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1 JOHDANTO

“Ihmiselld on kolme tapaa toimia viisaasti; harkitsemalla, joka on tavoista jaloin; jdl-

Jittelemdlld, joka on tavoista helpoin, kokemuksen kautta, joka on tavoista katkerin.’
— Konfutse

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Laskentatoimen perustavanlaatuinen ominaisuus on sen jatkuvasti muuttuva luonne.
Historiansa aikana se on kdynyt ldpi monenlaisia vaiheita ja etenkin teknologian kehi-
tyksen seurauksena sen prosessit ja kdytinteet ovat muuttuneet merkittiviasti. (Moham-
mad 2016, 24.) Ajan myd6td ja ympdriston muututtua siitd on tullut yhd enemmaén paa-
toksentekoa tukevaa, yleistd liikkeenjohtamista avustavaa, liiketoimintasuuntautunutta
laskentatoimea. Tétd johdon laskentatoimen osa-aluetta on alettu nimittié strategiseksi
johdon laskentatoimeksi. (Neilimo — Uusi-Rauva 2005, 16—17, 338.) Strategisen lasken-
tatoimen késitteen avulla on haluttu korostaa johdon laskentatoimen painottumista tule-
vaisuuteen ja pitkdn aikavilin strategisiin kysymyksiin (Brimson — Antos 2004, 61;
Suomala ym. 2011, 310-311).

Monissa organisaatioissa strateginen suunnittelu on ldhtenyt liikkeelle ajatuksesta,
jonka mukaan tulevaisuutta on mahdollista suunnitella ja ennustaa. Ndkemys ei kuiten-
kaan pidd endd paikkaansa ja organisaatiot ovatkin joutuneet pohtimaan, miten epdvar-
muus tulisi huomioida strategisessa suunnittelussa ja toteutuksessa. (Ralston — Wilson
2006, 3—4.) Courtneyn ym. (1997,4) mukaan strategiaa muovatessa liitketoiminta tulisi
pyrkid ndkemdin epdvarmuuden ldhteen, suunnan ja kehittymisen nidkokulmista. Siten
voidaan madrittdd organisaation alttius epdvarmuudelle ja vastata sithen asemoitumalla
niin, ettd epdvarmuutta pdddytddn hyodyntdmdin parhaalla mahdollisella tavalla.
(Courtney ym. 1997, 4.) Parhaimmillaan epdvarmuus luo arvoa ja mahdollisuuksia,
minkd vuoksi se tulisikin tutkijoiden mukaan nidhdi tervetulleena. (Amram — Kulatilaka
1999, vii, 14.) Pysydkseen mukana muutoksessa tai jopa vaikuttaakseen sen suuntaan,
yrityksen on muovattava liiketoimintastrategioitaan jatkuvasti (Puolamédki 2007, 18).

Pérjitdkseen dynaamisessa ja yhd kilpaillummassa toimintaympéristossd, yritysten
on kyettdvi analysoimaan oikeita ja ajankohtaisia tietoja luodakseen analyyttistd nédke-
mystd liikketoiminnan haasteista sekd mahdollisuuksista. (Gangadharan — Swami 2004,
139.) Ympiriston muuttuessa strategisten pditdsten taustalla olevat perusoletukset on
muovattava sisdltiméén uudet nikokulmat (Ulrich — Wiersema 1989, 115). Tulevaisuu-
dessa, jopa enemmén kuin nykyédn, liiketoiminnan odotetaan edustavan lahjakkuutta,
tyokaluja, prosesseja ja kykyjd, joiden avulla organisaatiot voivat toteuttaa ja hyodyntda

jatkuvia analyysejd aikaisemmista liiketoiminnan tuloksista ja tapahtumista luodakseen
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tulevaisuuteen suuntaavaa nikemystd paidtoksentekoa varten. Tosiasioihin perustuvan
tiedon avulla yritykset kerryttivét ndkemystd ja kisitystd, joka muuten voisi jidda huo-
maamatta. (Maisel — Cokins 2014, xv, 11.) Implementoimalla innovatiivisia laskenta-
toimen jdrjestelmid, organisaatiot voivat tehokkaasti parantaa suorituskykyéén seké saa-
vuttaa kilpailuetua (Baines — Langfield—Smith 2003, 675). Nykyaikaisen ndkemyksen
mukaan tietotekniikkaa hyddyntdmaélld laskentatoimessa voidaan luoda tietimysta, jon-
ka avulla organisaatioiden on mahdollista selvitdi monimutkaisessa liitketoimintaympa-
ristossd (Mohammad 2016, 34). Hyvin muotoillun ja asianmukaisesti toteutetun analy-
tiikkkaohjelman avulla voidaan saavuttaa konkreettisia ja mitattavissa olevia hyotyja
kaikilla toiminnan ydinalueilla. (Maisel — Cokins 2014, 4, 27.)

Vield jokin aika sitten yritysmaailmassa padtoksid tehtiin ainoastaan historiaperustei-
sesti ja liiketoimintajohtajien omiin olettamuksiin perustuen. Téndkin pdivénd vain har-
vat yrityksistd hallitsevat tiedon analysoinnin monimutkaista ja monivaiheista prosessia
onnistuneesti. Suotuisaksi menetelméksi monimutkaisen ja analyyttisen ympériston k-
sittelyssd on noussut kolmen analyyttisen tason, kuvailevan, ennakoivan sekd ohjaavan
analytiikan hyddyntdminen. Ne jakavat yhteisen tavoitteen luoda parempaa, tietoperus-
teista ndkemysté ja tukea ndin organisaation strategista padtoksentekoa (esim. Kobelius
2010; Klatt ym. 2011; Halladay 2013; Maisel — Cokins 2014; Mukhopadhyay 2017).
Liiketoiminnassa onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta menetelméassd on
olennaista ymmaértdd niin jokainen vaihe yksinddn kuin se, miten ne toimivat yhdessa.
(Del Rowe 2017, 21.) Téssd tutkielmassa yritysten menestymistd dynaamisessa liike-
toimintaympéristdssd tarkastellaan etenkin ennakoivan ja ohjaavan analytiikan ndko-
kulmista. Niiden yksi tyokaluista on skenaariomallinnus, jonka ominaisuuksien havain-
nointi on tdimén tutkielman keskidssé.

Skenaariomallinnus on osa strategista suunnittelua (Ringland 1998, 51), jossa suun-
nittelun avulla voidaan pohtia oletetun tulevaisuuden ohella erilaisia mahdollisia tule-
vaisuuksia (Ralston — Wilson 2006, 4). Aiempi tieteellinen tutkimus osoittaa, ettd ske-
naariomallinnuksesta ja tulevaisuuden ennakoinnista on tullut laajasti kaytetty strategi-
sen johtamisen ldhestymistapa tarkastella ja ymmartié tulevaisuuden epdvarmuutta (Si-
kander 2016, 14). Skenaariot auttavat kasittelemédén epdvarmuutta opettamalla tarkaste-
lemaan laajemmin kaikkia mahdollisia vaihtoehtoja, valmistautumaan odottamattomiin
ja epédtodenndkoisiinkin tapahtumiin sekd kehittdméén joustavuutta, sinnikkyyttd ja rea-
gointinopeutta nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossd (Ralston — Wilson 2006, 18).
Niiden tavoitteena on parantaa organisaation suunnittelua ja paitoksentekoa (Fink ym.
2005, 362). Skenaariomallinnuksen merkitys strategian luomisen ja muovaamisen né-
kokulmasta on edelleen kasvava, silld muutosten nopeus luo tilanteita, jotka ovat ar-
vaamattomia ja joista ei ole aiempaa kokemusta (Wilburn — Wilburn 2011, 165).

Organisaatioiden suurin ja tirkein haaste dynaamisessa litketoimintaympéristossé ei

ole parempien ennusteiden kehittiminen, vaan strategisten suunnitelmien ja paitdsten
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tekeminen epdvarmuuden ja muutosten vallitessa. Luodakseen uutta ja kestidvaa strate-
giaa tulevaisuudelle, organisaatioiden on hyddynnettéva sellaisia prosesseja ja malleja,
jotka huomioivat tulevaisuudessa piilevdt mahdollisuudet sekd osallistavat organisaation
padtoksentekijdt mukaan ajatteluun. (Ralston — Wilson 2006, 12—14.) Don Mal (2018)
esittelee artikkelissaan' viisi tapaa, joilla padtoksentekijit voivat vaikuttaa organisaation
toimintaan vuonna 2018. Listauksen mukaan etenkin liiketoimintatiedon hallinnan, ei-
taloudellisen informaation, pitkén aikavilin suuntautuneisuuden seka tulevaisuutta pai-
nottavien menetelmien, kuten ennakoivan analytiikan ja skenaariomallinnuksen kayton
avulla voidaan tehda dlykkaampia litketoimintaa koskevia péédtoksid. Tassd tutkielmassa
pyritdin ensin teoreettisesti avaamaan analyyttisten menetelmien ja etenkin skenaario-
tyoskentelyn luonnetta sekd kuvailemaan niiden roolia strategisen suunnittelun ja paa-
toksenteon tydkaluna. Sen jélkeen empiriaperusteisen tarkastelun avulla luodaan kay-
tinnon ndkemystd aihealueesta ja tarkastellaan, miten teoreettiset havainnot pitdvét
paikkaansa todellisuudessa.

Tutkielman toteuttaminen on varsin perusteltua ja ajankohtaista, silld sen my6té voi-
daan analysoida kédytdnnon tasolla, kuinka totuudenmukaisia ja realistisia tdménhetki-
nen teoria-aineisto ja esimerkiksi Don Malin (2018) edellé esittdma listaus ovat. Aikai-
semmassa kirjallisuudessa on yksittdisid esimerkkejd siitd, miten dynaamisessa liike-
toimintaympdéristdssd on onnistuttu menestymddn. Tdméan tutkielman avulla pyritdin
laajentamaan tdtd ymmérrystd sekd tuottamaan vahvempia, empiriaperusteisia argu-
mentteja dynaamisessa liiketoimintaympéristdssd menestymisen kannalta olennaisista
tekijoistd tarkastelemalla saman toimintaprosessin ldpikdyneiden yritysten menestyk-
seen johtaneita tekijoitd. Aikaisemmat tutkimusesimerkit ovat olleet yksittdistapauksia,
joiden keskindinen vertailtavuus saattaa olla joissain tilanteissa hankalaa. Konsultoin-
tiyrityksen valitseminen kohdeorganisaatioksi seké heiddn toimintansa ja asiakastapaus-
tensa tarkastelu mahdollistaa tdssd tutkielmassa johtopditdsten tekemisen sellaisista
yhteisisté tekijoistéd, jotka ovat johtaneet menestykseen useammissa, toisistaan ajassa ja
paikassa poikkeavissa tapauksissa.

Ymmarryksen laajentamisen ja vahvempien nidkemysten tuottamisen ohella tutkiel-
man avulla halutaan tuoda esiin asiantuntijoiden ndkemyksid ja kaytdnnon kokemuksia
sekd hahmottaa, miten skenaarioita voidaan hyddyntda kdytinnossd tukemaan liiketoi-
mintaa sekd siihen liittyvda suunnittelua ja paitoksentekoa. Vaikka tulevaisuuden enna-
koinnista erilaisin menetelmin on viime aikoina alettu puhua paljon, skenaarioita tunnu-

taan hyddyntdvin osana suunnittelua ja padtoksentekoa vield suhteellisen véhdn. Tutki-

! Accounting Today —lehden tammikuussa 2018 julkaisemassa artikkelissa *5 Ways CFO’s Will Impact
Their Companies In 2018 Don Mal tarkastelee viittd eri laskentatoimen keinoa vaikuttaa organisaation
toimintaan. Mal tuo esiin erityisesti sellaisia keinoja, joiden hdn tunnistaa olevan yleisesti organisaatioi-
den kiytdssd, mutta joita organisaatiot eivdt ole vield kyenneet tdysmédrdisesti hyddyntdmédin vuoteen
2018 mennessd.
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muksessa kohdeorganisaationa toimii konsultointiyritys, jotta lukijalle tuotettaisiin laa-
ja-alaisempaa késitystd siitd, minkdlaisiin ongelmiin ja miten eri tavoin skenaarioita

voidaan hyodyntda ja tuoda niiden avulla tukea organisaation péadtdksentekoon.

1.2 Tutkimusasetelma

Tutkimuskohteeksi on valittu suomalainen, vuonna 2016 perustettu mallinnuksen ja
analyysin asiantuntijayritys STE Analytics Oy. Vuoden 2016 alkupuolella toteutetun
litketoimintakaupan myo6td se jatkaa edeltdjansd, vuonna 1997 perustetun, samalla toi-
mialalla toimineen liikkeenjohdon konsultointiyrityksen toimintaa. Sen palveluksessa
toimii tdlld hetkelld 4 ihmistd. STE Analyticsin toimisto sijaitsee Helsingissé, lisdksi
yhteistyotd tehdddn yhdysvaltalaisen datapalvelutalon kanssa, joka myy STE Analytic-
sin metsdteollisuuspuolen malleja ja palveluita ympéri maailman. Yrityksen litkevaihto
vuonna 2018 oli 390 000 euroa, viime vuosien aikana se on kasvanut noin 15% vuodes-
sa. Yleiselld tasolla tarkasteltuna asiakastilausten mééra on talla hetkelld kasvussa.

STE Analyticsin liiketoiminnan tarkoituksena on monimutkaisten kdytannon liike-
toimintaongelmien ratkaiseminen kehittynein matemaattisin menetelmin seké tietope-
rusteisten pédidtoksentekoratkaisuvaihtoehtojen tarjoaminen asiakasyrityksille. Yhdisté-
mélld asiakkaiden kédytdnnon liiketoimintatietdmyksen olemassa olevaan dataan, aute-
taan asiakasorganisaatiota tiedon analysoinnin ja simuloinnin kautta tekeméédn parempia
paitoksid. Toiminnan perimmdisend tavoitteena on auttaa asiakkaita hyddyntdméin
STE Analyticsin tuottamia tietoja kasvattamaan tuloja, vihentdmédn kustannuksia sekd
oppimaan lisdd markkinoista, joilla he toimivat. Vaikka kyseessd on suhteellisen pieni
toimija, asiakkaita on usealta eri toimialalta ja yhteensd kuudelta eri mantereelta. Yritys
tekeekin paljon yhteisty6td juuri suurien kansainvélisten yritysten kanssa. Tilastollisesti
tarkastellen suurin osa (noin 90 prosenttia) yrityksen projekteista kohdistuu yrityksiin,
mutta tilldkin hetkelld projekteja tehdddn myos julkiselle puolelle. Tyypillisimmilldin
asiakkaat ovat suuria, alallaan johtavia yrityksid. Itse tekemdnsi asiakastyytyviisyystut-
kimuksen mukaan neljd viidestd uudesta asiakkaasta palaa takaisin myohemmin uusien
toimeksiantojen kanssa. Pisimmét asiakassuhteet ovat kestineet yli 15 vuotta.

STE Analyticsin toteuttamat projektit eivét ylety aivan konsernijohtoryhmaétasolle.
Sen sijaan tyonteko tapahtuu usein divisioonajohtoryhmitasolla. Tavallisesti asiakasyri-
tykselle tehtévissa projektissa tavoitteena on yrityksen hyddyntdimén mallin avulla vas-
tata johonkin tiettyyn asiakasyritystd askarruttavaan yksittdiseen kysymykseen. Kysy-
mys voi olla esimerkiksi: “"Olemme investoimassa uuteen tehtaaseen. Ollakseen mah-
dollisimman kannattava, milloin se kannattaisi rakentaa ja miten paljon siihen tulisi
investoida?” Vastauksen saamiseksi muodostetaan herkkyysajomielessd useita eri ske-

naarioita, joissa erilaisilla ulkoisten markkinoiden tilanteilla testataan oletuksia, miti
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investoinnin osalta on tehty. Esittdessd asiakkaille ndkemyksid testauksen perusteella,
lahetetddan ldhes poikkeuksetta myds seuraavan viiden vuoden markkinandkyma. Ske-
naariot muodostavat hyvin oleellisen osan prosessia ja ovat yrityksen asiantuntijoiden
mukaan tekemisen ytimessd. Téten kyseisen yrityksen valitseminen tutkielman kohde-
organisaatioksi on varsin perusteltua. Valintaa vahvistavat my6s STE Analyticsin liike-
toiminnan tulevaisuussuuntautuneisuus seka tiedon analysoinnin ja simuloinnin hyédyn-
tdminen parempien padtosten tekemiseksi, silld kyseiset toimintaperiaatteet tukevat tut-
kielmassa painotettavia, dynaamisessa liiketoimintaympéristossd menestymisen kannal-
ta olennaisia teemoja. Tutkielmassa tarkastelu painottuu tutkielman asetelman myotd
kohdeorganisaation palvelutuotteeseen eli skenaariomallinnukseen.

Kohdeorganisaatio on liiketoimintakaupan myota téllaisenaan ollut toiminnassa vasta
verrattain lyhyen aikaa. Se on jatkanut aiemmin samalla toimialalla toimineen, vuonna
1997 perustetun yrityksen toimintaa samalla liikeidealla, mutta tuoreella otteella. Alku-
perdisen yrityksen ja STE Analyticsin historiataustan esiin tuominen ja selventiminen
jo tutkielman alussa on olennaista, silld tutkimuksessa pisimpien asiakassuhteiden ker-
rotaan olleen olemassa yli 15 vuotta. Kohdeorganisaation toiminnan tuoreus vaikuttaa
my0s jollain tasolla tutkimustulosten luotettavuuteen. Yhtddltd tutkimustulokset ovat
luotettavia, kun tarkastellaan tilannetta pidempéddn mukana olleiden asiakkaiden osalta,
mutta toisaalta pelkéstddn vihemman aikaa mukana olleiden asiakkaiden liiketoiminta-
kehityksen perusteella tehdyt johtopdédtdkset ovat vield varsin ohuella pohjalla. Siksi
tutkielmassa tehtavit johtopddtokset onkin pyritty ensisijaisesti tekemdin pidempiin

mukana olleiden asiakkaiden tapausten perusteella.

1.3 Tutkielman tavoite ja rajaus

Tutkielman tavoitteena on tarkastella tulevaisuuden mallintamista dynaamisessa liike-
toimintaympdristossd analyyttisten menetelmien ja tietoperusteisen padtdksenteon avul-
la sekd havainnollistaa skenaariomallinnuksen mahdollisuuksia yleisesti johdon lasken-
tatoimessa ja tarkemmin kohdeorganisaatiossa. Lisdksi tavoitteena on kasvattaa lukijan
tietdmystd siitd, minkilaisiin ongelmiin ja miten eri tavoin skenaarioita voidaan hyddyn-
tad, kun tarkoituksena on tuottaa tukea organisaation strategiseen suunnitteluun ja paa-
toksentekoon. Tutkielmassa aihepiirid ldahestytddn proaktiivisesta tulevaisuuden tapah-
tumien ennakoinnin ja strategisen johdon laskentatoimen ndkokulmasta. Tutkielman

tutkimuskysymys voidaan asettaa muotoon:

o Miten skenaariot tukevat johdon laskentatoimen strategista suunnittelua ja

pddtdoksentekoa?
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Péaétutkimuskysymykseen vastaamisen ohella tutkielman tavoitteena on syventyd joh-
don laskentatoimen ndkokulmasta nykyiseen, dynaamiseen ja yha kilpaillumpaan liike-
toimintaymparistoon ja pohtia kohdeorganisaation toimintamalliin perustuen, miten
nykyorganisaatio voi toimintaympéristossddn menestyd. Alatutkimuskysymys voidaan-

kin muotoilla seuraavasti:

. Miten organisaatioiden tulisi muovata johdon laskentatoimen prosessejaan
menestydkseen dynaamisessa liiketoimintaympdristossd kohdeorganisaation

systeemidynaamisen liiketoimintamallin mukaan?

Tutkielman pddpaino on vahvasti tulevaisuudessa ja sen ennakoimisessa analyyttis-
ten menetelmien, tietoperusteisen pddtoksenteon ja skenaariomallinnuksen avulla. Tar-
kastelu on rajattu koskemaan yksittdistd hetked ja tutkimuksen perusteella tehtivit joh-
topédatokset perustuvatkin tiettynd ajanhetkend syntyneisiin ndkemyksiin. Tutkielmassa
painotettavan skenaariomallinnuksen tarkastelu on rajattu koskemaan yhté organisaatio-
ta ja sen useampaa asiakastapausta. Tutkielman keskeisid késitteitd ovat dynaamisuus,
strateginen johdon laskentatoimi, tietoperusteinen paitdksenteko, analytiikka, skenaa-

riot sekd strateginen suunnittelu ja padtoksenteko.

14 Metodologiset 1ahtokohdat ja tutkielman rakenne

Tutkielma on tutkimusotteeltaan toiminta-analyyttinen. Kuten Lukka (1991, 167) toteaa,
toiminta-analyyttista tutkimusotetta pidetdin tyypillisesti deskriptiivisend, mutta se saat-
taa joissakin tapauksissa olla myds merkittdvissd miérin normatiivinen. Tét4 tutkielmaa
voidaan pitdd pédasiassa deskriptiivisend, silld sen avulla pyritdén vastaamaan ensisijai-
sesti kysymykseen “miten on?”. Tutkielma etenee tavoitehakuisuudellaan kuitenkin
myOs normatiiviseen suuntaan ja ottaa jossain méérin kantaa kysymykseen “miten pitdi-
si toimia?”.

Toiminta-analyyttisen tutkimuksen vélittoména tavoitteena ei ole lainomaisten yleis-
tysten l0ytaminen. Téllaisessa tilanteessa etenkin kokonaisvaltainen tutkimuskohteen
analysointi, laadulliset aineistot ja niiden analysointi sekd historiallisen taustan tuomi-
nen mukaan tarkasteluun ovat keskeisid. Téstd syystd tutkielman tutkimusmetodologi-
aksi on valittu laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa korostuu ymmartavé tulkitseminen
ja subjektiivisen aineksen osuus. Toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle tyypillisesti
tutkimuksessa luovutaan valtavirtandkemykseen kuuluvasta objektiivisuuden vaatimuk-
sesta, silld tutkittaessa ldheltd yksiloiden ja organisaation toimintaa, on tietyn subjektii-

visen aineksen sisdltyminen tutkimukseen vélttamétontd. (Lukka 1991, 170-171.)
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Epistemologisilta perusteiltaan tutkielma on empiristinen. Toiminta-analyyttiselle
tutkimusotteelle luonteenomaisen kokemusjohteisuuden myoétd tutkielman olennainen
kontribuutio on sidoksissa siihen, ettd tutkimus perustuu empiriasta hankittuun aineis-
toon. Mukana on myds késiteanalyyttinen, argumentointityyppinen osa, jossa rakenne-
taan viitekehystd empiiristd tutkimusta varten. Tiedon luonne on kiytdnnontasolla duaa-
linen, silld kdytdnnon tutkimukset koskevat yhtdéltd hyvin realistisia, kdsin kosketelta-
via aineksia ja toisaalta tutkimusteemoja ldhestytddn idealistisesti subjektien tietoisuu-
den muodostaman todellisuuskuvan kautta. (Lukka 1991, 169-176.)

Tutkielman tutkimusosa on toteutettu case— eli tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus
on haasteellisuudestaan huolimatta hyvin suosittu laskentatoimen tutkimuksen metodi.
Kuvailevassa tapaustutkimuksessa kuvataan laskentatoimen jirjestelmid, tekniikoita ja
menetelmid kdytinndssd. Tallaiset tutkimukset ovat hyddyllisid etenkin, kun halutaan
saada lisdtietoa nykyaikaisista laskentatoimen kiyténteistd. (Scapens 2004, 257, 259.)
Tapaustutkimuksen avulla pyritddn vastaamaan erityisesti kysymyksiin “miksi?”, “mi-
td?” ja “miten?” (Saunders ym. 2009, 146). Tavallisesti keskitytddn yksittdisen tapauk-
sen ainutlaatuisuuteen ja pyritdédn luomaan mahdollisimman syvéllistd ymmaérrystd ky-
seisen tapauksen monimutkaisuudesta (Bryman — Bell 2015, 69). Tapaustutkimuksessa
jotakin tdménhetkistd 1lmiotd tarkastellaan sen todellisessa ympéristossd (Saunders ym.
2009, 145). Tamin tutkielman osalta tutkimus on suoritettu poikittaistutkimuksena, jos-
sa tarkasteluun valittua ilmi6tid on tarkasteltu tiettynd ajanjaksona. Tutkielman avulla
voidaan luoda uusia hypoteeseja, joita voidaan myShemmaissd tutkimuksessa testata
nomoteettisen tutkimusotteen avulla (Lukka 1991, 177).

Validiteetin kasvattaminen tutkimuksessa on yleisen kisityksen mukaan seurausta
erilaisten tekniikoiden hyddyntdmisestd. Erilaisten tekniikoiden ja ldhestymistapojen
yhdistelmédt voivat antaa uusia ndkemyksid ja todisteita tutkittavasta ilmidstd (Lapsley
2004, 175). Triangulaatiolla viitataan erilaisten tiedonkeruumenetelmien kdyttéon tut-
kimusta tehdessd (Saunders ym. 2009, 146). Se on olennainen osa tutkimusta, silld sen
avulla varmistetaan kerétyn tiedon oikeellisuus. Tutkielman teoreettinen aineisto koos-
tuu alan kirjallisuudesta, journaaleista ja tutkimustuloksista. Lahdemateriaalina on pyrit-
ty kdyttdmain pddasiassa julkaisuja, jotka ovat ilmestyneet 2000-luvulla ja sen jélkeen.
Empiirinen aineisto on puolestaan keritty jarjestimilld sisdisid palavereja, haastattele-
malla asiantuntijoita sekd hyodyntamaélld tutkimuskohteen internet-sivuja ja arkistoma-
teriaaleja. Kyseisten, laadulliselle tapaustutkimukselle tyypillisten menetelmien hyo-
dyntdminen on mahdollistanut tapauksen yksityiskohtaisen tarkastelun. Tutkijalla ei
ollut ennen tutkimusta, tutkimusta tehdessd tai sen jdlkeen tutkijaroolin ohella muita
yhteyksid kohdeorganisaation kanssa.

Sisdiseen palaveriin osallistui tutkijan lisdksi organisaation kolme asiantuntijaa. Pa-
laverissa kéytiin 14pi tutkimuksen taustaa, sovittiin suuntaviivoja sekd aikatauluja. Li-

saksi kohdeorganisaation asiantuntijat kertoivat organisaation toiminnasta yleisesti.
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Keskustelu oli vapaamuotoinen; organisaation asiantuntijoiden tutustuttaessa tutkijaa
yritykseen, esittiviat he samalla kysymyksid ja néin tutkijan rooli sisdisessd palaverissa
oli osallistuva. Kuten Lapsley (2004, 179) toteaa, osallistuva havainnointi on dynaamis-
ta ja interaktiivista. Tutkimuksen validiteetin kannalta on erityisen tarkeéa, ettd havain-
noija hyviksytddn ja hénen tehtdvinsd on sopusoinnussa ryhmén olettamien roolinor-
mien kanssa (Lapsley 2004, 179). Kohdeorganisaation asiantuntijat olivat itsekin ehdot-
taneet sisdisen palaverin jdrjestdmistd, joten tutkijan voidaan sanoa olleen tilanteessa
hyvaksytty ja roolin harmoniassa muiden roolien kanssa. Osallistuvan havainnoinnin
tarkoituksena oli ennen kaikkea pyrkid ymmaértdméadn organisaation toimintaa kuunte-
lemalla aktiivisesti asiantuntijoiden nidkemyksid seké tarkkailemalla heiddn nonverbaa-
lisia viestejddn. Lisdksi havainnoinnista ja palaverista saadun informaation avulla muo-
dostettiin lopulliset haastattelukysymykset tutkielman teoriaosuuteen peilaten.

Tutkimuksen kannalta olennaisin aineisto, asiantuntijoiden ndkemykset aihepiirin
ympdriltd, keréttiin haastattelemalla asiantuntijoita henkil6kohtaisesti. Haastattelut jér-
jestettiin kohdeorganisaation toimistolla Helsingissdé marraskuun 2018 aikana. Yksi
haastatteluista jouduttiin siirtdmééin sairastumisen vuoksi joulukuulle 2018 ja se toteu-
tettiin lopulta aikataulullisista syistd puhelinhaastatteluna. Haastattelumuodoksi valittiin
puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska tutkimuksen kannata néhtiin olennaisena
etenkin haastateltavien vapaus selittdd ajatuksiaan, osoittaa asiantuntijuuttaan sekd ko-
rostaa mielenkiintoisia ja itselleen olennaisia asioita. Lisdksi menetelmidn avulla sy-
vemmille menevien jatkokysymysten esittdminen sekd uusien, tunnistamattomien alu-
eiden ilmeneminen ja niiden seuraaminen keskustelun jatkuessa sekd myohemmissd
haastatteluissa oli mahdollista. (ks. Horton ym. 2004, 340.) Tutkimuksessa oli tarkedd
varmistaa tutkimusaiheen kannalta keskeisten henkildiden ndkemykset aiheesta. Haas-
tattelurunko (ks. Liite 3) ldhetettiin haastateltaville jo etukéteen, jotta henkilGilld oli
aikaa tutustua kysymyksiin ja pohtia olennaisia ndkdkohtia ennalta. Haastattelujen lo-
massa my0s haastateltavien nonverbaalisia viestejd, kuten ilmeitd, eleitd ja ddnenpainoa
on pyritty havainnoimaan objektiivisesti.

Puolistrukturoitu haastattelu on yleisesti ottaen menetelménd hyvin joustava (Horton
ym. 2004, 340). Tassé tutkielmassa menetelmédn joustavuus tuli esille etenkin haastatte-
lujen aikana, silld valmiiksi muotoiltujen haastattelukysymysten ohella tutkijan oli
mahdollista esittdd mieleen nousevia lisdkysymyksid sekd kohdentaa haastattelun jal-
keen tarkennettavia aihealueita (ks. Liite 4). Haastattelujen jilkeen jokaiselle haastatel-
tavalle annettiin mahdollisuus muokata haastattelusta tehtya litterointia. Téll4 toimenpi-
teelld varmistettiin haastateltavien oikeus vahvistaa litteroinnin oikeellisuus seki tarvit-
taessa tehdid lisdyksid ja muutoksia litteroituun tekstiin, jotta timi kokisi tulleensa oi-
kein ymmarretyksi. Kohdeorganisaation toiveesta tutkimukseen osallistuneet asiantunti-
jat esiintyvét tutkielmassa nimillda A1, A2 ja A3. Asiantuntijat ovat olleet mukana yri-

tyksen toiminnassa jo pidemmaén aikaa, sitd ennen he ovat kukin omilla tahoillaan toi-
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mineet erilaisissa analysoinnin, konsultoinnin ja johtamisen tehtivissd. Kaikilla heisti
on taustallaan vahintddn yksi maisterin tutkinto.

Sisdisen palaverin ja haastattelujen ohella tutkimuksessa on hyddynnetty myds tut-
kimuskohteen sisdisid arkistomateriaaleja. Muun muassa kohdeorganisaation kattavat
internet—sivut sekd organisaation asiantuntijoilta saadut esitysmateriaalit, heidin aika-
kauslehtiin kirjoittamansa artikkelit ja muu sisdinen aineisto ovat toimineet tiedon 1&h-
teind. Arkistomateriaaleista poimittuun tietoon liittyy tulkinnanvaraisuus, silld niiden
perusteella muodostetut ndkemykset ovat tutkijan tuottamia.

Tutkielma koostuu neljéstd eri paddluvusta. Tutkielma alkaa johdannolla, jonka jél-
keen késitellddn tulevaisuussuuntautuneisuutta johdon laskentatoimen strategiatydssa.
Péaédluvun tavoitteena on teoreettisen tarkastelun valossa tutustua johdon laskentatoi-
meen sekd sen nykyiseen, tulevaisuutta painottavaan lihestymistapaan, strategiseen en-
nakointiin ja tiedon hyddyntdmisen tasoihin sekd skenaariomallinnukseen osana johdon
laskentatoimen strategista pddtoksentekoa. Lisdksi motivoidaan strategisen tulevaisuus-
tyoskentelyn tunnustamista omaksi kokonaisuudekseen johdon laskentatoimessa. Kol-
mannessa padluvussa perehdytddn skenaariomallinnukseen péditoksenteon vélineend
empiirisestd ndkokulmasta. Luvussa tutustutaan tutkielman kohdeorganisaatioon ja sen
tulevaisuustydskentelyyn suoritettujen haastatteluiden sekd muun tutkimusaineiston
avulla. Luvun lopussa yhdistetdéin tutkielman teoria- ja empiriaosuudet kooten yhteen
tutkimuksen olennaisimmat tulokset. Lopuksi tehddin tutkielman yhteenveto, esitetdén
johtopditokset ja vastataan tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Samalla

ehdotetaan myds mahdollisia jatkotutkimuskysymyksia.
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2 TULEVAISUUSSUUNTAUTUNEISUUS JOHDON LASKEN-
TATOIMESSA

“Aloita kysymadlld, miksi.”
— Simon Sinek (2009)

2.1 Johdon laskentatoimi ja tulevaisuus

Johdon laskentatoimella tarkoitetaan paitoksentekoa tai pddtoksenteon suunnittelua
avustavaa laskentaa. Siind, missd perinteinen laskentatoimi tuottaa tietoa jo tapahtunees-
ta kehityksests, suuntautuu johdon laskentatoimi vahvasti tulevaisuuteen. (Neilimo —
Uusi-Rauva 2005, 33.) Vanhimpien mééritelmien mukaan johdon laskentatoimi keskit-
tyy taloudelliseen informaatioon sek sen vélittimiseen ja raportointiin laajemmille si-
dosryhmille (Suomala ym. 2011, 13). Maailma on kuitenkin muuttunut viimeisten vuo-
sikymmenten aikana olennaisesti, eivdtkd perinteiset historiatietoon keskittyvét mallit
endd toimi ymparistdssé, johon vaikuttava myds aineettomat voimavarat ja jossa uutta
tietoa on jatkuvasti saatavilla (Brimson — Antos 2004, 61).

Muutoksen seurauksena myos Institute of Management Accountants (IMA) on koke-
nut tarpeen maédritelld johdon laskentatoimen uudelleen. Tdmé tapahtui vuonna 2008,
ensimmaistd kertaa 30 vuoteen. Uuden médritelmidn mukaan johdon laskentatoimelle
ammattikuntana ominaista on osallistuminen péatoksentekoon. Laskennan tarkoitus on
strateginen, silld johdon laskentatoimi on ldsné etenkin strategisessa suunnittelussa ja
toimeenpanossa. (Suomala ym. 2011, 13.) Sitd johdon laskentatoimen osa-aluetta, joka
suuntautuu strategista paitoksentekoa tukevaan laskentaan, kutsutaan strategiseksi las-
kentatoimeksi (engl. strategic accounting) (Neilimo — Uusi-Rauva 2005, 338). Strategi-
nen johdon laskentatoimi on noussut omaksi suuntauksekseen nimenomaisesti perintei-
sen laskentatoimen kritiikistd. Vuonna 1987 Johnson ja Kaplan julkaisivat ”Relevance
lost, The Rice and Fall of Management Accounting”” —julkaisun, jonka myo6té alkoi kes-
kustelu laskentatoimen merkityksen menettamisestd. Strategisen laskentatoimen kasit-
teen avulla on haluttu korostaa johdon laskentatoimen liittymistd myds pitkédn aikavélin
strategisiin kysymyksiin. (Suomala ym. 2011, 310-311.)

Strategisen laskentatoimen tiedot viittaavat tulevaisuuteen ja pitdvit aina sisdllddn
jonkin verran epdvarmuutta (Neilimo — Uusi-Rauva 2005, 40). Tieteellisen tutkimuksen
mukaan strategiseen johdon laskentatoimeen liittyvit laskentatoimen piirteet ovat li-
sddntymissd toimintaympériston muutoksen seurauksena (Puolamiki 2007, 22). Tietyt
trendit, kuten globalisaatio, verkottuminen ja arvopaperimarkkinoiden merkityksen kas-
vu yritysrahoituksessa, ovat muovanneet toimintaymparistod ja synnytténeet uudenlaisia

tietotarpeita johdon laskentatoimessa. Strategisen suunnittelun ja paitoksenteon niko-
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kulmasta etenkin tulevaisuuteen suuntautuneet ja ennakoivat tiedot ovat nykyéén olen-
naisia. (Taipaleenméki — Ikdheimo 2013, 324.) Elbashir ym. (2011, 178—179) toteavat,
ettd johdon laskentatoimen rooli on tulevaisuutta painottavan ajattelutavan my6td muut-
tunut yhd enemmén strategista pdétoksentekoa tukevaksi laskennaksi. Menneisyys on jo
tapahtunut, eiké historiaan perustuva taloudellinen raportointi sitd kykene muuttamaan.
Taloudellista tietoa hyddyntédvét ihmiset ovatkin tdnd pdivdnad kiinnostuneita siitd, mitd
tulevaisuudessa voisi tapahtua. (Brimson — Antos 2004, 61-62.)

Laskentatoimen laajentamisen ja suuntaamisen kohti tulevaisuutta voi sanoa olevan
ennustavaa laskentatoimea. Sen myo6td keskittyminen toimintaympéristossé ja liiketoi-
minnan yleisluonteessa on siirretty menneesté tulevaisuuteen ja esimerkiksi raportoidun
tiedon merkitys on kasvanut. (Brimson — Antos 2004, 62—65, 69.) Liséksi painopisteen
muutos on johtanut tulevaisuussuuntautuneen laskentatoimen tiedon, mukaan lukien ei-

2 muodossa ole-

taloudellisten mittareiden, hyddyntdmiseen. Etenkin ERP—jérjestelmien
va tietotekniikka on lisdnnyt tulevaisuuteen suuntautunutta, ennustavan laskentatoimen
tietoa ja mahdollistanut entistd parempien tulevaisuutta koskevien ennusteiden tuottami-
sen. (Taipaleenméki — Ikdheimo 2013, 325.) Tutkimalla tulevaisuutta ei etsita sitd kos-
kevaa totuutta, vaan sen tarkoituksena on pyrkid vaikuttamaan nykyhetkessi tehtéviin
padtoksiin (Mannermaa 2004, 183). Mitd enemmaén tietoa on saatavilla, sitd parempia
paitoksid on mahdollista tehdd (McAfee — Brynjolfsson 2012, 68; Davenport — Harris
2007, 69). Ennustavan laskentatoimen avulla yritys voi vaikuttaa omaan tulevaisuuteen-
sa.

