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Miten ennakointia tehdaian omistajien, hallituksen ja
johdon tasolla? Mika on hallituksen ja johdon rooli
ennakoinnissa? Kuinka yrityksen liiketoimintaan
vaikuttavia ilmioidé voidaan tunnistaa ja hyodyntia
paatoksenteon tukena?



1. Johdanto

Ennakointi on keskeinen osa toimintaympariston muutosten ja
vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmottamis- ja seuranta-
prosessia. Ennakoinnissa kiinnitetaan huomio erityisesti uusiin
(mega)trendeihin ja muutossignaaleihin. Ennakoinnin avulla
voidaan muodostaa yhteisesti jaettu ymmarrys tulevaisuudes-
ta, tunnistaa uusia uhkia ja mahdollisuuksia, suunnitella uusia
kehityspolkuja, jalostaa tulevaisuustietoa ja luoda yritykselle
mahdollisuus olla alansa edelldkavija ja ajatusjohtaja.

Pandemia-aika on nostanut pinnalle strategisen ennakoinnin ja
sen hyodyntamisen yritysten paatoksenteossa. Valtaosa yrityk-
sista on joutunut akillisen tilanteen yllattamaksi ja toiminnan
sopeutuksia vaativaan reagointikierteeseen. Vain pieni osa
yrityksista on aikaisemmin huomioinut mahdollisten pande-
mioiden tai vastaavien, liiketoimintaan akillisesti vaikuttavien
tapahtumien, vaikutukset skenaariotyoskentelyssaan ja riski-
kartoillaan. Ja vain parhaat - hyvin harvat - yritykset ovat
kaynnistaneet jo ennalta suunnitellut ja harjoitellut toimen-
piteet pandemian vaikutusten ehkaisemiseksi ja hyodynta-
miseksi.

Yritykset tekevat ennakointia riskien hallitsemiseksi, strategian
tukemiseksi seka liikketoimintaympariston muutosten
ymmartamiseksi. Ennakointi ei olekaan strategiasta ja
strategisesta paatoksenteosta irrallinen osa-alue, vaan yritykset
kokevat sen olevan vahvasti osa strategiaprosessia.

Ennakointitoiminta auttaa yritysta huomioimaan tulevaisuuden
kehityssuunnat strategiassa ja olemaan relevantti asiakkaille
myaos tulevaisuudessa.

Johdolla ja hallituksella on tarkea rooli ennakointitoiminnassa.
Boardmanin vuoden 2021 paateemaan "Ennakointi
paatoksentekoketjussa” liittyen toteutimme yhteistyossa Aalto-
yliopiston opiskelijoiden kanssa yritysten hallitusjasenille ja
ylimmalle johdolle suunnatun tutkimuksen ennakoinnista.
Tutkimustuloksia verrattiin kysmmenen vuoden takaiseen
Finpron kanssa yhteistydssa toteutettuun tutkimukseen
strategisesta ennakoinnista. Aihe ei ole vuosien saatossa
suinkaan vanhentunut vaan painvastoin; ennakointi on
noussut yha vahvemmin omistajien, hallitusten ja johdon
agendalle.

Toteuttamamme tutkimuksen lisaksi jarjestimme lukuisia
ennakointia kasittelevia tilaisuuksia seka kokosimme ja
julkaisimme osaamisverkoston jasenten ennakointiin liittyvid
nakemyksia blogien muodossa. Nadiden kaikkien pohjalta syntyi
tama julkaisu, jossa haluamme koota yhteen ja jakaa
arvojemme OPI, JAA JA UUDISTU mukaisesti verkoston
jasenten parhaita oppeja eteenpain. Julkaisu sisaltaa runsaasti
vastaajien ja haastateltavien sitaatteja, konkreettisia
esimerkkeja ja parhaita oppeja ennakoinnista.




Yritykset ovat oppineet paljon poikkeuksellisesta
pandemiavuodesta, mika on johtanut myos uusiin tapoihin ja
kaytantoihin. Pandemia-aika on nahty kokonaisuudessaan
tehokkaana oppimiskokemuksena, joka on tehostanut
reagointinopeutta, ratkaisukykya ja sopeutumista. Kriiseja tulee
olemaan tulevaisuudessakin ja yrityksilla tulee jatkossakin olla
valmius sopeutua nopeasti muuttuviin tilanteisiin.

Kiitokset tutkimuksen toteuttaneille Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulun opiskelijoille, kaikille sisallon tuotannossa
mukana olleille, haastateltaville seka kyselyyn vastanneille.

Toivomme, etta tista teoksesta on ¢
niin verkostollemme kuin myos ko
Suomen liiketoiminnan elinvoimai
ajaville tahoille!

Helsingissa lokakuussa 2021,
Mirel Leino-Haltia

Taru Lindeman

Esa Matikainen

Julia Ruotsi



2. Miksi yritykset
tekeviat ennakointia?

Boardman toteutti kevaalla 2021 yhteistyossa Aalto-yliopiston
opiskelijoiden kanssa tutkimuksen ennakoinnista
paatoksentekoketjussa. Kysyimme Boardman verkostolle
suunnatussa tutkimuksessa, miksi yritykset ylipaataan tekevat
ennakointia. Vastauksista selvisi, etta ennakointia tehdaan, jotta
yritys olisi relevantti ja sailyttaisi kilpailukykynsa myos
tulevaisuudessa.

Ennakointi auttaa tunnistamaan lilketoiminnan kannalta
merkittavat riskit ja auttaa varautumaan niihin. Ennen kaikkea
ennakoinnin avulla pyritaan tekemaan yrityksen tulevaisuuden
mahdollisuudet nakyviksi ja konkreettisiksi. Toisaalta ennakointi
auttaa myos yritysta haastamaan strategian pohjana olevia
olettamuksia.

Miten pysyi relevanttina

tulevaisuudessa?

Nopeat muutokset vaativat yrityksilta ennakointia. Ennakoinnin
avulla halutaan varmistaa, etta yritys kykenee tekemaan merkityk-
sellista lilketoimintaa, luomaan asiakasarvoa ja pysymaan
relevanttina myos tulevaisuudessa. Ennakointitoiminnalla
pyritdan tunnistamaan muutoksen aiheuttamat riskit ja huomi-
oimaan uudet lilketoimintamahdollisuudet. Ennakointitoiminnan
painotukset ja lahestymistavat mahdollisuuksien ja riskien
hallinnan suhteen eroavat eri yrityksissa. Naita eroja on
havainnollistettu oheisessa kuvassa.

Niikokulmia ennakointitoimintaan

e Uudet liike- e Saumaton
toimintamallit kokonaisuus

e Tuote-ja osana
palvelutarjoaman strategiatyota
kehittaminen

e Pakon edessa ¢ Riskien
reagointi tunnistaminen
e Toiminta-
valmiuden
yllépito

Mahdollisuuksien hyédyntaminen

L ————————

Riskienhallinta



Osa yrityksista tarkastelee ennakointia ensisijaisesti
toimintaympariston uhkien kautta ja pyrkii varautumaan niista
aiheutuviin riskeihin. Talldin ennakointitoiminta on osa riskien-
hallintaa ja nivoutuu sita kautta osaksi strategiatyota.
Ennakointia voi hoitaa kaytannossa pitkalti sama taho kuin
riskienhallintaa yleisesti kyseisessa yrityksessa. Taloudelliset,
teknologiset, henkilosto- ja asiakasriskit seka toiminta-
valmiuksien yllapito kussakin skenaariossa painottuvat
tarkastelussa.

Osalla yrityksista painottuu toimintaymparistossa avautuvien
mahdollisuuksien tunnistaminen ja niiden hyddyntaminen.
Kasvuhakuisuus on keskeisessa roolissa ja yritykset pyrkivat
ennakointitoiminnalla luomaan edellytykset edellakavijyydelle
ja kilpailijoita nopeammalle toiminnalle. Talloin rakennetaan
uusia liiketoimintamalleja ja kehitetaan tuote- ja palvelu-
tarjontaa asiakkaiden tulevia tarpeita vastaavaksi.
Ennakointitoiminnassa on tuolloin vahvasti mukana
strategiatiimi seka liiketoimintajohto.

Usein riskienhallinta ja liiketoiminnan kehittaminen seka
mahdollisuuksien hyodyntaminen ovat siiloutuneita, eivatka
aina toimi parhaassa mahdollisessa yhteistydssa. Parhaim-
millaan nama nakdkulmat yhdistyvat saumattomaksi
kokonaisuudeksi, jossa ennakointitoiminta nivoutuu seka
riskienhallinnan ettéd lilketoiminta-mahdollisuuksien
hyodyntamisen kautta osaksi strategiatyota.

Kevaalla 2021 yhdessa Aalto Yliopiston kanssa toteuttamamme
tutkimus sisalsi 80 yrityksen ylimman johdon vastaukset
sahkoiseen kyselyyn seka 10 hallituksen jasenen tai
toimitusjohtajan haastattelut. Tutkimustuloksia verrattiin myos
kymmmenen vuoden takaiseen Boardmanin yhteistyossa
Finpron kanssa toteuttamaan tutkimukseen strategisesta
ennakoinnista.

Kysyimme kevaan tutkimuksessa, miksi yritykset ylipadtaan
tekevat ennakointia. Suurin osa vastaajista koki, etta ennakointi
tekee yrityksen tulevaisuuden mahdollisuudet nakyviksi ja
konkreettisiksi. Ennakointi auttaa tunnistamaan lilketoiminnan
kannalta merkittavat riskit ja varautumaan niihin seka auttaa
yritysta haastamaan strategian pohjana olevia olettamuksia.

Tutkimuksessa haastateltujen henkildiden mukaan
ennakoinnilla haetaan:

“Liiketoimintamahdollisuuksia tulevassa ajassa ja
konseptin vanhentumisen ehkadisyd.”

“Vaihtoehtoisten tulevaisuuspolkujen sekd niihin liittyvien
valintojen, mahdollisuuksien ja riskien hahmottamista.”

“Nékyvyyttd strategisten aihealueiden pdadtoksenteon
tueksi. Mitkd teknologiat ovat tulossa ja millid vauhdilla
sekd muuttuvatko asiakkaiden ostokdyttdytyminen tai
tavat?”



Miksi teemme ennakointia?

B Taysin eri mielta B Osittain eri mielts

Ennakointi tekee yrityksemme
tulevaisuuden mahdollisuudet nakyvaksi
ja konkreettisiksi

Ennakointi auttaa tunnistamaan
yrityksemme liiketoiminnan kannalta
merkittavat riskit ja auttaa varautumaan
niihin

Ennakointitoimintamme on laaja-alaista.
Se ei rajoitu omaan toimialaamme, vaan
auttaa nakemaan mm. toimialojen
murroskohtia

Ennakointitoiminta auttaa yritystamme
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Asiakkaiden tarpeet ja toiveet muuttuvat kovaa vauhtia,
korvaavia hyodykkeita ja vaihtoehtoisia palveluita tulee koko
ajan markkinoille lisaa. Siksi yritysten on suorastaan
valttamatonta jatkuvasti ennakoida oman lilketoimintansa ja
toimintaympariston kehitysta.

