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1 JOHDANTO

Yrityksen onnistunutta padtoksentekoa suhteessa toimintaympariston muutok-
seen pidetddn organisaation selviytymisen ja menestymisen kulmakivend
(Hambrick 1982, Goll 1997, Miller 1975). Kuitenkin toimintaympéristdssd toi-
mimisen tekee haastavaksi tuttujen kehityskulkujen epédjatkuvuus ja muutos,
joihin organisaatiolla on usein vain vdhédn tai ei ollenkaan vaikutusvaltaa. Toi-
mintaympadriston muutos ja epdavarmuus ovat fundamentteja, joihin jokaisen
yrityksen on pystyttdvd vastaamaan, varautumaan tai sopeutumaan menesty-
dkseen ja sdilyttdadkseen kilpailukykynsd (Thompson 1967, Kamensky 2010, 19).
Haasteeseen voi vastata toimintaympdriston seurannan avulla kerdamalld ja
analysoimalla yritykselle merkityksellistd informaatiota ja luomalla siitd pda-
toksentekoa tukevaa tietamystd (Galbraith 1974, Stinchcomb 2006).

Toimintaympériston systemaattinen seuranta kuuluu ldhes jokaisen suu-
ren ja keskisuuren yrityksen toimintaan (Hedin et al. 2011, 22, Vuori & Hannula
2009, 4). Toimintaympariston seurannalla pyritddn ymmartamadn yritystd ym-
paroivdd kontekstia, joka vaikuttaa yrityksen selviytymiseen ja menestymiseen
nyt ja tulevaisuudessa. Vaikka ulkoisen toimintaympdariston muutoksiin on
usein vaikeaa tai mahdotonta vaikuttaa, ei seuranta ole pelkkadd passiivista tar-
kastelua, vaan aktiivista ja tarkoituksenmukaista toimintaa, joka pyrkii seuran-
nasta saadun tiedon hyodyntamiseen yrityksen liiketoiminnan suunnittelussa.
Toimintaympadriston seurannan ldhtokohtana ja tavoitteena on ndin ollen onnis-
tunut strateginen pddtoksenteko ja siitd saavutettava lisdarvo, joka esiintyy yri-
tyksen vahvan kilpailuaseman, kehittymisen ja kasvun muodossa (Service 2007).
Onnistunut strateginen paatoksenteko perustuu hyvin kerittyyn dataan, pitkal-
le prosessoituun ja analysoituun informaatioon ja siitd johdettuun tietimykseen
sekd johtopéddtoksiin (Chen 2008, Davenport & Prusak 1998).

Yrityksen toimintaympaéristd koostuu eri tavoin ja eri voimakkuuksilla yri-
tykseen vaikuttavista muutostekijoistd, jotka voivat olla yritykselle tuttuja ja
trendinomaisia tai uusia ja epdjatkuvia. Ne voivat realisoitua hitaasti ja evolu-
tionddrisesti tai dkillisesti ja revolutionddrisesti. Vaikka kiihtyvastd muutoksesta
on puhuttu jo ainakin 1970-luvulta ldhtien (ks. Toffler 1970), eivit globalisaatio
ja teknologian kehitys ole ainakaan hidastaneet toimintaympériston muutos-
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frekvenssida (Dick 1995, Tuomi 2003, Bergman 2004). Myos internetin kdyton
laajentuminen ja toimintaympadriston seurannan tietojdrjestelmikehitys ovat
lisdnneet toimintaympadristostd saatavan informaation mddrdda (Carnoy & Cas-
tells 2001, Chen 2008).

Tietoyhteiskunnassa yritysten on alituisesti pdivitettivd ymmadrrystdadn
toimintaymparistostd, silld suuri osa toimintaympariston kehitystd kuvaavasta
informaatiosta on julkista ja siten myos kilpailijoiden saatavilla. Tamd vie yri-
tykset jatkuvaan kilpajuoksuun toimintaympariston muutosten ennakoimiseksi,
mahdollisuuksien maksimoimiseksi ja riskien minimoimiseksi. Toimintaympa-
riston seuranta ei olekaan koskaan valmista, vaan vaatii jatkuvaa uudistumista
samalla kun toimintaympaériston sdédannénmukaisuudet muuttuvat.

Yritysten ajalliset, taloudelliset ja ymmarrykselliset resurssit ovat kuiten-
kin rajallisia ja pakottavat fokusoimaan toimintaympadriston seurantaa yrityk-
selle olennaisimpiin kohteisiin. Dayn ja Schoemakerin (2006, 4) sanoin: “To see
everything is to see nothing”. Olennaisen ja merkittdvan informaation maééaritta-
minen ei kuitenkaan ole tdysin ongelmatonta. Seurannan kohdistamista ohjaa-
vat taustaoletukset perustuvat usein historiasta kdsin johdettuihin paitelmiin,
jotka toimintaympériston muuttuessa eivit endd valttamattd pidd paikkaansa.
Tdlloin seurannan historiaperusteinen kohdentaminen sulkee yrityksen silmét
toimintaympadriston muutoksilta ja tdysin uusilta signaaleilta. Tamén lisaksi
informaatiota suodattuu seké tarkoituksenmukaisesti ettd haitallisesti matkalla
pddtoksenteon tueksi.

Strategisella toimintaympdriston seurannalla pyritddn ratkaisemaan re-
surssien rajallisuuden ja yhd laajemman ymmaédrtamisen tarpeen vilistd epa-
symmetriaa. Sen avulla pyritddn seuraamaan toimintaympéristod strategisesti
merkittdvistd lahtokohdista sekd liittdmddn seurannan tulokset strategiaan ja
strategiseen pddtoksentekoon. Ennakoivan toimintaympdriston seurannan tar-
koituksena on puolestaan hahmottaa erilaisia mahdollisia tulevaisuuden kehi-
tyssuuntia, jotka tiedostamalla ja joihin varautumalla organisaatio pystyy teke-
maddn proaktiivisia tai nopeammin muutokseen reagoivia padtoksid. Strateginen
ja ennakoiva toimintaympariston seuranta luo linkin tamén pédivan strategisen
pddtoksenteon ja toimintaympaériston tulevien kehityskulkujen vilille.

Yrityksen toimintaymparist6 muodostuu yrityksen mikro- ja makrotoi-
mintaympadristostd (Begg et al. 2011). Tassd tutkimuksessa keskitytdan makro-
toimintaymparistoon sekd mikrotoimintaympariston uloimpaan tasoon eli toi-
mialaymparistoon. Tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle jdtetddan ndin ollen
yrityksen sisdinen toimintaympaéristo sekd ulkoisen mikrotoimintaympaériston
alin taso eli yritysspesifit, yksittdisiin toimijoihin kohdistuvat seurannat. Tut-
kimuksessa keskitytddan makro- ja toimialaympéristoon, koska ndilld tasoilla
toimintaympadriston seurantaa pystytddan kéasittelemddn laajemmin riippumatta
yksittdisen yrityksen tai sen toimialan erityispiirteistd. Yrityksen sisdisen toi-
mintaympadriston seuranta sekd yksittdisten tuotteiden, asiakkaiden ja kilpaili-
joiden seuranta on niin yritys- ja toimialaspesifid, ettei niihin ole timédn tutki-
muksen rajoissa mielekastd keskittya.
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Tutkimuksen empiirisessd osassa tutkitaan teemahaastattelujen avulla
suomalaisten suuryritysten strategiajohtajien tai muiden strategiasta vastaavien
henkildiden nidkemyksid strategisesta ja ennakoivasta toimintaympériston seu-
rannasta. Tutkimukseen on valittu strategiasta vastaavia henkiloitd, silld he
toimivat toimintaympariston seurannan operatiivisten toimijoiden, strategian-
muodostuksen ja ylimmén johdon paatoksenteon valilla.

Tutkimus on rajattu suuryrityksiin, silld aikaisemman tutkimuksen perus-
teella voidaan osoittaa, ettd mitd suuremmasta tai kansainvalisemmasta yrityk-
sestd on kysymys, sitd todenndkoisemmin se harjoittaa systemaattista toimin-
taympadriston seurantaa (Vuori & Hannula 2009, 4). Suomen suurimpien yritys-
ten toimintaympériston systemaattinen seuranta on noussut vuosina 2002-2008
kahdeksastakymmenestd prosentista sataan prosenttiin (ibid.). Suomalaisten
suuryritysten strategiajohtajilla voi siis olettaa olevan keskimaddrdisesti eniten
tutkimusta hyodyttavda ndkemystd toimintaympaériston seurannasta ja sen ke-
hittdmisestd. Tutkimukseen osallistui yhteensd neljdtoista suomalaisen suuryri-
tyksen strategiajohtajaa tai muuta strategiasta vastaava henkilod. He toimivat
haastatteluhetkelld seuraavissa yrityksissda: Neste Oil, Stora Enso, UPM-
Kymmene, Fortum, OP-Pohjola, Sampo Pankki, Kone, Nordea, Wartsild, Sano-
ma, Elisa, Lemminkdinen, Gasum ja Orion.

Toimintaympériston seurannan tutkimus on nojautunut voimakkaasti niin
sanottuun konsulttitutkimukseen, jonka avulla on muodostettu toimintaympa-
riston seurantaa fasilitoivia normatiivisia ohjeistuksia (Gilad ja Herring 1996,
Pirttiméaki 2007, 9). Talld kaupallisella tutkimusalueella on muodostettu useita
toimintaympéristdn seurannan teorioita, joista tunnetuimpia ovat Business In-
telligence, Market Intelligence ja Strategic Intelligence, joita on tdydennetty
myos akateemisella tutkimuksella (ks. mm. Davenport & Harris 2007, Ghoshal
& Kim 1986, Gilad & Gilad 1988, Mockler 1992). Toimintaympériston seuran-
taan liittyvd akateeminen tutkimus on kuitenkin sekd kansainvilisessd ettd
suomalaisessa tutkimuksessa jadnyt kaupallisia julkaisuja vdhdisemmaiksi ja
melko yhdysvaltakeskeiseksi (Badr & Madden 2006, Fleisher & Blenkhorn 2005,
279, Pirttimaki 2007, 9). Tassd tutkimuksessa nojataan ldhinnd akateemisiin toi-
mintaympadriston seurannan tutkimuksiin, joita esitellddn etenkin tutkimuksen
teoriaosuudessa. Kuitenkin myds muutamia konsulttitutkimuksia (ks. Hedin et
al. 2011, Ralston & Wilson 2006) esiintyy teoriaosuudessa muun muassa Market
Intelligence -teorian esittelyssd. Tama johtuu siitd, ettd ndiltd teoria-alueilta ei
ole tehty kattavaa akateemista tutkimusta. Toisaalta myos rajanveto konsultti-
tutkimuksen ja akateemisen tutkimuksen vililld on usein hdilyva.

Vahvasta suomalaisesta toimintaympariston seurannan kulttuurista huo-
limatta suomalainen akateeminen toimintaympariston seurannan tutkimus no-
jautuu vain muutamiin véitoskirjoihin (ks. Pirttild 1997, Rajaniemi 2005, Pirtti-
mdki 2007, Vuori 2011). Pirttildin (1997) vditoskirja kasittelee kilpailija-
analyysejd ja kilpailuympadriston seurantaa suurissa suomalaisissa teollisuuden
yrityksissd. Myos Rajaniemen (2005) tutkimus kohdistuu kilpailuympaériston
seurantaan ja sithen, kuinka siitd on mahdollista kerétd strategista ymmarrysta.
Vuori (2011) tarkastelee puolestaan sosiaalisen median vaikutusta kilpailutie-
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donhallinnan prosessiin ja henkildstolld olevan kilpailutiedon hyddyntdmiseen.
Pirttimden (2007) tutkimus on ldhinnd tdmdn pro gradun tutkimusaluetta. Pirt-
timéki tutkii suomalaisten suuryritysten sisdisen ja ulkoisen toimintaympéris-
ton seurantaa liiketoimintatiedon hallinnan (Business Intelligence) késitteen alla.

Toimintaympdriston seurannasta kdytetyt erilaiset nimet ovat tehneet
toimintaympariston seurannan teoriakentéstd vaikeasti hahmotettavan ja useita
ristikkdisyyksid sisdltavan vyyhdin. Toistensa kanssa kilpailevien, mutta sisl-
lsiltddn ldhes samankaltaisten teorioiden, kuten Business Intelligencen, Strate-
gic Intelligencen ja Market Intelligencen, voidaan ndhdd heikentdvan toimin-
taympdriston seurannan tutkimuksen kehittymistd. Jos toimintaympériston
seurantaa tutkittaisiin yhden yldkésitteen alaisuudessa, voisi se mahdollistaa
koherentimman akateemisen debatin seké toimintaympaériston seurannan teori-
an syvenemisen. Toimintaympaériston seurannan pirstaloitunutta teoriakenttaa
hahmottaakseni olen jdsennellyt teoriaosuudessa toimintaympariston seuran-
nan teorioita suhteessa toisiinsa, pyrkien ndin muodostamaan havainnollisen
mallin toimintaympaériston seurannan teoriakokonaisuudesta.

Pro gradun keskidssd on sen empiirinen osuus, jolla pyritddn syventa-
mddn ymmadrrystd strategisen ja ennakoivan toimintaympéristdon seurannan
nykytilasta, merkityksestd ja kehittdmisestd suomalaisten suuryritysten kon-
tekstissa. Sen lisdksi, ettd tutkimus deskriptiivisesti kuvailee suomalaisen toi-
mintaympadriston seurannan nykytilaa, voi sen tuloksia kadyttdd toimintaympa-
riston seurannan prosessien, menetelmien ja tietojarjestelmien kehittdmisen tu-
kena. Tutkimuksen empiirinen osuus koostuu kolmesta tutkimuskysymyksesta:

1. Merkitykset ja merkittidvyys: Miti merkityksii strategiajohtajat antavat enna-
koivalle ja strategiselle makro- ja toimialaympidriston seurannalle?

2. Nykytila: Miki on ennakoivan ja strategisen makro- ja toimialaympdriston seu-
rannan nykytila? Miten sitd tilld hetkelli toteutetaan?

3. Kehittidminen: Miten ennakoivaa ja strategista makro- ja toimialaympiriston seu-
rantaa tulisi kehittid?

Tutkimus alkaa toimintaympdriston seurannan teoriakentdn esittelylld. Teo-
riaosuudessa keskitytddn toimintaympériston tasoihin, toimintaympériston
seurannan johtaviin teorioihin, seurannan strategisuuteen ja seurannan enna-
koivuuteen. Tamaén lisdksi esitellddn toimintaympériston seurannan prosessin
vaiheet ja niihin yhdisteltdvéa teoria. Tutkimus jatkuu metodologian, metodin ja
tutkimusaineiston esittelylld. Ndissd luvuissa muodostetaan késitys tutkimuk-
sen taustalla olevasta tutkimusfilosofiasta, tutkimustavasta sekd aineiston ke-
ruu- ja analysointitavoista. Aineiston analyysi luo tutkimukselle merkitykselli-
simpid tuotoksia. Siind esitellddn haastateltavien ndkemyksid toimintaympaéris-
ton seurannan merkityksistd, seurannan organisoitumisesta, kohdentamisesta ja
liittdmisestd strategiseen pddtoksentekoon. Tamidn lisdksi aineistosta luodaan
ymmarrystd liittyen ennakointiin sekd toimintaympariston seurannan prosessi-
en ja tietojarjestelmien olennaisimpiin haasteisiin ja niiden ratkaisemiseen. Tut-
kimus pédédttyy aineiston analyysista johdettuihin johtopddtoksiin ja tutkimuk-
sen kulkua pohtivaan paatantoon.



2 TOIMINTAYMPARISTON SEURANNAN TEO-
RIAKENTTA

Toimintaympdriston seurannan késite jakautuu toimintaymparistoon ja seuran-
taan. Toimintaympiristd on nimensd mukaisesti yritystd ympéardiva toiminnan
alue. Siind realisoituvat tapahtumat vaikuttavat yritykseen joko vélillisesti tai
vélittomasti, hallittavasti tai hallitsemattomasti. Se on my®0s alue, jossa yritys
itse toimii ja vaikuttaa. (Worthington & Britton 2009, 5.) Seurannan kiasite on
kaannos englanninkielisestd termistd intelligence. Seurantaa tarkempi kdannos
voisi olla tiedustelu, mutta se ei negatiivisen ja usein sodankéyntiin liitetyn kon-
notaationsa vuoksi ole saanut vakiintunutta asemaa suomenkielisessd keskuste-
lussa. Seuranta ei ole pelkkdd toimintaympériston tapahtumien passiivista tar-
kastelua, vaan aktiivista datan ja informaation muodostamista, kerdamistd, ana-
lysointia ja hyodyntamistd yrityksen toiminnassa ja padtoksenteossa (Ghoshal
& Kim 1986, Service 2006).

Tassd luvussa esitellddn toimintaympaériston seurannalle olennaisinta teo-
riakenttdd. Teoriaosuus alkaa toimintaympériston tasojen esittelylld ja uudel-
leenmddrittelylld. Tasojen esittelyn avulla pyritddn antamaan kokonaisvaltainen
kuva toimintaympariston ulottuvuuksista ja tarkentamaan tutkimuksen fokusta.
Teoriaosuuden toisessa osassa keskitytddn toimintaympadriston seurannan joh-
taviin teorioihin eli Business Intelligenceen, Market Intelligenceen ja Strategic
Intelligenceen. T&dssd osassa myds hahmotellaan johtavien teorioiden suhdetta
toisiinsa ja kapeammin toimintaympadristod kasitteleviin alateorioihin. Teo-
riaosuudessa tarkastellaan myo6s toimintaympériston seurannan strategisuutta,
toimintaympariston keskiossd olevaa muutosta ja toimintaympériston seuran-
nan ennakoivuutta. Ndiden lukujen avulla pyritddn luomaan koherentti kasitys
siitd, mitd ennakoivalla ja strategisella toimintaympaériston seurannalla tarkoite-
taan. Teoriaosuuden viimeisessd osuudessa esitellddn toimintaympériston seu-
rannan prosessin eri vaiheet seurannan tarpeiden ja kohteiden maédrittelysta
tiedon kerddmiseen, analysointiin, tietdmyksen luomiseen ja kommunikointiin
osaksi strategista paatoksentekoa. Luvun p&dttdd teoriaosuuden yhteenveto.



2.1 Toimintaympdiriston tasojen uusi jaottelu

Tassd tutkimuksessa toimintaympadriston seuranta maédritelldan tutkimukselli-
seksi yldkasitteeksi, joka sisdltdd kaikki mikro- ja makrotoimintaympériston
seurannan alakategoriat. Yrityksen toimintaymparistod on kuitenkin mahdollis-
ta jaotella usealla eri tavalla. Duncan (1972, 313) on mddritellyt toimintaympa-
riston yrityksen rajojen ulkopuolisista ja yritykselle olennaisista fyysisistd ja sosi-
aalisista tekijoistd koostuvaksi kokonaisuudeksi, joka otetaan huomioon yrityk-
sen pddtoksentekoprosesseissa. Pirttimdki (2007, 3) puolestaan esittdd, ettd yri-
tyksen toimintaymparistoon kuuluu myos yrityksen sisdinen toimintaympéris-
to. Pirttimden mddritelman mukaan toimintaympéristé on yrityksen sisdisten ja
yritykselle olennaisten ulkoisten tekijoiden kokonaisuus. Tama tutkimus nojau-
tuu jalkimmadiseen eli toimintaympariston laajempaan madritelméén, jota esiin-
tyy myos useassa muussa alan tutkimuksessa (ks. Hirvensalo 2004, Knip &
Fleisher 2005).

Yksi tapa jdsentdd toimintaympdaristod on jakaa se kansantaloustieteen op-
pien mukaisesti mikro- ja makrotason tarkastelukenttiin (Kuvio 1). Toimin-
taympadriston jakaminen pelkkddn mikro- ja makrotasoon on toimintaympéris-
ton seurantaa ajatellen kuitenkin yksinkertaistava, ja toimintaympariston seu-
rannassa on tamdn vuoksi mielekdstd jakaa mikrotoimintaympaéristd edelleen
kolmeen eri alakategoriaan. Tama uusi jaottelu esitellddn luvun lopussa. Toi-
mintaympadriston tasojen uuden jaottelun pohjana kdytetdan kuitenkin mikro- ja
makrotoimintaymparistod, joten ne on tdssd kohtaa syytd esitelld kevyesti.