Myo6s Suomala ym. (2011, 83) tunnistavat ennustamisen ja tulevan ennakoinnin tar-
keéksi osaksi johdon laskentatoimen perustehtdvaa litkketoiminnan ohjaamisessa. Heidédn
mukaansa perusteellinen ymmarrys tarkasteltavasta ilmidstd on edellytys koko johdon
laskentatoimen toteuttamiselle (Suomala ym. 2011, 75). Liiketoimintaympériston jatku-
van muutoksen myotd johdon laskentatoimesta on tullut olennainen osa yrityksen joh-
tamista (Vukasin — Andjelkovic 2014, 166—167). Organisaation johtaminen vaatii pai-
syé tietoihin toiminnan seuraamiseksi ja suorituskyvyn arvioimiseksi. Pérjitikseen no-
peasti muuttuvassa ja yhi kilpaillummassa toimintaympéristossé, yritysten on kyettdva
analysoimaan oikeita ja ajankohtaisia tietoja luodakseen analyyttistd ndkemystd liike-
toiminnan haasteista sekd mahdollisuuksista. (Gangadharan — Swami 2004, 139.) Nei-
limon ja Uusi-Rauvan (2005, 266) ndkemys laskentatoimesta ja johtamisen aikahorison-
tista on esitetty kuviossa 1. Sen mukaan johdon laskentatoimi korostuu, kun siirrytdén

pitkédn aikavélin strategiseen johtamiseen ja sen tukemiseen. Pitkélld aikavililld etenkin

2 ERP-jérjestelmilld (engl. Enterprice Resource Planning Systems) viitataan organisaation laajuisiin,
integroituihin tietojérjestelmiin, jotka hallitsevat ja koordinoivat kaikkia yrityksen resursseja, informaatio-
ta ja toimintoja jaetuista tietovarastoista. Ne kerdévét organisaation sisdiset ja ulkoiset tiedot yhteen tieto-
kantaan kaikkien saataville ja ndin tukevat myos paatoksentekoa ja valvontaa tarjoamalla yritysjohdolle
padsyn olennaiseen, ajantasaiseen tietoon. (Appelbaum ym. 2017, 31.)
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visionddrinen tulevaisuuden tarkastelu ja siithen liittyva litketoimintaympéariston keskeis-
ten muutostekijoiden sekd yrityksen vaihtoehtoisten suunnitelmien punnitseminen ja
arviointi ovat olennaisia. (Neilimo — Uusi-Rauva 2005, 265-266.) Tieto siitd, mita ta-
pahtui ja miksi, ei enéé riitd. Yritysten on tiedettivd mitd tapahtuu nyt, mitd todennékoi-
sesti tapahtuu seuraavaksi ja mitkd toimet tulisi toteuttaa optimaalisen tuloksen saavut-
tamiseksi. (LaValle ym. 2011, 21.)

Johdon laskentatoimi

(MA)
Yleinen laskentatoimi R
Uhat
. Mahdollisuudet
Nykyhetki ' Vahvuudet
! Heikkoudet
X Budjetti- .
X johtaminen .
E ! suunnitelmat .
: lv : 1-3v ! Visiot
| . ' 1-5v
| L E T R r T b |
Operatiivis-taktinen johtaminen Strateginen johtaminen

Kuvio 1: Laskentatoimi ja johtamisen aikahorisontti (Mukaillen Neilimo — Uusi-Rauva
2005, 266)

Mitd pidemmélle tulevaisuuteen liittyvissd ndkemyksissd mennddn, sitdi enemmén
epavarmuutta ne sisdltdvit. Nykyajan epdvarmuus on seurausta monien eri voimien,
kuten teknologisten, sosiaalisten, poliittisten, taloudellisten ja ymparistoon liittyvien
voimien, monimutkaisesta vuorovaikutussuhteesta (Ringland 1998, ix). Strategiaa muo-
vatessa johtajien tulisi pyrkid ndkemédn liiketoiminta epdvarmuuden l&hteen, suunnan
ja kehittymisen nidkokulmasta. Siten voidaan maérittad alttius epdvarmuudelle ja vastata
sithen asemoitumalla niin, ettd epdvarmuutta paddytddan hyodyntimédn parhaalla mah-
dollisella tavalla. Epdvarmuuden aliarvioiminen voi johtaa strategioihin, jotka eivét yh-
tadltd puolustaudu uhilta, mutta toisaalta eivit myoskddn hyodynnd mahdollisuuksia,
joita korkeampi epdvarmuusaste voi tarjota. (Courtney ym. 1997, 4.) Parhaimmillaan
epavarmuus luo arvoa ja mahdollisuuksia, minkd vuoksi se pitdisikin tutkijoiden mu-

kaan ndhda tervetulleena. (Amram — Kulatilaka 1999, vii, 14.)
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Klattin ym. (2011, 32) mukaan yritykset, jotka ymmértavit strategisen suunnittelun
olennaisuuden ja siihen liittyvét suorituskyvyn vaikutukset, omaavat vahvemman kilpai-
luaseman sekd saavuttavat tavoitteensa muita todenndakdisemmin. Strategisen ajattelun
avulla luodaan nikemysta siitd, miten toimintaympériston muutosvoimien ymparéimana
voidaan menestyé (Santalainen 2009, 47). Esimerkiksi strategisten suunnitelmien laati-
minen seuraavalle viidelle tai kymmenelle vuodelle ei enédé ole hyddyllistd, silld suunni-
telmat eivit pian vastaa ajassa muuttuvia tavoitteita. Epdvakaassa liiketoimintaymparis-
tossd yritysten on kehitettdvd kyky sopeuttaa strategiaansa jatkuvasti. Ensiarvoisen tér-
kedd on kartoittaa ja luoda strateginen visio, joka asettaa organisaatiolle suunnan. (Ul-
rich — Wiersema 1989, 115, 117.) Parhaimmillaan strategiatyd sekd hyodyntidd organi-
saation tdiménhetkistd potentiaalia ettd ottaa haltuun tulevaisuuden mahdollisuudet (San-
talainen 2009, 35).

Laskentatoimi ei ole staattinen ilmid. Silli on monia eri ominaisuuksia, joista yksi
olennaisimmista on muutosten jatkuvuus (Mohammad 2016, 30). Muutokset ovat nyky-
adn ldhes itsestddn selvd vilttdmittomyys ja luonnollinen osa organisaatioiden arkea
(Granlund 1998, 11). Ne aiheuttavat tarpeen organisatorisille ja strategisille muutoksille
(Ulrich — Wiersema 1989, 115) ja edellyttavit tehokasta reagointia niin suuruuden kuin
nopeuden osalta (Maisel — Cokins 2014, 63). Toisaalta ne tuovat mukanaan mahdolli-
suuksia, mikéli organisaatio kykenee tunnistamaan ja soveltamaan niitd tilanteeseen
sopivalla tavalla (Santalainen 2009, 13).

Muutos kuvastaa dynaamisuutta; siitd ja sen suhteesta ympéristoonsd voidaan aina
oppia jotain uutta (Granlund 1998, 12). Jos organisaatio reagoi ja muovaa strategiaansa,
litketoimintamalliaan tai muutostoimiaan liian hitaasti, se voi menettdi kilpailuaseman-
sa, kuten on kdynyt esimerkiksi Nokialle, Sonylle tai hiljattain Toys R’ usille®. Organi-
saatioiden tulisikin tutkia, miten kehitysaskeleet vaikuttavat niiden toimintaan ja miti
toimia niiden tulisi tehdé pystydkseen hyddyntdméidn muutosten tuomat mahdollisuudet
tdysmadrdisesti. (Epstein 2018.) Pysyédkseen mukana muutoksessa tai jopa vaikuttaak-
seen sen suuntaan, yrityksen on muovattava litketoimintastrategioitaan jatkuvasti (Puo-
laméki 2007, 18).

Muutokset tapahtuvat usein samanaikaisesti ja ovat monesti jossain méérin riippuvia
toisistaan. Naistd riippuvuussuhteista tai muutosten yhteisvaikutuksista ollaan harvoin,
jos koskaan, tarpeeksi tietoisia. (Granlund 1998, 13.) Siksi tarve ajankohtaiselle ja te-
hokkaalle liiketoimintatiedolle on tunnistettu valttdiméttdmaksi niin organisaation me-

nestymisen kuin pelkdn selviytymisenkin kannalta (Lonnqvist — Pirttimdki 2006, 32).

3 Strategic Finance —lehden helmikuussa 2018 julkaisemassa artikkelissa >Adapting For Digital Survival’
Marc J. Epstein perustelee yritysten tarvetta kehittdd osaamistaan ja jarjestelmidén sekd muuttaa rakentei-
taan mukautuakseen digitalisoituneeseen toimintaympéristoon. Samassa yhteydessd hdn mainitsee tdssd
tehtdvéssd epdonnistuneita organisaatioita, joista osa on esimerkin omaisesti yll4 listattuna.
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Keskeinen strategia kilpailuedun luomisessa on ymmértéa tietoa, joka muokkaa verkos-
toitunutta litkketoimintaympéristod. Menestystekijaksi on muodostunut kyky 16ytaa kei-
noja yhdistdé seki tuntea laajoja, niin organisaation sisilld kuin sen ulkopuolella kulke-
via tietomassoja. Polku ymmairrykseen kulkee tiedon yhdistdmisen (erilaiset sisdiset ja
ulkoiset tietoldhteet), analyysivélineiden ja —tekniikoiden hyddyntdmisen (vilineiden
tuottaman informaation ymmaértdminen) kautta paatoksentekoon ja toimintaan havaitun
informaation perusteella. (Gangadharan — Swami 2004, 139.) Mohammad (2016, 31)
puhuu tietdmyksestd liiketoiminnan uutena voimavarana. Yhdistdmailld laskentatoimen
prosessit tietotekniikkaan, on mahdollista luoda tietimysti. Uuteen laskentatoimen ru-
tiiniin siséltyvat keskeisesti tieto, informaatio ja tietdmys. Lisdksi viisautta, luottamusta
sekd menestystd pidetdén olennaisina.

Tieto (engl. data) mairitellddn tdssd yhteydessé abstraktiksi, itsendiseksi tietdimyksen
kehittymisen osaksi, joka muodostaa samalla yhden ensimmadisistd informaation muo-
doista. Tiedoksi katsotaan kaikki symbolit, numerot, kuviot, arvot ja mittaukset. Itsendi-
send, ilman asiayhteyttd, se on merkityksetontd. Yhteen keréttyd, asiayhteyden omaavaa
tietoa kutsutaan puolestaan informaatioksi. Sen keskeisid ominaisuuksia ovat tulkitse-
minen, uudelleenjérjestely ja laskeminen. Informaation hyddyllisyys riippuu hyodynté-
misen tavasta. Soveltamalla tietoa ja informaatiota yhdessd, voidaan luoda tietimysta.
Tietdmys on kilpailuedun luomisen ja ylldpitdmisen elinehto. Se on maééritelty tarkoi-
tuksenmukaiseksi toiminnan koordinoinniksi, jossa sen kiyttdjd ymmértdd, miten ja
miksi. (Mohammad 2016, 32.) Néiden ulottuvuuksien hahmottaminen on yritystoimin-
nan kannalta ensisijaista. Ymmaértamalla miksi, luodaan konteksti. Miten kuvaa arvoja ja
periaatteita, joiden avulla toimintaa ohjataan. Kun organisaatio oivaltaa timén, parantaa
se kykyédn toimia sen luontaisilla vahvuuksilla. (Sinekin kultainen kehd®, Sinek 2009,
66, 70.) Tietimyksen mdéirdd ja laatua voidaan arvioida silld perusteella, miten hyvin
sen tavoitteet saavutetaan. (Mohammad 2016, 32.)

Tieto, informaatio ja tietimys voidaan erottaa toisistaan myds niiden siirtomenetel-
mien avulla. Siind missé tietojdrjestelmét voivat litkuttaa tietoa ja informaatiota, vaatii
tietdmys aina ihmisen osallistumista. Tdméd koskee niin uuden tiedon luomista kuin
vanhan muovaamista. (Mohammad 2016, 32.) Vaikka keritty tieto ja informaatio toimi-
vatkin nykyisessd liiketoimintaympéristdssd perustana yritysten tulevaisuuden liiketoi-
mintaa koskevassa péaiatoksenteossa (Vukasin — Andjelkovic 2014, 167), on tietimykses-
td muodostumassa yksi tdrkeimmistd resursseista ja kriittisimmistd voimavaroista (Mo-
hammad 2016, 29).

4 Sinekin (2009, 37) kehittéimén Kultaisen kehdin voi Sinekin mukaan nihdi vaihtoehtoisena tapana tulki-
ta, miksi jotkin yritykset ovat saavuttaneet suhteellisen suuren vaikutusasteen. Kehéd koostuu kolmesta
sisdkehdstd ja sen hyddyntdminen aloitetaan sisimmaéstd; ensin on kysyttdva, miksi. Siind, missd useim-
mat organisaatiot ajattelevat, toimivat ja kommunikoivat ulkoa sisédlle (mitd — miten — miksi), innova-
tiiviset organisaatiot aloittavat sisdltd (miksi — miten — mitd). (Sinek 2009, 37.)
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Kuvio 2: Laskentatoimen kirjanpitotiedon kirjaamisesta informaation raportointiin ja
tietdmyksen kiyttamiseen laskentatoimen tietojérjestelmissd (Mukaillen Taipaleenméki
— Ik&heimo 2013, 328)

Tietdmystd voidaan luoda kokeilemisen ja kommunikoinnin kautta (Johnson — Kap-
lan 1987, 30). Taipaleenmiki ja Ikdheimo (2013, 328) ovat kuvanneet tiedon jalostami-
sen prosessin, jossa siséllyttdmailld informaatiojarjestelmén ja kommunikaatioprosessin
olemassa oleviin tiedonhallintamenetelmiin, voidaan tukea tietimyksen luomista ja in-
tegraatiota. Prosessi on havainnollistettu kuviossa 2. Prosessi koostuu kolmesta organi-
saation hallinnan kannalta keskeisestd alueesta: informaatio-, kommunikaatio- ja liike-
toiminta-alueesta. Siirryttidessd informaatioalueelta kohti litketoiminta-aluetta, liikutaan
samalla tekniseltd ja teknologiselta alueelta kéyttdytymisen ja organisatorisen ilmaisun
(kommunikaation) alueelle. Tieto rekisterdidddn ja varastoidaan informaatioalueella.
Sitd seuraa tuotetun informaation analysointi ja raportointi. Viimeisend informaatio kul-
keutuu liiketoiminta-alueelle, missi sitd kdytetddn niin sisdisissd kuin ulkoisissa tarpeis-
sa tietimyksen luomiseksi. (Taipaleenméki — Ikdheimo 2013, 327-328.)

Esitetyn ndkemyksen mukaan uusi laskentatoimi perustuu tietimykseen, joka muo-
dostuu laskentatoimen prosessien ja tietotekniikan yhteenliittyméstd. Tietotekniikka ja
sen hyddyntdminen ovat kiistatta muuttaneet laskentatoimen kdytdnteiden ja jirjestel-
mien luonnetta. (Mohammad 2016, 25, 29.) Tietotekniset edistysaskeleet, erityisesti
nykyaikaisten ja yhdentyneiden laskentatoimen jirjestelmien osalta, tarjoavat entistd
paremmat mahdollisuudet jirjestelld ja integroida laskentatoimen prosesseja (Taipa-
leenmdki — Tkdheimo 2013, 329). Laskentatoimesta on tullut tietimyspalvelu, jonka

avulla tuetaan organisaatioiden eloonjdédmistd (Mohammad 2016, 24). Informaation
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kisittely on nyt organisaation liiketoiminnan ohjauksessa oleellisinta (Puolamiki 2007,
16).

Johdon laskentatoimi on siis tulevaisuuteen suuntautuneiden tietojérjestelmien avulla
kehittynyt menneisyysorientoituneesta valvonnasta strategista suunnittelua ja paatok-
sentekoa koskevaksi laskennaksi (Taipaleenmédki — Ikdheimo 2013, 324). Yha useam-
massa menestyvassd organisaatiossa strateginen tulevaisuustyoskentely on omaksuttu
osaksi systemaattista ja asiantuntemuksella toteutettavaa toimintaa, jonka tarkoituksena
on tunnistaa ja ennakoida tulevaisuuden tapahtumia seka tarttua niiden tarjoamiin mah-
dollisuuksiin (Mannermaa 2004, 11-12). Saavuttaakseen kilpailuetua, yritysten on jat-
kuvasti suunniteltava strategista panostusta sekid tulevaisuuden liiketoimintaansa (Puo-
lamidki 2007, 260-261). Vain pieni osa nykypéivén laskentatoimesta sisiltdd aikaisem-
min hyvin olennaisen alueen muodostaneen varojen, velkojen ja rahavirtojen tarkaste-
lun. Laskentatoimen painopiste on siirtynyt taloudellisesta toiminnalliseen, jossa toi-
minnot pyritddn yhdistiméddn odotettuihin tuloksiin. Myds laskentatoimen prossien
luonne ja rooli on muuttunut merkittavésti tietotekniikan ja hyperkilpailun myé6ta. (Mo-
hammad 2016, 29-30.)

Laskentatoimesta on tullut dlyllisesti kaikkein haastavin johtamisen osa-alue. Samal-
la se on my0s kaikista epdvakain. (Mohammad 2016, 30.) Ympériston muuttuessa stra-
tegisten paitosten taustalla olevat perusoletukset on muovattava sisdltdméain uudet na-
kokulmat. Ratkaiseviksi menestystekijoiksi nousevat joustavuus, kyky sopeutua muut-
tuviin kilpailuolosuhteisiin, kyky nopeaan tilanteen arviointiin sekd kyky tehdad paitok-
sid epdvarmuuden vallitessa. Muutokseen sopeutuvan sisdisen kapasiteetin rakenta-
miseksi yritysten on uudelleenarvioitava oletuksiaan ja taktiikoitaan seké luotava keino-
ja strategisten ja organisatoristen valmiuksien kasvattamiseksi. (Ulrich — Wiersema
1989, 115.) Implementoimalla innovatiivisia laskentatoimen jérjestelmid, organisaatiot
voivat tehokkaasti parantaa suorituskykyéén sekd saavuttaa kilpailuetua (Baines — Lang-
field—-Smith 2003, 675).

Ohjelmistojen ja internet-teknologioiden ilmidméinen kasvu on todiste siitd, miten
tietotekniikka on muuttanut laskentatoimen luonnetta (Mohammad 2016, 30). Vaikka
lyhyen aikavilin tarkastelu ja historiatiedot ovat edelleen osa johdon laskentatoimea,
nykyinen suuntaus sisiltdd ja jossain madrin keskittyy pitkén tdhtdimen tulevaisuuteen
sekd laajempaan vastuullisuuteen (Taipaleenmiki — Ikdheimo 2013, 325). Strategian
avulla yritykset pyrkivit kohtaamaan menestyksekkaésti vaihtoehtoisia tulevaisuuksia
(Santalainen 2009, 18). Muutos johdon laskentatoimen painopisteessd on tuonut muka-
naan monia uusia laskentatoimen menetelmid (esim. Puolaméki 2007, 21; Wanderley —
Cullen 2013, 295). Yksi tdllaisista on tissé tutkielmassa tarkasteltava skenaariomallin-
nus. Téssid alaluvussa on késitelty johdon laskentatoimea sekéd sen nykyistd, tulevaisuut-
ta painottavaa pitkdn aikavilin strategista luonnetta. Lisdksi on esitetty, ettd tietoteknii-

kan yhdistdminen laskentatoimen jérjestelmiin luo mahdollisuuden synnyttdd organisaa-
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tion tietoldhteistd tuotetun informaation avulla tietimysté, joka toimii nykyisessa liike-
toimintaymparistdssa kilpailuedun ldhteend. Seuraavaksi tarkastellaan syvemmin strate-
gisen ennakoinnin merkitystd liiketoiminnassa menestymisen nikdkulmasta, tutustutaan
tiedon hyddyntdmisen tasoihin seké esitellddn skenaariomallinnuksen teoreettinen pe-

rusta.

2.2 Strateginen ennakointi ja tiedon hyodyntimisen tasot

Strateginen ennakointi on kdytdnnon ndkemyksen luomista tulevaisuudesta. Sen tavoit-
teena on hyodyntdd mahdollisuudet tdysmadrdisesti, kuitenkin samalla mahdollisiin on-
gelmiin varautuen. Vaikka tulevaisuutta ei voida tarkoin ennustaa tai méadritelld ennalta,
voidaan siihen vaikuttaa positiivisesti timén hetkisten toimien ja péditosten avulla. (Si-
kander 2016, 13.) Miké tahansa tarkkuutta kasvattava ja epdvarmuutta vihentdvé asia
on potentiaalinen parantamaan olennaisesti yrityksen suorituskykyéd ja asemaa markki-
noilla (Lawless 2015, 45).

Strateginen ennakointi on osa yrityksen strategista suunnittelua (Sikander 2016, 13).
Sen merkitys on kasvanut ympériston epdvakauden myotd. Epédvakaus tarkoittaa, ettd
paitokset voidaan joutua tekemidn ennen kuin ollaan tietoisia kaikista vaihtoehdoista
(Ulrich — Wiersema 1989, 117). Ennakoinnin tirkeimpénd tehtdvéni onkin varmistaa,
ettd toiminta aloitetaan mahdollisimman ajoissa (Brimson — Antos 2004, 65). Edistysas-
keleet teknologiassa ovat mahdollistaneet tehokkaiden ennakointimallien kehittdmisen
sekd suurien tietomdérien késittelemisen. Pelkkd teknologia tiedon kerdémiseen, analy-
sointiin ja varastointiin ei kuitenkaan riitd. Menestyédkseen on kehitettdvd kyky poimia
olennainen tieto ja tunnistaa sen sovellettavuus. Tdmaén jilkeen kyky tehdé oikeita pai-
toksid on se, miké luo arvoa. (Halladay 2013, 3-4.)

Yrityksen menestys riippuu sen kyvystd tehdd oikea-aikaisia ja laadukkaita paatok-
sid. Valtaosa paétoksistd perustuu jonkinlaiseen odotukseen tulevaisuudesta. (Lawless
2015, 44.) Yha useammat organisaatiot etsivdt parempia prosesseja ja tydkaluja varmis-
taakseen, ettd oikeilla ithmisilld on oikeat tiedot oikeaan aikaan helpottaakseen alyk-
kadmpien, tulevaisuuteen vaikuttavien valintojen tekemistd (Maisel — Cokins 2014, 22).
Suomalan ym. (2011, 84) mukaan ennustamiseen liittyvien prosessien kehittiminen on
tarpeellista, silld ennustettavuuden avulla organisaation on mahdollista vaikuttaa tule-
vaisuuteensa (Suomala 2011, 84; Brimson — Antos 2004, 65). Vaikka ennustamiseen
liittyvdd epavarmuutta ei kehittdmiselld voida poistaa, yksi tarked kehityssuunta on teh-
dé epdvarmuudesta mahdollisimman ndkyvad ja ymmarrettdvad. Talloin kommunikointi
yrityksen sisdlld ja muiden yritysten vélilld on tehokkaampaa ja védrinymmaérryksen

riski pienempi. (Suomala ym. 2011, 84.)
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Nykyisessd, erittdin dynaamisessa liiketoimintaympéristossd vain kaikkein kilpailu-
kykyisimmat yritykset voivat menestyd pitkédkestoisesti. Tallaiset yritykset erottautuvat
kyvylladn hyodyntda tietoa markkinoista, asiakkaista ja toiminnoista pyrkiessddn mak-
simoimaan liiketoimintamahdollisuuksiaan. (Gangadharan — Swami 2004, 139-140.)
McAfee ja Brynjolfsson (2012) selvittivit tutkimuksessaan® tietoperusteisuuden ja suo-
rituskyvyn suhdetta. Tulosten mukaan ldheskddn kaikki yritykset eivit kdyttdneet tietoi-
hin perustuvaa paitoksentekoa. Kuitenkin yritykset, jotka tekivdt pdatoksensd tietope-
rusteisesti, olivat kilpailijoihinsa ndhden keskimdirin viisi prosenttia tuottavampia ja
kuusi prosenttia kannattavampia. (McAfee — Brynjolfsson 2012, 64.) Voidaankin todeta,
ettd tiedon avulla on mahdollista parantaa tuottavuutta ja kasvattaa kilpailuetua (esim.
Manyika ym. 2011, McAfee — Brynjolfsson 2012, 64).

Tulevaisuudessa, jopa enemmén kuin nykyéén, liikketoiminnan odotetaan edustavan
lahjakkuutta, tyokaluja, prosesseja ja kykyjé, joiden avulla organisaatiot voivat toteuttaa
ja hyddyntia jatkuvia analyysejd aikaisemmista liiketoiminnan tuloksista ja tapahtumis-
ta luodakseen tulevaisuuteen suuntaavaa nikemysti paatoksentekoa varten. Tosiasioihin
perustuvan tiedon avulla yritykset kerryttdvit ndkemysta ja kisitystd, joka muuten voisi
jaada huomaamatta. (Maisel — Cokins 2014, xv, 11.) Saavuttaakseen kilpailuetua, yri-
tyksilld on oltava strategia tiedollisen etumatkan ylldpitimiseksi. Yrityksen jdsenten on
organisaatiotasosta riippumatta tiedettdvé, miten yritys eri tilanteissa toimii. Kohdates-
saan uusia, odottamattomia tilanteita, yrityksen on nopean reagoimisen ja mukautumi-
sen kautta mahdollista sdilyttdd kilpailuetunsa. Siksi liiketoiminnassa ensisijaisen tarke-
44 on tunnistaa nopeimmat reitit tietoon padsemiseksi. (Gnatovich 2007, 47.)

Keskeinen osa pitkdkestoista menestysstrategiaa on liiketoimintatiedon hallinta
(engl. business intelligence, BI) (Gangadharan — Swami 2004, 140), joka on muutaman
viimeisen vuosikymmenen aikana saavuttanut myos tieteellisessd tutkimuksessa suuren
huomion (esim. Gangadharan — Swami 2004; Lonnqvist — Pirttiméki 2006; Elbashir —
Collier — Sutton 2011). Puhuttaessa liiketoimintatiedon hallinnasta, viitataan usein kah-
teen asiaan. Yhtéddltd voidaan viitata olennaiseen informaatioon ja tietdimykseen koskien
yritystd, sen toimintaymparistod ja asemaa markkinoilla ja toisaalta yrityksen jérjestel-
mélliseen ja systemaattiseen tapaan hankkia, analysoida ja hyodyntdd litketoiminnan ja
paidtoksenteon kannalta merkittdvad tietoa niin sisdisistd kuin ulkoisista tietoléhteista.
(Lonnqvist — Pirttimdki 2006, 32.) Tdsséd tutkielmassa liiketoimintatiedon hallinnalla

viitataan ensisijaisesti yrityksen tapaan hankkia ja kayttdd hyviakseen merkittidvia tietoa.

> Tutkimus suoritettiin jérjestimélld strukturoidut haastattelut 330 pohjoisamerikkalaisen julkisyrityksen
johtajalle sekd kerddmalld suorituskykyyn liittyvid tietoja yritysten vuosikertomuksista ja riippumattomis-
ta ldhteistd. Tutkimuksen toteuttivat Andrew McAfeen ja Erik Brynjolfssonin johtama MIT Center for
Digital Business —tiimi yhdessd McKinseyn yritystekniikan toimiston, kollega Lorin Hittin ja MIT:n
tohtoriopiskelijan, Heekyung Kimin kanssa.



27

Liiketoimintatiedon hallinnan avulla voidaan tukea merkittdvésti pdatoksentekoa
(Lonngvist — Pirttimdki 2006, 32). Siind yhdistetdédn tietoja eri tietoldhteistd ja néko-
kulmista luodakseen kokonaisvaltaista nikemysté liiketoiminnasta strategisen paatok-
senteon tueksi (Halladay 2013, 1). Thanteellinen liiketoimintatiedon hallinnan jirjestel-
ma mahdollistaa organisaation sisdisille ja ulkoisille sidosryhmille helpon pddsyn tie-
toon, jota he tarvitsevat tehdidkseen tyonsa tehokkaasti sekd kyetédkseen analysoimaan ja
jakamaan tietoa helposti muiden kanssa. Lisdksi se luo kriittistd ndkemystd, joka auttaa
organisaatioita tekemédédn perusteltuja paitoksid sekd helpottaa liiketoiminnan kaikkien
osa-alueiden tarkastelua tuottamalla tietoa pddtoksentekoa varten. (Gangadharan —
Swami 2004, 140.)

Liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmid pidetdén innovatiivisena tapana hyodyntaa
yrityksen tietojdrjestelmiin varastoitunutta tietoa (Elbashir ym. 2011, 156). Gangadha-
ranin ja Swamin (2014) tekemin tapaustutkimuksen® tulokset osoittavat, etti liiketoi-
mintatiedon hallinnan kéyttoonoton myotd péadtdksentekijéiden oli mahdollista tutkia
tapoja optimoida liiketoimintaa sekd reagoida nopeasti ja tehokkaammin kysymyksiin
niiden ilmetesséd. Toimijat saivat kidyttoonsé tietoja, jotka eivét aiemmin olleet saatavilla
ja tieto, jonka raportointi kesti aiemmin tuntikausia tai jopa péivid, oli kdytettdvissd va-
littdmasti. Tdma liiketoiminnan tehostuminen kasvatti liikevaihtoa 36 prosentilla. Liike-
toimintatiedon hallinta toimiikin kilpailuedun ldhteend muuttaen tiedon liiketoiminnan
voimavaraksi, joka ohjaa strategisia pddtoksid ja parantaa suorituskykyd. (Gangadharan
— Swami 2004, 143—144.) Liiketoimintatiedon hallinnan tavoitteena on johdon laskenta-
toimen tavoin tukea paitoksentekoa (Lonnqvist — Pirttimiki, 2006, 1).

Hyo6dyntddkseen liiketoimintatietoa tehokkaasti, yritysten on luotava uusi tietojérjes-
telmé tukemaan useiden sovellusten kehittdmistéd ja kdyttoonottoa sekd integroitava se
olemassa oleviin jérjestelmiin ja verkostoihin (Gangadharan — Swami 2004, 142). El-
bashir ym. (2011) ovat tutkineet nditd litketoimintatiedon hallinnan yhtendistamisen
edellytyksid osaksi organisaation muita jérjestelmid. Tulosten mukaan tdrkeimpid te-
hokkaan litketoimintatiedon hallinnan mahdollistavia tekijoitd ovat organisaation kyky
vastaanottaa uutta tietoa sekd kyky hyoddyntdd ulkoista informaatiota. Liiketoimintatie-
don hallinta koostuu useista analyysitekniikoista, joista timéan tutkielman kannalta mer-
kittdva on ennakoiva analytiikka. Sen avulla voidaan tehdd ennustuksia koskien tulevai-
suutta. (Halladay 2013, 1.)

Siind missé litketoimintatiedon hallinta keskittyy olemassa olevaan tietoon, luo ana-
lytilkka uutta informaatiota (Maisel — Cokins 2014, 5). Yleisesti liiketoiminta-

analytiikalla (engl. business analytics, BA) viitataan erilaisiin ldhestymistapoihin mal-

¢ Tapaustutkimuksessa tarkasteltiin liiketoimintatiedon hallinnan jérjestelmin implementointia sihko- ja
elektroniikkakomponentteja valmistavassa yrityksessd, jolla on yhdeksén tuotantolaitosta. Useita myynti-
kanavia hyodyntiva yritys tarjoaa tuotteitaan vahittdiskauppiaille Intiassa.
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lintaa liiketoimintaymparistdd, arvioida ja ennustaa riskid sekd ennakoida markkinoiden
tapahtumia (Rao ym. 2013, 1). Analytiikan asianmukaisen hydodyntdmisen on todettu
parantavan yrityksen suorituskykya (Klatt ym. 2011, 34), silld sen avulla johtajat saavat
paremman kisityksen yrityksen toiminnasta ja titen tekevit parempia, tosiasioihin pe-
rustuvia péaatoksia (Davenport — Harris 2007, 7). Perinteisen strategisen ldhestymistavan
mukaan kayttimaélld joukkoa tehokkaita analyyttisid vélineitd, johtajat voivat ennustaa
minkd tahansa litketoiminnon tulevaisuutta sellaisella tarkkuudella, ettd sen perusteella
he pystyvit valitsemaan selkeén strategisen suunnan (Courtney ym. 1997, 1).

Kiinnostus analytiitkan sovellusten hyodyntdmiseen strategisessa suunnittelussa on
kasvanut niin ammattilaisten kuin tutkijoiden keskuudessa (Klatt ym. 2011, 38). Liike-
toiminta-analytiikasta ja suurten tietomassojen analysoinnista on kahden viimeisen vuo-
sikymmenen aikana tullut entistd suurempi osa niin akateemista kuin liiketoiminnallista
yhteisdd. Liiketoiminta-analytiikka on tunnistettu yhdeksi neljdstd suurimmasta tekno-
logian suuntauksista 2010-luvulla. Tutkimusten mukaan 97% yrityksistd, joiden tulot
ovat yli 100 miljoonaa dollaria, kdyttavét liiketoiminta-analytiikkaa joissain muodossa.
(Chen ym. 2012, 1165.) Tarkastellessa haun tulosta Scopus —viitetietokannassa hakusa-
nalla ’business analytics’ rajattuna artikkeleihin, joissa hakusana esiintyy otsikossa,
tiivistelmédssa tai avainsanoissa, voidaan huomata selked julkaisujen médridn nousu vii-
mevuosina. Haku on suoritettu 15.6.2018, joten vuoden 2018 tiedot ovat lukuméérilli-
sesti puutteelliset. Nouseva trendi julkaisujen suhteen vuosikymmenen vaihteen jilkeen

on kuitenkin havaittavissa. Haun tulos on havainnollistettu kuviossa kolme.
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LaVallen ym. (2011) tutkimuksen’ mukaan parhaiten suoriutuvat organisaatiot kiyt-
tidvat analytiikkaa viisi kertaa enemmaén kuin heikommin suoriutuvat. Analytiikan usko-
taan myoOs yleisesti luovan arvoa. Tulosten perusteella suorituskyvyn ja analytiikan
avulla saavutettavan kilpailuedun voidaan katsoa kulkevan kéasi kiddessa. Téll4 suoritus-
kyvyn ja analytiikkaperusteisen johtamisen véliselld korrelaatiolla on merkittdvé vaiku-
tus organisatorisen kasvun, tehokkuuden ja kilpailuedun nékdkulmista. Parhaiten suo-
riutuvat organisaatiot ldhestyvit liiketoimintaa eri tavalla kuin kilpailijansa; analytiik-
kaa kdytetddn niin isoja kuin pienid padatoksia tehdessd. Se ohjaa tulevaisuuden strategi-
oita samalla tarjoten ndkemystd péivittidisten toimintojen ohjaamisessa. (LaValle ym.
2011, 22.) Liiketoiminta-analytiikan avulla on mahdollista testata strategian vaikutusta,
kasvattaa tehokkuutta, ndhda ja oppia muutoksista sekd kohdistaa paatoksentekoa (Klatt
ym. 2011, 37).

Useimmat suuret yritykset kiyttdvat nykyisin joitakin analyyttisid sovelluksia ja
alykkaitd tiedonhallinnan ty6kaluja (Davenport — Harris 2007, 33). Liiketoiminta-
analytiikkaa voidaan soveltaa ldhes kaikkiin liiketoimintoihin tai liiketoimintaprosessei-
hin, vaikka osa toimialoista soveltuukin niiden kéyttoon toisia paremmin (Rao ym.
2013, 2). Raon ym. (2013, 10) mukaan ymmarrys liiketoiminta-analytiikan luomista
mahdollisuuksista saa yritykset sisdllyttdméiin sen hyddyntdmisen omaan toimintaansa.
Vaikka yritykset yhd enenevissd méérin tunnistavatkin analytiikan positiivisen vaiku-
tuksen suoriutumiseen (Klatt ym. 2011, 34), osa tarvitsee edelleen enemmaén tietoisuutta
siitd, miten litketoiminta-analytiikka voi hyodyttda juuri heitd ja miten he voivat valjas-
taa sen potentiaalin optimoimaan omaa paitoksentekoaan. (Rao ym. 2013, 6.)

Analytiikka yksinkertaistaa tietoa vahvistaakseen sen arvoa. Sen voiman ndhddin
piilevdn kyvyssd muodostaa suuresta tietomaérastd huomattavasti tiiviimpi ja yksinker-
taisempi tietopaketti, joka tarjoaa samalla ndkemystéd. (Maisel — Cokins 2014, 5.) Koska
saatavilla olevan tiedon mééra kasvaa jatkuvasti, tullaan analyyttisia pdatoksid tekeméén
jatkossa entistd enemmain (Davenport — Harris 2007, 35).