Selvityksessa nousi selkeasti esille se, etta ennakointitoiminta
ei ole irrallinen osa-alue strategiasta ja strategisesta
padtoksenteosta, vaan se toimii tukena ja auttaa strategisten
linjausten muodostamisessa. Vastaajat kokivat, etta
ennakointitoiminta auttaa huomioimaan tulevaisuuden
kehityssuuntia strategiassa paremmin. Ennakointitoiminta luo
ketteryytta muovata strategiaa ennalta mietittyjen
skenaarioiden avulla oikeaan suuntaan.

“Muuttuvassa maailmassa erilaisien, toisistaan hyvinkin
voimakkaasti poikkeavien skenaarioiden kdytté auttaa
varautumaan ja reagoimaan nopeasti, kun strategian
pdduran olettamukset eivit toteudu.”

“Tulevia muutoksia ennakoimalla valmistaudumme
tarkentamaan strategiaa.”

Yhdessa haastattelussa nousi esille yritystapaus, jossa johto
huomasi, etta yhtion harjoittama lilketoiminta oli toden-
nakoisesti korvautumassa uudella teknologialla. Talloin
pohdittavaksi jai: mita seuraavaksi? Yhtion johto joutui
miettimaan mahdollisia skenaarioita tulevaisuuden kannalta ja
yksi niista oli, etta lilketoiminta kuolee kokonaan. Yhtio paatti
pohtia omaa osaamistaan ja etsia uusia mahdollisuuksia, joissa
yhtio oli hyva. Vuosia mydhemmin vanha liiketoiminta olikin
kokonaan kadonnut. Perinteisella mallilla jatkaminen olisi
tarkoittanut kymmenien miljoonien lilkkevaihdon katoamista.
Ennakoinnin ja suunnan muutoksen ansiosta yhtio kuitenkin
onnistui laajentamaan uudelle liiketoiminta-alueelle ajoissa ja
se viettaa tana vuonna 100-vuotissyntymapaivaa.

Ennakoinnilla on siis todellinen merkitys tulevaisuuden
kannalta, kun mietitaan, miten olla merkityksellisia myos
tulevaisuuden asiakkaille. Ennakointitoiminnalla organisaatiot
pyrkivat vastaamaan liiketoimintaympariston muutoksiin
hyvissa ajoin ja luomaan tyokalupakin, jolla vastata
tulevaisuuden tuomiin muutossuuntiin ja megatrendeihin
kuten globalisaatioon, teknologian kehitykseen, digivihreaan
kehitykseen ja erilaisiin kriisitilanteisiin.



Tulevaisuuden ja mahdollisuuksien
hahmottamista

Ennakointi on useiden erilaisten, mahdollisten ja toivottujen
tulevaisuuksien hahmottamista. Ennakoinnissa hahmotetaan
sopivien tyokalujen avulla erilaisia skenaarioita. Skenaarioiden
pohjalta voidaan tehda harjoituksia, joissa hyodynnetaan
esimerkiksi megatrendeja ja heikkoja signaaleja.

Ennakointi eroaa siten ennustamisesta, joka on
ekstrapolaatiota eteenpain. Mitd enemman ja nopeammin
muuttuva ja mita kompleksisempi toimintaympadristo on, sita
vahemman voidaan lineaarisen ennustamisen varaan laskea.

Mikko Kosonen nostaa tulevaisuuden hahmottamisen osalta
esiin myos termin antisipaatio. Tama poikkeaa hanen mukaan-
sa ennakoinnista siten, etta ennakointi katsoo tulevaisuuteen,
mutta antisipaatio korostaa tulevaisuuden tietoista hyddynta-
mista nykyhetkessa. Hyvin kompleksisessa toiminta-
ymparistossa pyritaan itse muokkaamaan tulevaisuutta.

Ennakointi lahtdkohtaisesti Iahtee tulevaisuudesta ja
antisipaatio lahtee tasta pdivasta ja pyrkii muovaamaan siita
mahdollisia tulevaisuuksia. Antisipaatiossa on tarkeaa yrittaa
ymmartaa realiteetteja ja faktoja ymparistossa. Monipuolisesti
erilaisia nakemyksia huomioon ottamalla pyritaan ymmar-
tamaan, miten maailma tulee muuttumaan ja miten muutok-
seen voidaan vaikuttaa.
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Eraassa toisessakin tutkimukseen liittyvassa haastattelussa
todettiin, etta yritysten tulisikin suunnata huomionsa
voimakkaasti toiminnallisuutta korostavaan suuntaan. Ei
ainoastaan yriteta kuvitella, mita tulevaisuudessa tapahtuu,
vaan suunnataan toimintaa niin, etta pystytaan myos
vaikuttamaan tulevaisuuteen. Nain toimintaa ja palveluja
pystytaan entista paremmin kohdistamaan kohti tulevaisuuden
tarpeita ja yritykset pystyvat jopa itse rakentamaan
tulevaisuuttaan.

Ennakoinnissa on usein kyse toimialalla ja toiminta-
ymparistdssa tapahtuvan disruption tunnistamisesta ja
hyodyntamisesta. Jotta strategista ennakointia ja disruption
muuttamista uusiksi mahdollisuuksiksi voidaan hyodyntas,
organisaatioiden on ymmarrettava niihin liittyvia haasteita.

Antisipaatio




Strateginen ennakointi ja disruptioiden hyodyntiminen vaativat ymmiirrysti erilaisista haasteista
(Lihde: PwC Strategy&:n englanninkielinen esitys 2021)

Yhtioilld on ennakoinnin ja disruptioiden ...joiden takia yhtididen on mietittava
hyodyntamisen osalta 4 haastetta voitettavana... liiketoimintaansa entista useammin

Monimutkaisuus Volatiliteetti

Uudet
liiketoiminta-
mahdollisuudet

Epaselvyys Epavarmuus

‘.\ = @ @ Markkina-
@ o o disruptio

Kuinka hyvin tiedostamme tilanteen?
1

n ennakoimme toimiemme tuloksia?




PwC Strategy&:n mukaan yhtidilla on ennakoinnin ja
disruptioiden hyodyntamisen osalta nelja erityyppista
haastetta voitettavanaan. Haastattelimme naihin liittyen PwC:n
partneria Hannu Suoniota, joka kertoi mm. seuraavia
esimerkkeja:

1.Monimutkaisuus (Complexity): Esimerkking yritys, joka
harjoittaa liiketoimintaa useissa eri maissa, joiden
regulaatioymparisto tai muut rajoitteet poikkeavat merkitta-
vasti toisistaan. Jotta tallaisessa ymparistossa olisi mahdolli-
suus hyodyntaa disruption tuomia mahdollisuuksia, organisaa-
tion on tarvittaessa vaihdettava rakennetta, palkattava erityis-
asiantuntijoita ja kasvatettava kyvykkyyksiaan tai pienennettava
niiden maiden madaraa, jossa se toimii. Myos Covid19-pande-
mian aikana toimintaympadriston monimutkaisuus korostui.

2.Epaselvyys (Ambiguity): Esimerkking yritys, joka lanseeraa
tuotteen epakypsalle markkinalle, joka ei ole organisaatiolle
muutoinkaan tuttu. Tallaisessa tilanteessa organisaatio voi
tehda kokeiluja, lisata tutkimus- ja kehityspanostuksia ja
markkinatutkimuksia, jotta ymmartaisi paremmin syy-seuraus -
suhteet. Naiden toimenpiteiden on tarkoitus tuoda selkeytta
esimerkiksi tuotteen tai palvelun tarkempaan kohdentamiseen
ja tuotepositiointiin.

3. Volatiliteetti/ennalta-arvaamattomuus (Volatility):
Volatiliteettia esiintyy esimerkiksi raaka-ainemarkkinoiden tai
kryptovaluuttojen hinnoissa.
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Hintavaihteluita voi aiheutua myos joidenkin toimittajien
lopetettua toimitukset tai liiketoiminnan. Joillekin raaka-aineille
on olemassa suojausinstrumentteja (hedging), joilla voidaan
varautua hintojen vaihteluihin, mutta yrityksen on kuitenkin
varauduttava mahdolliseen kysynnan laskuun tai nousuun.
Lisaksi suureen osaan lilkketoiminnan vaihteluista ei ole
olemassa erityisia suojausinstrumentteja, jolloin organisaation
tulisi kasvattaa joustavuutta, parantaa jatkuvuussuunnitteluaan
ja allokoida resursseja valmiussuunnitteluun.

4. Epavarmuus (Uncertainty): Tama kategoria kuvastaa
“perinteisempaa riskia”. Esimerkkina voisi olla kilpailijan tulossa
oleva tuotelanseeraus (esim. Applen uusi puhelin), jolloin
markkina ja muiden yritysten liiketoiminta on hammennyksen
vallassa seka ennen lanseerausta etta heti sen jalkeen, kun
odotetaan kuluttajien kayttaytymista. Epavarmuutta voidaan
hallita keraamalla lisaa tietoa markkinoista, kilpailijoista ja
kysymalla asiakkailta. Epavarmuudesta kumpuaviin mahdolli-
suuksiin ja riskeihin pyritaan ennakointitoimenpiteilla
varmistamaan oman yhtidon nopea kasvu tai varautumaan
riskeihin.

Naiden haasteiden vuoksi organisaatioiden on mietittava
uudelleen liiketoimintaansa entista useammin, jotta ne voivat
ennakoida, tunnistaa ja ottaa kiinni uusista mahdollisuuksista
ja itse disruptoida markkinaa. Toisaalta yrityksilla pitda olla
ymmarrys muiden organisaatioiden mahdollisista markkina-
disruptioista ja ennakoiden valmistautua vastaamaan tulossa
oleviin haasteisiin.



Ennakointi osana hallitus- ja
strategiatyoti

Suurin osa haastateltavista koki, etta ennakoinnin ei pitaisi
liittya pelkastaan kriisitilanteisiin, vaan sen tulisi olla osa
yrityksen jatkuvaa toimintaa.

Hallituksella ja johdolla tulisi olla katse koko ajan riittavan
kaukana horisontissa pystyakseen arvioimaan, milta
tulevaisuus ndyttaa tietyn yrityksen nakokulmasta. Jokaisen
paatoksen takana tulisi olla ajatus, miten tama auttaa meita
tulevaisuudessa. Mita mahdollisuuksia ja valmiuksia pitaa
kasvattaa, mihin lisata resursseja ja mista pitaa luopua ja tehda
toisin? Tama ajatusmalli johtaa siihen, etta hallituksen ei pida
keskittya menneisyyteen vaan suunnata katse tulevaisuuteen
esimerkiksi lukuja tarkasteltaessa.

Huomiota tulisi erityisesti kiinnittaa siihen, etta hallitus
keskittyy hallituksen kokouksissa aidosti strategiaan ja
ennakointiin eika operatiiviseen nakokulmaan.

“Ennakointi ldhtee siitd, ettd halutaan olla relevantteja
tulevaisuuden asiakkaille” - Philip Aminoff

"Jatkuvasti katse siella horisontissa ja
tilannekuvan arviointia.” - Arja Talma
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Ennakointitoiminta voidaan rakentaa osaksi hallituksen, johdon
ja koko organisaation normaalia tyoskentelya. Tassa tarkedssa
0sassa on se, etta ennakointitoiminta on organisoitua ja sen
roolit seka vastuut ovat selkeat.