Makro-
ymparisto

Kuvio 1 Toimintaympadriston perinteinen jaottelu mikro- ja makrotoimintaympéristoon

Kansantaloustieteessd kdytetyn maédritelmdn mukaan mikrotaloustiede perus-
tuu yksittdisten ihmisten ja yritysten toimintaan markkinoilla (Pohjola 2010, 9).
Mikrotaloustieteessd tutkitaan muun muassa kuluttajia, tuotteita, tuotantotek-
niikoita, tuotantopanoksia, sidosryhmid, yksittdisid yrityksid ja yksittdisten yri-
tysten vélistd kilpailua (ibid). Mikrotaloustieteen perusolettamuksena on, etta
yksittdisid tapahtumia tai toimijoita tarkastellaan ilman, ettd niistd johdetaan
yleistdvid padtelmid yhteiskuntaan tai kansantalouteen (Begg et al. 2011, 63).
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Toimintaympdriston seurannassa mikrotoimintaymparistolld tarkoitetaan
yrityksen sisdistd ja valitontd ulkoista toimintaympaéristod. Yrityksen sisdisen
seurannan keskidssd ovat muun muassa yrityksen tuotteisiin, palveluihin, tuo-
tantoon, hinnoitteluun, henkilost6on, myyntiin ja kuluihin liittyvd seuranta.
Sisdisen toimintaympdriston seurannan apuna voidaan kayttdd ERP-
toiminnanohjausjdrjestelmisd.

Yrityksen ulkopuolista mikrotoimintaympaéristod kutsutaan myos nimilld
vdliton toimintaympaéristd tai operationaalinen toimintaympéristd (Worthing-
ton & Britton 2009, 6). Télld tasolla tarkastellaan muun muassa asiakkaita,
hankkijoita, kilpailijoita, tuotteita ja muita olennaisia toimialalla vaikuttavia
toimijoita. Mikrotasoon liittyvd seuranta voidaan laajentaa koskemaan myos
asiakkaiden asiakkaita, potentiaalisia kilpailijoita ja muita oleellisia sidosryhmia
(Pohjola 2010, 9).

Makrotaloustieteessad keskitytdan ymmadrtamdan “isoa kuvaa” ja jattamaan
yksityiskohdat tarkastelun taustalle (Pohjola 2010, 359). Kansantaloustieteessa
makrotalouden alueella tarkastellaan muun muassa taloudellisen kasvun, tyot-
tomyyden, inflaation ja suhdannevaihteluiden kysymyksid (ibid, 9). Toimin-
taympdriston seurannassa makrotoimintaymparistod kutsutaan myds nimelld
yleinen toimintaympdristd tai kontekstuaalinen toimintaymparisto (Worthing-
ton & Britton 2009, 6). Se on yrityksen uloin seurannan taso, joka sisaltda yrityk-
seen joko valittomasti tai valillisesti vaikuttavia poliittisia, taloudellisia, sosiaa-
lisia, teknologisia, lainsdadonnollisid ja luonnonympaéristoon liittyvid tekijoita.
Ndin jaotelluista makrotoimintaympériston seurannan kohteista kdytetddn
usein nimed PEST tai PESTLE (Johnson & Scholes 1999, 105). Toinen yleisesti
kaytetty jaottelu on STEEP, joka jakaa makrotoimintaympériston sosiokulttuu-
risiin, teknologisiin, taloudellisiin, luonnonympéristoon liittyviin ja poliittisiin
tekijoihin (Fleisher & Bensoussan 2003).

Makrotoimintaympaériston seurannan tarkistuslistana kaytettava PESTLE-
jaottelu auttaa ymmartamdadn makrotoimintaympériston seurannan laajuutta ja
kompleksisuutta. Kaytan nimed tarkistuslista, silla PESTLE ei ole varsinainen
toimintaympadriston seurannan menetelmd vaan viitekehys, joka muistuttaa
erilaisten makrotalouden kokonaisuuksien ja vaikutussuhteiden olemassaolosta.
Yrityksestd ja sen toimialasta riippuu, kuinka intensiivisesti kutakin makrotoi-
mintaympadriston aluetta tulee seurata. Yrityksen luonteen mukaisesti voidaan
tehdd paatoksida myos siitd keskitytdanko paikallisiin, kansallisiin vai globaalei-
hin tekijoihin.

Toimintaympdriston seurannassa mikro- ja makrotoimintaympaéristod tar-
kastellaan aina yrityksestd lahtien (Viitala & Jylhd 2001). Puhutaan siis yrityksen
mikro- ja makrotoimintaymparistostd. Téllainen retoriikka on kuitenkin osin
harhaanjohtavaa, silld yrityksen ulkopuolinen ympéristd on tietysti olemassa
myos ilman sitd seuraavaa yritystd. Korrektimpaa on siis todeta, ettd toimin-
taympdriston seurannassa tarkastellaan aina tiettyd yritykselle merkityksellista
mikro- ja makrotoimintaymparistod yrityksen niakokulmasta.

Kuten todettu, toimintaympdériston seurannan moniulotteisuus tekee sen
yksinkertaisen kahtiajaon mikro- ja makroympaéristoon riittamattomaksi. Ta-
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mén lisdksi erddt toimintaympériston seurannan teoriat, joihin palaamme ta-
mén alaluvun loppupuolella, eivit jasennd toimintaympaéristod perinteisen kah-
tiajaon mukaisesti. Tdhdn tutkimukseen on luotu uusi toimintaympéristén seu-
rannan tasojen jaottelu, joka jalostaa mikro- ja makrotasoajattelua toimintaym-
pdriston seurannan teoriakenttddn paremmin sopivaksi. Uusi jaottelu jakaa
toimintaympariston mikro- ja makrotason lisdksi kolmeen mikrotoimintaympa-
riston alaulottuvuuteen: 1) yrityksen sisdiseen toimintaympéristoon, 2) yksit-
tdisten toimijoiden tai tuotteiden seurantaan ja 3) toimialaymparistoon (Kuvio
2).

Tutkimuksen fokus

Makrotoimintaympiriston
seuranta

Kuvio 2 Toimintaympaériston tasojen uusi nelijako

Yrityksen sisdisen toimintaympériston seurannan keskitssa on yrityksen tuot-
teisiin, palveluihin, tuotantoon, hinnoitteluun, henkil6stoon, myyntiin ja kului-
hin liittyvad seuranta. Yrityksen sisdinen toimintaympdéristd on kuitenkin niin
yritys- ja toimialaspesifi, ettei sen tarkastelua koettu mielekkadksi taméan tutki-
muksen rajoissa. Hyvin yritysspesifi on my6s yritykselle kaikista ldhin ulkoinen
toimintaymparisto, joka koostuu yksittiisten toimijoiden ja tuotteiden seuran-
nasta. Yksittdisten toimijoiden ja tuotteiden seurantaa tehdddn muun muassa
kilpailijaseurannan (Competitor Intelligence), tuoteseurannan (Product Intelligence)
ja asiakasseurannan (Customer Intelligence) alueella (Albright 2004). Alueet kuu-
luvat yrityksen kaikista lahimp&ddn valittomadan mikrotoimintaympéristoon ja
niissd tapahtuviin muutoksiin yritykselld on usein jonkintasoinen mahdollisuus
vaikuttaa (McGonagle & Vella 1996).

Toimialaymparistolld tarkoitetaan toimialalla vaikuttavien avainkilpaili-
joiden, avainasiakkaiden ja muiden avainsidosryhmien vilisistd suhteista ja
niiden muutoksista muodostuvaa mikrotoimintaympériston ulointa tasoa (Mc-
Gonagle & Vella 1996). Toimialaympadriston seurannassa pyritddn toimiala- ja
markkina-analyysien avulla kerddmaan strategiselle padtoksenteolle olennaista
informaatiota yrityksen toimialakehitykseen, kilpailutilanteeseen ja markkinoi-
hin liittyen (Calof, & Wright 2008). Toimialaympaériston seurantaa vastaa eng-
lanninkielinen termi Competitive Intelligence eli kilpailuympdriston seuranta
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(Fleisher & Bensoussan 2007, Makadok & Barney 2001). Tdssd tutkimuksessa
kaytetddn kilpailuympériston seurannan sijasta kasitettd toimialaympériston
seuranta siksi, ettd toimialaympériston kisite ei rajaa seurantaa pelkkaan kilpai-
luun, vaan ottaa huomioon my6s muut toimialalla yritykseen olennaisesti vai-
kuttavat tekijat.

Kuten todettu, erddt toimintaympériston seurannan teoriat eivét jasennd
toimintaymparistod yhtenevésti perinteisen mikro- ja makrojaottelun kanssa.
Yksi tdllainen teoria on Global Environmental Analysis eli globaalin toimintaym-
périston analyysi (ks. Albright 2004). Globaalin toimintaympéariston analyysi on
mielenkiintoinen, joskin vield melko tuntematon toimintaympdariston seuran-
nan teoria. Se mukailee timan tutkimuksen mukaista rajausta, jossa keskitytdan
makro- ja toimialaympdriston seurantaan ja jdtetddn yksittdiset mikrotoimin-
taympdriston toimijat ja yrityksen sisdinen toimintaympdaristo vdhemmalle
huomiolle.

Albright (2004, 40) maéadrittelee globaalin toimintaympériston analyysin
seurannaksi, jonka avulla organisaatio fokusoi strategisia ja taktisia suunnitel-
miaan. Kyseessd on ulkoisesta informaatiosta syntyva sisdinen kommunikaatio
niistd makro- ja toimialaympariston asioista, jotka voivat vaikuttaa organisaati-
on pddtoksentekoprosessiin ja tulevaisuuteen. Globaalin toimintaympaériston
analyysin avulla organisaatio pyrkii luomaan itselleen strategisen aseman, josta
kdsin se hyodyntdd tai minimoi laajasta ulkoisesta toimintaympaéristostd koh-
distuvien voimien vaikutuksia. (Albright 2004.)

Globaalin toimintaympériston analyysin nimi on ongelmallinen kahdesta
syystd. Ensinndkin sen alkuperdinen englanninkielinen nimi Global Environmen-
tal Analysis saa vahvan luonnonympaéristoon ja sen analyysiin liittyvan konno-
taation. Téastd syystd teoria sotkeutuu luonnonympéristoon liittyvien tutkimus-
ten kanssa, eikd erotu julkaisuhauista yrityskeskeisend teoriana. Toinen heikko-
us liittyy globaalin vahvaan painotukseen. Makro- ja toimialaympériston seuran-
taa voidaan globaalin tason lisdksi tehdd myos paikallisesti, kansallisesti tai
kansainvilisesti. Ongelmallisena pidetyn nimen vuoksi kdytan tutkimuksessa
varmemmin toimintaympadriston seurannan kohteita ja luonnetta kuvailevaa
nimed makro- ja toimialaympiriston seuranta.

2.2 Toimintaympdriston seurannan johtavat teoriat

Toimintaympadriston seurannan teoria- ja kasitekenttd on hajanainen ja useita
paéllekkdisyyksid sisdltdvd. Toimintaympdriston seurannan johtavat teoriat
Business Intelligence, Market Intelligence, Strategic Intelligence ja niiden alaka-
tegorisoinnit lomittuvat toisiinsa sekd madritelmien ettd rakenteiden alueella.
Téssd luvussa jasennellddn toimintaympaériston seurannan teoriakenttdd esitte-
lemilld johtavien teorioiden sisdltdjd ja suhdetta toisiinsa. Tamén jdsentelyn
tarkoituksena on muodostaa selked toimintaympaériston seurannan teoreettinen
viitekehys, jonka avulla on mahdollista syventyd makro- ja toimialaympériston
seurannan tarkempaan kasittelyyn. Teoriakentdn tamén hetkinen jasentyméit-
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tomyys ja monitulkintaisuus vaativat, ettd teoriat esitelldédn ensin yksitellen,
mink3 jalkeen niistd koostetaan tiivistetty yhteenveto toimintaympariston seu-
rannan teorian pohjaksi. Jasentelyn ei ole tarkoitus olla tdydellinen kuvaus kai-
kesta toimintaympdriston seurannan teorioista kdydystd keskustelusta, vaan
auttaa ymmartamaan, miten teoriat asettuvat suhteessa toisiinsa ja mitd ne tar-
joavat toimintaympériston seurantaan.

2.2.1 Business Intelligence

Business Intelligencen (BI) késite syntyi 1960-luvulla vastaamaan toimintaym-
pdriston seurannasta syntyvad informaatiota (ks. Greene 1966). Greene madrit-
teli Business Intelligencen johdon tarpeita varten luoduksi prosessoiduksi tie-
doksi yrityksen nykyisestd ja tulevasta toimintaympéristostd. 1960-luvulla li-
sddntynyt tietokoneiden kadytto ja samaan aikaan syntynyt strategian suunnitte-
lukoulukunta painottivat numeerista ja tilastollista dataa Business Intelligencen
analyyseissa (ks. Ansoff 1965).

1980-luvulla BI liitettiin ldhinn& yrityksen ulkopuoliseen toimintaympéris-
toon. Samalla siirryttiin numeerisen datan painotuksesta kohti laadullista toi-
mintaympadriston analyysia ja ihmisldheisempid strategiaprosesseja (ks. Gilad &
Gilad 1988, Goshal & Kim 1986, Quinn 1980).

1990-luvulla teknologian uusi harppaus muutti etenkin Yhdysvalloissa
Bl:n mé&dritelman ldhinnd organisaation sisdistd numeerista dataa analysoivaksi
prosessiksi (Davenport & Harris 2007, Chen 2012). Téastd kehityksestd on seu-
rannut BL:n késitteen hdilyva kahtiajakautuminen, jossa yhdysvaltalainen tut-
kimus liittdd kasitteen useammin yrityksen sisdisen datan kvantitatiivisen pro-
sessointiin ja eurooppalainen tutkimus yrityksen ulkopuolisen informaation
kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen prosessointiin (Nelson 2001, 44, Knip &
Fleisher 2005). Mddritelmén kahtiajako ei kuitenkaan ole yksiselitteinen tai
kaikkea tutkimusta sisélleen rajaava. Esimerkiksi ne teoriat, jotka madrittelevit
Bl:n ulkoisen toimintaympariston seurannan prosessiksi, saattavat olla keske-
nadn eri mieltd siitd, kuinka laajaa seurannan tulee olla tai mitd vaiheita seu-
rannan prosessiin tulisi kuulua. Télle tutkimukselle ei ole kuitenkaan olennaista
esitelld kaikkia BLl:n késitteen erilaisia tulkintoja vaan auttaa hahmottamaan
Blin olennaista siséltod ja jdsentymistd toimintaympadriston seurannan teo-
riakentdlld. Tatd hahmottamista pyritddan helpottamaan seuraavaksi Bl:n laajan
ja suppean mddritelman esittelylla.

Business Intelligencen suppean eli yhdysvaltalaisen méaaritelman mukaan
BI on yrityksen sisdiseen tai kaikista lahimpadn ulkoiseen mikrotoimintaympa-
ristoon liittyvdd seurantaa, jota tehd&ddn lahinnd numeerisilla ja tilastollisilla
menetelmilld (Bose 2009). Tamd madritelma mielletddn usein Bl:n teknologiseksi
madritelmaéksi, jossa keskitytddn datan kerddmiseen ja sen jasentelyyn luotuihin
jarjestelmiin (Davenport & Harris 2007). Suppean maéédritelman mukaista BI-
prosessia tdydentdd Business Analytics (BA), joka pyrkii johtamaan merkityksia
numeerisesta informaatiosta. Kun suppea Bl pyrkii vastaamaan faktuaalisesti
kysymykseen miti on tapahtunut, pyrkii BA vastaamaan kysymykseen miksi on
tapahtunut ja mitd voisi tapahtua seuraavaksi. BA hyodyntda siis Bl:n tavoin histo-
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riaperusteista dataa kdyttamalld tilastollisia ja numeerisia menetelmid, mutta
pyrkii tdimdn lisdksi my0s selittdmddn ja ennakoimaan tulevaa kehitystd. (Da-
venport & Harris 2007, Fahey 2009, Klatt et al. 2011).

Liberatore ja Luo (2011, 579) ovat madritelleet BA:n deskriptiiviseksi, en-
nakoivaksi ja ohjailevaksi prosessiksi, joka mahdollistuu suuren datamddréan,
kehittyneiden analyyttisten tietojdrjestelmien seké teknologialukutaitoisten ana-
lyytikkojen ja johtajien kautta. Jotta BA olisi tapahtumia kuvailevaa, ennakoivaa
ja ohjailevaa, se ei pyri ainoastaan vastaamaan ennalta méadriteltyihin kysymyk-
siin vaan luomaan alituisesti myds uusia syvempid kysymyksid tapahtumien
merkitysten hahmottamiseksi (Schléfke et al. 2013).

Numeeriseen dataan perustuvaa Bl-prosessia on kritisoitu siitd, ettd se luo
valtavia mddrid informaatiota (Davenport & Harris 2007). Tamén lisdksi nu-
meerinen data voidaan ndhdd enemmén kuvaukseksi historiasta kuin tulevai-
suudesta (Mintzberg 1994). Tamén tutkielman kannalta sekd suppeasti maari-
telty BI ettd BA jdadvat yksinddn liian kapeiksi toimintaympariston seurannan
vilineiksi. Tama johtuu siitd, ettd ne perustuvat lahinnd organisaation sisdisestd
tai lahimmastd mikroympaéristostd tuotettuun kvantitatiiviseen informaatioon.

Koska Business Intelligencen suppea méédritelma ja siitd erotettu Business
Analytics eivét yksinddn riitd makro- ja toimialaympériston seurantaan, on seu-
raavaksi tarkasteltava laajasti mddritellyn Blin soveltuvuutta. Laajalla BI-
prosessilla tarkoitetaan informaation hankintaa, analyysia ja hyodyntamista
yrityksen ulkoisesta ja sisdisestd toimintaympadristostd. Siind pyritddn ymmaér-
tam&dan toimintaympaériston nykytilaa ja ennakoimaan tulevaisuutta. Laajasti
ymmarretty Bl sisdltdd lisdksi sekd kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin menetel-
min tuotettua tietoa ja tiedon analysointia. (Pirttimaki 2007.)

Laajasti ymmarretty Business Intelligence on siis johdon tyodkalu, jonka
avulla pyritdan hallitsemaan ja rikastamaan liiketoimintatietoa sekd luomaan
ajankohtaista ja olennaista ymmarrystd toimintaymparistostd operatiivisen ja
strategisen paddtoksenteon tarpeisiin (Ghoshal & Kim 1986, Gilad ja Gilad 1988).
Business Intelligence liittyy ndin johdon pditoksentekoa ja suunnittelua tuke-
vaan laajaan, merkittdvadn ja proaktiiviseen prosessiin, joka lisdd informaatiota
ja tietdmystd yrityksestd, sen liiketoimintaympaéristostd ja niiden vélisistd vaiku-
tussuhteista (Pirttimdki 2007, 4-5). Tama prosessi sisdltdd sekd suppean madri-
telmdn mukaisen kvantitatiivisen datan kerddmisen, Business Analytics -
tyylisen statistiikkaan pohjautuvan jatkoanalyysin sekd kvalitatiivisen toimin-
taympadriston seurannan ja analyysin.

2.2.2 Market Intelligence

Market Intelligence (MI) on yrityksen ulkoisen toimintaympaériston seurannan
teoria, jonka mukaan toimintaympaéristvd on mahdollista analysoida struktu-
roidun menetelman avulla toimintaympariston kompleksisuudesta ja moniulot-
teisuudesta huolimatta. Strukturoidussa menetelmdssd markkinoiden toimijat,
toimialaymparist6 ja makrotoimintaymparisto sekd niiden maantieteelliset ulot-
tuvuudet saavat oman tarkastelualueensa. Strukturoinnin tarkoituksena on
luoda selked seurannan rakenne, jonka pohjalta seurantaa on mahdollista to-
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teuttaa tehokkaasti ja yrityksen informaationtarpeet tyydyttavasti. MI:n tehta-
vdnd on kerdtd informaatiota markkinoiden toimijoista ja muista strategisesti
relevanteista aiheista ja prosessoida ne onnistunutta padtoksentekoa tukevaksi
tietdmykseksi. (Hedin et al. 2011.)

MI tarkastelee Bl:n tavoin organisaation mikro- ja makroymparistod, mut-
ta ulottaa tarkastelunsa yrityksen sisdiseen toimintaympéaristoon ainoastaan
arvioidakseen ulkoisen toimintaympaériston vaikutuksia yritykseen. Mikroym-
pdriston seurannassa yritys ndhdddan osaksi arvoketjua, jossa sijaitsevat asiak-
kaat, kilpailijat, tavarantoimittajat ja hankkijat. Tamén lisdksi organisaatio toi-
mii useiden makrotoimintaympéristostd kdsin vaikuttavien sidosryhmien, ku-

mintaympariston seurannan keskitssd ovat PESTLE-teemat sekd niistd nouse-
vat trendit. (Hedin et al. 2011.)