Téssd tutkielmassa painopiste on proaktiivisessa tulevaisuuden tapahtumien enna-
koinnissa. Kun yleisesti analytiikan avulla pyritddn ymmartdméén, miksi jokin asia on
tapahtunut ja mitkd seikat sithen on vaikuttaneet, ottaa ennakoiva liiketoiminta-
analytiikka vield yhden askeleen ja ennustaa liséksi, mitd tulevaisuudessa voi tapahtua.
(Maisel — Cokins 2014, 139-140.) Ennakoiva analytiikka (engl. predictive analytics)

koostuu joukosta tilastollisia ja analyyttisid menetelmid, joiden avulla tunnistetaan ris-

7 Ymmirtddkseen liiketoiminta-analytitkan mukanaan tuomia haasteita ja mahdollisuuksia, MIT Sloan
Management Review suoritti yhdessd IBM Institute for Business Valuen kanssa tutkimuksen, joka koski
yli 3000 yritysjohtajaa, johtajaa ja analyytikkoa eri organisaatioista ympéri maailmaa. Yksittdisten henki-
16iden nakemyksié kerittiin yhteensd 108 eri maasta, yli 30 eri toimialalta ja monista eri kokoisista orga-
nisaatioista. Lisdksi tutkimusta varten haastateltiin asiantuntijoita eri tieteenaloilta sekd tarkasteltiin
IBM:n aikaisempia tapaustutkimuksia koskien liiketoiminta-analytiikan hyddyntdmistd organisaatioissa.
(LaValle ym. 2012, 22.)
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kejd ja mahdollisuuksia sekd muuttujien vélisid suhteita. Sen tavoitteena on parantaa
paatoksentekoa tekemdilld tarkempia ennustuksia tulevaisuuden tapahtumista ja hyddyn-
tamalla tiedosta poimittavissa olevia rakenteita ja malleja. (Halladay 2015, 1.)
Ennakoiva analytiikka ei ole uusi ilmio liiketoiminnassa. Ensimmaisid kertoja sitd
hyddynnettiin jo 1940—luvulla (Lawless 2015, 46). Vaikka se onkin ollut olemassa vuo-
sikymmenien ajan, useat markkinavoimat, kuten laskentatehokkuuden kasvu, teknologi-

8" ilmeneminen, ovat vahvistaneet sen

an mahdollisuuksien oivaltaminen sekd "big datan
asemaa viime vuosina (Halper 2014, 4). Tana pédivdna ennakoivan analytiikan rooli yri-
tyksen suunnittelussa ja pdivittdisessd toiminnassa on keskeinen (Kobelius 2010, 2).
Etenkin sen kyky poimia tiedosta olennaisia piirteitd ja rakentaa sen perusteella tulevai-
suutta ennustavia malleja on arvokasta (Mishra — Silakari 2012, 4437). Halperin (2014,
3) mukaan ennakoivasta analytiikasta on kovaa vauhtia tulossa ratkaiseva etu useiden
haluttujen liiketoiminnan tulosten saavuttamisessa.

Ennakoiva analytiikka tdydentdd yrityksen liiketoimintatiedon hallintaa ja tiedonhan-
kintaa (Halper 2014, 4). Se menee liiketoimintatiedon hallintaa pidemmalle luomalla
yritykselle mahdollisuuden kehittdd ja testata yksityiskohtaisia, tietoperusteisia malleja
tulevaisuuden skenaarioista (Kobelius 2010, 2). Ennakoiva analytiikka ei ainoastaan
vahvista tai hylkdd hypoteeseja, vaan sen totuutta etsivét osat voivat myos paljastaa syy-
seuraussuhteita. Ndiden kausaalisuhteiden ymmaértdminen puolestaan palvelee parempaa
paitoksentekoa. (Maisel — Cokins 2014, 15.) Ennakoivan analytiikan jérjestelmien néh-
daankin olevan keskeisid yrityksen paatoksenteon nédkokulmasta (Kobelius 2010, 2).

Tulevaisuussuuntautuneet yritykset kdyttidvit ennakoivaa analytiikkaa saavuttaakseen
suurempaa arvoa (Halper 2014, 4). Sen liséksi, ettd ennakoiva analytiikka osoittaa mitd
pitdisi tehdd, se kertoo myds miten ja milloin toiminta kannattaa. Se ei suoranaisesti
esitd, mitéd tulevaisuudessa tapahtuu, vaan ennustaa hyviksyttivélld luotettavuustasolla,
mitd voi tapahtua. Sen merkittavyys piilee sen kyvyssd huomioida liiketoiminnan riski-
syys luomalla ”mitd jos” —skenaarioita. (Mishra — Silakari 2012, 4435; Lawless 2015,

46.) TDWLn (2014) tuottaman tutkimuksen® mukaan aktiivisesti ennakoivaa analytiik-

8 Nykykielessi termilld ‘big data’ viitataan suuriin tietoméériin, jotka kokonsa vuoksi ylittivit perinteis-
ten tietokantojen kisittelykyvyn (Manyika ym. 2011, 1). Ennen hallittavissa ollut tietomassa ei nykydén
ole mitenkéén jasennelty ja sen kanssa tyoskentely voi tuntua hankalalta sen mééran, moninaisuuden seké
tyypin vuoksi. Uudenlaiset tietojarjestelmét mahdollistavat laajemman tiedon varastoinnin sekd parem-
man laskennallisen tehon. Big datan tarjotessa tietoa niin sisdisistd kuin ulkoisista tietoldhteistd, organi-
saatioiden on mahdollista hyddyntda tiedon analysointitekniikoita vastatakseen kysymyksiin siitd, mitd on
tapahtunut, mité tulee tapahtumaan sekid mikd on optimaalinen ratkaisu. Analyyttisten vilineiden avulla
organisaatiot voivat tuottaa ohjeellisia analyyseji, jotka tukevat padtoksentekoa epavarmuuden vallitessa
sekd mahdollistavat niiden haastavien tehtdvien tdyttdmiseen, jotka auttavat pitiméédn liiketoiminnan
kilpailukykyisend. (Appelbaum ym. 2017, 29-32.)

9 TDWI (The Data Warehousing Institute) tuottaa tutkimuksia ja opetusta liiketoimintatiedon hallinnasta.
Vuonna 2013 Fern Halper suoritti internet-pohjaisen tutkimuksen ennakoivasta analytiikasta, johon vas-
tauksen antoi 373 business intelligence —edustajaa (mm. IT-johtajia ja analyytikoita). Tutkimukseen vas-
tanneista 34 prosenttia hyodynsi ennakoivaa analytiikkaa aktiivisesti liiketoiminnassaan.
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kaa hyodyntivistad yrityksistd 45 prosenttia kokee menetelmin vaikuttaneen positiivises-
ti yrityksen toimintaan. Léhes yksi kolmasosa uskoo toiminnan tehostuneen tai olevan
tehokkaampaa, vaikkei vaikutusta olekaan kyetty mittaamaan. Loput, eli noin 25 pro-
senttia, kokee ymmarryksen kasvaneen ennakoivan analytiikan avulla. (Halper 2014,
13.) Myos englantilaisen konsulttitoimiston Loudhousen (2013) yhteistossé SAP:n
kanssa suorittaman tutkimuksen'® tulokset vahvistavat nikemysti. Tulosten perusteella
85% ennakoivaa analytiikkaa kéyttavistd yrityksistd kokee menetelmén tuottaneen posi-
titvisia vaikutuksia. (Loudhouse 2013, 3.)

Ennakoivaa analytiikkaa kdytetddn analysoimaan suuria tietoméaérid (Mishra — Sila-
kari 2012, 4434). Sen menetelmid ja tekniikoita hyodyntdmailld informaation erottami-
nen olemassa olevasta tietomassasta ja sitd kautta tietdmyksen luominen on mahdollista
(Lawless 2015, 46; Halper 2014, 3). Kuten tdsséd tutkielmassa jo aiemmin on esitetty,
tietdimys nidhdéién liiketoiminnan uutena voimavarana (Mohammad 2016, 31). Ennakoi-
van analytiikka toimii tdhin erinomaisena apuvélineend (ks. Kuvio 2, taso 2).

Monet ennakoivat mallit luovat nikemysti strategista pidtoksentekoa varten. Tois-
taiseksi useat liiketoiminnassa mukana olevat ithmiset ovat olleet tietimattomia siité,
mitd ennakoiva analytiikka, mallintaminen, kokeilujen suunnittelu ja optimointi tarkoit-
tavat tai tekevit. Seuraavan kymmenen vuoden aikana néistd tehokkaista menetelmista
ja tekniikoista on kuitenkin ennustettu tulevan osa valtasuuntausta, silld nikemyksen
mukaan pirjitidkseen ja menestyikseen kilpailluilla ja sddnnellyillda markkinoilla, yritys-
ten on implementoitava kyseisid menetelmid osaksi toimintaansa. Organisaatiot, jotka
eivdt ymmadrri, tulkitse tai hyddynné néitd voimavaroja, kohtaavat suuren haasteen sel-
viytyd. (Maisel — Cokins 2014, 9, 25.)

On muistettava, ettei ennakoivan analytiikan implementointi itsessddn paranna auto-
maattisesti organisaation suoriutumista. Sen hyddyntdmiseen liittyy myos erindisid
haasteita. Tutkimusten mukaan suurimmat haasteet liittyvdit nykyéddn teknologisten
haasteiden sijasta ithmisiin ja prosesseihin. Esimerkiksi niin taloudellisten kuin osaavaan
henkildstoon liittyvien resurssien puute sekd teknologian ja menetelmén ymmaértiminen
aiheuttavat ongelmia. (Halper 2014, 11-12.) My®os tietosuojaan ja tiedon omistajuuteen,
kéyttdjien tiedon analysointiin sekd kehittyviin tietojirjestelmiin ja niihin siirtymiseen
yhteydessa olevat kysymykset ovat pulmallisia (Mishra — Silakari 2012, 4437). Onkin
selvaa, ettd silld, miten organisaatiot hyodyntivit teknologioita, on olennainen vaikutus

niiden kykyyn luoda ja ylldpitdd arvoa (Sharma ym. 2014, 439). Soveltaakseen enna-

10 Tutkimusta varten haastateltiin 309 tyontekijdd, jotka tydskentelivit yli 50 tyontekijén organisaatioissa
joko Englannissa tai Yhdysvalloissa. Haastateltavista jokainen oli tietoinen ennakoivasta analytiikasta ja
vastasi jollain tasolla tyonantajayrityksensd péddtoksenteosta strategisissa asioissa. Tutkimus suoritettiin
vuonna 2013 puolueettoman konsulttitoimisto Loudhousen toimesta.
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koivaa analytiikkaa tehokkaasti sekd saavuttaakseen mielekkditd tuloksia, yritysten on
sitouduttava prosessiin tiukasti ja pitkdkestoisesti (Maisel — Cokins 2014, xvi).

Huolimatta yritysten kohtaamista haasteista, ennakoivan analytiikan koetaan tuotta-
van arvoa ja silld ndhddan olevan valtavasti potentiaalia. Sen suosiosta viestii myos me-
netelmin kiyton yleistyminen sekd ennakoivaan analytiikkaan tehtdvien ja suunniteltu-
jen investointien maérdn kasvu (esim. Loudhouse 2013; Halper 2014.) Télla hetkelld
ennakoivaa analytiikkaa sovelletaan muun muassa ldédketieteellisessd péadtoksenteossa,
terveys- ja vakuutusalalla, asiakassuhteiden hallinnassa ja taloudellisessa ennustamises-
sa (Mishra — Silakari 2012, 4437). Sen kaikkia mahdollisuuksia on tuskin vield pystytty
implementoimaan liiketoiminnalliseen kadyttoon, mutta edellytykset sille on olemassa.
Tdssd tutkielmassa ennakoivan analytiikan mukainen mallintamisen hy&dyntdminen
liittyy skenaariomallinnuksen kautta strategiseen johdon laskentatoimeen. Ennakoivaa
analytiikkaa voidaan kdytdnndssid hyodyntdd kuitenkin my0s operatiivisessa laskennas-
sa, esimerkiksi hinnoittelun vilineena.

Ennakoivan analytiikan tunnistaessa mahdollisia tulevaisuuksia, ohjaava analytiikka
(engl. prescriptive analytics) médrittdd eri valintojen todennékdiset vaikutukset ja ndin
auttaa organisaatiota paittimadn, mitkd toimet on toteutettava uusimpien suuntauksien
perusteella. Ohjaava analytiikka siis pyrkii havainnollistamaan parhaat toimintatavat
optimaalisen liiketoiminnan tuloksen saavuttamiseksi. (Del Rowe 2017, 22.) Se hyo-
dyntdd edistyksellisid automatisoituja tietoperusteisia pddtdoksenteon menetelmid, kuten
optimointi- ja simulointimalleja vaihtoehtojen arvioimiseksi ja suositeltavien paitdsten
toteuttamiseksi oikeaan aikaan (Hamilton — Koch 2015, 62-63). Tyypillisesti sen avulla
testataan ja arvioidaan useita skenaarioita, jotta saadaan selville kaikkein toivottavim-
man lopputuloksen tuottavat toimintatavat (Del Rowe 2017, 23). Ohjaavan analytiikan
sanotaan muuttavan tiedon toiminnaksi (Mukhopadhyay 2017) ja kertovan parhaan ta-
van pééstd sinne, missd organisaatio haluaisi olla (esim. Del Rowe 2017, 22; Pratt 2014,
20).

Ohjaava analytiikka on uusin askel analyyttisella aikakaudella (Pratt 2014, 20), lisak-
si se on kaikkein kehittynein (Ames 2019, 17). Sen voidaan katsoa perustuvan enna-
koivaan analytiikkaan, mutta vievédn sen askeleen pidemmalle siséllyttimalla sithen op-
timointi- ja simulointitydkaluja parhaaseen mahdolliseen tulokseen tai ratkaisuun paé-
semiseksi (Del Rowe 2017, 22). Ohjaileva analytiikka yhdistelee jérjestelemitontd tie-
toa analyyttisten tydkalujen avulla siten, ettd litketoimintaa analysoivien henkildiden on
mahdollista tunnistaa tarvittavat toimet sekd muodostaa kasitys kunkin vaihtoehtoisen
toiminnan mahdollisista vaikutuksista (Hamilton — Koch 2015, 62). Hyodyntddkseen
ohjailevaa analytiikkaa, organisaatioiden on opittava, miten tietoja kdytetdan arvioimaan
tiettyyn taloudelliseen tulokseen johtavia tekijoitd ja ennustamaan tulevia taloudellisia
skenaarioita (Mukhopadhyay 2017). Liséksi sen hyddyntdminen edellyttié tiedon entis-
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td nopeampaa integrointia sekd organisaation strategista ldhestymistapaa (Pratt 2014,
20).

Useimmat ohjailevasta analytiikasta julkaistut tutkimukset ja nikemykset osoittavat,
ettd yritysten olisi hyvé sdilyttdd aikaisemmin hyodyntdménsd analyyttiset tyokalut ja
pyrkid tdydentdmiin niitd erilaisilla ohjailevan analytiikan lisdvilineilld, kuten kehitty-
neilld automatisoiduilla pddtdoksentekomenetelmilld (Hamilton — Koch 2015, 63). Oh-
jaava analytiikka ei oikeastaan edes ole mahdollista ilman aiempien tasojen suorittamis-
ta. Tarjotakseen todellisia, tilastollisesti vahvistettuja ohjeita, organisaation ennakoivan
analytiikan hyddyntdmisen tason on oltava korkea. (Smith — Mishler 2016, 63.) Del
Rowen (2017, 22) mukaan ennakoiva ja ohjaava analytiikka toimivat yhdessd ja ovat
kriittisid nykypaivin erittdin kilpailukykyisessd, tietoperusteisessa liiketoimintaympéris-
tossd. Hén uskoo, ettd yritykset, jotka eivdt hyodynnd ennakoivaa ja ohjailevaa analy-
tiikkkaa oman liiketoimintansa arvioinnissa, tulevat jidmaan muista jilkeen. (Del Rowe
2017, 23.)

Erottautuakseen nykyisessd liitketoimintaympdristdssd, ohjaavan analytiikan kéyt-
toonoton voidaan katsoa olevan perusteltua (Pratt 2014, 20). Yksi suurimmista ohjaavan
analytiikan avulla saavutettavista hyddyistd on sen kyky luoda selkedmpid ndkemysta
nykyisen tasapainon sdilyttdmisestd (esim. liikketoiminnan tai kannattavuuden suhteen).
Lisdksi sitd kdytetddn paljon muun muassa asiakkaiden ostopditdsten arvioinnissa ja
nithin vaikuttamisessa (Hamilton — Koch 2015, 63). Mukhopadhyayn (2017) mukaan
ohjaava analytiikka antaa suosituksia niistd toimista, jotka voidaan toteuttaa liiketoi-
minnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimerkkejd téllaisista ovat menestyksen opti-
mointiin sekd tulojen ja voittojen maksimointiin liittyvét toimet. Luodakseen tietoperus-
teisia ohjeita ja suosituksia toimista, jotka johtavat yrityksen menestymiseen tiettynd
aikana tai tietyissd tilanteissa, edellytetdén organisaatiolta litketoiminnan ongelman seki
sithen perustuvan hyvén tavoitteen méérittelemisté sekd optimoinnin mallien tutkimista.
(Mukhopadhyay 2017.)

Vield jokin aika sitten ohjaava analytiikka oli futuristinen kisite. Liiketoimintaympa-
ristdn kehittyessd sithen liittyvid sovelluksia on alkanut kuitenkin esiintyd nopeasti,
koska silld on huomattu olevan positiivinen vaikutus muun muassa yritysten kannatta-
vuuden nékokulmasta. (Hamilton — Koch 2015, 63.) Ohjaava analytiikka on hyddyllinen
tyokalu my0s pditdsten arvioimiseksi epdvarmoissa olosuhteissa (Mukhopadhyay
2017). Sen tuottamat tiedot helpottavat pitkdn aikavélin suunnittelua, mutta toimivat
niin ikd4n apuna liiketoimintaprosessien vilittomien toimien maédrittdmisessd (Pratt
2014, 20). Siksi ohjaavaa analytiikkaa sisdllytetdéinkin usein operatiivisiin prosesseihin
reaaliaikaisen paatoksenteon helpottamiseksi (Del Rowe 2017, 22). Edelleen on olemas-
sa tilanteita, joissa organisaatiot kykenevit maksimoimaan liiketoimintansa arvon ny-

kyisten analyyttisten menetelmiensd avulla. Tietoisuus ohjaavan analytiikan tydkaluista
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ja niiden mahdollisuuksista esimerkiksi litketoiminnan tuloksen kasvattamisessa on kui-
tenkin olennaista. (Hamilton — Koch 2015, 63.)

Loppuen lopuksi minkd tahansa analyyttisen aloitteen tavoitteena on muuttaa organi-
saatiota. Muutos on todenndkodisimmin saavutettavissa ohjaavan analytiikan avulla, silld
se yhdistdd kaikki aikaisemmin esitellyt analytiikan tasot ehdottaakseen organisaatiolle
tulevaisuuden kannalta hyodyllisid tapoja toimia. (Smith — Mishler 2016, 62.) Ohjaava
analytiikka ei kuitenkaan ole teknologia. Sen sijaan, se on ihmisten kyky kysyé oikeita
kysymyksid ja tietdd, miten vastauksiin tulee reagoida. Reagoinnissa onnistuakseen,
organisaatioilla on oltava oikeat ihmiset hyodyntdméssd ohjaavan analytiikan menetel-
mid. (Pratt 2014, 20.) Tassé tutkielmassa havainnollistetaan, miten organisaatiot voivat
hyodyntdé liikkkeenjohdon konsultoinnin asiantuntijayritystd osaavan henkiloston puut-
tuessa omasta organisaatiosta. Kohdeorganisaation itselleen sopivaksi muovaama ja
hyodyntdma systeemidynamiikka on ennakoivan ja ohjaavan analytiikan osa-alueet yh-
distdvd menetelmd, jonka yhtend osa-alueena toimii myos tutkielmassa painottuva ske-
naariomallinnus.

Liiketoimintatiedon hallinta (BI), liitketoiminta-analytiikka (BA), ennakoiva analy-
tiikkka ja ohjaava analytiikka edustavat tulevaisuuden kannalta merkittdvén liiketoimin-
tatiedon hyddyntdmisen tasoja. Kuten edelld on esitetty, niiden avulla kerittyd tietoa
voidaan soveltaa monin eri tavoin. Liséksi tietojen perusteella tehtyjd johtopdatoksié ja
analyysejd voidaan kéyttdd erilaisten liikketoimintamallien tukena. Suurimpana erona
tasojen vililld on tietoaineiston informaatiovaikutus. (Appelbaum ym. 2017, 32.) Liike-
toimintatiedon hallinnasta ja liiketoiminta-analytiikasta voidaan kéyttdd myds yhteistéd
nimitystd kuvaileva analytiikka, silld niiden avulla vastataan kysymyksiin “mitd on?” ja
“mitd on ollut?”. Ennakoiva analytiikka puolestaan luo ennusteen siitd, “mitd tulee
olemaan? . Niiden tasojen yldpuolella sijaitseva ohjaileva analytiikka hyodyntié kerét-
tyd informaatiota niin, ettd ennusteen liséksi se kertoo sen, miten tdtd tietoa tulisi hyo-
dyntda ja tdten pyrkii vastaamaan kysymykseen “mitd tulisi tapahtua?”’ (Evans — Lind-
ner 2012.) Ollakseen kilpailukykyisid, yritysten on ymmarrettivd jokainen analytiikan
taso ja se, miten ne toimivat yhdesséd (Del Rowe 2017, 21).

Mitd pidemmaille tiedon hyddyntdmisen tasoilla padstién, sitd vaativampaa on myds
analytiikka (Kuvio 4). Kuvailevassa analytiikassa tarvitaan ldhinnd olemassa olevaa
tietoaineistoa ja visualisointitydkaluja. Se auttaa yritystd hankkimaan vastauksia litke-
toimintatiedon kannalta oleellisiin kysymyksiin ja sitd kautta muodostamaan liiketoi-
mintastrategiasta yrityksen kannalta mahdollisimman tehokkaan. Ennakoivassa analy-
titkassa sen sijaan vaaditaan jo ennustavia malleja, joiden avulla luodaan ennuste tule-
vasta. Ohjaava analytiikka vie tiedon hyddyntdmisen tason pisimmaélle hyddyntdmalla
ennustemalleja ja luomalla kéyttdjélle ohjeita, miten tdmén tulisi toimia tietyissd proses-
seissa. Nimensd mukaisesti ohjaava analytiikka ohjaa ja kertoo kiyttdjdlleen, mité

tdmén tulisi tehdé tai miten hénen tulisi toimia, jotta pdésisi parhaaseen lopputulokseen.



35

Sen tydkaluja ovat muun muassa optimointityokalut ja simulaatiot, joiden avulla pyri-
tdén l0ytdiméan haluttujen ominaisuustietojen perusteella ideaalisin lopputulos. (Evans —
Lindner 2012, Appelbaum ym. 2017, 32.)

Miten voimme saada

sen tapahtumaan?

9 A
‘E Miti tulee | Ohjaava analytiikka
2 tapahtumaan?
g
b= s Ennakoiva
g Mitid ..
:§., tapahtui? analytiikka Kauaskatseisuus
=
ﬂ .
3 Kuvaileva
54 .
E analytiikka Oivaltaminen

Jilkikéateisajattelu

Analytiikan vaativuus

Kuvio 4: Analytiikan vaativuus suhteessa tiedon hyddyntimisen tasoon (Mukaillen
Gartner 2012)

Siind missd vield 2000-luvun alussa yritykset tekivit yleisesti paatoksensd perustuen
historialliseen kdytokseen ja olettamuksiin, tdnd pédivdnd tiedon analysoinnista on kehit-
tynyt monimutkainen ja monivaiheinen prosessi, jota toistaiseksi vain muutamat yrityk-
set ovat onnistuneet hallitsemaan. Suosituksi menetelmiksi pyrittdessd kasitteleméén
nykyistd, monimutkaista analyyttistd ympéristdd, on noussut kolmen analyyttisen tason,
kuvailevan, ennakoivan, sekd ohjaavan analytiikan tason hyddyntdminen. Del Rowen
(2017, 21) mukaan yritysten tulee ymmaértdd jokainen nidistd kolmesta vaiheesta yksi-
nddn, sekd se, miten ne toimivat yhdessd, ymmairtidkseen ja palvellakseen liiketoimin-
taansa paremmin sekd lopulta saavuttamaan liiketoimintansa tavoitteet. (Del Rowe
2017, 21.) Tiedon analysoinnin tavoitteena on auttaa organisaatiota tekeméén parempia,
tietoihin perustuvia paitoksid. Sen kehittyvéstd luonteesta huolimatta siitd on tullut no-
peasti erittdin haluttu ja jopa vilttiméaton taito nykyajan organisaatioissa. (Ames 2019,
16.)

Eldmmekin analyyttisen kilpailun aikakaudella. Organisaatiot etsivét jatkuvasti uusia
keinoja erottautua ja kasvattaa kilpailuetua. Liséksi liiketoiminnasta on saatavilla
enemman tietoa, kuin koskaan aikaisemmin. (Davenport — Harris 2007, 31.) Koska yri-

tysten tavoitteena on tehda tietoperusteisia padtoksid, joiden perusteena toimivat tuo-
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reimmat asiasta saatavilla olevat tiedot (Maisel — Cokins 2014, 44), luo reaaliaikainen
tieto ja sitd tukeva analytiikka organisaatioille puitteet parantaa toiminnallista suoriutu-
mista ja tehokkuutta (Epstein 2018). Hyvin muotoillun ja asianmukaisesti toteutetun
analytiikkaohjelman avulla voidaan saavuttaa konkreettisia ja mitattavissa olevia hyoty-
jé kaikilla toiminnan ydinalueilla. Yleisesti analytiitkan kdyttd saa arvostusta sen jatku-
vasti pienenevastd virhemarginaalista. (Maisel — Cokins 2014, 4, 27.)

Analytitkan hyodyntdmisestd on muodostumassa kilpailuetu organisaatioille. Se, mi-
ki joskus on ollut "mukavaa olla olemassa”, on nyt avainasemassa menestymisen na-
kokulmasta (Maisel — Cokins 2014, 3). Menestyvit yritykset eivét niinkdén eroa rapor-
toinnin tai strategisen suunnittelun suhteen muista yrityksistd, vaan niiden parempi suo-
riutuminen on seurausta kattavasta ja rationaalisesta tiedon analysoinnin soveltamisesta.
(Klatt ym. 2011, 38.) Analyyttisen perustan rakentaminen tulevaisuuteen suuntautuvan
tietopohjan avulla antaa organisaatioille mahdollisuuden pysya tieteen ja teknologian
kehityksen tahdissa. Tietopohjan rooli on analytiitkan hyddyntdmisen kannalta keskei-
nen, silld se tarjoaa liiketoiminnan tavoitteiden ndkdkulmasta oikeanlaista tietoa oikeaan
aikaan. (LaValle ym. 2011, 30.) Davenportin ja Harrisin (2007, 69) mukaan tieteellises-
sd tutkimuksessa ollaan yhtd mieltd siité, ettd tosiasioihin perustuva pédédtdksenteko toi-
mii ratkaisevana edellytyksend hyvéan tulokseen padsemiselle.

Tadmén alaluvun tarkoituksena on ollut havainnollistaa strategisen ennakoinnin mer-
kityksellisyyttd sekd tutustuttaa lukija tiedon hyddyntdmisen tasoihin. Etenkin analyytti-
sen otteen olennaisuutta on korostettu. Liiketoimintatiedon hallinta, liiketoiminta-
analytiikka sekd ennakoiva ja ohjaileva analytiikka ovat nousseet tieteellisen keskuste-
lun avainkadsitteiksi litketoimintaympériston muutoksen seurauksena. Niiden suosio pe-
rustuu yhteisesti jaettuun tavoitteeseen luoda parempaa, tietoperusteista nikemysti ja
tukea ndin organisaation strategista padtoksentekoa. Puhuttaessa ennakoivasta analytii-
kasta, kdytetddn usein my0s termid ennakoiva mallintaminen (engl. predictive mode-
ling)(Mishra — Silakari 2012, 4435). Téssa tutkielmassa tarkasteltava skenaariomallin-
nus on yksi sen avainalueista (Kobelius 2010, 16). Skenaariomallinnus on my®0s strate-
gisen johdon laskentatoimen menetelmd, joka pyrkii hallitsemaan tulevaisuuden epi-

varmuutta (Puolaméki 2004, 56-57). Sen tarkastelua jatketaan seuraavassa alaluvussa.

2.3 Skenaariot tulevaisuuden mallintajana

Skenaarion kisitteestd on 2000-luvun aikana tullut osa jokapéivaistd termistod. Sitd kay-
tetdéin ldhes kaikkialla, useissa erilaisissa asiayhteyksissd ja tarkoittamaan montaa eri
asiaa. Arkikielessd silld viitataan tavallisesti tapahtumien sarjaan, josta kehittyesséén
muodostuu jokin ennalta kuviteltu lopputulos. (Ralston — Wilson 2006, 15.) Liiketoi-

minnassa skenaariot on médritelty niin ikddn monin eri tavoin. Wilburn ja Wilburnin
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(2011, 166) mukaan skenaario on kertomus tulevaisuudesta, joka luo kuvan johdonmu-
kaisesta, todennédkoisestd ja haastavasta mallien, voimien ja toimijoiden kohtaamisesta.
Meristo (2013, 179) puolestaan hahmottaa skenaariot oletuksiin perustuvina tulevaisuu-
denkuvina, jotka kokonaisvaltaisesti ja moniulotteisesti luonnostelevat yrityksen tule-
vaisuuden toimintaympadriston sekd kuvaavat kehityspolun nykyisyydestd tulevaisuu-
teen. Lyhyesti méériteltynd, skenaario on yksityiskohtainen kuvaus siitd, mitd tulevai-
suus mahdollisesti ndyttdd (Bensoussan — Fleisher 2013, 167).

Tassd tutkielmassa skenaarioilla tarkoitetaan yksinkertaisesti tarinoita mahdollisista
tulevaisuuksista (mm. Fink ym. 2005, 361-362; Ralston — Wilson 2006, 15). Ndma tu-
levaisuudet perustuvat mahdollisiin seurauksiin tapahtumista, joita saattaa esiintyéd
(Wilburn — Wilburn 2011, 164). Ne muodostavat paitoksentekijoille kehykset vaihtoeh-
toisista tulevaisuuden ympaéristdistd, joissa pdidtoksid tullaan mahdollisesti tekemiin
(Ralston — Wilson 2006, 16). Skenaarioiden avulla pdatoksentekijoiden on siis mahdol-
lista pohtia, kuinka tulevaisuudessa muuttuvat voimat vaikuttavat tdndén tehtdviin paa-
toksiin sekd ymmartdd mahdolliset muutokset voimissa ennakoidakseen tulevien pdétos-
ten vaikutuksia (Wilburn — Wilburn 2011, 164).

Skenaarioajattelun kehittyminen laskentatoimessa liittyy ldheisesti pitkdn aikavélin
strategisen suunnittelun syntyyn (Fink ym. 2005, 360). Kuten edellisessd alaluvussa
todettiin, nykyisessd, nopeassa ja jatkuvasti muuttuvassa, kilpaillussa ja epdvarmassa
toimintaympdéristossd, organisaatioiden on kyettdva tarkoituksenmukaiseen strategiseen
ennakointiin (Sikander 2016, 14). Pelkkd markkinoiden, toimialan ja teknologisten
trendien médrittdimisen perusteella muovattu strategia ei riitd, vaan strategian kehitté-
miseksi on tarkasteltava seka sisdisté ettd ulkoista kehitystd (Fink ym. 2005, 367, 372).
Koska skenaariomallinnuksessa tyoskentelyn aikajédnne on tavallista strategista suunnit-
telua pidemmalla tulevaisuudessa (Meristo 2013, 182), voidaan sen avulla tukea strate-
gisen suunnittelun prosessia sekd tarjota viitekehys vaihtoehtoisten taloudellisten suun-
nitelmien ja ennusteiden kehittdmiselle (Axson 2011, 24). Tehdikseen paétoksid mah-
dollisimman objektiivisesti, organisaatioiden paitoksentekoprosessien on perustuttava
hyvin jdsenneltyihin menetelmiin, jotka hyddyntdvét laajoja tietovarastoja. Nykyaikai-
sessa organisaation johdon laskentatoimessa tdmd voidaan varmistaa skenaarioiden
avulla. (Fotr ym. 2015, 74.)

Skenaariomallinnus on yksi modernin tulevaisuudentutkimuksen menetelmé (esim.
Glenn 2006; Meristd 2013). Sen avulla voidaan kuvitella, mikd on mahdollista seka
analysoida, mikéd on todennékdistd. Samalla skenaariot toimivat perustana haluttavan ja
toteutettavan tulevaisuuden valitsemisessa. (Meristd 2013, 179.) Noin puolen vuosisa-
dan mittaisen olemassaolonsa aikana skenaariomallinnukseen on kehitetty monia erilai-
sia tekniikoita, menetelmid (Bradfield ym. 2005, 795) ja luokitteluja (Fotr 2015, 76).
Térkein luokittelun kriteeri on niiden soveltamistapa. Tunnetuimman skenaarioluokitte-

lun mukaan skenaariot jaotellaan niiden kvantitatiivisuuden (kvantitatiivinen, puo-
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likvantitatiivinen, kvalitatiivinen), optimistisuuden (realistinen, optimistinen, pessimis-
tinen, varoittava) tai aineellisen sisdllon mukaan. (Fotr 2015, 76.) Tutkielman laajuuden
rajallisuudesta johtuen ulottuvuuksien syvempi teoreettinen analysointi on jétetty tar-
kastelun ulkopuolelle. Tutkimuskohteen kehittimé ja hydodyntdmé kvantitatiivinen, ma-
temaattisen mallinnuksen menetelma on esitelty empiriaosuudessa.

Yleisesti voidaan todeta, ettd kaikki skenaariotekniikat noudattavat samaa perusla-
hestymistapaa (Axson 2011, 23). Lahes poikkeuksetta skenaariot sisdltdvat ainakin ku-
vauksen yrityksen tai sen toimintaympariston nykytilasta, tulevaisuudentilasta seké pro-
sessista, jolla ndma kaksi yhdistyy toisiinsa (Mannermaa 1999, 57). Alussa ensisijaisen
tarkedd on madrittdd skenaariotyOn tavoitteet ja tarkoitus, silld organisaatiossa on tiedet-
tdvd, mitd varten jokainen skenaario on suunniteltu (Fotr 2015, 78). Paépiirteittdin ske-
naariot voidaan luokitella normatiivisiin eli ennakoiviin seki tutkiviin/kuvaileviin ske-
naarioithin. Normatiivisissa skenaarioissa ldhtokohtana nykyhetken sijaan on haluttu
tulevaisuudentila. Ne laaditaan etenemdlld tulevaisuudesta nykyhetkeen ja ne kuvaavat,
miten toivottu tulevaisuudentila voi syntyd tistd hetkestd. Tutkivat tai kuvailevat ske-
naariot puolestaan kuvaavat mahdollisten tapahtumien vaikutuksia tulevaan kehityk-
seen. Jokainen skenaario perustuu erilaisiin olettamuksiin tulevaisuudesta ja ne laadi-
taan tistd hetkestd eteenpdin. (Glenn 2006, 3.) Muodostaessaan vaihtoehtoisia kuvia
tulevaisuudesta, kuuluu skenaarioanalyysi késitteellisesti osaksi ennakoivaa mallinta-
mista. Tdssé tutkielmassa aihepiirid ldhestytdin nimenomaan ennakoivan mallintamisen
ja tutkivan menetelmén nidkokulmasta.

Tutkivassa skenaariotydskentelyssd tuotetaan vdhintdén kaksi vaihtoehtoista skenaa-
riota tulevaisuuden toimintaympéristostd. Niissd kuvataan, minkédlaisena yritys voi ja
haluaa olla néissd ympdristoissd sekd muotoillaan strategia skenaarioiden sisdltdimé in-
formaatio huomioon ottaen. Toimintaympéristolld tissd yhteydessd tarkoitetaan sekd
kilpailuympéristdd ettd laajempaa toimintaymparistod, jossa toimialaan liittyvien teki-
joiden lisdksi myos laajemmat taloudelliset, tekniset, sosiaaliset, poliittiset ja ekologiset
tekijit otetaan huomioon. Niiden ulottuvuuksien avulla strategian luomiseen tuodaan
lisdd perspektiivid ja uusia ajatuksia, jotka mahdollistavat organisaation uuden kilpailu-
kyvyn luomisen sekd mahdollisiin muutoksiin varautumisen. (Meristo 2013, 179-180.)
Yleensd kolmen tai neljdn selvisti erilaisen skenaarion laatiminen riittdd kattamaan
vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kentén tarpeeksi hyvin (Santalainen 2009, 36). Man-
nermaan (2004, 177) mukaan 3-5 skenaariota on sopiva mééra tutkittaessa monia muut-
tujia sisdltdvid tulevaisuudenkuvia.

Skenaarioita laadittaessa otetaan ldhtokohdaksi vaihtoehtoisia tilanteita, joista muo-
dostetaan erilaisia tulevaisuudenkuvia (Santalainen 2009, 35). Kuvien ei vélttimatta
tarvitse olla todennékoisia tai tavoiteltavia; niiden ainoa vaatimus on olla mahdollisia
(mm. Mannermaa 1999, 57-58; Meristo 2013, 182). Prosessissa keskitytddn vastaamaan

ensisijaisesti kolmeen kysymykseen: Mitd voi tapahtua? Miten se vaikuttaisi organisaa-
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tion strategiaan, suunnitelmiin ja budjetteihin? Miten siihen pitdisi vastata? (Axson
2011, 23.) Skenaarioiden luomisprosessi madrittdd kaikkein hyodyllisimmat ja haitalli-
simmat toimet tulevaisuuden kannalta sekéd luo ymmarrysta siitd, mitd mahdollisia muu-
toksia voidaan joutua tekeméén tiettyjen tapahtumien ilmetessd (Wilburn — Wilburn
2011, 164). Tamé puolestaan luo valmiutta toimia nopeasti ylldttdvissdkin tilanteissa
(Santalainen 2009, 35).

Epdvarmuuden ollessa korkea, skenaariomallinnus voi toimia paatoksentekijoiden ja
johtajien apuna tulevaisuuteen valmistautumisessa (Bensoussan — Fleisher 2013, 167).
Siksi skenaariomallinnus esiintyykin johdon laskentatoimessa erityisesti strategisessa
suunnittelussa ja paitoksenteossa (Phadnis ym. 2005, 1401-1402). Yleisin johdon las-
kentatoimessa hyddynnetty skenaarioiden kéyttdtapa on skenaarioiden soveltaminen
strategisten vaihtoehtojen arviointiin ja paitoksenteon tukemiseen (Fotr ym. 2015, 80).
Skenaarioiden ottaminen mukaan strategiseen suunnitteluun auttaa organisaatiota venyt-
tdmailld aikajdnnettd pidemmille tulevaisuuteen. Ndin on esimerkiksi mahdollista ha-
vainnoida, ovatko eri liiketoiminnot kannattavia myds tulevaisuudessa. Lisdksi skenaa-
rioajattelu mahdollistaa nykyisten menestystekijoiden asettamisen kyseenalaiseksi tuo-
malla vaihtoehtoja mukaan ajatteluun sekd tunnistamalla pienidkin muutoksia ja heikko-
ja signaaleja. (Meristd 2013, 179.) Skenaariot auttavat organisaatioita selviytymééin
kasvavassa epdvarmuudessa luomalla nikemyksié erilaisista tulevaisuuden mahdolli-
suuksista (Fink ym. 2005, 361).