Hallitus on tarkedssa roolissa rakentaessa ennakointitoimintaa
osaksi koko yrityksen normaalia tydskentelya. Hallituksella on
valta ohjata sita, mita operatiivisessa johdossa tapahtuu seka
sita, mita asioita operatiivinen johto painottaa. Hallitus voi
ohjata keskustelujen ja materiaalien avulla ennakoinnin
keskioon myos operatiiviselle johdolle seka koko
organisaatiolle. Vaikka toimiva johto valmistelee ja esittelee
strategian hallitukselle, tekee hallitus lopullisen paatoksen
strategiasta. Nain ollen hallituksen tulee myos pohtia
tulevaisuuden nakymia, trendeja jne. riittavan laajasti, asettaa
suuntaa ja haastaa johdon esityksia vastaamaan tulevaisuuden
nakymia.




3. Miten yrityksissa
tehdiin ennakointia?

Ennakoinnin avulla halutaan siis varmistaa, etta ollaan Ennakointi kytkeytyy aina hyvin vahvasti strategiaprosessiin ja
muutosvalmiita katastrofin iskiessa. Nain pystytaan toimimaan se on yksi sen osa. Tai nain sen ainakin tulisi olla.

pitkaan myos epavarmuustilanteessa ja kiinnittamaan ajoissa Kaiken kaikkiaan ennakointitoiminta on yrityksesta riippuen
huomiota mm. kassan riittavyyteen seka kriittisten toimintojen hyvin vaihtelevan tasoista. Ennakointitydskentelyn
turvaamiseen. Parhaimmillaan ennakointi on strategiatyon kypsyystasoa voisi kirjoittajien mukaan kuvata esimerkiksi
ytimessa ja usein puhutaankin strategisesta ennakoinnista. seuraavasti:

e o Ennakoinnin kypsyystasot

4. Systemaattinen ennakointi osana strategiatyotd: Ennakointitoiminta
tarkastelee syvdllisesti ja tasapainoisesti sekd uusien mahdollisuuksien hyodyntdmista
ettd riskienhallintaa, on oleellinen strategian suunnittelua, toteutusta ja seurantaa
sekd systemaattisesti osana johtoryhmdan ja hallituksen tydskentelyd.

3. Ennakointi yhtend ndkékulmana strategiatyéskentelyssd: Ennakointia tehdddn
huolellisesti ja ennakointitoiminnan tuotokset kytketddn osaksi strategiaprosessia.

2. Trendien tunnistaminen ja havainnointi: Ennakoinnissa tunnistetaan kehitys- ja muutostrendit ja
kyetadn arvioimaan ndiden merkitysta litketoiminnalle.

1. Ennakointi satunnaisesti osana liiketoimintapadtoksid (ad hoc): Toimintaympadariston nahtavilla olevat
muutokset pakottavat yrityksen reagoimaan ja tekemaan paatoksia.
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Megatrendien tarkastelu
osana ennakointia

Strategia- ja ennakointity® aloitetaan monesti megatrendien Megatrendeille on tyypillista, etta ne tapahtuvat pitkalla
tarkastelulla ja sen jalkeen analysoidaan yksittaisen yrityksen aikajanteella ja niihin on mahdollista varautua seka vaikuttaa
tal organisaation omaa positiota megatrendeja vasten. niiden toteutumiseen.
Esimerkiksi PwC jakaa globaalit megatrendit seuraavasti: Maailma voi muuttua myos varoittamatta, kun musta joutsen
e Kiihtyva kaupungistuminen yllattaa meidat. Koronavirus Covid-19 on tallainen musta
e |Imastonmuutos joutsen eli ennakoimaton uhkakuva, jota ei tunnisteta
e Vaeston demografiset muutokset etukateen ja joka toteutuu yllattaen. Sen vaikutukset ovat olleet
e Ripea teknologian muutos todella suuret.

Vaurauden uusjako

Kiihtyva Vaestén demografiset Vaurauden
kaupungistuminen muutokset uusjako

limastonmuutos Ripea teknologian muutos
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Megatrendit eivat ole yllattavia, vaan tuttuja asioita, muutoksia,
jotka tapahtuvat jo nyt ja suurella todennakdisyydella myos
huomenna. Ne antavat hyvan kuvan laajoista tulevaisuuden
muutoksista, joita on hyva lahted tarkentamaan tarkemmilla
trendeilla ja heikoilla signaaleilla. Megatrendien tarkastelu on
olennainen osa myds Sitran ennakointityota.

Sitran "Megatrendit koronan varjossa” -julkaisussa (2020)
painotetaan, etta nyt on aika pohtia koronan pidempiaikaisia
vaikutuksia seka mahdollisia tulevaisuuksia eli sita, millaisen
maailman oikein haluamme rakentaa.

Yksi apukeino koronan muuttaman maailman hahmottamiseen
I6ytyy juuri megatrendeista. Sitra tarkasteli selvityksessaan
koronan pidempiaikaisia vaikutuksia ekologiseen jalleen-
rakennukseen, osallistavaan demokratiaan, vaestoon ja
eriarvoisuuteen, talouden uudistumiseen seka teknologian
mahdollisuuksiin ja uhkiin. Koronakriisi saattaa siis kiihdyttaa
joitakin jo olemassa olevia muutoksia, mutta megatrendien
kuvaamat kehityskulut eivat ole yhtakkia kadonneet
minnekaan.

Sitran julkaisussa korostetaan, etta meilla on yha suurempi
tarve luoda aktiivisesti "uutta normaalia”. Uusi normaali e
ilmaannu itsestaan, vaan se rakentuu siita, miten toimimme
paivittain. Uuden suunnan loytamiseksi on tarpeen haastaa
vanhoja ajatusmalleja, kuvitella mahdollisia, kestavampid
tulevaisuuksia ja toimia niiden eteen.
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Kaikkeen strategiatyohon liittyy lukuisia eri olettamuksia siita,
mihin maailma kehittyy ja mihin mennessa tama kehitys
tapahtuu. Boardman-verkoston haastatteluissa nousi esille,
etta on tarkeaa kirjata ylos nama olettamukset. Naita esiin
tulleita ja kirjattuja olettamuksia ja niiden toteutumista tulee
myOs seurata. Jos nahdaan, etta olettamukset eivat ole
toteutumassa odotetulla tavalla, tulee strategiaa muuttaa
vastaamaan uusia olettamuksia.

Yrityksen strategia elaa koko ajan ja sita kautta ennakointi on
jatkuvaa tulevaisuuden hahmottamista, ymmartamista ja siihen
vaikuttamista. Johdon, hallituksen ja omistajien tulee olla
herkkia sen suhteen, etta maailma ei aina mene suunnitelmien
ja olettamuksien mukaan ja sen takia suunnitelmia tulee
saanndllisesti tarkastella ja tarvittaessa muuttaa.




Skenaariotyoskentely

Skenaariotydskentely on yksi tulevaisuustutkimuksen ja
tulevaisuuden tekemisen tyokalu, joka nousi vahvasti
keskusteluun pandemian iskiessa. Skenaariotyoskentely antaa
mahdollisuuden varautua useaan erilaiseen tulevaisuuteen.

Skenaarioajattelussa tulevaisuutta ei nahda yhtena jo valmiiksi
madrattyna todellisuutena, vaan useana vaihtoehtoisena
tulevaisuudentilana, jolloin pyritaan tekemadn eri skenaarioita
siita, mihin maailma voi kehittya. Skenaariotydn ei myoskaan
pitaisi olla 10 vuoden paahan ulottuvaa visiointia ja siihen
liittyvia toimenpidesuunnitelmia vaan myos lyhytaikaista ja
taktista suunnittelua.

Skenaariotydskentelyn tarkeimpana tavoitteena on tiedon
lisdaminen tarkasteltavasta ilmiosta ja samalla valintojen
helpottaminen. Johto valitsee usein noin 1-3 skenaarioita,
joihin varaudutaan tekemalla tarkempia suunnitelmia.

On tarkeada, etta skenaariot ovat riittavan erilaisia toisistaan.
Johto ja hallitus seuraavat kehitysta suhteessa valittuihin
skenaarioihin ja pyrkivat tunnistamaan ollaanko menossa kohti
jotain tiettya skenaariota. Tama seuranta ja arvioitu
kehityssuunta vaikuttavat sitten paatoksentekoon, kuten
esimerkiksi investointipaatoksiin.

17

Tekemissamme haastatteluissa ja tutkimuksen avoimissa
kommenteissa skenaariotydskentely nousi ennakointi-
toiminnassa yhdeksi parhaista toimintavoista. Vastaajat kokivat,
etta skenaariotydskentelysta on monia hyotyja.

"Skenaariotyoskentely jasentdd epdmddrdisen paremmin
ymmdrrettdvdédn muotoon.”

"Mitd jos? -pohdinta on auttanut varautumaan ajoissa ja
lopettamaan tuhoisat hankkeet.”

Skenaariotekniikoita on useita ja eri yrityksilla on kaytossaan
erilaisia tekniikoita. Tarkeaa on, etta skenaariot eivat ole
ymparipyoreita, vaan etta niihin liittyen |dydetaan selkeita
mittareita ja indikaattoreita, joilla pystytaan arvioimaan, miten
hyvin mikakin skenaario on toteutumassa. Skenaarioiden tulisi
olla tarpeeksi erilaisia toisistaan.

On hyva muistaa, etta skenaariot eivat usein toteudu
sellaisenaan vaan esimerkiksi vain jokin nakokulma niista
toteutuu. Etukateen mietitty skenaario auttaa yritysta
toteuttamaan nopeammin tarvittavia toimenpiteita skenaarion
mahdollisesti toteutuessa.



“Erddissd podcastissa, jossa Siilasmaata haastateltiin skenaarioajattelusta, niin hdn sanoi
mielestdni todella osuvasti, ettd jos tekee skenaariot ikdvienkin tilanteiden varalta, niin siind on se
hyvi puoli, ettd ikdviit asiat lakkaavat pelottamasta. Voi todeta, ettd ne on valmiiksi suunniteltu
jo, ja jos tilanne tulee pddille, niin siind ei ole endd mitddn pelottavaa tai tuntematonta -- ollaan
ikédn kuin jo eletty valmiiksi tilanteen lapi.” - Timo Lappi

Toteutetun tutkimuksen avoimissa vastauksissa painottuivat Tama mahdollinen skenaario harjoiteltiin organisaation “Crisis
my0s haastatteluiden tapaan skenaarioanalyysien merkitys Management Teamissa”. Maaliskuussa 2020 yhtiossa tehdyt
ennakointityokaluna. Monet vastaajat olivat kayneet pandemia- toimenpiteet perustuivat tahan jo harjoitettuun skenaarioon,
ajan aikana jatkuvaa keskustelua ns. "worst case” -skenaari- mika mahdollisti toiminnan tehokkuuden ja keskittymisen
oihin liittyen, ja skenaariot olivat olleet tukena myos oleelliseen.

liketoiminnan kasvumahdollisuuksien selvittamisessa.
Vuosi sitten "yli yon” tehdyt toimenpiteet perustuivat tuohon

Eras vastaaja kertoi, etta heidan yrityksessaan oli jalkautettuun skenaarioon ja menivat olosuhteisiin nahden
skenaariotyoskentelyssa jo vuosia sitten nostettu yhdeksi erittain sujuvasti. Talloin yhtio pystyi keskittymaan taysilla
uhkatarkastelun kohteeksi maailmanlaajuinen pandemia, joka asiakkaiden palvelemiseen ja uusien liiketoiminta-

voisi johtaa laajaan lockdowniin ja merkittaviin sairaus- mahdollisuuksien hyddyntamiseen.

poissaoloihin ja jopa kuolemiin.
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Osassa yrityksia painottuvat erityisesti taloudelliset skenaariot. taloudellisten asioiden mallinnus ei aina kuitenkaan riita, silla

Tehdaadn realistisia, hyvia ja “worst case” -skenaarioita. Samalla se saattaa jattaa liketoiminnallisen sisallén huomioimatta.
peilataan eri skenaarioiden eroja mm. taloudellisessa suoriu- Ennakointi-kirjallisuuden mukaan skenaarioanalyysi sopiikin
tumisessa ja siind, mita kunkin skenaarion toteutuminen vaatisi my6s muuhun kuin taloudellisten vaikutusten tunnistamiseen.
esimerkiksi kustannussaastomielessa seka kaytannon- Skenaarioanalyysin avulla voidaan tunnistaa esimerkiksi jonkun
toimenpiteissa. Ennakoinnin nakokulmasta tarkasteltuna asian tilan tai teknologian kehittdmisen eri skenaarioita.

