim. globalisoitumista ja seuraavassa vaiheessa tehda

luotausta oman toimialan ja organisaation nakokulmasta (Mannermaa 2000b, 78).

Choo (2001, 6-7) on jakanut organisaation ympariston luotaamisen mallit eri osiin sen mu-
kaan, miten se nakee ympariston muutokset organisaation oman aktiivisuuden mukaan, josta

Elina Hiltunen on muokannut kuviossa 4 nakyvan nelikentan (2012, 139).

Ei analysoitavissa

Kohdentamaton
tarkastelu

r 3

x ymparistdsta

Aktiivinen

Organisaation Jaktiivisuus

Kohdennettu
tarkastelu

Analysoitavissa

Passiivinen
4
A

Nakemykset

v

Kuvio 4: Ympariston luotausmalleja (Hiltunen 2012, 139: mukaillen Choo 2001, suora lainaus)

Muutosten tarkkailussa hyva ja yleisesti kaytetty luokittelutapa on STEEP (myos PESTE-nimella
tunnettu). Luokittelun perusteella luotaamisessa havaitut muutokset, trendit ja heikot signaa-
lit jaetaan yhteiskunnallisiin (Social), teknologisiin (Technological), taloudellisiin (Economic),
ymparistollisiin (Environment) ja poliittisiin (Political) havaintoihin. (Hiltunen 2012, 77; Lum
2016, 20; Meristo ym. 2007, 14.) Tahan voidaan tarvittaessa myos lisata lainmukainen (Legal),
eettinen (Ethical), kulttuurinen (Culture) ja arvoihin (Values) pohjautuva nakokulma (Lustig
2017, 86).

Vaihtoehtoinen malli havaintojen luokitteluun on Richard Lumin Verge general practice fra-

mework (kehys). Verge-kehys tarjoaa kysymykset kuudesta eri nakokulmasta:

- Maaritella (define)
o Kuinka maarittelemme itsellemme konseptit, ideat, paradigmat ja ymparoi-
van maailman?

- Suhteet (relate)
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o Miten rakentuvat sosiaaliset rakenteet ja suhteet, mitka maarittelevat ihmi-
set ja organisaatiot?
- Yhdistaa (connect)
o Mitka ovat ne teknologiat, jotka yhdistavat ihmiset, paikat ja asiat?
- Luoda (create)
o Mitka ovat prosessit ja teknologiat, joiden avulla luodaan tuotteet ja palve-
ut?
- Kuluttaa (consume)
o Miten hankimme ja kulutamme tuotteita ja palveluita?
- Tuhota (destroy)
o Mitka ovat arvon tuhoamisen tavat ja syyt?
(Lum 2016, 21.)

Seuraavaksi kaydaan lapi luotauksessa havaittavien asioiden ja ilmioiden kasitteita, joita ovat

heikot signaalit, trendit, megatrendit, villit kortit, mustat joutsenet ja tabut.

Elina Hiltusen (2012, 87) maarittelyn mukaan ”heikot signaalit ovat merkkeja nousevista muu-
toksista, joista voi tulla jotain suurta - tai sitten ei”. Mannermaan (2004, 113) mukaan hei-
koilla signaaleilla tarkoitetaan ”ilmioita, jotka ovat “oraalla” ja joilla ei yleensa ole selvasti
tunnistettavaa menneisyytta. Heikko signaali voi olla outo ilmio, joka herattaa ihmetysta,

jopa naureskelua sita kohtaan (Mannermaa 2004, 117; Hiltunen 2012, 90).

Heikkoja signaaleja on vaikea mallintaa ja ennakoida historiatiedon perusteella, koska ne
muuttuvat trendeiksi tai jopa megatrendeiksi, mutta niita loytamalla yritys voi saavuttaa kil-
pailuetua kilpailijoihin (Mannermaa 2004, 46, 117, 121.) Heikkojen signaalien loytaminen nii-
den alkuvaiheessa voi olla vaikeaa. Usein ne loytyvat marginaaliryhmista, vaarallista ja jopa
laittomista paikoista seka epasuosituilta ihmisilta. Kehittyvan heikon signaalin hyva tunnus-
merkki on, etta kun sita esittelee asiantuntijalle, vastauksena tulee naureskelua, epauskoa ja
jopa kauhua. (Dator 2018, 8.)

Yksittaisesta heikosta signaalista ei useinkaan pystyta kertomaan viela riittavasti tulevaisuu-
desta, vaan niiden teho perustuu massaan ja signaalien yhdistelyyn, jolloin voidaan nahda
mahdollisia nousevia ilmioita. Heikkoja signaaleja tulisikin organisaatioissa kerata ja havain-

noida jatkuvasti ja pysahtya valilla myos analysoimaan niita. (Hiltunen 2012, 103.)

Mannermaan mukaan heikon signaalin toteutumistodennakoisyys on pieni, mutta toteutues-
saan vaikutus on suuri. Esimerkkina heikosta signaalista Mannermaa mainitsee Internetin, joka
muodostui heikosta signaalista trendiksi ja lopulta megatrendiksi. Pienen vaikutuksen ja to-
teutumistodennakoisyyden ilmiota kutsutaan kohinaksi. Mannermaan mukaan kohina voi olla

jollain tavalla myos heikko signaali, mutta epakiinnostava. Heikkojen signaalien ja trendien
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suhdetta niiden vaikutuksen ja toteutumistodennakoisyyden perusteella on kuvattu nelikentan

muodossa taulukossa 2. (Mannermaa 2004, 43-45.)

Pieni vaikutus Suuri vaikutus
Pieni toteutumistodenna- Merkitykseton kohina Heikot signaalit
koisyys
Suuri toteutumistodenna- Tavanomaiset trendit Megatrendit
koisyys

Taulukko 2: Tulevaisuusilmiot todennakoisyys-vaikutus-kentassa (Mannermaa 2004, 44, suora

lainaus)

Lum on piirtanyt heikon signaalin muuttumisen trendiksi ajan myota tasaantuvan s-kayran
muotoon. Kuviosta 5 nakee miten ja kenen toimesta heikko signaali omaksutaan. Alkuvai-
heessa heikot signaalit usein syntyvat ja ne havaitaan erilaisissa marginaaliryhmissa. Ajan

myota suuret massat huomaavat heikon signaalin, kun se on yleistynyt. (Lum 2016, 19.)
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Kuvio 5: Heikon signaalin muuttuminen ajan myota trendiksi (Lum 2016, 19, suora lainaus)

Hiltunen (2012, 75,81.) maarittelee trendin pitempikestoiseksi yhteiskunnan suuntaukseksi,
joka mahdollisesti jatkuu tulevaisuudessa. Han jatkaa, etta paras tapa loytaa trendeja on tut-
kia taman hetken heikkoja signaaleja, koska ne kertovat uusista tulossa olevista muutoksista.

Kuviossa 6 on havainnollistettu trendien ja heikkojen signaalien suhdetta.
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Kuvio 6: Trendit ja heikot signaalit (Hiltunen 2012, 81, suora lainaus)

Future Today Institute (Webb ym. 2020, 12.) on luonut tyokalun helpottamaan organisaatioi-
den paatoksentekoa nousevien trendien suhteen, joka nakyy kuviossa 7. Trendit jaotellaan
sen mukaan miten kypsia ne ovat ja mika on niiden epavarmuuden taso. Jaottelun avulla tie-
detaan minka trendin suhteen tulisi toimia valittomasti ja minka kanssa voi odotella ja kerata

lisaa tietoa.

Korkea epavarmuuden aste

Rakenna kyvykkyytta Toimi heti

Pitemman aikavalin vaikutus

Valittomat vaikutukset

Muodosta strategia Seuraa tarkkaan

Matala epavarmuuden aste

Kuvio 7: Trendien jaottelu ja toimintamatriisi (Webb ym. 2020, 12, suora lainaus)

Trendin ja trendikkaan eroa ei aina ole helppo maaritella, kun ilmiot ja trendit kehittyvat jat-
kuvasti ja nopealla tahdilla. Tarkein erottava tekija naiden valilla on muistaa, etta trendit
ovat perustavanlaatuisia muutoksia demografiassa, taloudessa, politiikassa, teknologiassa ja
sosiaalisissa suhteissa. Trendit muodostuvat pitkan ajan kuluessa eivatka valttamatta seuraa
lineaarista viivaa. Trendikkaat ilmiot puolestaan menevat nopeasti ohi, ne muodostuvat nope-

asti ja noudattavat yleensa tiettya kaavaa ja kiertokulkua. Merkittavaan asemaan nousseet
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teknologiset trendit lahtevat ihmisten perustarpeista, ovat ajankohtaisia, mutta samalla jat-
kuvia, ovat muodostuneet useista heikoista signaaleista ja ne kehittyvat samalla kun ne yleis-
tyvat. (Webb ym. 2020, 17.)

Megatrendi on pitkaan jatkunut iso trendi, joka vaikuttaa globaalisti ja jonka oletetaan jatku-
van ja kehittyvan pitkalle tulevaisuuteen. Samalla tulee muistaa, etta vaikka megatrendien
voidaan olettaa jatkuvan pitkaan, jokin radikaali tai yllattava tapahtuma voi kaantaa niiden
suunnan. (Hiltunen 2019, 18.) Mannermaa maarittelee megatrendit kehityksen suuriksi aal-
loiksi tai linjoiksi, jotka muodostuvat ilmioiksi. Niilla on selkea tunnistettava suunta, jota
kohti megatrendi etenee. Megatrendeihin on vaikea vaikuttaa, jopa mahdotonta. Ne ovat
yleensa laajoja ilmiokokonaisuuksia, joiden sisalta voi tunnistaa useita osailmioita. (Manner-
maa 2004, 73-76.) Megatrendien suhdetta trendeihin ja heikkoihin signaaleihin Hiltusen mu-

kaan on kuvattu kuviossa 8.

Megatrendi

Trendi 1 Trendi 2

Nouseva asia A Nouseva asia B Nouseva asia C Nouseva asia D

(heikko (heikko (heikko (heikko
signaali) signaali) signaali) signaali)

Kuvio 8: Megatrendien, trendien ja heikkojen signaalien suhde (Hiltunen 2012, 64, suora lai-

naus)

Hiltusen mukaan megatrendit ovat tulevaisuuden ennakoinnin perusta. Jos yrityksella ei ole
aikaa tai mahdollisuutta pohtia mitaan muuta tulevaisuuteen liittyvaa, kannattaa megatrendit
ainakin kayda lapi ja miettia niiden mahdollisia vaikutuksia omaan tekemiseen ja toimintaym-
paristoon. Megatrendit ovat tulevaisuuden ennakoinnissa tarkeassa roolissa, koska ne ovat
faktoja ja ainoaa tietoa tulevaisuudesta, joka on tuotettu historiassa tai tana paivana. Kaikki

muu tulevaisuuteen liittyva on mielikuvitusta. (Hiltunen 2019, 16-17.)

Ennakointiin ja erilaisiin skenaarioihin tiiviisti liittyva ilmio on muutosvoimat (driving forces),
jotka ovat aikaan ja tapoihin liittyvia perususkomuksia, joita ei helposti kyseenalaisteta. Muu-
tosvoimat kuvaavat yhteiskunnassa vallitsevia arvoja. Muutosvoimat muistuttavat osin tren-
deja ja megatrendeja, mutta siina missa trendi voidaan nahda selittavana muuttujana, muu-

tosvoima on muutosta selittava tekija. Toinen erottava tekija on trendin tunnistettavuus, kun
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taas muutosvoimaa voi olla vaikea havaita tai ymmartaa. Muutosvoimasta ei voi tulla trendia,

koska se vaihe on jo ohitettu (Rubin 2004c.)

Muutosvoimia ovat kuvailleet myos Webb ym. (2020, 18,19.), joiden mukaan toimintaymparis-
ton hairiot saavat yleensa alkunsa makroympariston lahteista, joita he ovat tunnistaneet 11
erilaista (kuvio 9). Makrotason muutokset edustavat ulkoisia epavarmuuksia, jotka vaikuttavat
laajalta yrityksiin, hallintoon ja yhteiskuntaan. Muutokset voivat olla positiivisia, negatiivisia
tai neutraaleja. Makroekonomisiin muutosvoimiin eivat pysty yksilot eika organisaatiot juuri-
kaan vaikuttamaan, mutta on syyta tietaa ja tunnistaa ne ja ennakoida vaikutuksia omalle toi-

mialalle.

Varallisuus
-erot

Media ja
tieto-
lilkenne

Teknologia
Demo-
grafiat
Geo-
o el

Kuvio 9: 11 makrotason hairion lahdetta (Webb ym. 2020, 18, suora lainaus)

Villit kortit ovat suuren vaikutuksen ja matalan todennakoisyyden tapahtumia, jotka aiheutta-
vat hairiota ja joiden seuraukset voivat olla erittain suuret. Villeja kortteja on vaikea ennus-
taa tai estaa, mutta niihinkin voi varautua kuvittelemalla tapahtumia, joiden on vaikea kuvi-
tella tapahtuvan. Villeja kortteja kutsutaan usein myos mustiksi joutseniksi. Mustat joutsenet
olivat ennen nakemattomia Euroopassa ja ihmiset olettivat kaikkien joutsenten olevan valkoi-

sia, kunnes jostain ilmestyi musta joutsen, joka yllatti taysin ihmiset. (Lustig 2017, 87-89.)

Villien korttien ominaisuus on niiden nopeus, joka tekee varautumisesta vaikeaa. Isoja ja yl-
lattavia muutoksia tapahtuu myos hitaasti etenemalla asteittain, mutta niihin on aikaa rea-
goida. Villeilla korteilla on my0s suuret vaikutukset ymparistoonsa, mika yksistaan ei tee ilmi-

osta villia korttia. Villeja kortteja voi ilmaantua globaalilla tasolla kuten Eyjafjallajokullin
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tulivuorenpurkaus 2010 tai kansallisella tasolla kuten esimerkiksi paikallinen myrsky tai tulva.
(Hiltunen 2012, 115-116.) Villi kortti voi olla yksittainen ja merkittava tapahtuma tai se voi
olla tapahtuma, joka paattaa tietyn aikakauden tai muuttaa yhteiskunnan suuntaa ja ajatte-
lua. Esimerkki tallaisesta aikakauden paattavasta tapahtumasta oli Berliinin muurin murtumi-
nen. (Mendonca ym. 2004, 203.)

Casti ym. (2011, 10.) kayttavat aarimmaisista tapahtumista termia Xevent (Extreme events).
Xevent-tapahtuma on kaksiulotteinen. Siina on itse valiton tapahtuma ja sen laukaisemat seu-
raukset ja tapahtumat. Tapahtumiin liittyy epavarmuus, jota on kahdessa muodossa: todenna-
koisyyteen pohjaava ja fundamentaalinen. Todennakoisyyteen perustuva epavarmuus kuvaa
tilannetta, jossa on jonkinlainen kasitys tulevaisuuden mahdollisista lopputulemista perustuen
todennakoisyyksiin samalla muistaen, etta vaikka tapahtumat ovat satunnaisia, niiden luonne
on tiedossa. Fundamentaalisella epavarmuudella viitataan tilanteeseen, jossa tapahtuman tai
ilmion tilastolliset ominaisuudet ovat tuntemattomia ja itse tapahtumaakaan ei tiedeta en-

nakkoon.

Xevent-tason tapahtumia kohtaan tulisi rakentaa resilienssia (resilience), jolla he tarkoittavat
kykya kestaa ja toipua negatiivisista aarimmaisista tapahtumista ja samalla vaalia ja hyotya
positiivisista tapahtumista. Resilienssia voi kasvattaa ennen tapahtumaa, sen aikana ja sen
jalkeen. (Casti ym. 2011, 77.) Talebin ym. (2009) mukaan aarimmaiset tapahtumat ovat ilmi-

0ita, joita emme ymmarra ja riskien hallinnalla tulisi pyrkia lieventamaan niiden vaikutusta.

Joskus organisaatioissa voi olla myos asioita, joista ei puhuta aaneen ja naita kutsutaan ta-
buiksi. Meriston (2019.) ja Kettusen maaritelman mukaan ”tabut ovat asioita, joita syystd tai
toisesta ei haluta keskustelun piiriin aivan riippumatta siitd, mitd niistd tiedetddn”. Tabut

voivat olla asioita, joista:

- Vaietaan kaikissa olosuhteissa
- Kaydaan keskustelua ilman, etta se johtaa mihinkaan

- Ei haluta keskustelua ja esilleottoa vastustetaan kaikin voimin
2.1.3 Skenaariomenetelmia

4 Steps to the future on ennakointimalli, jonka on kehittanyt futuristi Richard A. K. Lum. Mal-
lin yksinkertainen ajatus on, etta sinulla on jokin haluttu visio tulevaisuudesta, joka halutaan
saavuttaa. Ennakoimalla tulevaisuutta saadaan tietoa mahdollisista tulevaisuuksista ja naky-
maa tulevasta. Lopuksi naiden tietojen pohjalta luodaan strategia haluttua tulevaisuuta kohti.
Samalla pitaa kuitenkin muistaa, etta kun strategiaa laitetaan kaytantoon, maailma ehtii jo
muuttumaan ja esimerkiksi yrityksen kilpailijat reagoivat, jolloin itsekin pitaa taas reagoida

tai viela mieluusti reagoida ennen kilpailijoita. (Lum 2016, 2.)
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Malli on jaettu neljaan osaan: menneisyys/historia, nykyhetki, tulevaisuus ja tavoitteet/pyrki-
mykset. Ensimmaisessa vaiheessa katsotaan taaksepain. Siina yritetaan ymmartaa mita on ta-
pahtunut, mita ei tapahtunut ja miksi. Tarkoitus on loytaa toistuvia kaavoja tai kiertokulkuja,
mitka mahdollisesti tulevat toistumaan tulevaisuudessa. Osa asioista on tapahtunut sattuman
takia ja osa asioista toistuu tietyn ajanjakson valein. Katsanto tulee tehda riittavan pitkalle
historiaan, jopa 50 vuoden paahan. Erittain tarkeaa on ymmartaa syyt tapahtumien taustalla
eli miksi tietyt asiat tapahtuivat. (Lum 2016, 2, 9-10.)

Toinen vaihe on nykyhetki, joka on prosessin luotausvaihe. Tassa osassa yritetaan loytaa heik-
koja signaaleja muutoksista, joita on juuri nyt tapahtumassa seka muodostumassa olevia tren-
deja. Muutoksen signaaleja voi miettia kolmen apukysymyksen avulla: Mita historiallisia kier-
tokulkuja tai toistuvia kaavoja on nyt menossa, mita uusia muutoksen lahteita havaitaan ja
mitka asiat talla hetkella saattavat hidastaa tai jopa estaa muutoksia? Lum kayttaa tassa vai-
heessa prosessia useista skenaarioiden luotausmenetelmista tuttua STEEP-menetelmaa heik-

kojen signaalien ja trendien loytamiseen. (Lum 2016, 17-20.)

Mallin kolmas vaihe on nimeltaan tulevaisuus. Tassa vaiheessa luodaan skenaarioita aiemmissa
vaiheissa tehdyn tyon perusteella. Muutokset ovat olennainen osa skenaarioita ja Lum on ja-
kanut muutokset kolmeen erilaiseen muutokseen: Jatkuvuus eli mikaan ei muutu, asteittainen
muutos ja akillinen muutos, jopa disruptio. Erilaiset disruption tyypit, joita organisaatio koh-
taa jokaisessa skenaariossa, on esitetty pyramidin muodossa kuviossa 10. Pyramidin tarkoitus
on esittaa ja raamittaa disruption eri asteet ja valmistaa yritysta kohtaamaan ne. Pyramidin
karjessa olevat disruptiot tapahtuvat useammin, mutta niilla on pienempi vaikutus, kun taas
pyramidin pohjalla vaikutukset ovat suuret, mutta tapahtumat ovat harvinaisempia. (Lum
2016, 29-31.)

palvelut

Strategia

Liiketoimintamalli

Missio/tehtava

Teknologis-ekonominen paradigma

Kuvio 10: Disruptio-pyramidi (Lum 2016, 31, suora lainaus)



27

Skenaariot ennakoivat tulevia muutoksia ja samalla luovat visioita kohti haluttuja tulevaisuuk-
sia. Lumin mielesta skenaariot on yleisesti kaytetty menetelma tulevaisuusprojekteissa, koska
ne helpottavat kasittelemaan epavarmuutta ja rajallista tietoa, tutkii ja muuntaa monimut-
kaisia muutoksia ja tilanteita helposti ymmarrettavaan muotoon seka tarjoaa kuvia tulevai-
suuksista, joita voi olla vaikea kuvitella tai ymmartaa. Lumin mallissa skenaariot on jaettu
neljaan tyyppiin samalla linkittaen ne disruptio-pyramidiin. Tyypit esitetaan taulukossa 3.

Tyyppi A linkittyy pyramidin ylapaahan ja tyyppi D pyramidin pohjaan. (Lum 2016, 31-35.)

A Jatkuvuus, lisaa samaa

B Asteittainen muutos, matala hairio
C Asteittainen muutos, suuri hairio
D Jyrkka muutos

Taulukko 3: Skenaariotyypit (Lum 2016, 34, suora lainaus)

Skenaarioiden luomisen jalkeen otetaan tarkasteluun sidosryhmien mahdolliset reaktiot ske-
naarioihin. Sidosryhmilla tarkoitetaan yksiloita ja ryhmia kumppaneista kuten asiakkaista ja
toimittajista seka kilpailijoita ja muita mahdollisia sidosryhmia. Sidosryhmien suhtautuminen
voi olla vastustus, hyvaksyminen tai muutoksen kiihdyttaminen. Koska skenaariot ovat kuvauk-
sia tulevaisuudesta, taytyy myos huomioida, etta nykyisten sidosryhmien lisaksi voi tulla koko-
naan uusia ryhmia ja miettia miten he mahdollisesti suhtautuvat muutoksiin. (Lum 2016, 35-
36.)

Sidosryhmien suhtautumisen jalkeen tehtavana on miettia tavoitteita, strategioita ja tuot-

teita/palveluita:

- Tavoitteet
o Miten skenaariot vaikuttavat organisaatiosi strategisiin tavoitteisiin? Mita uu-
sia mahdollisuuksia skenaarioiden tulevaisuuskuvat tarjoavat?
- Strategia
o Minkalaisia uusia strategioita mahdollisesti tarvitaan tai tulee mahdolliseksi?
- Tuotteet ja palvelut
o Mita uusia mahdollisuuksia tai innovaatioita mahdollisesti avautuu? Loytyyko

uusia asiakkaita tai uutta teknologiaa? (Lum 2016, 37.)

Tulevaisuus-osan lopuksi skenaarioiden seurantaa varten valitaan varoitussignaalit eli reimarit

ja indikaattorit, joiden avulla voidaan huomata mita skenaariota kohti tulevaisuus lahtee
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muodostumaan. Esimerkiksi jonkin kilpailijan lanseeraama uusi teknologia voi olla tallainen

signaali, joka laukaisee yritysta tekemaan ennalta sovittuja toimenpiteita. (Lum 2016, 37-38.)

Lumin mallin viimeinen osio on tavoitteet/toiveet, joka voidaan tiivistaa kysymykseen ”Min-
kalaisen tulevaisuuden haluat nahda tapahtuvan?” Tassa osassa luodaan tulevaisuuden visio
historiatarkastelun ja luotujen skenaarioiden pohjalta. Mietitaan omien vahvuuksien ja arvo-
jen kautta haluttua tulevaisuutta. (Lum 2016, 47,53.)

Toisena menetelmana on Tarja Meriston (2013, 180,182.) toimintaskenaariotyoskentely, jonka
viitekehys on esitetty kuviossa 11. Malli on jaettu aihe-, mission- ja toimintaskenaarioihin. Ai-
heskenaarioilla tarkastellaan mahdollisia maailmoja, jotka ovat yleensa yhteisia koko toimi-
alalle. Mission-skenaarioilla vastataan kysymykseen kuka ja missa olemme. Tassa tarkastel-
laan yrityksen omia arvoja ja strategista tehtavaa seka perususkomuksia esim. asiakkaista ja

omasta osaamisesta. Lopuksi toimintaskenaarioilla mietitdaan minne voidaan menna ja miten.

AlIHE-
SKENAARIOT TOIMINTA-

SKENAARIOT

Mitka ovat mahdolliset
maailmat?

%;W%

Minne voimme _ | Minne paatamme L

menna ja kuinka? " menna? " Strategia
-
v
Kuka ja missa
olemme? Toimenpide-
ohjelmat

MISSION-
SKENAARIOT

Kuvio 11: Toimintaskenaariotyoskentelyn viitekehys (Meriston 1991,38 muokkaama Lucien Ge-

rardinin kuvasta 1971; uudestaan muokattu Meristo 2013, 181, suora lainaus)

Innorisk-hankkeen yhtena lopputuloksena syntyneessa Laadukas SWOT-raportissa (2007) Me-
ristd ym. kuvaavat skenaarioihin pohjautuvan innovaatiovetoisen pk-yrityksen strategiaproses-
sin. Prosessi ja raportti on kaytannonlaheinen ja tarkoitettu pk-yrityksille. Skenaarioiden tar-

kasteluaika tassa mallissa on tyypillisesti 10-20 vuotta tulevaisuuteen (Meristo ym. 2007, 9).

Perinteinen SWOT-analyysi on suosittu tyokalu yrityksen ja toimintaympariston muutostekijoi-

den roolin maarittelyyn, jossa SWOT muodostuu sanoista strength (vahvuudet), weakness
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(heikkoudet), opportunities (mahdollisuudet) ja threats (uhkat). Meriston laajennnettu SWOT-
malli, jota kutsutaan laadukkaaksi SWOT-analyysityokaluksi, on perinteiseen verrattuna
enemman tulevaisuussuuntautunut, jossa painotus on toimintaympariston muutosten ja uh-
kien merkityksessa tulevaisuuden kannalta ja samalla arvioidaan omia heikkouksia ja vahvuuk-
sia tulevaisuuden haasteisiin. Laadukas SWOT-analyysissa yhdistyy monialainen taustatieto
PESTE-jaottelun mukaan, skenaariot ja jokaiseen skenaarioon johdettu perinteinen SWOT-

analyysi (Meristo ym. 2007, saatesanat, 10,14,18.)

Toimintaskenaarioita laadittaessa tulee huomioida, etta kaikki tapahtumat ja trendit eivat
tapahdu samaan aikaan ja niiden merkitys vaihtelee ajan myota. Esimerkiksi markkinoilla toi-
mivat tekijat eli aktorit toimivat usein lyhyella aikajanteella, kun yhteiskunnan aikajanne on
hyvin usein vaalien valinen aika ja tutkimuksen ja teknologian puolella aikajanne on pitka,
joskus jopa aareton. Skenaariotyossa aika ei kulu lineaarisesti, vaan toimijoiden intressit ja
aikajanteet huomioiden. (Meristo 2013, 183-185.)

Prosessin vaiheet Innorisk-hankkeen mallin mukaisesti:

1. Prosessiin valmistautuminen
e Tavoitteen asettelu
e Taustatietojen keruu, muokkaaminen ja analysointi
2. Nykytilanteen kartoitus
e Strateginen tehtava, ydinpatevyydet, kilpailuasema
Vision ja strategisten paamaarien selvittaminen
4. Toimintaympariston hahmotus skenaarioiden avulla
e Vaihtoehtoisten tulevaisuuksien rakentaminen ja arviointi
5. Skenaariokohtaiset SWOT-analyysit
e Uusien liiketoiminta- ja innovaatiomahdollisuuksien tunnistaminen
Skenaariokohtaiset toimintavaihtoehdot
Strategian valinta, seuranta ja arviointi
(Meristo ym. 2007, 15.)