Tekemalld strategioista skenaarioita, organisaation on mahdollista nopeuttaa strate-
gista paidtoksentekoa (Mason — Herman 2003, 23). Liiketoiminnallisesta ndkdkulmasta
katsottuna skenaarioajattelussa korostuu tulevaisuuden ennustamisen mahdottomuus.
Menetelméd antaa kuitenkin organisaatiolle aktiivisen toimijan roolin, silld tulevaisuu-
teen on mahdollista vaikuttaa omien valintojen ja toiminnan kautta. (Meristo 2013,
179.) Yritykset voivat muodostaa uusia strategioita skenaarioiden avulla tuotettujen,
tulevaisuuden uhkiin ja mahdollisuuksiin liittyvien ndkemysten perusteella (Fink ym.
2005, 365). Esimerkiksi, kokemuksen mukaan yleensd kolmasosa kaikista mahdollisista
skenaarioista kattaa 80 prosenttia mahdollisista vaihtoehtoisista tulevaisuuksista. Tadma
vastaa kymmenté skenaariota 32:sta skenaariosta viittd perusoletusta kohden. Korkean
epavarmuuden vallitessa 80 prosentin kattamiseen vaaditaan sen sijaan yli puolet mah-
dollisista skenaarioista. Téllaisissa tilanteissa joustavan, maksimaalisen médardn muutet-
tavissa olevia valintoja sisdltdvin strategian valitseminen on kannattavinta. (Godet
2001, 67.) Skenaariomallinnuksen ndhdéédnkin lisddvén joustavuutta johdon laskenta-
toimen suunnittelun ja hallinnan tehtdvissd (Palermo 2018, 4).

Investointipadtoksenteossa skenaariomallinnus voi puolestaan auttaa tarkastelemaan
lapindkyvisti liiketoimintaympdristossd kehittyvien epidvarmuustekijoiden vaikutusta
valittuihin investointihankkeisiin. Talld tavoin skenaariomallinnus mahdollistaa inves-

tointihankkeiden riskien mairittdmisen ja arvioinnin. (Fotr 2015, 75.) Analysoimalla nyt
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tehtdvien pdatosten taustalla olevia tiedostamattomia oletuksia, padtoksentekijdt voivat
testata mahdollisia toimia erilaisten, sekd positiivisten ettd negatiivisten skenaarioiden
avulla. Testaus tuo ilmi sellaiset tulevaisuuden mahdolliset muutokset, jotka muuttaisi-
vat tdnddn tehtdvien paitosten tulosta. (Wilburn — Wilburn 2011, 164). Skenaariomal-
linnus toimii tdten myds organisaatioiden riskinhallintakeinona (Axson 2011, 24; Fotr
ym. 2015, 82).

Fotrin ym. (2015) analysoimat tapaustutkimukset!! osoittavat, etti organisaatiot piti-
vit skenaarioita valttiméttomind strategisen suunnittelun ja paatoksenteon vilineind. Ne
poikkeavat muista strategisen suunnittelun tyokaluista etenkin siind kdytettdvien vali-
neiden sekd ennustamisen suhteen (Palermo 2018, 4). Siind missd esimerkiksi herk-
kyysanalyysit mahdollistavat muutosten vaikutusten tarkastelun yksittdisen muuttujan
tasolla (ceteris paribus), tarkastelee skenaariomallinnus samanaikaisesti useita muuttujia
sekd useiden epdvarmuustekijéiden yhteisvaikutusta (Schoemaker 1995, 26-27). Ennus-
tamistehtdvéssdin skenaariot keskittyvdt ymmartiméddn paremmin tulevaisuuden epi-
varmuustekijoitd sen sijaan, ettd niiden tavoitteena olisi méiérittdd varmoja tulevaisuu-
den tapahtumia (Palermo 2018, 4). Lisdksi ne siséltdvét sellaisia laadullisia ndkékulmia
sekd mahdollisuuden jatkumattomuudelle, jotka ekonometrisissé ja miéréllisissd mene-
telmissd jadavit huomiotta (Bensoussan — Fleisher 2013, 179). Skenaarioiden tarkoituk-
sena on Schoemakerin (1995, 27) mukaan kyseenalaistaa vallitseva ajattelutapa ja siksi
ne eroavatkin tiedollisen analysoinnin tasoltaan muista suunnittelun tekniikoista.

Tavallisesti deterministiset ldhestymistavat, jotka perustuvat yhteen (yleenséd toden-
ndkoisimpéddn) tulevaisuuteen, ovat vallitsevia. Tétd puutetta voidaan korjata skenaa-
rioiden avulla. (Fotr ym. 2015, 90.) Skenaariomallinnuksen kautta muodostetaan vaih-
toehtoja ja arvioidaan niiden vaikutusta organisaation toimintaan ja strategiaan (Meristd
2013, 182). Organisaatiot, jotka kykenevit tdlld tavoin laajentamaan ajatteluaan koske-
maan laajempaa valikoimaa erilaisia tulevaisuuden mahdollisuuksia, pystyvit hyodyn-
tamédn niitd todennédkoisesti paremmin (Schoemaker 1995, 25). Integroimalla skenaa-
riot strategiseen suunnitteluun lisdtdén yrityksen joustavuutta ja vahvistetaan pitkén
aikavilin suorituskykyd dynaamisesti kehittyvdssd ja epdvarmassa ympiristossd (Fotr
ym. 2015, 90).

Fink ym. (2005, 372) ovat muotoilleet skenaarioperusteisen strategisen suunnittelun
prosessin, joka yhdistii niin sisdiset kuin ulkoiset skenaariot. Tdmé on esitetty kuviossa
5. Prosessi aloitetaan analysoimalla timénhetkisten vahvuuksien ja heikkouksien kautta

organisaation nykytilaa. Tdmén jilkeen pyritddn tunnistamaan kaikki vaihtoehtoiset

I Tapaustutkimuksessa tarkasteltiin T3ekissé toimivien suurten globaalien seké pk-yritysten skenaarioi-
den hyodyntdmistd muun muassa investointihankkeisiin ja strategisen suunnittelun prosesseihin. Tutki-
muksen tarkoituksena oli selvittdd skenaariomallinnuksen soveltamista ja sen vaikutuksia kdytdnndssa.
Tutkimus oli osa Prahassa sijaitsevan kauppakorkeakoulun kauppatieteellisen tiedekunnan toteuttamaa
"Kilpailukyky" —hanketta ja sen rahoitti TSekin tasavallan opetusministerid.
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ulkoisen ympériston kehityssuunnat toimintaympériston mahdolliset muutokset huomi-
oiden. Tunnistettujen kehityssuuntien mukanaan tuomien mahdollisuuksien avulla puo-
lestaan muodostetaan strategiaskenaarioita organisaation eri strategisista vaihtoehdoista.
(Fink ym. 2005, 372.) Skenaarioiden avulla on tarkoitus tunnistaa sisdisen ja ulkoisen
suorituskyvyn ajureiden vilisid vuorovaikutussuhteita ja luoda tarina mahdollisista tule-

vaisuuden seurauksista (Palermo 2018, 4).

Q f) Muutokset toimintaymp&ristdssi

Mahdolliset
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tulevaisuuden T

mahdollisuudet?
iten niitd arvioidaay
SS1CML Ja tavoittp

7. Suorituksen mittaaminen Jatkuva strategian implementointiprosessin valvonta

Kuvio 5: Skenaarioperusteisen strategisen suunnittelun prosessi (Mukaillen Fink ym.
2005, 372)

Prosessin kannalta keskeisin vaihe on strategian 10ytdminen, jossa olemassa olevaan,
eri tietoldhteistd yhdisteltyyn informaatioon perustuen tehddin pditos valittavasta stra-
tegiasta. [Thannetilanteessa valittava strategia perustuu johonkin aiemmin muodostetuista
sisdisistd skenaarioista ja soveltuu kaikkiin ulkoisiin skenaarioihin. Strategisen suunnan
valitsemisen jilkeen strategiaa muovataan halutun suunnan mukaiseksi ja se otetaan
kayttoon. Prosessin viimeisend vaiheena on jatkuva strategisen implementointiprosessin
mittaaminen, joka toimii samalla palauteketjuna analysoinnille. (Fink ym. 2005, 372—
373.)

Ringland (1998, 128) tunnistaa strategian yhdistdmisessd skenaariosuunnitteluun ai-
nakin kolme merkittdvad roolia. Ensimmadinen on niin kutsuttu “tuulitunnelin” rooli,
jolla tarkoitetaan tiettyjen vaihtoehtojen tutkimista mahdolliset investoinnit huomioon
ottaen. Toisena roolina ndhdéén strategian arviointi, jossa historialliseen ja tdmén hetki-

seen tietoon perustuvaa analyysia arvioidaan trendien tai epdvarmuustekijoiden valossa.
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Kolmas rooli on strategian kehittiminen, jossa liiketoimintaportfoliota arvioidaan tule-
vaisuuden skenaarioiden ndkokulmasta ja implementoidaan tarvittavat toimet portfolion
parantamiseksi. (Ringland 1998, 128.) Edelld esitettyd prosessia hyodyntdmalld organi-
saation on mahdollista sopeuttaa strategiaansa ja muovata jatkuvasti suunnitelmiaan
oman suorituskykynsé ja todenndkdisten tulevaisuuden skenaarioiden perusteella. (Ko-
belius 2010, 2.)

Kyky hyodyntda laajoja tietovarastoja on tissé tutkielmassa jo aiemmin nimetty yh-
deksi olennaiseksi menestystekijéksi verkostoituneessa liiketoimintaympéristossd. Li-
sdksi on esitetty, ettd yhdistdmalld laskentatoimen prosessit tietotekniikkaan, on mah-
dollista luoda tietimystd. Lahtokohtaisesti skenaariot kehittdvét organisaatiolle yhtendi-
sen ldhestymistavan tarkastella ulkoista ympaéristod (Ralston — Wilson 2006, 18). Taméan
ohella ne yhdistavit laajan madrin sekd kvantitatiivista ettd kvalitatiivista informaatiota
eri lahteistd mahdollisten tulevaisuudenkuvien hahmottamiseksi (Bensoussan — Fleisher
2013, 168) ja titen yksinkertaistavat tietoa (Schoemaker 1995, 26). Itse skenaarioiden
muodostaminen tapahtuu tietoteknisesti erilaisten mallinnusmenetelmien ja jirjestel-
mien avulla. Edelld esitetyn kuvion mukaisesti skenaariomallinnus integroi tietoa useis-
ta eri tietoldhteistd (Fotr ym. 2015, 90) ihmisen hyddynnettdviksi tietoteknisin keinoin.
Teoreettisesta ndikokulmasta tarkasteltuna voidaankin perustellusti todeta, ettd skenaa-
riot toimivat keskeisend elementtind tietimyksen kasvattamisessa yrityksen strategian
laatimista ja arviointia varten (Fotr ym. 2015, 75).

Skenaariomallinnuksen perustat ovat yhtddltd Yhdysvaltojen armeijalla ja Herman
Kahnilla, toisaalta yhtend maailman suurimmista raakadljy-yhtidistd pidetylld Royal
Dutch Shellilld (nykyéédn Shell) ja sen liiketoimintaympéristopaallikolld Pierre Wackilla
(Ringland 1998, ix). Strategisen suunnittelun vélineend skenaariotekniikoita on ensim-
madisen kerran kaytetty asevoimissa sodan pelisimulaatioissa (Bradfield ym. 2005, 797),
mutta suurimman huomionsa ne saavuttivat vasta 1970-luvulla 6ljykriisin seurauksena
(Fotr ym. 2015, 74). Ensimmaéisend yrityksend skenaariotekniikoita toiminnassaan hyo-
dyntdanyt Royal Dutch Shell (Phadnis ym. 2015, 1402) alkoi laatia 1960-luvun lopulla
skenaarioita mahdollisten 6ljyn hintojen muutosten varalle, mikd lopulta mahdollisti
nopean ja tehokkaan reagoinnin 6ljykriisin ilmaannuttua. Siksi vield tindkin pdivana
Shell ndhddén edelldkévijanéd skenaarioiden hyddyntimisessd strategisessa paatoksente-
ossa. (Fotr ym. 2015, 74-75.)

Lihestymistavan menestyksen myotd sen kdyton kasvu on ollut rdjahdysmadistd
(Ringland 1998, x). Etenkin globaalin liitketoimintaympiriston muutokset viimeisen 20
vuoden aikana ovat heréttdneet toimijoiden kiinnostusta kédyttdd skenaarioita keinona
tehdd parempia pédatoksid (Wilburn — Wilburn 2011, 164). Bain & Co:n vuonna 2002
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julkaiseman tutkimuksen'? mukaan skenaarioiden kiiyttd nousi tutkittujen johtajien kes-
kuudessa vuosina 1999-2001 30 prosentista 70 prosenttiin. Tdmén jélkeen kayttdaste on
pysynyt keskimédrin samana tai hieman sen yldpuolella. (Bilodeau — Rigby 2007.)
Vuoden 2008 McKinsey Global -tutkimus'? puolestaan osoitti, ettd yritysjohtajat nike-
vt skenaariosuunnittelun tarkeéna strategiana menestya globaalissa ymparistdssd, jossa
tietoa on saatavilla kaikkialla ja joissa &killiset muutokset globaaleissa voimissa voivat
aiheuttaa katastrofaalisia seurauksia. (The McKinsey Quarterly 2008, 4.)

Skenaarioiden suurimman kontribuution tulevaisuudessa menestymisen ndakokulmas-
ta uskotaan perustuvan niiden kykyyn muovata epdvarmuudesta kilpailuedun l&dhde
(Ralston — Wilson 2006, 18). Ringland (1998, 49) korostaa menestyvien yritysten ole-
van niitd, jotka ovat omaksuneet tavan tunnistaa ennakkovaroituksia (engl. early war-
nings) nykyisten olettamusten pdtemittomyydestd sekd poimia varoitusten joukosta
merkittdvimmat. Tunnistamalla varoituksia voidaan vélttdd yllatyksid sekéd sopeutua ja
toimia tehokkaasti (Bensoussan — Fleisher 2013, 179). Viisaasti kéytettynd skenaario-
mallinnus voi siis tarjota nikemyksid siitd, miten tulevaisuus muotoutuu ja ndin luoda
yrityksille mahdollisuuden reagoida sithen nopeasti, ketterdsti ja itsevarmasti (Axson
2011, 24).

Ajan saatossa akateemisessa kirjallisuudessa ja julkaisuissa on esitetty erilaisia omi-
naisuuksia, jotka tekevit kirjoittajien mielestd skenaarioista erityisen tehokkaita vélinei-
td epdvarmuuden ymmaértdmiseen ja strategian kehittdmiseen. Téllaisiin kuuluvat esi-
merkiksi ajattelun laajentaminen, todenndkdisten ja epdtodenndkdisten tulevaisuuden-
kuvien paljastaminen sekd kyseenalaistamisen mahdollistaminen. (Maisel — Cokins
2014, 58.) Hahmottamalla useita erilaisia skenaarioita yksittdisten ennusteiden sijaan,
voidaan kaikkia uhkia ja mahdollisuuksia tarkastella laajemmin (Ralston — Wilson
2006, 18—19). Vaikka skenaarioiden rajat voivat toisinaan olla epéselvii, yksityiskohtai-
set ja realistiset kertomukset voivat ohjata huomion ndkdkulmiin, jotka muuten olisi
jaianyt huomioimatta (Schoemaker 1995, 26). Samalla laajentaessa ymmaérrysté tulevai-
suutta muotoilevista voimista, skenaariot kasvattavat kykya havainnoida laajemmin eri
strategisia vaihtoehtoja, joita tulevaisuus voi tuoda tullessaan (Ralston — Wilson 2006,
19). Muokkaamalla suunnitelmia ja paétoksid todenndkdisimpien skenaarioiden perus-
teella kasvatetaan todenndkoisyytté, ettd padtokset, suunnitelmat ja strategiat ovat vakai-

ta monissa eri olosuhteissa. (Bensoussan — Fleisher 2013, 168.)

12 Barbara Bilodeaun ja Darrell K. Rigbyn Bain & Co:lle tekemissé tutkimuksessa tarkasteltiin yritysten
hallintamenetelmien ja tekniikoiden kayttod sekd tyytyviisyyttd yhteensd 14 vuoden ajan. Tutkimukseen
osallistui yli 8500 johtajaa globaaleista yrityksistd. Vuosien 1999-2001 vililld tapahtuneen merkittdvan
muutoksen on todettu olevan etenkin vuonna 2001 syyskuun 11. pdivani sattuneen WTC—terroristi-iskun
ansiota.

13 The McKinsey Quarterly toteutti tutkimuksen maaliskuussa 2008 ja siihen osallistui yhteensd 1306
henkil6d maailmanlaajuisesti. 41 prosenttia osallistujista oli tehtdvanimikkeeltdén toimitusjohtajia, muita
johtotason johtajia tai hallituksen johtajia.
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Strategisen paitoksenteon kannalta kyky tunnistaa voimien muutokset on keskeistd
(Wilburn — Wilburn 2011, 171). Tarkastelemalla erilaisia skenaarioita, voidaan saada
vihjeitd muutosten ajoituksesta ja luonteesta. Ajoitus on usein toiminnan kannalta rat-
kaiseva ja skenaarioiden avulla voidaankin tunnistaa hetki, jolloin haluttu aloite menes-
tyy todennédkoisimmin. (Ralston — Wilson 2006, 18.) Ringland (1998, 11) on osuvasti
todennut: "Skenaariomallinnus on sarja prosesseja, joiden avulla parannetaan valistu-
neiden arvausten laatua, tutkitaan seurauksia sekd pddtetddn, milloin on aika pelata ™.

Phadnisin ym. (2015, 1407—1408) suorittamien tutkimusten'* mukaan useiden ske-
naarioiden kéyttd ohjaa padtoksentekijai valitsemaan joustavampia strategioita. Skenaa-
riomallinnuksen avulla valitun strategian sietokykyisyys ja joustavuus perustuu siihen,
ettd sitd on testattu useissa eri skenaarioissa, joista jokainen edustaa erilaisia olosuhteita.
Erilaisten muutosten varalle kehitetdin valmiiksi toimintasuunnitelma, jonka avulla
uhkiin tai mahdollisuuksiin kyetddn vastaamaan nopeasti. (Ralston — Wilson 2006, 19.)
Ymmarrys skenaarioista luo parempaa késitysta siitd, miten epdvakaassa ja epdvarmassa
ympdristdssd voidaan hallita organisaatiota tehokkaasti (Axson 2011, 24). Liséksi erilai-
siin tulevaisuuden vaihtoehtoihin varautuminen strategisen ajattelun kautta lisdd toimin-
tavarmuutta (Santalainen 2009, 35).

Skenaariomallinnuksen péétavoitteena on vihentdd yllitysten aiheuttamaa haavoittu-
vuutta pakottamalla padtoksentekijét tarkastelemaan erilaisia mahdollisia tulevaisuuksia
ja miettimddn niiden vaikutuksia organisaation ndkokulmasta. Ylldtyksiltd ei koskaan
voida valttyd, mutta skenaarioiden avulla niitd varten voidaan varautua ennalta. Arvioi-
malla eri skenaarioiden vaikutusta organisaation ndkokulmasta sekd sitoutumalla miti
jos” —ajatteluun, voidaan ikdén kuin harjoitella tulevaisuutta. Suunnittelemalla kunkin
tilanteen mukaiset toimet jo etukidteen, pystytdén tilanteen ilmetessd reagoimaan sithen
huomattavasti nopeammin, kuten kdvi aikanaan Shellin tapauksessa. (Ralston — Wilson
2006, 19.)

Skenaarioiden uskotaan avustavan myds viestinndssd. Niiden avulla huomio kiinnite-
tadn avainmuuttujiin ja suhteisiin sekd seurataan myos sellaisia laadullisia tekijoitd, jot-
ka eivit perinteisesti kuulu raportoinnin piiriin. Kytkemélld yrityksen tietojérjestelmét
osaksi skenaarioiden toteutumisen seurantaa, lisdtdén olennaisesti skenaariotydskente-
lyn tehokkuutta sekd korostetaan sen jatkuvaa luonnetta. (Meristd 2013, 187.) Myds
tutkielmassa painotettava tietdmyksen luominen on titi kautta mahdollista.

Tulevaisuuden tapahtumien ennakoinnissa epdvarmuus on lopulta aina ldsnd. Huoli-

matta skenaariomallinnuksen kyvystd sietdd epdvarmuutta, tulee tiedon analysoinnista ja

14 Artikkelissaan 'Effect Of Scenario Planning On Field Experts’ Judgment Of Long-Range Investment
Decisions’ Phadnis ym. esittelevit kolmen kenttétutkimuksensa tuloksia, jotka osoittavat skenaariosuun-
nittelun vaikutuksia asiantuntijoiden harkintaan pitkdn aikavélin investointipdétoksissd. Tutkimukset
suoritettiin Yhdysvalloissa vuonna 2013 osana suurempaa ~’Future Freight Flows” —projektia.
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skenaarioiden hahmottamisesta sitdi monimutkaisempaa, mitd kauemmaksi menneen
tiedon késittelystd mennéén kohti tulevaisuutta koskevaa, alati muuttuvaa tietoa. Alalu-
vun alussa on todettu, ettd skenaarioita voidaan muodostaa monin eri tavoin (mm. Brad-
field ym. 2005; Meristd 2013; Fotr 2015). Vililla nédin voidaan tehdi jopa ilman tieteel-
lisesti todistettuja faktoja. Téstd syystd skenaariomallinnukseen suhtaudutaan toisinaan
hieman epdilevisti.

Skenaariomallinnusta pidetddn myos jossain mddrin tyolddnd ja aikaa vievdnid pro-
sessina (Meristo 2013, 182). Luomisprosessi koostuu useista toisiinsa liittyvisti vaiheis-
ta, jotka vievét niin aikaa, rahaa, henkiloston huomiota kuin muitakin resursseja. Jois-
sain tilanteissa tdiméd voi aiheuttaa jopa koko litketoimintaprosessin keskeytymisen, kun
organisaation huomio kiinnittyy hetkellisesti pelkkddn skenaariotyohon. Monimutkai-
suudesta johtuen kokeneen skenaarioiden ammattilaisen osallistuminen prosessiin on
usein niin ikddn vilttdmétontd. (Sikander 2016, 15.)

Ajoittain vastaan voi tulla tilanteita, joissa muodostetut skenaariot eivit ole riittdvin
edustavia tai ne eivét kata kaikkia tulevaisuuden kehittymisen mahdollisuuksia. Vaihto-
ehtoisesti skenaariot voivat olla my0s koko organisaation vaikutusalueen ulkopuolella.
(Fotr ym. 2015, 91.) Fotr ym. (2015, 91) toteavat aiemmin esiteltyyn tutkimukseen (ala-
viite 10) perustuen, ettd usein toiminnan kannalta keskeisimmat riskitekijét ovat ennal-
ta—arvaamattomia, kun niitd arvioidaan nykyisen ja aiemman kehityksen perusteella.
Skenaariotydskentely saakin osakseen kritiikkid toimijoiden turhan kapea-alaisesta
ymmérryksestd koskien tulevaisuuden mahdollisuuksia. Taleb (2007, 108) korostaa, ettd
organisaatioiden ongelmana on keskittyminen liiaksi ldhihistoriaan ja perusteluihin,
kuinka “téllaista ei ole ennen tapahtunut” sen sijaan, ettd keskityttdisiin oppimaan histo-
riasta yleensd. Asiat, joita ennen ei ole tapahtunut, ovat todennékdisid tapahtumaan tu-
levaisuudessa. Mennyt siis kdytdnnodssd opettaa, ettd aikaisemmin tapahtumattomat asiat
tulevat vield tapahtumaan. Mitd laajemmin organisaatio kykenee ndkemién asioita, sitd
paremmin on mahdollista ymmaértdd tulevaisuutta ja sen ennalta—arvaamattomuutta.
(Taleb 2007, 108.) Vaikuttaakseen strategiseen padtoksentekoon, skenaarioiden tulisi
olla uskottavia, sisdisesti johdonmukaisia ja houkuttelevia. Liséksi aikahorisontin on
oltava sellainen, ettd sen sisdlld skenaariot ovat mahdollisia. (Wilburn — Wilburn 2011,
172.)

Skenaariotydskentelyn suurimpana haasteena ndhdéédn johdon tdydellinen sitouttami-
nen (Mason — Herman 2003, 23). Yleisesti jaetun ndkemyksen mukaan johdon sitoutu-
minen sekd aktiivinen osallistuminen ja asenne toimivat edellytyksend onnistuneeseen
skenaarioiden soveltamiseen (esim. Godet 2001, 66—67; Ralston — Wilson 2006, 20;
Meristo 2013, 182; Fotr ym. 2015, 91). Godet (2001) on Taulukon 1 mukaisesti esitté-

nyt, miten johdon asenne tulevaisuutta kohtaan vaikuttaa skenaariotydskentelyyn.
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Taulukko 1: Johdon tulevaisuutta kohtaan vallitsevan asenteen vaikutus skenaariotyos-
kentelyyn (Mukaillen Godet 2001, 66)

Asenne tulevaisuutta Vastaavat skenaariot Vastaavat strategiat
kohtaan
Passiivinen (passive) Ei mitédén Kuljetaan virran mukana
Reagoiva (reactive) Ei mitéén Mukautuva
Ennakoiva (preactive) Trendiajattelu Ennaltaehkdiseva
Proaktiivinen (proactive) Toivottavat skenaariot Innovatiivinen

Ilman ylimmin johdon sitoutumista, ei skenaariotydlld kyetd vaikuttamaan liiketoi-
mintaan (Mason — Herman 2003, 23). Maksimoidakseen skenaarioista saatavan hyddyn,
organisaation on muovattava padatoksenteon kulttuuriaan sekd strategisen johtamisen
jérjestelmidin (Ralston — Wilson 2006, 20). Jotta skenaariot tukisivat strategista paatok-
sentekoa, on johdon suhtauduttava tulevaisuuteen ennakoivasti ja proaktiivisesti. Proak-
tiivisen vision avulla rakennetun innovatiivisen strategian késittelyn ohella myos enna-
koivan asenteen omaksuminen on vilttimétontd, jotta mahdolliset muutokset tulevai-
suuden toimintaymparistossd tulee huomioiduksi. (Godet 2001, 66.) Skenaarioita on
hyodynnettdvi kokonaisvaltaisesti, kaikessa organisaation toiminnassa ja jokaisella joh-
tamisen tasolla (Fotr ym. 2015, 92).

Skenaariomallinnuksen implementoinnin ei voi sanoa olevan pelkdstadn uuden me-
netelmédn tuomista tukemaan suunnittelua. Meristd (2013, 186) painottaa sen olevan
menetelmén sijaan ldhestymistapa, joka siséltdd erilaisia tyokaluja ja menetelmid. Sen
kéyttoonoton ndhddin merkitsevén tavallisesti kokonaisvaltaista johtamistavan muutos-
ta kohti vuorovaikutusta korostavaa johtamista, jossa kaikkien tiedot tulevat osaksi tule-
vaisuuden suunnittelua. Néin péadtoksentekijin on mahdollista tehdd pddtoksid tietden,
ettd koko organisaatio on valjastettu mukaan tekemiseen ja ettd olemassa on kaikki tar-
vittava tieto. (Meristd 2013, 186—187.) Ilman hyvéa johtajuutta, on mahdotonta menes-
tyd. Pelkkd hyvi johtajuus ei kuitenkaan riitd, vaan onnistuakseen strategia vaatii oike-
anlaisen suunnitelman ohella koulutetun ja motivoituneen henkildston tekemédin tyon.
Kantaakseen hedelmédd, skenaarioiden ja strategian ldheisen yhteyden on oltava osa or-
ganisaation jokapéiviistd elaméd. (Godet 2001, 3, 247.)

Yleisesti ottaen organisaatioilla on kdytossdadn monia vaihtoehtoja reagoida sisdisesti
ulkoisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin (Fink ym. 2005, 367). Ylldtyksid tiynnd olevaan
tulevaisuuteen varautumisen ndkokulmasta skenaariotydskentely on Santalaisen (2009,
44) mukaan kuitenkin yksi parhaista tavoista. Saamastaan kritiikistd huolimatta lienee
oikeutettua todeta, ettd skenaariomallinnusta tuskin kéytettéisiin tai sithen uhrattaisiin

aikaa, jos sen ei koettaisi tuottavan hyotyd (Meristd 2013, 182). Vaikka monet organi-
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saatiot ovatkin kyenneet parantamaan merkittavisti strategian implementointiprosessia
erilaisten suosittujen vilineiden, kuten tasapainotetun tuloskortin (engl. Balanced Sco-
recard, Kaplan ja Norton 1996) avulla, yllattdd ympariston dynaamisuus ja muutokset
jatkuvasti. Usein vasta jdlkeenpdin oivalletaan, etti muovaamalla strategioita useammin,
voitaisiin tunnistaa &dkillisten tapahtumien heikkoja signaaleja jo niiden alkuvaiheessa.
Heikkojen signaalien havaitseminen ja niiden tarkoituksenmukainen hyddyntdminen
mahdollistaa organisaation laajemman mahdollisuuksien hyddyntdmisen sekd parem-
man riskien vélttimisen (Fink ym. 2005, 374-375.) On tunnistettu, ettd skenaariomal-
linnuksen avulla téllaisia heikkoja signaaleja kyetddn havaitsemaan tavallista paremmin
(mm. Schoemaker 1995, 34; Fink ym. 2005, 376).

Lisédé erilaisia menetelmid ja tekniikoita pitkén aikavélin strategiseen suunnitteluun
ja paitoksentekoon kehitetdén jatkuvasti. Toimivat tekniikat riippuvat ennen kaikkea
kohdeyleisostd sekd ymparistostd, jossa toiminta tapahtuu (Ringland 1998, 111). Strate-
gisen suunnittelun apuvélineistd skenaariomallinnus erottuu kyvylldén tunnistaa laaja-
alaisesti yksityiskohtaisia mahdollisuuksia. Tunnistamalla trendit ja epdvarmuudet voi-
daan luoda skenaarioita, joiden avulla kyetddn vélttimédan paatoksenteon tavallisimpia
sudenkuoppia, kuten liiallista itsevarmuutta ja putkindkdisyyttd. (Schoemaker 1995,
25.) Lisidksi skenaarioiden laatimisprosessi itsessddn voi muovata tapaa, jolla prosessis-
sa mukana olevat henkil6t ajattelevat tulevaisuudesta. Néin ollen laatimisprosessi voi
olla yhta tirked ellei jopa lopullisia skenaarioita tdrkedmpi paatoksiin vaikuttava tekija.
(Glenn 2006, 3.) Skenaariomallinnuksen nahddénkin olevan erityisen kdytannollinen ja
arvokas tapa haastaa niitd olettamuksia, joita ollaan luonnollisesti taipuvaisia tekemédn
siitd tilanteesta, jossa suunnitelmat toteutuvat (Bensoussan — Fleisher 2013, 184).

Skenaariomallinnuksen tavoitteena litketoimintaan hyddynnettdessd on toimia strate-
gisen ajattelun perustana, lisdtd pitkén aikavélin suunnittelun joustavuutta seki tarjota
varhaisia strategisia varoituksia (Bensoussan — Fleisher 2013, 167). Léhestymistavan
avulla pyritddn 10ytdméddn eniten hyotyd tuottava strategisten pddtdsten kokonaisuus,
kun otetaan huomioon ulkoisen ympériston erilaiset epdvarmuustekijit ja haasteet
(Glenn 2006, 3). Itse skenaarioiden laatimisen perustuessa keskeisten epdvarmuusteki-
joiden tunnistamiseen, on niistd tullut myds yksi organisaatioiden riskinhallintatyoka-
luista (Fotr ym. 2015, 74). Téarkeédd on kuitenkin muistaa, ettd skenaariot luovat ainoas-
taan mielikuvan siitd, mitd tulevaisuudessa voi tapahtua. Organisaation tehtdviksi jaa
selvittdd, miten se voi omalla toiminnallaan luoda tulevaisuudesta hyvén. (Santalainen
2009, 46.) Skenaarioanalyysin tuloksena ei ole tarkempi kuva huomisesta, vaan parem-
pia paitoksid tehtdviksi tainddn (Bensoussan — Fleisher 2013, 179).

Padluku aloitettiin tarkastelemalla johdon laskentatoimea sekd sen nykyistd, tulevai-
suutta painottavaa pitkdn aikavélin strategista luonnetta. Jo l&htétilanteessa todettiin,
miten menestyminen nopeasti muuttuvassa ja yhé kilpaillummassa toimintaymparistos-

sa edellyttdd yrityksiltd kykyd analysoida oikeita ja ajankohtaisia tietoja luodakseen
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analyyttisid tulkintoja litketoiminnan haasteista sekd mahdollisuuksista. Lisdksi kyky
jatkuvaan strategian sopeuttamiseen nimettiin olennaiseksi kilpailuaseman siilyttdmi-
sessd. Samassa yhteydessé esitettiin ndkemys, jonka mukaan tietotekniikan yhdistdmi-
nen laskentatoimen jdrjestelmiin luo mahdollisuuden synnyttdd organisaation tietoldh-
teistd tuotetun informaation avulla tietimysté, joka toimii nykyisessd liiketoimintaym-
paristdssa kilpailuedun ldhteend. Muutoksesta aiheutuvaan epdvarmuuteen kannustettiin
suhtautumaan positiivisesti, silli asemoitumalla oikein, sen avulla voidaan luoda arvoa
ja uusia mahdollisuuksia.

Toisessa alaluvussa siirryttiin havainnollistamaan strategisen ja tietoperusteisen en-
nakoinnin merkityksellisyyttd organisaation menestyksen nidkdkulmasta. Samalla tutus-
tuttiin tiedon hyddyntdmisen tasoihin sekd painotettiin analyyttisen otteen olennaisuutta.
Luvussa esitellyt, liiketoimintaympériston muutoksen seurauksena tieteellisen keskuste-
lun avainkésitteiksi muodostuneet liiketoimintatiedon hallinta, liiketoiminta-analytiikka,
ennakoiva analytiikka ja ohjaava analytiikka jakavat yhteisen tavoitteen luoda parem-
paa, tietoperusteista nikemystéd ja tukea ndin organisaation strategista paitoksentekoa.
Rakentamalla analyyttista perustaa tulevaisuuteen suuntautuvan tietopohjan avulla, néh-
tiin organisaatioilla olevan mahdollisuus pysya tieteen ja teknologian kehityksen tahdis-
sa. Ohjailevaa analytiikkaa hyddyntdmailld todettiin voitavan tuottaa liséksi vastauksia
sithen, miten organisaatioiden tulisi nykyisesséd litketoimintaympéristossdén toimia.

Tutkielman tutkimusosuuden kannalta olennaisimpaan aihealueeseen, skenaarioihin,
keskityttiin pddluvun kolmannessa alaluvussa. Luvun tarkoituksena oli tutustuttaa lukija
skenaarioiden taustaan, esitelld niiden johdon laskentatoimen ja ennakoivan mallintami-
sen ulottuvuuksia sekd tarkastella 1dhestymistavan vahvuuksia ja heikkouksia. Teoreet-
tisen tarkastelun valossa skenaariomallinnuksen voitiin todeta olevan nykyisessd, epé-
vakaassa ja jatkuvasti muuttuvassa ympéristossé tehtdvadn pitkén aikavélin strategiseen
suunnitteluun ja paitoksentekoon sopiva, kuitenkin myos hieman kritiikkid kerénnyt
johdon laskentatoimen ja ennakoivan mallintamisen ldhestymistapa. Seuraavassa péalu-
vussa lukija viedddn kdytdnnon maailmaan tutustuttamalla tdmé tutkielman kohdeorga-

nisaation dynaamiseen, skenaariomallinnusta sisdltdvddn tulevaisuustydskentelyyn.
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3 KOHDEORGANISAATION TULEVAISUUSTYOSKENTELY

“Parhaiten ei selviydy se, joka on lajeista voimakkain tai dlykkdin, vaan se, joka reagoi
parhaiten muutokseen.”

— Charles Darwin

Tassd luvussa esiteltyjen tietojen ldhteend toimivat case—yrityksen internet—sivut, yri-
tyksen sisdiset dokumentit, kuten asiantuntijoiden kirjoittamat lehtiartikkelit ja esittely-
materiaalit sekd haastattelujen ja palaverien perusteella muodostettu aineisto. Tarkem-

mat tiedot suoritetuista haastatteluista 16ytyvét tutkielman liitteet —osiosta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio STE Analytics (tistd eteenpdin STE) on business intel-
ligence —yritys, joka keskittyy toiminnassaan matemaattisiin liiketoimintamalleihin ja
simulaatioihin. Organisaation asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan nykyajan yritykset
toimivat yhd dynaamisemmassa ja monimutkaisemmassa ymparistossd, jossa perinteiset
lineaariset mallit ja ajatteluprosessit voivat usein osoittautua harhaanjohtaviksi. Liséksi
markkinat muovautuvat jatkuvasti alati muuttuvien trendien ja lukemattomien tekijoi-
den vaikutuksesta. STE:ssd uskotaan, ettd yritysten menestymisen edellytyksend on
omien markkinoiden ymmairtdminen kisittelemilld vuorovaikutuksia, seurausvaikutuk-
sia ja takaisinkytkent6jd kokonaisuutena. Téstd syystd heidén liiketoimintansa perustuu-
kin konsultointiavun tarjoamiseen asiakasyrityksille matemaattisen mallinnuksen kei-
noin.

STE:ssé liiketoiminnan kokonaisuus nidhddén prosessien ja tunnuslukujen rinnalla
my0s rakenteena ja vuorovaikutussuhteina. Dynaamisen mallinnuksen avulla asiantunti-
jat pystyvit tarkastelemaan asiakkaidensa laajoja tuotanto-, litketoiminta- tai hallinnolli-
sia kokonaisuuksia ekosysteemeind. Tdmi haastaa ajattelua ja tuo oivalluksia sekd vi-
hemmén ilmeisid, mutta merkityksellisid asioita asiakasorganisaatioiden johtoryhmien
tyopoydille. Dynaaminen malli auttaa liitketoiminnan rakenteen hahmottamisessa ja
mahdollisuuksien 16ytdmisessd. Sen avulla voidaan sijoittaa oikeat toimenpiteet oikeaan
paikkaan sekd 10ytdd ne toimenpiteet, joissa pienelld panostuksella saadaan aikaan esi-
merkiksi eskaloituvia positiivisia ketjureaktioita.