Market Intelligencen tarkoituksena on siis hallita lukemattomia seurannan
kohteita sisdltdvdd toimintaympadriston seurantaa strukturoimalla sitd parem-
min hallittavaan muotoon. Tamédn seurannan kohdennus- ja rajausprosessin
pohjana on organisaation strategia. Hedin et al. (2011, 139) esittdvdt, ettd seu-
rannan yhtenevdisyys strategian kanssa on varmistettava, jotta seurannalla pys-
tytddn vastaamaan niihin kysymyksiin, jotka ovat pddtoksenteon kannalta
olennaisia. Liian tiukka strategiaperusteisuus saattaa kuitenkin estdd organisaa-
tiota havaitsemasta tdysin uusia kehitystrendejd, jotka tulisi ottaa huomioon
yrityksen strategiaa uudelleen mddriteltdessda. Market Intelligencen mukaan
toimintaympariston seurannan tulisi ndin ollen auttaa yritystd sekd implemen-
toimaan strategiaa ettd luomaan uusia ndkokulmia. (Hedin et al. 2011.)

2.2.3 Strategic Intelligence

Strateginen toimintaympériston seuranta eli Strategic Intelligence (SI) keskittyy
luomaan olennaista tietoa yrityksen strategisen paatoksenteon tueksi. Sen avul-
la pyritddn ymmartamddan, mikd on yrityksen nykytila, mihin suuntaan yritys
on menossa ja miten se voisi sdilyttdd pitkdn aikavélin kilpailukykynsda muut-
tuvassa toimintaympaéristossa (Thierauf 2001, Pirttiméaki 2007). Business Intelli-
gencen ja Market Intelligencen teorioiden tavoin SI koostuu informaation ke-
radmisestd, prosessoinnista, analyysista ja jakamisesta (Liebowitz 2006).

Strategic Intelligencen kisite on perdisin 1970-luvulta, jolloin muun muas-
sa Montgomery ja Weinberg (1979) painottivat sen merkitystd olennaisen ja luo-
tettavan tiedon hankkimiseksi. SI keskittyy Market Intelligencen tavoin luo-
maan informaatiota ldhinnd organisaation ulkopuolisesta mikro- ja makroym-
péaristostd (Mockler 1992).

SIn tarkoitus on ymmartdd, miten yritys voisi sdilyttdd pitkdn aikavélin
kilpailukykynsa kartoittamalla mahdollisuuksia ja riskeja (Thierauf 2001). SI
voidaankin madritelld kyvyksi tulkita toimintaympéristostd nousevia vihjeitd
(cues) ja kehittdd strategioita, jotka vastaavat ndiden vihjeiden tulevia vaikutuk-
sia (Service 2006, 61). Servicen mukaan SI on uniikki prosessi, joka edellyttad
ajoitukseen, vaistoihin, dlykkyyteen, uteliaisuuteen, joustavuuteen, yksinker-
taistamiseen, yhteensovittamiseen, mielikuvitukseen ja ennakoimiseen liittyvia
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taitoja. Se on kykyd kehittdd organisaation realistisen tilanteen ymmartdmista
sekd kayttdd tatd ymmarrystd toimintaympariston kanssa yhteensopivan ja toi-
mivan strategian luomiseksi. Strategisella toimintaympaériston seurannalla pyri-
tadn siis rakentamaan toiminnalle suuntaa, jossa yritys pystyisi mahdollisim-
man hyvin vastaamaan yritykseen vaikuttavien muutostekijoiden kehittymi-
seen tulevaisuudessa (Service 2006, 61).

2.24 Toimintaympadriston seurannan johtavien teorioiden uusi jasentely

Kuten johtavien teorioiden esittelystd voi huomata, BI, MI ja SI eivit juuri eroa
toisistaan seurannan prosessin vaiheiden tai tavoitteiden suhteen. Jokaisen teo-
rian tavoitteena on luoda olennaista, luotettavaa ja merkityksellistd tietoa yri-
tyksen toiminnan, pddtoksenteon ja suunnittelun tarpeisiin. Kaikki kolme toi-
mintaympadriston seurannan teoriaa lihtee seurannan tarpeiden ja kohteiden
kartoittamisesta, siirtyvdt sen pohjalta datan ja informaation kerddmiseen ja
analysointiin prosessoiden lopulta informaatiota tietdimykseksi, jota kdytetdaan
operatiivisen, taktisen ja strategisen padtoksenteon tukena.

BI, MI ja SI koostuvat kaikki mikro- ja makrotoimintaympariston seuran-
nasta. Erona on kuitenkin se, ettd SI ja MI keskittyvit ldhinnd organisaation ul-
kopuoliseen ymparistoon ja Bl analysoi tarkemmin my6s organisaation sisdista
toimintaymparistod. Tama ero on johdettavissa myos teorioiden nimistd. Bu-
siness Intelligence viittaa organisaation liiketoiminnan (business) seurantaan.
Liiketoiminta ldhtee aina organisaation sisdisistd prosesseista, jolloin sisdiset
prosessit on otettava analyysin kohteeksi my6s seurannassa. Market Intelligen-
ce kdantyy puolestaan markkinoiden seurannaksi. Markkinat sijaitsevat organi-
saation ulkopuolisessa mikro- ja makroymparistossd eikd sisdistd toimintaym-
péristod taman vuoksi Ml:ssd painoteta. Strategic Intelligence pyrkii nimensa
mukaisesti luomaan arvokasta tietoa strategisen johtamisen kayttoon, eikd nimi
itsessddn paljasta, liittyyko SI:n seurantaan sekd sisdisen ettd ulkoisen toimin-
taympadriston seurantaa. SI:n mééritelmien (ks. Montgomery & Weinberg 1979,
Service 2006, Mockler 1992) mukaan se rajataan kuitenkin organisaation ulko-
puolisen toimintaympaériston seurannan alueelle.

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 3) on jasennelty toimintaympéariston seuran-
nan johtavien teorioiden jasentymistd suhteessa sekd toisiinsa ettd toimintaym-
périston seurannan alakategorioihin. Kuvio mddrittelee SI-, MI- ja BI- teoriat
samanarvoisiksi toimintaympériston seurannan teorioiksi, jotka sisdltavat seka
makro- ettd mikrotason toimintaympaériston seurantaa. Kuitenkin ainoastaan
BL:n pylvés jatkuu myos sisdisen toimintaympériston seurannan alueelle.
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TOIMINTAYMPARISTON SEURANTA

STRATEGIC MARKET BUSINESS
INTELLIGENCE INTELLIGENCE INTELLIGENCE
Malro- MAKROTOIMINTAYMPARISTON SEURANTA
ymparisto (Environmental Intelligence)
- - Tutkimus-
TOIMIALAYMPARISTON SEURANTA alue

(Competitive & Industry Intelligence)

Business Analytics ja
kapea BI

Mikro- KILPAILIJASEURANTA
ymparisto
TUOTE- TA HANKKITASEUURANTA

ASTAKASSEUURANTA
SISAISEN TOIMINTAYMPARISTON SEURANTA

Kuvio 3 Toimintaympériston seurannan johtavien teorioiden jasentely

2.3 Toimintaympdiriston seurannan strategisuus

Strategisuuden kisite juontuu strategian késitteestd. Strategia on puolestaan
hyvin monitahoinen késite, joka on saanut useita erilaisia méaritelmia. Strategia
voidaan kuvata esimerkiksi “yrityksen tietoiseksi keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinnaksi muuttuvassa maailmassa” (Kamensky
2010, 18). Se voidaan mddritelld myos keinoksi, jolla “yritys tietoisesti hallitsee
ulkoisia ja sisdisid tekijoitd sekd niiden vélisid vuorovaikutussuhteita siten, etta
yritykselle asetetut kannattavuus- jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytdaan
saavuttamaan” (ibid). Ndiden madritelmien mukaan strategian ldhtokohtana on
aina muuttuva maailma eli yrityksen toimintaymparisto. Strategiatyon keskios-
sd on puolestaan valinta, jossa lukemattomien vaihtoehtojen joukosta pyritdan
muodostamaan seké tavoitteet ettd toiminnan keskeiset suuntaviivat. Strategian
avulla yritys pyrkii ndin hallitsemaan toimintaympaéristodan joko sopeutumalla
sithen, vaikuttamalla siithen, muokkaamalla sitd tai valitsemalla paikkansa siina.
(Kamensky 2010, 18-19.)

Toimintaympdriston seurannan strategisuudella tarkoitetaan tdssd tutki-
muksessa sitd, ettd toimintaympadriston seuranta sekd ldhtee strategisesti mer-
kittavistd teemoista ettd pyrkii strategian ja strategisen paatoksenteon paranta-
miseen. Hedin et al. (2011, 138-139) ovat luoneet Early Warning and Oppor-
tunity System (EWOS) ja Market Monitoring System (MAMOS) jaottelun, jonka
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avulla on mahdollista esitelld strategisen toimintaympaériston seurannan kaksi-
ulotteisuutta (Kuvio 4).

EWOS MAMOS

Strategian Strategian implemen-
muodostamisen toinnin ja toteutumisen
tukena seurannan tukena

Kuvio 4 Strategisen toimintaympariston seurannan kaksi ulottuvuutta (mukailtu ldhteesta
Hedin et al. 2011, 130)

MAMOS -menetelmd on markkinoiden seurannan ja strategian implementoin-
nin menetelmd. Se johtaa toimintaympériston seurannan kohteet olemassa ole-
vasta strategiasta, minkd avulla pyritddn varmistamaan, ettd strategialle olen-
naisia asioita seurataan ja seurannan resursseja kdytetdan tehokkaasti. EWOS -
menetelmdd kadytetddn puolestaan strategian pdivittdmiseen tai tdysin uuden
strategian luomiseen. Menetelmalld tarkastellaan jatkuvasti ja proaktiivisesti
uusien merkittdvien muutostekijoiden realisoitumista ja valitetddn tétd tietoa
strategian uudistamisen materiaaliksi. EWOS -menetelmin perustana on Future
Wiatch, jonka avulla identifioidaan niitd toimintaympériststd nousevia muutos-
tekijoitd, jotka tulevat vaikuttamaan organisaatioon pidemmallad aikavélilld. Sen
tavoitteena on toteuttaa ennakoivaa toimintaympériston seurantaa, joka keskit-
tyy paikantamaan muutokset mahdollisimman aikaisessa vaiheessa tai jo ennen
niiden realisoitumista. Future Watchin yhteydessd kidytetddn erilaisia enna-
koinnin menetelmid kuten trendianalyyseja tai skenaariomenetelmis. (Hedin et
al. 2011.)

Strategisen toimintaympdriston seurannan tavoitteena on siis ensinndkin
varmistaa, ettd toimintaympariston seuranta linkittyy osaksi yrityksen strategis-
ta padtoksentekoa ja strategiaprosesseja. Ndin pyritddn varmistamaan, ettd toi-
mintaympadristostd seurataan kohteita, jotka ovat yritykselle merkityksellisid ja
olennaisia. Strategisen toimintaympadriston seurannan toisena tdrkednd tavoit-
teena on varmistaa, ettd yrityksen toiminta, strategia ja strategian taustaoletuk-
set pysyvit oikeina suhteessa toimintaympariston kehitykseen. Tamd vaatii ak-
tiivista seurantaa, jossa strategiaa ja strategian taustaoletuksia tarkastellaan suh-
teessa ajankohtaiseen ja luotettavaan informaatioon.

Strateginen toimintaympdriston seuranta perustuu kontingenssiteorian
perusolettamukselle, jonka mukaan tilanteeseen sopiva suhde organisaation ja
sen toimintaympadriston vaélilld johtaa korkeaan suorituskykyyn (Draft et al.
1988, Hambrick 1989, Thomas 1989). Yrityksen, sen strategian ja toimintaympa-
riston viélille tulisi ndin ollen luoda vahva ja joustava yhteensopivuus. Organi-
saation ja sen ympariston yhteensopivuutta pyritdan luomaan strategian ja stra-
tegisen pddtoksenteon avulla liittyen etenkin keskipitkdn tai pitkdn aikavélin
toimintalinjojen suunnitteluun. Tamé vaatii operationaalista ja taktista pa&atok-
sentekoa laajempia muutoksia yrityksen toiminnan suuntaamisessa (Fleisher &
Bensoussan 2007).
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Kontingenssiteorian mukaan ei kuitenkaan ole mahdollista mééritelld yh-
td oikeaa ja universaalisti parasta tapaa toimia tai organisoitua (Burns & Stalker
1961, Mintzberg 1983). Yritysten toimintaymparistot ovat toisistaan poikkeavia,
muuttuvat eri tavoin ja vaativat ndin ollen erilaisia toiminta- ja organisoitu-
mismalleja strategian ja toimintaympariston vilisen yhteensopivuuden varmis-
tamiseksi (Johannessons & Palona 2010). Park et al. (2011) kasittelevét artikke-
lissaan organisaation sopivuutta (fit) suhteessa toimintaympéristoon. Hian jakaa
sopivuuden makro- (macro fit) ja mikrosopivuuteen (micro fit). Makrosopivuus
madritellddn organisaation ja sen ympdriston vilisen suhteen luomiseksi ja ke-
hittdmiseksi, jotta mahdollisimman suuri suorituskyky olisi mahdollista saavut-
taa ja sdilyttdd. Mikrosopivuudella puolestaan tarkoitetaan strategian ja organi-
saatiorakenteen vilistd suhdetta. Yhteensopivuuden keskitssd ovat ndin ollen
sekd inter- ettd intraorganisationaaliset yhdenmukaisuudet muuttuvan toimin-
taympdriston, yrityksen toiminnan, organisaatiorakenteen ja strategian valilld
(Fry & Smith 1987).

Viimeisen viidenkymmenen vuoden aikana on syntynyt useita strategisen
johtamisen koulukuntia, joista jokainen tuo oman ndkokulmansa strategiaan ja
strategian muodostamisprosessiin. Seuraavaksi tulen esittelemddn ndiden stra-
tegiakoulukuntien perusolettamuksia ja suhdetta toimintaympériston seuran-
taan. Esittely perustuu koulukuntien vahvimpien hahmojen artikkeleiden lisak-
si Mintzbergin, Ahlstrandin ja Lampelin (1998) teokseen Strategy Safari. Strate-
giakoulukuntiin tullaan palaamaan myos aineiston analyysissa, jossa analysoi-
daan, mitd koulukuntia haastateltujen strategiajohtajien ajattelu edustaa eli
minkd koulukuntien perusolettamukset ovat vield (joko tietoisesti tai tiedosta-
mattomasti) lasnd tdmdn pdivan strategia-ajattelun pohjalla. Ennen koulukunti-
en esittelyd on kuitenkin paikallaan muistuttaa, ettd koulukunnat ovat paasaan-
toisesti toisiaan tdydentdvid ja vain harvan niistd voidaan katsoa olevan aidosti
itsendinen tai toisista koulukunnista riippumaton.

Strategiateorian juuret juontavat 60-luvun vaihteeseen mallinnuksen kou-
lukuntaan (Design School) (Ks. Learned et al. 1965, Selznick 1957, Andrews 1971).
Mallinnuksen koulukunta havainnoi ja mallintaa ulkoisen toimintaympaériston
uhkia ja mahdollisuuksia sekd sisdisen toimintaympériston heikkouksia ja vah-
vuuksia. Mallinnuksen koulukunnan luomalla SWOT-analyysilla pyritddan
luomaan yksinkertaisia, uniikkeja ja eksplisiittisid toiminnan suunnitelmia si-
sdisten resurssien ja toimintaympariston muutosten yhteensovittamiseksi (Selz-
nick 1957). Mallinnuksen koulukunnan strategioissa on aina tapaus- tai tilanne-
kohtaisesti suunniteltu perspektiivi, jonka muodostus tapahtuu harkitusti ja
tietoisesti vahvan johdon tukemana (Mintzberg 1990). Toimintaympéariston seu-
rannan kannalta mallinnuksen koulukunnan keskeisin olettamus voisi olla seu-
raavanlainen: Yritys pystyy tunnistamaan sisdiset vahvuudet ja heikkoudet sekdi en-
nakoimaan ulkoisen toimintaympdriston uhkat ja mahdollisuudet johdon jirkeilyyn ja
arvoihin perustuvilla analyyseilla.

Suunnittelukoulukunta (planning school) syntyi 1960-luvun puolivilissa
tietoteknologisen kehityksen johdattelemana (ks. Ansoff 1965). Suunnittelukou-
lukunnan ndkemys strategiasta perustuu tarkasti médriteltyyn formaaliin stra-
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tegianluontiprosessiin, joka perustuu pitkalti numeerisille ja tilastollisille arvi-
oille yrityksestd, toimintaymparistostd ja niiden kehityksestd. Suunnittelukou-
lukunnan mukainen strategiaprosessi on monivaiheinen ja lukuisten tekniikoi-
den ja tarkistuslistojen ohjaama prosessi. Sen my6ta syntyi myo6s toimintaym-
pdriston tulevaisuuksia tarkasteleva skenaariomenetelmd. Suunnittelukoulu-
kunnan strategiaprosessin keskitssd on suunnittelija eli toimintaympaéristod
koodaava ja analysoiva analyytikko tai strategi, jonka johtopadtoksiin yrityksen
johto reagoi. (Mintzberg et al. 1998.) Toimintaympériston seurannan kannalta
suunnittelukoulukunnan keskeisin olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yritys
pystyy tunnistamaan sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seki ennakoimaan ulkoisen toi-
mintaympidriston uhkat ja mahdollisuudet formaalien, vaiheistettujen, ohjelmoitujen ja
suunnittelijoiden analysoimien tekniikoiden ja tarkistuslistojen avulla.

Suunnittelukoulukunnan jidlkimainingeissa 1980-luvulla muodostui ase-
moinnin koulukunta (Positioning School) (ks. Porter 1979, 1980 & 1983). Ase-
mointikoulukunnan mukaan on mahdollista luoda ja tunnistaa yleistettdvasti
parhaita strategioita. Asemointikoulukunnan strategiat ovat geneerisid, piirteil-
tddn yhtenevid ja identifioitavissa olevia asemia markkinoilla. Strategian muo-
toilu on analyysiin perustuvaa valintaa ndiden geneerisesti luotujen ja tunnis-
tettujen asemien vdlilld (Mintzberg et al. 1998.). Asemoinnin avulla pyritdan
I6ytamaan yritykselle strateginen eli helposti kilpailijoiden toimia vastaan puo-
lustettavissa oleva asema toimialalla. Tdtd asemaa voidaan toteuttaa esimerkiksi
kustannusjohtajuuden, differoinnin tai fokusoinnin kautta (Porter 1980). Lahin-
nd yrityksen ulkoista toimintaympdaristod seuraavilla analyytikoilla on suuri
merkitys yrityksen aseman identifioimisessa. Porterin (1983) analyyttinen ldhes-
tymistapa liikkuu ldhinnd toimialaympaériston sekd kilpailija-, tuote-, hankkija-
ja asiakasanalyysien alueella, eikd makrotoimintaympaéristod tai sisdistd toimin-
taympadristod juurikaan seuranta. Toimintaympdriston seurannan kannalta
asemoinnin koulukunnan keskeisin olettamus voisi olla seuraavanlainen: Y7i-
tyksen on mahdollista valita itselleen kilpailukykyinen geneerinen strategia eli asema
analyytikoiden suorittamien laskelmoivien toimiala-analyysien avulla.

Aikaisemmin esitellyn mallinnuksen koulukunnan ajattelun kanssa osal-
taan yhtenevand voidaan pitdd yrittdjyyden koulukunta (entrepreneurial school).
Kummassakin koulukunnassa yrityksen johdolla on strategian muodostuksessa
vahva rooli. Johdolla tai yksittdiselld johtajalla oletetaan olevan tarvittava ko-
kemus, ndkemys ja arviointikyky, jonka perusteella on mahdollista muodostaa
visio ja sithen luotaava strategia. Yrittdjyyden koulukunta madritteleekin stra-
tegian muodostamisen visionddriseksi prosessiksi. Yrittdjyyden koulukunnan
ajattelun pohjalla ovat Schumpeterin (1950, 84) kapitalismikeskusteluun liitty-
vét ajatukset, joiden mukaan yrittdja on henkilg, jolla on seka liiketoimintaidea
ettd kyky muodostaa uusia kombinaatioita tai tehdd asioita eri tavalla kuin ne
on aikaisemmin tehty. Yrittdjyyden koulukunnan mukaan strategiat ovat ndin
ollen epdformaaleja, intuitiivisia, mutta harkittuja suurten linjojen hahmotelmia,
jotka tahtddvat uusien mahdollisuuksien Ioytdmiseen. Strategiat muodostuvat
siis sekd tarkoituksellisesti ettd kehkeytyvasti. Tarkoituksellisuudella tarkoite-
taan sitd, ettd toiminnalle pystytddn toimintaympariston kehitystd ennakoimalla
luomaan suuret linjat ja yleinen suunta. Télloin keskiossd ovat etenkin mahdol-
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lisuuksien tarkastelu uhkien tarkastelun jaddessa usein toissijaiseksi. Kehkeyty-
vyydelld tarkoitetaan puolestaan sitd, ettd toimintaympériston ylldttdvien tai
evolutionddristen muutosten realisoituessa strategista toimintaa voidaan tdy-
dentdd yksityiskohtaisella hienosdadolld. (Mintzberg et al 1998.) Toimintaym-
pdriston seurannan kannalta johtajakeskeisen yrittdjyyden koulukunnan kes-
keisin olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yritys pystyy luomaan uusia mahdolli-
suuksia ja strategisia linjauksia johtajan intuitioon, uskomuksiin ja ymmdirrykseen pe-
rustuen. Toimintaympdriston seurantaa tehddidn timdin vuoksi ldhinnd johtajan toimes-
ta ja johtajan taustaoletuksiin perustuen.