Ennen itse skenaarioita, pitaa prosessiin valmistautua ja kartoittaa yrityksen nykytilanne. Pro-
sessiin valmistautumisvaiheessa maaritellaan paamaara ja tavoitteet seka kerataan taustatie-
toa, jota analysoidaan. Tiedonkeruuseen hyvia menetelmia ovat PESTE-analyysi ja teknologia-
tiekartta (technology roadmap). Tiedon muokkaamiseen hyva tyokalu puolestaan on tulevai-
suustaulukko, mika esitellaan tarkemmin kappaleessa 2.2.3 ja taulukossa 5). (Meristo ym.
2007, 16.)

Nykytilanteen analyysissa selvitetaan ja kuvataan yrityksen nykyiset ydinpatevyydet seka

omaa toimintaa ohjaavat perususkomukset, johon hyva tyokalu on ydinpatevyyspuu (kuvio
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12). Ydinpatevyyspuun tarkoitus on tuoda tarkasteluun realismia. Se kertoo mita organisaatio
pystyy tekemaan ja milla aikajanteella. Omien perususkomusten keraaminen puolestaan tuo

tulevaan prosessiin vaadittavan sitoutumisen. (Meristo 2013, 183.)

Oksat= tarjonta (mitd, kenelle)

Ydinpatevyyspuu

Runko= ydinpatevyydet {mista
tunnetaan

Linnunpénttd= kokeilut ja
suunnitelmat (ei vield varsinaista

toimintaa) . N
Juuret= osaamisalueet (tiedot,

taidot; arvot, asenteet; kontaktit ja
kokemukset joita arganisaatiolla on

Arvot& Kontaktit &
Tiedot &
I u;;:in!: / j Asenteet I\\\ Kokemukset I
Pl T .
.

© Tarja Meristd

Kuvio 12: Ydinpatevyyspuu (Meristo 2019, suora lainaus)

Oman yrityksen lisaksi on syyta tarkastella myos kilpailuymparistoa. Tahan sopiva tyokalu on
perinteisen PESTE-menetelman lisaksi Meriston Porterin kilpailuanalyysista muokkaama malli,
jossa PESTE-analyysi on yhdistetty Porterin kilpailuanalyysiin (kuvio 13) (Meristo ym. 2007,
16.)

W Teknologiset

Ekologiset

| (Meristén PESTE-analyysi) I

ji.J/
7 NN

‘ (Porterin kilpailuympéristd) ‘

. . S Korvaavat Alan rakenne-
Asiakkaat Hankkijat Kilpailijat tuotteet muutokset

Kuvio 13: Yrityksen yleinen toimintaymparisto ja kilpailuymparisto (Meristo 2007, 16, suora

lainaus)
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Viela ennen skenaariotyon aloitusta maaritellaan visio eli yrityksen tavoiteltu tahtotila. Vision
avulla luodaan kuva tulevaisuudesta. Vision maarittelyn jalkeen aloitetaan itse skenaariotyo,
jossa hyodynnetaan tiedonkeruu ja -analysointivaiheessa kerattya aineistoa, joiden pohjalta
laaditaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden kehityspolkuja kohti haluttua visiota. Tahan prosessiin
hyvin sopiva tapa muodostaa skenaarioita on valita merkittavimmat muutostekijat eli ajurit
ennakkoanalyysin pohjalta. Ajureiden avulla kerattyja havaintoja ja tietoa jarjestellaan ha-
vaintojen merkittavyyden ja toteutumistodennakoisyyden mukaan. Tama muistuttaa hyvin
paljon taulukossa 2 esiteltya Tulevaisuusilmiot todennakoisyys-vaikutus-nelikenttaa (Meristo
ym. 2007, 17.)

Skenaarioiden muodostamisen jalkeen jokaiseen skenaarioon tehdaan tulevaisuussuuntautu-
neet SWOT-analyysit. Taman jalkeen lahdetaan suunnittelemaan strategisia toimintavaihtoeh-
toja muodostettuihin skenaarioihin. Tassa voi kayttaa esim. TOWS-matriisia (taulukko 4) tai
vaihtoehtoisesti voi miettia jokaiseen skenaarioon hyokkaavaa ja puolustavaa toimintavaihto-
ehtoa. TOWS-matriisista saadaan nelja erilaista toimintastrategiaa organisaation vahvuuksien
ja heikkouksien kautta suhteessa ulkoisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Hyokkaavan ja puolusta-
van mallin ajatus on, etta yritys voi hyodyntaa aktiivisesti tulevaisuuden tarjoamia mahdolli-
suuksia tai toimia reaktiivisesti seurailemalla kehitysta. Hyokkaavat ja puolustavat toiminta-

vaihtoehdot ovat Tarja Meriston ja Jyrki Kettusen kehittama malli. (Meristo 2007, 19.)

Strength (vahvuudet) Weaknesses (heikkoudet)
Opportunities (mahdollisuu- Hyokkaava strategia
det)
Threats (uhkat) Puolustava strategia

Taulukko 4: TOWS-matriisi (Meristo ym. 2007, 19, suora lainaus; Heinz Weinrichin mallista)

Lopuksi valitaan strategia, joka on tiiviisti kytketty tulevaan toimintaymparistoon. Strategian
toteutumisen seurannan avuksi valitaan reimarit jokaiselle skenaariolle. Reimarilla tarkoite-
taan aikaan sidottua tunnuslukua, joka on tietylle skenaariolle ominainen tapahtuma. Nain

voidaan seurata mika skenaario on mahdollisesti toteutumassa. (Meristo ym. 2007, 19.)

Skenaarioita voidaan siis luoda monella tavalla eika ole olemassa yhta oikeaa skenaariotek-
niikkaa tai -menetelmaa. Yhteista kuitenkin on, etta skenaariomenetelma sisaltaa yrityksen
tai sen toimintaympariston nykytilan kuvauksen, mahdollisen tulevaisuudentilan kuvauksen ja

kuvauksen prosessista, jolla nama liitetaan yhteen. (Mannermaa 1999, 57-58; 2000b, 72.)
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Yhteista edella kasitellyille menetelmille on, etta kaikissa on selkea menetelma ja askeleet
vaihe vaiheelta etenemiseen. Nykytilanne ja prosessin tarkoitus kaydaan aina lapi ennen aloi-
tusta. Kummassakin mallissa suositaan myos neljan skenaarion tekemista 2x2-mallin mukai-
sesti, jossa kahdella epavarmuudella tai ajurilla tallainen saadaan sujuvasti tehtya. Yleisesti
skenaariomalleissa kaytetaan myos toimintaympariston tarkastelua pohjana, jota ilman ske-

naarioita on vaikea toteuttaa.
2.2 Tulevaisuuksien ennakointi organisaatioissa

Suomalaisille pk-yrityksille (101 vastaajaa, kaikki olivat Tekesin innovaatiorahoitusta 2016
saaneita) tehdyn kyselyn mukaan vain vajaassa 14%:lla yrityksista kaytetaan strategista suun-
nittelua yli viisi vuotta eteenpain, kun 61%:lla yleisin katsantoaika on 2-5 vuotta ja lopuilla
jopa tata lyhyempi. 60 % yrityksista kertoi kayttavansa tulevaisuuden skenaarioita luomaan

vaihtoehtoisia tulevaisuuskuvia. (Pouru ym. 2019, 86-87.)

Bandhold ja Lindgren (2003, 13-14) kirjoittavat nopeasti muuttuvassa ymparistossa toimimi-
sesta ja yritysten kyvysta reagoida ja ennakoida siina. Kuviossa 14 on havainnollistettu tata
jaottelua miten strategisesti kyvykkaita ne ovat ja miten pitkalle tulevaisuuteen on val-

miutta, malttia ja rohkeutta katsoa.
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Tulevaisuus
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g /

[+

'_
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Siivoa.
Ei-erottautuva Akuutit ongelmat
Lyhyt AIKAVALI Pitks

Kuvio 14: Yrityksen aktiivisuuden nelja tasoa (Bandhold ym. 2003, 14, suora lainaus)

Future Agenda-jarjeston raportissa Futureagenda 2020 (2011.) on listattu kymmenen kysy-

mysta, jotka organisaatiossa tulisi kysya koskien varautumisesta tulevaisuuteen:
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Miten hyvin tunnistamme isot horisontissa nakyvat asiat?

Miten hyvin ymmarramme maapallon resurssien saatavuuden heikkenemisen vaikutuk-
set?

Mita uutta voimme tehda nykyisella osaamisellamme ja resursseillamme?

Miten varmistamme riittavan osaamispaaoman yrityksessamme?

Olemmeko varautuneet olemaan vastuullinen yritys, kun ymparisto vaatii sita?
Onko ymmarryksemme tulevaisuuden mahdollisuuksista kirkkaampi kuin kilpailijoil-
lamme?

Miten hyvin olemme varautuneet muiden toimialojen suuriin muutoksiin, joita
voimme hyodyntaa omalla toimialalla?

Miten hyvin olemme kartoittaneet tulevaisuuden riskeja ja haasteita?

Miten maineemme ja brandimme kestaa tulevaisuuden vaatimukset sidosryhmilta?

. Olemmeko riittavan hyvin varautuneet lainsaadannon muutoksiin ja saantelyn kiristy-

miseen?

Ennakointiin liittyvat haasteet organisaatioissa

Mannermaan jo 1999 esittaman nakemyksen (15,22.) mukaan tulevaisuudentutkimuksen suu-

rimpia ongelmia ja haasteita on saada organisaatiot ymmartamaan ja hyvaksymaan tulevai-

suudentutkimukseen nojaava vaihtoehtoajattelu. Talla tarkoitetaan sita, etta tarkasteltavat

kohteet ovat usein lilan monimutkaisia, jotta niista saataisiin selville yksi ja ainoa totuus, jol-

loin olisi oltava vaihtoehtoisia kehityskulkuja, johon skenaariomenetelma sopii hyvin. Toinen

iso haaste Mannermaan mukaan on, miten pitemman aikavalin skenaariot ja lyhyen aikavalin

paatoksenteko sovitetaan yhteen. Han on kutsunut tata linking-ongelmaksi.

Ennakointia kaytetaan organisaatioissa uuden tai olemassa olevan strategian kehittamiseen.

Valitettavan usein suunnitelmia ei kuitenkaan pohjata vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin ja niissa

keskitytaan nykyisiin ongelmiin ja haasteisiin tai nykyisten mahdollisuuksien hyodyntamiseen.

Ennakointia kaytetaan kapeasti vain muutamien isojen muuttujien kautta kuten vaeston, ta-

louden tai teknologioiden kautta olettaen, etta asiat jatkuvat ja kehittyvat kuten tahankin

asti tai pienin muutoksin lineaarisesti eteenpain. Ilman kunnollista ja systemaattista enna-

kointia tallaisella kapealla katsannolla voi olla vaikea saavuttaa merkittavia tuloksia. (Dator
2018, 9.)

Watkinsin ja Bazermanin (2003, 8.) mukaan organisaatioissa ja eri henkiloilla on usein riitta-

vasti tietoa saatavilla, jotta tulevaisuuden mahdollisiin ongelmiin ja haasteisiin voidaan va-

rautua.

Ihmisilla on kuitenkin kognitiivisia ajatusharhoja tai -vinoutumia, jotka voivat estaa

meita toimimasta tai ne voivat saada meidat aliarvioimaan tulevaisuuden uhkia. Naita erilai-

sia kognitiivisia ajatusvaaristymia ovat:
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- Haluamme pitaa ylla illuusiota, etta asiat ovat paremmin kuin todellisuudessa ovat ja
potentiaaliset ongelmat eivat realisoidu

- Tulkitsemme asiat itsekeskeisesti, omaa hyotya ajatellen

- Aliarvioimme omat haavoittuvuutemme ja tulevaisuuden uhat

- Haluamme pitaa kiinni vallitsevasta tilanteesta, ”status quosta”

- Jos emme koe tai nae ongelmaa henkilokohtaisella tasolla, sita on vaikea huomioida

ja toimia sen eteen (Watkins ym. 2003, 8.)

Talebin ym. mukaan (2009.) maailma on muuttunut kompleksisemmaksi ja nopeasti muuttu-
vaksi paikaksi, jossa aarimmaisia ilmioita tapahtuu ja niilla on arvaamattomat vaikutukset.
Tallaisiin riskeihin ei aina kuitenkaan osata tai haluta varautua. Me helposti yliarvioimme ky-
kymme ja aliarvioimme asiat, jotka voivat menna pieleen. He ovat listanneet yleisimmat joh-

tamisen virheet koskien riskien hallintaa tallaisiin ilmidihin liittyen:

- Kuvittelemme hallitsevamme riskeja ennustamalla aarimmaiset tapahtumat, vaikka
niita on lahes mahdoton ennustaa. Tulisikin siirtaa ajatus ennustamisesta seurausten
vaikutuksiin ja niihin varautumiseen.

- Menneisyytta tutkimalla hallitsemme tulevaisuuden riskit, mutta historialliset tapah-
tumat eivat usein kerro mitaan tulevaisuuden yllatyksista eli mustista joutsenista,
koska niilla ei ole edeltajia.

- Emme kuuntele neuvoja mita meidan ei tulisi tehda, vaan haluamme kuulla neuvoja
mita tulisi tehda.

- Oletamme, etta riskeja voi mitata normaalihajonnalla emmeka huomaa, etta aarim-
maiset tapahtumat eivat mahdu siihen.

- Emme ymmarra, etta matemaattisesti esitetyt yhta suuret asiat eivat psykologisesti
tunnu samoilta. Se miten asiat esitetaan ihmisille, vaikuttaa heidan paatoksiinsa. Sa-
man asian tai riskin voi esittaa usealla tavalla ja saada erilaiset vastaukset samoilta
vastaajilta.

- Palkkiot ja rahalliset kannusteet eivat suosi suuriin ja harvinaisiin riskeihin varautu-

mista.

Ennakoinnin hyodyntamatta jattamisen syyt organisaatioissa ovat moninaisia. Syy voi olla ta-
loudellinen ja vetoaminen rahan puutteeseen. Syy voi olla henkilokohtainen, esimerkiksi paa-
toksentekijan kykyjen puute ja monimutkaisten asioiden hahmottamisen vaikeus. Syyna voi
myos olla pitkan tahtaimen suunnittelun puuttuminen tai vaikeus hahmottaa sellaista. Tule-
vaisuuden ennakointi voi muuttaa asenteita ja arvojarjestyksia organisaatioissa ja tuoda uusia
nakemyksia. Aina muutoksista ja vaihtoehdoista puhuminen ei kuitenkaan ole soveliasta ja
monissa organisaatioissa kaydaan erilaisia valtataisteluita, joilla on omat vaikutuksensa kaik-
keen tekemiseen. (Glenn ym. 2001, 177-178.)
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Toimintaympariston monimutkaisuuden vaikutuksia organisaatioihin tutkineen Igor Ansoffin
mukaan organisaation tulee mukautua ulkoiseen ymparistoon ja sen muutoksiin ja koska muu-
tokset tapahtuvat nopeasti, tulee niita monitoroida ja skannata jo aikaisessa vaiheessa ja
tehda sita jatkuvasti. Skannauksen yhteydessa tulee huomioida informaation suodattaminen.
Informaatiota ja dataa tulee ympariltamme monesta lahteesta, joka tulee suodattaa kaytet-
tavaan muotoon. Skannausmenetelmat voivat olla tietoisia tai tiedostamattomia ja kaikki me-
netelmat sisaltavat erilaisia suodattimia. Ansoffin filltereiksi kutsutaan organisaatioissa ta-
pahtuvaa toimintaympariston monitoroinnissa syntyvan tiedon suodattamista kolmen suodatti-
men lapi. Malli on esitetty kuviossa 15. (Ilmola ym. 2006, 911.)

Ympadristo
« Havaitsemissuodatin

Mentaalisuodatin

Valtasuodatin

Havaitseminen

Kuvio 15: Ansoffin suodattimet (Ilmola ym. 2006, 912, suora lainaus)

Skannatun tiedon eli signaalin on lapaistava organisaatiossa kolme suodatinta ennen kuin siita
seuraa toimintaa. Suodattimet ovat: havaitseminen, mentaalinen ja valtasuodatin. Havaitse-
missuodattimen lapi paasee paljon monitoroinnissa syntyvaa dataa jotain metodologiaa ja
analyysimenetelmaa kayttaen. Toisessa vaiheessa mentaalisuodattimen kohdalla havaitsija
tulkitsee, sopiiko havainto hanen mentaalisiin malleihinsa ja tekee paatoksen, jatkaako sig-
naali suodattimen lapi. Mentaalisilla malleilla tarkoitetaan yksiloiden kognitiivisia tietoraken-

teita, joita esim. paattajat kayttavat paatoksenteossa. (Ilmola ym. 2006, 910-911.)

Viimeisena suodattimena voimasuodatin on eraanlainen organisaatiossa vaikuttavien mentaa-
listen mallien ja henkiloiden valisten voimasuhteiden portinvartija. Informaatio voi olla tar-
keaa ja hyodyllista organisaatiolle, mutta samalla se voi olla jollekin uhka ja haastaa ole-
massa olevat rakenteet. Talloin signaali voidaan sivuuttaa tietoisesti tai jattaa huomioitta.
Organisaatioissa voi olla monenlaisia muitakin suodattimia, mutta tama malli on yleinen eten-
kin uusien teknologioiden kohdalla. (Ilmola ym. 2006, 911-912.)

Kettusen ja Meriston (2010, 28-29.) mukaan jokainen uusi asia kohtaa vastustusta organisaa-

tioiden sisalla ja harvoin on olemassa uudistusta, jossa kaikki voittavat heti. He ovat jakaneet
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nama jaykkyydet neljaan luokkaan: mentaaliset, taloudelliset, sosiaaliset ja systeemiset jayk-
kyydet. Mentaalinen jaykkyys on usein yksilosta lahtevaa haluttomuutta oppia uutta, koska
pakottava tarve puuttuu. Taloudelliset jaykkyydet liittyvat usein palkkauksiin ja palkkioihin ja
nama asiat ovat yleensa sovittavissa. Sosiaaliset jaykkyydet ovat yleensa statukseen ja sen
muutoksiin liittyvia. Tata jaykkyyden astetta ei nahda vakavana, vaan usein enemmankin jopa
naurettavana. Viimeinen jaykkyys eli systeeminen on sitten todellinen haaste uudistumiselle,
kun yhteyksia ja tilanteita ei ymmarreta. Esimerkkina tasta jaykkyydesta kaytetaan tietotek-
niikan tuontia organisaatioihin ja miten sen yhteydessa ei tajuttu, etta tietokoneet toimivat

eri tavalla kuin ihmiset.

Meriston (2013, 182-183.) tutkimuksen mukaan ilman ylimman johdon sitoutumista ja osallis-
tumista skenaarioprosessiin onnistuminen vaikeutuu huomattavasti. Ja vaikka johto prosessiin

sitoutuisikin, voi ongelmia ilmeta. Mahdollisia ongelmia voivat olla:

- Miten ylimman johtoryhman ja yksikkojen maailmankuvat saadaan lahemmaksi toisi-
aan

- Skenaarioiden kvalifiointi ilman, etta menetetaan niiden laadullista ja kuvitteellista
ainesta

- Oikean skenaarioin valinta strategian laatimisen pohjaksi

- Riittavasti mielikuvista omaavien henkiloiden loytaminen prosessiin mukaan?

- Nykyisten trendien ekstrapoloinnin valttaminen eli oletus, etta nykyiset trendit jatku-
vat samansuuntaisina kuin tahankin asti

- Miten loytaa muutoksen merkit eri puolilta globalisoituvaa maailmaa ja ymmartaa eri
kulttuurien tulkinnat asioille

- Skenaariotyon liittaminen osaksi strategista suunnittelua ja johtamista ilman, etta

menetetaan skenaarioiden innovatiivinen luonne
2.2.2 Ennakoinnin ja skenaarioiden hyodyntaminen organisaatioissa

Strategisen ennakoinnilla tarkoitetaan yrityksissa tehtavaa ennakointityota jotain menetel-
maa tai tyokalua kayttaen. Strateginen ennakointi johtaa myos toimintaan ja sen tarkoitus on
tunnistaa mita muutoksia organisaatiossa tulee tehda, jotta kilpailukyky sailyy ja organisaa-
tion tuotteille ja palveluille on tarvetta myos tulevaisuudessa. Muutosten tunnistamisen li-
saksi muutokset pitaisi pystya myos toteuttamaan. Strateginen ennakointi auttaa epavarmuu-
den ja muutosten kanssa toimeen tulemista, parantamaan paatoksenteon laatua seka auttaa
helpottamaan strategian toimeenpanemista. (Lustig 2017, 18,23-24, 69.) Esimerkiksi strate-
giaprosessin yhteydessa kaytetyn skenaariomenetelman avulla organisaatio pystyy ymmarta-
maan toimintaymparistoaan paremmin, rakenteelliset epavarmuudet tulevat kasittelyyn ja
samalla skenaariot valmistavat organisaatiota toimimaan paremmin epavarmuuden ja odotta-

mattomien tapahtumien kanssa (van der Hejden 1996, 86).
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Rohrebeckin ja Kumin (2018a, 114.) seitseman vuotta kestaneen seurantatutkimuksen perus-
teella tulevaisuuteen varautuneet yritykset menestyivat keskivertoyrityksia huomattavasti pa-
remmin. Tulevaisuusorientoituneilla yrityksilla oli 33% parempi kannattavuus ja jopa 200%
suurempi kasvu markkina-arvossa verrokkiyrityksiin nahden. Tutkimuksen tulokset korostavat
yritysten tarvetta valmistautua ympariston isoihin muutoksiin, olemaan kestavampi ulkoisia

shokkeja vastaan ja olemaan kykeneva toteuttamaan pitkan tahtaimen strategiaa.

Rohrebeck ja Kum (2018b, 3,6,12.) kayttavat termia tulevaisuusvalmius (future prepared-
ness), joka arvioidaan organisaation ennakointikypsyyden asteen mukaan ottaen huomioon
ympariston volatiliteetti ja muutokset. Tulevaisuuksien ennakointia harjoittavat organisaatiot

omaavat kolme keskeista osaamisaluetta, joilla ne erottautuvat kilpailijoista:

- Havainnointi (perceive)

o Jatkuvaa ja laajaa ympariston havainnointia, joka mahdollistaa muutosten
tunnistamisen ajoissa seka muutosten lahteiden analysointia. Mitka tekijat
ovat vaikuttaneet historiassa, mitka vaikuttavat nyt ja mitka mahdollisesti tu-
levaisuudessa.

- Nakemyksia (prospect)

o Systemaattinen ennakointi jotain ennakoinnin menetelmaa kayttaen, esimer-

kiksi skenaariomenetelma.
- Kokeilut (probe)

o Rohkeutta ja nakemyksia kokeilla uusia markkinoita, joista haetaan oppia.

Miten organisaatioissa voidaan hyodyntaa ennakointia ja ennakoinnin menetelmia kaytannon
tasolla? Frank Ruff (2015, 40) on listannut suuressa monikansallisessa autoyrityksessa tehtyjen
tutkimusten perusteella viisi tapaa: varhainen havaitseminen uusissa liiketoimintaymparis-
toissa uusien strategisten kysymysten tunnistamiseksi, trendien etsinnan avulla innovoida uu-
sia ideoita, innovaatioiden arviointi, uusien liiketoimintamahdollisuuksien loytaminen ja ny-
kyisten kehittaminen seka tulevaisuusaiheiden ja havaintojen jakaminen laajalle joukolle or-

ganisaatiossa.

Tulevaisuustietoa ei tulisi nahda organisaation muusta toiminnasta erillisena informaatioloh-
kona, vaan se tulisi nahda jatkuvasti mukautuvana ja uudistuvana tietojen verkostona, joka
on yhdistetty organisaation paivittaiseen tekemiseen. Yleisella tasolla organisaatioissa tulisi
keskittya parantamaan tietoisuutta siita, mita tulevaisuustieto on ja miten sita voi hyodyntaa
kaytannossa. Parempi tulevaisuusajattelun ymmartaminen auttaa ottamaan sen tuottamia
hyotyja kaytantoon. Pk-yrityksissa resurssien puute usein hankaloittaa ennakoinnin hyodynta-
mista ja tahan ratkaisuna voi olla yhteistyoverkostojen muodostamista erilaisten sidosryhmien
kanssa. Kaikkea ei pysty eika kannata tehda itse, vaan hyodyntaa valmiina olevia verkostoja
ja luoda uusia. (Pouru ym. 2019, 84, 89-90.)
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Marchau ym. (2010, 940,946.) ovat tutkineet organisaatioiden epavarmuutta ja miten sita voi-
daan helpottaa kayttamalla joustavaa lahestymistapaa. Tulevaisuudesta voidaan ehka liian
helposti ajatella, etta sita pystytaan ennustamaan riittavan hyvin, jotta erilaisiin vaihtoehtoi-
hin voidaan varautua. Tai sitten voidaan ajatella, etta tulevaisuus on lilan monimutkainen,
jolloin tarvitaan resilienssia eli joustavuutta. Joustavaa lahestymistapaa voi kehittaa ennakoi-
malla haavoittuvuuksia, miettimalla niihin toimia ja niiden mahdollisia seurauksia. Tutkimuk-
sessa kohteena oli kuljetusala, jossa yhdessa osassa mietittiin esim. maksullisia tietulleja.
Yksi epavarmuus tietulleissa on teknologian hinta, johon suojaava toimenpide olisi aloittaa
yksikertaisella kameratekniikalla ja ennakoivana toimena lahtea kehittamaan yhteistyossa
GPS-paikannusta. Yhtena seurattavana asiana tahan olisi erilaisten teknologioiden hintojen
seuraaminen ja mahdollisten toimenpiteiden tai joustavien muutosten teko sen perusteella.
Ajatus siis tallaisessa lahestymisessa on ennakoida ja reagoida muutoksiin, eika lukittautua

tehtyihin valintoihin.

Skenaariomenetelmaa voi hyodyntaa myos niin sanottujen mentaalisten mallien kautta kehit-
tamaan ajatteluamme. Skenaarioiden avulla voimme esimerkiksi paremmin ymmartaa moni-
mutkaisia systeemeja. Skenaariot tarjoavat rakenteen, jolla tietoa voidaan kerata ja yhdistaa
monista eri lahteista ja henkilgilta organisaation sisalta. Samalla skenaariot tarjoavat turvalli-
sen paikan keskustella rohkeammin ja epavirallisesti, kun virallisemmissa tilanteissa kaikista
asioista ei haluta puhua aaneen. Vastaavasti taas johtajat tai keskijohto voivat kayttaa ske-
naarioita vapaampaan keskusteluun ja avoimeen ajatustenvaihtoon, jossa keskitytaan enem-
man ulkoisen ymparistoon eika niinkaan sisaisiin asioihin. Normaalitilanteessa voi helposti
kayda niin, ettei johdolla ole riittavasti yhteista aikaa keskustella strategisesti ja vapaasti,

johon skenaariot tarjoavat hyvan mahdollisuuden. (Ringland 2010, 1495-1496.)
2.2.3 Ennakoinnin sovelluksia yrityksille

Yrityksille on tarjolla monenlaisia sovelluksia ja tyokaluja ennakoinnin avuksi. Osaa voi kayt-
taa erillisena tyokaluna ja osaa voi kayttaa osana skenaarioprosessia tai yrityksen strategia-

prosessia.

Tulevaisuusstudio (tulevaisuusverstas) perustuu professori Robert Jungkin kehittamiin tulevai-
suusverstaisiin. Mika Mannermaan jo vanhemman tekstin (2000a, 45) mukaan ne soveltuvat
erityisen hyvin pk-yrityksille, koska eivat vaadi runsaasti aikaa ja taloudellisia resursseja. Tar-
kein lahtokohta on, etta osallistujilla on yhteinen tavoite tai ongelma. Studioon osallistuvien
maara on hyva pitaa pienena, jotta kaikki osallistujat osallistuvat keskusteluun ja suositus on
noin 5-15 henkiloa. Kynnys osallistua keskusteluun tulisi olla mahdollisimman matala ja tahan

tulisi kannustaa ja luoda mahdollisuuksia (Mannermaa 2000a, 45.)