“Johdon nikokulmasta se on sellainen pidemmédn tdhtdimen varautumisharjoitus tai -
keino, jotta sitten kun ne tilanteet tulevat pddille, on jo kdyty keskustelua ja simulaatiota
siitd, ettd mitd tehdddn, jos jotain odottamatonta tapahtuu.” - Taavi Heikkilé

"Skenaarioajattelun yksi haasteista on analysoitavien vaihtoehtoisten tulevaisuuksien
valinta. Helpointa, mutta ei riittdvdd, on valita jonkin keskeisen dimension koko spektri
vaikkapa huonoimmasta vaihtoehdosta parhaimpaan vaihtoehtoon tai globalisoituneimmasta
vaihtoehdosta kansallisimpaan ja sulkeutuneimpaan vaihtoehtoon tai mikd se ulottuvuus
onkin, joka katetaan. Sitten voidaan sielti hakea ne vilimuodot. Dimensioskenaarioiden
lisdksi pitdd miettid myaés diskreetteja tulevaisuuskuvia. Useimmiten mustat joutsenet
loytyviit tdstda joukosta.” - Risto Siilasmaa (BoardTalks-podcast)
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Ennakointi
systemaattisena prosessina

PwC Strategy& kayttaa disruptioiden tunnistamiseen ja
ennakointiin kolmevaiheista prosessia: 1) Tunnista (Identify),

2) Priorisoi (Prioritize), 3) Tutki tarkemmin ja toteuta (Study and
Implement).

PwC:n partneri Hannu Suonion mukaan kolmen vaiheen
asettaminen aikajanalle auttaa ennakointityon
systemaattisessa toteuttamisessa seka riskien, uusien
mahdollisuuksien ja potentiaalin tunnistamisessa.

1. Tunnistaminen: Ensimmaisessa vaiheessa on tarkoitus
tunnistaa ja saada pitka ja laaja lista potentiaalisia disruptiivisia
mahdollisuus-/riskialueita. Toisin sanoen saada laajasti
materiaalia, jota voidaan analysoida.

Tassa vaiheessa kaytetadn erilaisia lahteita markkina-
informaation keraamiseksi, haastatteluja ja keskusteluja eri
nakokulmia omaavien asiantuntijoiden kanssa. Tavoitteena on
saada mahdollisimman luova ja laaja lapileikkaus markkinaan.

e Kayta mahdollisimman laajaa ldhdemateriaalia
e Kay lapi disruptoivia ideoita ja aihioita, joita
markkinoilla on jo olemassa.
e Yrita ymmartaa naiden ideoiden taustalla olevia
ajureita, jotka voisivat viitata disruptiivisen idean tai
ideoiden potentiaaliin.

e Listaa ja seuraa tunnistettuja disruptiivisia mahdollisuuksia
omien kategorioidensa alla.

Kolmen askeleen malli disruptioiden tunnistamiseen ja niiden potentiaalin analysoimiseen

(Lihde: PwC Strategy&:n englanninkielinen esitys 2021)

1.Tunnistaminen:
Tavoitteena on saada

mahdollisimman luova ja laaj
lapileikkaus markkinaan.

2.Priorisointi:
Priorisointivaiheessa
on tarkoitus erotella

“lyvat akanoista”.

3.Tutkiminen
ja toteuttaminen:

Tutkitaan ja analysoidaan
priorisoituja aihioita tarkemmin.




2. Priorisointi: Priorisointivaiheessa on Suonion mukaan
tarkoitus erotella “jyvat akanoista”. Tassa vaiheessa tunnistetut
aihiot voidaan jakaa esim. konsulttienkin paljon kayttamalle
nelikentalle, jossa toisella akselilla on potentiaalisen disruption
vaikutus tai relevanssi ja toisella todennakoisyys. Tyypillisesti
vaikutukseltaan ja todennadkoisyydeltaan suurimmat aihiot
paatyvat nelikentan “oikeaan ylakulmaan”, ja niita on hyva
tutkia seuraavassa vaiheessa tarkemmin. On hyva muistaa, etta
joskus jotkut vaikutukseltaan suuret mahdollisuudet tai riskit
eivat saa tallaisessa tarkastelussa suurta todennakaoisyytta, ja
saattavat pudota ldhemmasta tarkastelusta pois.

e Priorisoi potentiaalisimmat disruptiiviset mahdollisuudet ja
riskit.
e Pisteyta ja valitse parhaimmat mahdollisuus-/riskialueet
perustuen kolmeen kriteeriin:
I. Disruption vaikutuksen potentiaali
Il. Merkitys yhtiolle
I1l. Toteutumisen todennakoisyys
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3. Tutkiminen ja toteuttaminen: Tassa kolmannessa
vaiheessa tutkitaan ja analysoidaan priorisoituja aihioita
tarkemmin. Potentiaalisille riskeille ja mahdollisuuksille
mietitaan toimenpiteita ja valmis suunnitelmia. Voidaan
esimerkiksi valmistella toimenpiteet “what if" -skenaarioiden ja -
analyysien pohjalta. Esimerkiksi, jos riskiksi on tunnistettu, etta
yrityksen tarkein jalleenmyyja tai toimittaja saatetaan ostaa
kilpailijalle tai poistua markkinoilta, niin yrityksessa tehdaan
tallaisen tilanteen varalle suunnitelma (backup plan). Toisaalta,
jos odotetaan, etta esim. EU-tasolta voisi olla tulossa uutta
regulaatiota, joka voisi vaikuttaa yrityksen lilkketoimintaan
myonteisesti, niin yrityksessa tehdaan suunnitelmat valmiiksi
toiminnan laajentamista silmalla pitaen.

e Tutki valittuja priorisoituja mahdollisuuksia ja riskeja
tarkemmin.

e Maarita tarkemmalle tutkimukselle selkea laajuus ja metodi
ennen aloittamista.

e Sisallyta valmiiseen syvalliseen tutkimukseen vaikutusten
arviointi ja onnistuneen strategisen positioinnin
madritelma.



Marko Parkkisen mukaan strategisen ennakoinnin sijaan
tulisi puhua ennakoivasta strategiatydsta. Ennakoiva strategia
ei ota kantaa yllatyksiin, mutta kehittaa yrityksen muutoskykya
systemaattisesti. Ennakoivan strategiatyon tulee mahdollistaa
sama dialogi osallistuvien tahojen kesken kuin strategisen
ennakoinninkin.

Parkkisen mukaan ennakoiva strategia syntyy, kun strategisen
ennakoinnin panokset kaytetadn viiteen kohtaan
strategiaprosessissa:

1. Muutoskyvyn nykytila. Selvitetaan yrityksen nykytila
omasta ja asiakkaiden nakokulmasta. Erityinen fokus tulee olla
muutoskyvyn ymmartamisessa yksikoittain.

2. Varmat trendit ja niiden vaikutus. Kuvataan
liketoimintayksikoihin varmasti vaikuttavat muutosvoimat.

3. Dynaaminen riman asettaminen/tavoiteluotaus.
Leikitaan erilaisilla tavoitteilla, niiden riskeilla ja
investointitarpeilla.

4. Shokkeihin ja onnenpotkuihin valmistautuminen.
Muutosten syista riippumatta tehdaan herkkyysharjoitteita:
Mita teemme, jos liikevaihdostamme putoaa 100 %, 50 %, 10 %
akillisesti? Mita teemme, jos henkilostamme haviaa 100 %,

50 %, 10 % akillisesti?

5. Muutoskyvyn kehitysohjelma. Muutoskyvyn lisdaminen
on aina strateginen hanke.

Tekemissamme Boardman-verkoston haastatteluissa korostui,
etta ennakointitoimintaa kaynnistettaessa on tarkeaa miettia
ensimmaisena, milla rytmilla asioita ylipaansa tehdaan.

Rytmi tulee yleensa hallituksen vuosikellosta, jossa kuvataan
strategiaprosessi. Rytmin [0ytamisen jalkeen on tarkeda loytaa
oikea metodi ja malli, seka milla tavalla tyd rytmittavien
kokousten valilla tapahtuu.

Johdon tulee asettaa konkreettiset tavoitteet ja mittarit siihen,
mita ennakoinnilla halutaan saavuttaa. Tarkeaa on myos
asettaa mittareille toimenpiteitd, jotka on maaritelty
ennakkoon. Jos tietyt rajat ylittyvat, lahdetaan ennalta
punnittuihin ja sovittuihin toimenpiteisiin.

“Ajatellaan, ettd on ostettu Suvisaaristosta risuinen
metsdpalsta, mutta on jo nidkemys siitd, ettd jonain
pdivdnd sielld on laitettu nurmikko, talo ja laituri jne.
Pitkdn aikaviilin visio kuvaa miltd metsdpalsta tulee
aikanaan ndyttidmddn. Sen pohjalta mddritelldédn
strateginen tahtotila, joka kuvaa mihin on pddsty
strategiajakson loppuun mennessd. Tahtotila ohjaa
strategiajakson pddtaoksid ja tydtd.” - Philip Aminoff
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Ennakointiin kaytettyja
tyokaluja

Konkreettisia tapoja tehda ennakointia on monia. Boardman -
verkostolle toteutetun kyselyn mukaan enemmistd vastan-
neista tekee ennakointia skenaarioanalyysien seka toiminta-
ympariston tarkastelujen avulla. Yrityksissa hyddynnetaan
my0s erilaisia ennakoivia indikaattoreita samoin kuin
perinteisempia mittareita.

“Indikaattorit ovat skenaarioiden pohjalla olevia
oletuksia, oletukset on purettu KPI:n muotoon,
esimerkiksi asiakkaiden kdyttdytyminen verkossa. Jos
meiddn strategiamme on ohjata asiakkaita kdyttdy-
tymddn tietylld tavalla, mutta lopputulema on toinen,
niin tdhdn pureudutaan miettimdlla miksi.”