1980-luvulla yrittdjyyden koulukunta laajentui johtajakeskeisyydesta sisdi-
seen yrittdjyyteen (ks. Burgelman 1983). Sisdiseen yrittdjyyteen pohjautuva yrit-
tdjyyden koulukunta uskoo, ettd yksiloiden esiin nostamisella ja innovoinnin
institutionalisoimisella on mahdollista sovittaa yhteen monimuotoisuuden ja
jarjestyksen vaatimus (Mintzberg et al 1998). Toimintaympariston seurannan
kannalta sisdistd yrittdjyyttd painottavan yrittdjyyden koulukunnan keskeisin
olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yritys pystyy luomaan uusia mahdollisuuksia
ja strategisia linjauksia hyodyntimilld organisaation jdsenille kertynytti tietdmystd ja
tietotaitoa. Toimintaympiriston seurantaa tehdidn laajasti yrityksen jisenid osallista-
van prosessin kautta.

Kognitiivinen koulukunta (Cognitive School) perustuu psykologiasta tut-
tuun kognitiiviseen prosessiin eli ajatteluprosessiin (Ks. Simon 1947). Kognitii-
visen ajattelumallin mukaan ihmiset tekevit aivotyotd jasentddkseen komplek-
sista maailmaa ja ymmartddkseen toimintaympdriston tapahtumia. Thmisten
informaationprosessointikapasiteetti on kuitenkin rajoitettunut ja johtaa aina
yksinkertaisuuksiin. Schwenk (1988) toi 1980-luvulla kognitiivisen ajattelun
strategianmuodostamisprosessin alueelle. Hanen mukaansa strategia on men-
taalimalli eli luova tulkinta todellisuudesta, joka syntyy subjektiivisissa vaikka-
kin kollektiivisesti yhdistellyissd ajatusprosesseissa. Toimintaympaériston seu-
rannassa organisaation jdsenten kokemuksiin ja ajattelumalleihin perustuva
kognitio madrittdd sen, kuinka toimintaympdriston seurannasta noussutta in-
formaatiota ymmarretddn, mitd merkityksid sille annetaan ja miten sitd pddte-
tddn soveltaa padtoksenteossa. Toimintaympariston seurannan kannalta kogni-
tiivisen koulukunnan keskeisin olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yritys pyr-
kii tekemdin strategisia pditoksid tulkitsemalla, ymmidrtimilli ja yksinkertaistamalla
toimintaympdriston tapahtumia. Toimintaympidriston seurannan prosessissa koroste-
taan etenkin informaation jalostamista ja tietdmyksen luomista, jossa datan ja infor-
maation ymmdrtdminen riippuu vahvasti yksilon preferensseistd, kokemuksista ja
osaamisesta.

Oppimisen koulukunta (Learning School) on ajatuksiltaan melko ldhelld
kognitiivista koulukuntaa ja sisdistd yrittdjyyttd painottavaa yrittdjyyden kou-
lukuntaa (ks. Quinn 1980). Painotuserona kuitenkin on, ettd oppimisen koulu-
kunnassa painotetaan toteutuneista tapahtumista syntynytta kollektiivista, so-
siaalista ja iteratiivista oppimista, kognitiivisen koulukunnan pohjautuessa 1a-
hinnd yksiloiden ajatteluprosesseihin. Sosiaalisen oppimisen kautta tapahtuva
strategia muodostuu kehkeytyvisti palautteeseen, oppimiseen ja iteraatioon
pohjautuen. Ndin yrityksen strategia hiljalleen konvergoituu kohti toteutunutta
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mallia tai kaavaa samalla kun yrityksen ylimmaén johdon tehtdvéksi muodostuu
pelkkd strategisen oppimisprosessin hallinta ja johtaminen (Mintzberg et al.
1998, 208-209). Toimintaympériston seurannan kannalta oppimisen koulukun-
nan keskeisin olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yrityksen strategia muodostuu
evolutionddrisesti mutta tavoitteellisesti organisaation oppiessa toimintaympdiristossi
toteutuneista tapahtumista. Toimintaympdriston seurannan prosessissa korostuu ndin
ollen historiasta nousevat kokemukset ja niisti oppiminen toiminnan ohjaamiseksi tule-
vaisuudessa. Historialihtoisyys korostuu tulevaisuuslihtdisyyden sijaan. Oppimisen
koulukunnan toimintaympériston seurannan kannalta olennaiset olettamukset
ovat melko yhteneviiset kulttuurikoulukunnan (Cultural School) kanssa. Oppi-
misen koulukunnan olettamusten lisdksi kulttuurikoulukunnassa painotetaan
sosiaalista interaktiota sekd pysyvyyttd luovia kulttuurillisia uskomuksia ja tra-
ditiota (Mintzberg et al. 1998, 267-268).

Vaikka kaikki edeltdvéat strategiakoulukunnat ovat huomioineet toimin-
taympdriston ja sen seurannan, on toimintaymparistolle luotu myos oma kou-
lukuntansa (Environmental School) (ks. mm. Hannan & Freeman 1984). Ymparis-
tokoulukunta pohjautuu anti-strategiselle johtamisen teorialle, jonka keskiossa
on yrityksen toimintaympdristd. Koulukunnan ajattelun mukaan yritys on pas-
siivinen, toimintaympariston muutoksiin ldhes deterministisesti reagoiva enti-
teetti (Mintzberg et al. 1998, 288). Ympadristokoulukunnan suuntauksia ovat
muun muassa kontingenssiteoria, populaatioekologia ja institutionaalinen teo-
ria. Toimintaympaériston seurannan kannalta ympaéristokoulukunnan keskeisin
olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yrityksen on vastattava ympiristonsi vaati-
muksiin tai se eliminoituu markkinoiden luonnonvalinnan seurauksena. Deterministi-
nen ympiristo tekee strategisuudesta ja ennakoivuudesta turhaa ja mahdotonta. Toi-
mintaympdriston seurannassa korostuu reaktiivinen muutos toimintaympdristoon so-
peutumiseksi.

Strategiakoulukunnista on myds syytd mainita vaikuttamisen prosesseja
tarkasteleva valtakoulukunta (Power School) (Ks. mm. Pfeffer 1992). Valtakoulu-
kunta jakautuu sisdiseen ja ulkoiseen valtaan, joista ulkoista valtaa voidaan
toimintaympariston seurannan tasolla kayttdd esimerkiksi lobbauksen avulla.
Sisdinen vaikuttaminen liittyy puolestaan organisaation sisdisiin neuvotteluihin
ja konflikteihin, joiden kautta strategia muodostuu. Toimintaympdariston seu-
rannan kannalta valtakoulukunnan keskeisin olettamus voisi olla seuraavanlai-
nen: Yritys muodostaa strategiaansa tai strategista pditoksentekoaan politikoimalla
erilaisten nikemysten vdlilld. Nikemykset ovat erilaisia tulkintoja toimintaympdriston
menneistd tai tulevista tapahtumista. Usein yrityksen voimakkaimman jdsenen tai
ryhmin nikemys otetaan kiyttoon piidtdksenteossa.

Viimeisimpand strategiakoulukuntana esittelen konfiguraation koulukun-
nan (Configuration School), jonka mukaan yritykset ovat suurimman osan ajasta
melko vakaita ja toimivat melko stabiilissa toimintaymparistossd. Yrityksen
vakaa tila kuitenkin hdiriintyy aika ajoin yrityksen sisdisen tai ulkoisen toimin-
taympadriston jarkkyessda muutosten vaikutuksesta (Miller 1982). Tama trans-
formaatio vaatii, ettd yritys siirtyy edeltdvastd konfiguraation tilasta toiseen
(Mintzberg et al. 1998, 305). Toimintaympadriston seurannan kannalta konfigu-
raation koulukunnan keskeisin olettamus voisi olla seuraavanlainen: Yrityksen
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on selviytyikseen jatkuvasti seurattava, kuvailtava ja kehiteltivi malleja mahdollisista
paradigmaattisista muutoksista.  Timdidn ennakoinnin lisiksi toimintaympdriston
muuttuessa revolutionddrisesti yrityksen on pystyttivi reaktiivisesti “hyppidmdin”
yhdesti toimintamallista toiseen.

Kaikki koulukunnat ymparistokoulukuntaa lukuun ottamatta suhtautuvat
positiivisesti toimintaympéristoon seurantaan. Ndiden koulukuntien mukaan
toimintaympariston seurannalla voidaan joko ennakoivasti tai reaktiivisesti pa-
rantaa yrityksen kilpailukykyd ja mahdollisuutta selvitd toimintaympéristos-
sdan. Koulukuntien esittely on kuitenkin osoittanut, ettd tavat, joilla toimin-
taympdriston seurantaa ja strategianmuodostusta suositellaan tehtdviksi, vaih-
televat huomattavasti koulukunnasta riippuen. Koulukuntia on eron tekemi-
seksi jaettu deskriptiivisiin ja preskriptiivisiin ldhestymistapoihin.

Kognitiivinen, oppimis-, valta- ja kulttuurikoulukunta edustavat strategia-
teorian deskriptiivistd ldhestymistapaa. Deskriptiivisten koulukuntien mukaan
strategia muodostuu emergentisti, intuitiivisesti ja rajallisen rationaalisuuden
kautta. Emergentti ldhestymistapa perustuu nikokulmaan, jonka mukaan stra-
tegian luominen on monimutkainen ja osaksi hallitsematon prosessi, joka sisal-
tdd organisaation eri toimijoiden epdformaalia oppimista ja ymmarryksen
muodostusta (Mintzberg 1994). Emergentin ndkokulman mukainen strategian-
muodostus voidaan ndhdd sopivammaksi monimutkaisissa, turbulenteissa ja
vaikeasti ennustettavissa toimintaymparistdissd (Mason, 2007). Mallinnus-,
suunnittelu- tai asemointikoulukunnat edustavat puolestaan preskriptiivistd eli
normatiivista lahestymistapaa. Ndiden koulukuntien mukaan strategia toteutuu
aiotusti, rationaalisesti ja analyyttisten prosessien kautta mallintaen. (Mintzberg
et al. 1998, 10-11)

2.4 Toimintaympdriston muutos ja sen ennakoitavuus

Tulevaisuus on arvaamaton ja tuntematon. Kuitenkin yritykset pyrkivat ym-
mértdmadn ja ennakoimaan tulevaisuutta sdilyttadkseen kilpailukykynsa ja ke-
hittddkseen toimintaansa oikeaan suuntaan. Yrityksen onnistunutta toimintaa
suhteessa toimintaymparistonsa muutoksiin pidetddn ndin ollen organisaation
selviytymisen ja menestymisen kulmakivend (Hambrick 1982, Miller 1975).
Téassd tutkimuksessa tehddédn ero ennakoinnin ja ennustamisen valilld. En-
nustaminen perustuu usein historiasta nouseviin tunnuslukuihin, niiden mate-
maattiseen mallintamiseen ja ndille mallinnuksille perustuvaan analyysiin
(Cuhls 2003). Ennustamisella pyritdidn muodostamaan pddtelmd tulevaisuuden
kehityksestd ja vastamaan kysymykseen miti tulee tapahtumaan? (ibid). Kysy-
mykseen vastataan analysoimalla varmuuksia ja jatkuvuuksia, jittden epdjat-
kuvuudet tarkastelun taustalle. Ennustamisen tuloksena on usein yksi viralli-
nen tulevaisuus ja tulevaisuuden tarkka ja virheetén ennustaminen on mahdol-
lista vain tdysin muuttumattomissa toimintaymparistéissd. Ennustamisen suu-
rimpina sudenkuoppina voidaan pitdd systemaattista virhettd eli uskomusta
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siitd, ettd tulevaisuudessa ei tarvitse varautua kuin tiettyyn ennustettuun kehi-
tykseen (Johnson ja Scholes 1999, 100-101).

Ennakoinnilla etsitddn puolestaan vastausta kysymykseen: mitki tapahtu-
mat ovat mahdollisia? Ennakoinnissa otetaan ndin huomioon jatkuvuudet, epa-
jatkuvuudet ja heikot signaalit, joiden pohjalta analysoidaan mahdollisia tule-
vaisuudenkehityksid (Stoffel 1994). Ennakoinnissa pyritdan lisdksi vastaamaan
kysymykseen: miki merkitys ndilld tapahtumilla olisi yrityksen toimintaan? (Cuhls
2003.) Taman kysymyksen kautta ennakointi sitoutuu yrityksen strategiaan ja
strategiseen padtoksentekoon.

Ennakoinnin menetelmilld kuten skenaarioilla, trendianalyyseilla, varhai-
sen varoituksen mittareilla sekd heikkojen signaalien ja strategian taustaoletus-
ten tarkastelulla luodaan tulevaisuusldhtoistd informaatiota, jota kdytetdan poh-
jana yrityksen strategisessa pddtoksenteossa (menetelmid esitellddn tarkemmin
luvussa 4.5.1). Ennakoivan toimintaympériston seurannan avulla pyritdan nédin
varmistamaan, ettd organisaation strategia ja toiminta ovat sopusoinnussa toi-
mintaympadriston todellisen kehityksen kanssa myots pidemmalld aikavalilla
(Albright 2004). Koska strategiat perustuvat pitkélti oletuksille organisaation
toimintaympariston tulevasta kehittymisestd, johtaa toimintaympériston seu-
rannasta noussut uusi merkityksellinen tietimys usein organisaation strategian
tarkastamiseen, pdivittamiseen tai uudistamiseen (Schryogg & Steinmann 1987).

Toimintaympariston seurannan keskiossd on siis jatkuvuuden lisédksi
muutos, ja pyrkimys sen aikaiseen havaitsemiseen ja hallintaan (Service 2006,
Klatt et al. 2011). Muutokseen liittyy vahvasti myos ajan konteksti, joka voidaan
jakaa lyhyeen, keskipitkddn ja pitkddn aikajanteeseen. Nditd toimintaympaéris-
ton muutosten aikajénteitd tarkastellaan signaalien, trendien ja megatrendien
nimilld (Ansoff 1975, Coffman 1997, Day & Schoemaker 2006).

Dayn ja Schoemakerin (2006) mukaan muutos ndyttdytyy aina ensin en-
teind. Namd enteet tunnetaan myos heikkojen tai hiljaisten signaalien nimella.
Heikon signaalin késite syntyi 1970-luvulla, jolloin Igor Ansoff (1975) madaritteli
heikot signaalit yrityksen sisdisiksi tai ulkoisiksi varoitusmerkeiksi sekd tapah-
tumiksi ja kehityssuuniksi, jotka ovat liian heikkoja, jotta niiden vaikutuksia
voitaisiin maarittdd. Heikot signaalit voidaan ndin ollen ymmaértdd muutoksen
ensimmadisiksi ilmentymiksi tai vihjeiksi, jotka mahdollistavat oppimisen, kas-
vun ja kehittymisen (Coffman 1997, Service 2006). Heikot signaalit voivat olla
negatiivisia, positiivisia tai neutraaleja ja niiden vaikutus voi joko realisoitua tai
olla realisoitumatta (Day ja Schoemaker 2006). Ne ovat yksittdisid tiedon palasia,
joita nousee organisaation sisdltd tai ulkoa. Heikkoja signaaleja voidaan koota
keskitetysti uutistietokannoista, sosiaalisesta mediasta ja muista ulkoisista ldh-
teistd tai ne voivat nousta spontaanisti sisdisissd seurantaverkostoissa (Hedin et
al. 2011, 79).

Voimistuneita, realisoituneita ja pidemmalld aikavililld vaikuttavia sig-
naaleita aletaan kutsua trendeiksi. Trendit ovat laajemmin tunnistettuja ja hy-
vaksyttyja muutossuuntia, jatkuvuuksia tai varmuuksia, jotka vaikuttavat kes-
kipitkalld aikajanteelld (Naisbitt, 1982). Trendien rinnalla puhutaan usein myos
epdjatkuvuuksista tai epavarmuuksista, joihin palataan sivulla 82.
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Jos trendit jatkuvat yli keskipitkdn aikajanteen, aletaan niitd kutsua mega-
trendeiksi. Naisbitt (1982) kehitti megatrendin kasitteen 80-luvulla vastaamaan
toteutuneen kehityksen perusteella tunnistettua suuntaa, jonka uskotaan jatku-
van pidemmalld aikavaililld. Megatrendit ovat paradigman kaltaisia, toimin-
taympadristod perustavanlaatuisesti muuttavia kehitystrendejd. Niiden strategi-
sesta soveltamisesta on kuitenkin melkein mahdotonta saada merkittavaa kil-
pailuetua, niiden ollessa ldhes poikkeuksetta my0s kilpailijoiden tiedossa. Me-
gatrendiin sopeutuminen onkin enemmaén hygieniatekijd, johon on sopeudutta-
va selvitdkseen toimintaymparistossad. (Naisbitt 1982.)

Muutokseen liittyy aina myos siirtymévaihe, jonka pituus vaihtelee muu-
toksen luonteesta ja yrityksen toimintatavasta riippuen. Nadler ja Tushman
(1990) ovat hahmotelleet muutoksessa toimimisen nelikentdn, joka jakaa muu-
toksen yrityksen toimintatavan mukaan ennakoivaan ja reaktiiviseen toimin-
taan ja muutoksen luonteen mukaan evolutionddriseen ja revolutionddriseen

muutokseen (Kuvio 5).
Muutoksen luonne

Evolutiondirinen Revolutionddrinen
Enna- % SUUNNITELTU
Koiva VIRITTAMINEN MUUTOS
Yrityksen tapa
toimia suhteessa
muutokseen
Reaktii- PAKOTETTU
vinen SOPEUTUMINEN MUUTOS

Kuvio 5 Muutoksessa toimimisen nelikenttd (Mukailtu l&hteestd Nadler ja Tushman 1990, 80)

Evolutiondirinen muutos on luonteeltaan jatkuvaa ja inkrementaalisesti hiljal-
leen kehittyvadd. Revolutionddrinen muutos on puolestaan transformationaalista,
yhtéakkistd ja selkeimmin havaittavaa (Miller 1982). Jako revolutionddrisiin ja
evolutionddrisiin muutoksiin on kuitenkin hdilyvd. Revolutionddrisiltd vaikut-
tavat muutokset voivat olla osa pidempddn jatkunutta evolutionddristd kehitys-
td, joka on jadnyt toimintaympariston seurannassa huomaamatta ja joka yllatta-
en eskaloituu. Esimerkiksi arabikevddn kansannousut saattavat vaikuttaa yht-
dkkisiltd ja revolutionddrisiltd, vaikka toisaalta ne voidaan ndhda osana pidem-
pddn jatkunutta evolutionddristd sosioekonomista kehitysta.

Ennakoiva muutoksessa toimimisen tapa tarkoittaa proaktiivista tietdimyk-
sen muodostamista organisaation toimintaymparistostd. Muutosta ennakoivat
yritykset pyrkivdat hahmottamaan organisaatioon vaikuttavia muutostekijoita
eli heikkoja signaaleja, trendejd, epavarmuuksia, uhkia ja mahdollisuuksia
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa (El Sawy & Pauchant 1988). Ennakoiva
toimintatapa pyrkii vastaamaan vihittdiseen eli evolutiondiriseen muutokseen
virittdytymadlld, eli hienosddtamalld toimintaansa suhteessa tulevaan kehitykseen.
Virittdimisen taustalla on usein tahto pyrkid lisédmé&an toiminnan tehokkuutta
eikd siihen liity selkedd ulkoapdin tulevaa muutospainetta. (Nadler & Tushman
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1990.) Vahva ulkoapdin tuleva muutospaine on puolestaan vahvasti ldsnd revo-
lutionddrisessd muutoksessa. Ennakoidusti tarkastellussa revolutiondirisessd muu-
toksessa on kyse suunnitellusta muutoksesta. Suunniteltu muutos rakentuu uu-
delleen suuntautumisesta, jossa ulkoa pdin tulevia ylldttdvid ja voimakkaita
muutospaineita pyritddn ennakoimaan ja luomaan niihin varautumismalleja
esimerkiksi skenaarioiden avulla (Nadler & Tushman 1989).