Tyypillinen tulevaisuusstudio on jaettu viiteen vaiheeseen:
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1. Tyoskentelyyn orientoituminen ja tulevaisuudentutkimuksen perusajattelutavan esit-
tely. Alustus esim. yhteiskunnallisen toimintaympariston kehityksen yleisnakymista
tulevaisuudessa.

2. Ongelmien ja toimintaympariston uhkien tunnistaminen. Ajattelutapa tassa osassa saa
olla negatiivinen.

3. Alustus oman alan tulevaisuudennakymista, jonka jalkeen aivoriihi tulevaisuuden tar-
joamista mahdollisuuksista havaittujen ongelmien ja uhkien torjumiseksi. Ajatustapa
on tassa vaiheessa positiivinen.

4. Uhkien ja mahdollisuuksien kriittinen arviointi ja suunniteltujen painopistealueiden
hahmottelu realismin ja konkretian kautta.

5. Loppukeskustelu ja johtopaatokset.

(Mannermaa 2000a, 46.)

Tulevaisuusstudio tarjoaa pk-yrityksille hyvan foorumin keskustella tiiviisti ja asiapitoisesti
toimintaymparistoon vaikuttavista muutoksista. Toinen tarkea hyoty studioissa on niiden luo-
man yhteenkuuluvuuden ja me-hengen vahvistaminen. Mannermaa kayttaa termia “tulevai-

suuspower”, jolla luodaan uskoa tulevaisuuteen. (Mannermaa 2000a, 49.)

Tulevaisuusstudion mahdollisena rajoitteena on ajan puute, joka mahdollistaa studioissa kasi-
teltavan vain osanottajien jo mielessa olevia asioita ilman aikaa vievaa tutkimustyota. Tule-
vaisuusstudio voi kuitenkin muodostaa hyvan lahtokohdan laajemmalle tulevaisuusprojektille
esimerkiksi skenaarioprosessille. Talloin tulevaisuusstudiossa esiin tulleita kehityskohtia ote-

taan pohjaksi raskaammalle tulevaisuuden tutkimiselle. (Mannermaa 2000a, 50.)

Toisena menetelmana on kolmen horisontin menetelma, joka esittaa kolme eri aikaikkunaa
samassa tilassa ja, jonka tarkoitus on rohkaista keskustelemaan miten eri aikaikkunat liittyvat
toisiinsa. Patricia Lustig kayttaa menetelmaa auttaakseen johtajia ja tiimeja ajattelemaan
strategisesti ja tunnistamaan mita heidan tulisi seuraavaksi tehda. Sen avulla voidaan yhdis-
taa taman paivan ajattelua, oletuksia seka paradigmoja tulevaisuuden trendeihin. Rakenne-
taan ikaan kuin silta nykyhetken ja tunnistetun tulevaisuuden valille. Laittamalla kolme hori-
sonttia samalle aikajanalle, saadaan perspektiivia menneesta, nykyhetkesta seka lyhyen ja

pitkan ajan tulevaisuudesta. (Lustig 2017, 70, 77.)

Kuviossa 16 kuvattu malli sisaltaa kolme kaareutuvaa viivaa, jossa jokainen viiva edustaa sys-
teemia tai kaavaa, miten jokin osa-alue on hoidettu, esimerkiksi miten organisaatio toimii.
Vaaka-akselilla kuvataan aikaa historiasta tulevaisuuteen ja pystyakselilla kaavan vallitse-
vuutta. Ensimmainen viiva (V1) kuvaa nykytilaa, ”business as usual”, jossa muutokset ovat
pienia ja inkrementaalisia eli jatkumoa menneesta. Ensimmaista viivaa voi kutsua myos laske-
vaksi trendiksi nykyisesta muuttumattomuudesta, kun ymparoiva maailma muuttuu. Kolmas

viiva (V3) on ensimmaisen viivan vastakohta ja kuvaa visionaarista ajattelutapaa
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tulevaisuudesta. Kolmas viiva on transformatiivinen eli uudistava. Toinen viiva (V2) jaa naiden
kahden edellisen valiin ja sita voikin kutsua sillanrakentajaksi. Siina yhdistetaan tama paiva ja
visionaarinen tulevaisuus. Siina on samalla konfliktia ja mahdollisuuksia. (Lustig 2017, 76-77;
Sharpe ym. 2016.)

vi

v2

V3

v

Aika

Kuvio 16: Kolme horisonttia (Sharpe ym. 2016, suora lainaus)
Sharpe ym. (2016.) jakavat harjoituksen viiteen vaiheeseen:

Arvioidaan nykyiset haasteet ja huolenaiheet
Tutkitaan tulevaisuuden toiveita ja mahdollisuuksia (horisontti 3)

1

2

3. Tutkitaan inspiroivia kaytantoja nykyhetkesta

4. Innovaatiot ensimmaisen ja kolmannen horisontin valiin (horisontti 2)
5

Tarkeat yllapidettavat ominaisuudet

Seuraava tyokalu on Tulevaisuustaulukko (taulukko 5), joka on luonteeltaan staattinen ja toi-
miva tapa tarkastella ja jasentaa yrityksen toimintaymparistoa ja yrityksen sisaisia muuttujia.
Taulukossa kaytetaan muuttujia/ajureita, joilla tarkoitetaan tarkasteltavan ongelma-alueen

kannalta keskeisia tekijoita ja joiden suunnasta ei voida olla varmoja. Talloin on hyva tarkas-

tella muuttujia muutaman vaihtoehdon avulla. (Mannermaa 2000, 86-87.)

AJURIT Vaihtoehto A Vaihtoehto B Vaihtoehto C
1 X

2 X

3 X

4 X

Taulukko 5: Tulevaisuustaulukko (Hiltunen 2012, 149; Mannermaa 2000, 88, suora lainaus)



41

Tulevaisuustaulukosta puuttuu kuvaukset poluista, jotka johtavat nykytilanteesta tulevaisuu-
teen ja taulukkoon onkin mahdollista yhdistaa skenaariot. Tulevaisuustaulukko voi toimia ske-
naarioiden rakentamisen pohjana. Skenaarioiden rakentamisessa taulukoita voi kayttaa niin,
etta jokin valittu kehityskulku kuvaa nykytilaa, josta lahdetaan ja toinen vaihtoehtoinen kehi-
tyskulku kuvaa tulevaisuutta. Nain saadaan rakennettua skenaario. Pk-yrityksissa usein ajan ja
resurssien puute pakottaa tekemaan yksinkertaistettuja ennakointiratkaisuja, jolloin skenaa-
riot voidaan muodostaa suoraan tulevaisuustaulukon muodossa. Vaihtoehtojen tilalle tulee siis
suoraan kuvitellut skenaariot ja muuttujien avulla niita lahdetaan kirjoittamaan. (Mannermaa
2000, 88-91.)

Hiltusen mielesta tulevaisuustaulukolla voidaan tehda my0s suoraan skenaarioita. Tulevaisuus-
taulukossa otetaan huomioon useita eri muuttujia, jolloin skenaarioita rakennettaessa joudu-
taan miettimaa asioiden keskinaisia riippuvuuksia ja suhteita. Tulevaisuustaulukon ajureita
valitessa voidaan kayttaa apuna STEEP-jaottelua. Tulevaisuustaulukon avulla muodostettuja
skenaarioita voidaan kayttaa yrityksissa strategian pohjana tai esimerkiksi tuotekehityksessa.
(Hiltunen 2012, 148-150.)

Uusien teknologioiden ennakointiin kaytetty tyokalu on teknologiaroadmap (tiekartta). Tekno-
logiaroadmap kuvaa vaihtoehtoisten teknologioiden reittia tietyn suorituskyvyn saavuttami-
seen. Tyokalu on hyva, jos ei tiedeta mika teknologia pitaisi valita tai kuinka nopeasti jotain
teknologiaa tarvitaan. Teknologiaroadmapit voidaan jakaa tuotekeskeisiin ja uusien, esiin

nousevien teknologioiden tiekarttoihin. (Kokkonen ym. 2005, 52-56.)

Muutosten ja sen aiheuttamien vaikutusten arviointiin hyva tyokalu on tulevaisuuspyora (Futu-
res Wheel). Tulevaisuuspyora piirretaan kasitekartan muotoon, jossa keskelle tulee itse muu-
tos, esimerkiksi jokin trendi. Keskelta lahtee viivoja eri suuntiin kuvaamaan toista tasoa, jo-
hon merkitaan muutoksen aiheuttamat seuraukset. Seuraavalle tasolle merkitaan seurausten

aiheuttamat seuraukset ja niin edelleen. (Hiltunen 2012, 159.)
2.3 Liiketoimintamallit

”Liiketoimintamalli kuvaa perusteet, miten organisaatio luo, toimittaa ja keraa arvoa” (Oster-
walder 2010; Kaplan 2012, 18). Arvon luomisen maarittamisen voi aloittaa vastaamalla kysy-
mykseen: Mika on se ty0, jota varten asiakas palkkaa yrityksesi, tuotteesi tai palvelusi hoita-
maan sen? Arvon toimittamisen vaihe puolestaan on kuvaus siita, miten organisaatio toimii.
Toiminta koostuu ihmisista, prosesseista ja teknologioista. Viimeinen vaihe eli arvon keraami-
nen kuvaa yksinkertaistetusti kuka maksaa ja kuinka paljon arvosta, jonka organisaatio toimit-
taa. (Kaplan 2012, 19,21,29.)

Toisinaan liiketoimintamallin kasite sekoitetaan organisaation strategiaan. Niissa kasitellaan

samoja asioita, mutta liiketoimintamalli on strategiaa yksityiskohtaisempi kuvaus



42

lilketoiminnan operaatioista. Liiketoimintamalli on strategian toteuttamisen valine, jonka
avulla voidaan kuvata tai ymmartaa miten asiat toimivat reaalimaailmassa. (Pulkkinen ym.
2005, 17-19.)

Johnsonin ym. (2011, 44-46) mukaan liiketoimintamalli muodostuu asiakkaan arvolupauksesta,
kustannus- ja tulorakenteesta, avainresursseista seka avainprosesseista, joilla yhdessa tuote-
taan ja toimitetaan arvoa. Magrettan mukaan liiketoimintamalli vastaa kysymykseen kuka on
meidan asiakkaamme ja mita han arvostaa. Johtajaa puhutteleva kysymys liiketoiminnasta
puolestaan on: miten me teemme rahaa tassa liiketoiminnassa ja mika on se ekonominen lo-
giikka kaiken taman takana? (2002,87.) Bockin ja Georgen (2017, 34) mukaan liiketoiminta-
malli on elementeista ja yhteyksista koostuva kokonaisuus, jonka menestys riippuu siita, toi-

miiko malli tehokkaasti kokonaisuutena.
Liiketoimintamallien kayttamiselle voidaan loytaa useita syita:

- Liiketoimintalogiikan ymmartaminen ja viestinta sidosryhmille
- Liiketoiminnan analysointi
- Johtamisen kehittaminen
- Organisaation tulevaisuuden suunnittelu
- Kaytettavyys muutosten hallinnassa
(Pulkkinen ym. 2005, 20-21.)

Gassmannin ym. mukaan yritysten pitkan aikavalin menestys riippuu siita, pystyyko se luo-
maan innovatiivista lilketoimintamallia ja tarvittaessa muuttamaan sita. Kilpailuetua ei saada
innovatiivisilla tuotteilla tai prosesseilla, vaan liiketoimintamalleilla. Heidan yksinkertaistetun
mallinsa mukaan liiketoimintamalli on vastaus kysymyksiin kenelle, mita, miten ja miksi. Mika
asiakassegmentti on sinun kohderyhmasi ja mika ei ole, mika on yrityksen arvolupaus eli mita
asiakkaille tarjotaan, miten arvolupaus toimitetaan asiakkaalle ja miksi-kysymys kertoo miksi

ja miten sinun liiketoimintamallisi tuottaa voittoa. (2014, 4-7.)

Henry Chesbrough korostaa liiketoimintamallin merkitysta ja hanen mukaansa keskinkertainen
teknologia hyvalla liiketoimintamallilla voi olla arvokkaampi kuin huipputeknologia keskinker-
taisella liiketoimintamallilla (2010, 354). Liiketoimintamallin suunnitteluvaiheessa sen suuri
vahvuus tyokaluna on, miten se yhdistaa liiketoiminnan eri elementit ja nayttaa miten ne toi-
mivat yhdessa (Magretta 2002, 90).

Kun litketoimintamalli ei toimi, syyna voi olla, ettei sen tarina toimi eli asiakas ei ymmarra tai
tarvitse sita mita tarjotaan. Toinen suuri syy toimimattomuuteen voi olla, ettei mallin nume-
rot toimi eli kustannukset ovat liian suuria suhteessa tuottoihin tai asiakkaat eivat ole val-

miita maksamaan tarjoamasta pyydettya hintaa. Toimivalla tarinalla saadaan toimivuuden
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lisaksi organisaation tyontekijat mukaan yhteiseen tekemiseen ja nakemaan oman tyon merki-
tyksen kokonaisuudessa (Magretta 2002, 90,92.)

2.3.1 Business Model Canvas

Business Model Canvas on Alexander Osterwalderin ja Yves Pigneurin yhdessa noin 500:n muun
henkilon kanssa kehittama ja luoma malli yrityksen liiketoimintamallin yksinkertaiseen doku-
mentointiin ja esittamiseen. Mallin tarkoitus oli saada liiketoimintamalli esitettya yksinkertai-
sessa ja helposti ymmarrettavassa muodossa, mutta ei kuitenkaan liian karjistetyn yksinker-
taisesti, koska yritysten toiminta ja lilketoimintamallit ovat todellisuudessa monimutkaisia.
Malli luo yhteisen kielen kuvaamaan, muuttamaan ja luomaan uusia liiketoimintamalleja. (Os-
terwalder ym. 2010, 3,15.)

Malli on strateginen tyokalu ja se on tarkoitettu nykyisen liiketoimintamallin dokumentointiin
tai uusien kehittamiseen ja kokeilemiseen. Business Model Canvas auttaa ymmartamaan pa-

remmin, miten liiketoiminta toimii, mista syntyy kasvua ja mitka ovat organisaation kilpailu-
tekijat. Tyokalun avulla voidaan myos parantaa vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa ja organi-

saation sisaista kommunikaatiota. (Marbaise 2016, 2-3.)

Liiketoimintamalli koostuu yhdeksasta osasta (kuvio 17). Osat ovat asiakassegmentit (custo-
mer segments), arvolupaus (value propositions), kanavat (channels), asiakassuhteet (customer
relationships), tulovirrat (revenue streams), keskeiset resurssit (key resources), keskeiset ak-
tiviteetit (key activities), keskeiset kumppanit (key partnerships) ja kustannusrakenne (cost
structure). (Osterwalder ym. 2010, 18-19.)

Business Model Canvas-malli on esitetty kuviossa 17. Seuraavassa on lyhyt kuvas jokaisesta

mallin osasta:

1. Asiakassegmentit-osassa maaritellaan erilaiset ryhmiin eli segmentteihin jaetut ihmi-
set, joita ovat asiakkaat tai organisaatiot, joita yritys haluaa tavoittaa ja palvella.
Erilaisiin segmentteihin jakamisen syyna voi olla esimerkiksi asiakkaiden erilaiset tar-
peet tai erilaiset ostokanavat.

2. Arvolupaus on syy miksi asiakas ostaa sinulta eika kilpailijalta. Se ratkaisee asiakkaan
ongelman tai tyydyttaa tarpeet. Luotu arvo voi olla jotain mitattavaa kuten hinta tai
palvelun nopeus tai arvo voi olla laadullista kuten tuotteen muotoilu tai asiakaspalve-
lun laatu.

3. Kanavat-osio kertoo, miten yritys viestii ja tavoittaa halutut asiakasryhmat, joille toi-
mittaa arvolupauksensa. Osio sisaltaa viestinnan, jakelu- ja myyntikanavat, joita voi-
daan kutsua myos asiakkaiden kosketuspisteiksi.

4. Asiakassuhteet-osio kuvaa minkalaisia suhteita yritys muodostaa haluttujen asiakas-

ryhmien kanssa. Jokin asiakasryhman suhde voi olla automaattinen ja toisella hyvinkin
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henkilokohtaista hoitoa vaativa. Asiakassuhteiden hoitoon voi vaikuttaa esim. tarvit-
seeko yritys uusia asiakkaita, tuleeko nykyiset sailyttaa tai pitaako myyntia tehostaa.
Tulovirrat-osio kertoo yksinkertaistetusti mista ja miten yrityksen rahavirrat asiak-
kailta tulevat. Tulovirrat voivat olla kertaluontoisia niin sanotuilta one-time-asiak-
kailta tai jatkuvaa tulovirtaa samoilta asiakkailta.
Keskeiset resurssit. Mitka ovat yrityksen keskeiset resurssit, jotka mahdollistavat lii-
ketoimintamallin toimimisen? Resurssit voivat olla fyysisia, rahallisia, tietoihin ja
osaamiseen perustuvaa tai inhimillista osaamista. Yritys voi omistaa tai vuokrata naita
resursseja.
Keskeiset aktiviteetit ovat tarkeimmat asiat mita yritys tekee, jotta liiketoimintamalli
toimii. Eri alalla ja eri yrityksilla nama voivat olla eri asioita. Keskeisia aktiviteetteja
voivat olla esimerkiksi oma tuotanto, tilaus-toimitusketju tai asiakkaiden ongelmien
ratkaisu.
Keskeiset kumppanit ovat yrityksen toiminnalle kriittisia tavaran tai palvelun toimit-
tajia seka muita kumppaneita. Kumppanuuksia muodostetaan liiketoiminnan optimi-
ointiin, riskien vahentamiseen tai resurssien hankkimiseen. Mallissa kumppanuudet on
jaettu neljaan eri tyyppiin:

e Strategiset allianssit ei kilpailevien yritysten kesken

e Strateginen kumppanuus kilpailevien yritysten kesken

e Yhteisyritykset uuden liiketoiminnan kehittamiseen

e Ostaja-toimittaja-suhde varmistamaan toiminnan luotettavuus
Kustannusrakenne-osio kertoo mista yrityksen toiminnan pyorittamisen vaativat kulut
muodostuvat. Jotkin liiketoimintamallit vaativat toimiakseen matalan kulurakenteen
ja osa yrityksista onkin hyvin kustannusvetoisia, kun taas jollain toisella yrityksella
toiminta on enemman arvolahtoista ja syntyvat kustannukset eivat ole talloin paaasia.
Kustannukset voivat olla kiinteita kuten esim. tehdaskiinteisto tai ne voivat olla muut-
tuvia, jotka muuttuvat esim. tuotannon volyymin mukaan.
(Osterwalder ym. 2010, 20-41.)
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The Business Model Canvas
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Kuvio 17: Business Model Canvas (www.strategyzer.com/canvas, suora lainaus)

Business Model Canvas on saanut paljon kiitosta ja se on otettu laajalti kayttoon ympari maa-
ilmaa, mutta mallia on myos kritisoitu. Kilpailijoiden puute on yksi suuri kritiikin aihe. Mal-
lissa ei huomioida kilpailijoita mitenkaan eika analysoida niita. (Hong ym. 2013; Marbaise
2016, 14.) Toinen ongelma on kustannusrakenne- ja tulovirrat osioiden yksinkertaistus, kun
hyvin usein todellisuudessa kyseessa on monimutkaisia ja aikaa vaativia laskelmia. (Hong ym.
2013.)

Bekhradi ym. esittavat kritiikkia mallia kohtaan, etta siita puuttuu ongelma, mita varten liike-
toimintamalli luodaan ja monesti tata ongelmaa ei tutkita riittavan tarkasti ennen mallin
kayttoa. Canvasin yhtena osana on arvolupaus eli syy miksi yritys on olemassa, mutta miten
arvolupausta tulisi arvioida ja mihin sita verrataan? Mista tiedetaan, etta juuri kyseinen arvo-
lupaus on oikea verrattuna muihin? Ja missa jarjestyksessa Canvas tulisi tayttaa, jos haluaa
radikaalisti innovoida? Ennen Canvasin tayttamista tulisikin systemaattisesti kyseenalaistaa ja
tunnistaa ongelma mita varten liiketoimintaa ollaan luomassa. Ratkaisuna tutkijat esittavat,

etta ennen Business Model Canvasin tayttamista tulisi selvittaa asiakkaiden kipupisteet ja
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ongelmat eri tilanteissa, jonka jalkeen mallin tayttaminen aloitetaan yhdessa asiakassegmen-
tit- ja arvolupaus-osioista. (Bekhradi ym. 2016, 908, 911-915.)

Kun liiketoimintamallia kuvataan Business Model Canvasin tai jonkin siihen tarkoitetun kartan
avulla, vaarana voi olla liiallinen yksinkertaistaminen. Niista voi puuttua yhteys todelliseen
maailmaan ja yksinkertaistetussa mallissa asiat voivat sopia hienosti yhteen ja toimia kokonai-
suutena, mutta todellisuus voi olla haastavampaa. Mallit voivat olla yleistyksia ja tarkat yksi-

tyiskohdat jaavat puuttumaan. (Bock ym. 2017, 32-33.)

Osterwalder ym. ovat Business Model Canvasin luomisen jalkeen paivittaneet ja laajentaneet
sita ja mukaan on otettu ulkoisen ympariston vaikuttavat tekijat, joita he kutsuvat neljaksi
voimaksi. Ulkoisia voimia ovat toimialan, markkinoiden ja makroekonomian voimat seka isot
vaikuttavat trendit. Jokaisen voiman alle linkittyy pienempia alakategorioita, jotka nakyvat
kuviossa 18. Jokaiseen alakategoriaan on kirjattu kysymyksia, jotka auttavat loytamaan muu-
tosvoimat. Esimerkiksi toimialan voimien alla olevaa kilpailijat-alakategoriaa voi selvittaa ky-
symyksilla "ketka ovat meidan kilpailijoitamme?” ja "mitka ovat heidan kilpailuetunsa tai -
haitat?”. He kutsuvat ulkoista ymparistoa suunnittelutilaksi (design space), jossa omaa liike-
toimintamallia mukautetaan tarpeen mukaan ulkoisten suunnittelumuuttujien muuttuessa tai
vaatiessa. Esimerkkeja naista muuttujista ovat asiakkaiden uudet tarpeet, uudet teknologiat
tai dominoivat kilpailijat. (Osterwalder 2010, 201.)

REGULATORY TRENDS SOCIETAL AND CULTURAL TRENDS

TECHNOLOGY TRENDS SOCIOECONOMIC TRENDS

SUPPLIERS AND OTHER VALUE MARKET SEGMENTS
CHAIN ACTORS

NEEDS AND DEMANDS

STAKEHOLDERS

COMPETITORS

(INCUMBENTS)

NEW ENTRANTS
(INSURGENTS)

SUBSTITUTE PRODUCTS
AND SERVICES

GLOBAL MARKET CONDITIONS

MARKET ISSUES

SWITCHING COSTS

REVENUE ATTRACTIVENESS

ECONOMIC INFRASTRUCTURE

CAPITAL MARKETS COMMODITIES AND OTHER RESOURCES

Kuvio 18: Business Model Canvas ja ulkoa vaikuttavat voimat (Osterwalder 2010, 201, suora

lainaus)
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Business Model Canvasiin voi myos yhdistaa yksinkertaiset skenaariot. Osterwalder ym. (2010,
182,186,189.) kayttavat skenaarioiden rakentamiseen yleisesti kaytettya skenaariomallia,
jossa kahden valitun ajurin avulla muodostetaan nelikentta, joihin skenaariot luodaan. Ske-
naarioita on tassa kahta tyyppia. Ensimmainen tyyppi kuvaa erilaisia asiakkaiden kayttayty-
mismalleja kuten esim. miten tuotetta tai palvelua kaytetaan ja nama skenaariot vaativat sy-
vaa asiakasymmarrysta. Toisessa skenaariotyypissa tarkastellaan tulevaisuuden toimintaympa-
ristoda, missa liiketoimintamalli joutuu mahdollisesti toimimaan. Liittamalla skenaariot liike-
toimintamalliin, voidaan tarkastella miten liiketoimintamallin tulisi mahdollisesti muuttua tu-
levaisuuden liiketoimintaymparistossa. Skenaarioiden jalkeen voi viela kehittaa jokaiseen ske-

naarioon yhden tai useamman uuden litketoimintamallin Business Model Canvasia kayttaen.

Liiketoimintamallia ei ole tarkoitettu staattiseksi ja muuttumattomaksi, vaan sita tulee tar-
kastella saannollisesti. Ulkoisen ympariston ja tulevaisuuden tarkastelun perusteella liiketoi-
mintamalliin voidaan tehda asteittaisia muutoksia tai innovoida kokonaan uusia liiketoiminta-
malleja. Business Model Canvasin arviointiin voi kayttaa myos SWOT-analyysia, missa kartoite-
taan jokaisen yhdeksan osan (blokin) vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia.
SWOT-analyysin avulla nahdaan missa ollaan nyt (vahvuudet ja heikkoudet) seka mahdollisia
tulevaisuuden kehityskulkuja (mahdollisuudet ja uhat). (Osterwalder ym. 2010, 212,214-216.)

2.3.2 Liiketoimintamallin uudistaminen

Liiketoimintamallien innovointi ja uudistaminen voi olla organisaatioille haastavaa, jos kaikki
aika ja resurssit menevat nykyisen mallin pyorittamiseen. Innovointi keskittyy helposti uusiin
tuotteisiin ja palveluihin, jotka toimivat nykyisessa liiketoimintamallissa, jolloin liiketoiminta-
mallien innovointi unohtuu tai sen merkitysta ei ymmarreta. (Kaplan 2012, 35.) Jo menesty-
neille yrityksille uuden teknologian tai tuotteen kehittaminen on usein helpompaa ja luonte-
vampaa kuin uuden liiketoimintamallin luominen. Nykyiset liiketoimintamallit vaikuttavat voi-
makkaasti organisaation sisalla kulkevaan tietoon ja ohjaavat paatoksentekoa niiden nakokul-
masta. Tama on yksi hidaste uusille lilketoimintamalleille, koska ne voidaan kokea hairikkona
ja jopa eraanlaisena vihollisena olemassa oleville malleille ja rakenteille. (Chesbrough 2010,
356-359; Kaplan 2012, 35,40.)

Mark W. Johnson kayttaa termia tyhja tila (white space) organisaatioiden yhteydessa, jolla
han tarkoittaa aluetta, johon organisaation nykyinen liiketoimintamalli ei ulotu. Siella sijait-
sevat mahdollisuudet, jotka ovat ehka organisaation nykyisen liiketoimintamallin ydinalueen
ulkopuolella ja naille tyhjille tiloille tarvitaan uusia liiketoimintamalleja. Uudet alueet voivat
olla alueilla, joista organisaatiolla ei ole tietoa, mutta saattaa olla paljon oletuksia. Naille
alueille meneminen vaatii usein uudenlaista osaamista ja tapaa toimia. Organisaatioilta vaadi-

taan rohkeutta siirtymiseen kokonaan uusille alueille. (Johnson 2018, 11,26.)
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Johnsonin ym. mukaan (2011, 42-44.) useat yritykset eivat ymmarra omaa liiketoimintamalli-
aan riittavan syvallisesti, joten sen kehittaminen tai uuden mallin luominen voi olla vaikeaa.
Menestynyt yritys tayttaa asiakkaiden tarpeet ja halut, vaikkei se omaa liiketoimintamalliaan
syvallisesti tuntisikaan, mika voi myos estaa liiketoimintamallin uudistamisen. Talloin ei

nahda tarvetta miettia asiaa tarkemmin, kun liiketoiminta sujuu muutenkin.