- Jussi Lystimaki

Kyselytutkimuksen vastaajat saivat valita useamman
vastausvaihtoehdon kysymykseen erilaisten tyokalujen
hyodyntamiseen ennakointitoiminnassa. Viereisesta kuvasta
ilmenee, etta selkeasti kolme suosituinta tyokalua vastaajien
keskuudessa olivat toimintaympariston tarkastelu, mm.
heikkojen signaalien tunnistaminen, trenditarkastelu seka
skenaarioanalyysit. Naista kaikkein kaytetyin tyokalu on
toimintaympariston tarkastelu, joka on mm. heikkojen
signaalien tunnistamista. Kaksi selkeasti vahemman kaytettya
tyokalua vastaajien keskuudessa olivat erilaiset leading/lagging
indikaattoreista johdetut mittarit seka edellakavijaanalyysit.

Ennakoivat indikaattorit (leading indicators) ovat mittareita,
joiden avulla pyritaan ennustamaan esimerkiksi tulevaisuuden
talouden trendeja. Tyypillinen ennakoiva indikaattori on uusien
rakennushankkeiden aloitusmaarat. Kun aloitusmaarat
pienenevat, rakennuttajat alkavat entistakin varovaisemmaksi.
Nama ovat siis tyypillisesti mittareita tai arvoja, jotka muuttuvat
ennen kuin suuren luokan liikketoiminnalliset tai
markkinamuutokset tapahtuvat.

Ennakointitoiminnassa hyodynnettyji tyokaluja

Trendi-
)
tarkastelu S
0,
7% J 1%
Edelldkavija
analyysit
25 %
Muut
16 %

Leading/lacking Skenaario- Toiminta-
indikkaattoreista analyysit ymparistén
johdetut mittarit tarkkailu
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Ennakoivat varoitussignaalit (Early Warning Indicators, EWI) Ne voivat vahvistaa esimerkiksi markkinamuutoksen

toimivat ennakoivina indikaattoreina ja tata termia kaytetaan tapahtuneen, mutta eivat ennusta sita.

erityisesti rahoitussektorilla ja mm. finanssikriisien

ennustamisessa, mutta myos monilla muilla sektoreilla. Vaikka ennakoivien indikaattoreiden kaytto oli vahaista

Esimerkiksi koulutussektorilla ennustetaan keskeyttavien kyselytutkimuksessa tarkastelluissa yrityksissa, useat

opiskelijoiden maaraa tai tietyn opiskelijan opintojen haastateltavat kokivat niiden kayton tarkedksi ja uskovat, etta

keskeyttamistodennakoisyytta. niiden kaytto tulee lisdantymaan tulevaisuudessa. Parhaassa
tapauksessa valitut indikaattorit peilaavat myos valittujen

Taaksepain katsovat tai “tavalliset” mittarit/indikaattorit (lagging skenaarioiden taustalla olevia oletuksia.

indicators) sita vastoin todentavat jo tapahtunutta.

“"Uskon paljon etukditeen asetettuihin mittareihin, koska me ihmiset olemme tosi hyvid
perustelemaan itsellemme asioita. Jos niitd ei ole asetettu ja ei ole sovittu siitd mitd pitdd
saavuttaa, niin siind tilanteessa voi kdydd niin, ettd padatokset jadvit tekemdttd. Minun
kokemukseni mukaan mittareiden kdytto on ollut erityisen hyvd juuri ikdvien pddtdésten
tekemiseen.” - Timo Lappi

“Yhtiomme on jaettu noin 20 ryhméédn ja jokaisella ryhmdlld on omat indikaattorinsa, joita
pdivitetadn viikoittain. Ryhmdt ovat strategisia ryhmid, jotka koittavat kiihdyttdd kasvua.
Johtoryhmd tapaa jokaisen ryhméan maanantaisin, ja indikaattorit katsotaan ryhmén kanssa
ldapi. Kun kaikki ryhmdpalaverit on pidetty, johtoryhmd tapaa ja analysoi indikaattorit.
Johtoryhmd katsoo siis viikoittain, missé olemme onnistuneet ja mitd olemme oppineet.”

- Jussi Lystimdki
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“Ennakointiin liittyen puhutaan yleensd vain seuraavasta askeleesta tai vain missd ollaan esimerkiksi
viiden vuoden kuluttua. Harvoin puhutaan kovin laadukkaasti vilissd olevasta ajasta. Jos esitetddn
esimerkiksi 3 vuoden pddhdn kasvutavoitteita, vaikka +15 % henkiloston kasvua, tulisi kysyd missd
nuo +15 % ovat tdnddn, siis missd ovat henkilot nyt, jotka ovat kolmen vuoden pddssd tuomassa
meille suunniteltua kasvua. Haluan ymmdirtdd sen polun, mitd kautta henkilo pdcdtyy tdstd pdivdstd
kolmen vuoden pddhdn tiettyyn pisteeseen. On monta reittiéd, miten tavoitteeseen voi pddstd, mutta
pitdisi muistaa miettid jokainen askel matkan varrelta.” - Timo Helosuo

Muita tyokaluja, joita vastaajat kayttivat, olivat muun muassa Yksi haastateltavista kertoi johtavansa tekemista
herkkyysanalyysit, erilaiset konsulttiraportit, tieteelliset aikaikkunoiden kautta. Mita tahansa projektia yrityksessa
tutkimukset, asiakaspalvelusta saatu data, Futures Platform - tehdaan, han asettaa jonkinlaisen aikaikkunan, josta projekti
tyokalu, "what if” -keskustelut ja analyysit, Horizon scanning alkaa ja johon se loppuu. Tata kautta mietitaan, mita missakin
seka asiakaskeskeiseksi kaannetty Bl-raportointi. Lisaksi vaiheessa pitdisi tapahtua ja mita tiettyyn pisteeseen
haastatteluissa nousi esiin viela muita tapoja ennakoinnin mennessa pitaisi saavuttaa. Aikaikkuna ei muutu tai jousta,
toimeenpanoon. vaan resursseja ja tavoitteita voi tarvittaessa muuttaa.
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Yritysten toiminta vaikuttavien ilmioiden tunnistamisessa
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Ennakointitoiminnan
kehittamiskohteet

Viimeisen vuoden aikana ennakointia on tehty yrityksissa
paljon enemman kuin aikaisemmin. Jos ennakointitoiminta ei
ole ollut keskidssa aikaisemmin, niin viimeistaan pandemian
tuomat hyvin nopeat muutokset ovat pakottaneet siihen.
Kysymys kuuluukin, etta miten ennakointitoiminta saadaan
mukaan johdon ja hallituksen agendalle?

Ennakointitoiminta on kehittynyt kuluneen kymmenen vuoden
aikana. Kevaan 2021 tutkimukseen osallistuneita pyydettiin
antamaan asteikolla 4-10 yleisarvosana oman yrityksensa
ennakointitoiminnalle. Kokonaiskeskiarvoksi muodostui 7.57,
mika asettuisi kouluasteikolla tyydyttavan ja hyvan valille.
Suomalaisilla yrityksilla on siis edelleen selkedsti parantamisen
varaa ennakoinnissa.

Seuraavalla sivulla oleva nelikentta on muodostettu
kyselytutkimuksessa saatujen arvosanojen perusteella.
Nelikentta on jaettu osioihin: keskeiset kehittamiskohteet,
vahvuudet, muut kehittamiskohteet ja yliresursoidut osa-
alueet. Pystyakseli hahmottaa aiheiden tilastollisesti laskettua
tarkeytta suhteessa kokonaisarvosanaan ja vaaka-akseli
vastauksista saatujen arvosanojen keskiarvoja.

Keskeiset kehittamiskohteet ovat organisaatioille tarkeita

alueita ja sellaisia kohteita, joita tulee tulevaisuudessa kehittaa.
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Vastaavasti vahvuuksissa ovat ne alueet, joissa organisaatiot
suoriutuvat omasta mielestaan parhaiten.

Vaaka-akselin alapuolella, vasemmalla ole neljdannes pitaa
sisallaan muita kehittamiskohteita, jotka eivat ole akuutteja,
mutta kaipaavat kehittamista ja oikealla oleva neljannes osa-
alueita, jotka ovat jo ennestaan hyvalla tasolla ja mahdollisesti
jopa yliresursoituija.

Tutkimuksen mukaan keskeisimmat kehittamiskohteet
ennakointitoiminnassa ovat henkiloston hiljaisen tiedon
hyodyntaminen, asiakkaiden osallistaminen ennakointi-
prosessiin seka ennakointitoiminnan organisointi ja roolit ja
vastuiden selkeys. Lisaksi tulisi kyeta erottamaan oleelliset
iImiot epaoleellisista, nahda asiakkaiden nykyisia tarpeita
pidemmalle mm. asiakkaan asiakkaisiin ja naiden tuleviin
tarpeisiin seka pystya ketterasti hyodyntamaan uusia
liiketoimintamahdollisuuksia.

Osassa yrityksista ennakointia tehdaan systemaattisesti osana
strategiasuunnittelua, kun taas toisissa satunnaisesti osana
liiketoimintapaatoksia. Monissa yrityksissa ennakointi ei ole
suoranaisesti organisoitua toimintaa. Toimintaympariston
akilliset muutokset pakottavat yrityksen johdon reagoimaan
tarvittaessa hyvinkin nopeasti.



Ennakoinnin nykytila suomalaisissa organisaatioissa
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Mita pienempi yritys, sita epdvarmempi sen tilanne monesti on Joissakin yrityksissa ennakointi nahdaan myos johtoryhman

ja talloin “eletaan hetkessa ja toimintaa muokataan joustavasti tekemana ja strategiaan liittyvana trendipohdintana. Talloin
tarpeen mukaan”. Eli painopiste ei ole siing, etta ennakoidaan johdon kesken mietitaan, mihin maailma on menossa.

ja tehdaan pitkan aikavalin suunnitelma, vaan enemmankin Tavoitteena on yndenmukaistaa liiketoimintaa keskeisten
siind, etta ollaan nopeita ja ketteria reagoimaan erilaisiin trendien suuntaiseksi tai vahimmillaankin varmistaa, ettei
tilanteisiin.

liiketoimintaa tehda tiedostamatta trendien vastaisesti.

“Suurin oppiminen on siind, miten sdilyttdd nopea muutos- ja reagointivalmius, eikd niinkdan
siind miten tunnistetaan aikaisemmin joku seuraava juttu, vaan enemmdnkin, miten
varmistetaan se, ettd ollaan muutosvalmiita katastrofin iskiessd.” - Esa Matikainen

otettava juttu, kun ei ole vaihtoehtoja.” - Jussi Lystimdki
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4. Keiti osallistetaan
ennakointityohon?

Boardman-verkostolle toteutetun kyselyn vastauksissa
korostui, etta johdolla ja hallituksella on tarkea rooli enna-
kointitoiminnassa. Yritykset organisoivat ennakointitoiminnan
osaksi johdon ja hallituksen strategiatyota. Mielipiteet siita,
kenella on padvastuu ennakoinnin kaynnistamisestd ja ylla-
pidosta seka siihen tarvittavista metodeista, vaihtelivat haasta-
teltavien keskuudessa. Osa haastateltavista nakee, etta paa-
vastuu on hallituksella ja etenkin hallituksen puheenjohtajalla,
kun taas osa nakee sen olevan enemman operatiivisen johdon
ja etenkin toimitusjohtajan vastuulla. Se kenen vastuulla
ennakoinnin kaynnistaminen ja yllapito on, riippuu siita, miten
ennakointia yrityksessa tendaan ja milla tasolla.