Reaktiivista sopeutumista evolutiondiriseen muutokseen kutsutaan sopeutu-
miseksi. Sopeutumisessa organisaatio tarkistaa toimintaansa hiljalleen kohtaa-
miensa ulkoisten muutosten vaatimalla tavalla. Yritys muuttaa ndin ollen toi-
mintaansa jo tapahtuneisiin muutoksiin reagoiden eikd pyri toimimaan ennen
muutosten realisoitumista. Reaktiivista toimintaa revolutiondirisissi muutoksis-
sa kutsutaan puolestaan pakotetuksi muutokseksi. Se vaatii radikaalia irrottautu-
mista aikaisemmista toimintatavoista. Pakotetun muutoksen tilanteet ovat yri-
tykselle vaikeimpia, silld niiden aikana yrityksen tulee nopeasti ja usein vasten-
tahtoisesti muuttaa toimintaansa. Jos yritys ei sopeudu pakotettuun muutok-
seen, se menettdd merkittavasti kilpailukykydéan tai voi joutua jopa lopettamaan
toimintansa. (Nadler & Tushman 1990.)

Muutos tuo toimintaympaéristoon jotain uutta ja erilaista. Uutuuteen liittyy
puolestaan riskid, epdvarmuutta ja usein myos vastustusta. Mitd ulommas yri-
tyksen toimintaympadriston tasoilla edetddn, sitd vaikeammaksi muutoksen hal-
linnan voi kokea muodostuvan. Esimerkiksi suuressa makrokokonaisuudessa
yksittdisen yrityksen vallankdyton mahdollisuus marginalisoituu. Kansanta-
loudellisesti tai yhteiskunnallisesti merkittavat yritykset voivat toki pyrkid vai-
kuttamaan esimerkiksi lainsddadannéllisiin muutoksiin. T&lloin puhutaan lob-
baamisesta, jossa tiivistyy strategisen johtamisen valtakoulukunnan ulkoinen
valta-aspekti. Useimmin globaalien makrotason muutosten alueella suomalais-
ten yritysten vaikuttamismahdollisuudet jadvit kuitenkin melko pieniksi. Vaik-
ka globaalissa toimintaympdristossd tapahtuviin muutoksiin on kaytannossa
ldhes mahdotonta vaikuttaa, ei toimintaympériston seuranta ole pelkkdd isku-
jen vdistelyd. Ennakoivalla makro- ja toimialaympariston seurannalla pyritdan
mahdollistamaan proaktiivinen toiminta, jonka avulla toimintaympériston
muutosten maksimaalinen hyddyntdminen ja haittavaikutusten minimointi olisi
mahdollista.

2.5 Toimintaympdriston seurannan prosessi

Toimintaympdriston seurannan prosessilla tarkoitetaan systemaattista ja moni-
vaiheista tapaa, jolla yritys seuraa toimintaympaéristodan ja luo siitd merkityk-
sellistd tietdimystd padtoksenteon tueksi. Toimintaympériston seurannan pro-
sessia on alan kirjallisuudessa kuvailtu usein eri tavoin (ks. mm. Albright 2004,
Day & Schoemaker 2006, Fleisher & Bensoussan 2007, Hedin et al. 2011, Mock-
ler 1992). Vaikka edelld mainitut kirjoittajat painottavat tai nimedvit seurannan
prosessin vaiheita eri tavoin, 16ytyy ldhes jokaisesta prosessikuvauksesta yhte-
nevd runko. Taméa runko koostuu 1) seurannan tarpeiden ja kohteiden identifi-
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oinnista, 2) informaation kerddmisestd ja evaluoinnista, 3) kerdtyn informaation
analysoinnista ja 4) seurannan tulosten jakamisesta ja hyodyntdamisestd paatok-
senteossa (Kuvio 6).

Seurannan Informaation Tulosten
tarpeiden ja Kerdiminen ia Informaation jakaminenja |
kohteiden 1€ analysointi hysdyntaminen

. e evaluointi Do
identifiointi paatoksenteossa

Kuvio 6 Toimintaympaériston seurantaprosessin runko

Toimintaympadriston seurantaprosessin perusrunko on samanlainen sekd mik-
ro- ettd makrotason toimintaympériston seurannassa. Prosessin vaiheiden sisél-
16t kuten tyokalut ja késitteisto voivat kuitenkin vaihdella huomattavasti toi-
mintaympadriston tasosta ja seurannan kohteesta riippuen. Esimerkiksi kilpaili-
jaseurannassa voidaan kdyttdd sotapelien (war gaming) tyylisid tyokaluja, jotka
eivit sovellu makrotoimintaympaériston tarkasteluun.

Téssd luvussa tullaan tukeutumaan kuviossa 6 esiteltyyn nelivaiheiseen
prosessijakoon siten, ettd jokainen toimintaympériston seurannan vaihe esitel-
ladn erikseen prosessin mukaisessa jdrjestyksessd. Vaiheiden esittelyssa keskity-
tddn makro- ja toimialaympadriston seurannan erityispiirteisiin.

251 Seurannan tarpeiden ja kohteiden maarittely

Informaation suuren médrdn ja resurssien rajallisuuden vuoksi yritysten on
maédriteltdavd, miten seurantaa kohdistetaan, jotta organisaatiolle olennaisinta
tietdamystd olisi mahdollista saavuttaa mahdollisimman tehokkaasti. Seurannan
kohteiden maddrittelylld pyritddan identifioimaan ne alueet, joiden seuranta-
aktiviteetit tuottavat eniten arvoa koko organisaation toiminnalle (Hedin et al.
2011, 57). Seurannan kohteiden onnistunut maérittely onkin tdrke&dad koko seu-
rantaprosessin onnistumiselle. Aiheeseen tullaan palaamaan uudelleen aineis-
ton analyysissd, jossa esitellddn haastateltavien ndkemyksid seurannan kohden-
tamisesta.

Seurannan tarpeiden ja kohteiden madarittely liittyy kédytettdvien resurssi-
en rajallisuuteen. Resurssien onnistunut allokointi on tdrkedd, silld resurssit
korreloivat etenkin seurannan laajuuden, mutta myo6s syvyyden ja laadun kans-
sa (Haase ja Franco 2011). Resurssien allokointiin vaikuttaa voimakkaasti joh-
don toimintaympadriston seurannalle antama arvostus (Albrightin 2004).

Day ja Schoemaker (2006, 51-52) jakavat toimintaympdriston seurannan
aktiiviseen ja passiiviseen seurantaan. Passiivisella seurannalla tarkoitetaan hy-
vin yleistd tapaa vastaanottaa informaatiota toimintaympdéristostd. Se koostuu
esimerkiksi huhujen kuulemisesta, myyntiraporttien lukemisesta ja muusta
melko pdivittdisestd informaationtdyteisestd toiminnasta, joka ei vaadi aktiivista
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kohdistamista, tarkkailua tai etsintdd. Day ja Schoemaker esittdvit, ettd vaikka
passiivisen seurannan avulla on saatavissa valtava médard informaatiota, on sen
skaala aktiivisen seurannan kautta saatavaan informaatioon verrattuna huo-
mattavasti kapeampi. Taméan ndhd&dan johtuvan ihmisen skematiikasta tai kog-
nitiivisesta kartasta, joka johtaa siihen, ettd ihminen on vastaanottavainen ha-
nelle tuttuun informaatioon ja taipuvainen hyppdamadan vanhaa ajattelua haas-
tavan informaation ylitse (Kdhkonen et al. 2008). Tdlloin puhutaan myo6s paa-
toksentekoon liittyvistd yksinkertaistamisprosesseista, joiden avulla paatoksen-
tekijat pystyvit tekemddn padtoksida nopeammin aikaisempaan tietdimykseensa
pohjautuen. Yksinkertaistamisprosessit ovat kuitenkin myos haitallisia, silld
etenkin passiivisen seurannan myotd ne usein vahvistavat vanhoja tai jopa
vanhentuneita uskomuksia (Schwenk 1988, 46).

Aktiivisessa toimintaympadriston seurannassa pyritddn tietoisesti tarkaste-
lemaan yrityksen toimintakenttdd. Aktiivinen seuranta jaetaan usein skannauk-
seen eli laajempaan informaation seurantaan ja monitorointiin, joka kohdistaa
seurannan tietyille ennalta médéritellyille alueille (Vandenbosch 1997). Fokusoi-
tu monitorointi eli ohjattu tiedon etsintd perustuu usein ennalta madaritellylle
hypoteesille, jota tarkastellaan tiedon kerddmisen ja analysoinnin kautta (Day &
Schoemaker 2006, 51-52). Monitorointi voi olla joko jatkuvaa tai ad hoc -tyylistd
vastausten etsimistd tiettyihin ennalta madrattyihin kysymyksiin. Vandenbo-
schin (1997, 81) mukaan tarkasti mddriteltyihin seurannan kohteisiin kohdistu-
va seuranta auttaa paremmin vastaamaan johtoa askarruttaviin kysymyksiin ja
tekee toimintaympadriston seurannasta tehokkaampaa. Ohjatussa ja kohdenne-
tussa seurannassa keskitytddn siis ainoastaan yrityksen pdatoksenteolle ja toi-
minnalle olennaisimpiin ja etukédteen madriteltyihin strategisiin alueisiin.

Laajemmin toteutetulla toimintaympaériston skannauksella voidaan haas-
taa yrityksen fundamentaalisia olettamuksia toimintaympadristostd. Sen avulla
on mahdollista luoda tdysin uutta ymmarrystd toimintaympariston reunoilta
nousevista signaaleista, trendeistd ja epdjatkuvuuksista (Day & Schoemaker
2006, 52, Vandenbosch 1997). Joissakin tutkimuksissa (ks. mm. Aguilar 1967,
Hambrick 1982) skannauksella tarkoitetaan sekd kohdistettua ettd kohdistama-
tonta seurantaa. Tamd tutkimus nojaa kuitenkin ensimmadiseen madritelmadan,
jonka mukaan skannaus on monitorointia laajemmin ja avoimemmin toteutet-
tua kohdistamatonta seurantaa, jossa pyritddn ottamaan huomioon myos toi-
mintaympadriston kompleksisen ddreisvision alue.

Montgomery ja Weinberg (1979) jakavat toimintaympériston seurannan
tarkkailuun (survaillance) ja etsintddn (search). Kuten seuraavasta madritelmasta
on mahdollista huomata, vastaavat tarkkailu ja etsintd ldheisesti Vandenbo-
schin (1997) skannausta ja monitorointia. Montgomeryn ja Weinbergin mukaan
tarkkailussa seurataan yritykselle olennaisia muutoksia seuraamalla toimin-
taympadristod laajasti ja eri ndkokulmista. Silld ei ole yhtd spesifid, ennalta maa-
rattyd tavoitetta, vaan se pyrkii jatkuvasti tuomaan esiin organisaatiolle uusia
aspekteja. Etsinti on puolestaan deliberatiivista selvittamistd ja tutkimusta, jolla
pyritddn etsimddn vastauksia ennalta madradttyihin kysymyksiin. Usein tarkkai-
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lusta nousseita tekijoitd pyritddn tarkentamaan esittdamalld niihin liittyvida ky-
symyksid, joihin efsinnin avulla kerdtdan vastauksia.

Dayn ja Schoemakerin (2006) mukaan avointa ja tarkkailevaa eli skannaa-
vaa toimintaympariston seurantaa pidetddn tdrkednd etenkin turbulenteissa
toimintaympdristdissd, joissa odottamattomat muutokset tai heikot signaalit
voivat realisoitua olennaisiksi lyhyelldkin aikavalilli. Kompleksisten toimin-
taympdristojen ndhddan puolestaan vaativan skannauksen lisdksi myos hypo-
teesiin perustuvaa ohjattua monitorointia. Vakaat ja hitaasti muuttuvat toimin-
taympadristot voivat puolestaan selvitd pelkdlld monitoroinnilla, silld ndissa
toimintaymparistoissd muutokset realisoituvat hitaasti ja evolutionddrisesti, ja
niihin vastaaminen reaktiivisesti sopeutumalla on mahdollista.

Toimintaympdriston seurannan tarpeiden ja kohteiden maarittelemiseksi
on siis tarkasteltava yrityksen toimintaympdriston luonnetta. Vakailla ja hi-
taammin muuttuvilla toimialoilla seurannan kohteet voivat olla helpommin
madriteltdvissd historiasta nousseeseen kokemukseen perustuen. Toimintaym-
pdriston muuttuessa dynaamisemmaksi ja kompleksisemmaksi epdvarmuus
puolestaan lisddntyy, ja kokemusperdinen seurannan kohdentaminen voi osoit-
tautua hankalaksi (Johnson ja Scholes 1999, 98). Kuitenkin ldhes kaikilla toimi-
aloilla tapahtuu muutosta, joka vaatii myos kokemusperusteisesti nousevien
seurannan tarpeiden pdivittamistd (Choo 2002).

Toimintaympariston luonteen liséksi seurannan kohdistamisessa tulee ar-
vioida yrityksen informaation tarpeita. Choon (2002, 28) mukaan seurannan
hyodyllisyys laskee, ellei yrityksen informaation tarpeita ensin identifioida tar-
kasti. Hoglund & Persson (1985, 43-44) jakavat toimintaympdariston seurantaa
ohjaavat informaationtarpeet subjektiivisiin ja objektiivisiin tarpeisiin. Subjek-
tiivisilla tarpeilla tarkoitetaan informaatiota, jota yksilo itse kokee tarvitsevansa
parantaakseen padtoksentekoaan. Objektiiviset tarpeet liittyvidt puolestaan in-
formaatioon, jota yleensd tarvitaan tietyn paatoksenteon tai ongelmanratkaisun
toteuttamiseksi.

Montgomery ja Weinberg (1979) esittelevit artikkelissaan seurannan tar-
peiden identifiointiin kaytettdavan kolmikantaisen viitekehyksen. Kolmikanta
koostuu organisaation vaikutuspiiristd (area of influence), valittomasta ymparis-
tosta (immediate zone) ja kiinnostuksen alueista (areas of interest). Organisaation
vaikutuspiiriin kuuluvat ne alueet, joilla organisaatio toimii nykyhetkelld. Tama
alue vaikuttaa yritykseen ja yritys vaikuttaa sithen. Organisaation valittomaan
ympadristoon taas kuuluvat ne alueet, jotka ovat ldhelld, mutta eividt suorasti
vaikuta organisaation nykyiseen toimintaan. Ndiltd alueita saattaa kuitenkin
nopeasti nousta toimijoita yrityksen vaikutuspiiriin alueelle. Organisaation
kiinnostuksen alueet ovat puolestaan niitd alueita, joita tulee tarkkailla potenti-
aalisten mahdollisuuksien ja uhkien vuoksi. Ndamd mahdollisuudet ja uhkat
saattavat realisoitua pidemmalld aikavdlilld, joten tarkastelua on laajennettava
myds heikompiin signaaleihin.

Montgomeryn ja Weinbergin (1979) mukaan seurannan kohteita tulisi
priorisoida sen mukaan kuinka a) tdrked seurattavan kohteen muutos on orga-
nisaatiolle, b) nopeasti muutos voi vaikuttaa organisaatioon ja c) nopeasti orga-
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nisaatio pystyy reagoimaan muutokseen. Seurannan tulee ndin ollen perustua
olennaisten asioiden korostamiseen, erilaisten muutosten realisoitumisen iden-
tifiointiin sekd muutosten aiheuttamien vaikutusten arviointiin.

Toimintaympdriston seurannan kohteita voi pyrkid hahmottamaan myos
kysymalld oikeanlaisia kysymyksid. Esimerkiksi Dayn ja Schoemakerin (2006,
28) mukaan toimintaympdristdd seuraavan yrityksen tulisi ensin vasta kysy-
mykseen: kuinka laajasti toimintaympiristod tulee tarkastella? Jos seurannan alue
on liian kapea, saattaa yritys kohdata merkittavia tarkastelualueen ulkopuolelta
nousevia ylldtyksid. Jos seurannan alue on puolestaan liian laaja, voi yritys me-
nettdd toimintaympériston seurannan hallinnan ylitsevyoryvan informaatio-
maddrdn vuoksi. Day ja Schoemaker (2006, 53) esittavétkin, ettd toimintaympa-
riston seurannan kohdentamisessa olisi hyodyllistd tehda splatter vision -tyylista
seurantaa, jossa kdytetddn laajaa hypoteesia seurannan keskittdmisessd, mutta
ollaan myds vastaanottavaisia uudelle usein hypoteesin ulkopuolelta nouseval-
le informaatiolle.

Kuinka sitten mééritelld seurannan optimaalinen laajuus? Yhtd oikeaa vas-
tausta ei tietenkddn ole olemassa, mutta kysymalla oikeita kysymyksid voi paas-
td ldhemmads totuutta. Day ja Schoemaker (2006) jakavat toimintaympériston
seurannan kohteiden maarittelemiseksi osoitetut kysymykset historiasta oppi-
miseen, nykytilan tarkasteluun ja tulevaisuuden kartoittamiseen.

Historiasta oppiakseen yritys voi kysya itseltddn: mitkd ovat olleet sokeat pis-
teemme historiassa? Organisaatio voi selvittdd tétd listaamalla viimeisen kymme-
nen vuoden ajalta kaikki olennaisimmat muutokset ja tapahtumat, jotka ovat
vaikuttaneet merkittdvasti yritykseen, mutta ovat tulleet yritykselle ylldtyksena.
Muutokset voivat liittyd esimerkiksi talouteen, politiikkaan, teknologisiin muu-
toksiin, lainsdddantoon tai kilpailuympéristoon. Nédin yritys voi konkreettisesti
tarkastella, milld seurannan alueilla se on ollut vahva ja mitkd alueet vaativat
lisdpanostuksia. (Day & Schoemaker 2006, 37-40.)

Nykytilan tarkastelun avulla pyritddn puolestaan jatkuvasti varmistamaan,
ettd seurannan kohteet ovat ajan tasalla. Tama tarkoittaa jatkuvaa organisaation
ndkemyksen haastamista ja vaihtoehdottomuudesta vapautumista. Seurannan
kohteet eivit koskaan ole valmiita tai tdydellisid vaan ne muuttuvat toimin-
taympadriston muuttuessa. Kohteiden maédérittelyssd onkin jatkuvasti kysyttava:
Owatko aikaisemmin asetetut seurannan kohteet vield ajankohtaisia? Onko nikyvissd
uusia merkittivid signaaleita, joiden tarkasteluun tulisi keskittyi? (Day & Schoema-
ker 2006, 37-40.)

Viimeinen kysymys seurannan laajuuden maéérittelemiseksi liittyy tulevai-
suuden kartoittamiseen. Talloin yritys voi kysyéa: mitkd tulevaisuuden yllitykset
voisivat oleellisesti vahingoittaa tai auttaa yritystdmme? Tdllainen kysymyksenaset-
telu liittyy voimakkaasti skenaariomenetelmien tapaan hahmottaa mahdollisia
tulevaisuudenkuvia. (Day ja Schoemaker 2006, 44)

Hedin et al. (201, 53-55) pyrkivat Dayn ja Schoemakerin tavoin ratkaise-
maan seurannan tarpeiden ja kohteiden madrittelyd kysymysten avulla. Heiddan
mukaan seurannan tarpeiden identifioimiseksi on ensin maériteltava, mitkd ovat
ne organisaation aktiviteetit ja tavoiteltavat kiyttdjiryhmit, joita seurantaohjelman
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tulisi palvella. Kun seurannan tulosten kéyttdjaryhmat on madritelty, voidaan
edelleen kysyd, mitkd ovat niitd aiheita, joista ylld mainitut kohderyhmiit tarvitsevat
informaatiota ja kuinka nidmid tarpeet priorisoidaan.

Seurannan tarpeiden identifioinnissa on tarkedd myos kiinnittda huomiota
myds sithen, minkd laatuista informaatiota kayttdjaryhmadt tarvitsevat. Laadulla
tarkoitetaan tiedon kvalitatiivisia tekijoitd, kuten sitd, kuinka yksityiskohtaista
tiedon tulee olla, mitd vaatimuksia tai tarpeita kayttijaryhmilld on seurannan analyyt-
tisesta kapasiteetista ja mikdi on jirkevi ennakoivan informaation aikahorisontti (Hedin
et al. 2011). Nama kvalitatiiviset tekijat vaikuttavat huomattavasti sithen, kuin-
ka paljon resursseja seurantaan tulee kayttdd, milld menetelmilld ja tydkaluilla
seurantaa tulisi toteuttaa ja tehdddnkod seurantaa organisaation sisdisesti vai
ulkoistetusti.