Liiketoimintamallia voi uudistaa tai voi keksia kokonaan uusia. Menestyvat yritykset hallitse-
vat portfoliota nykyisista liiketoimintamalleista, joita he yllapitavat ja kehittavat. Samaan ai-
kaan nailla yrityksilla on kokonaan uusia liiketoimintamalleja kehittymassa, joista osasta muo-
dostuu pysyvia kasvun moottoreita. Menestyva yritys voi pyorittaa samaan aikaan miljardien
eurojen liiketoimintamallia ja rinnalla on kasvamassa start-up-henkisia uusia liiketoimintamal-
leja, joiden mahdollinen tuotto voi tulla vasta monien vuosien paasta. (Osterwalder ym. 2020,
4,8.) Voi kuitenkin olla suositeltavaa, etta yksi lilkketoimintamalli on organisaation paaasialli-
nen malli ja muut liiketoimintamallit kannattaa eriyttaa eri yksikoihin (Pulkkinen ym. 2005,
42).

Uuden liiketoimintamallin luomisessa haasteena on usein tiedon ja datan puuttuminen, jolloin
joudutaan toimimaan ilman riittavaa maaraa tietoa, mita olemassa olevien liiketoimintamal-
lien toimimisesta on saatavilla. Tekemalla kokeiluja ja toimintoja, tata puuttuvaa dataa saa-
daan luotua. Haasteena voi olla myos oikean henkilon loytaminen, joka vastaa uuden liiketoi-
mintamallin kehittamisesta. Kenella on riittavasti valtaa, aikaa ja rohkeutta lahtea projektiin,
joka mahdollisesti vie nykyiselta liiketoimintamallilta asiakkaat? Jossakin vaiheessa voi olla
tarpeen siirtaa resursseja nykyisista toiminnoista uuteen, jolloin on vaarana muodostua risti-

riitoja paattavien henkiloiden valille. (Chesbrough 2010, 361.)

Liiketoimintalli ei ole ymparistosta eristyksissa oleva rakenne, vaan monimutkainen verkosto
suhteista, jotka ovat jatkuvassa riippuvuussuhteessa ymparoivassa ekosysteemissa. Liiketoi-
mintamallin uudistaminen vaatii syvaa ymmarrysta nykyisesta liiketoiminnasta ja liiketoimin-
tamallista, mutta myos erilaisista sidosryhmista ja ekosysteemin toimijoista. Asiakas on yksi

tarkeimmista toimijasta, jonka tarpeet tulisi ymmartaa hyvin. (Gassmann ym. 2014, 25-29.)

Gassmann ym. (2014, 10-11.) ovat tunnistaneet kolme suurempaa haastetta mita yritykset

kohtaavat uusien liiketoimintamallien innovoimisessa:

1. Ajattelu oman toimialan dominoivan ajattelun ulkopuolelta
2. Ajattelu lilketoimintamallien kautta eika teknologioiden tai tuotteiden

3. Systemaattisten tyokalujen puuttuminen

Yrityksilla tulisi olla rohkeutta kokeilla uusia liiketoimintamalleja samalla hyvaksyen, etta kai-
kista ei tule menestysta. Uusien liiketoimintamallien myota organisaatioiden prosessien tulee

myo0s muuttua tarpeen vaatiessa. Organisaatiokulttuurin tulee mukautua uuteen
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liilketoimintamalliin, jotta organisaation uudistuminen ja menestyminen on mahdollista.
(Chesbrough 2010, 362.)

Gassmann ym. (2014, 22-25, 100,161.) ovat loytaneet 55 erilaista perusmallia, jotka toimivat
pohjana erilaisille lilketoimintamalleille. Esimerkkeja naista perusmalleista ovat huutokauppa
ja lisenssimyynti (franchising), jossa liiketoimintamallin omistaja myy lisensseilla oikeuden
kayttaa malliaan ja yrityksen brandia. Uudelle liiketoimintaidealle he ovat puolestaan loyta-

neet kolme strategiaa olemassa olevien liiketoimintamallien hyodyntamiselle:

1. Siirtaminen. Olemassa oleva liiketoimintamalli siirretaan kokonaan uudelle toimi-
alalle.

2. Yhdistaminen. Kaksi tai jopa kolme liiketoimintamallia yhdistetaan yhdeksi malliksi.

3. Vipuvoiman avulla. Jo menestyvaa liiketoimintamallia kaytetaan toisen tuoteryhman

avuksi

Linzin ym. (2017, 49.) liiketoimintamallin radikaali uudistaminen vaatii toimia kolmella alu-
eella, jotka kaikki eivat aina toteudu samaan aikaan, mutta joiden muuttamista radikaali uu-

distaminen vaatii:

1. Asiakkaan kohtaamisalueet (front end), johon sisaltyy arvolupauksen lisaksi kaikki
mita asiakas nakee ja kokee

2. Liiketoiminnan pyorittamisen toimet (back end), joita asiakas ei nae kuten kriittiset
resurssit ja toimet

3. Ansaintamalli (monetization)

Liiketoimintamallin radikaalia uudistamista on havainnollistettu kuviossa 19. Mallissa on ja-
ettu erilaiset liiketoimintallit neljaan osaan niiden tarjoaman osallistavuuden ja raataloita-
vyyden mukaan. Mallin ajatus on, etta pystyakseli kuvaa organisaation ja asiakkaan suhdetta
siten, etta ylapaassa suhde on jatkuvaa ja syvempaa kun alapaassa se on enemman kertaluon-
toista kaupankayntia. Vaaka-akseli puolestaan kuvaa organisaation tarjoamaa niin, etta va-
semmalla tarjoama on enemman standardoitua ja isommalle joukolle, kun oikealla tarjoama
on enemman asiakkaan yksilollisten tarpeiden mukaan raataloitya. Paksut nuolet kuvaavat

toimia, joita siirtymat vaativat (Linz 2017, 48-50.)
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- Luo laaja, joustava ja integroitava palvelukeskeinen tarjoama
- Paranna prosesseja ja huomio asiakkaan tarpeita

- Kiinteista kuluista muuttuviin

Ratkaisupohjainen
liiketoimintamalli

Alustapohjainen
liiketoimintamalli

Mukaanottavuus

- Tarjoa asiakkaalle kokonaisvaltaistaja
korkealaatuista palvelua

- Otahallintaan johtava alusta ja
arkikitehturiaalinen standardi

- Luo jatkuvia kulutus- ja tuottovirtoja

- LOydd uusia mahdollisuuksia organisaation
nykyisille tuoteille ja palveluille

- Kehitd uusia osaamisia, joilla saat
kilpailuetua yksittdisille tuotteille tai

pienista toistuvista maksuista . o . palveluille
Tuotepohjainen Projektipohjainen - Muodosta yksinkertaisempi
liiketoimintamalli liiketoimintamallil kustannuspohjainen hinnoittelu

S S S —

» Riaatalditivyys

- Luouusi ja parempi standardoitu tarjoama
- Muuta palvelut ja sisdlté uudelleen kdytettdviin elementteihin

- Hallitse aktiivisesti muuttuvia kuluja

Kuvio 19: Liiketoimintamallin muutostaulukko (Linz 2017, 50, suora lainaus)

Liiketoimintamallien innovointi on tiimityota ja tahan tarvitaan eri henkiloiden panosta. Kun
kyseessa on uuden innovointia, tarvitaan rohkeaa ajattelua, intohimoa, luovuuteen kannusta-
mista, erilaisten ihmisten kohtaamista ja erilaisia kokeiluja. On hyva my0s muistaa, etta usein
pienet inkrementaaliset muutokset eivat riita, vaan tarvitaan isompia ja rohkeampia innovaa-
tioita samalla kun liiketoimintamallin innovointi otetaan strategiseksi tavoitteeksi. (Kaplan
2012, 53,56.) Uuden liiketoimintaidean tai -innovaation, josta voi muodostua uusi liiketoimin-
tamalli, tulee olla toivottava, toteutettava, kannattava rahallisesti seka sopeutumiskykyinen
(Osterwalder 2020, 80).

2.4 Tietoperustan yhteenveto

Kirjallisuusselvityksen perusteella voidaan todeta, etta organisaatioille on tarjolla paljon eri-
laisia tyokaluja tulevaisuuksien ennakointiin, joista tassa tyossa on esitelty vain murto-osa.
Haasteena organisaatioissa tulevaisuuksien ennakointiin liittyen ei siis ole oikeiden tyokalujen
puuttuminen, vaan muut syyt, joita kappaleessa 2.2.1 hieman avattiin. Samoin liiketoiminta-
mallien uudistamiseen loytyy malleja ja niiden tekeminen on huomattavasti helpompaa kuin

skenaarioprosessin tekeminen.

Tulevaisuuksien ennakointien parempaan hyodyntamiseen organisaatioissa yhdeksi ratkaisuksi
voi hakea ennakointiprosessin tekemista helpommaksi, paremmin ymmarrettavaksi ja helpom-
min arjen tyohon vietavaksi. Uusilla liiketoimintamalleilla voidaan disruptoida omaa nykyista
lilkketoimintamallia, jolloin siina vastuussa olevat henkilot voivat kokea uhkaa. Ennen enna-

kointiprosessin aloitusta tulisikin keskustella avoimesti myos naista asioista.
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Ennakointiprosessin toteuttaminen ja uusien liiketoimintamallien luominen ei itsessaan viela
tarkoita, etta jotain tarvitsee muuttaa tai jotain oikeasti tehdaan. On kuitenkin hyva kuvitella

ja kartoittaa erilaisia vaihtoehtoja seka ylipaataan keskustella avoimesti tulevaisuudesta.

Liiketoiminnan uudistaminen on usein vaikeaa samoin kuin uusien liiketoimintamallien inno-
voiminen, etenkin jos nykyinen malli toimii hyvin. Yritysten innovoinnit keskittyvat enemman
tuotteisiin ja palveluihin ja vahemman liiketoimintamalleihin. Uusien liiketoimintamallien
luominen ja nykyisten kehittaminen vaatii nakemyksia ja kuvia tulevaisuudesta, joihin tulevai-
suuksien ennakointi tuo nakemyksia ja ajatuksia. Skenaarioiden luomat vaihtoehtoiset kuvauk-
set haastavat nykyisia oletuksiamme siita, miten tulevaisuus omalla toimialla voi kehittya ja
pakottaa ajattelemaan miten nykyisella liiketoimintamallilla voi parjata vaihtoehtoisissa tule-

vaisuuksissa.

Osterwalderin ym. mukaan toimintaympariston muutosten havainnointi ja ymmartaminen aut-
taa organisaation liiketoimintamallia mukautumaan ulkoisiin voimiin. Organisaation ulkoisen
ympariston voi nahda eraanlaisena suunnitteluymparistona, jossa voi kokeilla ja kehittaa liike-
toimintamalleja. (2010, 200.) Liiketoimintamallin tuleekin olla sopeutumiskykyinen ja muut-

tua tarvittaessa joustavasti ympariston muuttuessa. (Osterwalder ym. 2020, 81).

van der Hejdenin mukaan luotujen skenaarioiden ja nykyisen liiketoimintaidean tulee sopia
yhteen tai jotain on muutettava. van der Hejden kayttaa liiketoimintaidean kasitetta, mutta
saman voi ajatella patevan liiketoimintamalliin, koska samasta asiasta on kyse. Nykyinen lii-
ketoimintaidea tai liiketoimintamalli pitaa analysoiden kuvitella jokaiseen skenaarioon ja ar-
vioida miten se parjaa siina, jonka jalkeen tehda valintoja. Prosessi on kuvattu kuviossa 20.
Tama on hyva tapa analysoida, onko organisaation nykyinen taso sita mita tulevaisuudessa
mahdollisesti vaaditaan. (1996, 80,107-108.) Organisaation tulee miettia roolinsa uudelleen,
jos tulevaisuuden toimintaymparisto on erilainen. Mahdollisesti tarvitaan uusia resursseja ja
kyvykkyyksia. Vaarana voi olla, etta organisaatiossa yliarvioidaan nykyiset kyvykkyydet ja re-

surssit uudessa toimintamallissa. (Pulkkinen ym. 2005, 40.)
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Onko tdma oikea yritys ndihin
tulevaisuuksien ymparistoihin?

v

JOS El: Painota kyvykkyyksia
JOS KYLLA: Painota
liiketoimintamahdollisuuksia

Kuvio 20: Toimintaympariston ja liiketoimintaidean yhteen sopiminen (van der Hejden 1996,

108, suora lainaus)

Business Model Canvas malli itsessaan voi olla liian staattinen ja muuttumaton, jos sita kayt-
taa sellaisena. Samoin kilpailijoiden puute tai toimintaympariston huomioimatta jattaminen
voi olla huono valinta. Mallia ei kannatakaan kayttaa yksittaisena tyokaluna, vaan yhdistaa sii-
hen muita tyokaluja ja menetelmia. Skenaarioprosessin myota toimintaympariston kunnolli-
nen monitorointi saadaan mukaan ja kun skenaarioiden avulla luodaan vaihtoehtoisia tulevai-
suuskuvia, ei Business Model Canvas-malli ole tyhjiossa oleva muuttumaton malli, vaan elava
ja uusia mahdollisuuksia avaava. Vaihtoehtoiset liiketoimintamallit voidaan kuvitella ikaan
kuin kokonaan uusina yrityksina. Business Model Canvas organisaation lahtotilanteesta kuvaa

mita yritys on nyt ja vaihtoehtoiset mallit kuvaavat mita yritys voi olla tulevaisuudessa.

Vastaavanlaista skenaarioiden ja Business Model Canvasien yhdistamista on kokeiltu parissa
tutkimuksessa. VTT:n julkaisussa 2012 (Ahokangas ym.) tyopajoja kayttamalla skenaariomene-
telma yhdistettiin lilketoimintamalleihin ja liiketoimintaekosysteemeihin. Tyopajoissa luotiin
nelja tulevaisuuden skenaariota, joihin jokaiseen oli luotu oma liiketoimintalli Business Model

Canvasia hyodyntaen.

Toro-Jarrin ym. (2016) tutkimuksessa Business Model Canvas-malli yhdistettiin teknologiatie-
karttaan, jolloin tyokalujen integraation avulla oli mahdollista luoda liiketoimintalli nykyisen
tilanteen lisaksi tulevaisuuteen keskipitkalla ja pitkalla aikavalilla. Samalla saatiin yhdistettya

organisaatiossa olevaa erilaista asiantuntijuutta ja tietoa.

Kehittamisosuudessa mallia testataan kohdeorganisaatiossa, jonka jalkeen palautekeskuste-
lussa tulokset kaydaan lapi ja arvioidaan. Tavoitteena on taman mallin avulla luoda helpom-

min hyodynnettavissa oleva ennakoinnin prosessi organisaatioiden kayttoon.
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3 Tutkimus- ja kehittamistyo

Kehittamismenetelmana tassa opinnaytetyossa oli tarkoitus toteuttaa ennakointiprosessi koh-
deorganisaatiossa teemahaastattelujen ja keratyn aineiston pohjalta, jonka jalkeen soveltaa

Business Model Canvas-liiketoimintamallia luotuihin skenaarioihin. Tutkimusaineisto hankittiin
teemahaastatteluilla ja opinnaytetyon tekijan itse keraamalla aineistolla. Tutkijan itse keraa-
maa aineistoa kerattiin erilaisista keskusteluista, internetsivuilta ja muista medioista. Aineis-

ton internetlahteet on listattu liitteessa 3.

Alkuperaisen suunnitelman mukaan kohdeorganisaatiossa oli tarkoitus toteuttaa tyon kehitys-
osa kolmessa osassa: teemahaastattelut, tyopaja ja palautekeskustelu. Tyopaja oli suunni-
teltu toteutettavaksi teemahaastatteluissa mukana olleiden henkiloiden kanssa. Taman tyon
empiirinen toteutus osui vuoden 2020 alkukevaaseen, jolloin maailmalle levisi Kiinasta kasin
tarttuva ja osalle vaestosta vaarallinen virus (Wuhanin virus, koronavirus, Covid-19), joka lait-
toi suuren osan maailmasta eristykseen ja etatoihin. Taman seurauksena tyoapaja jouduttiin
korvaamaan opinnaytetyontekijan itse toteuttamalla skenaarioprosessilla. Kehittamisosuuden

prosessi ja -aikataulu on esitetty kuviossa 21.

Teemahaastattelut, 3-5/2020
Lahtétilanneanalyysi, 4/2020
Skenaarioiden muodostaminen, 5/2020

020¢/S-T ‘n|sIsey el
uoilsiiedwAejujwio]

Vaihtoehtoiset liiketoimintamallit 5/2020
Palautekeskustelu, 6/2020

Kuvio 21: Opinnaytetyon prosessi

Opinnaytetyon kehitysosuus aloitettiin teemahaastatteluilla, joissa kartoitettiin yrityksen ny-
kytilannetta, menneita merkittavia tapahtumia, toimintaymparistoa ja sen tulevia mahdollisia
muutoksia haastateltavien nakokulmasta. Haastatteluilla oli kaksi isompaa tavoitetta. Ensim-
mainen tavoite oli loytaa heikkoja signaaleja ja trendeja mittaus- ja paikkatietoalan ympa-
rilta, jotka tulevat mahdollisesti vaikuttamaan toimialan ymparistoon. Haastatteluissa keski-
tyttiin vain kohdeorganisaation omaan toimialaan eli katsanto otettiin kapealla nakymalla,

mutta tarkasti kohdistetusti.

Toinen iso tavoite haastatteluille oli selvittaa haastateltavien kasitys organisaation ja toi-

mialan nykyisesta tilanteesta ja historiasta. Yritettiin loytaa merkittavia tapahtumia
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historiasta, joilla on ollut vaikutus nykytilanteen muodostumiseen. Nykytilanteesta kiinnosta-
vaa tutkijan kannalta oli selvittaa, onko organisaation avainhenkiloilla samanlainen kasitys
historiasta ja nykyisyydesta. Tulevaisuuden ennakoinnin lahtokohdat eivat ole parhaat mah-

dolliset, jos prosessiin osallistuvilla on eriavat kasitykset historiasta ja nykyhetkesta.

Haastattelut analysoitiin sisallonanalyysilla, jossa etsittiin yhtalaisyyksia ja eroja haastatelta-
vien aineistoista ja opinnaytetyon tekija vertasi niita omiin havaintoihin ja kerattyyn aineis-
toon. Haastatteluista kerattyja signaaleja yhdistettiin tekijan keraamiin signaaleihin ja ha-

vaintoihin, joiden pohjalta luotiin ja jarjesteltiin aineisto skenaarioiden pohjaksi.

Haastattelujen jalkeen siirryttiin skenaarioprosessiin, jossa yhdistettiin Business Model Can-
vas-malli toimintaskenaariotyoskentelyyn. Laajennetun Business Model Canvasin (kuvio 18)
avulla tehtiin skenaarioprosessin ensimmainen vaihe, jossa kohdeyrityksen nykyista liiketoi-
mintamallia arvioitiin ja siihen vaikuttavia ulkoisia voimia. Laajennettu Business Model-malli
valittiin tyokaluksi, koska sen selkeaan, yksinkertaiseen ja ymmarrettavaan muotoon saa mo-
nimutkaisetkin liiketoimintamallit sovitettua. Laajennetun mallin ulkoiset voimat mukaan ot-

taminen antaa kuvan myos yrityksen toimintaymparistosta ja siihen vaikuttavista voimista.

Opinnaytetyon eri vaiheille asetettiin laadulliset tavoitteet, jotka nakyvat taulukossa 6.

Vaihe Tavoite

Teemahaastattelut Kohdeyrityksen ja toimialan nykytilanteen parempi ymmartami-

nen ja uusien trendien ja havaintojen keraaminen

Toimintaympariston Toimintaympariston parempi ymmartaminen, vaikuttavien voi-

monitorointi mien seka uusien ajatusten ja ideoiden loytaminen

Lahtotilanneanalyysi Ymmartaa nykyista toimintaymparistoa ja menneisyyden merkit-

tavien tapahtumien vaikutuksia nykyhetkeen

Tyopaja, skenaariot ja | Skenaarioiden ja liiketoimintamallien muodostaminen

liiketoimintamallit

Koko prosessi 1. Skenaarioprosessi ja Business Model Canvas yhdistamalla
luoda helpommin hyodynnettava tulevaisuuden ennakoin-
nin malli organisaatiolle.

2. Luoda vaihtoehtoiset skenaariot ja lilketoimintamallit
kohdeorganisaatiolle teemahaastatteluiden ja toimin-

taympariston monitoroinnin pohjalta.

Taulukko 6: Tulevaisuustyon prosessin vaiheet
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Prosessin sujuvuutta ja kaytannollisyytta arvioidaan erikseen jokaisen vaiheen kohdalla ja
prosessia kokonaisuutena. Opinnaytetyoprosessi sisaltaa useita vaiheita ja paljon aineistoa.
On tarkeaa, etta prosessin saa pidettya sujuvana, jotta silla saadaan tuloksia ja ennen kaik-
kea sita pystyisi hyodyntamaan jatkossakin eri organisaatioissa. Kokonaisuutena prosessin hyo-
dynnettavyytta arvioidaan sen perusteella pystytaanko Business Model Canvas ja skenaario-
prosessi yhdistamalla prosessin lopputulos vietya helpommin organisaation kaytantoon ja pa-

remmin hyodynnettavaksi. Tata arvioidaan palautekeskustelussa ja tyon yhteenvedossa.
3.1 Teemahaastattelut
3.1.1 Teemahaastatteluaineiston kokoaminen ja analyysi

Teemahaastattelu on eraanlainen keskustelu tutkijan aloitteesta ja yleensa tutkijan ehdoilla,
mutta jossa samalla pyritaan vuorovaikutteisesti saamaan selville haastateltavilta tutkijaa

kiinnostavat ja tutkimuksen aihepiiriin liittyvat asiat (Eskola ym. 2015, 27-28).

Haastattelutyyppeja on useita. Yleisesti kaytetty jaottelu on jakaa haastattelut strukturoi-
tuun, puolistrukturoituun, teema-, tai avoimeen haastatteluun. Strukturoidussa haastatte-
lussa kysymysten muotoilu ja jarjestys on kaikille haastateltaville sama ja vastausvaihtoehdot
ovat valmiina. Puolistrukturoitu on muuten samanlainen, mutta valmiita vastausvaihtoehtoja
ei ole. Teemahaastattelussa haastattelun teema-alueet on ennalta maaritelty, mutta kysy-
mysten tarkka muoto ja jarjestys on avoin. Teemahaastattelun tavoite on kayda ennalta maa-
ritellyt teemat lapi jarjestyksen ja laadun vaihdellessa. Avoin haastattelu on lahella tavallista

keskustelua, jossa vain aihe on ennalta maaritelty. (Eskola ym. 2015, 29.)
Teemahaastattelu on hyva tapa, jos:

- Halutaan korostaa ihmista tutkimustilanteen subjektina
- Tutkittava aihe on vahan kartoitettu, tuntematon alue
- Halutaan sijoittaa haastateltavan puhe suurempaan kontekstiin
- Tiedetaan jo etukateen, etta aihe tuottaa monitahoisia ja -suuntaisia vastauksia
- Halutaan selventaa ja syventaa saatavia tietoja
- Tutkitaan arkoja tai vaikeita aiheita
(Hirsijarvi ym. 2015, 35.)

Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska opinnaytetyon tekijalla oli tiedossa
haastateltavien laaja osaaminen ja tietopohja seka pitka kokemus toimialaan liittyen. Oman
nakemyksen mukaan isot teemat valitsemalla keskustelusta tulisi avoin ja haastateltavalla

olisi mahdollisuus kertoa avoimesti ja laajasti omia nakemyksiaan ilman, etta yritettaisiin lii-

kaa rajoittaa mita kysytaan ja missa jarjestyksessa.
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Teemahaastattelujen yksi tavoite oli kartoittaa eri osallistujien nakemysta nykytilanteesta ja
selvittaa ovatko eri henkilot siita samaa mielta. Ennen vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kartoi-
tusta on hyva selvittaa, onko organisaation henkiloilla samanlaiset kasitykset nykytilanteesta,

koska vaihtoehtoisten tulevaisuuksien lisaksi meilla voi olla myos vaihtoehtoisia nykyisyyksia.

Haastatteluaineistoa tulisi purkaa ja analysoida jo keruuvaiheessa tai viimeistaan heti keruun
jalkeen. Nain varmistetaan aineiston tuoreus ja tarvittaessa haastattelua voidaan viela tay-
dentaa. Haastattelujen aikana tutkija voi tehda havaintoja ilmioiden toistuvuuksista seka hah-
motella malleja jo syntyneesta aineistosta. Aineistojen analyysissa tutkija voi pyrkia loyta-
maan merkityksia, joita ei suoraan haastatteluissa mainittu. Talloin tutkija tulkitsee aineistoa
spekulatiivisesti perustuen johonkin valittuun nakokulmaan. Kuviossa 22 on esitetty yksinker-

tainen kuvaus teemahaastatteluaineiston analyysin vaiheista. (Hirsijarvi 2015, 135-137.)

Luenta Yhteyksien [6ytaminen

Aineisto — Raportointi

Luokittelu

Kuvio 22: Yksinkertaistettu kuvaus haastatteluaineiston analyysista (Hirsijarvi ym. 2015, 144,

suora lainaus)

Haastateltavia henkiloita oli yhteensa kuusi, joista neljan kanssa haastattelu toteutettiin kas-
votusten ja kaksi haastattelua etayhteyden valityksella. Kaikissa haastatteluissa kaytettiin sa-
maa haastattelupohjaa (liite 1) ja haastateltaville oli ennakkoon laitettu tiedot mista haastat-
teluissa on kyse ja mista eri aiheista tullaan kysymaan. Haastattelun aihealueet oli jaettu toi-
mialaan, markkinoihin ja nakyvissa oleviin tulevaisuuden trendeihin. Toimialan ja markkinoi-
den osalta haastatteluissa tarkasteltiin vaikuttavia voimia, jotka tulevat eri suunnista. Esi-
merkkeja vaikuttavista voimista ovat kilpailijat, lainsaadanto, uudet toimijat alalla tai omis-
tajat. Trendien ja tulevaisuuden osalta haastatteluiden tarkoitus oli loytaa tulevaisuuden tek-
nologiatrendeja, saantelyn ja kulttuurin vaikutuksia seka eriasteisia tulevaisuuden trendeja ja
heikkoja signaaleja. Haastateltavat olivat eri ikaisia ja eri puolilta organisaation toimintoja,
mutta kaikki tekivat myyntityota ainakin osittain. Haastatteluajat, -tavat ja -kestot on koottu

taulukkoon 7.
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Haastateltava Haastatteluaika Haastattelutapa Haastattelun kesto
H1 5.3.2020 Kasvotusten 1h 20min
H2 21.4.2020 Kasvotusten 1h 15min
H3 23.4.2020 Kasvotusten 1h 40min
H4 28.4.2020 Kasvotusten 2h 10min
H5 29.4.2020 Etayhteydella 1h 15min
H6 5.5.2020 Etayhteydella 1h 25min

Taulukko 7: Teemahaastattelujen toteutus

Teemahaastattelujen aineisto purettiin aineistolahtoisella analyysilla, jossa tavoite oli lOytaa
aineiston keskeisimmat asiat. Aineistoista etsittiin yhteisia ja erottavia teemoja haastatelta-
vien valilta. Analyysi alkoi osittain haastattelujen aikana ja tutkija teki alustavaa aineiston
jaottelua haastattelujen aikana. Haastattelujen jalkeen aineistosta etsittiin oleellisimmat
asiat jokaisesta haastattelusta ja ryhmiteltiin ne yhteisiksi isoiksi teemoiksi. Teemojen alle
listattiin haastateltavien mainitsemat asiat ja lopuksi ryhmittelysta poimittiin asiat, jotka

toistuivat useammassa haastattelussa tai vaikuttivat muuten merkittavilta.