STE:n tuottama palvelu voidaan jakaa karkeasti kahteen osa-alueeseen; menneisyy-
den analysointiin ja tulevaisuuden ennakoimiseen (Kuvio 6). Molemmissa osa-alueissa
tarkastelu perustuu kattaviin ja monipuolisiin olemassa oleviin tietoihin. Yrityksen mu-
kaan ymmarrys niistd tekijoistd, jotka ovat auttaneet organisaatiota sithen missd se on

tdnddn, on ratkaisevaa, kun halutaan tehdd hyodyllisid tulevaisuutta koskevia ennusteita.
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< Menneisyys

Tulevaisuus >

Kuvaileva palvelu

Diagnostinen palvelu

Ennakoiva palvelu

Ohjaava palvelu

Menneisyyden Ymmarryksen Tulevaisuuden Tulevaisuuden
ymmértiminen luominen paljastaminen uudelleenmuotoilu
Tavallisia Tavallisia Tavallisia Tavallisia
kysymyksid: kysymyksid: kysymyksid: kysymyksii:

* Emme kykene *  Olemme = Miltd *  Olemme
ymméartimaén pédttineet liiketoiminta- pddttineet
markkinoitamme. tavoitella ympéristdomme tavoitella
Miten hinnat suurempaa ndyttdd seuraavan suurempaa
edelleen laskevat, markkinaosuutta. 36 kuukauden markkinaosuutta.
vaikka toimialalla Tulevatko aikana? Mitki olisivat
on vihennetty kilpailijat * Kilpailijamme on siitd
huomattava méard kostamaan tdmaén, korottanut hintoja. nikokulmasta
kapasiteettia? Jja jos tulevat, niin Miten meidédn tehokkaimmat

miten? tulisi toimia, ja tavat toimia l&hi-
miten se vaikuttaa tulevaisuudessa?
kannattavuu-
teemme?

Kuvio 6: Palvelun perusrakenne kohdeorganisaatiossa (Lihde: STE Analytics, internet-
sivut)

Analysoidessa asiakasorganisaation historiaa, keskitytddn sithen, miten markkinat
ovat kiyttidytyneet, jotta voidaan maérittdd, mitkd avaintekijit ohjaavat sitd. Ennustetta-
essa tulevaa, keskittyminen siirretdén sithen, miten markkinat ja kilpailijat reagoivat
tehtéviin paitoksiin. Tiedon méérd tai ennusteiden tarkkuus eivét asiantuntijoiden mie-
lestd ole menestymisen tae. Keskittymisen on oltava ndiden tekijoiden sijaan siind, ke-
nelle, mitd ja miten uutta kehitetién.

STE:n organisaation jdsenet ovat systeemidynamiikkaan (engl. system dynamics, SD)
perustuvan matemaattisen mallinnuksen asiantuntijoita. He hyddyntdvit systeemistd
ldhestymistapaa edustavaa menetelmdd muodostaakseen matemaattisen mallin, jonka
kautta kuvataan ihmisten padtdksentekoa ja simuloidaan pditdsten vaikutuksia. Mene-
telméssd keskitytdén ensin ymmartdmain, miten eri markkinoiden osa-alueet vaikutta-
vat ja ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Témén jélkeen eri osat yhdistetdédn joh-
donmukaiseksi jarjestelméksi, muovataan matemaattiseen muotoon ja simuloidaan niitd
padtoksid, joita litketoiminnassa tullaan mahdollisesti kohtaamaan. Lopussa seuraa sy-
véluotaava analysointivaihe paatoksiin johtaneista syistd ja padtdsten mahdollisista seu-
rauksista sekd siitd, miten ne vaikuttaisivat pitkdn aikavélin kannattavuuteen. Systee-
mimallien tekeminen vaatii vaivaa, mutta sitd parempia paatoksid syntyy, mitd parem-
min toimintaympériston eli ekosysteemin oivaltaa. Systeemidynamiikkaperusteinen
asiakasprosessi on esitelty tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

Systeemidynamiikan avulla voidaan STE:n asiantuntijoiden ndkemyksen mukaan ji-

sentdd jatkuvasti padtoksentekoon vaikuttavia tekijoitd sekd luoda uutta perspektiivid
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litkketoiminnan paitoksiin. Systeemidynamiikan avulla voidaan muun muassa maééritell&
skenaarioita, testata teorioita sekd tunnistaa vaihtoehtoja ongelmien ratkaisemiseksi ja
vaikeuksista selvidmiseksi. Viime kiddessa se tarjoaa my0s tyokaluja organisaation liike-
toiminnan ohjaamisen tavan muuttamiseksi. Menestydkseen ja kyetdkseen tekemiddn
viisaita padtoksid, jotka kestdvit myds aikaa, on strategisten pditosten rakennuttava
asiantuntijoiden mielestd todellisessa liiketoimintaympdristossd varmennettujen syy-
seuraussuhteiden varaan. Ongelmat on madriteltdvd dynaamisesti 10ytddkseen ja sisél-
lyttddkseen usein vihemmaén ilmeiset, epasuorat, toisinaan myds toissijaiset vaikutukset
ja hdiriot liiketoimintaennusteisiin. Liséksi todelliset syy-seuraussuhteiden kuviot ja
sirkulaariset syy-seurauslenkit on kartoitettava ja mallinnettava péétoksiin ja liiketoi-
minnan vastauksiin. Systeemidynamiikan avulla rakenne liitketoiminnan syy-
seuraussuhteineen voidaan tehdé ndkyvidksi ja ymmaérrettdvéksi koko organisaatiolle.
Muutosten hallinnassa padtosten laatu riippuu A3:n mukaan aina siitd, missd vaihees-
sa on tunnistettu ne tapahtumat ja muutokset, jotka vaikuttavat tehtdvdan pédédtokseen.
Liiketoiminnassa kaikkien merkittdvien muutosten taustalla on kerrannais- ja ristikkéis-
vaikutuksia, toimintaketjuja, takaisinkytkentdjd, viiveitd, syklejd ja spekulaatioita. Sys-
teemimalleilla ndmé vaikutukset voidaan hidnen ndkemyksensd mukaan visualisoida
rakenteena. Niiden avulla ndhddin mistd, miksi ja miten vastaan tulevat kddnnepisteet,
syklit, kumuloituvat positiiviset kehét ja kasautuvat ongelmat syntyvét. Mallin ja kausa-
liteettien avulla kokonaisuutta voi johtaa haluttuun suuntaan, kuten esimerkiksi luoda
positiivisia kerrannaisvaikutuksia tai purkaa negatiivisia vuorovaikutusketjuja ennen
kuin ne aiheuttavat ongelmia. Tehokkaita, pysyvid muutoksia voidaan saavuttaa ainoas-

taan vaikuttamalla rakenteeseen ja ajattelutapoihin. Tdtd ndkemystd on havainnollistettu

kuviossa 7.
Muutoksen
vaikutus
Tulokset, Reagoiva Intuitiivinen,
tapahtumat D — (reactive) tavanmukainen,
reaktiot
Kehitykset, trendit — Mukautuva Tulevaisuuteen
(adaptive) valmistautuminen
Rakenne Miten saavuttaa
— Luova (creative) toimintaa tukevaa
vuorovaikusta?

Ajattelutavat, Uudistava Voitaisiinko asia
intuitio (transformative) tehda tiysin

toisella tavalla?

Kuvio 7: Toiminnan tason vaikutus muutokseen (L&hde: STE Analytics, esitys-
materiaali)
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Erilaisten rakenteiden vaikutukset ovat usein merkittyjd ja niiden tunnistaminen on
valttamatonti. Kuviosta on néhtdvissi, ettd vaikuttaakseen rakenteeseen ja ajattelutapoi-
hin, on organisaation toimittava luovasti ja uudistavasti. Pohdittavia seikkoja ovat muun
muassa se, miten toimintaa tukevaa vuorovaikutusta voidaan saavuttaa ja se, voitaisiin-
ko tarkasteltava asia tehda organisaatiossa vastedes tdysin toisenlaisella tavalla.

Kausaalimallin eli vuorovaikutuskokonaisuuden visualisointi on STE:n mukaan hyd-
dyllinen instrumentti my0s organisaation kehittimisessd. Dynaaminen malli haastaa
nykyisid mentaalimalleja ja uskomuksia, mikd puolestaan lisdd ajattelua. Nédin organi-
saatiossa aktivoidaan kaikkien ajattelua ja luodaan syvda yhteistd ymmarrystd. Kun or-
ganisaation jasenet sisdistavit mallin, alkavat he ottaa toiminnasta henkilokohtaista vas-
tuuta ja tdten tekemiin organisaation ndkokulmasta parempia padtoksid. Luottamus ja
kunnioitus muodostavat organisaatiossa avoimen keskustelukulttuurin, joka lisdd uusien
ideoiden syntymistd ja titd kautta organisaation menestystd. Kollektiivinen osaaminen
nousee uudelle tasolle, kun ihmisten véliset pullonkaulat murtuvat. Kohdeorganisaation
ajattelussa vapautuneisuuden ndhdéénkin rikastavan organisaatiota.

STE:n asiantuntijat uskovat asiakkaiden hankkivan yrityksen palveluja selkedstd
syystd; asiakasyritykselld on jokin akuutti ongelma, joka halutaan ratkaista. Ongelma on
yleensd tavallista suurempi, minkd vuoksi sitd ei kyetd vilttimattd itse ratkaisemaan.
Saattaa olla, etteivit asiakaan omat menetelmit ja toimintatavat toimi ja halutaan ko-
keilla jotain uutta. Jo olemassa olevien, hyddykemarkkinoilla toimivien asiakkaiden
kohdalla tilanne on puolestaan tyypillisesti se, ettd markkinalla on tapahtunut jotain yl-
lattdvad, esimerkiksi hinnat ovat muuttuneet &killisesti vastoin oletuksia. Asiakkaan
yrityksistd huolimatta perinteiset menetelmét osoittautuvat tilanteessa puutteellisiksi,
eivdtkd anna vastausta sithen, miksi markkina kayttaytyy yllattavésti. STE:n tuottaman
palvelun avulla asiakkaalle tarjotaan tyokalu, jolla se itse ratkaisee ongelman kdytan-
nossa.

Asiakasprojekteille yleisesti yhteinen tekijad on, ettd asiakasorganisaatioissa halutaan
saada tietoa jonkin tulevaisuutta jollain tavalla koskevan operatiivisen tai strategisen
paidtoksen tueksi. Pitkdn aikavilin asioissa haetaan vastauksia etenkin investointi- ja
kapasiteettipadtoksiin liittyviin kysymyksiin, kuten esimerkiksi pdédtokseen uuden inves-
toinnin implementoinnista tai jonkin kapasiteetin véliaikaisesta sulkemisesta. Talldin
tarkedksi kysymykseksi nousee etenkin investointi- tai sulkemisajankohta toiminnan
kannattavuuteen vaikuttamisen ndkdkulmasta. Lyhyemmén aikavélin kysymyksid ovat
usein toimialan kannattavuuteen vaikuttavat asiat ja esimerkiksi liiketoiminnan arvot-
taminen yrityskauppatapauksessa.

Yksittdisessd asiakasprojektissa keskitytdédn tietyn kysymyksen kasittelyyn seké vas-
tauksen antamiseen. STE:n tuottaman palvelun tavoitteena on tehdd ennusteita ja hallita
tatd kautta kohdeorganisaation riskid. Pitkissd asiakassuhteissa tyypilliseksi toiminta-

malliksi on muodostunut syklinen prosessi, jossa asiakkaalle toimitetaan 1-4 kertaa
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vuodessa markkinandkymad, joka on kdytdnndssd historiallisella datalla pdivitetty naky-
ma siitd, miten asiat esimerkiksi seuraavan viiden vuoden aikana oletettavasti menevat.
Jos markkinalla taas on hiljattain tapahtunut jotain yllattavaa, eikd asiakas valttamatta
heti tiedd, mikd vaikutus tapahtumalla sen toimintaan on, mallia voidaan kéyttdd sen
kysymyksen ratkaisemiseen. Kun palvelu on saatu myytyéd asiakkaalle tai asiakas on
lahestynyt STE;td ongelmansa kanssa, on palvelutoiminnan prosessi perusrakenteeltaan

kaikille samanlainen. Tdhdn prosessimalliin tutustutaan seuraavaksi tarkemmin.

3.1 Prosessi

STE:n asiakkailleen muotoilema, tavallinen asiakasprojekti voidaan esittdd kolmivaihei-
sena prosessina. Prosessi ldhtee liikkeelle, kun palvelu on saatu myytya asiakkaalle tai
kun asiakas on itse ilmoittanut tarvitsevansa STE:n palvelua. Prosessin voi ndhda kuvi-

osta 8.

1. LOYDOKSET > 2. ANALYYSI > 3. VASTAUKSET YLLAPITO

Kuvio 8: STE Analyticsin palvelutoiminnan prosessi

Prosessin ensimmadisessd vaiheessa (10ydokset) tarkastellaan asiakasyrityksen mark-
kinoita ja dataa. Vaiheen tavoitteena on ymmartdd asiakkaan jokapdiviistd toimintaa
sekd hahmottaa asiakasyrityksen tarpeita ja toiveita. Tama on tidrkedd STE:lle erityisesti
uuden markkinan tapauksessa, silld tdllin asiantuntijoilla ei ole aiempaa substanssi-
osaamista kyseiseltd markkinalta. "Loydokset on alustava vaihe, jossa pyritddn ensinné-
kin ymmartaméiin, mikd asiakkaan ratkaistava ongelma on, kerétdén historiallista dataa
ja jarjestetddn asiantuntijahaastatteluita, joiden tarkoituksena siind vaiheessa on ensisi-
jaisesti ymmartid, miten kyseinen markkina tai jirjestelma toimii eli miten ihmiset siind
jarjestelmissa tekevit pddtoksia”, Al toteaa. Vaiheen olennainen osa on organisaation
asiantuntijoiden kanssa keskusteleminen, jossa heiddn nidkemystensd avulla muodoste-
taan kuva kokonaisuudesta sekd ymmaérretdan toiminnan kannalta olennaiset osat, joihin
voidaan keskittyd myohemmissa vaiheissa.

Suoritettaviin asiantuntijahaastatteluihin liittyy my06s asiantuntijoiden mielipiteiden
validointi. Validoinnilla tarkoitetaan sellaisten lyhyiden mallinpétkien rakentamista,
jotka kuvaavat asiantuntijoiden esittdimid mielipiteitd. Niiden avulla katsotaan, miten
tietty markkinan osa-alue toimisi, jos asiantuntijan mielipide pitdisi paikkaansa ja toi-
saalta, miten se historiallisesti datan perusteella on toiminut. Jokainen markkinan osa-

alue pyritdan validoimaan historiadatan avulla, jotta ymmarrettdisiin, miten tarkasteltava
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markkina todellisuudessa toimii. Yleensd validointia kdytetddn pidempien, horisontil-
taan noin 10 vuotta eteenpdin tdhtddvien skenaarioiden ajamiseen. Ajatuksena on saada
asiantuntijat ymmaértdmadn skenaarioiden taustalla olevat perusteet mahdollisimman
tarkasti seké luoda tunne siité, ettd muodostetut skenaariot tunnustetaan asiantuntijoiden
keskuudessa omiksi. ”Tuntiessaan kuuluvuuden tunnetta projektia kohtaan, ihmisten on
helpompi hyviksyé ne osaksi toimintaa”, A1l toteaa.

A3 nostaa haastattelut jopa tirkeimmaiksi osaksi koko prosessia. ”Me hallitsemme
menetelmat, jarjestelmadt ja vilineet, mutta se mitd tarvitsemme, on tieto. Tiedon pitdd
meilld muuttua ymmarrykseksi eli siitd pitdéd tulla informaatiota, joka tulee ymmartaa.
Se on olennaisin osa ongelmien ratkaisemista.” STE:n asiantuntijoiden mukaan markki-
noilla toimivien organisaatioiden asiantuntijoiden tieto jdtetddn yleiselld tasolla liian
usein ldhes tdysin hyddyntdméttd. Yritykset ennemmin keskittyvét sithen, miten histori-
allisesta tiedosta voidaan muodostaa ennusteita koskien tulevaa. Talldin prosessi koos-
tuu tiedon analysoinnista lineaaristen mallien avulla. Tavallisesti téllaisen toimintamal-
lin tuloksena muodostuu historiaperusteinen nikemys tulevasta. STE:ssd asiaa 14hesty-
tddn eri tavalla, silld organisaation tavoitteena on havainnoida, kuinka paitokset tehdddn
markkinoilla. Prosessissa asiakasorganisaation asiantuntijat otetaan mukaan haastatte-
luiden kautta, joiden tarkoituksena on yhtééltd kasvattaa ymmérrysti ja toisaalta osallis-
taa asiantuntijat prosessiin. Haastattelujen ohella tiedon analysointiin hyddynnetddn
dynaamisia malleja. Lopputuloksena saadaan ennuste, joka perustuu todellisiin paatok-
sentekosddntdihin ja markkinan rakenteeseen. Edelld esitellyt erot tavallisen ja STE:n

prosessirakenteessa on havainnollistettu kuviossa 9.

Dataan perustuvat

menetelméat STE Analytics
Fokus Fokus
Kuinka muuttaa historiallinen data Kuinka paitokset markkinalla
ennusteeksi? tehddan?
Pros essi Pros essi
Data-analyysi ja lineaariset mallit Asiantuntijoiden haastattelut,

dynaamiset mallit ja data-analyysi

Tulos Tulos
Nikemys, joka perustuu Ennuste, joka perustuu todellisiin
historialliseen dataan paitoksentekosdédntoihin ja

markkinan rakenteeseen

Kuvio 9: Erot dataan perustuvien menetelmien ja STE Analyticsin menetelmén valilla
(Lahde: STE Analytics, esitysmateriaali)
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Prosessin analysointi- ja simulaatiovaiheessa (vaihe 2) mallinnetaan asiakasorgani-
saation litketoimintaa. Se on vaiheista teknisesti kaiken tyoldin seké iso ajallinen ja ra-
hallinen panostus. Kun alustavan vaiheen perusteella on paddytty tiettyyn syy-seuraus
rakenteeseen eli kausaalidiagrammiin jirjestelmasti tai markkinasta, rakennetaan mal-
linnusohjelmalla tdhdn kausaaliin perustuen matemaattinen malli, jota sitten testataan ja
muovataan, kunnes péaddytddn sellaiseen, joka kokonaisuudessaan vaikuttaa toimivan
hyvin. Testaamisen ja muovaamisen prosessi on iteratiivinen — sitd jatketaan kunnes
malli toimii eheésti.

Prosessin viimeinen vaihe (vastaukset) on asiakkaalle tirkein. Vaiheessa tapahtuu
mallin kdyttoonotto, joka pyrkii asiakkaan alkuperdisen ongelman ratkaisemiseen. Kéy-
tdnnossa tdma tarkoittaa arvokkaiden vastausten tarjoamista asiakkaalle. Koko prosessin
yhteni tavoitteena on asiakkaan sitouttaminen lopputulokseen myos siten, ettd he koke-
vat mallin olevan riittdvédn lapindkyva. Lépi projektin rakennetaan luottamusta, kun
kaikki malliin tuleva on ensinnédkin kuultu asiantuntijalta ja toisaalta historiallinen data
tukee sitd. Luottamus, mikd nousee mallinnusprosessin aikana, toimii pohjana mallin
kiyttoonotolle. Prosessissa tydskennelldin yhdessd asiakasorganisaation asiantuntijoi-
den kanssa mallin soveltamiseksi ja asiakasorganisaation kysymysten kannalta olennais-
ten vastausten tuottamiseksi. Monet asiakassuhteet jatkuvat vield téstid eteenpdin, kun
asiakkaat pyytdvat STE:td jatkamaan mallin péivittdmistd ja tuottamaan jatkuvaa ana-
lyysid optimaalisen liiketoiminnan suorituskyvyn tukemiseksi. Yleisesti asiakassuhtei-
den kesto vaihtelee hyvin paljon; pisimmat suhteet ovat kesténeet yli 15 vuotta ja lyhy-
emmaét huomattavasti vihemmaén.

STE:n asiantuntijoiden mielestd asiakasorganisaation sitoutuminen prosessiin on hy-
vin tirkedd. Mukana on heiddn mielestdén oltava yhden henkilon sijaan useampia ihmi-
sid. Kaikilla ei valttamattd tarvitse olla niinkdén yksityiskohtaista ymmaérrystéd aiheesta,
mutta etenkin pddhenkildiden ja tulosten kdyttédjien olisi hyva tietdd melko syvalliselld
tasolla, miten menetelméssi tarkastellaan asioita. Mitd parempi ymmarrys asiakkaalla
on mallin toiminnasta, sitd paremmin se pystyy hyodyntiméddn myds mallin tuottamia
tuloksia, koska silloin ymmaérretdén paremmin, mihin tulokset perustuvat. “Haastattelut
on tapa sitouttaa ihmisid; sitd kautta ihmiset nikevét, miten heiddn osaamisensa liittyy
ongelman ratkaisemiseen. Hankaluutena meididn kannaltamme on, ettd hyvin harvoin
asiakkailla on kokemusta systeemianalyyseistd. Télloin sitoutuminen on enemménkin
luottamista; he ndkevit miten olemme aiemmin ratkaisseet samanlaisia ongelmia ja si-
toutuvat sitd kautta. Léhes aina organisaatiossa on kuitenkin niitd ihmisid, jotka eivit
luota toimintatapaan. Tavallisesti se johtuu joko ymmartdmittomyydestd tai muutosvas-
taisuudesta. Thmiset ovat taipuvaisia etsimédn asioita, jotka tukevat omaa kasitysti siiti,
ettei kannattaisi muuttaa mitddn. Sitoutuminen ei paise ikddn kuin alkuun. Haastatteluja
kannattaisi tehdd paljon, koska se on tapa sitouttaa ithmisid. Néin he sisdistdvit ja ym-

martdvit, miten asia rakentuu.”, A3 toteaa.
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3.2 Matemaattinen malli menetelman taustalla

STE:n asiakasprojekteissaan hyddyntdma systeemidynamiikka on matemaattinen mene-
telmé ja matematiikan osa-alue, jolla on teknisesti tekemistd differentiaaliyhtilosystee-
mien kanssa. Kdytdnndssd voidaan puhua monimutkaisten jirjestelmien ymmaérrykseen
ja kdytoksen ennakointiin soveltuvasta ldhestymistavasta. Matemaattisen mallin avulla
pyritddn ohjaamaan, ymmartdméaén, hallitsemaan ja sopeutumaan sosioekonomisiin sys-
teemeihin, kuten markkinaan tai ihmisten kayttdytymiseen. Kayttijan ei kuitenkaan tar-
vitse olla matematiikan tai mallin asiantuntija ymmartddkseen, miten malli toimii ja
miksi tietylld parametrilla on tietty yksikko ja tietty arvo.

Kysyttdessd asiantuntijoilta syitd kyseiseen menetelmiidn péddtymiseen, vastaus on
selked: jarjestelmi kuvaa ja havainnollistaa erinomaisesti sosioekonomisia yhteyksié ja
thmisen toimintaa kdytdnndssd. Hyvid puolia ovat menetelmén kiytdnnonldheisyys,
lapindkyvyys sekd kyky huomioida erilaiset epélineaarisuudet ja takaisinkytkennit.
Mallin ollessa rakenteellinen, voidaan ldhted liikkeelle yksittdisestd tekijdstd ja ndhda
kaikki, mitd tekijdssd on taustalla ja mitk4 asiat tekijdén vaikuttaa. Mallissa on siis sel-
kokielelld esitetty muuttujia, jotka kuvaavat tiettyd oikeaa ilmiotd oikeassa maailmassa.
Se on yksi yhteen kuvaus alla olevasta markkinasta. Etuna asiantuntijoiden mielestd
tillaisesta rakenteesta on, ettd se on suhteellisen helppo kommunikoida eteenpiin. Liik-
kumalla syy-seurausketjulla, voidaan selvittdd tapahtumien tuloksia ja syitd, joista tu-
lokset johtuvat. Kun péatoksentekijdt ymmartivit mistéd tulos johtuu, on mallin tuloksen
pohjalta helpompi tehdd ja uskaltaa tehdéd paatoksid. “Lisdksi se on erittdin hyvd keino
sitouttaa ihmisié, kun asioita voi visualisoida ja sen avulla ihmisten on mahdollista ndh-
dd ne uudella tavalla”, A3 ehdottaa. Malli on havainnollistettu esimerkin avulla kuvios-
sa 10.

Budjetti N
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Kuvio 10: Systeemidynamiikan rakenteellinen kausaalimalli (L&hde: STE Analytics,
asiakasesimerkki)

Al:n mukaan ihmiset jakautuvat yleensd mallien hyodyntdmisen suhteen kolmeen
kategoriaan. On niit4, jotka eivit alkuunkaan innostu matemaattisista malleista. He eivét
halua koskaan kuulla niisté, saati kdyttdd niitd, vaan he luottavat enemmain omaan na-
kemykseen siitd, miten markkina toimii. Tall6in ndkemys perustuu henkilén omaan
mentaalimalliin. Toinen ryhmé on sellainen, joille matemaattinen malli on tirked asia,
mutta mallista ja menetelmastd huolimatta, he tarvitsevat tuloksia. Malli, joka on histo-
riallisen tarkkuuden perusteella tdsméllisin, tulee valituksi. Kolmas ryhméd sen sijaan
innostuu nimenomaan STE:n ldhestymistavasta ja menetelmaisté ja ndkee sellaisia eroja
muihin malleihin verrattuna, jotka purevat niin paljon, ettd he paityvit kdyttiméan 14-
hestymistapaa.

Asiantuntijat myontavét, ettd kyseessd on varsin ty6lds ja kallis 1dhestymistapa. Hei-
dén nikemyksensd mukaan monimutkaisessa maailmassa ilman ty6téd ja vaivanndkod ei
kuitenkaan voida saada vilttdmittd kovin hyvid tuloksia. Siksi heiddn mielestdén onkin
perusteltua kdyttdd menetelméén resursseja. ”Jos miettii ddriesimerkkejd, kuten mustan
laatikon mallinnusta, jossa mallintaja ei usein itsekdin tiedd miksi malli antaa tietyn
vastauksen, niin voisi kuvitella, ettd semmoisen vastauksen puolustaminen asiakkaan
edessd olisi aika hankalaa. Tietysti jos asiakas itse jo ymmartdd, ettd timé vastaus on
tullut mustasta laatikosta, niin silloin 1dhtdoletus saattaa olla toinen. Meidén lahestymis-
tavassamme malli, joka on tdysin ldpindkyvi, sisdltdd asiakkaalle tuttuja muuttujia ja
parametrejd sekd ottaa asiantuntijat mukaan rakennusprosessiin, on ldhtdkohtana mie-
lestdni aika paljon parempi. Palaute, mitd asiakkailta ollaan saatu, on ollut nimenomaan
tdman suuntaista.”, A1l toteaa.

Yksi mallin keskeisistd rooleista on toimia apuna skenaarioiden muodostamisessa.
Mallin pohjalta erilaisten mahdollisten skenaarioiden ideointi tehostuu, kun se esittda
ympdriston juuri sellaisena kuin se on, muistuttaen skenaariomallintajaa tarkeistd nidko-
kohdista. Tamé kuitenkin edellyttdd, ettd pdatoksentekija tuntee mallin riittdvalld tasolla.
”Se, mitd mallinnuksessa kuvataan, on ajatusharjoitus siitd, miltd ulkoinen maailma
ndyttdd tdlld hetkelld ja mitd asioita tdlld hetkelld on pinnalla. Niiden kautta pyritdén
pohtimaan, mitd skenaarioissa pitdd huomioida. Totta kai niissd pitdd huomioida myds
niitd asioita, jotka eivét ole pinnalla, ns. nukkuvia tekijoitd”, A2 listaa. Jilkikdteen mal-
lin avulla on lisdksi helppo kdyda lépi niitd syitd, miksi tietty skenaario tai lopputulos
lopulta tapahtui.

Asiantuntijat muistuttavat, ettd skenaarioita voidaan tehdi usealla eri tavalla. Mate-
maattinen malli on vain yksi niistd. Skenaarioita voidaan tehdd myos esimerkiksi kysy-
maéllé eri asiantuntijoiden ndkemyksid aihepiirin ympériltd ja muodostaa skenaario sen

perusteella. Talloin skenaario perustuu asiantuntijan nikemykseen, mentaalimalliin. Al
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nikee matemaattisen mallin edun siini, ettd malli antaa samassa tilanteessa aina tismal-
leen saman vastauksen. ’Siihen ei vaikuta se, nukuitko y0si hyvin tai oletko juuri dsken
syonyt, siis asiat jotka vaikuttavat asiantuntijaperusteisiin menetelmiin valtavan paljon.”
Matemaattinen malli toimii néistd tekijoistd riippumatta samalla tavalla, vélttden loogi-
sia ristiriitaisuuksia. [lman matemaattisella mallilla muodostettua numeerista skenaario-
ta on STE:n asiantuntijoiden mielestd myods huomattavan vaikea hahmottaa, mitd nu-
meeriset taloudelliset tulokset ovat ja miltd markkina ndyttdd. Tadma johtuu heiddn mu-
kaansa siitd, ettei ihmismieli ole kykenevd yksinkertaisenkaan rakenteen toiminnan
hahmottamiseen ja arvioimiseen. Melko varmana faktana voidaankin asiantuntijoiden
argumentoinnin perusteella vaittda, ettd tdhan tarvitaan laskennallista mallia.

STE:n toimintaympdaristossd ja markkinasegmenteissd, joille he tarjoavat palveluja,
voidaan pitdd itsestddn selvdnd, ettd matemaattiset mallit ovat parempia, kuin intuitioon
pohjautuvat paitoksenteontavat. Al:n mukaan matemaattinen malli ja sitd kautta myds
skenaariotyd tuovat selvisti lisdarvoa tyoskentelyyn. Isommissa strategisissa padatoksis-
sd, kuten yrityskaupoissa tai kapasiteetin lisdyksissé ja poistoissa, ei STE:n asiantunti-
joiden mielestd kuitenkaan kukaan yksinomaan yhteen matemaattiseen malliin voi, eika
edes saa luottaa. Tarkedd on saada mahdollisimman paljon erilaisia ndkemyksié tilan-

teesta, jolloin ndkemyksid kannattaa pyytéa tietysti usealta eri taholta.

(A1): “Ldihtoohje, mikd annetaan kaikille on, ettd matemaattisen mallin ulostuloon ei

kannata sokeasti uskoa. Malli on hyvd renki, mutta huono isdntd.”

3.3 Skenaariot

Edelld esitellysti, STE:ssé skenaariotyoskentelyd kéytetddn osana systeemidynamiikan
prosessia. Skenaariot ovat oleellinen osa toimintaprosessia ja ndin ollen myds yrityksen
tekemisen ytimessd. Asiantuntijat STE:1ld uskovat, ettd skenaarioiden laatu on heilld
hyvé ja niiden avulla tuotetaan sellaista tietdmystd, mitd ilman sen kdyttdmisté ei oival-
lettaisi. He eivit kuitenkaan kiistd, etteikd niissdkin voisi olla joitain sokeita pisteiti.
”Skenaarioita on kiytetty strategian rakentamisessa ja organisaation johtamisessa pal-
jonkin, oikeastaan jo vuosikymmenii. Niiden rooli tai tarkoitus on vaihtoehtoisten kehi-
tyssuuntien havainnollistaminen ja ymmaértdminen.”, A3 esittda.

STE:ssé skenaarioita kdytetdin tuomaan vastauksia asiakasorganisaation konkreetti-
siin ongelmiin ja kysymyksiin, aina operatiivisen tason paitoksistd hyvin kauaskantoi-
siin, isoihin strategisiin padtoksiin saakka. Lisdksi niiden avulla voidaan tehda tilastolli-
sia herkkyysajoja sekd laajemmassa mittakaavassa tulevaisuuden kuvien tai maiseman

maalaamista. Kdytdnnossa kayttotarkoitus riippuu siitd, mitd asiakasorganisaatio haluaa.
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”Toisinaan annamme skenaarioiden avulla tukea hyvin konkreettisiin operatiivisiin paa-
toksiin, mutta vélilld myos hyvin isoihin strategisiin kysymyksiin”, A1 kertoo.

Jotkut asiakkaista haluaa vain yhden base case” tai ’business as usual” -kuvauksen
todenndkoisimmastd tulevaisuuden tilasta. A2:n ndkemyksen mukaan timé on kuitenkin
hieman naiivi tapa katsoa maailmaa. Hyddyllisin rooli hdnen mielestdén olisi sen sijaan
pyrkid miettimdén skenaarioiden avulla mahdollisuuksia. Esimerkiksi erddn asiakkaan
kanssa STE pyrki muodostamaan perusskenaarion rinnalle aina myos realistisen positii-
visen ja negatiivisen skenaarion. Ndiden avulla pyrittiin rajaamaan tulevaa epdvarmuut-
ta siten, ettd vaikka perusskenaariosta poikettaisiinkin, tulevaisuus olisi luultavasti kui-
tenkin positiivisen ja negatiivisen skenaarion vilissd. Téten voitiin suunnitella ne toi-
menpiteet ja padtdkset kussakin tilanteessa niin, ettei negatiivisenkaan asian tapahtumi-

nen tuottaisi ongelmia. Lahestymistapa yksinkertaisimmillaan on esitelty kuviossa 11.

Nykyhetki Tulevaisuus

Perusskenaario

= Mahdolliset tulevaisuudet

Kuvio 11: Tulevaisuuden epdvarmuuden rajoittaminen skenaarioiden avulla

Tavoitteeksi epavarmuutta rajoittavassa skenaariotydskentelyssé ei ole jarkevaa asettaa
parhaan optimin 10ytdmistd, silld mallin sisdltdessd aina virheitd tai puutteita, sellaista
tuskin edes 10ytyy. Al:n mielestd sen sijaan hyvéina ldhtokohtana on 16ytdd sellainen
vaihtoehto, joka on kaikissa tilanteissa vahiten huono.

Epdvarmuuden rajoittamisen ohella siithen suhtaudutaan STE:n sisdlld kuitenkin
myo6s hieman kriittisesti. Haastatteluiden yhteydessd A1 nosti esiin kiinnostavan néke-

myksen aiheen ymparilta:

”Liiketoimintaympdriston epdvarmuus on todella mielenkiintoinen juttu, koska ainakin
osittain siind on kyse siitd, ettd maailmaa ja tdtd ympdristod pyritddn ymmdrtimddn

litan yksinkertaisin tyokaluin, lineaarisesti. Kun sellaisilla tyékaluilla pyritidn ratko-
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maan dynaamisten, monimutkaisten jdrjestelmien ongelmia ja kuvamaan sitd kdayttdy-
tymistd, on pdivdinselvdd, ettd niiden menetelmien teho loppuu jossain vaiheessa. Ja kun
ndin kdy, se voidaan helposti tulkita niin, ettd epdvarmuus on kasvanut, vaikka kyse on
vaan siitd, ettd kdyttimdlld toisenlaista ldhestymistapaa ja menetelmid lopputulos olisi
saattanut olla toisenlainen. On varmaan kylld ihan tottakin, ettd epdvarmuus on kasva-
nut. Yksi tyokalu siihen hallitsemiseen on tdmd skenaariotyoskentely, mutta kannattaisi
pitdd mielessd myos se, ettd se kuinka paljon epdvarmuuden kokee kasvaneen, osittain

’

Jjohtuu tai riippuu siitd, minkdlaisilla menetelmilld sitd yritetddn hallita.’

Skenaariot tuovatkin asiantuntijoiden mukaan niin kokonaisuuden kuin dynaamisuuden
ymmartdmisen organisaatioon. Kukaan ei voi sanoa, mihin suuntaan maailma on me-
nossa, silla meistd kukaan ei pysty hahmottamaan kaikkea dynaamisuutta kokonaisuu-
tena”, A3 toteaa. Skenaariot luovat kuitenkin mahdollisuuden hallita jossain médérin tita
dynaamisuutta.

Tulevaisuus olisikin STE:n asiantuntijoiden mielestd syytd eldd skenaarioiden avulla

ennalta;

(Al): “Jos ajatellaan skenaariotyoskentelyd yleisesti, niin mielestdni todella tdrked
elementti siind on se, ettd ollaan ainakin ajatustasolla varauduttu moneen eri ulostu-
loon. Kavi sitten miten kavi, katsoessa sithen, missd oltiin 2 vuotta sitten kun skenaa-
rioita alun perin tehtiin, niin sen jdlkeiset tapahtumat eivit tulleet kauhean isona ylld-
tyksend tai shokkina kenellekddn, koska harjoitus oli jo kerran tehty, ettd timmoinenkin

’

maailmantila saattaa olla mahdollinen.’

(A2): “Jos jokin ylldttivdi asia tapahtuu, olisi hyvd, ettd olisi edes mietitty, mitd siind
tilanteessa tehddcdn, koska muuten ollaan ehkd jdljessd aika pahastikin muista, jotka

ovat tehneet sen harjoituksen.”

(A3): ... tarkoituksena on miettid niitd vaihtoehtoja, miten ja mihin suuntaan tulevai-
suus, litketoimintaympdristo tai ylipddtdinsd mikd tahansa asia ldhtee kehittymddn. Ei
valttamdttd niinkddn se, ettd ennustetaan tulevaisuutta, vaan keskustelu siitd, mitkd asi-

’

at ovat mahdollisia.’

Asiantuntijat jakavat ndkemyksen, jonka mukaan varautumalla etukiteen, ollaan nope-
ampia reagoimaan siind kohtaa kun jokin vaihtoehto toteutuu.