Tiivistettynd ja yksinkertaistettuna toimintaympériston tarpeiden ja koh-
teiden madrittelyssd pyritddn vastaamaan kysymyksiin: Mitd pitdisi seurata? ja
Miki on tirkedd? Etenkin makro- ja toimialaympériston seurannassa olennaista
on kuitenkin kysyd edelleen, miksi titi pitiisi seurata ja miksi tdmdi on tirked.
Ndin voidaan saada otetta kompleksisesta toimintaympaéristostd ja tehdd seu-
rannasta analyyttisempaa. Olennaisten kysymysten pohtiminen ja esittiminen
liittdvat organisaation johdon toimintaympaériston seurannan prosessiin ja aut-
tavat kehittdmaan jatkuvaa yhteisty6td seurannan yksilon, yrityksen johdon ja
liikketoimintojen vilille (Fahey, 2009).

2.5.2 Tiedon kerddminen ja evaluointi

Toimintaympaériston seurannan yhtend peruspilarina voidaan pitdd onnistunut-
ta tiedon hallintaa (information management). Tiedon hallinnan pddm&drand on
maksimoida yrityksen informaatioresurssien hyodyntamistd ja parantaa ndin
onnistuneen péditoksenteon mahdollisuutta (Pirttimaki 2007, Choo 1998). Tie-
don hallinnassa identifioidaan, mitd informaatiota organisaatio tarvitsee ja
kuinka tdtd tietoa tulisi kerdtd ja organisoida. Tamdn lisdksi tietoa sdilotddn,
jolloin on péadtettdva kuinka tietoa jaetaan, mitd alustoja kdytetddn ja kenelld on
pddsy kerdatyn tiedon luokse. Tdssd luvussa esitellddn tiedon kerddmisen eri
vaiheita aikaisempaan tutkimukseen perustuen. Aiheeseen tullaan palaamaan
uudelleen aineiston analyysissa, jossa esitellddn haastateltavien ndkemyksia
tiedon kerddmisen prosessista ja nykytilasta.

Tieto voidaan jakaa useampaan alakokonaisuuteen. Yksi tapa on jakaa tie-
to dataan (data), informaatioon (information) ja tietamykseen (knowledge) (Pirtti-
méki 2007). Teoriakentilld ei kuitenkaan ole tdyttd yhteisymmarrysta siitd, mi-
ten kukin tiedon osa-alue mddritellddn ja kuinka osa-alueet suhtautuvat toisiin-
sa (ks. mm. Davenport & Prusak 1998, Thierauf 2001). Tamdn vuoksi on syyta
avata tamén tutkimuksen tulokulmaa suhteessa tiedon maaritelméaan.

Tassd tutkimuksessa tukeudutaan késitykseen, jonka mukaan data on in-
formaation kaikista kasittelemé&dttomin muoto. Data koostuu jasentelemattomas-
td ja irrallisesta informaatiosta. Se on usein numeerisessa tai tilastollisessa muo-
dossa ja sitd pidetddn tdimé&n vuoksi vapaampana subjektiivisista tulkinnoista.
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Data ei kuitenkaan aina ole numeerista vaan voi ilmetd my®s irrallisten jasen-
tymattomien tekstien tai kuvien muodossa. (Davenport ja Prusak 1998.)

Pirttimden (2007, 39) mukaan datan vastaanottaja voi ymmartdd datan tar-
koituksen vain asettamalla sen tiettyyn kontekstiin. T&dlloin dataa jdsennellddn
informaatioksi. Informaatio koostuu ndin ollen datayksikoistd, jotka on liitetty
toisiinsa mielekké&dlld tavalla. Informaatioon sisdltyy ndin ollen aina tarkoitus,
viesti ja tulkinta. Tdmaé tekee informaatiosta vastaanottajalleen pelkkad irrallista
dataa arvokkaampaa (Thierauf 2001, 8).

Evaluoinnin merkitys korostuu muuttaessa dataa informaatioksi. Evalu-
ointi koostuu datan relevanssin, reliabiliteetin ja validiteetin arvioinnista
(Montgomery ja Weinberg 1979, 49). Evaluoinnissa tulee ndin ollen selvittdd,
kenelle seurannasta syntyvéa informaatio on oleellista ja merkityksellistd. Samal-
la on arvioitava, kuinka valittomadsti informaatiota tulee soveltaa operatiiviseen,
taktiseen tai strategiseen paddtoksentekoon. Tdamén lisdksi evaluoinnissa tulee
tarkastella, ovatko datan ldhteet olleet luotettavia ja kuinka todenndkoisend sii-
td nousseen informaation realisoitumista voidaan pitda (ibid.).

Toimintaympdriston seurannan tavoitteiden saavuttamiseksi on tdrkedd,
ettd informaatiosta pystytddn muodostamaan syvempdd tietoa eli tietimysti.
Informaatio jalostuu tietdimykseksi, kun siihen liitetddn merkitystd (Pirttimaki
2007, 39). Tama vaati kuitenkin informaation aktiivista prosessointia, arvioimis-
ta ja jalostamista suhteessa vastaanottajan aikaisempaan ymmarrykseen (Chen
2008). Davenport ja Prusak (1998, 5-6) esittdvit, ettd tietdmys on arvokkaam-
paa kuin informaatio, koska sen avulla voidaan tehdd harkitumpia paatoksia.
Etenkin informaation tdyteisessdé maailmassa on olennaista tarkastella infor-
maatiota kriittisesti ja antaa sille merkitys suhteessa omaan ajatteluun tai yri-
tyksen toimintaan.

Toimintaympdristostd saatava data ja informaatio jakautuvat yrityksen si-
sdisiin ja ulkoisiin tiedonldhteisiin. Ulkoiset tiedonldhteet sisaltavat julkista in-
formaatiota ja ulkoisten asiantuntijoiden hyodyntdmistd (Albright 2004). Julkis-
ta informaatiota ovat muun muassa valtionhallinnon julkaisut, median julkaisut,
kilpailijoiden julkaisut, muut tiedotteet, kirjat, tutkimukset, konferenssit, kau-
palliset tietokannat ja asiakkaisiin liittyvad julkinen informaatio (McGonagle &
Vella 1996, Montgomery ja Weinberg 1979, Albright 2004). Julkisen informaati-
on ei tarvitse olla ilmaista, mutta sen pitdd olla periaatteessa eettisesti ja lailli-
sesti kaikkien saatavilla. Ulkoinen informaatio késittdd myos ulkoisilta asian-
tuntijoilta, kuten konsulteilta tai muilta analyytikoilta, ostetun informaation. Se
ei kuitenkaan aina ole formaalia, vaan ulkoista informaatiota esiintyy my®os
epdformaalissa muodossa esimerkiksi blogien ja keskustelupalsojen sisdlldissa
(Albright 2004).

Yrityksen sisdinen data ja informaatio koostuvat puolestaan yrityksen si-
sdisesti tuottamasta informaatiosta ja yrityksen jasenten henkilokohtaisesta tie-
tamyksestd. Yritys tuottaa sisdisesti informaatiota sekd yrityksen sisdisestd etta
ulkoisesta toimintaymparistostd (Albright 2004, McGonagle & Vella 1996).
Myos yrityksen jasenten henkilokohtainen tietdimys voi liittyd joko yrityksen
sisdisiin tai ulkoisiin asioihin.
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Henkilokohtainen tietdmys ulkoisen toimintaympériston asioista muotou-
tuu sekd formaalien kdytantojen ettd henkilokohtaisten kokemusten kautta. Yri-
tyksen jdsenille voi kerddntyd suuri mddrd yritykselle ja toimintaympériston
seurannalle olennaista tietdimystd. Datan muuttuessa informaatioksi ja edelleen
tietdimykseksi, muuttuu myds objektiivinen tieto subjektiiviseksi ymmarryksek-
si. Tamad subjektiivinen ymmarrys on suurilta osin yksilon omaamaa tietoa, joka
voi olla joko eksplisiittista tai implisiittista (Nonaka & Takeuchi 1995, 59).

Organisaation sisdistd tietdmystd pyritddn saamaan yrityksen kayttoon tie-
tamyksen hallinnan (knowledge management) avulla. Tietimyksen hallinta perus-
tuu nimensd mukaisesti organisaatiossa olevan tietimyksen johtamiseen ja pyzr-
kimykseen hyodyntdd sitd yritystoiminnassa ja pddtoksenteossa. Tietdmyksen
hallinta on huomattavasti vaikeampaa kuin tiedon hallinta, silld tietdmys raken-
tuu ihmisten mieliin kompleksisesti aikaisemman tiedon ja kokemusten saatte-
lemana eiké ole tdlloin ndkyvad samalla tavoin kuin data tai informaatio. Tarve
tietimyksen hallinnalle on syntynyt siitd, ettd yrityksen jasenten tietdimys ulkoi-
sesta toimintaympaéristostd ei aina kulkeudu onnistuneesti paatoksentekijoiden
tietoon. T&lloin on kyse tietdimyksen jakamiseen liittyvistd esteistd, jotka saatta-
vat syntyd muun muassa organisaation kulttuuriin, rakenteisiin tai tietojarjes-
telmiin liittyvistd heikkouksista (Riege 2005).

Nonaka ja Takeuchi (1995, 59) ovat tietimyksen hallinnan teorian pionee-
reja. He ovat luoneet kuuluisan mallinsa eksplisiittisen (explicit) ja hiljaisen (tacit)
tietimyksen spiraalista (Kuvio 7). Tama SECI-malli kuvaa jatkuvaa eksplisiitti-
sen ja hiljaisen tiedon ketjua, joka koostuu tiedon sosialisaatiosta, tiedon ulkois-
tamisesta, tiedon yhdistdmisestd, tiedon sisdistimisestd ja timan sisdistetyn tie-
don uudesta sosialisaatiosta. Ketjun avulla on tarkoitus varmistaa, ettd yksilon
omaama tietdimys saadaan esille organisaatiossa ja edesauttamaan ndin erilaisen
tiedon kohtaamista ja jalostumista. Tietimyksen jakamisen ketju on tadrkea
myds toimintaympaériston seurannalle, silld hiljaisen tiedon esiin tuominen an-
taa mahdollisuuden ymmartdd toimintaymparistod eri ndkokulmista.

Hiljainen tietimys Hiljainen tietimys
Tiedon sosiaalistuminen Tiedon ulkoistaminen
Vuorovaikutuksesta ja Hiljaisen tiedon artikulointi g
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Kuvio 7 Tietamyksen jakamisen SECI-malli (Mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995, 59)
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Sisdinen tietdimyksen kerddaminen koetaan kustannustehokkaaksi, silld periaat-
teessa tieto on jo olemassa ja se pitdd ainoastaan saattaa ndkyvéksi tietimyksen
hallinnan avulla (Day & Schoemaker 2006).

2.5.3 Tiedon analysointi

Tiedon analysointi liittyy toimintaympdriston seurantaprosessin vaiheeseen,
jossa informaatiosta luodaan yritykselle merkityksellistd tietdmystd. Analysoin-
ti koostuu informaation suodattamisesta ja jalostamisesta ja sen avulla pyritaan
ymmadrtdmé&dn, mitd kerdtty informaatio tarkoittaa yritykselle ja sen toiminnan
suuntaamiselle. Tdssd prosessivaiheessa luodaan toimintaympériston seuran-
nan arvokkaimpia tuotoksia. (Chen 2008.)

Fleisherin ja Bensoussan (2007) mukaan toimintaympadriston seurannan
keskitssd on strateginen toimintaympaériston analyysi (Strategic Intelligence Ana-
lysis). Strategisella toimintaympariston analyysilla pyritdan ymmértaméaan toi-
mintaympadriston muutoksia ja parantamaan sellaista padtoksentekoa, jolla on
pitkdn aikavailin vaikutuksia ja joita on vaikea perua. Strategisen analyysin ala-
kategorioita ovat taktinen ja operationaalinen analyysi. Taktinen analyysi kes-
kittyy spesifeihin, ennalta maarattyihin tekijoihin funktionaalisella tasolla. Ope-
ratiivinen toimintaympaériston analyysi puolestaan tukee pdivittdistd operatii-
vista padtoksentekoa, joka vaikuttaa organisaatioon lyhyemmilld aikajanteilld.
(ibid.)

Toimintaympdriston seurannasta nousseen tiedon analysoimisessa on
otettava huomioon, kuka tai ketkd ovat mukana analyysin toteuttamisessa.
Analyysin laadun lisdksi tama on merkityksellistd siksi, ettd tietoa suodattuu
analyysin aikana tahattomasti ja tarkoituksenmukaisesti (Ansoff 1984, 334-335).
Ansoff (1984, 334) jakaa informaation suodattimet eli filtterit 1) havaintofiltte-
riin 2) kognitiivisen filtteriin ja 3) valtafiltteriin (Kuvio 8).

Toiminta- .
e Havaittu data Muodostunut Paitoksenteko
ymparisto ja informaatio .
] tietamvs ia toiminta
Havaintofiltteri Kognitiivinen filtteri Valtafiltteri

Kuvio 8 Toimintaympaériston seurannan informaation filtterit (Mukailtu ldhteestd Ansoff
1984, 335)

Havaintofiltteri liittyy datan tai informaation havaitsemiseen. Té&ssad vaiheessa
dataa ja informaatiota suodattuu joko tarkoituksellisesti tai tahattomasti, tietoi-
sesti tai tiedostamattomasti. Osa informaatiosta suodattuu tarkoituksellisesti
siksi, ettd toimintaympériston seurantaa kohdistetaan vain yritykselle olennai-
simmille alueille. Ndin pyritddan hallitsemaan valtavaa informaatiovirtaa ja pa-
rantamaan seurannan kustannustehokkuutta. Osa informaatiosta suodattuu



32

puolestaan tahattomasti siksi, ettd olennaista tietoa ei oikeasta kohdistamisesta
huolimatta havaita, lI6ydetd tai osata muodostaa. (Ansoff 1984.)

Kognitiivinen filtteri liittyy tietdimyksen muodostamiseen. Siind toimin-
taymparistod seuraavat henkilot pyrkivat kognitiivisten ajatteluprosessien avul-
la erottamaan olennaisen ja merkityksellisen informaation epédoleellisesta ja
turhasta informaatiosta. Onnistunut kognitiivinen filtterdinti luo merkityksellis-
td tietamystd padtoksenteon pohjaksi. Kognitiivinen suodattuminen voi kuiten-
kin olla my®os haitallista, jos olennaista informaatiota suodattuu pois siksi, ettei
sitd seurantahetkelld ymmarretd merkitykselliseksi. Merkityksellisen informaa-
tion suodattuminen vaikeuttaa pditoksentekoa ja luo vadristynyttd kuvaa toi-
mintaympadriston kehityksestd. Kognitiivinen filtteri liittyy ndin vahvasti toi-
mintaympaéristod analysoivan henkilon osaamiseen ja kykyyn hahmottaa yri-
tykselle merkillisida muutostekijoitd ja kehityskulkuja. (Ansoff 1984.)

Valtafiltteri liittyy siihen, miten seurannasta nousseeseen tietamykseen
reagoidaan. Valtafiltteri on usein rakentuneena organisaatiorakenteisiin, orga-
nisaatiokulttuuriin ja eri organisaatiotasoilla toimivien jasenten legitimiteettiin.
Valtafiltterissd korostuu myos strategiajohtamisen valtakoulukunnan perusolet-
tamus, jonka mukaan yrityksen voimakkain jdsen tai ryhmd saa usein néke-
mykselleen hyvidksynnén tai ainakin ndkemyksensa vahvasti kuuluviin. Valta-
tiltteri lopulta madrittdd, mikd toimintaympadriston seurannasta noussut filtte-
roitynyt tietdmys on niin merkityksellistd, ettd se otetaan huomioon strategises-
sa pddtoksenteossa ja toiminnan suuntaamisessa. (Ansoff 1984.)

Barbosan et al. (2010) mukaan toimintaympariston seurannasta nousseen
tiedon analyysissa tulee astua itsestddn selvien perusolettamusten ulkopuolelle.
Vanhoja ajattelutapoja haastamalla ja uusia yhteyksid pohtimalla voidaan on-
nistuneessa toimintaympériston seurannassa karttaa riskejd ja havaita uusia
mahdollisuuksia. Ndin globaalista ja kompleksisesta maailmasta voidaan loytaa
uusia ulottuvuuksia, joilla pystytddan vaikuttamaan yrityksen toimintaan. Yha
verkostoituneemmassa maailmassa on alituisesti pystyttdvd uudistamaan ajat-
telua ymmartadkseen muutosten ja verkostomaisten vaikutussuhteiden komp-
leksiset yhtymé&kohdat.

254 Tulosten kommunikointi ja padtoksenteko

Toimintaympdriston seurannan tavoitteena on parantaa yrityksen kilpailuky-
kyd ja mahdollisuuksia pérjitd toimintaympéristossddn. Taman ndhddan mah-
dollistuvan onnistuneen paditoksenteon kautta (Fleisher ja Bensoussan 2007).
Paatoksenteko liittyy yrityksen strategiseen, taktiseen tai operationaaliseen toi-
mintaan. Ndistd strateginen paatoksenteko liittyy keskipitkdn tai pitkdn aikava-
lin toiminnan linjojen suunnitteluun, taktinen paatoksenteko funktionaaliseen
toimintaan ja operatiivinen paatoksenteko pdivittdisiin toimintoihin (ibid).

Jotta toimintaympadriston seurannasta noussutta tietamystd voidaan hyo-
dyntdd padtoksenteossa, tulee se kommunikoida onnistuneella tavalla pa&atok-
sentekijoille. Informaation ja tietimyksen kommunikointi ei kuitenkaan aina
toteudu ongelmitta, silld toimintaympariston seurannassa muodostunut infor-
maatio muuttuu matkalla paatoksentekoon. Osa tdstd muutoksesta on tavoitel-
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tavaa ja tiedostettua informaation jalostamista ja suodattamista, mutta kuten
todettu, osa muutoksesta tapahtuu tiedostamattomasti tai paatoksenteon kan-
nalta haitallisesti suodattuen (Ansoff, 1984).

Onnistuneesta informaationtarpeiden maéarittelystd, seurannan kohden-
tamisesta, informaation kerddmisestd ja analysoinnista huolimatta tietimys on
siis aina rajallista ja pddtoksid joudutaan tekemddn vajaalla informaatiolla. Tie-
tamyksen rajallisuus liittyy suodattumisen liséksi seurannan aika-, henkil6-, ja
talousresurssien rajallisuuteen, datan ja informaation hallitsemattoman suureen
maddrddn, tiedon validiteettiin ja reliabiliteettiin sekd tiedon kdyttdjan ymmadr-
ryksen rajallisuuteen (Montgomery ja Weinberg 1979).

Pirttimdki (2007, 43) on listannut tyypillisimpid pddtoksenteon esteitd
muun muassa Choon (2002), Martinin (1996) ja Pirttilan (1997) tutkimuksiin
perustuen. Pirttimden mukaan yleisimpid pddtoksenteon esteitd ovat 1) decision
stop, jossa pddtoksentekijd kohtaa useita vaihtoehtoja etenemiselle, 2) barrier stop,
jossa ainoa padtoksenteon vaihtoehto on mahdoton viedd eteenpéin, 3) spin-out
stop, jossa pddtoksentekijdlld ei ole yhtddan vaihtoehtoa edetd, 4) perceptual em-
beddedness, jossa vaihtoehtojen vaikutusten tulkitseminen on epéselvdd tai mah-
dotonta ja 5) situational embeddedness, jossa pddtoksentekijdlld on useita vaihto-
ehtoja, mutta hén ei ole niisté tietoinen.

Padtoksen rajallisuuteen liittyen voidaan puhua my6s informaation au-
koista tai kuiluista (Kuvio 9) (Pirttimaki 2007, 43-44). Ensimmadisessd tiedon kui-
lussa (a) padtoksentekija vastaanottaa informaatiota, jota hdn tarvitsee, mutta ei
halua. Pa&toksentekijélld voi siis olla negatiivinen tai kieltdavad suhtautuminen
informaatioon, jota hdn vastaanottaa eika siksi ota sitd huomioon sen merkityk-
sellisyydestd huolimatta. Toinen kuilu (b) liittyy informaatioon, jota pdatoksen-
tekija vastaanottaa ja haluaa, muttei todella tarvitse. Téllainen informaatio on
haitallista etenkin toimintaympéristén seurannan resurssitehokkuuden kannal-
ta. Kolmas tiedon kuilu (c) liittyy informaatioon, jota paatoksentekijd tarvitsee
ja haluaa, muttei saa kdyttoonsd. Tamén kuilun poistaminen toisi eniten lisdar-
voa yrityksen padtoksentekoon.