Haastattelujen aikana opinnaytetyon tekija sai olla tarkkana, etteivat omat nakemykset ja
mielipiteet lahteneet ohjaamaan liikaa haastattelua, vaan haastateltavalla oli mahdollisuus
kertoa vapaasti omia nakemyksiaan. Haastattelut saatiin pidettya hyvin vapaamuotoisina

haastatteluina, jotka ehka muistuttivat jopa enemman keskustelua kuin haastattelua.
3.1.2 Teemahaastattelun tulosten esittely

Haastatteluissa kaytiin lapi kohdeyrityksen ja toimialan nykyista tilannetta, historiaa ja tule-
vaisuutta, joista paapaino oli tulevaisuudessa. Menneisyydesta kaytiin lapi asioita, joilla oli
vaikutusta nykyiseen tilanteeseen ja pohdittiin lyhyesti miksi nain oli tapahtunut. Nykyhet-
kesta ja tulevaisuudesta asioita katsottiin uhkien ja mahdollisuuksien kautta. Tulevaisuuden

osalta haastatteluissa tavoitteeksi asetettiin nakymat yli 10 vuotta eteenpain.

Haastatteluissa tuli esiin paljon selkeita yhtalaisyyksia ja jotain eroja. Haastattelujen perus-
teella voi todeta, etta tilannekasitys toimialan nykyisesta tilanteesta ja siihen kohdistuvista
uhkista seka haasteista oli yhdenmukainen. Kaikilla vastaajilla oli sama nakemys Suomen jul-
kisen sektorin taloudellisesta tilanteesta ja sen vaikutuksista kuntiin ja sita kautta omaan toi-

mialaan, koska julkinen puoli on iso asiakasryhma alalla. Kunnilla ja kaupungeilla on jatkuva
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tarve saastaa kustannuksia, mika nakyy teknisen puolen pienenevissa budjeteissa samalla kun
elakoityvien henkiloiden tilalle ei aina palkata uusia tyontekijoita. Kunnat ja julkiset toimijat
ovat iso asiakasryhma toimialalle, joten talla tulee olemaan vaikutuksia. Tata Ilmiota ei kui-

tenkaan kannata nahda pelkastaan uhkana, vaan tassakin asiassa voi nahda mahdollisuuksia.

Julkisen sektorin lisaantyva varovaisuus investointeihin nakyy selvasti. (H1)
Kunnilla on koko ajan vahemman rahaa ja tyontekijoita kaytettavissa. (H2)

Julkisella puolella on aiempaa vahemman tekijoita, mutta osin tama johtuu
my0Os automaatiosta ja teknologioiden kehittymisesta. (H3)
Toinen selkea uhka alalle on halpeneva teknologia ja kiinalaiset laitevalmistajat. Suomessa
naita laitteita ei viela ole suurissa maarin kaytossa ja taalla kaytetaan paaasiassa pitempaan
alalla toimineiden valmistajien laitteita, joihin loytyy myos toimivat tuki- ja huoltopalvelut.
Halvempien laitevalmistajien markkinoilletulo nahdaan kuitenkin kasvavana uhkana, mika pa-

kottaa nykyisia toimijoita kehittamaan tarjoamaansa.

Markkinoilla nyt olevien kiinalaisten mittauslaitteiden laatu ei viela riita. Sanoi-
sin, etta menee viela 10 vuotta ennen kuin niiden uhka on todellinen. (H1)

Kiinalaisten laitteiden huolto ja muut palvelut ovat talla hetkella heikot ja lait-
teiden kayttoon vaaditaan alan osaamista. (H2)

Kiinalaisten laitteiden tekninen laatu alkaa jo osalle tekijoista riittamaan. (H5)

Markkinoilla on selvasti kysyntaa edullisemmille ja yksinkertaisemmille ratkai-

suille. (H2)
Kolmas kaikkien esille tuoma haaste ja samalla suuri mahdollisuus ovat uudet teknologiat ja
uudet ratkaisut, mika haastaa alan nykyiset menetelmat ja tavat tehda toita. Automaatio on
jo muuttanut mittausalan tekemista ja vahentanyt ihmisten tarvetta tehda suorittavaa tyota.
Hyva esimerkki tasta on isoihin tyokoneisiin muutaman vuoden aikana vahvasti tullut 3D-kone-
ohjaus. Kaivinkoneen kuljettaja nakee hytistaan tietokoneen naytolta missa koneen kauha
menee ja miten paljon tulee viela kaivaa. Aiemmin koneen vieressa on ollut apumies hoita-
massa ja valvomassa kuopan syvyytta. Perinteisen mittaustyon roolin nahdaankin muuttuvan
suorittajasta enemman valvontaan ja mittaustulosten tulkintaan koneiden tehdessa enemman

nykyisia toita.
Suomi on edellakavija koneohjauksen kayttoonotossa ja hyodyntamisessa. (H1)

Mittaustyota tarvitaan myos tulevaisuudessa, mutta sen rooli muuttuu enem-
man suorittamisesta valvontaan ja ohjaukseen. (H1)

Sahkoiset lupa-asiat yleistyvat jatkuvasti (H2)

Haastatteluista tuli ilmi, etta kaikki henkilot seuraavat omaan alaan liittyvaa uutisointia ja

kehitysta seka tekevat ajatustyota omaan tyohon liittyen. Tulevaisuuden ennakointia siis
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tehdaan, mutta yksilotasolla ja paaosin enemman tiedostamatta kuin tietoisesti. Tai sita ei
niinkaan pideta tulevaisuuden ennakointina, vaan omaan tyohon kuuluvana teknologioiden ja
alan seuraamisena. Asiakkaiden tekemista myos seurataan aktiivisesti. Kaikki haastateltavat
olivat hyvin perilla mita toimialalla tapahtuu nyt ja milta tulevaisuus nayttaa 2-5 vuotta
eteenpain, jos nykyista kehitysta ajatellaan lineaarisena jatkumona ilman isoja yllattavia ta-

pahtumia (esim. koronavirus tai vastaava ulkoinen shokki).

Mittaus- ja paikkatietotoimiala Suomessa on haastateltavien mukaan konservatiivinen ja hi-
taasti muuttuva ala. Uusia teknologioita tulee nopealla tahdilla, mutta ne eivat tule kovin no-
peasti alalla yleiseen kayttoon. Esimerkiksi mittausalan perustyokalun takymetrin, jolla mita-
taan pisteiden sijainteja ja etaisyyksia, nahdaan olevan viela yleisesti kaytossa kymmenen
vuoden paasta. Korvaavaa tai tehokkaampaa tapaa tehda mittauksia ei ole talla hetkella na-

kopiirissa ja sellaista on vaikea kuvitellakaan.

Takymetrin korvaavaa ratkaisua on talla hetkella vaikea nahda ja melko var-
masti menetelma on kaytossa viela 10 vuoden paasta. (H4)

Tarkalle paikantamiselle on varmasti tarvetta tulevaisuudessakin. (H3)

Suomen syrjainen sijainti ja pieni markkinakoko suojelee alan toimijoita ulkopuoliselta kilpai-
lulta. Syrjaisella sijainnilla tarkoitetaan sita, etta pohjoisen sijainnin takia avaruudessa kier-
tavia satelliitteja ei voi taalla hyodyntaa yhta hyvin kuin esimerkiksi Keski-Euroopassa. Tama
taas tarkoittaa sita, etta tiettyja paikkatietoon liittyvia vaihtoehtoisia ratkaisuja ei voi taalla
tehokkaasti hyodyntaa, mita isommilla markkinoilla on jo osin kaytossa. Suomessa alalla on
kaksi vahvaa toimijaa, jotka ovat rakentaneet omat fyysiset tukiasemaverkostot satelliiteista
tulevan sijaintiedon korjaamiseen koko Suomen alueelle ja haastateltavien oli vaikea nahda
jonkun uuden toimijan investoivan omaan vastaavaan tukiasemaverkostoon. Enemmankin na-
kemys oli, etta tallainen tukiasemaverkosto korvataan jollain toisella teknologialla, joka voi

tulla kokonaan nykyisen toimialan ulkopuolelta.

Suomi on sijaintinsa takia hieman suojassa moneen muuhun maahan verrat-
tuna. Pohjoinen sijainti ei mahdollista taivaalla kiertavien satelliittien parem-
paa hyodyntamista. (H1)

Uudet alan haastajat ja kilpailijat tulevat olemaan mahdollisesti pienia ja ket-
teria toimijoita. (H3)

Toimialalla olemassa olevat rakenteet ja keskinaiset suhteet eivat tee helpoksi
tulla alalle ulkopuolelta. (H4)

Olemassa olevia tekniikoita kaytetaan eri tavalla ja tama varmasti yleistyy. Sa-
malla automaation merkitys kasvaa (H3)
Trendeja ja heikkoja signaaleja tuli esille haastatteluissa ja paaasiassa ne liittyivat teknologi-
aan ja alan ratkaisuihin, ja haastattelujen yksi tavoite olikin naita loytaa. Trendin asteella

olevia teknologioita, jotka ovat jo tiedossa ja osa isojakin trendeja, olivat esim. 3D-tulostus,
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AR/VR (lisatty todellisuus/virtuaalitodellisuus), rakentamisen tietomallit seka Big data ja sen
hyodyntaminen. Tekoaly ja sen merkityksen kasvu on jo megatrendin tasolla, mutta vaikutuk-
sia tai kehitysnopeutta on viela osin vaikea arvioida. Haastattelujen pohjalta kerattyja toi-
mialaan liittyvia teknologiatrendeja on esitetty kuviossa 23.

Pistepilven kasittelyyn on tullut paljon uusia kokeiluja. (H1)

Tietomallien hyodyntaminen tulee olemaan iso juttu rakentamisessa. (H1)

Lisatyn todellisuuden ja Big Datan hyodyntaminen kehittyy nopeasti. (H2)

Tulevaisuudessa mahdollisesti kaikki autonomiset autot toimivat samalla mo-
biillikartoittajina. (H3)

AR/VR kasvaa nopeasti ja se, miten ratkaisuista tehdaan helppokayttoisia. (H3)

Teknologioiden uusiutumisen sykli nopeutuu, jolloin laitteita pitaa pystya hel-
posti paivittamaan. (H5)

Tietojen dokumentoinnin tarve digitaalisessa muodossa lisaantyy. (H5)
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Kuvio 23: Paikkatietoalan teknologiatrendeja teemahaastattelujen pohjalta
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Haastatteluissa tuli myos esille asiakkaiden kaytoksen muutokset. Nuoremmat alan toimijat
ottavat uusia teknologioita kayttoon ja uskaltavat kokeilla niita rohkeammin kuin pitkaan
alalla toimineet. Muita havaintoja olivat omistamisen tarpeen vaheneminen ja ekologisuuden
lisaantyminen. Tuotteita ei ole enaa pakko omistaa, vaan vuokraaminen ja muunlaiset ratkai-
sut tulevat todennakoisesti yleistymaan. Asiakkaat myos ovat aiempaa enemman perilla asi-
oista ja etsivat itse paljon tietoa ja odottavat alan toimijoiden sita myos tarjoavan vapaasti.
Tuote- tai hintatietojen salaaminen tai piilottaminen alkaa olemaan vaikeampaa, kun vaati-

mukset avoimuuteen kasvavat.

Nuoremmat tekijat ottavat uusia teknologioita rohkeammin kayttoon. (H1)

Nuoremmat sukupolvet eivat halua enaa sitoutua tiettyihin toimittajiin kuten
aiemmin. (H3)

Vanhemmat tekijat ehka hieman pelkaavat uusia teknologioita. (H4)

Nuoremmat hakevat ja haluavat enemman tietoa asioista ja samalla tarve
omistamiselle vahenee. (H5)

Tarve 24/7-palveluille kasvaa. (H5)
Asiakkaat haluavat enemman yksilollisia ja raataloityja ratkaisuja. (H6)

Alalle tulee paljon uusia teknologioita ja ohjelmistoja ja monen asiakkaan on
vaikea pysya mukana. (H6)

Hyvasta palvelusta ja laadusta ollaan valmiita maksamaan. (H2)

Haastattelujen tavoite saavutettiin hyvin. Laadukasta aineistoa saatiin riittavasti kasattua ja
aineistosta loydettiin selkeita isompia teemoja. Haasteena oli saada haastateltavia katsomaan

kauemmaksi tulevaisuuteen ja ajatella asioita oman nykyisen toimialan ulkopuolelta.
3.1.3 Aineiston hallintasuunnitelma

Kaikki tahan tyohon keratty aineisto sailytetaan opinnaytetyon tekijan tietokoneella ja siihen
ei ole muilla paasya. Teemahaastatteluiden aineisto sailytetaan opinnaytetyon tekijan tieto-
koneella ja siihen ei myoskaan ole paasya muilla henkilgilla ilman erillista pyyntoa. Haastatel-

tavilla on mahdollisuus tutustua aineistoon halutessaan.

Tyohon kerattya aineistoa tullaan mahdollisesti kayttamaan kohdeyrityksen tulevissa kehitys-

projekteissa ja sita ei toistaiseksi tuhota.
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3.2 Toimintaymparistoanalyysi
3.2.1  Suomi toimintaymparistona

Suomen sata mahdollisuutta-raportissa (Linturi ym. 2018,17.) on tutkittu milla toimialoilla
teknologia kehittyy nopeimmin seuraavan 20 vuoden aikana. Toimialat on listattu jarjestyk-
seen vertailemalla ja pisteyttamalla aloja keskenaan aiemman muutosnopeuden perusteella.
Vertailu on esitetty kuviossa 24, josta huomataan, etta tutkimuksen perusteella suurimmat

paineet muutokseen ovat henkilo- ja tavaraliikenteen aloilla.

Arvonluontiverkoston kehitysvauhti 2013-2018

Toimintakyvyn avusteet
Osaaminen ja sen ndytto
Yhteistyokyky

Energia

Materiaalit

Terveys

Eldamykset
Valtarakenteet
Tarkoituksellisuus
Etdvaikuttaminen
Turvallisuus
Havainnot ja tietdminen
Vaihdanta

Rakennettu ymparisto
Tavaroiden valmistus
Ravinto

Tyon korvaus koneilla
Ty6 ja ansainta koneilla

Tavaraliikenne

Henkiloliikenne
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Kuvio 24: Arvonluontiverkoston kehitysnopeus 2013-2018. Mita isompi numero taulukossa, sita

nopeampi muutos (Linturi ym. 2018, 17, suora lainaus)

Seuraavissa kuvioissa on puolestaan tarkasteltu yksittaisten teknologioiden keskeista asemaa
useissa arvonluontiverkostoissa (kuvio 25) ja niiden kehitysnopeutta (kuvio 26). Nama yleisen
tason teknologiat omaavat suurimman potentiaaliin muuttaa maailmaa. Tutkimuksen mukaan
suurimmat vaikutukset tulevat neuroverkoista ja syvaoppimisesta seka tekoalyn tekemasta
globaalista tyosta. Nopeimmin kehittyvia ovat puolestaan P2P-luottamusratkaisut (lohkoket-

jut) ja MyData & GDPR seka siihen liittyvat yksityisyydensuojaukset. (Linturi ym. 2018, 18-19.)
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Geneerisyysluku (geneerinen vaikuttavuus)

Uudet robotisoidut palvelut

Alylasit, AR-lasit ja laajennettu todellisuus
Tavaroiden 3D-tulostus

Globaali langaton laajakaista
Hahmontunnistusalustat ja muut Al-alustat
Ympaériston reaaliaikainen 3D-hahmotus
Kuvantaminen ja paikannus

Fyysinen etidisty0 ja Al:n johtama tyo
Kuluttajahintaiset kehon analysaattorit
Aurinkosdhkodn nopea kehitys

M2M-kauppa ja muu verkkokauppa

Alylasit, VR-lasit ja laajennettu todellisuus
Verbot/chatbot - keskustelevat ja kirjalliset robotit
Ajatusten luku ja muokkaus suoraan aivoista
Kaupallisen alustatyon valittaminen
Assosiatiiviset muistit ja hermoverkkoprosessorit
Puheentunnistus, puhesynteesi ja tulkkaus
Kasvojen ja emootioiden tunnistus seka projisointi
Ubiikki ympadristo ja tavaroiden internet
Laskentatehon radikaali kasvu

Materiaalitutka - hyperspektikamera
Robottiauto henkil6- ja tavaraliikenteessa

Al:n tekeman globaali ty6

Neuroverkot ja syvdoppiminen
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Kuvio 25: Yleisten teknologioiden vaikuttavuus. Mita isompi numero taulukossa, sita suurempi

vaikuttavuus (Linturi ym. 2018, 18, suora lainaus)
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Yleiset teknologiat kehitysnopeuden mukaan

Puheentunnistus, puhesynteesi ja tulkkaus
Nopeat ja tihedt muistimateriaalit

Elinten ja biomateriaalien 3D-tulostus
Vedyn edullinen sailytys

Periman editointitekniikat, CRIPSR/Cas9
Globaali langaton laajakaista

Uudet tavaran/aineen manipulointitavat
Itseorganisoituvuus ja parvialy
Kulkuneuvojen uudet voimanlahteet
Kvanttitietokoneet ja kvanttikommunikaatio

Solun metabolia, mikrobiomia ja genetiikka

Hyperloop ja muu tunnelitekniikka
Radikaali vesiliikenne

Uudet erotustekniikat ja kiertotalous
AR&VR-alustat ja sisaltostandardit
Verbot/chatbot - keskustelevat ja kirjalliset robotit

LED-viljely, kaupunkiviljely, robottiviljely

Neuroverkot ja svydoppiminen

Pienet hiukkaskiihdyttimet, femto- ja nanolaser
Al:n tekema globaali ty6

Biotekninen liha ja lihaimitaatiot

MyData & GDPR

P2P-luottamusratkaisut, lohkoketju
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Kuvio 26: Yleisten teknologioiden kehitysnopeus. Mita isompi numero taulukossa, sita nope-

ampi kehitys. (Linturi ym. 2018, 19, suora lainaus)

World Economic Forum mittaa ja arvioi eri maiden globaalia kilpailukykya ja laittaa maat pa-
remmuusjarjestykseen pisteyttamalla muun muassa instituutioita, infrastruktuuria, ihmisten
terveytta, koulutusta ja innovaatiokyvykkyytta. Vertailussa on 141 maata paremmuusjarjes-
tyksessa, jossa 1 on paras ja 141 huonoin. Suomi oli vuoden 2019 rankingissa sijalla 11
(vuonna 2018 myos sijalla 11). Suomi saa vertailun parhaat pisteet instituutioista ja makrota-
louden vakaudesta. Tyovoiman osaamistasoissa Suomi sijoittuu toiseksi parhaaksi maaksi.
Huonompia sijoituksia Suomi saa tyomarkkinoiden joustamattomuudesta ja tyontekijoiden
huonosta liikkuvuudesta, korkeasta verotuksesta, sisamarkkinoiden pienesta koosta seka asen-
teista yrittajyytta kohtaan. Mielenkiintoinen poiminta on hallinnon tulevaisuussuuntautunei-

suus, jossa Suomi on viidenneksi paras maa. (Global Competitiveness-raportti 2019.)

Suomi toimintaymparistona tarjoaa organisaatiolle vakaat ja turvalliset nakymat verrattuna
suurimpaan osaan maailman maista. Osaavaa tyovoimaa on toistaiseksi saatavilla, yhteiskun-
nan turvallisuus ja instituutiot toimivat ja hallinnon tulevaisuussuuntautuneisuus tarjoaa hy-

vat mahdollisuudet investoida ja kehittaa liiketoimintaa Suomessa.
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3.2.2 Megatrendit ja trendit

Sitran megatrendit 2020 julkaistiin tammikuussa 2020. Paivitys on jatkoa vuonna 2017 julkais-
tulle raportille, jossa edellisen kerran tarkasteltiin megatrendeja. Tassa paivityksessa on nos-
tettu esiin viisi kehityskulkua lahinna Suomea ajatellen seka niiden valiset jannitteet ja suh-

teet. Viiden megatrendin alta loytyy joukko pienempia trendeja. Selvitys pyrkii tukemaan tu-
levaisuuden kehityssuuntien tulkintaa ja ymmartamista. Selvitys perustuu aiemmin julkaistui-
hin trendiraportteihin, tyopajatyoskentelyyn seka megatrendikyselyyn. Tulkintojen jaotteluun
on kaytetty PESTEC-jaottelua, kolmen horisontin menetelmaa ja tulevaissuuntautunutta dia-

lektiikkaa. Sitran viisi megatrendia ovat:

Ekologisen jalleenrakennuksen kiireellisyys
Vaeston ikaantyminen ja monimuotoistuminen
Verkostomaisen vallan voimistuminen

Teknologian sulautuminen kaikkeen

U AN W N =

Talousjarjestelmien uudet suunnat
(Dufva 2020, 3,6-7,67.)

Ekologinen kestavyyskriisi ensimmaisena megatrendina sisaltaa ilmastonmuutoksen, eliciden
joukkosukupuuton, resurssien ylikulutuksen ja saatavuusongelmat seka maapallon jateongel-
mat. Ilmasto lampenee, aarimmaiset saaolosuhteet lisaantyvat, luonnon monimuotoisuus va-

henee ja maapera koyhtyy. (Dufva 2020, 13-14.)

Vaeston ikaantyminen ja monimuotoistuminen muuttavat Suomen vaestorakennetta. Pidenty-
neet eliniat, suurien ikaluokkien vanheneminen ja alhainen syntyvyys yhdessa muodostavat
megatrendin, joka koskee koko maailmaa ja jota ei voi pysayttaa. Tahan kehityskulkuun lis-
tattuja trendeja ovat vaeston keskittyminen harvemmille alueille, kaupungistuminen, ihmis-
ten muuttoliikkeet, tyttojen ja naisten aseman vahvistuminen, muutosten mukanaan tuomat
uudenlaiset terveyshaasteet, heimoutuminen ja heimouttaminen, keskittymiskyvyn ja luovan
ajattelun vahentyminen seka uskontojen ja ideologioiden merkityksen kasvu. (Dufva 2020, 21-
23.)

Kolmas megatrendi on verkostomaisen vallan voimistuminen, joka pohjautuu maailman valta-
suhteiden muutoksesta. Tahan kehityskulkuun liittyvia trendeja ovat muutos moninapaisesta
maailmasta monisolmuiseen maailmaan, Yhdysvaltojen vetaytyminen maailmanjarjestyksen
yllapitajan paikalta ja vastaavasti Kiinan vahvistuminen, vahvojen johtajien ihannointi, uusien

lilkkkeiden nousu seka valeinformaation ja populismin nousu. (Dufva 2020, 29-30.)

Teknologian sulautuminen kaikkeen on selvityksen neljas megatrendi, joka muuttaa toiminta-
tapoja johtuen kasvavasta automatisoinnista, tuotannon ja toimintojen hajauttamisesta seka

virtuaalisten ymparistojen hyodyntamisesta. Algoritmien yleistymisen myota ihmiset
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luovuttavat enemman paatantavaltaa koneille, joka aiheuttaa uudenlaisia haasteita kuten esi-
merkiksi kysymykset kaytetyn tiedon lapinakyvyydesta ja vastuista. Digitalisaation seuraavan
aallon myota digitaalisten palveluiden kaytto yleistyy esimerkiksi terveydenhuollossa. Muita
taman megatrendin alle linkittyvia trendeja ovat geenimuuntelun avulla ohjelmoitujen orga-
nismien yleistyminen tuotannossa, uusiutuvan energian halpeneminen ja teknologian ymmar-

tamisen tarkeyden korostuminen. (Dufva 2020, 37-38.)

Eriarvoisuuden kasvu ja ekologinen kestavyyskriisi kohdistaa yha voimakkaampia muutospai-
neita talousjarjestelmaan ja viides megatrendi onkin talousjarjestelman uudet suunnat.
Alatrendeina tassa ovat vaurauden keskittyminen yha harvemmalle joukolle, talouskasvun siir-
tyminen pois lansimaista, jatkuvan osaamisen kehittamisen korostuminen, tyon rakenteiden

muuttuminen ja kiertotalouden merkityksen kasvu. (Dufva 2020, 45-46.)

Elina Hiltunen (2019, 16.) on listannut oman nakemyksensa megatrendeista 2019 julkaistussa

kirjassaan. Nama kymmenen megatrendia ovat:

Ilmastonmuutos

Vaestonkasvu

Vaestorakenteen muutos

Kaupungistuminen

Globalisaatio

Varallisuuden ja kulutuksen kasvu

Eriarvoisuuden kasvu

Ympariston saastuminen ja resurssien vaheneminen

Digitalisaatio

= O 00 N O UIT A W N =

0. Teknologian kehitys

Euroopan Komission (2019) koostamat megatrendit politiikan teon avuksi:

- Nopeutuva teknologinen muutos ja asioiden, ihmisten ja esineiden kiihtyva yhtyminen
- Resurssien (vesi, ruoka, energia, mineraalit yms.) niukkuuden lisaantyminen
- Tyonteon luonteen muuttuminen

- Yhteiskunnan turvallisuusparadigman muuttuminen

- Ilmastonmuutos ja luonnon tuhoutuminen

- Kaupungistuminen jatkuva kasvu

- Koulutuksen ja oppimisen monipuolistuminen

- Eriarvoisuuden voimistuminen

- Itaisen maailman ja Aasian vaikutusvallan kasvu

- Kasvava konsumerismi

- Demografiset epatasapainot

- Uusien hallintojarjestelmien lisaantyva vaikutus
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- Maahanmuuton kasvava merkitys

- Rajusti muuttuvat terveyshaasteet

Muutostoimisto Ellun Kanojen Tuplarytmihairio-raportissa todetaan yritysten ja organisaatioi-
den tarkeimmaksi megatrendiksi 2020-luvulla muutoskyvykkyyden. Tama nakyy etenkin orga-
nisaation strategiatyossa, jota on opittava tekemaan jatkuvassa liikkeessa. Ymparilla tapahtu-
vat megatrendit ovat niin isoja vaikutukseltaan, etta niiden aiheuttamia muutoksia on oike-
asti pyrittava ennakoimaan ja valmistautumaan niihin. Monimutkaistuvassa toimintaymparis-
tossa korostuu ongelmien ratkominen yhteistyossa tiimien ja ihmisten kesken seka strategian
yhdessa todeksi tekeminen koko organisaation voimin. Johtaja harvemmin saa yksin tehtya

muutosta, mutta han pystyy sen yksin estamaan. (Kiiski-Kataja ym. 2020, 20,110-111.)

World Economic Forumin tammikuussa 2020 julkaistussa The Global Risks-raportissa listataan
globaaleja riskeja toteutumistodennakoisyyden ja vaikuttavuuden mukaan. Ilmiot on jaoteltu
taloudellisiin, ymparistoa muokkaaviin, geopoliittisiin, sosiaalisiin ja teknologisiin riskeihin.