Yleisesti kuitenkin nahdaan, etta hallituksen puheenjohtajan
tehtavana on luoda hallitustyohon sellaiset rakenteet, etta
ennakointi tulee hallituksen agendalla huomioiduksi ja
varmistaa, etta ennakointia tapahtuu toimivan johdon tasolla.
Sen sijaan operatiivisen johdon vastuulla on valmistella
hallituksen keskustelun pohjaksi tausta-aineisto, joka sisaltaa
nakemyksia lilketoimintaympariston mahdollisista muutoksista,
ja esittaa se hallitukselle. Hallituksen tehtavana on haastaa
johtoa ja varmistaa, etta kaikki riskit ja muut vaikuttavat tekijat
on huomioitu.
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Eraan haastateltavan mukaan perheyhtiossa tehdadn
ennakointia myos omistajanakdkulmasta, jossa sita tehdaan
yleensa pitkalla tahtaimella, jopa kymmenesta vuodesta
eteenpain. Hallitus sen sijaan pohtii ja tarkastelee yleensa noin
3-5vuoden ja johto noin 1-3 vuoden tulevaisuuden nakymia.
Nain kaikilla osapuolilla on ennakoinnin saralla selkeat roolit.

Huomionarvoista on, etta korona korosti roolijakoa ja lyhensi
kaikkein toimijoiden aikaperspektiivia. Esimerkiksi johto joutui
paivittain ennakoimaan mahdollisia muutoksia mm. tuotanto-
yksikdissa ja muussa operatiivisessa toiminnassa. Hallitus
mietti taas jo seuraavan vuoden alkua. Tarkeinta on kuitenkin
ymmartaa, etta ennakointi on omistajien, hallituksen ja johdon
tiivista yhteistyota. Ennakointi on osa strategiatydskentelya,
jossa otetaan huomioon mahdollisimman monia nakokulmia.

Ennakointiin osallistamisessa on myds tarkoitus sitouttaa eri
tahoja. Jos jokin ryhma on yhdessa luonut nakemyksen tai
vision tulevaisuudesta ja lahtee yhteisilla toimenpiteilla
rakentamaan tallaista tulevaisuutta, niin kaikki, jotka ovat nake-
myksen luomiseen osallistuneet, ovat paremmin sitoutuneita
strategiaan, jolla tulevaisuutta rakennetaan. Ennakointiprosessi
sitouttaa ja ymmarrys siita, miksi muutosta tarvitaan, saa
aikaan aitoa innostusta muutoksen lapivientiin.




Johdon rooli ja tehtiviit

Ennakointi liittyy olennaisena osana johdon tehtaviin osana
strategian suunnittelu- ja seurantaprosessia. Operatiivinen
johto vastaa strategiaprosessin ja hallitukselle esitettavan
aineiston valmistelusta ja suunnittelusta seka sen
varmistamisesta, etta mukaan saadaan mahdollisimman
monipuolisesti eri nakokulmia.

Operatiivisen johdon tehtavana on tunnistaa yrityksen sisalta

ne tahot ja asiantuntijat, joilla on annettavaa ennakointitydohon.

Ennakoivia signaaleja mahdollisista tulevaisuuden kehitys-
poluista voidaan kerata oman organisaation asiakas- ja
toimittajarajapinnassa tyoskentelevilta henkildilta. Myos
organisaation oma nakemys kilpailijakentan kehittymisesta ja
kilpailijoiden tulevaisuuden liikkeista on hyva analysoida.
Tulevaisuuden kilpailijat voivat myds tulla oman nykyisen
toimialan ulkopuolelta. Omien nakemysten lisaksi ja niiden
tueksi johto voi teettaa analyyseja ja arvioita ulkopuolisilla
asiantuntijoilla ja taydentaa niilld omia nakemyksiaan.

“Laaja ja monipuolinen joukko tuo lisdd nidkemystéd ennakointitoimintaan, jos mukana on vain
tuttu ja turvallinen johto, joka tydstdd strategiaa vain omassa kammiossaan, siita ei

valttamattda synny mitadn uutta.” - Mikko Kosonen
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Operatiivinen johto vastaa myos erilaisten skenaarioanalyysien
tuottamisesta analyysivaineen jalkeen.

Johdon kuuluu haastaa vanhaa toimintatapaa, eika hakea vain
varmistusta sille, miten on tahan asti tehty. Johdon kannattaa
strategian laadinnassa ja erityisesti ennakoinnissa hyodyntaa
eri kokemuksia ja nakemyksia omaavia henkildita
mahdollisimman laajan kokonaiskuvan muodostamiseksi.

Johdon tehtavana on tarjota hallitukselle laaja-alainen kuva ja
vaihtoehtoisia skenaarioita keskusteltavaksi. Tarkeaa on
kuitenkin, etta operatiivisella johdolla on selkea oma kuva,
jonka mukaan operatiivinen johto ehdottaa edettavan. Hallitus
VoI sitten tuoda pdytaan oman nakemyksensa tai taydentaa
johdon nakokulmia.




Hallituksen rooli
ja tehtivit

Hallituksen tulee toteuttaa pidemman tahtaimen ennakointia
esimerkiksi 3-5 vuoden ajanjaksolta. Hallituksen tehtava on
tietotaitonsa pohjalta haastaa, kyseenalaistaa ja ohjata johdon
strategiaa, hyvaksya strategia seka varmistaa, etta asetetut
tavoitteet saavutetaan. Hallituksen kuuluu myos haastaa
johtoa ja varmistaa, etta onko tulevaisuudessa potentiaalisesti
liketoimintaa koskettavat riskit tai mahdollisuudet otettu
tarkoituksenmukaisella tavalla huomioon. Hallituksella on myos
tarkea tehtava varmistaa, etta omistajien tahtotila toteutuu eli
minka takia omistajat haluavat yrityksen omistaa ja mitka asiat
ovat heille tarkeita.

“Hallituksen pddtehtdva on kuitenkin pitkédntdhtdimen
omistaja-arvon kasvattaminen ja firman tulevaisuus.”
- Mikko Kosonen

Vuoden 2011 tutkimuksessa todettiin, etta etenkin hallituksen
panos ennakointitoimintaan oli ollut vahaista ja asiakkaiden
seka henkiloston kytkeminen osaksi ennakointiprosessia ol
viela alkuvaiheessa. Nyt vuonna 2021 toteutetun kyselyn
perusteella havaittiin, etta hallitus on ottanut entista
aktiivisernman otteen ennakointitydhon. Tama tukee teesis,
etta strategia ja ennakointi eivat ole erillisia toisistaan ja
kummatkin osa-alueet luovat yhdessa synergiaetua
organisaatioiden paatoksenteon tueksi.
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“Sen sijaan, ettd hallituksessa seurataan taaksepdin
katsovia tuloslaskelmia, niin katsotaan eteenpdin - mikd
on meiddn ennusteemme seuraavalle, vaikka vuodelle tai
kahdelle vuodelle tai mille ajalle vaan, mikd taas perustuisi
jollekin historiadatalle ja siihen pédlle on rakennettu
ennusteet, miltd tulevaisuus voisi ndyttdd.”

- Jussi Lystimdki

"Hallituksessa pohditaan tosi paljon sitd, ettd mikd on
semmoinen tapa toimia, joka on tulevaisuuteen nédhden
jarkevd.” - Philip Aminoff

Jos hallitus tuo agendalleen vahvasti ennakoinnin ja sille
annetaan aikaa, voidaan ennakointi sisallyttaa osaksi normaalia
tyoskentelya. Hallituksella on siis merkittava rooli
ennakointitoiminnan jatkuvuuden varmistamisessa.




Omistajan rooli
ja tehtivit

Yrityksen omistajilla voi olla erittainkin merkittava rooli siing,
miten ennakointi saadaan strategia- ja hallitustydn ytimeen.
Esimerkiksi perheyritysten omistajat voivat osana
omistajatahtotilan ja omistajastrategian maarittelya miettia
yrityksen pitkan tahtaimen kehittamista usein kymmenesta
vuodesta eteenpdin. Omistajien tahtotilasta viestitaan

hallitukselle, jonka tehtava on varmistaa, etta omistajien
tahtotila otetaan huomioon yrityksen strategiassa.

Perheyhtidissa omistajilla on usein vahva pyrkimys siirtaa yhtio
hyvassa kunnossa seuraavalle sukupolvelle. Taseen terveyden
lisaksi osaamisen, henkilokunnan motivaation ja asiakas-
suhteiden tulee olla kunnossa, ja omistajat tekevat kaiken
voitavansa varmistaakseen, etta aineellisen ja aineettoman
omaisuuden ja osaamisen kyky tuottaa arvoa asiakkaalle on
mahdollisimman hyva.

Omistajalantoisyys ei riipu pelkastaan perheyritystaustasta,
vaan ylipaansa siita ovatko omistajat aktiivisia. Aktiiviset
omistajat vaikuttavat siihen, millaisia valintoja yrityksessa
tehdaan ja miten suuria riskeja ollaan valmiita ottamaan
liketoimintatavoitteiden ja -suunnitelmien toteuttamiseksi.
Omistajat luovat tulevaisuudennakymia ja suunnittelevat
esimerkiksi investointeja hyvissa ajoin, jotta yritys on kyvykas ja
pystyy hydtymaan tulevaisuuden muutoksista.

Yksikaan omistajamalli ei ole parempi tai huonompi kuin
toinen, mutta omistajien vaikuttaminen yhtioihin on erilaista.
Padomasijoittajilla on yhtioita tarkasteltaessa lyhyempi
aikaperspektiivi, esimerkiksi viisi vuotta, jonka aikana yrityksen
arvoa pyritaan kehittamaan. Padomasijoittajat ennakoivat
muun muassa markkinoiden, toimialojen, teknologioiden ja
erilaisten liilketoimintamallien kehitysta pohtien, miten
esimerkiksi alustapohijaiset lilkketoimintamallit ja SaaS-
ohjelmistot lyovat itsensa lapi.

Muodostuvan tulevaisuudenkuvan seka toki oman osaamisen
perusteella valitaan, millaisiin aloihin ja liiketoimintamalleihin
halutaan sijoittaa ja millaisten yhtididen odotetaan kasvavan
nopeasti ja menestyvan tulevaisuudessa. Sijoittajaomistaja
pyrkii puolestaan monenlaisten tietolahteiden perusteella
muodostamaan kuvaa siita, mihin suuntaan markkinat ovat
menossa, mita toimialoja ja millaisia yrityksia kannattaa
omistaa.

Sijoittajaomistajan ei tarvitse varmistaa, etta juuri kyseinen
yritys on elinkelpoinen viela kymmenen vuoden paasta, eika
ennakointia talloin tehda yhteistyossa hallituksen ja johdon
kanssa. Yhta lailla keskeisessa roolissa on kuitenkin
tulevaisuudenkuvan muodostaminen nopeasti muuttuvassa
maailmassa.