1. Vastaanotettu informaatio
1. 2. Haluttu informaatio
3. Tarvittava informaatio
(b) (a) a. Informaatio, jota paatoksentekiji vas-
2. taanottaa ja tarvitsee, mutta ei halua.
(©) 3. b. Informaatioon, jota paatoksentekija

vastaanottaa ja haluaa, mutta ei tarvitse
c. Informaation, jota padtoksentekij tar-
vitsee ja haluaa, mutta ei saa kayttoonsa

Kuvio 9 Informaatiokuilut (Mukailtu ldhteestd Pirttiméaki 2007, 43)

Kuten kuviosta 9 on néhtévissd, paatoksentekijoiden vastaanottamasta suuresta
informaation méadréstd usein vain pieni osa on paatoksenteon kannalta tarvitta-
vaa, haluttua ja saatavilla. Juuri tdtd ongelmaa pyritddn minimoimaan tiedon
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tarpeiden tunnistamisen, seurannan kohdistamisen ja tehokkaan evaluoinnin
avulla (Aguilar 1967).

Toimintaympariston seurantaprosessin onnistunut analyysivaihe luo stra-
tegisen pddtoksenteon tueksi olennaista ja ajankohtaista tietamystd (Ghoshal &
Kim 1986, Gilad & Gilad 1988). Toimintaympaériston seurannan tdrkeimpana
tavoitteena voidaan ndin ollen pitdd ylldtysten valttamistd, uhkien ja mahdolli-
suuksien identifioimista, reagoinnin nopeuttamista, kilpailuedun luomista seka
ymmadrrystd niistd tekijoistd, jotka tekevit yrityksestd puolustuskyvyttomim-
mén tai vahvimman suhteessa toimintaympaériston muutoksiin (Thomas 1989,
48). Montgomeryn ja Weinbergin (1979, 41) sanoin:” Strategic plan can be no better
than the information on which it is based.”

Faheyn (2009, 15) mukaan toimintaympadriston seurannasta noussutta in-
formaatiota ja tietdimystd tulee tarkastella sen mukaan, mikd siind on uutta ja
miten se suhtautuu aikaisempaan kéasitykseen aiheesta. Samalla on arvioitava,
onko ero uuden ja vanhan kasityksen vaélilld niin merkittdvé, ettd se vaatii stra-
tegisen suunnanmuutoksen. Jos merkittdviksi ja olennaiseksi arvostettu uusi
kasitys on huomattavasti vanhasta poikkeava, tulee organisaation mitd toden-
ndkoisimmin muuttaa tdhdn liittyvad osaa strategiassaan.

Barrin (1998, 644) mukaan yrityksen reagointi suhteessa yritykselle vierai-
siin toimintaympariston tapahtumiin perustuu suurelta osin johdon tulkintaan
tapahtumasta ja sen suhteesta organisaation strategisiin dimensioihin. Johdon
tulkinta toimintaympaériston muutoksista onkin Barrin mukaan yksi merkitta-
vimmistd yrityksen toimintaan ja strategisin pdatoksiin vaikuttavista tekijoista.
Tulkinta koostuu uskomuksista ja taustaoletuksista liittyen ulkoiseen toimin-
taympaéristoon sekd yrityksen kykyyn ja mahdollisuuksiin toimia siind (Anders-
son & Paine 1977). Uskomukset ja taustaoletukset rakentuvat puolestaan johta-
jien aikaisemmin tekemistd padtoksistd, ndiden pddtosten tuloksista sekd muista
kokemuksista ja kerdantyneestd informaatiosta liittyen toimintaympéaristoon
(Andersson & Paine 1977).

Toimintaymparisto on kuitenkin kompleksinen ja nopeasti muuttuva,
minkd vuoksi se ei aina noudata aikaisemmin hyvéksi havaittuja toimintatapoja
ja uskomuksia toimintaympariston sidnnonmukaisuuksista. Tamdan vuoksi paa-
toksentekijoiden tulisi vastaanottaa myos aikaisemmille uskomuksille ja tausta-
oletuksille ristiriitaista informaatiota (Barr 1998, 644). Mahdollisuus reagoida
toimintaympariston muutoksiin vaatii vaihtoehtoisten toimintatapojen muo-
dostamista, tuttujen toimintojen uudelleen tulkintaa ja vaihtoehdottomuudesta
irrottautumista (ibid.). Epdonnistuminen uskomusten ja perusolettamusten pai-
vittdmisessd voi viivyttdd tarvittavien strategisten pddtosten tekemistd ja hei-
kentdd ndin ollen yrityksen kilpailukykyd ja mahdollisuutta toimia tulevaisuu-
dessa (Hall 1984).



35

2.6 Teorian yhteenveto

Toimintaympariston seuranta koostuu useista erilaisista teorioista, prosesseista
ja tyokaluista, jotka pyrkivédt kaikki tuottamaan merkityksellistd informaatiota
pddtoksenteon tueksi. Toimintaympériston seurannan tavoite on siis sindnsa
yksinkertainen: suuresta mddrdstd dataa etsitddn, luodaan ja suodatetaan orga-
nisaatiolle hyodyllistd ja oikea-aikaista informaatiota ja jalostetaan sitd edelleen
tietdmykseksi. Tadtd tietamystd kdytetddn padtoksenteon tukena, jotta yritys voi-
si toimia toimintaymparistossddan kannattavasti ja kilpailijoitaan vahvemmin. Se,
miten tdmaé prosessi toteutetaan, ei kuitenkaan ole niin yksiselitteinen. Mitd yri-
tyksen pitdisi seurata? Miten sitoa seuranta strategiaan ja strategiseen paatok-
sentekoon? Kuinka arvioida tulevaisuutta? Kysymykset jatkuvat yha spesifim-
piin aihealueisiin: Kuinka huomioida heikot signaalit, jos seuranta keskittyy
vain strategisiin painopistealueisiin? Mikd on optimaalinen kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen seurannan suhde? Miten erottaa must know -informaatio nice to
know -informaatiosta? ja niin edelleen. Tutkimuksen teoriaosuuden tarkoituk-
sena on ollut esitelld laajasti nditd toimintaympériston seurannan kysymyksia ja
niihin liittyvad aikaisempaa tutkimusta ja pohdintaa. Ndin on pyritty luomaan
kokonaiskuva toimintaympadriston seurannan ulottuvuuksista ja siind huomi-
oon otettavista seikoista.

Teoriaosuudessa on my6s hahmoteltu kokonaiskuvaa toimintaympériston
seurannassa monilla eri nimilld kulkevista teorioista ja niiden kdytannoista. Bu-
siness Intelligence, Market Intelligence ja Strategic Intelligence ovat kaikki osa
suurempaa toimintaympaériston seurannan kokonaisuutta, joka jakautuu mikro-
ja makroympériston eri tasoihin. Ndistd tasoista toimiala- ja makrotoimintaym-
pdristd ovat tutkimuksen keskiossd. Toimiala- ja makrotoimintaympériston
seurantaan keskittymalld voidaan p&astd irti liiallisesta yrityskohtaisuudesta ja
nousta laajasti eri yrityksiin ja eri toimialoihin yleistettdvaan toimintaymparis-
ton seurannan ulottuvuuksien, prosessien ja menetelmien tarkasteluun.

Tutkimuksen keskiossd on toimintaympadriston seurannan strategisuus ja
ennakoivuus. Seurannan strategisuudella tarkoitetaan sitd, ettd toimintaympa-
riston seurantaa kohdistetaan strategisesti merkittadville alueille ja sitd, ettd seu-
rannalla pyritddn strategian ja strategisen pdatoksenteon parantamiseen. Myos
teoriaosuudessa toimintaympéariston seurantaa ja strategiaa on pyritty sitomaan
yhteen esittelemdlld strategiakoulukuntia ja niiden suhtautumista toimintaym-
pdriston seurantaan. Toimintaympariston seurannan ennakoivuudella tarkoite-
taan puolestaan sitd, ettd seurannassa irrottaudutaan pelkéstd nykyhetken tai
historian tarkastelusta ja kddnnetddn katse tulevaisuuden vaihtoehtoisiin kehi-
tyskulkuihin ja niiden arviointiin. Teoriaosuudessa ennakoivuutta on rakennet-
tu etenkin muutoksen ja siithen suhtautumisen pohjalta. Ennakoivuuden avulla
pyritddan toimimaan muutoksessa proaktiivisesti ja kilpailijoita nopeammin.

Toimintaympariston seurannan teoriakentdn ja aikaisemman tutkimuksen
tarkastelu on luonut hyvit ldhtokohdat tutkimuksen haastatteluteemojen muo-
dostamiseen ja haastattelujen analysointiin.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA, METODI JA
AINEISTO

Tdssd luvussa késitellddn pro gradun tutkimuksellisia ldhtokohtia. Luku jaetaan
tutkimuksen metodologian, metodin ja tutkimusaineiston esittelyyn. Metodolo-
gialla tarkoitetaan tutkimuksen tapaa ldhestyd tutkittavaa aihetta. Se madritte-
lee kuinka voidaan saada tietoa siitd, minka uskotaan olevan tiedettidvissi. Tut-
kimuksen metodilla tarkoitetaan puolestaan tutkimusmenetelmad, jonka avulla
hankitaan ja kisitellddn tutkimuksessa tarvittavaa tutkimusaineistoa. Tutki-
musaineisto on tutkimuksen materiaalia, jota kédsitellddn suhteessa tutkimusky-
symyksiin ja josta luodaan tutkimukselle olennaisimpia tuloksia. (Metsamuu-
ronen 2008, 10, Tuomi ja Sarajarvi 2009, Hirsjarvi ja Hurme 1985, 48.)

3.1 Metodologiana hermeneuttinen postpositivistinen tutkimus-
filosofia

Metodologia on tutkimuksen tapa ldhestyd tutkittavaa aiheitta. Se maarittelee
kuinka voidaan saada tietoa siitd, minkd uskotaan olevan tiedettdvissa (Metsa-
muuronen 2008, 10). Taloustieteellistd tutkimusta voidaan jaotella usein eri ta-
voin: tutkimus voi olla teoreettista tai empiiristd, kvalitatiivista tai kvantitatii-
vista, hermeneuttista tai positivistista ja normatiivista tai deskriptiivistd (Uusi-
talo 1995). Tdssd luvussa tulen esittelemddn tutkimuksen taustafilosofioita ja
metodologiaa edelld mainittujen jaotteluiden mukaisesti.

Jako empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen vélilli on akateemisessa tutki-
muksessa hdilyvd, silld akateemisesti tehdyn empiirisen tutkimuksen on ldhes
poikkeuksetta otettava huomioon myos tutkimuskysymystd ympéaroiva teoreet-
tinen viitekehys (Tuomi & Sarajdrvi 2009). Tutkimuksessa kaytettavda metodo-
logiaa pohtiessani paddyin siihen olettamukseen, ettd puhdas teoreettinen tar-
kastelu ei toisi tutkimukselleni yhtd suurta lisdarvoa kuin siihen sidottava em-
piirinen tutkimusote. Empiirisen tutkimuksen avulla on mahdollista luoda t&y-
sin uutta tietoa ja ymmadrrystd tutkimusalueesta, jonka tarkastelu on suomalai-
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sella akateemisella tutkimuskent&lld nojautunut vain muutamiin vaitoskirjoihin
(ks. Pirttila 1997, Rajaniemi 2005, Pirttimaki 2007, Vuori 2011). Teoreettinen na-
kokulma ja aikaisempi teoreettinen pohdinta toimii kuitenkin empirian vahva-
na tukijalkana ja sen irrottamattomana osana.

Tutkimusten metodologiset ldhtokohdat voidaan yleensd jakaa karkeasti
hermeneuttiseen ja positivistiseen tutkimusfilosofiaan (Von Wright 1970, 2-3). Po-
sitivistinen tutkimusfilosofia on vallitseva luonnontieteissd ja useissa kvantita-
tiivisissa tutkimuksissa, kun hermeneuttisen tutkimusfilosofian eri muotoja
kaytetdaan lahinnd kvalitatiivisen tutkimuksen pohjana. Hermeneuttinen nako-
kulma voidaan jakaa edelleen postpositivismiin, kriittiseen teoriaan ja kon-
struktivismiin (Guba ja Lincoln 2000).

Tama tutkimus nojaa hermeneuttiseen postpositivistiseen tutkimusfilosofiaan.
Postpositivismi on positivismista kehittynyt tutkimusparadigma, joka pyrkii
positivismin tavoin mahdollisimman objektiivisten havaintojen saamiseen ja
mahdollisimman totuudenmukaisiin tutkimustuloksiin. Yhtenevdistd positi-
vismin ja postpositivismin vililld on myos se, ettd totuus ymmarretddn asiaksi,
jota voidaan konkreettisesti tavoitella. Positivismista poiketen postpositivismis-
sa kuitenkin myonnetddn, ettd ilmididen ollessa usein hankalasti hahmotelta-
vissa tai vaikeasti saavutettavissa, saattaa ymmarryksen ulkopuolelle jaada jo-
tain, mitd ei pystytd tavoittamaan. Tamédn lisdksi postpositivismin mukaan
kaikki tieto on siind mielessad subjektiivista, ettd tutkija joutuu padttamaan tut-
kimusasetelmasta ja luomaan analyysia aina oman ymmadrryksensa ldhtokoh-
dista. (Metsamuuronen 2008, 13, Tuomi ja Sarajarvi 2009, 20.)

Postpositivistiselle filosofialle todellisuus on siis “todellinen”, mutta vain
epdtdydellisesti ja todenndkoisesti saavutettavissa. Koska postpositivismin
noudattaman kriittisen realismin mukaan tdydelliseen objektiivisuuteen ei voi
paastd, tulee kaiken tutkimuksen tuloksia verrata aikaisempaan tietoon ja suh-
tautua niihin kriittisesti arvioiden (Metsamuuronen 2008, 13). Kriittisyys positi-
vismia kohtaan ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tutkimuksen luotettavuutta ei
otettaisi vakavasti - pdinvastoin. Tutkimuksessa pyritddn padsemddn niin ldhel-
le totuutta kuin ihmismielen, metodologian ja teknologian kautta mahdollista.

Postpositivistinen tutkimusparadigma voi perustua joko kvalitatiiviselle
tai kvantitatiiviselle tutkimukselle. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuk-
sen mustavalkoisenakin pidetystd jaosta on kdyty huomattavasti debattia (ks.
mm. Alasuutari 1999, Tuomi ja Sarajarvi 2009). Yleistden voidaan kuitenkin sa-
noa, ettd kvantitatiivisella tutkimuksella pyritddn luomaan yleistettdvid lainmu-
kaisuuksia yleensd numeerisin ja tilastollisin menetelmin. Kuvalitatiivisessa tut-
kimuksessa pyritddan puolestaan ymmartamadn ja selittdmaan ilmiota. Se perus-
tuu usein kirjallisen tai verbaalisen tutkimusaineiston, kuten haastattelujen, ra-
porttien tai aikaisemman tutkimuksen tarkastelulle, analyysille ja tulkinnalle.
(Uusitalo 1995, 79, Stainback & Stainback 1988, 8.) Tama tutkimus on kvalitatii-
vinen tutkimus, jossa ollaan kiinnostuneita toimintaympdariston seurannan il-
miostd ja sille annetuista merkitysrakenteista. Tutkimuksessa pyritddn siis ym-
martamaan ja selittdmddn tutkittavaa ilmiotd eikd luomaan siitd universaaleja
lainmukaisuuksia tai yleistyksid.
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Suomalaisessa taloustieteen tutkimuksessa on sovellettu Nelimon ja Nésin
(1980, 31) luomaa ja Kasasen et al. (1991, 317) tdydentaméd tutkimusmetodolo-
gista luokittelua (Kuvio 10). Luokittelu jakaa tutkimusmetodologian viiteen eri
kategoriaan: 1) nomoteettiseen tutkimusotteeseen, 2) kasiteanalyyttiseen tutki-
musotteeseen, 3) padtoksentekometodologiseen tutkimusotteeseen 4) konstruk-
tiiviseen tutkimusotteeseen ja 5) toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen.
Tutkimusotteet kuvaavat tutkimuksen painottumista deskriptiivisen tai norma-
tiivisen sekd teoreettisen tai empiirisen ndkokulman vaélilld. Deskriptiiviselld
tutkimuksella tarkoitetaan ilmi6ta selittdvad ja kuvaavaa tutkimusta. Normatii-
vinen tutkimus pyrkii puolestaan loytdmddn ja esittdméddn ohjeita ja ratkaisuja
sithen, miten ilmion suhteen tulisi toimia (Nelimo ja Nasi 1980, 31.) Tutkimuk-
sen metodologian selventdmiseksi, on jokaisen viiden tutkimusotteen perusolet-
tamuksia syytd esitelld kevyesti.

Teoreettinen Empiirinen
Kasite-

. . Nomoteettinen
Deskrip- analyyttinen tutkimusote
tiivinen tutkimusote

Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko- .
Norma- . Konstruktiivinen
.. . metodologinen .
titvinen R tutkimusote
tutkimusote

Kuvio 10 Taloustieteelliset tutkimusotteet (Mukailtu ldhteestd Kasanen et al. 1991, 213)

Nomoteettinen tutkimusote sijoittuu empiirisen ja deskriptiivisen tutkimuksen
alueelle. Se pyrkii kuvaamaan, selittdméaén tai ennustamaan ilmi6ta padasiassa
empiirisen ja kvantitatiivisen aineiston avulla. Kvantitatiivinen nomoteettinen
tutkimus saakin usein positivistisen tutkimuksen piirteitd (Olkkonen 1994, 50-
51). Myos kisiteanalyyttinen tutkimusote sijoittuu deskriptiivisen eli kuvailevan
tutkimuksen alueelle, mutta nojautuu vahvasti teoreettiseen nakokulmaan. Ka-
siteanalyyttinen tutkimusote pyrkii ndin kuvaamaan tutkittavaa ilmiotd pédasi-
assa olemassa oleviin teorioihin ja niiden analysointiin perustuen. Kisi-
teanalyyttisen tutkimusotteen tavoitteena on kasitteiden tarkempi madrittely ja
teoreettisen viitekehyksen luominen.

Piiitoksentekometodologinen tutkimusote sijoittuu teoreettisen ja normatiivi-
sen tutkimuksen alueelle. Padtoksentekometodologia pyrkii etsimddn ratkaisua
tiettyyn ongelmaan aikaisemman teorian ja teoriaperusteisen analysoinnin
avulla. Teoriasta nostetuilla ratkaisulla pyritddn luomaan normatiivinen ohjeis-
tus tai ratkaisu tulevalle toiminnalle. My0s konstruktiivinen tutkimusote pyrkii
ratkaisemaan tiettyd ongelmaa ja luomaan normatiivisia ohjeistuksia ja ratkai-
suja. Konstruktiivinen tutkimusote perustuu kuitenkin empiiriseen tutkimuk-
seen, vaikka kayttdd teoriaa empiirisen tutkimuksen pohjana.
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Viimeinen tutkimusote on nimeltddn toiminta-analyyttinen tutkimusote. Se
on enemmdn empiirinen kuin teoreettinen ja sijoittuu luonteeltaan normatiivi-
sen ja deskriptiivisen tutkimuksen vilimaastoon. Vilimaastoon sijoittuminen
tekee toiminta-analyyttisesta tutkimusotteesta kaksivaiheisen: ensin pyritadn
ymmartamaan tutkittavan ilmion kokonaisuutta kuvailemalla ja selittamalla
sen olemusta deskriptiivisesti. Tamaén jdlkeen pyritddn loytaméaan ratkaisuja tai
ohjeistuksia, joiden avulla tutkittavaa ilmiotd voitaisiin tulevaisuudessa hallita
paremmin. (Nelimo ja Nési 1980, 31.)

Tutkimukset eivdt usein jasenny vain yhden tutkimusotteen kentélle
(Olkkonen 1994, 80). Myos tdssd pro gradussa sijoitutaan pddasiassa kahden eri
tutkimusotteen eli kidsiteanalyyttisen tutkimusotteen ja toiminta-analyyttisen
tutkimusotteen vilimaastoon. Tutkimus on ensinndkin kédsiteanalyyttinen, kos-
ka siind sekd esitellddn toimintaympadriston teoriakenttdd ettd rakennetaan ai-
kaisempaan teoriaan tukeutuen uutta tutkimuksellista viitekehysta ja kasitteis-
tod. Taméd suuntaus on vahvimmin nakyvilld kappaleissa 2.1 ja 2.2.4, joissa esi-
tellddn toimintaympériston seurannan ulottuvuuksien uusi nelitasojaottelu seka
johtavien toimintaympdriston teorioiden uusi jasentely.