Raportin mukaan todennakoisimmin toteutuvat riskit ovat jarjestyksessa:

Aarimmaiset saailmiot (ymparisto)

Epaonnistumiset toimissa ilmastomuutoksen hillitsemiseksi (ymparisto)
Luonnonkatastrofit (ymparisto)

Luonnon monimuotoisuuden haviaminen (ymparisto)

Ihmisen aikaansaamat luonnon katastrofit (ymparisto)
Tietosuojamurrot ja -petokset (teknologia)

Kyberhyokkaykset (teknologia)

Juomaveden puute (sosiaalinen)

O 00 N o0 U AN W N =

Yhteistyo ja globaalin hallinnon epaonnistumiset (geopolitiikka)

10. Taloudelliset kuplat (talous)

Vaikutukseltaan suurimmat riskit ovat jarjestyksessa:

—_

Epaonnistumiset toimissa ilmastomuutoksen hillitsemiseksi (ymparisto)
Joukkotuhoaseet (geopolitiikka)

Luonnon monimuotoisuuden haviaminen (ymparisto)

Aarimmaiset saailmiot (ymparistd)

Juomaveden puute (sosiaalinen)

Digitaalisen infrastruktuurin murtuminen (teknologia)
Luonnonkatastrofit (ymparisto)

Kyberhyokkaykset (teknologia)

Ihmisen aikaansaamat luonnonkatastrofit (ymparisto)

S 9P ® N o v bk wN

0. Tarttuvat vaaralliset taudit (sosiaalinen)

(World Economic Forum 2020, raportin kuvio 2.)
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Sitran megatrendit 2020-tyopohjan (Sitra 2020) ja ylla esiteltyjen megatrendilahteiden avulla
listattiin yleisia jannitteita ja epavarmuuksia, jotka nakyvat kuviossa 27. Lahtokohdaksi on
otettu mittaus- ja paikkatiedon toimiala. Punaisella nakyvat tekstit ovat opinnaytetyon teki-
jan lisaamia. Jannitteiden tarkoitus tassa kuviossa on herattaa kysymyksia ja haastaa ihmisia

ajattelemaan isompia kokonaisuuksia ja asioiden vaikutuksia.
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Kuvio 27: Jannitteet ja epavarmuudet megatrendeihin liittyen mittaus- ja paikkatietoalan na-

kokulmasta

Opinnaytetyon tekijan toimesta kerattyja havaintoja ja signaaleja loytyy taulukosta 8 ja kuvi-
osta 28. Taulukossa 8 on Meriston toimintaskenaariomallin mukaan kerattyja havaintoja ylei-
semmalla tasolla, mutta joilla kuitenkin saattaa olla vaikutusta tutkittavaan toimialaan. Ha-
vainnot on jaoteltu PESTE-mallin mukaisesti. Kuviossa 28 on puolestaan esitetty mittaus- ja

paikkatietoalaan liittyvia trendeja, jotka nakyvat otsikkotasolla. Tarkempi trendikartta loytyy

liitteesta 2.

Megatrendeista on hyvin yksimielinen nakemys lahdeaineiston perusteella. Megatrendien
osalta kannattaakin miettia pienempia alatrendeja, jotka liittyvat kyseiseen megatrendiin ku-
ten Sitran megatrendiraportissa (2020) on tehty. Megatrendeista suoraan tarkasteltavaan toi-
mialaan vaikuttavat teknologiset megatrendit. Tai niiden osuus on ehka helpoin kuvitella.

Suuret megatrendit kuten ilmastokriisi tai lisaantyvat ymparistoongelmat vaikuttavat kaikkiin
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toimialoihin ja jokaiseen ihmiseen, mutta niiden vaikutuksia kohdeorganisaation toimialaan

tarkemmin ei kasitella tassa tyossa.

Taulukon heikoissa signaaleissa on asioita, joista osa on jo tapahtumassa ja osasta kasvaa

merkittavia ilmioita. Hyva esimerkki on virtuaaliset nayttelyt ja matkat, joka tuli hyviin esiin

koronapandemian aikana, kun suurin osa maailman matkustamisesta oli tauolla. Teknologian

avulla esim. autonayttelyn tai auton myymisen voi hoitaa virtuaalisten valineiden avulla. Talla

voidaan olettaa olevan suuri vaikutus myos tarkasteltavaan toimialaan, jos esim. fyysiset asia-

kastapaamiset ja -tapahtumat siirtyvat osittain virtuaalisiksi.

Megatrendit

kortit

Villit

Heikot
signaalit

© Meristt

Sitra= Sitran Megatrendit 2020

Hiltunen=Tulossa huomenna. Miten megatrendit muokkaavattulevaisuuttamme. Hiltunen Elina.2019
EC=European Commission. Competence Centre on Foresight - Megatrends Hub-verkkosivut.2019
FTI= Future today institute. 2020 Tech trends report

'WEC=World Econemic Forum.

ETV=Eduskunnan tulevaisuusvaliokunta. Suomen sata uutta mahdollisuutta 2018-2037

Poliittiset

Ekonomiset

Sosiaaliset

Teknologiset

Ekologiset

+ Verkostomainen valta
(Sitra)

+ Vallan keskittyminen
kriisien mygta

+ Kiinan maailmanvalleitus

+ Oljyn merkityksen
vaheneminen muuttaa
valtasuhteita

+ Globaalit muuttoliikkeet
(Sitra)

+ Populistiset lilkkeet

+ Talousjarjestelman

uudet suunnat (Sitra)

+ Koronan jélkeinen

jalleenrakennus

+ Taloudelliset kuplat

(WEF)

+ Vaurauden

keskittyminen (Sitra)

+ Valtioiden

ylivelkaantuminen

« VéEeston ikddntyminen ja
monimuotoistuminen
(Sitra)

« Kaupungistuminen
(Hiltunen)

« Eriarveisuuden kasvu
(Hiltunen)

« Tyonteon luonteen
muuttuminen (EC)

+ Konsumerismi ja kasvava

kuluttaminen (EC)

« Teknologia sulautuu
kaikkeen (Sitra)

+  Tekodly

+ Geenimuokkaus (FTI)

+  Kyberhyokkaykset (WEF)

+ AR/VR

+ Ekologisen
jalleenrakennuksen kiire
(Sitra)

« Resurssien loppuminen
(Hiltunen)

« Luonnonkatastrofit (WEF)

+ Joukkotuhoaseet ja
virukset terroristien
kayttoon

+ Vallankumous Vendjalla

+ USA:n ja Kiinan valinen
sota

+ Talousjarjestelman

tdysimittainen romahdus
Rahan arvon havidminen

Islamin nousu maailman
suurimmaksi uskonnoksi

+ Suomen jakautuminen

ideologisiin heimoihin

« Tietoinen tekodly
« Senttimetrin tarkkudella

sijaintieto tavalliseen
matkapuhelimeen

« Elinidn pidentyminen 200-

vuoteen

« Marsin asuttaminen
«  Ilmastokriisin

pysdyttdminen

+  Tuontitullien
pystyttaminen ja
kansainvalisen
yhteistyon vaheneminen

+ Globalisaation

vastareaktio ja
nationalismi

+  Kybervaluutat (FTI)
+ Tulosperusteinen

hankintasopimus, SIB
(sitra)

« 24/7-yhteiskunta
+ Tuotteiden omistamisen

pakko vahenee

+  Mielekas eldama (ETV)
« Etdtydskentely ja

videopalaverit

+  Yksilollisyys

«  Yksityisyydensuojan

haviaminen (FTI)

+ Valvontayhteiskunta,Kiina

(FT1)

+ Virtuaaliset matkat,

autonayttelyt yms. (FTI)

« 3D-tulostus
* Avoin lahdekoodi
« Neuroverkot ja

syvaoppiminen (ETV)

« Kuluttajahintaiset kehon

analysaattorit

*  Ympariston reaaliaikainen

3D-hahmetus (ETV)

+ Kappaleiden helppo 3D-

kuvantaminen (ETV)

+ Tappavat tartuntataudit

(WEF)

« Biotekninen liha (ETV)
+ lhminen ja luonto yhdessa,

ei resurssina

+ Kiertotalous

Taulukko 8: Toimintaympariston signaaleja PESTE-jaottelun mukaan (Meriston mallin mukai-
sesti 2019)

Toimialaan liittyvat teknologiset trendit (kuvio 28) ovat ilmidita, jotka vaikuttavat voimak-

kaasti myos muihin toimialoihin. Hyva esimerkki tasta on laserkeilaus, jossa rakennuksia tai

ymparistoa keilataan lasersateilla ja tasta keratysta aineistoista muodostetaan tietokoneella

taysin yhdenmukainen 3D-malli. Tekniikkaa kaytetaan jo nyt autonomissa autoissa ja jos ne

todella yleistyvat, jokaisessa autonomisessa autossa on mahdollisesti jonkinlaiset laserkeilai-

met havainnoimassa auton ymparistoa.
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Erilliseksi ilmioksi teknologiatrendeista on nostettu ekosysteemit, jonka vierelle kayttajakoh-
taiset raataloinnit ja toimiva tiedonkulku. Kayttaja- tai asiakaskohtaisesti raataloidyt tuotteet
ja palvelut tulevat oletettavasti yleistymaan ja vaatimukset nayttavat tulevan asiakkaiden
suunnasta. Niin sanotut massaratkaisut tai ”one size fit for all”-ratkaisut eivat enaa kaikille
sovellu. Toimiva tiedonkulku liittyy tahan kiinteasti, kun erilaisten teknologioiden ja ohjelmis-
tojen maara kasvaa ja tieto ei aina kulje sujuvasti naiden valilla. Loppukayttajaa ei aina kiin-
nosta kenen valmistajan tuote ja ohjelmisto hanella on kaytossa, kunhan tiedonkulku ja kayt-

taminen on sujuvaa.

Viimeisena poimintana teknologiatrendeista nostetaan paikkatieto, jonka merkityksen voidaan
olettaa kasvavan. Lahes jokaisella ihmisella on taskussa kulkeva matkapuhelin, joka lahettaa
sijaintitietoa jatkuvasti operaattoreille ja erilaisille palvelujentarjoajille. Viime vuosina paik-
katieto on tullut osaksi useampaa toimialaa ja paikkatietoa hyodynnetaan jatkuvasti enem-
man ja enemman. Tarkan paikkatiedon avulla kayttajille voidaan paremmin kohdentaa erilai-
sia palveluita. Kaantopuolena on yksityisyyden menetys, josta joudumme luopumaan. Tassa
ilmiossa on aistittavissa pienta vastatrendia, kun kaikki ihmiset eivat halua yksityisyyden suo-

jastaan luopua.

Kayttajakohtaisesti
radt alidyt ratkaisut

Toimiva tiedonkulku
rajapintojen valila

Ekosysteemit

Paikkatieto

Automaatio |®

@ Big Data
Y4V, Teknologiatrendit  Jo )
3 A0-tulostus  |®
@ Teknologioiden rajapinnat
k-/\ Xaas @
Tietomalit

Laserkelaus &

Havaintokasittely |®

Kuvio 28: Mittaus- ja paikkatietoalan trendeja

Toimintaymparistoanalyysissa onnistuttiin tavoitteiden mukaisesti. Aineistoa tuli paljon ja sel-
keita trendeja havaittiin. Toimialaa ohjaavia voimia tunnistettiin myos, kuten oli tavoitteena-
kin. Havaituissa ilmioissa oli paljon yhtalaisyyksia teemahaastatteluissa esiin tulleiden havain-

tojen kanssa.
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Organisaation lahtotilanne
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Teemahaastattelujen jalkeen opinnaytetyon tekija loi oman nakemyksen kohdeorganisaation

nykyisesta liiketoimintamallista Business Model Canvas-mallia kayttaen, joka nakyy kuviossa

29. Kohdeorganisaation suurin vahvuus on henkilosto ja heidan osaamisensa. Henkilostolla on

pitka kokemus ja syva osaaminen alasta ja sita kautta muodostuneet pitkat suhteet asiakkai-

siin ja sidosryhmiin. Myytavat tuotteet ja palvelut ovat myos huippuluokkaa, joiden rinnalle

organisaatio on luonut toimivat koulutus- ja tukipalvelut.
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4
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=

Revenue Streams R;

Cost Structure \_}

Arvolahtoinen = Tuotemyynti, one-time-myynti

= Palvelumyynti, jatkuva palvelu, kuukausi/vuosihinnoittelu
= Palvelumyynti, one-time-myynti

= Vuckrausmyynti, laskutus kayton mukaan

- Neuvoteltavissa olevat kiinteat hinnat

- |hmiset, varasto ja kiintea tukiasemaverkko merkittavimmat kulut

Kuvio 29: Kohdeorganisaation nykyinen liiketoimintamalli

Lahtotilanteen Business Model Canvasin ymparille maariteltiin Osterwalderin ym. (2010, 201)
mallin mukaiset nelja toimialaan vaikuttavaa voimaa yleisella tasolla, jotka nakyvat kuvioissa
30-33. Kuviossa 30 on listattu markkinoiden vaikuttavia voimia, kuviossa 31 on toimialan vai-
kuttavia voimia, kuviossa 32 on makroekonomisia voimia ja kuviossa 33 yleisia trendeja. Ana-
lyysihetkella maailmantalous oli hieman sekavassa tilanteessa koronaviruksesta johtuen. Koro-
navirus pysaytti suuren osan maailmantaloudesta nopealla tahdilla ja kohdeorganisaation toi-
mintaymparistosta on vaikea tehda pysyvia paatelmia. Voidaan melko varmasti olettaa, etta
muutokset tulevat olemaan isoja, eika ole mitaan varmuutta, etta paluuta entiseen ”normaa-
liin” edes tapahtuu. Pandemian pitkan keston johdosta ihmisten tavat ja tottumukset ehtivat

muuttumaan pysyvasti, jolloin paluuta vanhaan ei valttamatta edes kaivata.

Lahteena voimien rakentamisessa kaytettiin liitteessa 3 listattuja internetsivuja seka kappa-
leessa 3.2.2 kasiteltavia megatrendilahteita. Voimien osalta teknologiset trendit kaytiin tar-

kemmin lapi toimintaymparistoanalyysin yhteydessa. Teknologioiden nopean kehityksen
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nahdaan vaikuttavan mitta- ja paikkatietotoimialaan niin paljon, etta ne on syyta kayda tar-

kemmin lapi ja myOs teemahaastatteluissa keskityttiin niihin.
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Kuvio 30: Markkinoiden vaikuttavat voimat
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Kuvio 31: Toimialan vaikuttavat voimat

—— Vaihtoehtoiset tuotteet ja palvelut

Kiinalaiset halvemmat laitteet
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. Yksinkertaiset tuotteet ja palvelut
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Coronavirus

/
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~——  Ekonomiset rakenteet ) Suomessa toistaiseksi maailman vahvimpia

Kuvio 32: Makroekonomiset vaikuttavat voimat
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Kuvio 33: Yleisia trendeja

Mittaus- ja paikkatietoalalla on tapahtunut muutamassa vuodessa kasvavassa maarin yritysos-
toja ja yhteistyosopimuksia isojen toimijoiden kesken. Alan isot toimijat ovat ostaneet pie-
nempia yrityksia ja siirtyneet perinteisesta mittaustoimialasta muille toimialoille, joissa voi-
daan hyodyntaa mittausalan teknologioita kuten esim. rakentamisen toimialalla. Nain alan pe-
rinteiset ja isot toimijat ovat laajentaneet tuote- ja palvelutarjoamaansa. Ostettavien yritys-
ten joukossa on ollut paljon datan analysointiin ja yhdistelyyn keskittyneita yrityksia ja tasta
voikin tehda jotain paatelmia mihin suuntaan alalla ollaan menossa. Vastavuoroisesti muiden

toimialojen isot yritykset ovat ostaneet paikkatietoalan yrityksia. (Geospatial World-lehti

2020, 48-53.)
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3.3 Skenaariot

Skenaarioiden tekemisessa menetelmana sovellettiin paaasiassa Meriston toimintaskenaario-
menetelmaa hieman muokatulla menetelmalla, jossa signaalien jaotteluun kaytettiin Future
Todayn mallia (kuvio 7). Richard A K Lumin skenaariomenetelmasta mukaan tahan skenaario-

prosessiin otettiin disruptio-pyramidi (kuvio 10). Skenaarioissa katse asetettiin vuoteen 2030.

Skenaarioiden rakentamiseen kaytettiin deduktiivista (eksploratiivinen tai tutkiva) skenaario-
tyoskentelya. Menetelmassa tarkastellaan menneisyyden ja nykyhetken trendeja, joista jatke-
taan tulevaisuuteen. Menetelma on hyva tapa luoda toisistaan poikkeavia eli kontrastisia ske-
naarioita ja verrata niita business as usual-skenaarioon. Talloin voidaan mahdollisesti loytaa

nermaa (1999, 58; van der Hejden 1996, 202.)

Skenaariot luotiin toimialan nakokulmasta hyvin teknologia- ja asiakaspainotteisesti. Isot ja
yleiset megatrendit jatettiin tassa skenaarioprosessissa taka-alalle ja katsanto oli kapeasti
suunnattu kohdeorganisaation toimialalle. Megatrendeista esim. ilmastonmuutos, jota monet
nimittavat jo ilmastokriisiksi, on sellainen, etta se vaikuttaa myos tutkittavaan toimialaan
skenaariosta riippumatta. Voidaan pitaa jo lahes varmana ilmiona, etta organisaatio, joka ei
ota huomioon ilmatonmuutosta ja maapallon resurssien vahenemista, ei tulevaisuuden toimin-

taymparistossa tule menestymaan.

Skenaarioiden luominen aloitettiin jaottelemalla keratyt signaalit ja havainnot kayttamalla
Future Today Instituten trendien jaottelun toimintamatriisia, joka nakyy kuviossa 34. Jaottelu
tehtiin jakamalla trendit korkeaan ja matalan tason varmuuteen seka valittomiin ja pitemman
aikavalin vaikutuksiin. Signaaleja ja trendeja oli keratty teemahaastatteluista ja muista lah-

teista kuten internet-sivustoilta, joita on listattu liitteessa 3.
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Korkea varmuuden aste
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Kuvio 34: Keratyt signaalit ja trendit jaoteltu toimintamatriisin mukaan

Mittaus- ja paikkatietoalan vaihtoehtoisia tulevaisuusskenaarioita ohjaa vahvasti asiakkaiden
tarpeet ja halut seka nopeasti kehittyvat uudet teknologiat. Nama muutosvoimat vaikuttavat
kaikkiin toimialoihin ja kohdeorganisaation toimiala on opinnaytetyon tekijan nakemyksen
mukaan tassa vahvasti mukana. Skenaariot luotiinkin asiakaslahtoisesti ennakoiden asiakkai-

den muuttuvia tarpeita ja vaatimuksia.

Isona muutosvoimana alalla on teknologinen kehitys, koska teknologioiden nahdaan muutta-
van merkittavasti toimintatapoja ja tekemista. Megatrendien asteella olevien automaation ja
tekoalyn kehitysten nahdaan olevan merkittavassa roolissa toimintaympariston muutoksissa.
Tekoaly-termina on melko laaja ja silla voidaan tarkoittaa montaa asiaa. Silla voidaan tarkoit-
taa esim. tietoista tekoalya, joka kehittyy ihmisen tasolle tai silla voidaan tarkoittaa esim.
kuvantunnistamista automaattisesti. Ehka parempi olisikin puhua tekoalyn alle kuuluvista ter-
meista ja ilmioista. Tekoaly on yksi iso megatrendi, jonka alle mahtuu useita eri sovelluksia ja
kayttotapoja. Mittausalalla tekoalya voidaan hyodyntaa talla hetkella esim. mittausdatan ka-

sittelyyn.

Trendien ja havaintojen jaottelun pohjalta muodostui ajureiksi eli epavarmuustekijoiksi ”asi-
akkaan tarve” ja "kuka omistaa tuotteet ja palvelut”. Asiakkaan tarpeen aaripaat muodostui-
vat ratkaisukeskeisesta ja tuotekeskeisesta tarpeesta. Onko asiakkaan tarve siis ostaa ratkaisu
ongelmaan vai ostaa yksittainen tuote tai palvelu? Asiakaslahtoisen liiketoiminnan tulee pe-
rustua asiakkaan tarpeisiin, joten tama oli luonnollinen valinta toiseksi ajuriksi. Skenaariopro-
sessin alkuvaiheen perustella oli havaittavissa, etta asiakkaiden tarpeet siirtyvat enemman

yksittaisesta tuotteesta isomman ratkaisun tarpeeseen.
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Toiseksi ajuriksi valikoitui omistaminen, jolla tarkoitetaan tassa sita, omistaako tuotteet ja
palvelut asiakas vai toimittava organisaatio. Trendien ja haastattelujen perusteella on enna-
koitavissa, etta ihmisten tarve omistaa mitaan ylimaaraista vahenee ja vastaavasti ratkaisu-

jen ja palveluiden ostaminen palveluina kasvaa.

Kahden valitun ajurin perusteella luotiin nelikentta, johon muodostettiin skenaariot, jotka
nakyvat kuviossa 35. Skenaariot esitellaan tarkemmin seuraavissa kappaleissa. Skenaariot kir-
joitettiin kayttamalla hyvaksi Meriston (2019) oletukset-seuraukset-jaottelua, jonka jalkeen
kirjoitettiin offensiiviset ja defensiiviset toimintavaihtoehdot jokaiseen skenaarioon (Meristo
2019). Offensiiviset vaihtoehdot ovat organisaation proaktiiviset ja ennakoivat vaihtoehdot
vahvuuksien kautta ja defensiiviset vaihtoehdot ovat organisaation reaktiiviset ja odottavat
vaihtoehdot enemman heikkouksien kautta. Lopuksi viela kuviteltiin disruption astetta jokai-

seen skenaarioon Richard A Lumin (2016) mallin mukaisesti.

1. Uusimmuart lelut 2, Avaimet kdteen

Y: Asiakkaan tarve

Teknologian
toimittaja

X: Kuka omistaa tuotteet ja palvelut

3. Race to the bottom 4., Leasing

© Meristo

Kuvio 35: Kahden ajurin avulla muodostetut skenaariot
3.3.1  Uusimmat lelut

Uusimmat lelut-skenaariossa asiakkaan tarve on ratkaisukeskeinen, jolloin hanella on on-
gelma, joka tulee ratkaista. Hanella ei valttamatta ole tietoa mita han ongelman ratkaisemi-
seen tarvitsee tai miten se hoidetaan, jolloin organisaation tarjoama voi olla ratkaisu ongel-
maan. Asiakas haluaa itse omistaa tuotteet, ohjelmistot ja teknologiat, joita tarvitsee, mutta
han tarvitsee toimittajan asiantuntemusta uusien teknologioiden kayttamiseen. Alalle tulee
paljon uusia innovaatioita ja teknologioita nykyisen toimialan ulkopuolelta ja sita kautta uusia

toimijoita, jotka haluavat ratkaista toimialan asiakkaiden ongelmat.
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Oletukset:

- Mittaus- ja paikkatietoalan merkitys kasvaa ja sielta tulevia ratkaisuja hyodynnetaan
monilla muillakin aloilla

- Asiakkaan toimintaymparisto muuttuu monimutkaisemmaksi, jolloin han ei aina tieda
miten eteen tulevia ongelmia ratkaistaan

- Uudet tuotteet ja teknologiat ovat liian vaikeita asiakkaiden opeteltavaksi ja niita tu-
lee liian nopeasti

- Tuotteiden ja ratkaisujen toimittajia on enemman markkinoilla

- Asiakas haluaa edelleen itse omistaa liiketoimintaan tarvittavat tuotteet ja teknolo-

giat
Seuraukset:

- Uusia asiakkaita loytyy nykyisen toimialan ulkopuolelta

- Organisaation ja myyjan on tunnettava asiakkaan toimintaymparisto ja haasteet, jopa
paremmin kuin asiakas itse

- Asiantuntevalle myyjalle on tarvetta opettamaan ja tukemaan asiakasta uusien ratkai-
sujen kayttamisessa

- Toimittajien valinen kilpailu kovenee, jolloin osaavat ihmiset ja organisaatiot erottu-

vat
Offensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Ole lahella asiakasta ja syvenna suhteita
- Ennakoi, etsi ja opettele uudet teknologiat ennen kilpailijoita ja vie ne asiakkaalle
- Verkostoidu ja etsi uusia asiakkaita toimialan ulkopuolelta

- Innovoi jatkuvasti uusia ratkaisuja ja tapoja toimia
Defensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Odota, etta uudet teknologiat vakiintuvat markkinoille ja liity kilpailuun mukaan
- Odota ja reagoi asiakkaan tarpeisiin

- Keskity nykyiseen toimialaan

Uusimmat lelut-skenaariossa organisaatiolta vaaditaan syvempaa tuote- ja myyntiosaamista.
Asiakkaiden tekemisesta ja haasteista pitaa tietaa syvallisemmin, jotta asiakkaan ongelmat
pystytaan aidosti ratkomaan. Tekemisen on oltava enemman proaktiivista ja ennakoivaa kuin
reaktiivista ja muiden tekemiseen reagoimista. Sopiva konsepti skenaarioon voisi olla ”Me et-

simme ja tuomme valmiina uudet teknologiat kayttoosi”.
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Osaavien tyontekijoiden loytyminen on haaste ja osaajista tullaan kilpailemaan. Uusia mah-
dollisuuksia loytyy nykyisen toimialan ulkopuolelta, jolloin verkostoitumista ja yhteistyota tu-
lee hakea entista suuremmalta alueelta. Uhkana tassa skenaariossa voi olla, jos teknologioi-
den valmistajat haluavat toimia suoraan loppuasiakkaan kanssa ja pudottavat valista jalleen-
myyjat pois.

Skenaarioon soveltuva Business Model Canvas loytyy kuviosta 36. Erot lahtotilanteeseen on

tehty yliviivaamalla ja lisaamalla punaisella tekstilla.

—
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Kuvio 36: Uusimmat lelut-skenaarion Business Model Canvas

Uusi Business Model Canvas ei eroa suuresti lahtotilanteen mallista. Arvolupaus pysyy samana,
samoin kuin avainresurssit ja kustannusrakenne. Hinnoittelu muuttuu hieman enemman asia-
kaskohtaiseksi. Uusia asiakassegmentteja tulisi loytaa samoin kuin uusia toimittajia ja yhteis-
tyokumppaneita. Asiakassuhteet syvenevat ja siirtyma voisi olla Key account management-
mallin mukaiseen asiakastyohon. Innovointi korostuu tassa mallissa, koska toiminnan on oltava

ratkaisukeskeista.