33




Henkil0sto

Laaja-alaisen nakemyksen muodostamiseksi ennakoinnin ei
tulisi kuulua vain omistajien, hallituksen ja johdon agendalle -
ennakointiprosessiin on tarkeaa osallistaa laajasti myos
organisaation omaa henkildkuntaa. Oma henkildkunta toimii
lopulta arjessa siella, missa jatkuvaa toimintaympariston
havainnointia tehdaan: mm. asiakasrajapinnassa,
tuotekehityksessa, tuotannossa ja kumppanuuksissa.

Tutkimuksen vastausten perusteella henkiloston
osallistamisessa onkin tapahtunut muutos parempaan, mutta
tilaa kehitykselle on edelleen. Henkiloston kallisarvoinen tieto
voisi kuitenkin olla yksi organisaatiotasoisen ennakointi- ja
strategiatyon peruspilareista.

Henkiloston hiljaisen tiedon kayttaminen ja tata kautta
tuntuma heikoista signaaleista sai vain tyydyttavan arvosanan
kyselytutkimuksessa. Tutkimusta varten toteutetussa
haastattelussa yksi haastateltava nosti esille sen, etta

organisaatiokulttuurilla on yleisestikin vahva merkitys hiljaisen
tiedon jakamisen suhteen. Johdolla on suuri vastuu siita, miten
tieto kulkeutuu organisaatiossa.

Lisaksi henkildston osallistuminen ennakointitydhon tarvitsee
sopivan kanavan, jonka kautta voidaan jatkuvasti kerata
henkilostolta syotteita toimintaympariston signaaleista seka
viestid monisuuntaisesti yhteisen tulevaisuusnakemyksen
rakentamiseksi.

Boardman-verkoston jasenen Panu Kausen kokemuksen
mukaan ideaalitapauksessa henkiloston arkisessa tyossaan
joka tapauksessa kayttamista tyokaluista voidaan tuottaa
syotteita keskitettyyn tietovarastoon, jonka avulla myos pitkan
aikavalin ennakointia voidaan osin tehda. Kausen ja hanen
yrityksensa FIBRES Onlinen jo ennen koronapandemiaa
toteuttaman tutkimuksen (FIBRES Online, Survey on Foresight
Best Practices, 2020) mukaan ennakointityo tuottaa parasta
arvoa ollessaan nimenomaan jatkuvaa, kollaboratiivista ja kiinni
arkisessa tekemisessa. Avainkysymykseksi nouseekin jatkuvan
ennakointitydn organisointi ja sen vastuurooleista sopiminen.

“Riippuu millainen kuva ihmisilléd on johtoryhmdstd, ovatko he poliiseja paikalla vai
parhaimpia partnereita. Paras tieto kuitenkin sijaitsee sielld, missd ihmiset toimivat
asiakasrajapinnassa ja jos tatd tietoa ei pysty valjastamaan ja tuottamaan tietoa johdolle,
niin tdmd on epdvarmaa tietoa" - Jussi Lystimdki
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Asiakkaat
ja kKumppanit

Omistajien, hallituksen, johdon ja henkiloston lisaksi on tarkeada
osallistaa ennakointiin myos muita ulkoisia sidosryhmia, kuten
asiakkaita ja kumppaneita. On tarkeda varmistaa, etta yrityksen
palvelutarjoama vastaa asiakkaiden strategisia muutostarpeita
jo ennen kuin asiakkaat ovat ehtineet kaantaa oman liiketoi-
mintansa suuntaa ja maaritelleet uudet tavoitteet. Kuuntele-
malla asiakkaita saadaan syvempi ymmarrys heidan todellisista
tarpeistaan ja mahdollisista tulevaisuuden odotuksista.
Asiakkaiden muutostarpeiden ennakointi auttaa kehittamaan
ajoissa palveluita, joiden avulla voidaan vastata muuttuvaan
kysyntaan. Esimerkiksi koronaepidemia avasi nopeasti osto-
ikkunan sellaisille uusille palvelumalleille, joita ei aiemmin
pidetty houkuttelevina tai ajankohtaisina.

Asiakkaiden ja kumppaneiden osallistaminen tulee rakentaa
jonkun kanavan kautta, jotta johto saa tietoa erilaisista ilmidista
ja heikoista signaaleista. Boardman-verkoston kyselyn mukaan
asiakkaita ja kumppaneita voidaan osallistaa ennakointiin mm.
seuraavin keinoin:
e TyOpajoissa
e Asiakaskyselyin ja sparraussessioiden aikana
e Seuraamalla saanndllisesti asiakkaiden nakymia ja
markkina-analyyseja
e Toteuttamalla edelldkavija- ja suunnannayttajatutkimuksia
e Kehittamalla skenaarioita asiakkaiden kanssa ja asiakkailta
saadun palautteen perusteella.

Asiakkailta ja kumppaneilta kannattaa kysya suoraan heidan
tulevaisuudennakymistansa. Joissakin hallituksissa on myds
tapana kutsua asiantuntijoita ja yhteistydkumppaneita mukaan
kertomaan heidan nakemyksiaan tulevaisuuden suunnasta.

Yritysten kannattaa myds pyrkia [0ytamaan omaan alaan
liittyvia yrityksia, joiden liiketoiminnan "takkuilu” vaikuttaa myos
oman yrityksen liiketoimintaan. Nain voidaan ennakoida tulevia
vaikeuksia. Joissakin tilanteissa parasta ennakointia on myos
kilpailijoiden toimenpiteiden ja teknologisten muutosten
seuranta, jotka toimivat ennakoinnin ajureina.

Johdon tulee pitaa huoli, etta yrityksessa yllapidetaan ja
paivitetaan jatkuvasti ymmarrysta asiakkaan tarpeista ja sita
kautta pyritaan ennakoimaan, mihin kysynta on menossa ja
kuinka yritys pystyy siihen vastaamaan.

“Enstossa on kyetty tidhdn asti ennakoimaan ylléttévien
vaikeuksien, esimerkiksi taloudellisten kriisien
tulemiset. On ollut esimerkiksi tapana kyselld
sdhkosuunnittelijoilta, onko uusia toitd %
poydidlld. Vuonna 2008 he kertoivat isojen -
projektisuunnitelmien pysdhtymisestad.
Tdmd viesti téiden pysdhtymisestd otettiin
vakavasti ja osattiin ndin varautua syksyn
romahdukseen.” - Marjo Miettinen
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5. Mita olemme oppineet
poikkeuksellisesta ajasta?

Koronapandemialla on ollut merkittavia yhteiskunnallisia
vaikutuksia, niin ihmisten yksityis- kuin yrityselamassa.
Haastattelimme tutkimuksessamme kymmenta Suomen liike-
elaman vaikuttajaa ja kysyimme heilta, mita yritykset ovat
oppineet poikkeuksellisesta pandemia-ajasta, onko jotain uusia
tapoja tai kaytantoja otettu kayttoon pandemian seurauksena ja
miten naita oppeja voidaan paremmin hyodyntaa tulevaisuuden
ennakoinnissa.

Pandemia ajoi vuosi sitten monet yritykset kriisitilanteeseen,
mika lisasi yritysten hallitusten kokoustamista ja operatiivisen
toiminnan ja taloudellisen tilanteen tiivimpaa seurantaa.
Omistajat, hallitus ja johto tiivistivat monissa yrityksissa
yhteistyotaan.

Eras haastateltava kommentoikin, ettd heidan yrityksessaan
jouduttiin alkuun pitamaan kuukausitasolla kokouksia, joissa oli
aidosti mukana omistajat, hallitus ja toimiva johto ratkaisemassa
yhdessa koko liiketoiminnan kannalta oleellisia kysymyksia.

Toisessa keskustelussa puolestaan todettiin, etta oli tarkeda antaa
operatiiviselle johdolle tydrauha selvita kriisin aiheuttamista
akuuteista kysymyksista ja jattaa pidemman aikavalin suunnitelmat
hetkeksi taka-alalle. Monessa yrityksessa siirrettiin kriisitilanteen
takia uuden strategian tydstaminen ja vuosikellon mukaiset teemat
kokonaan sivuun ja keskityttiin selviytymaan siina hetkessa.

"Jos ei kriisin hetkelld jaa henkiin,
niin tulevaisuudella ei ole niin suurta
arvoa.” - Philip Aminoff
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Ennakointi liittyy vahvasti tulevista muutoksista ja nousevista
ilmidista kertovien signaalien keraamiseen ja analysointiin, seka
naiden hyddyntamiseen strategisessa paatoksenteossa.

Monet yritykset ovat vuoden aikana lisanneet erityisesti
skenaariotyoskentelyn maaraa ja sen uskotaan vakiinnuttavan
paikkansa hallituksen ja johdon agendalla myos pandemiakriisin
jalkeen.

Lyhyen tahtaimen skenaariot ovat viime aikoina liittyneet Iahinna

pandemian etenemiseen ja sen vaikutuksiin mm. markkinoihin ja

logistiikkaan ja pitkan aikavalin analyysit ovat liittyneet taas
esimerkiksi pandemian vaikutuksiin investointeihin ja taseisiin.

Ennakointi tuo mukautumisvalmiutta, jonka avulla pystytaan
toimimaan myos epavarmuustilanteessa ja kiinnittamaan
huomiota mm. kassan riittavyyteen seka kriittisten toimintojen
turvaamiseen.

Pandemia on tuonut esiin myos erilaisten valmiussuunnitelmien
tarpeen. Mikali yritys on tehnyt useampia valmiussuunnitelmia, niin
vaikka juuri todennakoisemmaksi odotettu skenaario ei toteudu-
kaan, niin yritykset ovat ketterampia, ja pystyvat valmiussuunni-
telmien avulla helpommin mukautumaan muutokseen.

Eras toimitusjohtaja kertoi, etta heilld oli ennen pandemiaa
valmiiksi organisaation johdon tasolla kayty Iapi harjoitus, jossa
mietittiin, mita tapahtuisi ja mihin kaikkeen vaikuttaisi, mikali heidan
liikevaihtonsa akillisesti putoaisi 50 prosenttia. Tassa ei ennakkoon
arvattu mahdollisen tapahtuman syyta vaan kaytiin lapi, mita se
tarkoittaisi mm. yhtion henkiloston, tuotannon ja logistiikan
kannalta, millaisia paatoksia jouduttaisiin tekemadn ja missa
jarjestyksessa. Kun yhtion liikkevaihto kevaalla 2020 sitten pande-
mian aiheuttaman sulkutilan takia nopeasti putosi -40 prosenttia,
heilla oli valmius edeta tarvittavissa paatoksissaan muita
nopeammin. Ennakointitoiminnan tulisikin olla strategiatydn ja
hallitustydn ytimessa jatkuvasti, eika ainoastaan kriisiaikoina.
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Uudet tyoskentelytavat ja
kaytannot tulleet jaiadiakseen

Pandemia muultti yritysten johtamis- ja tydskentelytapoja
merkittavasti, kun toimistot ja lilkkkeet sulkeutuivat ja kaikissa
niissa toissa, joissa se suinkin oli mahdollista, siirryttiin
etatoihin. Eta- ja hybriditydskentelyn jatkuminen myads
tulevaisuudessa nousikin haastatteluissa yhtena vahvimpana
teemana uusiin tapoihin ja kaytantoihin liittyen. Vuoden aikana
monet yritykset ovat huomanneet toimivansa erinomaisesti
my0s etana ja toiminnan on nahty jopa tehostuvan, silla
tietynlainen rajallisuus on auttanut keskittamaan lilketoimintaa
ja pakottanut yritykset luomaan uusia toimintamalleja.