Tulevaisuuden ennalta eldminen ja sen maisemien maalaaminen skenaarioiden avulla
on, kuten esitetty, STE:n mielestd keino hallita markkinoilla vallitsevaa epdvarmuutta.
Kun jotain tapahtuu, asia on jo véhintddnkin kertaalleen mietitty l14pi ja parhaassa ta-

pauksessa tehty laskelmia ja toimintaohjeita sithen, kuinka tietyssd lopputulemassa tai
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maailmantilassa kannattaa tai tulisi kdyttdytyd. Skenaarioiden avulla voidaan arvioida
mahdollisia tulevaisuuksia, esimerkiksi sellaisia tekijoitd, jotka vaikuttavat merkittédvasti
litkketoimintaan, mutta joista kukaan ei tiedd, tapahtuvatko ne vaiko ei. ”Jos kukaan ei
tiedd kumpi vaihtoehto toteutuu, voidaan katsoa miltd maailma nédyttdd molemmissa
tilanteissa ja sddtdd omaa toimintaa sen mukaisesti. Mielellddn tehdédédn sellaisia paatok-
sid, ettd selvitddn molemmista mahdollisista lopputulemista.”, A2 toteaa. Mallin ulko-
puolista asiaa muokkaamalla voidaan kokeilla ja ndhdd, miten muutokset vaikuttavat
markkinaan ja siten varautua sithen epdavarmuuteen, mitd kyseinen muuttuja tuo. Vas-
taavasti voidaan tutkia, mille vaihteluvilille kiinnostavien muuttujien arvot kussakin
simulaatiossa sijoittuvat (esim. Monte Carlo —simulaatiot). (Esimerkki: Oljyn hinnan
todennékoinen vaihtelu aiheuttaa omaan kannattavuuteen +/- 15% vaikutuksen.)

STE:n asiantuntijat myontavét, etteivét skenaariot tdysin poista epdvarmuutta. ~Par-
haimmillaan ne kuitenkin Shellin mallin mukaisesti tuovat reaktiokyvyn”, A3 pohtii.
”Kun tilanne on ikdédn kuin sisdisesti eletty jo kerran, sithen on ehkd helpompi reagoida
ja ymmartad se, miten sielld pitdd toimia”, hin jatkaa. Asiantuntijat nékevétkin reaktio-
nopeuden my0s osana riskienhallintaa. Skenaariot antavat organisaatiolle mahdollisuu-
den tuomalla reaktionopeutta ja auttamalla valmistautumaan asioihin etukiteen. “’Ske-
naarioiden siséltd 16ytyy ehké sellaisia asioita, jotka toteutuvat jossain vaiheessa ja nii-
hin kannattaa etukiteen valmistautua joillakin tavoin. Jo se on mielestdni riskienhallin-
taa. Skenaariot plus valmistautuvat toimenpiteet on organisaatioiden riskienhallintaa”,
A3 paattaa.

STE:n asiantuntijoiden nidkemysten perusteella skenaarioiden hyddyntiminen on
vahvasti yhteydessd myds organisaation strategian muovaamisen kanssa. Heidén arvi-
onsa mukaan pelkdstddn jo skenaariomallinnuksen kdyttdonotto on strateginen paitds,
kun olemassa olevaa prosessia muutetaan siséillyttdessd kyseinen palikka sithen mukaan.
Strategioita voidaan tehdd monella tavalla, mutta skenaariotydskentelyn tulisi asiantun-
tijoiden mielestd toimia siind tydkaluna, silld skenaariot antavat taustan valinnoille ja
paitoksille. Kun strategiaa ldhdetdén luomaan, prosessissa pitdisi aina olla mukana
vaihtoehtojen testaamista. Vastaavasti, kun paddytddn johonkin yritysstrategiaan, sen
tulisi olla lopputulema sellaisesta harjoituksesta, jossa ollaan kayty lukuisia mahdollisia
tulevaisuuden polkuja ldpi matemaattisen mallin kautta.

Yritysten on aina kehitettdvd jonkinlainen suunnitelma, prosessi tai toimintatapa,
milld 1dhted kehittimdin asioita tulevaisuutta varten ja miten alkaa hallitsemaan asioita.
Skenaarioajattelu avaa asiantuntijoiden mielestd ehkd nidkemdidn enemmin ja haastaa
my0s pohtimaan sitd, mitd tehddén ja miten paéstdén tavoiteltuun tilaan tiettyjen asioi-
den tapahtuessa. Tuodessaan ajattelua kokonaisuuteen lisdi, se parhaimmillaan nostattaa
yrityksessd olennaisen kysymyksen siitd, miksi. Miksi yritys haluaa pédstd jostain pis-
teestd johonkin toiseen? ”Se auttaa matkan varrella miettimédédn, miksi tietyistd vaihto-

ehdoista on valittava tietty vaihtoehto, eikd jotain muuta. Se siis tuo lisdd kontekstia
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paatoksentekoon. Skenaariot toimivat erittdin tdrkednd tyokaluna nimenomaan siind,
ettd padstddn road map -ajattelusta miettimidn sitd, mistd kokonaisuudessa on ihan oi-
keasti kysymys”, A3 pohtii. Asiantuntijat ovatkin sitd mieltd, ettd skenaariotyoskentelyn
pitdisi elimellisesti kuulua mihin tahansa strategiaprosessiin. STE:n asiakkailleen tar-
joamassa palvelussa ennusteita tehdddn usein aikahorisontilla viidestd kymmeneen
vuotta eteenpdin, minkd vuoksi tuloksia kéytetddn véalttimattd strategiseen suunnitte-
luun, ainakin strategian toteuttamisen tukena.

STE:1ld uskotaan skenaarioiden olevan hyoddyllisid my0s strategisen péadtdksenteon

nikokulmasta:

(43): "Yrityksen johtamisen ja tuloksen ndkokulmasta skenaarioita hyodyntimdlld saa-
daan vaihtoehtoja ihan suoraa pddtoksiin, esimerkiksi investointipddtoksiin, tai ylipdd-

tddn siihen, mihin fokusta johtamisessa kannattaa pistdd.”

Al:n mukaan skenaariomallinnuksella tuetaan konkreettisia strategisia kysymyksié,
kuten investointeihin ja liiketoiminnan arvoon liittyvid asioita. ”Skenaariotydskentelyn
lopputuloksena saadaan vastauksia investointipadtoksiin. Lisdksi skenaariotydskentelyn
avulla pystytddn mairittimédn esimerkiksi litketoiminnan arvo myynti- tai ostotilan-
teessa. Than konkreettisista kysymyksistd voidaan tissd siis puhua.” Kaiken kaikkiaan
skenaariotyd vaikuttaa asiantuntijoiden mukaan suoraa niin lyhyen aikavélin operatiivi-
siin kuin pitkén aikavélin strategisiin padtoksiin ja kysymyksiin. Kysymykset ovat lyhy-
elld aikavililld operatiivisia, mutta muutettaessa kéytéinteitd pitkdlld aikavélilld, kysy-
mykset muuttuvat strategisiksi. Tdma kidy ilmi kdytdnnossd STE:n asiakasesimerkin

avulla:

Asiakas A:n markkinaosuus toiminta-alueella oli suuri. STE antoi mallin perusteella
A:lle suosituksen, ettei sen kannata ldhted laskemaan omia hintoja, mikéli kilpailija las-
kee omiaan. STE:n ndkemys oli, ettd A menettiisi tilloin enemmén. Kyseessé oli tdssd
kohtaa operatiivinen péétds siitd, 1dhtedkd seuraamaan hintaa vai ei. Toisaalta myds
strategisen padtoksen tdsti teki se, ettd A pééitti uskoa mallia. "Jos tdllainen tilanne tu-
lee, menemme STE:ltd saamamme tiedon valossa”, on strateginen paitds, jota yritys

seuraa pidemmadlla aikavalilla.

Asiantuntijat haluavat kuitenkin korostaa, ettd pditdsten tukena olevien tietoldhteiden
valinta on my0s yksi keskeinen kysymys strategisessa pdatoksenteossa.

Asiantuntijat tiedostavat, ettid skenaarioissa, kuten kaikissa muissakin menetelmissé,
on omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Al:n mukaan vahvuutena on varmuuden hake-
minen sekd keskustelun heréttdminen. Riskinhallinta on osa titd varmuutta. Yritysten on

mahdollista hallita riskid esimerkiksi tekemélld tietyilld 1dhtooletuksilla tilastollisia ajo-
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ja, muodostamalla jakaumia siitd, minkélaisiin d4ripdihin markkina voi ajautua ja siten
suojautua néitd aari-ilmidité tai —tiloja vastaan (ks. Kuvio 11). Heikkoutena puolestaan
A1l nidkee sen, ettei skenaarioihin sokeasti uskominen johda kovin hyvédan lopputulok-
seen pitkélld aikavélilld. Skenaariomallinnus voikin hidnen mielestién tietylld tapaa lais-
kistaa organisaation toimijoita, kun he lakkaavat haastamasta tai kyseenalaistamasta
skenaarioiden siséltimid mahdollisuuksia. Yhtend keskeisend heikkoutena asiantuntijat
kokevat my0s sen, ettei pelkdstddn yhden henkilon skenaarioty0 tuota hyotyd, vaan or-
ganisaation johtoryhmaén taytyy aktiivisesti paneutua ja nédhda vaivaa.

Erilaisissa yhteyksisséd skenaarioita menetelména on kritisoitu tyolaédksi (esim. Meris-
to 2013, 182). Tamidn véittimén asiantuntijat ovat tunnistaneet todeksi itsekin.
”...jollain perusteella pitdéd kuitenkin paittdd ikdan kuin se todenndkoisin asia mika ta-
pahtuu. Valita jokin perusskenaario, ndkemys tulevaisuudesta, jonka perusteella tietyt
valinnat ja toimet toteutetaan. Jos niitd skenaarioita on paljon, niin varmaan se vaikeut-
taa huomattavasti myos sitd ehkd todenndkdisimmén valintaa”, A2 toteaa. Toisaalta
asiantuntijat kuitenkin uskovat varmuuden sekd oman liiketoiminnan ja markkinaympa-
ristdn paremman ymmaérryksen kautta tyon kantavan hedelmiikin. ”Jos saman tiedon
saisi jollain muulla tavalla, niin en tiedd, onko semmoisia vidhemmin tyolditd tapoja
olemassa”, Al miettii. Verratessa skenaarioita pédidtosten tekemiseen “fiilispohjalta”,
STE:n kokemuksen mukaan skenaariotapa, vaikka onkin ty6lddmpi, peittoaa omaan

nidkemykseen perustuvat paitokset mennen tullen:

(A3): "Onhan skenaariot tyélds tapa. Kylld vihemmdlldkin pdrjdd, mutta sitten otetaan
tietylld tapaa riskid siitd, ettd jos tapahtuu jokin ulkoa pdin tuleva transformaatio, niin

’

se kyky reagoida ei olekaan sitd, mitd se skenaarioita hyodyntimdlld on.’

Akateemisessa kirjallisuudessa on pohdittu skenaariomallinnuksen vélttimattomyytta
osana yrityksen liiketoimintaa (ks. Fotr ym. 2015). STE:n asiantuntijoiden mielesti ky-
symys on hieman kaksijakoinen. Suurimmassa osassa yrityksen tulevaisuuden suunnit-
telua skenaariotydskentely on hyddyllistd ja jopa vilttdmétontd. Siitd huolimatta se on
kontekstisidonnaista, silld skenaarioita ei valttimatta tarvita aina. ”’On olemassa sellai-
siakin johtajia, jotka pitdvét tavasta tehdad padtoksid pelkdstddn oman intuitionsa varas-
sa. Perustella hyvin nopeasti miettiméttd sen pidempéén, koska se on vaivatonta ja ki-
vaa. Ehkd yritys menestyy silldkin tavalla, mutta silloin uskoisin kyseen olevan enem-
ménkin tuurista. Jos tehtdisiin pidempiaikainen tutkimus niistd, jotka varautuu huolelli-
sella skenaariotyoskentelylld vs. niistd jotka ei varaudu, niin haluaisin ajatella, ettd ne
jotka on tehnyt perusteellista tyotd, pitkdlld aikavélilld menestyvdt paremmin”, A2 poh-
tii.

Toisaalta dataperusteisen péddtoksenteon yleistymisen myotd STE:n asiantuntijoiden

mukaan on tietylld tapaa vilttimatontd, ettd skenaarioita kdytetddn jo aiemminkin esiin
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nostetun tekijan, varmuuden takia. A1 muistuttaa, ettd on valtavan tirked kysymys, mi-
ka téllaisen tyon takaisinmaksuaika on. Siihen kiteytyy, menestyyko yritys paremmin
kayttimalld timén tyyppisid palveluita vai ei. "Meidédn kdsityksemme asiakaspalauttee-
seen perustuen on se, ettd ndin on, mutta siitd varmaan pitdisi tehdd monien vuosien yli
tutkimusta. Asiakaspalautteen perusteella olemme vakuuttuneita, ettd tistd on tiettyjen
konkreettisten ongelmien ratkomisessa hyotyd.” Todellisuudessa asiantuntijoiden mie-
lestd on vaikea 10ytdd tilanteita, joissa voisi osoittaa, ettd skenaariotydstd olisi jotain
haittaa. ”On hyvin kontekstisidonnaista ja sitd kautta my0ds vaikeaa sanoa, milloin ollaan
sellaisessa tilanteessa, ettei skenaarioihin kannata laittaa resursseja.”, A3 kommentoi.
Ylivoimaisesti tirkein tekija skenaarioiden hyddyntdmisen prosessissa on skenaa-
rioiden kayttdjan ymmarrys ja luottamus mallia kohtaan. Mallin on STE:n mukaan olta-
va niin ladpindkyvéd ja uskottava, ettd ldhdettdessd skenaariotyohon sitd ei endd kyseen-
alaisteta, vaan kun sen avulla paiddytdan tiettyihin lopputulemiin, mallista on jiljitetta-
vissd ne syyt, joiden vuoksi muuttujat kéyttdytyvét tietylld tavalla. Toinen térked asia
asiantuntijoiden mielestd on ulkoisten tekijoiden jarkevé yhdistely ja niille yhteensopi-
vien arvojen keksiminen. PESTE—l&hestymistavassa on mietittdva jokainen komponent-
ti erikseen, tarkistettava ulkoisen toimintaympdriston skenaarion yhteensopivuus ja
varmistuttava siitd, ettd skenaario olisi ylipddtdin mahdollinen maailmantila tulevaisuu-
dessa. Lisidksi skenaarioiden purkaminen kdyttdjien kanssa juurta jaksaen, lopputulosten
syiden ldpikdyminen seké tuloksen kdytdnnon merkityksen avaaminen on olennaista.
Yleisesti ottaen A3:n mielestd enemmaén kuin oikein, skenaarioita on kéytetty organi-
saatioissa vadrin. Hinen mukaansa usein kompastutaan siihen, ettd valitaan jokin suun-
ta, johon uskotaan ja unohdetaan kaikki muut. ”Skenaarioiden tarkoitus ei ole keksid
uutta strategiaa miettimdlla erilaisia vaihtoehtoja ja valitsemalla parhaalta kuulostava,
vaan vaihtoehtojen avulla tulisi miettid sitd, miten missékin mahdollisessa eri skenaa-
rioissa pitdisi toimia.” A3 uskoo, ettd kdytdnnon tasolla usein kdy kuitenkin niin, etti
organisaatioissa paddytddn kilpailemaan parhaasta skenaariosta; sen sijaan, ettd mietit-
tdisiin organisaation kannalta parasta vaihtoehtoa, tdrkeimmaksi muodostuu se, kenelld
oli paras skenaario. Tdémé on A3:n silmissd inhimillinen ongelma, josta hin mielelldén
kayttdd myOs nimitystd pddtoksenteko ja sen vddristymdt. Siind ithmisten taustat ja tie-
tynlaiset uskomukset vaikuttavat tehtdviin valintoihin seké siihen, miké koetaan oikeana
tai vadrand. “Strategiaan liittyvid toimintatapoja ja malleja ja uskomuksia on valtavasti.
Ajattelu menee usein siihen, ettd jokin menetelmé nostetaan paremmaksi, ikddn kuin
muiden yldpuolelle. Fokus katoaa siitd, ettd tarkoituksena oli rakentaa yhtidlle strategi-
aa, tulevaisuutta ja pohtia mahdollisia tulevaisuuden liiketoimintamalleja ja katsoa vasta
sitten, mitd vélineitd tulisi kdyttda, jotta suunnitelmiin voitaisiin padstd” A3 paittii.
My®ds yrityksissd omanlaisikseen kehittyneet hierarkkiset valtasuhteet, toimintatavat
ynnd muut vastaavat tekijdt vaikuttavat aina taustalla. Niiden mukanaan tuomia hanka-

luuksia voidaan ehkéistd STE:n mukaan nostamalla toiminnan tarkoitus selvésti esiin.
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Skenaarioiden rakentamisen tarkoituksena on lopulta kyky sopeutua tulevaisuuteen.
“Ihmiset liian usein uskovat, ettd pelkkd jarjestelma riittdd, mutta kylld esimerkiksi
myo6s kommunikaatiota pitdisi olla siind mukana”, A3 miettii.

Skenaariot soveltuvat asiantuntijoiden mielestd liiketoiminnassa kaytettavéksi loppu-
jen lopuksi oikein hyvin. Se, miten niitd kannattaa hyodyntda, riippuu ennen kaikkea
organisaation tasosta. Tehtdessd isoja pdédtoksid, on skenaariotarkastelu Al:n mielestd
ilman muuta oleellinen osa koko paitoksentekoprosessia. Sama ei kuitenkaan valttimét-
td pade kaikissa paitoksissd. Esimerkiksi sen tyyppiseen pohtimiseen, jossa ratkaistava
kysymys on taloudellisesti hyvin pieni, ei vélttiméttd kannata panostaa hirvedsti resurs-
seja. Asiantuntijat eivdt myoskdin suinkaan suosittele, ettd yritykset panostaisivat pel-
kastddn STE:n palveluihin, vaan ostaisivat palvelun mielellddn myds monelta muulta.
A2:n mukaan on parasta saada kaikki mahdolliset kulmat asioiden miettimiseen ja us-
koa sitten sitéd tahoa, joiden argumentit on omasta mielestd parhaita.

Toinen liiketoimintaan hyddyntdmisen ndkokulmasta vaikuttava asia on tapa milld
skenaariot toteutetaan yrityksessd. A3 uskoo, ettd suurempi hyoty saadaan, kun organi-
saation oma henkil6std sitoutetaan prosessiin, eikd oteta vain ulkopuolista konsulttia
kertomaan yritykselle heille valitsemistaan skenaarioista. Sitouttamalla yrityksen oma
henkilostd rakentamaan skenaarioita ja miettimdén asioita pidemmadlle, saavutetaan
STE:n mukaan suurta hyotyé transformaatiota toteutettaessa. Silloin asioiden vaikutuk-
sia on mietitty jopa ihmisryhmitasolla. ”Siind, ettd yritys itse rakentaa skenaariot vs.
ettd konsultti tuo skenaariot taloon, on iso ero.”, A3 toteaa.

Tilannetta voidaan kuvata my0s syy-seuraussuhteena. Kun ihmisten ndkemykset
huomioidaan ja valinnat tehddén niihin perustuen, kasvatetaan luottamusta. Organisaa-
tion johtamisen nikokulmasta luottamus toimii vipuvaikuttimen tavoin; sen syntymisel-
14 on positiivinen vaikutus todella moneen muuhun asiaan. ”Se, ettd konsultti tulee ker-
tomaan, kuinka jossain yrityksessd tehtiin skenaarioita ja he ovat nyt parjdnneet niin
hyvin, ja sen vuoksi nyt myds me rupeamme tekemdin skenaarioita, niin ihan sillé ta-
solla skenaariot eivdt mielesténi toimi. Niiden pitdd tulla osaksi ajattelumallia.”, A3
selventda.

Taso, jolla organisaation johto sitoutuu mukaan skenaarioprosessiin, vaikuttaa myds
skenaariotyon tuloksiin. Johdon ollessa kiinnostunut projektista, se vélittyy asiantunti-
joiden mukaan alaistenkin kiinnostukseen jollain tavalla. Vastaavasti myds toisinpdin.
Johto on lopulta se taho, joka eniten tuloksia kiyttdd. Tuloksista saa sitd enemmén irti,
mitd enemman niihin paneudutaan. ”Ymmarrys lisdéntyy ja laajenee, sitd kautta my0s-
kin se luottamus niihin tuloksiin”, A2 toteaa. Lisdksi STE:ssd on havaittu, ettd haastatte-
luvaiheessa etenkin asiakkaan yrityskulttuuri, henkilot sekd kulttuuri ylipdatdan vaikut-
tavat huomattavasti sitoutumisen tasoon.

Kaytettdessd oikein, skenaariot laajentavat STE:n asiantuntijoiden mielestd koko or-

ganisaation ymmaérrystd. Ymmarrykseen ja sen kasvattamiseen puolestaan kulminoituu
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moni muu asia. Esimerkiksi organisaation johtamisen nidkokulmasta ohjaaminen ja joh-
taminen helpottuu, kun vaihtoehdot ja asiat on kaikille selvid. A3 ndkee skenaarioiden
ndin luovan edellytykset organisaation johtamiselle. Skenaariot luovat siis ymmaérrysta,

mink& voisi A3:n mukaan sanoa my0s kisitteellisesti vastaavan tietimysta.

(43): "Shakkipeli on hyvd analogia: kun on oivaltanut pelin logiikan ja mahdollisuudet,
niin siirtoja ja vaihtoehtoja voi arvioida ennalta ja vastaan tulee vihemmdn ei-

toivottuja ylldityksid. Pelistrategiaa ei tarvitse olla jatkuvasti muuttamassa.”

STE:n asiakkaat ovat olleet saamaansa palveluun varsin tyytyviisid ja useimmiten
palvelun avulla saavutetut hyodyt ovat olleet varsin merkittavid. Voidaan puhua esimer-
kiksi euromddriisistd tai prosentuaalisista hyddyistd. Muun muassa yhden asiakkaan
kohdalla saavutettiin 8% saddstot kaasun ostoissa ja toisen 5—-10% toisenlaisissa energia-
kauppa-asioissa. Julkisen puolen asiakkaista yhdessé tapauksessa sdistettiin 2% kuluja,
kun samalla voitiin tehdé noin 2,4% enemmaén suoritteita. Asiantuntijat kuitenkin koros-
tavat, ettei paljon vaativalla tyolld kannata edes ldhted ratkaisemaan pienid asioita, min-
ka vuoksi hyoddyt téillaisesta tydstd nousevat usein merkittaviksi.

STE:n asiakkaat ovat pddsddntoisesti kokeneet menetelmin poikkeukselliseksi sen
tarjotessa erilaisen ldhestymistavan ja —kulman moniin ongelmiin ja pditoksiin. Palve-
lulla tuodaan uusi konteksti ja perspektiivi kokonaisuuteen, mistd ihmiset ovat todella
tyytyviisid. Toisinaan siséltdd voi olla vaikeaa hyvéksyd, mutta vastaukset, joita mallin
avulla 10ydetddn. ndhdddn positiivisina. Asiantuntijat kommentoivat asiakastyytyvéi-

syyttd ja toimintansa saavutuksia seuraavasti:

(A1): “Tietysti sekin on hyvd merkki, ettd asiakassuhteet tuppaa olemaan pitkid. Kun
asiakkaat tilaavat kerran meiltd jotain, neljd viidestd tulee myohemmin uuden toimeksi-

annon kanssa takaisin.”

(A2): "Yleisessd tapauksessa on vaikea mitata, mikd toimintamme saavutus on. Jos yh-
delle asiakkaalle suositellaan jotain, niin todellisessa maailmassa tilastollinen otanta
on kuitenkin vain yksi. Se tekee saavutusten vertailusta haastavaa. Tapauksissa, joissa
on muodostettu sddntojd esimerkiksi syklisten markkinoiden ennakointia varten, on voi-
tu tehdd hieman vertailua mallin kdyttéonottoa edeltineen ajan ja sitd seuranneen ajan
vdlilld. Niistd todellisina tuloksina voidaan osoittaa esimerkiksi yhdessd tapauksessa
noin 8% sddstot pitkdlld aikavililld verrattuna vanhaan tapaan. Saavutetut sdcdstot oli-
vat 8% 300 miljoonasta eli noin 24 miljoonaa vuodessa, jolloin puhutaan ihan merkit-
tavastd summasta. Toisessa esimerkkitapauksessa oli kyse sulkea vs. kdynnistdd —
tyyppisestd pddtoksenteosta. Teimme analyysin ja toimitimme tuloksen, joka puolsi

kdynnistdmistd. Asiakas oli tilannut yhteensd 7 yhtioltd analyysin, joista kaikki muut
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puolsivat sulkemista. Asiakas kuitenkin piti argumenteistamme niin paljon, ettd teki itse
sisdisesti samalta pohjalta uuden arvion ja pddtyi samaan tulokseen kuin me. Yritys
pddtti kdynnistdd tehtaan negatiivisella marginaalilla. Ei mennyt kauaa, kun hinta rd-
jahti ylos, niin kuin olimme tietyistd syistd ennustaneet. Kdynnistdminen oli lopulta ta-

vattoman kannattava pddtos sille yritykselle.”

(A3): ’ltsellenikin silloin, kuin olin asiakkaana, oli aikamoinen yllditys, kuinka isoja

asioita ja muutoksia tdllaisen systeemimallin tuominen liiketoimintaan mahdollistaa.”

Haasteeksi omassa tydssddn asiantuntijat nimedvét mallin juurruttamisen ja sitoutta-
misen organisaatioon. Jos tissd vaiheessa epdonnistutaan, koituu mallin kdytossd hyvin
todennékoisesti ongelmia. Myds asiakkaan erimielisyydet mallin rakenteesta aiheuttavat
hankaluuksia. Jos asiakas ei tunne mallia omakseen, ei tuloksiin kovin helposti uskota.
Lisdksi ihmisten on vaikeaa hyvéksyd, jos heiddn uskomuksensa osoittautuvat vaariksi.
”Kun markkinaa aletaan mallintamaan tarkemmin, kiymme asiantuntijahaastatteluissa
markkinauskomuksia ldpi. Kysymme isolta joukolta asiantuntijoita, miten markkina
heidédn mielestdén toimii. Tdméan jilkeen toimistolla rakennamme lyhyitd mallinpétkia
ja testaamme uskomuksia historiallista markkinakdytdstd vasten. Aika usein osa kuul-
luista mielipiteistd on sellaisia, joita ei historiadata tue lainkaan. Tdysin vadrid késityk-
sid ja harhaluuloja siitd, miten markkina toimii. Kuitenkin pdatoksid tehddén tillaisten
uskomusten varassa. Se on ehka yksi kohta mallinnusprojektissa, joka saattaa olla vihin
kovakin paikka joskus asiakkaalle”, A1 pohtii. Toimittaessaan vastauksia asiakkaalle,
on STE:n tekemdssd markkinadokumentaatiossa myos listattuna kuullut uskomukset,
joiden vieressd todetaan, tukeeko historiallinen data viitettd vaiko ei. Tiettyjen asioiden
vastaanottaminen saattaa olla tillaisissa tilanteissa asiakkaille vaikeaa. Olennaista luot-
tamussuhteen rakentamisessa olisikin saada asiakas ymmaértdmédén ja tunnistamaan ra-
kenne sekd hyviksymién, ettd malli todella toimii STE:n esittimalld tavalla. Tehtdvaa

huomattavasti helpottaa menetelmén lapinidkyvyys;

(A1): ’Kun skenaarioita kdydddn ldpi, asiakasorganisaation asiantuntijat voivat jopa
parametritasolla tarkastella arvojen oikeellisuutta ja sitd kautta todeta, ettd asia todella

on kuten se on meiddn toimestamme esitetty.”

34 Tulokset

Teoreettisen tarkastelun valossa organisaatiot toimivat nykypdivind nopeasti muuttu-
vassa liiketoimintaympéristdssd (Vukasin — Andjelkovic 2014, 166), jossa menestymi-

nen edellyttdd jatkuvaa sopeutumista (Puolaméki 2007, 18). Johdon laskentatoimi on
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muuttunut tdmén seurauksena strategiseen suuntaan, jossa tulevaisuutta painottava ajat-
telutapa, ei-taloudelliset mittarit ja laskentatoimen liittyminen my0s pitkdn aikavélin
strategisiin kysymyksiin korostuvat (Brimson — Antos 2004, 61; Taipaleenméki — Ika-
heimo 2013, 325; Suomala ym. 2011, 310). Kaikissa organisaatioissa ei kuitenkaan olla
kyetty pysymédn muutostahdissa mukana, minkd seurauksena ne ovat menetténeet kil-
pailuasemaansa markkinoilla (Epstein 2018). Nopeasti muuttuvassa ja yha kilpaillum-
massa toimintaymparistossd parjadminen edellyttdd yrityksiltd kykya analysoida oikeita
ja ajankohtaisia tietoja analyyttisen ndkemyksen luomiseksi liiketoiminnan haasteista
sekd mahdollisuuksista (Gangadharan — Swami 2004, 139). Pitkélla aikavalilld etenkin
visionddrinen tulevaisuuden tarkastelu ja siihen liittyva liiketoimintaympariston keskeis-
ten muutostekijoiden sekd yrityksen vaihtoehtoisten suunnitelmien punnitseminen ja
arviointi ovat olennaisia. (Neilimo — Uusi-Rauva 2005, 265-266.)

Kohdeorganisaation asiantuntijoiden nidkemykset osoittavat, ettd nykyajan yritykset
toimivat yhd dynaamisemmassa ja monimutkaisemmassa ympéristdssd, jossa markkinat
muovautuvat jatkuvasti alati muuttuvien trendien ja lukemattomien tekijéiden vaikutuk-
sesta. Vaikka yritykset kohtaavat hyvin erilaisia ongelmia kuin ennen, prosessit ja toi-
mintatavat ovat pitkélti sdilyneet muuttumattomina; maailmaa ja ymparistdd pyritdan
ymmirtdmaan liian yksinkertaisin menetelmin (A1 s. 53) ja pdétoksid tehddén mentaa-
limalleihin perustuvien, toisinaan virheellisten uskomusten varassa. Empiriahavaintojen
perusteella menestymisen edellytyksend on omien markkinoiden ymmairtdminen kisitte-
lemélld vuorovaikutuksia, seurausvaikutuksia ja takaisinkytkentdjd kokonaisuutena.
Olennaista on haastaa vanhat toimialan uskomukset, totutut tavat toimia, samoin kuin
oma ajattelukin. Lisdksi toimintaan tarvitaan lisdd informaatiota ja tietoa, jotka luovat
ymmarrystd, uusia ndkokulmia ja oivalluksia. Empiristisen tarkastelun voidaankin tode-
ta tukevan teoreettista havaintoa nykyisen litketoimintaympériston monimutkaisuudesta
ja dynaamisuudesta seki tarpeesta tarkastella nykyistd toimintaympéristod laajempana
kokonaisuutena.

Muutokset ovat luonnollinen osa organisaatioiden arkea (Granlund 1998, 11) ja ne
edellyttivit tehokasta reagointia niin suuruuden kuin nopeuden osalta (Maisel — Cokins
2014, 63). Niiden riippuvuussuhteista tai yhteisvaikutuksista ollaan kuitenkin vain har-
voin tarpeeksi tietoisia (Granlund 1998, 13), minké vuoksi tarve ajankohtaiselle ja te-
hokkaalle liiketoimintatiedolle on teoreettisessa tarkastelussa tunnistettu vilttimatto-
méksi niin organisaation menestymisen kuin pelkédn selviytymisenkin kannalta (Lonn-
qvist — Pirttimdki 2006, 32). Teknologiset edistysaskeleet ovat mahdollistaneet tehok-
kaiden ennakointimallien kehittimisen seké suurien tietomédrien késittelemisen. Pelkka
teknologia ei kuitenkaan riitd, vaan menestydkseen on kehitettdva kyky poimia olennai-
nen tieto ja tunnistaa sen sovellettavuus. Téamén jilkeen kyky tehdi oikeita pdatoksid on
se, mikd luo arvoa. (Halladay 2013, 3—4.) Teoriaosuudessa keskeiseksi strategiaksi kil-

pailuedun luomisessa esitettiin kyky ymmartda tietoa, joka muokkaa verkostoitunutta
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litkketoimintaympdaristdod. Polun ymmarrykseen ndhdddn kulkevan tiedon yhdistimisen
(erilaiset sisdiset ja ulkoiset tietoldhteet), analyysivilineiden ja —tekniikoiden hyddyn-
tdmisen (vilineiden tuottaman informaation ymmaértdminen) kautta padtdksentekoon ja
toimintaan havaitun informaation perusteella. (Gangadharan — Swami 2004, 139.)

Empiriaosuudessa havainnollistettiin kohdeorganisaation liiketoimintamallia, jossa
litkketoiminnan kokonaisuus nédhddin prosessien ja tunnuslukujen rinnalla myos raken-
teena ja vuorovaikutussuhteina, ns. ekosysteemeind. Dynaamisen systeemimallin raken-
teellisuudesta (kuvio 10) johtuen voidaan ldhted liikkeelle yksittdisestd tekijastd ja nih-
di syy-seurausketjun avulla tekijdn taustat ja sithen vaikuttavat asiat. Tdma haastaa ajat-
telua ja nostaa esiin myds vidhemmaén ilmeisid, mutta merkityksellisid asioita. Liséksi
voidaan tunnistaa olennaisimmat tulokset ja syyt, joista tulokset johtuvat. Menestydk-
seen ja kyetdkseen tekemddn aikaa kestdvid pddtoksid, on strategisten péitosten raken-
nuttava asiantuntijoiden mielestd todellisessa litketoimintaympéristossd varmennettujen
syy-seuraussuhteiden varaan. Kun yksittdisten tekijoiden véliset vaikutussuhteet ym-
mirretddn, on mallin tuloksen pohjalta helpompi tehdé paédtoksid. Muutosten hallinnassa
paitosten laatu riippuu haastattelujen mukaan siitd, missd vaiheessa tehtdvaan paatok-
seen vaikuttavat tapahtumat ja muutokset tunnistetaan. Liiketoiminnassa kaikkien mer-
kittdvien muutosten taustalla on erilaisia vaikutuksia, jotka voidaan visualisoida sys-
teemimalleilla rakenteena ja titen johtaa kokonaisuutta haluttuun suuntaan. Tehokkaita,
pysyvid muutoksia voidaan saavuttaa ainoastaan vaikuttamalla rakenteeseen ja ajattelu-
tapoihin (kuvio 7). Vaikuttaakseen rakenteeseen ja ajattelutapoihin, on organisaation
toimittava luovasti ja uudistavasti.

Empiiriset havainnot siis puoltavat teoreettista nikemystd reagointinopeuden vaiku-
tuksesta muutoksessa menestymiseen. Mitd aikaisemmin tapahtumat ja muutokset tun-
nistetaan, sitd laadukkaampia pdatoksid kyetdén tekemddn. Kohdeorganisaation valinta
soveltaa dynaamista ja systeemistd liiketoimintamallia puolestaan osoittaa, ettd kilpai-
luedun luomisessa tarve ajankohtaiselle liiketoimintatiedolle ja sitd kautta saatavilla
olevan tiedon yhdistiminen ja ymmaértdminen sekd analyysivdlineiden hyddyntdminen
on olennaista. Kohdeorganisaation rakenteellisen systeemimallin avulla kyetdén tunnis-
tamaan verkostoitunutta liiketoimintaympéristdd muokkaavaa tietoa sekd tekeméén sen
perusteella sellaisia padtoksid, jotka luovat arvoa.

Teoriaosuudessa esitettiin nikemys, jonka mukaan tietimys on liiketoiminnan uusi
voimavara, kilpailuedun luomisen ja ylldpitimisen elinehto. Tietimykselld Mohamma-
din mukaan (2016, 31) tarkoitetaan tarkoituksenmukaista toiminnan koordinointia, jossa
kayttdjd ymmartdd miten ja miksi. Yhdistdmalld laskentatoimen prosessit tietotekniik-
kaan, on mahdollista luoda tietamystd. Siind missa tietojirjestelmét voivat liikuttaa tie-
toa ja informaatiota, vaatii tietimys aina ihmisen osallistumista. Tdméa koskee niin uu-
den tiedon luomista kuin vanhan muovaamista. (Mohammad 2016, 32.) Kuviossa 2 ku-

vattiin Taipaleenmien ja Ikdheimon (2013, 328) tiedon jalostamisen prosessia, jossa
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sisdllyttdmalld informaatiojdrjestelmin ja kommunikaatioprosessin olemassa oleviin
tiedonhallintamenetelmiin, voidaan tukea tietimyksen luomista ja integraatiota. Ensin
tieto varastoidaan informaatioalueella rekisterdinti- ja laskentajirjestelmien avulla, mis-
td se kulkee kommunikaatioalueelle, jossa analysointi- ja raportointijérjestelmit muut-
tavat sen informaatioksi. Lopulta informaatio muovaantuu liiketoiminta-alueella sen
raportoinnin myotd tietdmykseksi, kun ihmiset alkavat kéyttdd sitd tietimyksen luo-
miseksi.

Tutkimustulokset vahvistavat tdtd teoriandkemysti. Kuviossa 8 esitetty kohdeorgani-
saation palvelutoiminnan prosessi koostuu kolmesta vaiheesta, joista ensimmaisessa
tarkastellaan asiakasyrityksen markkinoita ja dataa (vrt. informaatioalue). Vaiheen ta-
voitteena on kerétd historiallista dataa sekd jirjestdd asiantuntijahaastatteluita, joiden
tarkoituksena on ymmirtdé, miten kyseinen markkina tai jirjestelméd toimii. Lisdksi jo-
kainen markkinan osa-alue pyritdin validoimaan historiadatan avulla, jotta ymmarrettii-
siin, miten tarkasteltava markkina todellisuudessa toimii. Kun timé asiakasorganisaati-
on eri tietoldhteistd saatu tieto liitetdén prosessin toisessa, analysointi- ja simulaatiovai-
heessa (vrt. kommunikaatioalue), osaksi matemaattista mallia, saadaan tuloksena arvok-
kaita vastauksia asiakkaan alkuperdisen ongelman ratkaisemiseksi (vrt. litketoiminta-
alue). Asiakasorganisaation eri tietoldhteistd kerdtyn tiedon muuttuessa prosessissa tie-
don validoinnin ja matemaattisen mallintamisen avulla informaatioksi ja mallista saatu-
jen tulosten laajentaessa kohdeorganisaation asiantuntijoiden ymmaérrystd, muovautuu
ymmarrys tuloksia raportoitaessa tietimykseksi asiakasorganisaation kdyttoon. Empii-
risten tulosten ja haastateltavien nidkemysten perusteella voidaankin siis todeta, ettd
transformaatio tiedosta ymmaérrykseksi ja tietimykseksi toimii yhtend olennaisimpana
osana ongelmien ratkaisemisessa.