Skenaarion toteutumista saattaa hidastaa, jos teknologioiden kehittyminen ei ole nykyisten
odotusten tasolla. Osalla asiakkaista voi tulla myos vastareaktiota kasvaville tuottavuus- ja
tehokkuusvaatimuksille, jota uusien teknologioiden oletetaan nostavan. Uudet teknologiat ei-
vat aina automaattisesti tarkoita, etta tyontekijoiden tyo muuttuu paremmaksi ja tehokkaam-
maksi. Talloin luonnollinen reaktio voi olla vastustaa uutta ja pysya vanhoissa tutuissa ja toi-

mivissa ratkaisuissa.
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Tassa skenaariossa muutos on asteittainen ja Richard A Lumin disruptio-pyramidia kayttaen
ulkoa tuleva disruptio osuu organisaation tuotteisiin/palveluihin, strategiaan ja liiketoiminta-
malliin. Uudet teknologiat ja alan ulkopuoliset toimijat disruptoivat ensisijaisesti organisaa-

tion tuotteita ja toissijaisesti strategiaa ja liiketoimintamallia.
3.3.2 Avaimet kateen

Avaimet kateen- skenaariossa asiakkaan tarve on ratkaisukeskeinen, johon han haluaa koko-
naisratkaisun yhdelta kumppanilta. Ekologisuus vaikuttaa aidosti kaikkeen tekemiseen ja asi-
akkaat eivat halua omistaa mitaan liiketoiminnan pyorittamiseen tarvittavia tuotteita tai tek-
nologioita, jolloin organisaation tarjoama on kokonaisratkaisu ilman omistamisen pakkoa.
Asiakas ei halua toimia useiden toimijoiden kesken tai hankkia ongelman ratkaisua osissa eri
paikoista, vaan haluaa toimia yhden toimittajan kanssa, johon muodostuu kumppanuustason
suhde. Toimittava organisaatio etsii ja paketoi eri teknologiat ja ratkaisut yhdeksi helposti

kaytettavaksi ratkaisuksi, josta asiakas on myos valmis maksamaan.
Oletukset:

- Mittaus- ja paikkatietoalan merkitys kasvaa ja sielta tulevia ratkaisuja hyodynnetaan
monilla muillakin aloilla

- Asiakas haluaa toimia kumppanuustasolla harvojen toimittajien kanssa

- Asiakas ei halua omistaa kaikkea

- Asiakkuudet keskittyvat isoille toimijoille ja pienia toimijoita haviaa alalta
Seuraukset:

- Voittajia toimittavien organisaatioiden joukossa ovat ne, jotka paketoivat eri ratkai-
sut ja teknologiat helposti kaytettavaksi ratkaisuksi asiakkaalle

- Toimittavan yrityksen riskien rakenne muuttuu, kun taseessa olevan omaisuuden arvo
kasvaa huomattavasti

- Vaihtoehtoisesti tuotteiden omistus siirtyy kolmannelle osapuolelle, joka vuokraa

tuotteet asiakkaalle
Offensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Etsi, opettele ja yhdista eri teknologiat yhdeksi ratkaisuksi

- Muodosta syvat ja luottamukselliset suhteet asiakkaisiin, jolloin kilpailijoiden on vai-
kea paasta valiin

- Rakenna syvat suhteet teknologioiden kehittajiin ja ole mukana kehittamassa niita

- Panosta ja luo mahdollisuudet innovointiin omassa organisaatiossa

Defensiiviset toimintavaihtoehdot:
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- Odota, etta teknologioiden kehittajat ja toimittajat loytavat sinut

- Ulkoista osa organisaation toiminnoista ja sita kautta pienenna omaa tasetta

Korkea osaaminen ja innovointi korostuvat tassakin skenaariossa. Asiakas ei halua tai osaa yh-
distaa eri ratkaisuja yhdeksi sujuvaksi kokonaisuusuudeksi, jolloin luottamus toimittavaan or-
ganisaatioon kasvaa. Hyvia konsepteja tahan skenaarioon voisivat olla ”Big Data tuotteena”
tai ”Me hoidamme tyokalut, sina voit keskittya liiketoimintaasi”. Uhkana tassa skenaariossa
on osaavan tyovoiman loytaminen. Isona riskina on myos kasvava oma tase, jos tuotteiden
omistus siirtyy asiakkailta toimittajalle. Skenaarioon soveltuva Business Model Canvas loytyy

kuviosta 37.
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Kuvio 37: Avaimet kateen-skenaarion Business Model Canvas

Muutosta skenaarion toteutumiseen saattaa hidastaa alan toimijoiden konservatiivinen asenne
uusia teknologioita kohtaan ja varovaisuus kayttaa usean toimittajan sijaan yhta palveluntar-
joajaa, joka voidaan nahda riskina. Asiakkaan organisaatiossa on useita toimijoita, joilla ei
aina ole yhtenaiset intressit siita kenen toimittajan kanssa he haluavat asioida ja tama saat-
taa myos hidastaa skenaarion toteutumista. Disruptiopyramidista uhka kohdistuu hieman orga-
nisaation tehtavaan ja isommin liiketoimintamalliin ja strategiaan. Muutos voi olla asteittai-

nen tai nopea ja yllattava.

Teknologioiden toimittajat ja tuotteiden valmistajat voivat vastustaa muutosta, jos kokevat
uhkana sen, etta asiakkaat toimivat vain muutamien ratkaisuja toimittavien organisaatioiden
kanssa. Tuotteen valmistajan nakokulmasta voi olla riski, etta asiakkaiden ja heidan valissaan

olevien organisaatioiden valta kasvaa liian suureksi ja keskittyy pienelle joukolle.
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3.3.3 Race to the bottom

Race to the bottom-termilla tarkoitetaan, kun toimittajat kilpailevat samankaltaisilla tuot-
teilla ajamalla jatkuvasti kuluja ja hintoja alas. Pitkalla aikavalilla tallaisessa kilpailussa ei
ole voittajia. Tassa skenaariossa asiakkaan tarve on yksittainen tuote tai teknologia ja toimit-
tavan organisaation tarjoama on tuotekeskeinen. Kilpaillaan siis yksittaisilla tuotteilla, jolloin
vaarana on ajautua hintakilpailuun muiden toimittajien kanssa. Samalla asiakkaat opetetaan,
ettei hyvasta palvelusta tai ratkaisusta tarvitse maksaa liikaa ja tuotteiden valiset erot tiivis-

tyvat vain eroon hinnoissa.
Oletukset:

- Globaali kilpailu ja halvat rahtikustannukset mahdollistavat uudet kilpailijat ympari
maailmaa

- Asiakkaat kilpailuttavat ja hajauttavat suurimman osan ostoistaan

- Uudet teknologiat ovat nopeasti kaikkien saatavilla ja tuotteet kopioidaan nopeasti

- Ekologisuus ja tuleva ilmastokriisi ei vaikuta tekemiseen
Seuraukset:

- Toimittajat kilpailevat hinnalla, saatavuudella ja toimitusajoilla

- Toimittajien katteet ajetaan alas ja toimintaa ei kehiteta eika uusia innovaatioita
synny

- Suomessa toimivat paikalliset pienemmat toimijat haviavat kisan isommille globaa-

leille toimijoille
Offensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Etsi uusia toimittajia ja yrita loytaa edullisempia ja nopeasti saatavia tuotteita
- Aja kaikki ylimaaraiset kulut alas

- Aja tuotteiden varastotasot alas ja yrita ennakoida asiakkaiden tilaustarpeita
Defensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Liittoudu muiden paikallisten toimijoiden kanssa ja lobbaa paattajilta tukea ja suoje-
lua globaalia kilpailua vastaan

- Ulkoista varasto

Tassa skenaariossa toimialalla on vahan voittajia ja useita haviajia. Jatkuva kilpailu vain hin-
nalla ja saatavuudella ajaa yritykset saastamisen kierteeseen ja kehittyminen unohtuu. Uusia
innovointeja ei nahda, jolloin myos asiakkaat haviavat. Osaavalla tyovoimalla ei ole tassa ske-

naariossa niin suurta merkitysta teknologioiden ja alan vaatimusten kannalta, kun taas
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lilketalouden osaamiselle on enemman tarvetta, jota loytyy huomattavasti helpommin. Sopiva

konsepti tahan skenaarioon voisi olla ”Osta nyt, maksa huomenna”. Uhkia on paljon ja mah-

dollisuuksia vahan, jos katsoo asiaa nykyisten alan toimijoiden kannalta. Globaalissa talou-

dessa on vaikea kilpailla hinnoilla isojen toimijoiden kanssa.

Skenaarion Business Model Canvas on esitetty kuviossa 38. Suurimmat muutokset lahtotilan-

teeseen ovat kustannusrakenteen muutos arvolahtoisesta kustannuslahtoiseen ja arvolupauk-

sen muutos. Pienempia muutoksia tulee avaintoimintoihin ja asiakassuhteisiin. Disruptiopyra-

midin mukaiset uhkat tulevat suurella voimalla yrityksen missioon ja sita kautta kaikkeen te-

kemiseen.
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Kuvio 38: Race to the bottom-skenaarion Business Model Canvas

Tahan skenaarioon voi soveltaa ”"add-on”-liiketoimintamallia, jossa ideana on myyda halvalla
tai kilpailukykyisella hinnalla pelkastaan karsittu perustuote tai -palvelu ja paalle tulevilla li-
satuotteilla tai -palveluilla otetaan parempaa hintaa. Lopulta asiakkaan maksama kokonais-
hinta voi olla kalliimpi mita han oli alun perin ajatellut kayttaa. (Gassmann 2014, 84.) Riskina
tassa mallissa voi olla, etta jos asiakas oikeasti tarvitsee kalliimmat lisapalvelut ja lisahinta

tulee ilmi vasta myohemmassa vaiheessa, voi han kokea tulleensa huijatuksi.

3.3.4 Leasing

Leasing-skenaariossa asiakkaan tekeminen on tuotekeskeista, jolloin han tarvitsee tiettyja
tuotteita ja teknologioita lilketoiminnan pyorittamiseen. Kasvavat saastopaineet asiakkailla ja

vastuullisuuden vaatimukset tarkoittavat, etta asiakas ei halua omistaa naita tuotteita. Han
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haluaa helppoutta ja toimivat tuotteet silloin kun niita tarvitsee. Toimittajalle jaa rooliksi et-
sia ja tuoda nama tuotteet asiakkaalle. Leasing-mallissa toimittajan tase kasvaa, kun tuotteet
ovat hanen varastossansa, mutta samalla asiakkaat saadaan sitoutettua pidemmaksi aikaa ja

tuotto on usein parempaa kuin pelkassa tuotteiden myynnissa.
Oletukset:

- Vastuullisuus ja ymparistotietoisuus ovat oikeasti mukana yritysten tekemisessa, jol-
loin kiertotalous ja tavaroiden kierrattaminen on osa paivittaista tekemista

- Asiakas haluaa toimivat ja tuottavuutta parantavat tuotteet

- Asiakas ei halua omistaa mitaan, mutta han on valmis maksamaan hieman enemman

helppoudesta ja tuotteiden omistamisen ulkoistamisesta
Seuraukset:

- Toimittajan on vastattava asiakkaiden vaatimuksiin ja otettava tuotteet omaan omis-
tukseen tai ulkoistaa rahoituslaitokselle

- Asiakkaiden kustannusten hallinta helpottuu, kun leasing-sopimusten myota tulevat
kustannukset ovat tarkasti tiedossa

- Toimittajalla on oltava tehokas toimitusketju ja huolto, jotta tuotteet saadaan nope-

asti asiakkaille
Offensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Ole aktiivisesti asiakkaan lahella ja yrita sitouttaa heidat pitemmilla sopimuksilla
- Tehosta huoltoa ja yllapitoa, jotta saat pidettya tuotteet pitkaan kierrossa

- Ota kiertotalouden toimintaperiaatteet osaksi paivittaista tekemista
Defensiiviset toimintavaihtoehdot:

- Odota, etta asiakas loytaa sinut

- Ulkoista kaikki mahdolliset toiminnot

- Al huomioi kiertotalouden vaatimuksia ja maksa ylimaaraista resurssien haaskaami-
sesta

- Vaadi julkisia tukia liiketoiminnan yllapitoon

Leasing-malli ei toimintatapana ole uusi ja se on jo jossain maarin kaytossa toimialalla tana
paivana, mutta tassa skenaariossa se tulee kuitenkin vallitsevaksi tavaksi toimia. Riskina on,
etta toimittavan organisaation tase tai rahoituskulut kasvavat liian suureksi. Sopiva konsepti
voisi olla ”Vuokraa teknologiaa, tonni/kuukausi”. Disruptio kohdistuu tassa skenaariossa orga-

nisaation liiketoimintamalliin ja strategiaan ja muutos on todennakoisesti asteittaista.
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arvo- ja kustannuslahtoisen yhdistelmaksi. Arvolupaus myos muuttuu ja avainkumppaniksi tu-

levat pankit ja rahoituslaitokset.
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Kuvio 39: Leasing-skenaarion Business Model Canvas

3.4 Yhteenveto ja palaute skenaarioista

3.4.1 Yhteenveto skenaarioista

Skenaariot rakennettiin vuoteen 2030, joka oli tekohetkella kymmenen vuoden paassa. Kym-
menen vuotta on yleensa lyhyt aika tulevaisuuksien ennakoinneissa (Lum 2016), mutta vuosi
2030 valikoitui siksi, etta teknologisen kehityksen ennakoidaan olevan talla hetkella niin no-
peaa, etta kymmenessa vuodessa ehtii tapahtumaan paljon asioita. Lisaksi skenaarioiden te-
kohetkella maailman yleinen tilanne vaikutti olevan jatkuvissa ja pahenevissa kriiseissa. Koro-
nakriisi lisattyna Brexit- ja Trump-ilmioihin, ydinaseiden uusi kilpavarustelu, Yhdysvaltojen
kulttuurillinen hajoaminen, Kiinan nousu maailman mahdiksi ohi Yhdysvaltojen ja muut maail-
manpoliittiset jannitteet muuttavat maailmaa pysyvasti. Pahenavat ymparistoongelmat ja il-
mastonkriisin vaikutukset nakyvat jo nyt ja suuntaus nayttaa pahenevan niin, etta seuraukset
nakyvat todennakaoisesti kunnolla kymmenen vuoden aikana my0s Euroopassa ja Suomessa. lh-
misilla on usein kasitys, etta han elaa jotenkin poikkeuksellisten muutosten aikaa, vaikka
muutoksia on tapahtunut aina. Talla kertaa tilanne vaikuttaa kuitenkin aidosti silta, etta tule-
vat muutokset ja paalla olevat uhkat ovat monessa mielessa merkittavampia kuin koskaan

aiemmin, kun kyseessa on koko ihmiskunnan tulevaisuus.
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Skenaarioissa on otettu asiakas keskioon, mika on tana paivana kilpailukykyisten organisaa-
tioiden lahtokohta. Asiakkaan rooli on muuttunut suhteessa myyjaan, kun asiakkaalla on paasy
lahes samaan tietoon kuin tuotteen myyjalla. Aiemmin tilanne oli toinen ja myyjan rooli oli
usein vieda tietoa asiakkaille. Valtaa on siis siirtynyt enemman asiakkaille ja se vaikuttaa asi-
akkaiden ja toimittavien organisaatioiden valisiin suhteisiin. Asiakkaan tekeminen ja hanen
valintojensa vaikutus kohdeorganisaation tekemiseen tuli erittain hyvin esiin teemaahaastat-

teluissa.

Hyvan skenaarion ominaisuuksista tassa tyossa tehdyt skenaariot ovat todellisuudessa mahdol-
lisia, paatoksenteon mahdollistavia, riittavan todennakoisia, keskenaan erilaisia muihin ske-
naarioihin verrattuna seka haastavia (Bandhold ym. 2003, 31). Kuviossa 40 on yhteenveto ske-
naarioista, johon on lisatty punaisella liiketoimintamallin tulevat muutokset kyseisessa ske-

naariossa. Kuviossa 41 on opinnaytetyon tekijan skenaariokohtaiset toimintamallit.

1. Uusimmat lelut 2. Avaimet kéiteen

Uusi arvolupaus
Uudet kumppanit

Myyntimallin muuttaminen
Uudet toimialat Teknologian
Kustannusrakenteen muutokset toimittaja

» Innovoinnin merkitys
» Asiakkaan syvéllisempi tunteminen

ja syvemmat suhteet
2 7 Uudet kumppanit
Asiakas £5

x: Kuka omistaa tuotteet ja palvelut

Y: Asiakkaan tarve

VVVVY

» Hinnoittelumallin muuttaminen » Uusi arvolupaus
» Uusi arvolupaus » Uudet kumppanit
» Avainresurssien painopisteiden » Myynti- ja hinnoittelumallien
muuttaminen muuttaminen
» Uusia myyntikanavia » Kustannusrakenteen muutokset
3. Race to the bottom 4. Leasing

© Meristo

Kuvio 40: Skenaariot ja vaikutukset lahtotilanteen liiketoimintamalliin
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Toimintamalleja

Skenaario 1 Etsi ja Idyda uusimmat teknologiset ratkaisut ennen muita ja vie
Uusimmat lelut ne asiakkaalle.

Skenaario 2 Rakenna kumppanuustason suhteet asiakkaisiin. Etsi ja yhdista

Avaimet kiteen | i tuotteet ja teknologiat helposti kaytettavaksi kokonaisuudeksi
asiakkaalle.

Skenaario 3 Tassa kisassa ei ole voittajia. Al lahde mukaan.

Race to the

bottom

Skenaario 4 Ei paras ratkaisu, mutta mukaudu vaatimuksiin. Tehosta

Leasing toimintoja, ole lahella asiakasta ja sitouta heidat.

Kuvio 41: Skenaariokohtaiset toimintamallit

Vaihtoehtoisten skenaarioiden luominen ei tarkoita, etta jokin naista automaattisesti toteu-
tuu. Ennakointi ei ole ennustamista, joten voi olla mahdollista, ettei yksikaan naista kehitys-
kuluista toteudu. Skenaarioista voi myos toteutua osia, joiden muodostamaa kokonaisuutta ei
osattu tassa tyossa edes ajatella. Satunnaisuuksien muokkaamassa maailmassa ei kannata lu-
kittautua yhteen ajatukseen tai suunnitelmaan liiaksi, vaan mukautua tilanteisiin ja ymmar-

taa ymparoivan maailman monimutkaisuus.

Kaikissa skenaarioissa on oletuksena, etta teknologinen kehitys jatkuu ja uusia tuotteita tulee
markkinoille kiihtyvalla tahdilla. Voi olla myos mahdollista, etta tallainen kehityskulku ei
jatku, vaan teknologinen kehitys jostain syysta pysahtyy. Jokaisessa skenaariossa on omat
mahdollisuutensa ja uhkansa. Tulevaisuutta kannattaakin organisaatiossa lahtea itse aktiivi-
sesti tekemaan, eika jaada odottamaan mahdollisia kehityskulkuja ja reagoida niihin, koska

usein silloin ollaan jo myohassa.

Tyossa luodut vaihtoehtoiset liiketoimintamallit eivat tarkoita, etta jokin niista tulisi valita
tulevaisuuden malliksi. Voi olla, etta kohdeorganisaation nykyinen liiketoimintamalli toimii
viela tulevaisuudessakin sellaisenaan. Tai organisaatiolla voi myos olla useita uusia liiketoi-
mintamalleja samaan aikaan, jotka tukevat toisiaan tai toimivat kokonaan erillisina toimin-
toina. Vaihtoehtoiset liiketoimintamallit voidaan myos nahda enemman ajattelun laajentami-
sena ja helpottamaan ymmarrysta mita tietyt tapahtumakulut ja valinnat vaikuttavat konk-

reettisella tasolla omaan tekemiseen.
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Uusien teknologioiden kaytossa ei ole kyse pelkastaan siita, etta ne ovat uusia ja aina pitaisi
tehda tuottavammin ja tehokkaammin. Mittausalalla kyse on enemmankin ehka koko alan
muuttumisesta uusien teknologioiden avulla. Rakentamisen alalla voidaan jopa puhua jonkin-
laisesta paradigman muuttumisesta, kun digitaalisten tyokalujen odotetaan tulevan suurissa
maarin rakentamiseen mukaan. Erilaiset ohjelmistot, laitteet ja valtava maara dataa tulee
saada yhdistettya, etta tyonkulku on sujuvaa ja kayttaminen on helppoa. Suomessa ollaan
teknologioiden omaksumisessa ja hyodyntamisessa monia maita huomattavasti edella, mika
helpottaa sopeutumista. Samalla on hyva muistaa, etta itse teknologia ei saisi olla itseisarvo,

vaan silla mahdollisesti saavutettava hyoty.
3.4.2 Arviointi ja palautekeskustelu

Skenaarioprosessin jalkeen kaytiin palautekeskustelu kohdeorganisaation toimitusjohtajan
kanssa. Palautekeskustelun tarkoitus oli kayda lapi luodut skenaariot ja vaihtoehtoiset liike-
toimintamallit ja keskustella niista. Lisaksi teemahaastattelujen pohjalta tehty yhteenveto
kaytiin lapi ja keskusteltiin, oliko opinnaytetyon tekijan tekemat tulkinnat oikean suuntaisia.
Ennakointiprojekteissa voi vaarana olla hataisten tulkintojen ja johtopaatosten tekeminen ai-
neiston ja havaintojen perusteella seka omien subjektiivisten nakemysten mukaan tuominen
tulkintoihin. Pitaisi pystya hahmottamaan isompia kokonaisuuksia objektiivisesti eika miettia
lilkaa yksittaisia muutostekijoita. Palautekeskustelulla haluttiin varmistaa, etta havainnot ja

tulkinnat olivat todenmukaisia.

Palautekeskustelun aluksi kaytiin lyhyesti lapi mista ennakoinnissa on yleisesti kyse, jonka jal-
keen kaytiin lapi tyossa luodut skenaariot ja vaihtoehtoiset liiketoimintamallit. Palautekes-
kustelu kaytiin vapaamuotoisena keskusteluna, johon pohjaksi otettiin muutama avoin kysy-

mys:

- Ovatko teemahaastatteluiden pohjalta tehdyt paatelmat oikean suuntaisia organisaa-
tion tilanteesta ja toimintaymparistosta?

- Onko rakennetuista skenaarioista apua organisaation paatoksentekoon ja tuleviin stra-
tegiatoihin?

- Tekeeko Business Model Canvas-malli skenaarioista konkreettisempia ja helpommin

ymmarrettavia verrattuna yksittaisiin skenaarioihin?

Palautteen perusteella opinnaytetyon tekijan tulkinta kohdeorganisaation nykyisesta liiketoi-
mintamallista (kuvio 29) oli oikea. Samoin teemahaastatteluista tunnistetut uhkat ja mahdol-
lisuudet olivat saman suuntaisia, mita kohdeorganisaation johdossa oli havaittu. Mitaan taysin
yllattavaa ei haastatteluiden koosteista tullut ilmi, vaan samat asiat on havaittu ja niista on
jo kayty keskusteluja organisaation sisalla. Uutta tassa tavassa oli rakenteellinen lahestymis-
tapa, jossa ihmisten ajatuksissa ja keskusteluissa pyorivat asiat oli jarjestetty selkeiden mal-

lien ja kuvioiden mukaisesti.
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Palautekeskustelun perusteella skenaarioista on apua paatoksentekoon ja tuleviin strategia-
pohdintoihin. Skenaarioita voidaan hyodyntaa monin tavoin paivittaisessa tekemisessa ja aina
niista ei tarvitse tehda isoa ja erillista prosessia, vaan yksittaiset henkilot voivat tehda pieni-
mutoisia skenaarioita omassa tyossaan. Opinnaytetyon paakysymykseen - Tekeeko Business
Model Canvas-malli skenaarioista konkreettisempia ja helpommin ymmarrettavia verrattuna
pelkkiin skenaarioihin? - vastaus oli yksinkertaisesti, etta tekee. Business Model Canvasin muo-
dossa esitetty vaihtoehtoinen liiketoimintamalli, mika skenaariosta muodostuu, antaa selkean
kuvan mita kyseisessa skenaariossa organisaatiolta vaaditaan. Kohdeorganisaation toimitus-
johtajan mukaan mallissa on kaksi erittain tarkeaa ominaisuutta. Ensimmainen on se, miten
Business Model Canvas-malli kunnolla tehtyna nayttaa myos taloudellista puolta eli sen mista
raha tulee ja mista menot koostuvat. Usein tulevaisuuden strategiasuunnitelmissa ja pohdin-
noissa voi olla vaikea hahmottaa mika vaikutus suunnitelmalla on tuloihin ja menoihin. Toinen
tarkea asia on miten mallin avulla saa hyvin visualisoitua ja hahmoteltua mika vaikutus kysei-

sessa lilketoimintamallissa asioilla on eri toimintoihin ja sita kautta kokonaisuuteen.

Opinnaytetyon tavoite saavutettiin kohdeorganisaation osalta, kun teemahaastatteluiden ja
toimintaympariston monitoroinnin pohjalta saatiin luotua uskottavat skenaariot ja vaihtoeh-
toiset lilketoimintamallit. Mittaus- ja paikkatietoalan tulevaisuuden vaihtoehtoisista toimin-
taymparistoista saatiin koottua nakemyksia ja ennakoitua mahdollisia uhkia ja mahdollisuuk-
sia. MyOs toinen tavoite saavutettiin kohdeorganisaation osalta palautekeskustelun perus-
teella, kun skenaarioprosessin ja Business Model Canvas-mallin yhdistelmalla skenaarioista

saatiin luotua konkreettisempia ja helpommin ymmarrettavia.

4  Johtopaatokset ja pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli tutkia, miten yhdistaa organisaatioissa tehtava ennakointi-
tyo ja liiketoimintamallien kehittaminen. Tyodssa luotiin malli yhdistamalla skenaarioprosessi
ja Business Model Canvas-tyokalu, jonka jalkeen tyon kehittamisosuudessa sita kokeiltiin koh-
deorganisaatiossa. Kehittamisosuuden tavoitteena oli luoda ennakoinnin malli, joka on hel-
pommin hyodynnettavissa organisaatioiden tulevaisuusstrategiatoissa. Tama oli myos tyon en-

sisijainen tavoite.

Teoriaosuudessa kasiteltiin tulevaisuuksien ennakointia yleisella tasolla ja tarkemmin enna-

kointia organisaatioiden nakokulmasta. Tarkasteltiin mita haasteita organisaatioilla on enna-
kointeihin liittyen, ennakointien parempaa hydodyntamista ja esiteltiin muutamia ennakoinnin
tyokaluja organisaatioille. Teoriaosuudessa kasiteltiin myos liiketoimintamalleja, mallien uu-

distamista ja tarkemmin tassa tyossa kaytettya Business Model Canvas-mallia.
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Kehittamisosuudessa skenaarioille luotiin perusta tekemalla teemahaastattelukierros kohdeor-
ganisaation avainhenkiloille ja opinnaytetyon tekijan itse keraamalla aineistolla. Aineiston pe-
rusteella luotiin kohdeorganisaatiolle nelja vaihtoehtoista skenaariota vuodelle 2030 ja jokai-
seen skenaarioon oma litketoimintamalli Business Model Canvas-mallia kayttaen. Skenaarioi-
den valmistuttua kaytiin viela palautekeskustelu kohdeorganisaation toimitusjohtajan kanssa.
Alkuperaisen suunnitelman mukaan skenaariot oli tarkoitus rakentaa tyOpajassa teemahaasta-
teltujen henkiloiden kanssa, mutta 2020 alkukevaasta Kiinasta maailmalle levinnyt koronavi-
rus esti taman. Skenaariotyopaja jouduttiin perumaan ja opinnaytetyon tekija loi itse skenaa-

riot toimintaymparistoanalyysin pohjalta. Luodut skenaariot loytyvat kappaleesta 3.3.

Kohdeorganisaation kannalta tavoitteena oli tehda toimintaympariston tarkastelu, jonka poh-
jalta luoda skenaariot ja vaihtoehtoiset liiketoimintamallit. Tama oli tyon toinen tavoite. Kol-
mantena tavoitteena oli kirjallisuusselvityksen pohjalta vastata kysymykseen ”Miten tulevai-
suuksien ennakointia voidaan paremmin hyodyntaa organisaatioissa?”, jota on kasitelty kappa-
leissa 2.2.2 ja 2.4. Ennakoinnin paremmalla hyodyntamiselle on selvasti tarvetta, kun tarkas-
tellaan miten huonosti iso osa organisaatioista ja jopa valtioista olivat varautuneet alkuke-
vaan 2020 koronapandemiaan. Hyvalla tulevaisuuksien ennakoinnilla tahankin shokkiin olisi
pystytty paremmin varautumaan. Oikeastaan voisi todeta, etta paremmalla ennakointitiedon
hyodyntamisella olisi voitu varautua, koska pandemiaa oli monien toimesta jo ennakoitu ja

arvioitu tapahtuvan.

Tulevaisuuksien ennakoinnin parempi hyodyntaminen organisaatioissa lahtee johtamisesta,
jossa tullaan johdon osaamiseen ja tahtotilaan. Onko organisaation johdossa osaamista hyo-
dyntaa tulevaisuuksien ennakointia? Sallitaanko organisaatioissa vapaata keskustelua ja va-
kiintuneiden oletusten haastamista? Jo pelkastaan tallaisen vaihtoehtoisen ajattelun ja kes-
kustelun salliminen voi kehittaa organisaatiota. Osaamista voi myos hankkia oman organisaa-

tion ulkopuolelta, jos vain on tahtoa ja avarakatseisuutta sita hyoyntaa.