- Marjo Miettinen

"Nyt tehtiin selvd digiloikka, joka tulee pysyvisti muuttamaan
esimerkiksi liikematkustamista ja vihentamddn pysyvdésti kaikkea
tyomatkailua.” - Mikko Kosonen

Tyomatkoja ei kuluneen vuoden aikana tehty juurikaan ja
tyomatkustamisen nahdaan merkittavasti vahenevan
aikaisemmasta, niin globaalissa kuin kansallisessakin
mittakaavassa. Edelleen tarvitaan ihmisten valista kohtaamista,
mutta fyysisia kohtaamisia jarjestetaan vain silloin, kun se on
aidosti hyodyllista ja monet teknisemmat asiat, allekirjoitukset
ja neuvottelut hoidetaan jatkossakin omilta tyopisteilta.

"Hybridityéontekeminen tulee jatkumaan ja vanhaan ei ole paluuta.”
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Uudet tyoskentelytavat vaikuttavat myos tavoitteiden

asettamiseen, seurantaan ja johtamiseen. Pandemian aikana

monet yritykset lisasivat johdon ja henkildkunnan
kaksisuuntaista keskustelua. Johdon edustajat viestivat
aktiivisesti tilanteen kehittymisesta ja pyrkivat olemaan
paremmin lasna tyontekijoilleen. Toisaalta raportointi-
kaytantoihin tehtiin muutoksia, jotta viestit tilanteen
muutoksista eri puolilta markkinaa saatiin mahdollisimman
pian johdon tietoon.

“Ennakointityé on tdnd pdivind kohdistunut teknolo-
gioihin, asiakkaisiin, kilpailijoihin ja sijoittajiin sekd
markkinaan ja riskeihin. Se, mikd vield uupuu, on
osaaminen sekd talent management, eli miten tulevai-

suudessa rekrytoidaan kovan luokan osaajia ja johtajia.”

Ennakointitoiminnan saa strategiatyon ja hallitustyén
ytimeen yleensd, kun ympdristé6 muuttuu tarpeeksi
nopeasti, mikd johtaa siihen, ettd pakon edessd on
alettava proaktiivisesti tekemddn ennakointia.
Ennakointi on “nice to have”-harjoitus siihen asti,
kunnes oikea kriisi on edessd.” - Jussi Lystimdki

Yksi haastateltava kommentoi, etta pandemian kaltainen
"tarpeeksi hyva syy” tuntui jattavan normaalin muutos-
vastarinnan kokonaan pois ja tietynlainen aikapaine sai inmiset
keksimaan luovasti uusia juttuja.

Monet haastateltavat kiittelivatkin omia tyontekijoitaan
heittaytymisesta ja luovuudesta vaikeassa tilanteessa.
Haastateltavat kommentoivat myds sita, etta uudet
tyoskentelytavat loivat tarvetta sellaisille uusille toimintatavoille,
joissa yksittaisten funktioiden, organisaatioiden ja
tulosyksikoiden sijaan johdetaan ilmidita ja ihmisia.

Haastatteluissa nousi esiin myos yhteistyon lisaaminen ja sen
merkityksen korostuminen eri organisaatioiden ja toimijoiden
valilla. Koronarokote koettiin hyvana esimerkkina globaalista,
toimivasta yhteistyosta, johon pystyttiin pakon edessa.
Organisaatioiden valisen tiivimman yhteistydn avulla voidaan
kehittad uusia ratkaisuja ja teknologioita myos jatkossa.

Kompleksissa ja nopeasti muuttuvassa maailmassa tulee oppia
tekemaan toita myos valtioiden, yritysten ja sektoreiden rajojen
yli. Naita toimintamalleja olisi hyva lahtea nyt kehittdmaan
hyvissa ajoin ennen kuin seuraava kriisi iskee.
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Ennakointi on oleellinen osa
jatkuvaa strategiaprosessia

Pandemiavuosi on nahty kokonaisuudessaan hyvana ja
tehokkaana oppimiskokemuksena, joka on tehostanut
reagointinopeutta, ratkaisukykya ja sopeutumista.

Ennakointityo tulisi ottaa entista vakavammin, silla nopeasti
muuttuviin tilanteisiin tulee olla valmius vastata jatkossakin.

Riskienhallintaan liittyen yksi haastateltava totesi esimerkiksi,
ettd pandemia konkretisoi vanhan viisauden, jonka mukaan ei
ole hyva olla vain ynden toimittajan varassa, vaan tulevaisuutta
ajatellen olisi hyva katsoa laajemmin, onko mahdollista saada
tarvittavat komponentit esimerkiksi useammalta toimittajalta.

Yleisesti suurin oppiminen nahdaan siing, miten sailyttaa
nopea muutos- ja reagointivalmius myos poikkeustilanteen

"Korona oli hyvé muistutus siitd, ettd uusia kriisejd tulee jatkossakin ja
niiden ratkaisemiseen pitdisi Ioytdd nopeita ratkaisuja kansainvilisesti
ja yli sektorirajojen.” - Mikko Kosonen

laannuttua, miten ollaan muutosvalmiita katastrofin taas
iskiessa.

Yrityksilta vaaditaan tietynlaista joustavuutta ja kimmoisuutta,
jotta pystytadn toimimaan pitkadn myos epavarmuus-
tilanteessa. Pandemia korosti tietylla tavalla talouden
perusasioita. Yritysten tulee varmistaa riittava likviditeetti,
omavaraisuus ja kriittisten toimintojen turvaaminen.

Ennakointitoiminnan tulisi olla strategiatyon ja hallitustyon
ytimessa osana jatkuvaa strategiaprosessia. Ennakointi auttaa
yritysta haastamaan strategian pohjana olevia olettamuksia ja
se tekee yrityksen tulevaisuuden mahdollisuudet nakyviksi ja
konkreettisiksi. Ennakointitoiminta auttaa liiketoiminnan
kannalta merkittavien riskien tunnistamisessa ja niihin
varautumisessa.

"Pitdd pystyd nopeasti sopeuttamaan toimintaa uuden tilanteen myétd, ei voi
vain jatkaa, kuten aina ennen.” - Taavi Heikkild
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Ennakointi parantaa muutos-
jareagointivalmiutta

Pandemiakriisi on nostanut keskusteluun yritysten
mukautumisvalmiuden eli resilienssin. Resilienssille on monia
madritelmia, mutta yleisesti silla tarkoitetaan yksilon, yhteison
tai yhteiskunnan kykya yllapitaa toimintakykya muuttuvissa
olosuhteissa seka valmiutta kohdata hairioita ja kriisejd ja
palautua niista. Erilaisten tapahtumien ennakointi ja niihin
varautuminen osana ennakointitoimintaa auttavat yhtioita
oman mukautumisvalmiuden rakentamisessa.

Sitran Megatrendit Koronan valossa -julkaisussa (2020)
todettiin, etta resilienssin vahvistamista voi tarkastella kahden
padstrategian kautta. Ensimmainen niista on systeemin
yksinkertaistaminen, olkoonpa se sitten yrityksen
tuotantoprosessi tai koronapandemian leviaminen. Tama
helpottaa monimutkaisuuden hallintaa ja auttaa fokusoinnissa.

Toinen strategia vahvistaa resilienssia on ihmisten tai
organisaatioiden toimintamahdollisuuksien ja vaihtoehtojen
kasvattaminen niin, etta ne pystyvat vastaamaan aiempaa
kompleksisemman maailman haasteisiin. Tama voi tarkoittaa
esimerkiksi paatoksenteon hajauttamista organisaatioissa tai
yritystoiminnan tarpeettoman saantelyn karsimista. Myos
varmuusvarastojen yllapitaminen seka useamman rinnakkai-
sen tavarantoimittajan hankkiminen ovat esimerkkeja keinoista
lisata toimintavaihtoehtoja ja ehkaista haavoittuvuutta.

Edelld kuvatussa resilienssin vahvistamisessa voidaan tehda
ainakin kahdenlaisia virheita. Ensinnakin liian yksinkertaiset
selitykset ja mallit eivat anna realistista kuvaa ongelmasta ja
johtavat siten harhaan ja mahdollisesti ongelmien
karjistymiseen tai siirtymiseen toisaalle. Toisaalta vaihtoehtojen
ja puskurien liiallinen kehittaminen voi vahentaa toiminnan
tehokkuutta ja sydda resursseja muista tarpeellisista
toiminnoista ja tulevaisuuteen kohdistuvista investoinneista.

Resilienssin vahvistaminen uudistamisen kautta tarkoittaa
paitsi rakenteellisia muutoksia, myos uudenlaisia
ajattelumalleja ja jatkuvaa oppimista. Uusia parempia
toimintamalleja ja rakenteita kannattaa etsia jatkuvan
kaytannonlaheisen kokeilutoiminnan ja yhdessa kehittamisen
avulla.

Uudenlaisessa toimintaymparistoissa menestymiseksi tarvitaan
ajattelumallien monipuolistumista, erilaisten nakemysten ja
arvojen ymmartamista seka uudenlaista yhteistyokykya ja
luottamusta yli sektori-, sidosryhma- ja kansallisvaltiorajojen.
Poikkeuksellinen tilanne saattaa muuttaa kayttaytymistamme
yksiloing, yrityksina ja yhteiskuntana. Tama antaa yrityksille
mahdollisuuden toipua kriisista hyodyntamalla teknologiaa ja
luomalla uusia innovaatioita, jotka vastaavat muuttuneen
yhteiskunnan ja yksildiden kysyntaan.
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Ennakointi paiatoksentekoketjussa - muistilista

Ennakoinnin tulee auttaa seka liikketoimintamahdollisuuksien hyodyntamisessa etta riskien ja uhkien tunnistamisessa.
Tulevaisuuden ennakoinnin tulee olla omistajien, hallituksen ja johdon yhteistyota.

Johdon tulee varmistaa mahdollisimman monipuoliset nakokulmat hyddyntamalla ennakoinnissa myds henkiloston,
asiakkaiden seka kumppaneiden hiljaista tietoa.

Hallituksen puheenjohtajan tulee varmistaa, etta ennakointi huomioidaan hallituksen agendalla ja ennakointia tehdaan
toimivan johdon tasolla.

Ennakointia kannattaa tehda systemaattisena prosessina seka maaritella erilaiset mittarit ja raja-arvot, jotka kertovat johdolle
millaiset skenaariot ovat toteutumassa.

Ennakoinnin ei pida liittya vain kriisitilanteisiin, vaan olla osa systemaattista toimintaa, jonka tavoitteena on myos tunnistaa
uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Ennakointi tuo mukautumisvalmiutta ja auttaa erilaisten valmiussuunnitelmien laadinnassa. Valmiutta tulee yllapitaa ja
kehittaa erityisesti kriisien valilla.

Kriisit ja "lahelta piti” -tilanteet tulee hyddyntaa oppimiskokemuksena tulevaisuuden ennakointia varten.
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