Saavuttaakseen kilpailuetua, yrityksilld on oltava strategia tiedollisen etumatkan yl-
lapitdmiseksi. Jésenten on organisaatiotasosta riippumatta tiedettdvd, miten yritys eri
tilanteissa toimii. (Gnatovich 2007, 47.) Teoreettisen kidsityksen mukaan yhd useammat
organisaatiot ovat alkaneet etsid parempia prosesseja ja tydkaluja varmistaakseen, ettd
oikeilla thmisilld on oikeat tiedot oikeaan aikaan helpottaakseen dlykkdaampien, tulevai-
suuteen vaikuttavien valintojen tekemistd (Maisel — Cokins 2014, 22). Aiempien tutki-
musten mukaan suurimmat haasteet liittyvit teknologisten haasteiden sijasta ihmisiin ja
prosesseihin. Esimerkiksi niin taloudellisten kuin osaavaan henkildstoon liittyvien re-
surssien puute sekd teknologian ja menetelmdn ymmaértaminen aiheuttavat ongelmia.
(Halper 2014, 11-12.)

Tarkasteltaessa kohdeorganisaation liiketoimintaa viime vuosina, voidaan liikevaih-
don osalta havaita selkedd kasvua (noin 15%). Liséksi haastatteluissa kévi ilmi, ettd
asiakastilausten maird on kohdeorganisaatiossa kasvussa. Ndiden havaintojen perusteel-
la voidaan ainakin jollain tasolla todeta, ettd organisaatiot pyrkivit varmistamaan tiedol-

lista etumatkaansa omien, muiden kuin taloudellisten, resurssien puuttuessa myos kon-
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sultointiavun muodossa. Kohdeorganisaation asiakkailleen tarjoamassa palvelussa tuo-
tetaan vastauksia asiakkaita askarruttaviin, yleensd melko suuriin liiketoiminnan kysy-
myksiin sekd ohjataan, miten missédkin tulevaisuuden tilanteessa asiakkaan kannattaisi
toimia. Asiantuntijat korostivat haastatteluissa my0s asiakasorganisaation sitoutumisen
tarkeyttd. Mitd parempi ymmarrys mallin toiminnasta on, sitd paremmin sen tuottamia
tuloksia pystytddn hyodyntdmadn, koska silloin ymmaérretddn paremmin, mihin tulokset
perustuvat. Asiantuntijoille oli kuitenkin my0s selvéa, ettd ldhes aina organisaatiossa on
myos niitd ihmisid, jotka eivdt luota toimintatapaan, useimmiten joko ymmértdmatto-
myyden tai muutosvastaisuuden vuoksi. Ndin ollen konsultointiavulla ei valttamatta
kyetd saavuttamaan maksimaalista hyOtyd, mikéli asiakasorganisaatio ei onnistu sitou-
tumaan prosessiin tiysmaéraisesti.

Kohdatessaan uusia, odottamattomia tilanteita, yritysten on nopean reagoimisen ja
mukautumisen kautta mahdollista séilyttda kilpailuetunsa. Liiketoiminnassa ensisijaisen
tdrkedd on tunnistaa nopeimmat reitit tietoon padsemiseksi. (Gnatovich 2007, 47.) Me-
nestyvit yritykset eivét niinkddn eroa raportoinnin tai strategisen suunnittelun suhteen
muista yrityksisté, vaan niiden parempi suoriutuminen on seurausta kattavasta ja ratio-
naalisesta tiedon analysoinnin soveltamisesta. (Klatt ym. 2011, 38.) Alaluvussa 2.2 kes-
keisend osana pitkdkestoista menestysstrategiaa esiteltiin analytiikan eri tasojen, eli lii-
ketoimintatiedon hallinnan, liiketoiminta-analytiikan, ennakoivan analytiikan ja ohjaava
analytiikan, hyodyntdminen (kuvio 4). Niistd keskeisimpind esiin nostettiin ennakoiva
ja ohjaava analytiikka. Kuviossa 6 kuvattiin kohdeorganisaation palvelun perusraken-
netta. Siitd voidaan ndhd4, kuinka jokainen teoriaosuudessa esitellyistd analytiikan osa-
alueista muodostaa keskeisen osan kohdeorganisaation palvelua.

Liiketoimintatiedon hallintaa empiria-aineistossa vastaa kuvailevan palvelun osa-
alue. Kuvailevan palvelun tarkoituksena on oppia ymmirtdméiin menneisyyttd keskit-
tymalld olemassa olevaan tietoon (Maisel — Cokins 2014, 5). Liiketoiminta-analytiikka,
joka kisittdd kohdeorganisaatiossa puolestaan diagnostisen palvelun osa-alueen, luo
uutta informaatiota mallintamalla liiketoimintaympdristod sekd ennustaa riskid ja mark-
kinoiden tapahtumia (Rao ym. 2013, 1) erilaisten ldhestymistapojen avulla. Kohdeorga-
nisaatiossa sitd kdytetddn ymmarryksen luomisessa. Ennakoiva analytiikka koostuu aka-
teemisen kirjallisuuden mukaan joukosta tilastollisia ja analyyttisid menetelmié, joiden
avulla tunnistetaan riskejéd ja mahdollisuuksia sekd muuttujien vélisid suhteita (Halladay
2015, 1). Se menee liiketoimintatiedon hallintaa pidemmalle luomalla yritykselle mah-
dollisuuden kehittdd ja testata yksityiskohtaisia malleja tulevaisuuden skenaarioista
(Kobelius 2010, 2). Kohdeorganisaatiossa puhutaan ennakoivasta palvelusta, joka toimii
tulevaisuuden paljastajana. Sen lisdksi, ettd ennakoiva analytiikka osoittaa mitd pitéisi
tehdd, se kertoo myos miten ja milloin toiminta kannattaa. Sen merkittidvyys piilee sen
kyvyssd huomioida liiketoiminnan riskisyys luomalla ”mitd jos” —skenaarioita. (Mishra
— Silakari 2012, 4435; Lawless 2015, 46.)
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Ohjaava analytiikka vie teorian valossa tiedon hyoddyntdmisen tason pisimmalle
hyodyntdamalld ennustemalleja ja luomalla kéyttdjélle ohjeita, miten tdmén tulisi toimia
tietyissd prosesseissa. Kohdeorganisaatiossa titd osa-aluetta kutsutaan ohjaavaksi palve-
luksi, jonka tehtdvind on tulevaisuuden uudelleenmuotoilu. Nimensd mukaisesti ohjaa-
va analytiikka ohjaa kéyttdjdd toimimaan pddstidkseen parhaaseen lopputulokseen. Sen
tyokaluja ovat muun muassa optimointitydkalut ja simulaatiot, joiden avulla pyritdin
16ytdméédn haluttujen ominaisuustietojen perusteella ideaalisin lopputulos. (Evans —
Lindner 2012, Appelbaum ym. 2017, 32.) Teoreettisessa tarkastelussa ohjaavan analy-
titkkan todettiin olevan myos hyddyllinen tydkalu pditdsten arvioimiseksi epdvarmoissa
olosuhteissa (Mukhopadhyay 2017). Sen tuottamat tiedot helpottavat pitkdn aikavilin
suunnittelua, mutta toimivat niin ikdin apuna liitketoimintaprosessien véilittdmien toi-
mien madrittimisessd (Pratt 2014, 20). Siksi ohjaavaa analytiikkaa sisdllytetddnkin
usein operatiivisiin prosesseihin reaaliaikaisen paitoksenteon helpottamiseksi (Del Ro-
we 2017, 22).

Kohdeorganisaation toiminnan painopiste on selkeésti ennakoivassa ja ohjaavassa
analytiikassa. Asiakasorganisaatioille tuotetaan vastauksia aina operatiivisen tason pai-
toksistd isoihin strategisiin pddtoksiin saakka. Yrityksen hyddyntdmi systeemidyna-
miikka on matemaattinen menetelmé, jonka avulla muodostetaan ensin malli kuvaa-
maan ihmisten pditoksentekoa ja simuloidaan sitten pddtdsten vaikutuksia. Lopussa
seuraa syviluotaava analysointivaihe paitoksiin johtaneista syistd ja pddtdsten mahdol-
lisista seurauksista seké siitd, miten ne vaikuttaisivat pitkén aikavilin kannattavuuteen.
Tutkielmassa painottuva skenaariomallinnus on yksi ennakoivan ja ohjaavan analytiikan
tyokaluista. Asiantuntijoiden listaamien asiakaskokemusten ja toiminnan saavutusten
perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaation kattava ja rationaalinen tiedon ana-
lysointi analytiikan eri tasoja hyddyntden on todennékdisesti toiminut edesauttajana
asiakasorganisaatioiden paremmassa suoriutumisessa.

Teoriaosuudessa skenaariot mairiteltiin tarinoiksi mahdollisista tulevaisuuksista, jot-
ka muodostavat kehykset pddtoksentekijoille vaihtoehtoisista tulevaisuuden ympéris-
toistd (mm. Fink ym. 2005, 361-362; Ralston — Wilson 2006, 15-16). Jotta skenaario-
tyOn teoreettista ja empiiristd aineistoa voidaan vertailla, on tirkedd todeta, ettd kohde-
organisaation nikemys on yhdenmukainen teoriamiéritelmén kanssa. Sielld skenaarioi-
den tarkoituksen uskotaan olevan tulevaisuuden vaihtoehtojen pohtiminen, kuten se,
miten ja mihin suuntaan tulevaisuus, liiketoimintaymparisto tai miké tahansa asia ldhtee
kehittyméén. Tulevaisuutta ei niinkdén pyritd ennustamaan, vaan ennemminkin halutaan
keskustella mahdollisista asioista ja tapahtumista.

Skenaariomallinnus on olemassaolonsa aikana saanut monenlaisia muotoja. Tunne-
tuimman skenaarioluokittelun mukaan skenaariot jaotellaan niiden kvantitatiivisuuden
(kvantitatiivinen, puolikvantitatiivinen, kvalitatiivinen), optimistisuuden (realistinen,

optimistinen, pessimistinen, varoittava) tai aineellisen siséllon mukaan (Fotr 2015, 76).
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Tutkielmassa teoreettinen tarkastelu eri luokkien osalta jétettiin tekemattd, silld padpai-
nona ei ollut vertailla eri menetelmien ominaisuuksia. Empiirisen tarkastelun valossa
voitaneen kuitenkin todeta, ettd kohdeorganisaation hyddyntimé kvantitatiivinen, ma-
temaattinen, menetelma on ainakin luotettavuuden osalta muita menetelmid parempi,
silld se antaa samassa tilanteessa aina tismalleen saman vastauksen. Matemaattisen mal-
lin avulla véltetddnkin loogisia ristiriitaisuuksia, joita esimerkiksi kvalitatiivisten men-
taalimallien avulla ei kyetd valttdmddn. Tutkimuksen mukaan ilman matemaattisella
mallilla muodostettua numeerista skenaariota on myos huomattavan vaikea hahmottaa,
mitd numeeriset taloudelliset tulokset ovat, silld ihmismieli ei ole kykeneva yksinkertai-
senkaan rakenteen toiminnan hahmottamiseen ja arvioimiseen. Teoriaosuudessa yhteni
skenaarioiden kritiikkind tuotiin esiin niiden mielivaltaisuus; kun skenaarioita muodos-
tetaan ilman tieteellisesti todistettuja faktoja, suhtaudutaan skenaarioihin toisinaan hie-
man epdilevésti. Tdmd ongelma viltetdin matemaattisen mallin avulla. Matemaattisen
mallin ja sitd kautta myds skenaariotydn ndhtiin tuovan selvisti lisdarvoa tyoskentelyyn.
Asiantuntijat kuitenkin korostivat, ettei isommissa strategisissa paatoksissd voi luottaa
yksinomaan yhteen matemaattiseen malliin. Tarked4 on saada mahdollisimman paljon
erilaisia ndkemyksié tilanteesta, jolloin ndkemyksid kannattaa pyytdd tietysti usealta eri
taholta.

Teoreettiseen aineistoon perustuen, deterministiset 1dhestymistavat, jotka perustuvat
yhteen (yleensd todennédkoisimpéddn) tulevaisuuteen, ovat vallitsevia. Puutetta ehdotet-
tiin korjattavaksi skenaarioiden avulla. (Fotr ym. 2015, 90.) Skenaariotydskentelyssd
tuotetaan vahintddn kaksi vaihtoehtoista skenaariota tulevaisuuden toimintaymparistos-
td. Yleensd kolmen tai neljin selvésti erilaisen skenaarion laatiminen riittdd kattamaan
vaihtoehtoisten tulevaisuuksien kentdn tarpeeksi hyvin (Santalainen 2009, 36). Man-
nermaan (2004, 177) mukaan 3-5 skenaariota on sopiva maird tutkittaessa monia muut-
tujia sisaltdvid tulevaisuudenkuvia. My0s tutkimuksessa tormaéttiin samaan asiantilaan.
Asiantuntijat kertoivat, ettd osa heididn asiakkaista haluaa vain yhden “base case” tai
“business as usual” -kuvauksen todennékdisimmasté tulevaisuuden tilasta. Tdma néhtiin
hieman naiivina tapa katsoa maailmaa. Tutkimuksen perusteella hyddyllisempad olisi-
kin pyrkid miettimédn skenaarioiden avulla mahdollisuuksia, kuten kuvion 11 mukaan
yhden asiakkaan kohdalla muodostettiin perusskenaarion liséksi aina myds kaksi muuta
(realistinen positiivinen ja negatiivinen) skenaariota. Pelkdstddn jo kolmen erilaisen
skenaarion muodostaminen riittdd my0s empiriahavaintojen perusteella kattamaan tule-
vaisuuden mahdollisuuksien kenttéa tarpeeksi hyvin.

Kuviossa 5 ilmennettiin skenaarioperusteisen strategisen suunnittelun prosessia (mu-
kaillen Fink ym. 2005, 372). Siind liikkeelle 1dhdettiin organisaation nykytilan analy-
soinnista seki kaikkien vaihtoehtoisten ulkoisen ympériston kehityssuuntien tunnistami-
sesta toimintaympdariston mahdolliset muutokset huomioiden. Tunnistettujen kehitys-

suuntien mukanaan tuomien mahdollisuuksien avulla puolestaan muodostettiin strate-
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giaskenaarioita organisaation eri strategisista vaihtoehdoista. Prosessin kannalta keskei-
sin vaihe oli strategian l0ytdminen, jossa olemassa olevaan, eri tietoldhteistd yhdistel-
tyyn informaatioon perustuen tehtiin pditos valittavasta strategiasta. IThannetilanteessa
valittava strategia perustui johonkin aiemmin muodostetuista sisdisistd skenaarioista ja
soveltui kaikkiin ulkoisiin skenaarioihin. (Fink ym. 2005, 372—-373.)

Verrattaessa titd kohdeorganisaation toimintaprosessiin (kuvio 8), voidaan ndhda
paljon yhtildisyyksid. Kohdeorganisaation prosessissa aluksi kartoitetaan asiakasorgani-
saation nykytila sisdistd (mm. asiantuntijahaastattelut) ja ulkoista (mm. historia- ja
markkinadata) informaatiota hyddyntden. Niiden perusteella vastaukset validoidaan
tulevaisuuden kehityssuuntien kartoittamiseksi, jonka jidlkeen suoritetaan mallinnuksen
avulla vaihtoehtojen analysointi. Ndin lopputuloksena tuotetaan vastauksia asiakkaan
alkuperdisen ongelman ratkaisemiseksi. Tdméinkin prosessin olennaisin vaihe on vas-
tausten l0ytdminen valittavan toiminnan suunnan osalta. Suoritettujen haastattelujen
mukaan ihanteellisinta olisi 16yt44 kaikissa tilanteissa vihiten huono vaihtoehto, eli sel-
lainen, joka perustuu johonkin aiemmin muodostettuun sisdiseen skenaarioon, mutta
soveltuu my0s kaikkiin ulkoisiin skenaarioihin (Fink ym. 2005, 373).

Yleisin johdon laskentatoimessa hyddynnetty skenaarioiden kéyttdtapa on teoriatar-
kastelun mukaan skenaarioiden soveltaminen strategisten vaihtoehtojen arviointiin ja
paitoksenteon tukemiseen (Fotr ym. 2015, 80). Prosessissa keskitytddn ensisijaisesti
pohtimaan, mitd voi tapahtua, miten se vaikuttaisi organisaation strategiaan, suunnitel-
miin ja budjetteihin ja miten sithen pitéisi vastata (Axson 2011, 23). Wilburnien (2011,
164) mukaan skenaarioiden luomisprosessi médrittdd kaikkein hyddyllisimméit ja haital-
lisimmat toimet tulevaisuuden kannalta sekd luo ymmirrystd siitd, mitd mahdollisia
muutoksia voidaan joutua tekeméin tiettyjen tapahtumien ilmetessd. Lisdksi skenaario-
mallinnuksen uskotaan toimivan investointihankkeiden riskien maéirittdmisen ja arvi-
oinnin mahdollistajana (Fotr 2015, 75).

Kohdeorganisaatiossa skenaarioita kdytetddn tukemaan ja tuomaan vastauksia asia-
kasorganisaation konkreettisiin ongelmiin ja kysymyksiin, aina operatiivisen tason pai-
toksistd hyvin kauaskantoisiin, isoihin strategisiin péaatoksiin saakka. Liséksi niiden
avulla voidaan tehda tilastollisia herkkyysajoja sekd maalata laajemmassa mittakaavassa
tulevaisuuden kuvia. Kéytdnndsséd kayttotarkoitus riippuu siitd, mité asiakasorganisaatio
haluaa. Haastatteluissa ilmeni, ettd skenaariotydskentelyn lopputuloksena saadaan vas-
tauksia esimerkiksi investointipdétoksiin sekd liiketoiminnan arvonmairityksiin myynti-
ja ostotilanteissa. Haastatteluissa my0s korostui skenaarioiden hyddyntdminen etenkin
suuriin liiketoiminnan kysymyksiin. Empirian voidaankin ndhdé tukevan teoreettista
havaintoa skenaariotyon hyddyntdmisestd johdon laskentatoimessa strategisten vaihto-
ehtojen arviointiin ja padtoksenteon tukemiseen seké tulevaisuuden suuntaviivojen maa-

laamiseen.
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Skenaariomallinnuksen todettiin myos lisddvin joustavuutta johdon laskentatoimen
suunnittelun ja hallinnan tehtévissa (Palermo 2018, 4), silli menetelmé antaa organisaa-
tiolle aktiivisen toimijan roolin vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa omien valintojen ja
toiminnan kautta (Meristd 2013, 179). Teoreettisesti katsottuna yritysten on mahdollista
luoda uusia strategioita skenaarioiden avulla tuotettujen tulevaisuusndkymien perusteel-
la (Fink ym. 2005, 365). Skenaarioiden suurimman kontribuution tulevaisuudessa me-
nestymisen ndkokulmasta uskotaan aikaisempien tutkimusten mukaan perustuvan niiden
kykyyn muovata epdvarmuudesta kilpailuedun ldhde (Ralston — Wilson 2006, 18). Vii-
saasti kdytettynd skenaariomallinnus tarjoaa nidkemyksid siitd, miten tulevaisuus muo-
toutuu ja luo niin yrityksille mahdollisuuden reagoida siihen nopeasti ja ketterdsti (Ax-
son 2011, 24). Organisaatiot, jotka kykenevit tdlld tavoin laajentamaan ajatteluaan kos-
kemaan laajempaa valikoimaa erilaisia tulevaisuuden mahdollisuuksia, pystyvit hyo-
dyntdméddn niitd todenndkodisesti paremmin (Schoemaker 1995, 25). Lisdksi erilaisiin
tulevaisuuden vaihtoehtoihin varautuminen strategisen ajattelun kautta lisdd toiminta-
varmuutta (Santalainen 2009, 35).

Tutkimustulokset vahvistavat edelld esitettyjd vditteitd skenaarioiden hyddyista.
Kohdeorganisaatiossa skenaariotyd ndhdddn keinona hallita markkinoilla vallitsevaa
epdvarmuutta ja dynaamisuutta. Kun jotain tapahtuu, asia on jo vdhintddnkin kertaalleen
mietitty 1dpi ja valmistauduttu sithen, kuinka tietyssd lopputulemassa tai maailmantilas-
sa tulee kiyttdytyd. Varautumalla etukéteen, ollaan nopeampia reagoimaan siind kohtaa
kun jokin vaihtoehto toteutuu. Asiantuntijat tiedostavat, etteivit skenaariot tdysin poista
epdvarmuutta, mutta parhaimmillaan ne tuovat reaktiokyvyn, joka puolestaan on osa
riskienhallintaa. Skenaarioiden avulla voidaan arvioida mahdollisia tulevaisuuksia ja
tehdd nithin perustuen sellaisia pdétoksid, ettd selvitddn kaikista mahdollisista lopputu-
lemista. Asiantuntijat esittivit, ettd hyvané ldhtokohtana on 16ytdé sellainen vaihtoehto,
joka on kaikissa tilanteissa vdhiten huono.

Akateemisessa kirjallisuudessa skenaariomallinnusta kohtaan on esitetty myds kri-
tiikkid. Teoriaosuudessa tuotiin esiin, kuinka skenaariomallinnusta pidetdén jossain
méadrin tyolddnad ja aikaa vievédnd prosessina (Meristd 2013, 182). Liséksi Talebin (2007,
108) mukaan toimijoilla on usein turhan kapea-alainen ymmarrys tulevaisuuden mah-
dollisuuksista. Organisaatiot keskittyvét liikaa l&hihistoriaan, eivétkd oppimaan histori-
asta yleensd. Mitéd laajemmin organisaatio kykenee nikeméén asioita, sitd paremmin on
mahdollista ymmartdd tulevaisuutta ja sen ennalta—arvaamattomuutta. (Taleb 2007,
108.) Teorian valossa skenaariotydskentelyn suurimpana haasteena on néhty johdon
tdydellinen sitouttaminen (Mason — Herman 2003, 23). Yleisesti jaetun nikemyksen
mukaan johdon sitoutuminen sekd aktiivinen osallistuminen ja asenne toimivat edelly-
tyksend onnistuneeseen skenaarioiden soveltamiseen (esim. Godet 2001, 66—67; Ralston
— Wilson 2006, 20; Merist6 2013, 182; Fotr ym. 2015, 91). Jotta skenaariot tukisivat

strategista paidtoksentekoa, on johdon suhtauduttava tulevaisuuteen ennakoivasti ja
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proaktiivisesti (Taulukko 1). Empiiristen havaintojen voidaan nidhdi olevan hyvin pit-
kalti linjassa teoriahavaintojen kanssa. Joskin kohdeorganisaatiossa ollaan menty askel-
ta pidemmille ja ratkaistu nimé ongelmakohdat. Lisdksi haastattelujen perusteella nousi
esiin seikkoja, joita teoriatarkastelussa ei oltu havaittu.

Asiantuntijat olivat yhtd mieltd skenaariotyon tydldydestd. Heiddn mukaansa kuiten-
kin organisaatiot, jotka panostavat tulevaisuustydskentelyyn vihemmaén, ottavat riskin
siitd, ettd jos jokin ulkoa péin tuleva transformaatio tapahtuu, kyky reagoida ei ole yhtd
suuri, kuin mitd se skenaarioita hyodyntdméalld on. Kohdeorganisaation mallissa asia-
kasorganisaation toimintaa tarkastellaan kokonaisuutena, sisdiset ja ulkoiset tekijit
huomioiden. Asiantuntijandkemysten validoinnin sekd simuloinnin avulla riski turhan
kapea-alaiseen tarkasteluun vihenee. Organisaatiossa uskotaan, ettd skenaarioiden avul-
la tuotetaan sellaista tietimystd, mitd ilman sen kdyttdmistd ei oivallettaisi. He eivit
kuitenkaan kiistd, etteiko tarkastelussa voisi olla joitain sokeita pisteita.

Turhan kapea-alaisen tarkastelun sijaan, asiantuntijat ovat huolissaan skenaariomal-
linnuksen laiskistavasta ominaisuudesta. Etenkin omien asiakkaidensa osalta vaarana
on, ettd toimijat lakkaavat haastamasta tai kyseenalaistamasta skenaarioiden sisédltdmid
mahdollisuuksia. Skenaarioihin sokeasti uskominen ei johdakaan heiddn mielestdén
kovin hyvéén lopputulokseen pitkilld aikavélilld. Lisdksi tulokset osoittivat, ettd enem-
mén kuin oikein, yleiselld tasolla skenaarioita kidytetddn organisaatioissa vaérin. Organi-
saatiot menevit usein harhaan valitessaan yhden toiminnan suunnan skenaarioiden pe-
rusteella vaihtoehtoisten toimintatapojen pohtimisen sijaan. Kéytinndssd pdddytddn
kilpailemaan parhaasta skenaariosta ja unohdetaan, ettéd tarkoituksena oli rakentaa yhti-
olle strategiaa ja tulevaisuutta.

Haastattelututkimukseen perustuen taso, jolla organisaation johto sitoutuu mukaan
skenaarioprosessiin, vaikuttaa myos skenaariotyon tuloksiin. Kun johto on kiinnostunut
projektista, vilittyy se alaistenkin kiinnostukseen. Johdon ollessa tuloksia kdyttavé taho,
saa se tuloksista sitd enemman irti, mitd enemmén niihin paneudutaan. Ymmaérryksen
laajentuessa, luottamus tuloksia kohtaan kasvaa. Pelkéstddn yhden henkilon skenaario-
tyd ei siis tuota hyotyd, vaan organisaation johtoryhmén tdytyy aktiivisesti paneutua ja
ndhdd vaivaa. Lisdksi on havaittu, ettd haastatteluvaiheessa etenkin asiakkaan yritys-
kulttuuri, henkil6t sekd kulttuuri ylipdédtddn vaikuttavat huomattavasti sitoutumisen ta-
soon. Sitouttamalla yrityksen oma henkilostd rakentamaan skenaarioita ja miettimdén
asioita pidemmialle, saavutetaan empiriatulosten mukaan suurta hyotya transformaatiota
toteutettaessa. Mitd luovemmin ja uudistavammin organisaatio toimii, sitd vahvemmin
se pystyy vaikuttamaan organisaation rakenteisiin ja ajattelutapoihin (vrt. Taulukko 1 &
Kuvio 7).

Aikaisemmassa tutkimuksessa (Fotr ym. 2015) on todettu organisaatioiden pitdvén
skenaarioita valttimattomind strategisen suunnittelun ja pédatoksenteon vilineind. Tut-

kimustulokset ovat osittain ristiriidassa tdmén véitteen kanssa. Haastattelujen perusteel-
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la suurimmassa osassa yrityksen tulevaisuuden suunnittelua skenaariotydskentely on
hyodyllistd tai jopa vilttdmatontd, mutta siitd huolimatta se on hyvin kontekstisidon-
naista. Se, miten skenaarioita kannattaa tutkimustulosten mukaan hyddyntdd, riippuu
ennen kaikkea organisaation tasosta. Isoissa paddtoksissd skenaariotarkastelu on asian-
tuntijoiden mielestd oleellinen osa koko péidtdksentekoprosessia, mutta taloudellisesti
pieniin kysymyksiin niitd ei heiddn mukaansa vélttiméttd kannata kdyttdd. Lopulta hei-
din mielestddn on kuitenkin vaikea 16yt tilanteita, joissa voisi osoittaa, ettd skenaario-
tyOstd olisi jotain haittaa.

Teoriassa on katsottu, ettd skenaarioiden laatimisprosessi itsessddn voi muovata ta-
paa, jolla prosessissa mukana olevat henkilGt ajattelevat tulevaisuudesta. Siksi laatimis-
prosessi voidaan ndhda yhté tiarkednd ellei jopa lopullisia skenaarioita tirkedmpéna paa-
toksiin vaikuttavana tekijand. (Glenn 2006, 3.) Tamé on ndhty myds kohdeorganisaa-
tiossa oleellisena, silld asiakasorganisaation asiantuntijat otetaan mukaan osaksi laati-
misprosessia. Menettelyd pidetddn yhtdéltd ymmarrystd kasvattavana ja toisaalta proses-
siin osallistavana asiana. Kun ihminen tuntee kuuluvansa projektiin, sen on helpompi
hyviksya siséltd osaksi toimintaa. Lisdksi, kun ithminen oivaltaa, mihin toiminta perus-
tuu, on sithen helpompi sitoutua. Yksi haasteista tutkimuksen mukaan on asiakasorgani-
saation henkildston hyvdksynnin saaminen validoidun datan osoittamia tosiasioita koh-
taan. Haasteen seldttdmisessd onnistuminen on havaintojen perusteella olennaista luot-
tamussuhteen rakentamisen nidkokulmasta. Kun skenaarioita kiytetddn oikein, laajenta-
vat ne koko organisaation ymmarrysti, johon puolestaan kulminoituu moni muu asia.
Niin ollen empiriahavaintojen voidaan todeta olevan linjassa teoreettisen ndkemyksen
kanssa.

Tutkielman alussa todettiin tutkielman toteuttamisen olevan perusteltua ja ajankoh-
taista, silld sen avulla voidaan analysoida kédytinnontasolla, miten totuudenmukaista
tdmén hetkinen teoria-aineisto aihealueen ymparilld on. Liséksi haluttiin tutkia, kuinka
hyvin Don Malin (2018) artikkelissaan listaamat viisi tapaa, joilla paitoksentekijit voi-
vat vaikuttaa organisaation toimintaan vuonna 2018, pitdvét paikkaansa. Olemassa ole-
vassa kirjallisuudessa todettiin olevan yksittéisid esimerkkejé siitd, miten dynaamisessa
litketoimintaympéristdsséd toimitaan ja on onnistuttu menestyméén esimerkiksi analytii-
kan ja skenaarioiden avulla. Tutkimuksen avulla haluttiinkin kasvattaa ymmaérrysta seka
tuottaa vahvempia argumentteja dynaamisessa liiketoimintaympéristossd menestymisen
kannalta olennaisista tekijoistd tarkastelemalla saman toimintaprosessin ldpikdyneiden
yritysten menestykseen johtaneita tekijoitd. Lisdksi haluttiin tuoda esiin asiantuntijoiden
nidkemyksid ja kdytdnnon kokemuksia sekd hahmottaa, miten skenaarioita voidaan hyo-
dyntdd kdytdnnossd tukemaan liiketoimintaa sekd siihen liittyvadd suunnittelua ja padtok-
sentekoa.

Kaiken kaikkiaan empiirisesséd tutkimusosuudessa tehtyjen havaintojen voidaan kat-

soa vastaavan aiempaa teoreettista aineistoa hyvin. Olemassa oleva teoria-aineisto onkin



78

siis ajantasaista ja kattavaa sekd kuvaa todellisuutta realistisesti. Don Malin viisi tapaa
vaikuttaa organisaation liiketoimintaan nousivat esiin tutkielman eri vaiheissa. Lisédksi
Ralstonin ja Wilsonin (2006, 12—14) nikemys, jonka mukaan uuden ja kestdvén strate-
gian luomisesta tulevaisuudelle edellyttdd organisaatioilta sellaisten prosessien ja mal-
lien hyodyntdmistd, jotka huomioivat tulevaisuudessa piilevdt mahdollisuudet seka osal-
listavat organisaation péditoksentekijat mukaan ajatteluun, vahvistui empiirisen tutki-
muksen myotd. Tutkielman my6td my0s lukijan késitys siitd, minkélaisiin ongelmiin ja
miten eri tavoin skenaarioita voidaan hyddyntéé ja tuottaa niiden avulla tukea organi-
saation péddtoksentekoon, laajentui. Koska tutkimuskohteena toimi liiketoiminnan kon-
sultoinnin asiantuntijayritys ja heiddn useat asiakastapauksensa, ovat tulokset sellaise-
naan yleistettivissd koskemaan laajempaa kokonaisuutta, kuin mitd ne satunnaisella
toimialalla toimivan kohdeyrityksen kohdalla olisivat olleet. Asiantuntijoiden laaja-
alaisemman ndkemyksen ja kokonaisvaltaisemman kokemuksen ansiosta haastattelutu-
losten todenmukaisuus ja sitd kautta myds tutkimuksen uskottavuus on tasoltaan korke-
ampi. Tapausten yksittdiset poikkeamat puolestaan vain rikastuttivat tuloksia. Konsul-
tointiyrityksen valitseminen kohdeorganisaatioksi mahdollisti tdssd tutkielmassa myos
johtopéétdsten tekemisen sellaisista yhteisisté tekijoisté, jotka ovat johtaneet menestyk-
seen useammissa, toisistaan ajassa ja paikassa poikkeavissa tapauksissa. Johtopaitoksiin

sekd tutkielman yhteenvetoon siirrytddn seuraavaksi tutkielman viimeisessd pailuvussa.
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4 LOPUKSI
”Loppuen lopuksi, tulevaisuus on aina vain arvaus.”
— Ramirez ym. (2011, 253)

4.1 Yhteenveto ja johtopiitokset

Tutkielman tavoitteena oli tarkastella tulevaisuuden mallintamista dynaamisessa liike-
toimintaymparistdssd analyyttisten menetelmien ja tietoperusteisen paatoksenteon avul-
la sekd havainnollistaa skenaariomallinnuksen mahdollisuuksia yleisesti johdon lasken-
tatoimessa ja tarkemmin kohdeorganisaatiossa. Lisédksi tavoitteena on kasvattaa lukijan
tietdmysta siitd, minkélaisiin ongelmiin ja miten eri tavoin skenaarioita voidaan hyddyn-
tad, kun tarkoituksena on tuottaa tukea organisaation strategiseen suunnitteluun ja péa-
toksentekoon. Aihepiirid ldhestyttiin proaktiivisesta tulevaisuuden tapahtumien enna-
koinnin ja strategisen johdon laskentatoimen ndkdkulmasta.

Tutkielma aloitettiin tarkastelemalla johdon laskentatoimea ja sen nykyistd, tulevai-
suussuuntautunutta luonnetta. Johdon laskentatoimi on tulevaisuuteen suuntautuneiden
tietojdrjestelmien avulla kehittynyt menneisyysorientoituneesta valvonnasta pitkén ai-
kavilin strategista suunnittelua ja paitoksentekoa koskevaksi laskennaksi. Laskentaan
liittyvit tiedot viittaavat tulevaisuuteen ja sisdltdvét aina jonkin verran epdvarmuutta.
Strategisen johdon laskentatoimen ja sen tulevaisuutta painottavan ajattelutavan tarkoi-
tuksena on pyrkid vaikuttamaan nykyhetkessa tehtéviin paitoksiin, joiden laadun katso-
taan olevan riippuvaista saatavilla olevan tiedon méarésti. Pérjatdkseen nopeasti muut-
tuvassa ja yhd kilpaillummassa toimintaympdristossd, yritysten on kyettdvd analysoi-
maan oikeita ja ajankohtaisia tietoja luodakseen analyyttistd ndkemysté liiketoiminnan
haasteista sekd mahdollisuuksista.

Yhdistdmélld laskentatoimen prosessit tietotekniikkaan, on mahdollista luoda tieti-
mystd. Teoriaosuudessa esitettiin nikemys tietdmyksesté liiketoiminnan uutena voima-
varana (Mohammad 2016). Menestystekijaksi on muodostunut kyky 16ytda keinoja yh-
distdd sekd tuntea laajoja, niin organisaation sisilld kuin sen ulkopuolella kulkevia tie-
tomassoja. Polku ymmairrykseen kulkee tiedon yhdistdmisen, analyysivélineiden ja —
tekniikoiden hyddyntdmisen kautta pdatoksentekoon ja toimintaan havaitun informaati-
on perusteella. Klattin ym. (2011, 32) mukaan yritykset, jotka ymmartévit strategisen
suunnittelun olennaisuuden ja siihen liittyvit suorituskyvyn vaikutukset, omaavat vah-
vemman kilpailuaseman ja saavuttavat tavoitteensa muita todennékdisemmin. Organi-
saatioiden tulisikin tunnistaa, miten ympériston kehittyminen vaikuttaa niiden toimin-

taan ja miten heidén tulisi toimia kyetékseen hyodyntiméddn muutosten tuomat mahdol-
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lisuudet tdysmairiisesti. Pysydkseen mukana muutoksessa tai jopa vaikuttaakseen sen
suuntaan, yrityksen on muovattava liiketoimintastrategioitaan jatkuvasti.

Alati muuttuvassa litketoimintaympéristossd menestyminen edellyttdd organisaatioil-
ta joustavuutta, kykya sopeutua muuttuviin kilpailuolosuhteisiin, kykyd nopeaan tilan-
teiden arviointiin sekd kykyad tehdd paitoksid epdvarmuuden vallitessa. Strategisen en-
nakoinnin avulla organisaation on mahdollista vaikuttaa tulevaisuuteensa. Kohdatessaan
uusia, odottamattomia tilanteita, yrityksen on nopean reagoimisen ja mukautumisen
kautta mahdollista sdilyttdd kilpailuetunsa. Siksi liiketoiminnassa ensisijaisen tarkedd on
tunnistaa nopeimmat reitit tietoon paidsemiseksi.

Keskeisend osana pitkédkestoista menestysstrategiaa nahdédén liiketoimintatiedon hal-
linta, liiketoiminta-analytiikka, ennakoiva analytiikka ja ohjaava analytiikka. Niiden
avulla keréttyd tietoa voidaan soveltaa monin eri tavoin. Nama4 litketoimintatiedon hyd-
dyntdmisen tasot jakavat yhteisen tavoitteen luoda parempaa, tietoperusteista ndkemysta
ja tukea ndin organisaation strategista padtoksentekoa. Parhaiten suoriutuvissa organi-
saatioissa analytiikka ohjaa tulevaisuuden strategioita samalla tarjoten ndkemysta péivit-
tdisten toimintojen ohjaamisessa. Tutkielman pédédpainon ollessa proaktiivisessa tulevai-
suuden tapahtumien ennakoinnissa, etenkin ennakoivan ja ohjaavan analytiikan osa-
alueet painottuvat. Skenaariomallinnus on yksi niiden tydkaluista.