Kuten Watkins ja Bazerman tutkimuksessaan jo vuonna 2003 totesivat, organisaatioissa on riit-
tavasti tietoa saatavilla, jotta tulevaisuuden mahdollisiin ongelmiin ja haasteisiin voidaan va-
rautua. Ajatusvinoutemme, kuten ”status quo”-ajattelu ja asioiden itsekeskeinen tulkinta kui-
tenkin estavat meita toimimasta, jolloin hyvalla johtamisella tulisi luoda edellytykset valttaa
naita vinoutumia. Ajatusharhojen tiedostaminen on ensimmainen askel paasta niista eroon.
Palkitseminen ja rahalliset kannusteet eivat kuitenkaan kannusta pidemmalle katsovaa suun-
nittelua ja varautumista isoihin ja harvinaisiin riskeihin (Taleb ym. 2009). Tallaisissa organi-
saatiossa tekeminen on lyhytnakoista. Kyse voi olla my0s organisaation sisaisten jarjestelmien

puutteesta, jolloin tietoa ei osata jakaa organisaation sisalla, vaikka halua ehka olisikin.

Ennakoinnin hyodyntamatta jattamisessa on kyse myos vallasta ja ihmisten omien asemien

suojelusta. Kun asiat muuttuvat, aina loytyy haviajia ja organisaatioissa joku voi tallaisissa
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tilanteissa pelata oman asemansa puolesta. Suojelu voi olla tietoista tai tiedostamatonta ja
osin luonnollistakin. Organisaatiolle hyodyllinen tieto voi pysahtya Ansoffin valtasuodattimeen
(Ilmola ym. 2006, 912), jossa voi kyse olla juuri oman aseman suojelusta. Naihinkin ongelmiin
voidaan kuitenkin puuttua hyvalla johtamisella. Tulevaisuustieto tulisi ottaa organisaation
muuhun tekemiseen tiiviisti kuuluvaksi osaksi ja mahdollistaa johtamisella tallaisen ilmapiirin
syntyminen. Tyokaluja ennakointityohon kuitenkin on kirjallisuusselvityksen perusteella riitta-
vasti saatavilla eli menetelmien puuttumisesta ennakoinnin hyodyntamattomyys ei ole kiinni.
Esimerkiksi Mannermaan (2000a, 46) esitteleman tulevaisuusstudion voi toteuttaa helposti ja
nopeasti ilman isoja kustannuksia tai ajallista panosta. Muista tulevaisuuksien ennakoinnin

tyokaluista esiteltiin muutama kappaleessa 2.2.3.

Organisaatioon ei ole pakko palkata tai nimeta erikseen henkiloa tekemaan tulevaisuuksien
ennakointia. Eika siihen aina tarvita isoja ja aikaa vievia prosesseja, vaan sita voi tehda myos
kevyesti organisaation kaikilla tasoilla osana omaa paivittaista tyotaan. Tarkeinta on, etta
johto mahdollistaa ja kannustaa tallaiseen ajatteluun ja ymmartaa tulevaisuuksien ennakoin-
nin tarkeyden. Jo pelkka vaihtoehtoisen ajattelun ja vakiintuneiden oletusten haastamisen
salliminen voi luoda organisaatiolle uusia mahdollisuuksia ja kilpailuetua. Ja vaikkei johto
kannustaisi ennakoinnin hyodyntamiseen, voi jokainen tehda sita osana omaa tyotaan. Tule-
vaisuuksien ennakoinnin voi nahda enemman ajattelutapana, jota voi hyodyntaa paivittaisessa

tyossaan.

Keratty ennakointitieto ja tulokset pitaa pystya myymaan ja viestimaan organisaation paatta-
jille. Pelkka valmis raportti ja jonkin menetelman avulla luodut tulokset eivat valttamatta
riita, jos johto ei asiaa sisaista tai ymmarra miten sita hyodynnetaan. Tarvitaan selkeaa vies-
tintaa ja tulosten lisaksi pitaa osata kertoa miten niita hyodynnetaan organisaatiossa. Samalla
pitaisi osata kertoa mita mahdolliset muutokset tarkoittavat ja miten se koskettaa organisaa-
tion eri osastoja ja henkiloita. Nain johto pystyy paremmin perustelamaan mahdollisia paa-

toksia organisaation alemmille tasoille.

Tulevaisuussuuntautunut ajattelu ja tulevaisuuksien jatkuva ennakointi tulisi olla osa organi-
saation tekemista. Ennakointi tulisi nahda jatkuvana tekemisena, jonka avulla tietoa ja uusia
ajatuksia tekemiseen tulisi jatkuvasti. Ennakointia ei kannata nahda yksittaisina projekteina,
joita tehdaan satunnaisesti tai kerran vuodessa strategiaprosessin yhteydessa, jolloin paine
mista, kun ennakointi on yksi prosessi muiden joukossa, jolloin odotukset yksittaista enna-
kointiprosessia kohtaan eivat kasva liian suureksi. Jatkuvana tekemisena ennakointi myos te-
hostuu ja tekemiseen syntyy selkeat rutiinit ja toimintatavat. Ennakointi tulisi nahda mara-

tonjuoksuna eika pikamatkana, jos urheiluvertauksia kaytetaan.
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4.1  Skenaarioprosessi ja Business Model Canvas-malli

Skenaarioprosessi omana projektinaan on hyva tyokalu organisaatioille, kun halutaan menes-
tya myos tulevaisuuden liiketoimintaymparistossa tai halutaan tietaa, minkalainen tulevaisuu-
den toimintaymparisto mahdollisesti on. Skenaarioprosessi auttaa organisaation henkiloita
laajentamaan ajatteluaan, haastamaan vakiintuneita oletuksiaan, kestamaan paremmin epa-
varmuutta ja kehittamaan organisaation tarjoamaa tulevaisuuteen sopivaksi (Dator 2009, 7;
Lustig 2017, 23-24).

Tulevaisuutta emme pysty tietamaan, mutta voimme varautua erilaisiin tulevaisuuksiin ja osin
niihin myos vaikuttamaan. Koska tulevaisuutta ei ole viela olemassa, voi sen muodostumiseen
viela vaikuttaa. Skenaarioprosessi on hyva menetelma tehda organisaatiossa yhteista ajatus-
tyota, jossa voidaan miettia ja keskustella asioista, joista ei muuten valttamatta puhuttaisi.
Skenaarioprosessi tarjoaa turvallisen menetelman ajatella omien oletusten ulkopuolelta vai-
keitakin asioita ja kuvitella aaneen tapahtumia, joita voi olla vaikea kuvitella tapahtuvan.
Skenaarioiden tavoite ei ole valttamatta etsia oikeita vastauksia, vaan esittaa oikeita kysy-

myksia, jolloin joudumme haastamaan omaa ajatteluamme.

Liiketoimintamallin kehittamisen on syyta olla tarkea osa organisaatioiden tekemista. Tiu-
kassa kilpailuymparistossa ei ole hyva, jos yritys jaa paikalleen ja unohtaa kehittymisen. Voi
olla, ettei uusien tuotteiden tai palveluiden kehittaminen aina riita, jolloin pitaa innovoida
myos uusia lilketoimintamalleja tai kehittaa nykyisia. Kehittamisen ja innovoinnin tulisi olla
jatkuvaa ja Business Model Canvas tarjoaa tahan helppokayttoisen ja selkean mallin kuvata
omaa nykyista liiketoimintamalliaan ja kehittaa uusia. Kehittaminen lahtee nykyisen liiketoi-
mintamallin tuntemisesta ja onkin tarkeaa, etta tunnistaa oman nykyisen mallin toimintaperi-
aatteet hyvin, koska muuten kehittaminen voi olla haastavaa (Johnson ym. 2011, 42-44). Busi-
ness Model Canvas-tyokalussa on omat puutteensa, mutta kun ne ovat tiedossa, on vaikea loy-

taa parempaa mallia lilkketoimintamallin kuvaamiseen ja kehittamiseen.

Tassa tyossa yhdistetty skenaarioprosessi ja Business Model Canvas-malli vaikuttaa toimivalta
kokonaisuudelta organisaatioiden kayttoon. Pelkastaan skenaarioprosessin tekemalla, tulokset
ja prosessin hyoty voivat jaada hyodyntamatta organisaation paivittaisessa tekemisessa tai
strategiatyossa ja skenaariot voivat jaada hyllylle polyttymaan. Liiketoimintallien innovoimi-
nen vain Business Model Canvas-mallia kayttamalla voi olla toimivaa, mutta se ei ole taydelli-
nen. Business Model Canvas-mallissa ei esimerkiksi huomioida toimintaymparistoa, johon myos
kilpailijat kuuluvat. Lisaksi vaarana sita kaytettaessa voi olla, etta se jaa staattiseksi ja muut-
tumattomaksi, vaikka maailma ymparilla muuttuu. Ymparilla oleviin muutoksiin tuleekin rea-
goida, kuten Osterwalder ym. (2020, 74) korostavat, etta liiketoimintamallia tulee jatkuvasti

kehittaa ja tehda muutoksia sen mukaan mita markkinoilla tapahtuu.
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Uusien liiketoimintamallien suunnittelulla voi myos harjoittaa tulevaisuuksien ennakointiin tii-
visti kuuluvaa vaihtoehtoajattelua ja Business Model Canvasin voi myos mieltaa jollain tasolla
tulevaisuustyokaluksi. Jos organisaatiossa kuvitellaan erilaisia tulevaisuuksien liiketoiminta-
malleja ja vaikkei mikaan niista sellaisenaan toteutuisikaan, on jo pelkastaan mahdollisuuk-
sien kuvittelu hyodyllista. Business Model Canvas on hyva tyokalu tehda tallaista kuvittelua,
koska sen avulla nahdaan kaytannon tasolla mita erilaiset liiketoimintamallit vaativat organi-
saation eri osilta. Jos esim. puhtaasti kuluttajien kanssa kauppaa kayva yritys paattaa siirtya
yritysten valiseen myymiseen, on hyva suunnitella ja kuvitella ennakkoon mita se tarkoittaa

yrityksen kanavien, tulonlahteiden, kumppaneiden ja muiden organisaation osien kannalta.

Mannermaan jo vuonna 1999 (15) esittaman nakemyksen mukaan tulevaisuudentutkimuksen
(huom. nykyaan puhutaan tulevaisuuksien tutkimuksesta) suurimpia ongelmia organisaatioiden
kannalta on saada henkilot ymmartamaan vaihtoehtoajattelu, joka kuuluu olennaisena osana
tulevaisuustyohon. Tasta johdettava toinen ongelma on pidemman aikavalin skenaarioiden ja
lyhyen aikavalin paatoksenteon yhdistaminen. (Mannermaa 1999, 22.) Skenaarioprosessin yh-

distaminen Business Model Canvas-malliin saattaa helpottaa tata ongelmaa.

Kohdeorganisaatiolle tehdyn toimintaympariston kartoituksen, teemahaastattelujen ja ske-
naarioiden avulla saatiin organisaatioon vietya tulevaisuusajattelua ja nakemyksia niin nykyi-
sesta tilanteesta kuin mahdollisista tulevaisuuksien kehityskuluista. Kohdeorganisaation joh-
dolle saatiin skenaarioiden muodossa esitettya mita tulevaisuuksien ennakoinnin avulla voi-
daan tehda ja miten ennakointia voidaan hyodyntaa kaytannossa. Tehtyja skenaarioita voi-
daan organisaatiossa hyodyntaa tulevissa vuosittaisissa strategiapohdinnoissa. Kaikki skenaa-
riot vaikuttavat talla hetkella taysin mahdollisilta kehityskuluilta ja jokin niista voi toteutua
sellaisenaan kohdeorganisaation tai toimialan kannalta. Skenaarioilla tavoiteltiin suurta uskot-
tavuutta seka pienta ja suurta vaikutusta (taulukko 1). Skenaarioissa kuvatut uhkat ja riskit
ovat enimmakseen ennustettavia riskeja eli historian ja nykyisen kehityksen mukaan tehtavia
arvioita tulevaisuudesta. Skenaariolla saatiin hieman myos rakenteellisia epavarmuuksia ha-
vaittua. Meriston (2013, 186. kappale 2.1.1) skenaarioiden valintaan olevia mahdollisuuksia
mukaillen, kohdeorganisaation kannattaa olla tulevaisuuden tekija, jolloin omilla teoilla voi

vaikuttaa haluamansa skenaariovaihtoehdon toteutumiseen.

Skenaarioiden pohjalle tehty toimintaympariston tarkastelu ja sen pohjalta tehty teknolo-
giatrendikartta antavat hyvaa tietoa kohdeorganisaatiolle ja koko toimialalle. Opinnaytetyon
tekijan mukaan tarkastelua auttoi, etta tekijalla oli toimialalta jonkin verran aiempaa koke-
musta, mutta ei lilkaa. Taysin tietamattomana voi asioiden yhdisteleminen ja merkitysten
loytaminen olla vaikeampaa. Toisaalta liikaa tietavana voi ajautua ”putkinakoon” ja ei osaa

ajatella asioita ulkopuolisen silmin.
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Tassa opinnaytetyossa tehtya prosessia olisi hyva jatkaa kohdeorganisaatiossa kaymalla jokai-
sen luodun litketoimintamallin kohdalla lapi organisaation nykyiset resurssit ja kyvykkyydet.
Tarvitaanko jotain resursseja lisaa tai pitaako loytaa uudenlaista osaamista organisaatioon?
Samalla voisi miettia varoitussignaalit (Lum 2016, 37-38) jokaiseen tehtyyn skenaarioon, jol-
loin ymparistoa seuraamalla voisi nopeasti havaita mita skenaariota kohti markkinat ovat me-
nossa. Olisi myos suositeltavaa jatkaa toimintaympariston saannollista tarkastelua ja rakentaa

jonkinlainen jarjestelma tietojen jakamiseen.

Kohdeorganisaatiossa voisi tehda skenaarioprosessin uudelleen avainhenkiloiden kanssa jo
tehdyn toimintaymparistotarkastelun pohjalta, jonka paalle lahtea rakentamaan uudet ske-
naariot. Prosessin voisi tehda myos kevyena versiona esim. Tulevaisuusstudion mallin mukai-
sesti. Teknologiatrendeihin voisi myos paneutua viela syvemmin ja ennakoida vielakin laajem-

min niiden vaikutuksia. Tulevaisuuspyora on hyva tyokalu tahan.

Suomi toimintaymparistona tarjoaa kohdeorganisaatiolle ja koko toimialalle hyvat edellytyk-
set toimia ja rakentaa tulevaisuutta. Mittaus- ja paikkatietoala on monien teknologioiden ja
toimintatapojen suhteen ollut konservatiivinen ja muutokset ovat tulleet alalle hitaasti,
vaikka osa niita mielellaan kokeileekin. Samalla kuitenkin Suomessa alalla ollaan monissa rat-
kaisuissa muita maita edella kuten esimerkiksi 3D-koneohjauksen hyodyntamisessa (kappale
3.1.2), mika helpottaa uusien teknologisten ratkaisujen kokeilua markkinoilla. Konservatiivi-
suus puolestaan tarjoaa tietynlaista suojaa alan nykyisille toimijoille ulkopuolelta mahdolli-
sesti tulevia kilpailijoita kohtaan. Tama voi toisaalta olla vaarallinen tilanne organisaatiolle,

jos tahan tuudittautuu.

Vaikka skenaarioissa ei suoraan kasitelty isoja megatrendeja, voidaan pitaa melko varmana,
etta ne tulevat vaikuttamaan myos kohdeorganisaation toimialaan. Onkin syyta miettia vas-
tauksia Future Agenda 2020-raportin (2011, kappale 2.2.1) kysymyksiin, kuten ”Olemmeko va-
rautuneet olemaan vastuullinen yritys, kun ymparisto sita vaatii?” tai Miten maineemme ja
brandimme kestaa tulevaisuuden vaatimukset sidosryhmilta?” Pienen organisaation on naihin
mahdoton vaikuttaa, mutta on syyta olla valmiina, kun muutokset tulevat paalle, kuten

Rohrebeck ja Kum (2018a; 2018b) tutkimuksissaan ovat todenneet.

Megatrendeista ei ole valttamatonta lahtea rakentamaan omia skenaarioita organisaatiossa.
Niita loytyy jo valmiiksi tehtyina paljon ja uusia syntyy melkein paivittain. Naita valmiita me-
gatrendiraportteja voi kayttaa keskustelujen pohjana ja miettia oman tekemisen kautta, mi-
ten niissa esitellyt skenaariot vaikuttavat omaan organisaatioon ja toimialaan. Valmiita enna-
kointitoita ja trendikarttoja loytyy muutenkin paljon ja niita yhdistelemalla voi tehda omaa

ennakointia.
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4.2  Opinnaytetyon luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden ulottuvuudet ovat uskottavuus, luotettavuus ja eetti-
syys. Uskottavuudella tarkoitetaan, miten hyvin tutkimuksen tulokset hyvaksytaan tosiksi ja
voidaan luottaa, etta aineisto on keratty asianmukaisesti ja analyysit tehty huolellisesti. Luo-
tettavuus puolestaan tarkoittaa sita, miten hyvin tutkija on onnistunut vakuuttamaan lukijan
ammattitaidostaan, etta valitut ja kaytetyt lahestymistavat ja menetelmat ovat oikeanlaiset
tutkimusongelman ratkaisemiseen. Viimeisena tutkijalta odotetaan eettisten periaatteiden

noudattamista koko tutkimuksen ajalta. (Puusa ym. 2020a, 168.)

Opinnaytetyon tekija on omasta mielestaan saavuttanut kehitystyossaan uskottavuuden, luo-
tettavuuden ja toiminut eettisesti. Tyossa jouduttiin ulkoisista olosuhteista johtuen muutta-
maan alkuperaista tutkimussuunnitelmaa ja suunniteltua isompi osa tyon tutkimusosuudesta
jai tekijan itsensa tyostettavaksi. Tasta huolimatta tyossa tehdyt valinnat ja kaytetyt mene-
telmat nahdaan objektiivisina eika tekijalla ollut mitaan syyta tai motiivia ohjata kehitystyon
tuloksia omaan haluttuun suuntaansa, koska han ei tyon lopputuloksista hyotynyt rahallisesti

tai millaan muulla tavoin.

Tyossa on pyritty kertomaan kaytetyt menetelmat niin hyvin kuin mahdollista ja kaikki kayte-
tyt lahteet listaten. Tutkimuksessa on pyritty erottamaan mika on tyon tekijan oma mielipide,

mika on haastateltavien mielipide ja mika on peraisin kaytetyista lahteista.

”Pddosa kaikesta tutkimuksesta on jossakin mddrin subjektiivista, silld jokainen tutkimuk-
sessa tehty ratkaisu perustuu viime kddessd tutkijan subjektiivisiin valintoihin”. Tasta huoli-
matta tutkimuksen objektiivisyyteen tulisi aina pyrkia ja tutkijan subjektiiviset tai arvoihin
pohjaavat valinnat eivat saisi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Tutkijan on valttamatonta tunnis-
taa ja tunnustaa keskeinen asemansa tutkimuksen kulussa ja tuoda tutkimusraportissaan julki

suhteensa tutkittavaan ilmioon ja tehtyihin valintoihin”. (Puusa ym. 2020b, 181-182.)

Opinnaytetyota arvioitaessa on huomioitava, etta tyon tekija tyoskenteli taman tyon kohdeor-
ganisaatiossa. Talla ei kuitenkaan nahda olevan vaikutusta tutkimuksen luotettavuuteen tai
lopputulokseen. Tyon tekija ei ollut organisaatiossa johtavassa asemassa eika toiminut teema-
haastateltavien henkiloiden esimiehena, milla saattaisi olla vaikutusta haastatteluihin. Tyon
tekija on opinnaytetyota tehdessaan pyrkinyt toimimaan ulkopuolisena tekijana eika organi-

saatiossa tyoskentelevana henkilona.

4.3  Opinnaytetyon laajempi hyodynnettavyys

Tyossa kokeiltu ja pilotoitu malli on varmasti kayttokelpoinen monessa organisaatiossa. Ske-
naarioprosessiin loytyy paljon erilaisia tyokaluja ja ohjeita, miten prosessin saa helposti vie-

tya lapi. Business Model Canvasin pohjalta tehtyjen liiketoimintamallien tekeminen on hyva
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lisa skenaarioprosessiin, joka ei merkittavasti lisaa tyomaaraa tai prosessiin kaytettavaa ai-
kaa. Tama malli ei opinnaytetyon tekijan mielesta vaadi erityista osaamista, jollaista ei ske-

naarioprosessin hallitsevalta jo loydy.

Tassa opinnaytetyossa mallia kokeiltiin kohdeorganisaatiossa, joka on Suomessa toimiva pk-

yritys, mutta malli soveltuu kaikille yrityksille ja jarjestoille. Mallia olisi mielenkiintoista ko-
keilla useammassa organisaatiossa, myos isommissa porssiyrityksissa ja tehda tarkempaa ver-
tailua hyodynnettavyydesta. Jatkotutkimusta aiheesta voisi tehda useammalla organisaatiolla

ja tehda seurantaa muutaman vuoden ajalta.

Tyossa tarkasteltiin mittaus- ja paikkatietoalan toimintaymparistoa kohdeorganisaation nako-
kulmasta ja skenaariot luotiin tasta nakokulmasta. Tuloksia voidaan kuitenkin hyodyntaa koko
toimialalla. Kohdeorganisaatio toimii B2B-liiketoiminnassa (business to business), mutta tyossa

kaytetty malli soveltuu hyvin myos B2C-liiketoimintaan (business to consumer).
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Liite 1: Teemahaastattelun pohja

Teemahaastattelut

106

Tarkoitus on loytaa signaaleja/havaintoja muutoksista seka ulkoisia vaikuttavia voimia, jotka

voivat vaikuttaa mittaus- ja paikkatietoalan toimintaymparistoon. Voidaan loytaa koko maail-

maa koskevia isoja signaaleja, jotka ovat kaikkien tiedossa (ilmastonmuutos, vaeston ikaanty-

minen) tai mittaus- ja paikkatietoalaan liittyvia pienia ja mahdollisesti vaikuttavia (esim. Kkii-

nalaiset laitteet, matkapuhelimien paikannusjarjestelmat yms.).

Tassa vaiheessa ei kannata miettia liikaa onko havaittavalla signaalilla vaikutusta oman orga-

nisaation tekemiseen, vaan tarkoitus on loytaa niita mahdollisimman paljon ja laajoilta alu-

eilta. Eika kannata katsoa liian kapeasti vain omaa toimialaa, vaan isompaa kuvaa. Kapeampi

katsanto, signaalien jaottelu ja arviointi tulevat myohemmassa vaiheessa.

Ajatellaan ja katsotaan yli 10 vuoden paahan.

- Yritetaan loytaa:

o Heikkoja signaaleja (ensimmaiset ilmaukset muutoksesta)
o Trendeja (suuntaus, kehityssuunta, muutoksen kaava)
o Megatrendeja (kehityksen suuri aalto tai linja)
o Villit kortit (yllattavasi ilmaantuva muutostekija, jolla on iso vaikutus)
- Havaintoja voi jaotella PESTE-mallin mukaisesti:
o Poliittiset
o Ekonomiset
o Sosiaaliset
o Teknologiset
o Ekologiset
Aihealueet:
- Toimiala
- Markkinat
- Trendit

Toimialan vaikuttavat voimat

- Historia

- Kilpailijat, uudet toimijat, korvaavat tuotteet, omistajat, toimittajat

(0]

O O 0O O O O

Kuka/mika voisi olla uusi toimija alalla?

Miten toimivat eri tavalla?

Mika estaa heita?

Mika tuote/palvelu voisi korvata organisaation?

Onko asiakkaiden helppo vaihtaa naihin?

Sidosryhmien (omistajat, lainsaadanto) vaikutukset?

Miten riippuvainen organisaatio on tavaran/palvelun toimittajista?
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Markkinoiden vaikuttavat voimat

- Markkinat, markkinasegmentit, asiakkaiden tarpeet ja halut

(o]

O 0O 0O o0 O O O O O O o0 O o

Mitka kriittiset asiat vaikuttavat asiakkaiden tekemiseen ja nakymiin?
Onko jotain muutoksia havaittavissa?

Mihin suuntaan markkinat ovat menossa?

Mika on tarkein asiakassegmentti?

Missa on suurin potentiaali?

Mika segmentti hiipuu?

Mita asiakkaat tarvitsevat?

Missa on vahiten tyytyvaisimmat asiakkaat?

Minka ongelman asiakkaat oikeasti haluavat ratkaista?
Mika saa asiakkaan ostamaan organisaatiolta?

Mika estaa vaihtamasta?

Onko helppo loytaa korvaavia ratkaisuja?

Mika on brandin merkitys alalla?

Mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan?

Trendit ja tulevaisuus

- Teknologiatrendit

o Mita uutta on havaittavissa?

o Missa on mahdollisuuksia?

o Mika aiheuttaa hairiota?

o Mita uusia teknologioita/kokeiluja asiakkaat ottavat kayttoon?
- Saantely

o Onko vaikutuksia?

o Uusia lakeja/veroja?

- Kulttuuri ja yhteiskunta

o Onko trendeja, joilla voi olla vaikutusta toimialaan?
o Asiakkaiden kaytokseen vaikuttavia trendeja
- Tulevaisuus
o Mita tulevaisuuden muutostekijoita havaitset, joiden suhteen tulevaisuus voi
muodostua nykyisyydesta poikkeavaksi?
o Heikkoja signaaleja?



Liite 2: Teknologiatrendit

Kayttajakohtais esti
ragtaldidyt
ratkaisut
Ekosysteenit
Srart cities

MaaS (mapping as as service)
= Helpot ja kevyet ratkaisut

Fienet ja kevyet sateliitt Jf|_" 2 catiefo

Kayttdjien ja paikkatietoa
hyddy ntavien sovellusten
maara kasva
Smart buildings
Crowdsourcing |
Datan kerays \
e —— |
it | | ——
Prosessointi | ) - . . e_| Big Data |
Analyseinti ¥ Tydkalt, joilla data muutetaan tiedoksi /| ’
Tulokset ymmarettavasn | |
mugtoon Teknologiatrendit )&
Data analytics |

Lohkoketjut

BIM +GIS

Digitaltwing |

Avoimen [ahdekoodin ratkaisut '
ARJVR-alustat " Teknologioiden rajapinnat

Kaupaliset alustat |
Robottiekosysteemit
Yhteisty & eri yritysten kesken
Paikkatieto 0saksi kaikkea |

Tietomallit
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Toimiva
tiedonkulku
rajapintojen valila

Tekodly Meuraverkat ja syvaoppiminen
2
% Itseorganisoituvuus ja parvisly

Organisaatiot tarvitsevat uudenlaista osaamista

Tyékoneiden koneohjaus

Raakennusty dmaiden
- | wvalontaja osa mitauksista
Automaatio |9.l automatisoitu

| Autonomiset dronet

| Alvaatteet

.

] Materiaalit
DK S et
S ) ee

Omistamisen tarve vahenee

— | Monimutkaiset teknologiat
Xaag }e paketoitava valiiksi kaytettavaksi

tuotteeksi

Ympariston reaaliaikainen
3AD-hahmotus
Kappaleiden helppo 30-kwantarminen
Lentavat dronet

\_ Autonomiset autot keilaajina

\ Pienet ja mobiilit laite et
'\%ﬁx taskussa

Laserkeilaus

ARNVRMR

— /" Mopeat ja tinedt
Havaintokdsittely & jstimaterizalt ja
| laskertatehon radikaali
| kasvu
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Liite 3: Opinnaytetyon tekijan keraaman aineiston internetlahteet

- https://www.maanmittauslaitos.fi/
- https://paikkatietoikkuna.fi/

- https://leica-geosystems.com/it-it

- https://www.trimble.com/

- https://lidarmag.com/
- https://www.youtube.com/channel/UC2UaNw8A-fQhIBBnaZPKEmA (Geospatial world)

- https://www.theb1m.com/

- https://www.topconpositioning.com/gb/

- https://www.esri.com/en-us/home

- https://www.geospatialworld.net/

- https://www.trendone.com/en/

- https://www.trendexplorer.com/en/

- https://www.sitra.fi/

- https://www.futureagenda.org/

- https://futuretodayinstitute.com/

- https://intelligence.weforum.org/

- https://www.aalto.fi/en/diction

- https://trendwatching.com/
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