Téassd tutkielmassa skenaarioilla viitattiin tarinoihin mahdollisista tulevaisuuksista.
Niiden avulla pdatoksentekijoiden on mahdollista pohtia, kuinka tulevaisuudessa muut-
tuvat voimat vaikuttavat tdnddn tehtdviin paitoksiin, sekd ymmartdd mahdolliset muu-
tokset voimissa ennakoidakseen tulevien pédatdsten vaikutuksia. Skenaariomallinnuksen
tyoskentelyn aikajénteen ollessa tavallista strategista suunnittelua pidemmallad tulevai-
suudessa, voidaan sen avulla tukea strategisen suunnittelun prosessia seké tarjota viite-
kehys vaihtoehtoisten taloudellisten suunnitelmien ja ennusteiden kehittdmiselle. Ske-
naariomallinnus liittyy johdon laskentatoimessa erityisesti pitkén aikavilin strategiseen
suunnitteluun ja péddtoksentekoon, kuten kannattavuuteen, investointihankkeisiin seki
riskinhallintaan liittyviin laskelmiin. Integroimalla skenaariot strategiseen suunnitteluun
lisatadn yrityksen joustavuutta ja vahvistetaan pitkén aikavilin suorituskykyd dynaami-
sesti kehittyvéssd ja epdvarmassa ympéristossa.

Tutkielman alussa esitetty paatutkimuskysymys asetettiin muotoon: Miten skenaariot
tukevat johdon laskentatoimen strategista suunnittelua ja pddtoksentekoa? Liséksi ala-
tutkimuskysymyksend esitettiin: Miten organisaatioiden tulisi muovata johdon lasken-
tatoimen prosessejaan menestydkseen dynaamisessa liiketoimintaympdristossd kohde-
organisaation systeemidynaamisen liiketoimintamallin mukaan? Seuraavaksi kdyddan
lapi vastaukset kootusti kysymys kerrallaan ja muodostetaan niiden perusteella tutkiel-
man johtopditokset. Lopuksi suoritetaan tutkielman arviointi sekd ehdotetaan mahdolli-

sia jatkotutkimuskysymyksia.
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Skenaariot ovat strategisen johdon laskentatoimen menetelma mallintaa tulevaisuut-
ta. Tésséd tutkielmassa niiden hyodyntdmistd on tarkasteltu teorian ohella myds osana
kohdeorganisaation systeemidynaamista prosessia. Tarkastelun tavoitteena on ollut sel-
vittdd, miten skenaarioiden avulla voidaan tukea johdon laskentatoimen strategista
suunnittelua ja paitoksentekoa.

Teoreettisen ja empiirisen tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd skenaariot laa-
jentavat organisaation ndakemystd ja kasitystd sen toimintaympdristdstd. Skenaarioiden
avulla tulevaisuuden toimintaympéristd voidaan nédhdd kokonaisvaltaisesti ja moniulot-
teisesti, kun ne tarkastelevat samanaikaisesti useita eri muuttujia sekd useiden epévar-
muustekijoiden yhteisvaikutusta. Lisdksi skenaariot ulottuvat lyhyen aikavélin operatii-
vista pédétoksistd aina pitkdn aikavilin strategisiin pdédtoksiin saakka ja kuvaavat kehi-
tyspolun nykyisyydestd tulevaisuuteen auttaen ndin ymméirtdmaan dynaamisuutta. Ko-
konaisvaltaisuus tukee suunnittelua ja péditoksentekoa, kun paitoksentekijit ndkevét
enemman ja pdityvit sitd kautta pohtimaan, mité tiettyjen asioiden tapahtuessa kannat-
taisi tehdd ja miten tavoiteltuun tilaan padstdin tapahtumista huolimatta. Skenaarioiden
voidaan sanoa tuovan kokonaisuuteen lisdd ajattelua, kyseenalaistamista sekd sellaista
tietdmystd, mitd ilman niiden hyddyntidmisti ei oivallettaisi.

Skenaariot muodostavat paédtoksentekijoille kehykset vaihtoehtoisista tulevaisuuden
ympdristoistd, joissa pddtoksid tullaan tekeméén. Niiden avulla organisaation on mah-
dollista miettid tulevaisuuden mahdollisuuksia sekd eri strategisia vaihtoehtoja, joita
tulevaisuus voi tuoda tullessaan. Skenaarioiden luomisprosessi maérittdd kaikkein hyo-
dyllisimmat ja haitallisimmat toimet tulevaisuuden kannalta sekd luo ymmaérrysté siité,
mitd mahdollisia muutoksia voidaan joutua tekemiin tiettyjen tapahtumien ilmetessa.
Suunnittelemalla kunkin tilanteen mukaiset toimet jo etukiteen, voidaan ikéédn kuin har-
joitella tulevaisuutta ja tilanteen ilmetessd reagoida sithen huomattavasti nopeammin.
Skenaariot luovatkin valmiutta toimia nopeasti ja tehokkaasti yllattdvissdkin tilanteissa
Erilaisiin tulevaisuuden vaihtoehtoihin varautuminen télld tavoin lisdd myds organisaa-
tion toimintavarmuutta.

Yleisin johdon laskentatoimessa hyddynnetty skenaarioiden kiyttotapa on skenaa-
rioiden soveltaminen strategisten vaihtoehtojen arviointiin ja paiatoksenteon tukemiseen.
Tutkimustulokset tukivat teoriahavaintoa skenaarioiden kyvysti arvioida organisaation
litkketoiminnan kannattavuutta tulevaisuudessa sekd tuottaa vastauksia investointipdi-
toksentekoon ja yrityksen arvonmadritystilanteisiin. Investointipddtoksenteossa skenaa-
riomallinnus auttaa tarkastelemaan ldpindkyvésti epdvarmuustekijoiden vaikutusta valit-
tuihin investointihankkeisiin samalla arvioiden investointihankkeiden riskid. Skenaa-
riomallinnuksen nidhdéédnkin olevan myos hyvé riskinhallintakeino, silld skenaariot tuo-
vat organisaatioihin reaktionopeutta sekd kykyéd ennakoida tulevaisuuden tapahtumia.
Lisdksi skenaarioajattelu mahdollistaa nykyisten menestystekijoiden asettamisen ky-

seenalaiseksi tuomalla vaihtoehtoja mukaan ajatteluun sekd tunnistamalla pienidkin
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muutoksia ja heikkoja signaaleja. Skenaarioiden avulla on mahdollista hallita riskia
my6s muun muassa tekemalld tietyilld 1ahtdoletuksilla tilastollisia ajoja, muodostamalla
jakaumia siitd, minkalaisiin daripdihin markkina voi ajautua ja sitd kautta suojautua ndi-
td ddri-ilmioita tai —tiloja vastaan (ks. Kuvio 11).

Skenaariomallinnuksen voidaan nidhda lisddvin myos joustavuutta johdon laskenta-
toimen suunnittelun ja hallinnan tehtdvissd. Menetelma antaa organisaatiolle aktiivisen
toimijan roolin, silld tulevaisuuteen on mahdollista vaikuttaa omien valintojen ja toi-
minnan kautta. Integroimalla skenaariot strategiseen suunnitteluun lisdtddn yrityksen
joustavuutta ja vahvistetaan pitkédn aikavélin suorituskykyd dynaamisesti kehittyvassa ja
epavarmassa ympdaristossd. Kuten edelld todettiin, skenaariot toimivat apuna epdvar-
muuden rajoittamisessa. Niiden kontribuutio perustuukin kykyyn muovata epavarmuu-
desta kilpailuedun léhde.

Yksi suurimmista skenaariomallinnuksen avulla saavutettavista hyddyistd johdon
laskentatoimen nidkokulmasta on sen luoma kyky sopeuttaa strategiaa ja muovata jatku-
vasti suunnitelmia organisaation oman suorituskyvyn ja todennikdisten tulevaisuuden
skenaarioiden perusteella. Strategioita voidaan tehdd monella tavalla, mutta tutkimustu-
losten valossa skenaariotydskentelyn tulisi toimia siind tydkaluna, silld skenaariot anta-
vat taustan valinnoille ja paitoksille. Muokkaamalla suunnitelmia ja pddtoksid todenni-
koisimpien skenaarioiden perusteella kasvatetaan todenndkdisyyttd, ettd péitokset,
suunnitelmat ja strategiat ovat vakaita monissa eri olosuhteissa. Yleisesti ottaen hyvina
lahtokohtana olisi 10ytdd ja valita sellainen vaihtoehto, joka on kaikissa tilanteissa vihi-
ten huono.

Tutkimustulosten perusteella voidaan my0s osoittaa, ettd sitouttamalla organisaation
oma henkil6std skenaarioiden laatimisprosessiin, voidaan saavuttaa monia organisaation
litketoiminnan kannalta hyodyllisid asioita. Kun henkildston nidkemykset huomioidaan
ja valinnat tehddén niihin perustuen, kasvatetaan luottamusta. Luottamuksen ja sitoutu-
misen syntymiselld on puolestaan positiivinen vaikutus todella moneen muuhun asiaan.
Skenaariot luovatkin tilld tavoin edellytykset organisaation johtamiselle.

Tutkielman péatutkimusongelma oli, miten skenaariot tukevat johdon laskentatoimen
strategista suunnittelua ja paitoksentekoa. Yhteenvetona teoreettisen ja empiirisen tar-
kastelun perusteella voidaan todeta, ettd skenaariot tukevat johdon laskentatoimen stra-
tegista suunnittelua ja paiatoksentekoa useammalla eri tavalla. Ensinnidkin, skenaariot
luovat kokonaisvaltaista kasitysti ja tietimysté tulevaisuuden liiketoimintaympéristosta.
Sen ohella ne luovat kehykset padtoksenteolle. Ndma tekijdt yhdessd muovaavat organi-
saatioista valmiimpia erilaisille muutoksille kasvattaen paédtoksenteon ja reagoinnin no-
peutta ja tehokkuutta sekd yleistd toimintavarmuutta. Skenaariomallinnus tukee erityi-
sesti pitkdn aikavilin strategiseen suunnitteluun ja paitoksentekoon, kuten kannattavuu-
teen, inventointihankkeisiin sekéd riskinhallintaan liittyvisséd laskelmissa. Lisdksi se lisdd

joustavuutta sekd avustaa epdvarmuuden rajoittamisessa muovaamalla epdvarmuudesta
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kilpailuetua. Skenaariot avustavat strategian valinnassa ja sen muovaamisessa, miké
tekee suunnitelmista ja padtoksistd vakaita monissa eri olosuhteissa. Kokonaisvaltai-
semmin katsottuna skenaariot luovat edellytykset myos organisaation johtamiselle.

Menestydkseen dynaamisessa liiketoimintaympéristossd, organisaatioiden tulisi té-
maén tutkielman teoreettisen ja empiirisen tarkastelun perusteella muovata johdon las-
kentatoimen prosessejaan tulevaisuutta painottavampaan suuntaan. Tulevaisuutta pai-
nottavaan ajattelutapaan sisiltyy laskentatoimen jarjestelmien muuttaminen yhd enem-
maén strategista padtdksentekoa tukevaksi laskennaksi; laskentatoimen painopisteen tu-
lee olla toiminnallinen ja toiminnot on pyrittdvd yhdistiméén odotettuihin tuloksiin.
Vilineena késitelld monimutkaista analyyttistd ymparistoa esiteltiin kolmen analyyttisen
tason, kuvailevan, ennakoivan, sekd ohjaavan analytiikan tason hyddyntdminen. Ym-
mirtiddkseen ja palvellakseen liiketoimintaansa paremmin sekd saavuttaakseen liiketoi-
minnan tavoitteet, yritysten on ymmaérrettdvd jokainen kolmesta vaiheesta yksinéén,
sekd se, miten ne toimivat yhdessé.

Tietoperusteinen pdédtdksenteko ja tiedon muovaaminen tietimykseksi ovat myos
tarkeitd tekijoitd tulevaisuussuuntautuneessa ajattelutavassa. Analyyttisten vilineiden
avulla kerdttyd tietoa voidaan soveltaa monin eri tavoin ja niiden perusteella tehtyja
johtopéétoksid voidaan kayttdd erilaisten liiketoimintamallien tukena. Empiirinen tut-
kimus vahvisti teoreettista viitettd, jonka mukaan uuteen laskentatoimen rutiiniin sisél-
tyvit keskeisesti tieto, informaatio ja tietimys. Kuvion 8 mukaisesti tiedosta tulee tie-
tamysta kokeilemisen ja kommunikoinnin kautta.

Dynaamisessa liiketoimintaympéristdssd menestyminen edellyttdd dynaamisuutta
my0s organisaatioilta. Pysydkseen mukana muutoksessa, organisaatioiden on muovatta-
va liitketoimintastrategioitaan jatkuvasti. Entistd monimutkaisemmassa toimintaymparis-
tossd lineaariset mallit ja ajatteluprosessit ovat tutkimuksen mukaan harhaanjohtavia
(Kuvio 9). Menestymisen edellytyksend onkin omien markkinoiden ymmartdminen ké-
sittelemdlld vuorovaikutuksia, seurausvaikutuksia ja takaisinkytkentdjd kokonaisuutena.
Ratkaiseviksi tekijoiksi nousevat joustavuus, kyky sopeutua muuttuviin kilpailuolosuh-
teisiin, kyky nopeaan tilanteen arviointiin sekd kyky tehdd pddtoksid epdvarmuuden
vallitessa. Erityisesti matemaattisten mallien avulla liiketoiminnan kokonaisuus voidaan
ndhdé prosessien ja tunnuslukujen rinnalla my6s rakenteena ja vuorovaikutussuhteina.

Dynaamisuuden ja matemaattisuuden ohella my6s mallin rakenteellisuus sekd kau-
saalisuhteiden ymmairtdminen voivat auttaa organisaatiota menestyméin nykyisessd
litketoimintaympdiristossd. Rakenteellisuuden kautta tulevaisuuden mahdollisuudet voi-
daan hahmottaa paremmin ja mallin sekd kausaliteettien avulla johtaa kokonaisuutta
haluttuun suuntaan. Rakenteen avulla malli on helppo visualisoida (kuvio 10) ja sitd
kautta myds kommunikoida eteenpdin. Kun paatoksentekijdt ymmartavit mistd mallin
tulos johtuu, sen pohjalta on helpompi uskaltaa tehdd padtoksid. Tama puolestaan lisdd

thmisten sitoutuneisuutta ja organisaation kehittymismahdollisuuksia. Dynaaminen ja
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matemaattinen malli aktivoi organisatorista ajattelua ja syventdd yhteistd ymmarrysta.
Kommunikointi kasvattaa luottamusta, mikd puolestaan vahvistaa sitoutuneisuutta. Ra-
kenteen avulla tdhén péélle voidaan luoda strateginen visio, joka asettaa organisaatiolle
suunnan.

Niin teoreettisessa kuin empiirisessé tarkastelussa todettiin, ettei tulevaisuuden epi-
varmuutta voida millddn poistaa. Mikd tahansa tarkkuutta kasvattava ja epavarmuutta
vihentdva asia on kuitenkin potentiaalinen parantamaan olennaisesti yrityksen suoritus-
kykya ja asemaa markkinoilla. Yksi strategisen johdon laskentatoimen menetelma, joka
pyrkii hallitsemaan tulevaisuuden epdvarmuutta, on tdssd tutkielmassa tarkasteltava
skenaariomallinnus. Viisaasti kdytettynd se voi tarjota nikemyksia siitd, miten tulevai-
suus muotoutuu ja ndin luoda yrityksille mahdollisuuden reagoida sithen nopeasti, kette-
rdsti ja itsevarmasti. Kun asioita on mietitty jo etukédteen, tehty laskelmia ja toimintaoh-
jeita, on muutoksiin helpompi reagoida ja ymmairtdd, miten uudessa maailmantilassa
tulee toimia. Empiriaosuudessa kuviossa 11 havainnollistettiin, miten skenaarioiden
avulla epdvarmuutta voidaan rajoittaa kiytannossa.

Tutkielman alatutkimusongelma oli, miten organisaatioiden tulisi muovata johdon
laskentatoimen prosessejaan menestydkseen dynaamisessa liiketoimintaympéristossa
kohdeorganisaation systeemidynaamisen liiketoimintamallin mukaan. Yhteenvetona
tdmin tutkielman kohdeorganisaation systeemidynaamisen liiketoimintamallin tarkaste-
lun perusteella voidaan todeta, etté sdilyttddkseen asemansa ja menestydkseen nykyises-
sd litketoimintaympdéristossd, yrityksen on oltava tulevaisuussuuntautunut, sen on pyrit-
tava tekemidin paatokset tietoperusteisesti sekd muovaamaan olemassa olevasta tiedosta
tietdmystd. Lisdksi toimintamallien tulee olla dynaamisia, matemaattisia seké rakenteel-
lisia ja epdvarmuutta tulee pyrkid rajaamaan jollain menetelmdlld. Tutkimuksen myota
ainakin ennakoivan ja ohjaavan analytitkan omaksuminen sekd dynaamisten menetel-
mien, kuten systeemidynamiikan ja skenaariomallinnuksen implementointi toimivat

tahdn hyvina vélineini.

4.2 Tutkielman arviointi

Tutkielma alkoi teoriaosuudella, jossa esiteltiin aihepiiriin liittyvad kirjallisuutta moni-
puolisesti strategisen johdon laskentatoimen, ennakoivan analyyttisen tietoperusteisen
paidtoksenteon sekd skenaariomallinnuksen ndkokulmista. Aihealueen kannalta olennai-
sia teemoja pyrittiin tukemaan my0s tieteellisessa kirjallisuudessa aikaisemmin suoritet-
tujen tutkimusten tutkimustulosten avulla. Teoriaosion voikin ndin ollen todeta olevan
tutkimusongelmien ndkdkulmasta suhteellisen kattava. Tutkielman empiirisessd osuu-
dessa puolestaan pyrittiin havainnollistamaan teoriaosuudessa aihepiiristd tehtyjd ha-

vaintoja kdytdnndssd. Empiirinen osio pyrki laajentamaan kokonaiskuvaa valottamalla
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tutkielman kannalta olennaisia teemoja kohdeorganisaatiossa. Empiria perustui teoria-
osuudessa esitettyihin ndkemyksiin, joten teorian ja empirian voidaan katsoa tukevan
tutkielmassa toisiaan.

Tutkielman tieteellisen kontribuution voidaan ndhda nousevan sen kyvysta (1) laa-
jentaa nikokulmaa aikaisemmista yksittdisistd tutkimuksista koskemaan useamman ta-
pauksen tarkastelun myo6td laajempaa joukkoa, (2) tuoda uusia ndkokulmia organisaa-
tioiden dynaamisessa litketoimintaymparistéssd menestymiseen, (3) tarjota johdon las-
kentatoimeen lisdd tietimystd nykypdivdan todellisista kédytdnnoistd sekd (4) lisdta
tietdimystd analytiikan ja skenaariomallinnuksen roolista osana strategisen johdon las-
kentatoimen suunnittelua ja paitoksentekoa. Tutkielma yhdistdd kauppatieteet ja sen
sisdlld etenkin johdon laskentatoimen, systeemidynamiikan kautta jossain miirin myos
insindoritieteisiin, mikd osaltaan kasvattaa tietdmystd ja osoittaa ndiden kahden ndko-
kulman linkittyvén toisiinsa. Tdmé& on varsin olennaista, silld litketoimintojen uskotaan
monialaistuvan tulevaisuudessa entisestddn.

Tutkielman ollessa laadullinen, sitd voidaan arvioida sen reliabiliteetin sekéd validi-
teetin ndakokulmista. Reliabiliteetilla viitataan tulosten luotettavuuteen ja niiden toistet-
tavuuteen eli niiden kykyyn olla tuottamatta sattumanvaraisia tuloksia. Validiteetti eli
pitevyys kuvastaa tutkimuksen kykyéd mitata juuri sitd, mitd sen oli tarkoitus mitata.
(Hirsijarvi ym. 2008, 226-228.) Koska tutkimuskohteena toimi liikkeenjohdon konsul-
tointiin erikoistunut asiantuntijayritys, voidaan tutkimustulosten néhdé olevan luotetta-
via ja toistettavissa eri aikaan ja erilaisessa ympdéristossd toimivien yritysten kohdalla.
Tutkimuksen perusteella tehdyt johtopaétokset kuvaavat tutkimuskohteena olevan ilmi-
on todellista tilaa kiitettdvésti. Tutkielman alussa kohdeorganisaation nykyisen liiketoi-
minnan tuoreuden esitettiin vaikuttavan jollain tasolla tutkimustulosten luotettavuuteen.
Koska tutkielmassa tehdyt johtopéddtokset on ensisijaisesti tehty pidempédén jatkuneiden
asiakastapausten perusteella, ei asialla ole mittavaa merkitystd luotettavuuden nikokul-
masta. My0s tutkimusaineiston kerddmiseksi tuotettujen haastattelujen nauhoittamisen
voidaan sanoa lisddvan luotettavuutta, silld tarvittacssa tallenteiden avulla muidenkin
kuin tutkijan on mahdollista analysoida aineistoa ja vertailla havaintoja.

Tutkielman sisdisen validiteetin voi katsoa olevan hyvéa. Tutkimuksen teoreettinen ja
kasitteellinen médrittely ovat keskenddn sopusoinnussa ja tutkimuksen tulokset vastaa-
vat yleistd teoriaosuudessa esiteltyd totuuskdsitystd. Suoritettaessa tutkimus tapaustut-
kimuksena, sen ulkoinen validiteetti vélttdmattd kérsii. Niinpd tdménkin tutkimuksen
osalta on hyviksyttivi, ettei se vilttimattd ole sellaisenaan yleistettdvissd koskemaan
suurempaa kokonaisuutta. Tutkielman ulkoista validiteettia on pyritty kuitenkin kasvat-
tamaan tarkastelemalla kohdeorganisaation eri asiakastapauksia, jotka poikkeavat toisis-
taan niin ajan, paikan kuin sisdllonkin suhteen. Néin ollen tutkimuksen perusteella on

voitu luoda joitakin yleistyksid suuremmasta kokonaisuudesta. Toisaalta tapaustutki-
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musten vahvuutena on toisinaan nihty yleistettdvyyden sijaan sen kyky tarkentaa tietty-
jé olosuhteita. Téssd tehtdvissd on tdimén tutkielman kohdalla onnistuttu hyvin.

Tutkielman validiteettia on pyritty parantamaan myos triangulaation (esim. Hirsijarvi
ym. 2008, 228; Saunders ym. 2009, 146) avulla. Tutkimuksen empiirinen aineisto on
kerétty useista eri tietoldhteistd erilaisia tekniikoita hyodyntdmaélld. Suurimpana tieto-
lahteind toimivat sisdiset palaverit sekd asiantuntijahaastattelut. Liséksi on hyodynnetty
tutkimuskohteen internet-sivuja ja arkistomateriaaleja. Tutkijalla ei ollut ennen tutki-
musta, tutkimusta tehdessé tai sen jilkeen tutkijaroolin ohella muita yhteyksié tai roole-
ja kohdeorganisaatioon. Palaverien ja haastatteluiden osalta validiteettia lisdsi tutkijan
hyvaksytyksi tuleminen ja tehtdvian yhdenmukaisuus haastateltavien asiantuntijoiden
olettamien roolinormien kanssa. Internet-sivuilta ja arkistomateriaaleista poimittuun
tietoon liittyy tulkinnanvaraisuus, silld niiden perusteella muodostetut ndkemykset ovat
tutkijan tuottamia.

Tutkielman yleistettdvyydesta ei laadullisessa tutkimuksessa puhuta sen tilastollises-
sa merkityksessd. Vaikka tutkimuksen vélittdméané tavoitteena ei olekaan lainomaisten
yleistysten 16ytdminen (Lukka 1991, 170), tutkittavan ilmién pohjalta toivotaan saata-
van suuntaviivoja samankaltaisia tapauksia varten. Tutkittaessa ilmioté riittdvén perus-
teellisesti, voidaan ndhd4, mika siind on merkittdvada ja mitkd asiat voivat toistua myos
ylemmén tason tarkastelussa. Jokainen yksittdistapaus sisdltdd aina joitain osia yleistyk-
sistd. (Hirsijarvi ym. 2008, 171.) Koska tutkielmassa tarkastelu on rajattu koskemaan
yksittdistd organisaatiota ja tutkimuksen perusteella tehtdviat johtopdédtdkset perustuvat
tiettynd ajanhetkend syntyneisiin ndkemyksiin, tutkielma ei ole tiysin sellaisenaan yleis-
tettdvissd koskemaan laajempaa joukkoa. Tutkimuksen kontribuutiota on kuitenkin py-
ritty kasvattamaan valitsemalla kohdeorganisaatioksi liikkeenjohdon konsultoinnin asi-
antuntijayritys, jonka asiantuntijoilla on useiden vuosien kokemus aihepiiristd ja jonka
asiakastapaukset poikkeavat muun muassa ajanhetken ja maantieteellisen sijainnin suh-
teen toisistaan.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan persoonallisuus on lopulta aina ldsnd. Tutkijan
omat ennakko-oletukset on pyritty huomioimaan tarkastelemalla aineistoa mahdolli-
simman objektiivisesti sekd asettamalla haastattelurungon kysymykset sellaiseen muo-
toon, ettei haastateltavaa johdatella niiden avulla tiettyyn, ennalta toivottuun suuntaan.
Tutkimuksen lapindkyvyyttd on pyritty parantamaan kertomalla avoimesti, mitd missé-
kin tutkimuksen vaiheessa tehtiin ja miten tutkimuksen johtopditoksiin on paddytty.
Teoriaosuudessa esiteltyjd ndkemyksid on tuettu erilaisten aiemmin teetettyjen tutki-
musten tuloksien avulla. Koska muut tutkijat ovat arvioineet kyseisié artikkeleita ennen
niiden julkaisemista, on ndiden nidkemysten taustalla laajemman tiedeyhteison kokemus
ja tuki. Tutkimustulosten satunnaisvirheiden minimoimiseksi tutkimuskohteeksi valittiin

asiantuntijaorganisaatio, jolla on kokemusta hyvin erilaisten organisaatioiden kanssa
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toimimisesta. Liséksi tuloksia analysoidessa ja johtopéditoksid tehdessd on hyvin tark-

kaan pohdittu, mitka tekijét ovat vaikuttaneet tuloksiin todellisuudessa.

4.3 Jatkotutkimuskysymykset

Mielekkiddna jatkotutkimusaiheena timén tutkielman perusteella voisi nihda saman tut-
kimuksen toteuttamisen eri toimialalla toimivassa yrityksessd. Sen myd6té voitaisiin ver-
tailla, miten yksittdisen, satunnaisella toimialalla toimivan organisaation ja liikkeenjoh-
don konsultoinnin toimialan asiantuntijaorganisaation ndkemykset, toimintamallit ja
metodit sekd niiden avulla saavutettavissa olevat tulokset vastaavat ja toisaalta poikkea-
vat toisistaan. Lisdksi olisi varsin mielenkiintoista muodostaa timén tutkielman perus-
teella aihealueesta tutkimusotteeltaan kvantitatiivinen tutkielma. Sen avulla voitaisiin
kasvattaa tietimystd esimerkiksi siitd, miten moni organisaatio Suomessa hyodyntda
analytiikka- ja tietoperusteisia menetelmié liiketoiminnan suunnittelussa ja padtoksente-
ossa.

Tdmén tutkielman perusteella jatkotutkimuskysymyksend voitaisiin my0s esittéa,
menestyykd nykyisesséd liiketoimintaympéristossd paremmin skenaarioita kdyttdvad vai
ne toiminnassaan huomiotta jattavd organisaatio? Tétd skenaariotyon valttamattomyytta
kartoittavaa kysymystd onkin jo hieman pohdittu kohdeorganisaation asiantuntijoiden
kanssa. Heidédn mukaansa aihe voisi sopia jatkotutkimukseksi kohtuullisen hyvin, vaik-
kakin todennékdisesti haasteeksi osoittautuisi suodattaa muut tekijét pois tutkimuksen
perusteella saatavasta tuloksesta. Téllaisen vertailun avulla voitaisiin kuitenkin kasvat-
taa huomattavasti tietoisuutta tulevaisuuden ennakointiin perustuvien menetelmien hyo-
dyllisyydestd ja vilttimattomyydestd todellisuudessa.

Lisdksi mielenkiintoista olisi tutkia, mihin suuntaan skenaariomallinnus on menossa
ja millaisena esimerkiksi asiantuntijat ndkevét sen tulevaisuudessa. Saman tutkimuksen

voisi toteuttaa my0s analytiikan tasojen osalta.
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LIITE 2: SUOSTUMUSLOMAKE

Mind, allekirjoittanut ...............cccooiiiiiiiiiiiiii, , vahvistan suostuvani va-
paachtoisesti Elisa Runsaan ProGradu—tutkielman tutkimusprojektiin. Tutkimusprojekti
on luonteeltaan seuraavanlainen:

(1) Tutkimuksen tavoitteena on laajentaa ymmarrystd sekd tuottaa vahvempia argu-
mentteja dynaamisessa liiketoimintaymparistéssd menestymisen kannalta olen-
naisista tekijoistd tarkastelemalla kohdeorganisaation toimintaprosessin ldpikay-
neiden yritysten menestykseen johtaneita tekijoitd. Lisdksi tavoitteena on kasvat-
taa tietdmysté siitd, minkalaisiin ongelmiin ja miten eri tavoin skenaarioita voi-
daan hyddyntdd tuottaakseen tukea organisaation strategiseen suunnitteluun ja
padtoksentekoon.

(2) Tutkimusdata kerdtddn haastattelemalla tutkimusaiheen kannalta olennaisia hen-
kiloitd. Jokaisen haastattelun odotetaan kestdvin 60 minuutista 90 minuuttiin.
Haastateltavan luvalla haastattelu tullaan nauhoittamaan.

(3) Jokainen haastattelu keskittyy seuraaviin teemoihin:

a. Haastateltavan taustatiedot, kuten asema organisaatiossa

b. Haastateltavan nikemykset aiheesta haastattelurunkoa hyddyntien

(4) Haastateltavalla on oikeus kieltdytyd vastaamasta mihin tahansa esitettyyn ky-
symykseen sekd oikeus péittdd haastattelu milloin tahansa ilman perusteltua
syyta.

(5) Tutkimukseen osallistumisesta ei aiheudu osallistujalle minkaénlaista riskid.

a. Haastateltavan anonymiteetti tullaan sidilyttdmédn osallistujien suojaa-
miseksi ja haastateltavaa tullaan lopullisessa tutkielmassa kutsumaan yh-
dessi sovitulla nimikkeelld.

b. Ainoastaan tutkielman tekijélld on péddsy nauhoitteisiin, litterointeihin
sekd haastattelussa tehtyihin muistiinpanoihin. Tutkimusmateriaali tul-
laan tuhoamaan tutkielman valmistumisen jilkeen.

c. Haastattelujen litteroinnin jilkeen haastateltavalla on oikeus saada kopio
litteroinnista. Lisdksi haastateltavalla on oikeus vahvistaa litteroinnin oi-
keellisuus sekd tarvittaessa tehdd lisdyksid/muutoksia litteroituun teks-

tiin, jotta tdmi kokisi tulleensa oikein ymmarretyksi.

Luettu ja Ry VAKS Y. ..ot e

Haastattelijan allekirjoitus
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LIITE 3: HAASTATTELURUNKO
Asiakastapaukset

- Miksi asiakkaat hankkivat STE Analyticsin palveluita?

- Mité tavallisessa asiakasprojektissa tarkastellaan ja tavoitellaan?

Prosessi
- Millainen on tyypillinen asiakasprosessi?
o vaiheet
o siséltd
o kesto

- Miten tdrkednd néet organisaation sitoutumisen prosessiin?
- Systeemidynamiikka
o Matemaattinen malli lyhyesti?

- Miksi juuri tdma tapa on valittu?

Skenaariot
- Rooli prosessissa?
o Mihin tarkoitukseen skenaarioita kdytetdén ja mihin niiden avulla py-
ritdén vastaamaan?
o Vilttdmittomyys?
- Vahvuudet ja heikkoudet?
o Menetelmin soveltuvuus liikketoimintaan?
- Koetko, ettd skenaarioiden avulla tuotetaan parempaa tietimystdi? Mik-
si/miksi et?
- Liiketoimintaympériston epdvarmuus ja skenaarioiden rooli siind?
- Miten kuvailisit skenaarioiden hyddyntamisen/kédyttdmisen prosessia?
o Mika prosessissa on olennaisinta?
o Millainen vaikutus menetelmén hyddyntdmiselld mielestési on?
- Asiakasyritys ja toimiala
o Vaikuttaako asiakasyrityksen toimiala skenaarioiden hyodyntdmiseen
tai prosessiin? Jos, niin miten?
- Strategia ja skenaariot
o Onko skenaariomallinnus yhteydessd strategian muovaamisen kans-
sa? Jos, niin miten?
o Miten menetelmé vaikuttaa strategian muovaamiseen?
o Miten skenaariomallinnuksen avulla tuetaan strategista paitoksente-
koa?
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Tulokset

Millaisia saavutuksia tydlldnne on ollut?
o Miten asiakkaat ovat palvelun kokeneet? (Onko olemassa dataa asia-
kastyytyvéaisyydesté tms.?)
Millaisia mahdollisia vaikeuksia olette kohdanneet?

Vaikuttaako asiakasyrityksen johdon sitoutumisen taso tuloksiin?

Miten tyytyviisid asiakkaanne ovat olleet? Saamanne palaute?

Onko mielestisi jotain oleellista jidnyt sanomatta tai haluaisitko vield lisdtd jotain?
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A2

LIITE 4: ESITETYT LISA- JA JATKOKYSYMYKSET

Lahestyyko asiakas teitd vasta, kun heilld on jokin akuutti ongelma on vai
pystytddnko tilanteita ennakoimaan?

Sisédltyyko asiakassuhteisiin monta pienempaa erillistd projektia vai ylldpide-
tddnko alkuperdiseen kysymykseen rakennettua mallia ja vastaan sen avulla
samaan kysymykseen aina uudelleen?

Miten usein teiddn tuottamat vastaukset tulee hyddynnetyksi asiakasorgani-
saatiossa?

Onko menetelmin kyky sitouttaa ihmisid prosessiin asiakaspdéssd myos yksi
syy sille, ettd haluatte kyseistd menetelmid hyodyntaa?

Olisiko mielestédsi skenaarioiden rooli prosessissa tukijan rooli vai jokin
muu? Mika?

Menestyykd mielestési yritys, joka kayttdd skenaariomallinnusta osana
suunnittelua ja padtoksentekoa eri tavalla kuin yritys, joka ei kiytd kyseistd
menetelmai?

Onko skenaariot menetelména ty6ladmpi kuin muut?

Voisiko skenaarioiden vahvuutena olla niiden tuoma tuki riskienhallintaan?
Olette aikaisemmin maininneet vaikeudeksi sen, ettid jos systeemid ei ym-
maérretd, niin sithen on vaikea suhtautua tai sitd on vaikea ldhted toteutta-
maan. Onko olemassa keinoja, miten asennetta saa muokattua?

Olen ymmértinyt, ettd haastatteluvaihe on teille todella olennainen. Mikd on
sen suhde asiakasyritykseen ja johdon sitoutumiseen? Entd onko olemassa
eroja todella prosessiin sitoutuneen tai vihén sitoutuneen organisaation vélil-
14 lopputuloksen kannalta?

Kuinka paljon yrityksenne palveluja on hankittu vuositasolla?

Onko asiakastilausten méaérissd (vuositasolla) néhtdvissd jonkinlaista kehi-

tysta?

Tuleeko teille paljon sellaisia asiakkaita, jotka ovat kuulleet teistd suositus-
ten kautta vai miten teidét on 10ydetty?

Onko pidemmissé asiakassuhteissa useita pienempid prosesseja vai yksi iso
prosessi, jossa alussa on tehty malli, jota hyddynnetdén jatkossakin vai luo-
daanko vilill4 uutta mallia vastaamaan johonkin uuteen kysymykseen?

Onko sitoutumisessa olennaisinta niiden henkildiden sitoutuminen, joiden
kanssa tyota tehddén vai tuleeko koko organisaation sitoutua prosessiin

taysmadraisesti?
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Miten hyvin malli tulee todellisuudessa asiakkaiden kdytt6on? Miten sitou-
tuminen vaikuttaa suhteessa sithen?

Mitkd ovat mielestdsi systeemidynamiikan erityiset vahvuudet?

Minka takia mielestdsi yrityksen olisi hyvé varautua epdvarmuuteen?

Onko yritys nopeampi reagoimaan siind kohtaa, kun joku vaihtoehto toteu-
tuu, jos se on varautunut muutoksiin etukéteen?

Ymmairsinkd oikein, ettd skenaarioiden hyddyntdmiseen vaikuttaa enem-
mankin asiakkaan kysymys, mihin etsitdin vastausta, kuin sen toimiala?
Kuinka moni asiakkaistanne lopulta pdityy toteuttamaan ehdotettua vaihto-
ehtoa tai ratkaisua edes jollain tasolla?

Voisiko sanoa, ettd menetelmin tyoldys on yksi haaste?

Miké palvelun myymisessé asiakkaalle on vaikeinta?

Avaisitko hieman tarkemmin case—esimerkkien avulla systeemidynamiikan

ja skenaariomallinnuksen prosesseja yrityksessdnne?

Lahestyyko asiakas teitd vasta, kun heilld on jokin akuutti ongelma on vai
pystytddnko tilanteita ennakoimaan?

Prosessiinne sisdltyy haastatteluosuus, joka on ilmeisesti ihan ensimmaisié
vaiheita. Mitd muita vaiheita prosessissanne on?

Koetko, ettd sitoutumisen puute on seurausta ymmarryksen puutteesta asiaa
kohtaan?

Minka takia mielestdsi hyvistd lahtdajatuksesta hyodyntdd skenaarioita paa-
dytddn kuitenkin toimimaan toisin, kun sen mallin tarkoitus olisi? Johtuuko
se thmisten ominaisuuksista vai misti?

o Miten asiaa voisi korjata ja miten vélttda sivuraiteille joutuminen?
Onko olemassa tilanteita, joissa parjatddn ilman skenaarioty6td? Onko ske-
naariotyOstd saatavissa oleva hydty niin suuri, ettd sen voisi sanoa jossain
médérin sanoa olevan valttimatonta?

Koetko skenaarioiden olevan ty6lés tai aikaa vievd menetelma?

Voisiko mielestési sanoa, ettd skenaariot tuovat tiettyd nopeutta ja askeleen
edelld olemista muista, kun tilanne on jo tavallaan eletty ennalta?

Mikaé on skenaarioiden rooli riskienhallinnassa?

Miten hyvin teiddn tuottamanne palvelu/vastaus tulee kdyttoon asiakasorga-

nisaatiossa?