Tutkimus tukeutuu voimakkaasti my6s toiminta-analyyttiseen otteeseen,
jossa empiiriseen tutkimukseen nojautuen tehdddn sekd deskriptiivistd ettd
normatiivista tutkimusta. Tutkimusotteen empiria pohjautuu teemahaastatte-
luihin ja haastattelujen kvalitatiiviseen analyysiin. Aineiston analyysissa pyri-
tadn ensin kuvaamaan ja selittdméaan tutkittavaa ilmiota eli toimintaympaériston
seurannan strategisuutta ja ennakoivuutta, niille annettuja merkityksida seka
nykytilaa. Tutkimuksen lopuksi aineistosta nousseista argumenteista pyritdaan
nostamaan ohjeita tai ehdotuksia, minkd avulla ennakoivaa ja strategista toi-
mintaympadriston seurantaa voitaisiin kehittaa.

Tiivistettynd tutkimuksen metodologia pohjautuu hermeneuttiseen post-
positivistiseen tutkimusfilosofiaan, joka tarkentuu kvalitatiivisen empiirisen
haastattelututkimuksen kautta kisiteanalyyttiseen ja toiminta-analyyttiseen
tutkimusotteeseen. Tiivistettynd tutkimuksen metodologiaa suhteessa tutki-
muskysymyksiin voi hahmottaa seuraavasti (Kuvio 11).

HERMENEUTTINEN EMPIRIA: SUOMALAISTEN SUURYRITYSTEN STRATEGIAJOHTAJIEN
POSTPOSITIVISTINEN TEEMAHAASTATTELUT JA AINEISTON KVALITATIIVINEN ANALYYSI
TUTKIMUSPARADIGMA TEORIA
. ) Tutkimuksen teoreettinen viitekehys:
Késiteanalyyttinen - aikaisempi teoria ja vallitsevat kisitteet
tutkimusote - tutkiian nikdkulma ia teorian uudelleenidsentely
EMPIRIA (TUTKIMUSKYSYMYKSET)

Toiminta- Mitd merkityksid annetaan ennakoivalle ja strategiselle toimiala- ja makro-

analyyttinen toimintaympiriston seurannalle? Kuinka merkittivind sitd pidetiin?

deskriptiivinen

ulottuvuus Miki on ennakoivan ja strategisen makro- ja toimialaympiriston seurannan

nykytila? Miten siti tilld hetkelld toteutetaan?

Toiminta-

sty on Miten ennakoivaa ja strategista makro- ja toimialaympiriston seurantaa tulisi

normatiivinen PP

ulottuvuus kehittai:

Kuvio 11 Tutkimuksen metodologinen viitekehys suhteessa tutkimuskysymyksiin
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3.2 Metodina teemahaastattelu

Tutkimuksen metodina on puolistrukturoitu teemahaastattelu ja sen sisillon
kvalitatiivinen analyysi. Teemahaastattelu on tutkimusmenetelmd, joka koostuu
tiettyjen etukidteen valittujen teemojen késittelystd haastattelujen ja niiden ana-
lyysin muodossa (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 75). Metodologisesti teemahaastatte-
luissa korostetaan tutkittavalle ilmitlle annettavia tulkintoja ja merkityksia
(Hirsjarvi & Hurme 1985, 48). Teemahaastattelujen kadytté sopii ndin ollen tut-
kimuksiin, joissa halutaan tietoa vahemman tunnetuista tai komplekseista ilmi-
Oistd (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, Gummesson 1993).

Merton et al. (1956) ovat tiivistdneet teemahaastattelun piirteet neljaan pe-
rusvaatimukseen: laajuuteen, spesifiyteen, syvyyteen ja henkilokohtaiseen kon-
tekstiin. Laajuudella tarkoitetaan sitd, ettd haastateltavien tulee saada tuoda
haastatteluun kaikki haluamansa ndkokulmat. Spesifiydelld puolestaan tarkoi-
tetaan sitd, ettd haastatteluissa tulee pyrkid mahdollisimman hyvédan tutkimus-
kysymysten mukaiseen tarkkuuteen. Syvyys viittaa haastateltavien antamiin
affektiivisiin, kognitiivisiin ja evaluatiivisiin merkityksenantoihin tutkittavasta
ilmiostd. Viimeinen perusvaatimus eli henkilokohtainen konteksti viittaa sithen,
ettd haastateltavien omat ominaisuudet ja kokemukset maarittavét sitd, millai-
sia merkityksid he tutkittavalle ilmitlle antavat. Koska teemahaastattelut mah-
dollistavat uusien ndkokulmien nousemisen, merkityksenannon ja tulkinnan,
on niiden avulla mahdollista saada syvempadi tietoa siitd, miten toimintaympa-
riston seurannan, strategisuuden ja ennakoivuuden késitteet ymmarretddn ja
mitd merkityksid niille annetaan.

Koska tamén tutkimuksen aihe on sekd késitetasoltaan ettd sisalloltdaan
vakiintumaton ja monitasoinen, toimii teemahaastattelu keinona nostaa aihees-
ta merkityksid ja tdysin uutta ymmarrystd. Sisdllsltddn vakiintumattomien ja
monitasoisten ilmididen tutkiminen tiukasti strukturoiduin menetelmin voi
nimittdin rajata tutkimusta haitallisella tavalla. Valmiit vastausvaihtoehdot ei-
vdt valttamattd tavoita vastaajan ajatusmaailmaa, eivétkd anna tilaa tdysin uu-
sille loydoksille (Hirsjarvi & Hurme 1985, 15-16). Teemahaastattelumenetelman
vapaamuotoisuudesta huolimatta haastattelujen tulee olla paamaarahakuisia ja
ennalta suunniteltuja (Hirsjarvi & Hurme 1985, 25). Ndin pyritddn varmista-
maan, ettd teemahaastatteluista saadaan tutkimukselle merkityksellisid vasta-
uksia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).

Tutkimustulosten ja todellisuuden mahdollisimman hyva vastaavuus tuli-
si olla tavoitteena jokaisessa tutkimuksessa. Tamén vuoksi jokaisessa tutkimuk-
sessa, oli se kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen, tulisi tavoitella totuuden 16yta-
mistd tutkittavasta ilmiostda (Metsamuuronen 2008, 7). Teemahaastattelun me-
netelmén ja aineiston analyysiprosessin luotettavuutta on ndin ollen pystyttava
arvioimaan.

Teemahaastattelun luotettavuutta voidaan arvioida késitevalidiudella ja
sisdltovalidiudella. Kasitevalidius tarkoittaa sitd, ettd tutkijan tulee ennen haas-
tattelujen tekemistd pystyd johtamaan teoriasta, aikaisemmasta tutkimuksesta ja
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tutkimuskysymyksistd keskeisid késitteitd ja teemoja sekd ymmaértamdadan niiden
sisdltd. Kasitevalidiutta ei voi jdlkikdteen parantaa, joten vahva paneutuminen
tutkimukselle olennaiseen teoriaan ennen haastattelujen teemoittelua ja toteut-
tamista on hyvin tdrkedd (Gummesson 1993, 33).

Myos sisdltovalidiuden parantaminen haastattelujen aikana on haastavaa,
mutta kuitenkin mahdollista lisdkysymysten ja tarkennusten avulla (Hirsjarvi &
Hurme 1985, 130.) Tutkimuksessa on pyritty varmistamaan kasite- ja sisdltova-
lidiutta muun muassa antamalla haastateltavien vapaasti kommentoida toimin-
taympadriston seurannan nelikenttdjakoa (Kuvio 2) seké strategisuuden ja enna-
koivuuden mddritelmid. Haastateltavien antamat kommentit ovat tukeneet tut-
kimukseen valittua viitekehystd ja haastattelujen teemoittelua.

Teemahaastattelun vahvana peruspiirteend on todellisuuden moni-
ilmeisyys. Teemahaastattelun pyrkimyksena on tavoittaa tutkittavien ilmididen
vivahteita ja tiivistdd ne siten, ettd kuvauksen uudet ulottuvuudet valittdisivét
haastateltavien todellisia ajatuksia ja kokemuksia (Hirsjdrvi & Hurme 1985, 128).
Toinen tutkimuksen luotettavuuden aspekti liittyy ndin ollen uudelleen tee-
moittelun ja johtopddtosten vaiheeseen. Uudelleen teemoittelun luotettavuus
riippuu siitd, miten hyvin tutkija onnistuu tavoittamaan haastateltavien maail-
mankuvan olennaisia kategorioita ja jasentaméaan niitd mahdollisimman objek-
tiivisesti (Hirsjarvi & Hurme 1985, 130). Uudelleen teemoittelun vaiheessa tutki-
jan oma ajatusmaailma ja mielipiteet olisi pystyttdva siirtimdédn taustalle ja
huomioimaan kaikki tutkimukselle olennainen aineisto. Koska tdydellinen ob-
jektiivisuus on tuskin koskaan mahdollista, on tutkijan maailmankuvaa turha
yrittdd piilottaa analyysista. Tutkijan omat ndkemykset on kuitenkin tuotava
esiin selkedsti omina kommentteinaan. Ndin tutkimuksen lukijalle annetaan
mahdollisuus tehdd itse omat johtop&atoksensa tutkijan ndkokulmasta riippu-
matta.

Myos haastateltavien ihmisten valinta on merkittava tutkimuksen luotet-
tavuuden aspekti. Kvalitatiivisessa teemahaastattelussa ei pyritd tekemddn
yleistyksid vaan osoittamaan tietyn ryhmdn merkityksenantoa ja ymmarrysta
suhteessa tutkittavaan ilmioon. Tamén vuoksi haastateltavia ei ole valittu sa-
tunnaisotannalla vaan kontaktoimalla ensin kaikkia Suomen kymmenen suu-
rimman yrityksen strategiasta vastaavia henkil6itd ja tdimdn jdlkeen valikoiden
siten, ettd nakemyksid saataisiin useammalta toisistaan poikkeavalta toimialalta.
Tdamad koettiin tarkedksi, koska toimialan on todettu vaikuttavan jossain méaarin
sithen, milld tavoin toimintaympaéristod seurataan (ks. Pirttiméki 2007).

Haastattelujen todenmukaista kerrontaa pyrittiin edistdmaan painottamal-
la haastatteluaineiston anonymiteettid. Haastattelutilanteessa haastateltaville
kerrottiin, ettd haastatteluaineisto tullaan hajottamaan analyysivaiheessa pie-
niin osiin, eikd lopulliseen tyohon p&dtyvistd ajatuksista tai sitaateista voi paa-
telld, mikéd yritys on kyseessd. Taman toivottiin vapauttavan haastateltavia vas-
taamaan mahdollisimman totuudenmukaisesti ja ilman riskia siitd, ettd yrityk-
sid asetettaisiin esimerkiksi paremmuusjdrjestykseen toimintaympadristonseu-
rannan prosessien perusteella. Se, miten haastateltavat lopulta ymmartavit
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maailmaa tai jattavat siitd kertomatta, on kuitenkin tutkijan vaikutusvallan ul-
kopuolella.

Tutkimuksen ei ole tarkoitus olla aukoton kuvaus tai yleistys siitd, kuinka
kaikki suomalaiset yritykset seuraavat toimintaymparistodan. Kuitenkin haas-
tatteluun osallistuneiden yritysten koko ja m&drd antavan hyvan ldhtokohdan
ymmadrrykselle siitd, miten suomalaisten suuryritysten kontekstissa toimin-
taympdriston seurantaa tehdddan, mitd merkityksid sille annetaan ja miten sita
toivotaan kehitettavan. Tama ymmaérrys mahdollistaa toimintaympaériston seu-
rannan nykytilan hahmottamisen ja luo pohjan toimintaympériston seurannan
menetelmien ja tietojdrjestelmien kehittdmiselle.

3.3 Tutkimusaineistona suomalaisten suuryritysten strategiajoh-
tajien haastattelut

Edeltdvassd alaluvussa esiteltiin tutkimuksen metodi eli teemahaastattelu.
Teemahaastattelujen haastateltaviksi on valittu suomalaisten suuryritysten stra-
tegiajohtajia tai muita strategiasta vastaavia henkiloitd. Haastateltavilta on ky-
sytty ndkemyksid strategisen ja ennakoivan toimintaympariston merkityksiin,
nykytilaan ja kehittdmiseen liittyen.

Haastatteluja ei haluttu rajata tiukasti strategiajohtajiin, silld osassa yrityk-
sistd strategiasta vastaavat henkilot toimivat esimerkiksi kehitysjohtajan nimel-
la. Erddssd yrityksessd strategiajohtaja oli puolestaan vasta vaihtunut, minka
vuoksi strategiatyssd vahvasti pidempéaén ollut henkil6 otti mieluummin osaa
haastatteluun. Erddssd toisessa haastattelussa strategiajohtaja oli puolestaan
estynyt osallistumasta haastatteluun, mutta suositteli hdnelle vastaavaa ja stra-
tegiatyossd vahvasti mukana olevaa henkil6d vastaamaan haastatteluun. Haas-
tateltavan nimikkeestd huolimatta jokaisen haastateltavan tehtdvana oli vastata
yrityksen strategian kehittdmisestd. Haastattelujen kohderyhméksi valittiin
strategiajohtajat, silld he toimivat toimintaympériston seurannan operatiivisten
toimijoiden, strategianmuodostuksen ja ylimmaén johdon pédidtoksenteon valilla.
Strategiajohtajilla on oletettavasti ensisijainen tietdmys siitd, miten toimintaym-
pdriston seurannan strategisuus ja ennakoivuus toteutuvat yrityksessa (Vuori &
Hannula 2009, 8).

Tutkimus on rajattu suuryrityksiin, silld aikaisemman tutkimuksen perus-
teella (ks. Hannula & Vuori 2009, Pirttiméki 2007) suomalaiset suuryritykset
tekevét lahes poikkeuksetta systemaattista toimintaympaériston seurantaa. Mitd
suuremmasta tai kansainvélisemmastd yrityksestd on kysymys, sitd todenna-
koisemmin systemaattista toimintaympariston seurantaa tehddaan myos makro-
ja toimialaympaériston tasolla.

Haastateltavien valinta aloitettiin kontaktoimalla puhelimitse ja séhkdpos-
tilla Suomen kymmenen suurimman yrityksen strategiajohtajia. Yritysten koon
madrittelyssd kadytettiin Talouseldaman TOP500 -listausta (Talouseldama 2012).
Kymmenen suurimman yrityksen listalta haastatteluun osallistui viisi yritysta.
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Muut yritykset joko kieltdytyivét tai eivdt vastanneet haastattelupyyntoon.
Suomen kymmenen suurimman yrityksen jdlkeen yhteydenottoja laajennettiin
muihin Suomen suurimpiin yrityksiin. Yrityksid kontaktoitaessa pyrittiin saa-
maan aineistoa useamman erilaisen toimialan yrityksilta.

Akateemisissa haastattelututkimuksissa haastattelujen méadrd maaraytyy
sen mukaan, kuinka paljon yksi uusi haastattelu tuo lisdd informaatiota tutki-
mukseen. Tdssd tutkimuksessa temaattiset sisdllot alkoivat nousta esiin ja va-
kiintua kymmenestd kahteentoista haastattelun valilld. Asian varmistamiseksi
haastatteluita tehtiin kuitenkin vield kaksi, jolloin haastattelujen lopulliseksi
madradksi nousi 14. Haastatteluihin osallistuneiden yritysten listaus on ndhtavil-
14 taulukossa (Taulukko 1).

Taulukko 1 Haastatteluihin osallistuneiden strategiajohtajien tai muiden strategiatydssa
vahvasti mukana olevien henkil6iden edustamat yhtiot

IR T

1. | Neste Oil Wartsila

2. | Stora Enso L4 9. Sanoma 23
3. | UPM-Kymmene 5 10. | Lemminkainen 27
4. | Fortum 8 11. | Elisa 149
5. | OP-Pohjola 9 12. | Gasum 55
6. | Kone P12 13. | Sampo Pankki DanskeBank 60
7. | Nordea 16 14. | Orion 66

Téahdelld (*) merkityssé sarakkeessa on yrityksen sijoitus Suomen suurimpien yritysten listalla.
Listaus perustuu Talouseldaman TOP500 listaukseen (Talouseldma 2012)

Kontaktointien ja haastattelusuostumusten jdlkeen haastateltaville ldhetettiin
tutkimuksen viitekehystd ja teemahaastattelumenetelmad esitteleva saatekirje ja
haastattelua ohjaavat kysymykset (Liite 1). Haastattelut tehtiin henkilokohtai-
sesti haastateltavan yrityksen tiloissa kahta poikkeusta lukuun ottamatta. Nama
kaksi haastattelua tehtiin puhelimitse haastateltavan toivomuksesta. Haastatte-
lut tehtiin Stora Ensoa lukuun ottamatta suomeksi. Stora Enson strategiakehitys
tehddan Ruotsista kédsin, minkd vuoksi haastattelu tehtiin haastateltavan pyyn-
nostd englanniksi (Liite 2). Haastattelujen keskimdardinen kesto oli 51 minuut-
tia. Jokainen haastattelu dénitettiin ja litteroitiin tieteellisten kédytantdjen mukai-
sesti.

Teemahaastattelun runkona toimivat tutkimuskysymykselle olennaiset
temaattiset kokonaisuudet: 1) makro- ja toimialaympariston seuranta, 2) strate-
gisuus ja 3) ennakoivuus. Teemahaastattelun pohjana toimivat temaattiset ko-
konaisuudet olivat jokaisessa haastattelussa samoja. Temaattiset kokonaisuudet
ja niitd avaavat haastattelukysymykset muodostuivat aikaisemman tutkimuk-
sen, teoreettisen johtamiskirjallisuuden ja tutkimuskysymyksen perusteella. Ne
edustavat myos tutkimuksen teoreettista viitekehystd, joka on esitelty luvussa 2.

Haastattelujen hallittavuuden vuoksi jokaisen teeman alle oli hahmoteltu
lisdksi kahdesta neljadn alakysymystd. Alakysymykset keskittavat tutkimuksen
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tietyille aihealueille ja pienentdvéat riskid, ettd haastatteluaineisto muuttuisi
hahmottomaksi ja keskittymittoméaksi puheeksi. Teemahaastattelun luonteen
mukaisesti (ks. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) teemojen alle hahmo-
teltuja kysymyksia ei kuitenkaan késitelty kaikissa haastatteluissa samassa laa-
juudessa ja haastateltavat saivat keskittyd haluamiinsa kysymyksiin sekd edetd
keskustelulle luontaisessa tahdissa ja jdrjestyksessd. Haastateltavat saivat lisdksi
kertoa omia ndkemyksiddn teemoista myods kysymysten ulkopuolelta. Tama
keskustelu mahdollisti spontaanit lisdkysymykset. Haastatteluja ohjaava tema-
tiikka ja niihin liittyvat haastattelua pohjustavat kysymykset pitivéat haastatte-
lun tutkimusalueella, mutta sallivat syvyyden ja uudet 16ydokset.
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4 AINEISTON ANALYYSI

Suomalaisten yritysten harjoittama systemaattinen toimintaympériston seuran-
ta vauhdittui 1990-luvun vaihteessa, jolloin rahamarkkinoista vapautuminen,
taloudellinen lama ja Neuvostoliiton hajoaminen vaikuttivat vahvasti suoma-
laisten yritysten toimintaympadristoon. Mullistukset muistuttivat yrityksiad toi-
minnassa piilevistd epdjatkuvuuksista ja toimintaympaériston seurannan tr-
keydestd. Myos Euroopan Unioniin liittymisen jédlkeinen nopea kansainvilis-
tyminen johdatti yhd laajempaan kansainvilisen kentdn seurantaan. (Pirttimaki
2007, 6-7.)

Suomalaisissa yrityksissd tehdylld toimintaympariston seurannalla on py-
ritty valttaméaan yllatyksid, identifioimaan uhkia ja mahdollisuuksia, nopeutta-
maan reagoimista, ymmartamaan sekd kansallista ettd kansainvalista toiminta-
kenttdd sekd luomaan kilpailuetua suhteessa kansallisiin ja kansainvalisiin kil-
pailijoihin (Hannula & Pirttiméaki 2003, Pirttimdki 2007, 7). Myds Suomen voi-
makas tukeutuminen vientiin on lisinnyt toimintaympariston seurannan tar-
vetta ja kehittymistd suomalaisissa suuryrityksissa.

Hannulan ja Pirttimden (2003, 2007) sekd Hannulan ja Vuoren (2009) te-
kemien tutkimusten mukaan toimintaympaériston seuranta on lisddntynyt suo-
malaisissa suuryrityksissd huomattavasti 2000-luvun alusta ldhtien. Vuonna
2002 Suomen viidellekymmenelle suurimmalle yritykselle kohdistetussa kyse-
lyssd 80 prosenttia vastanneista yrityksistd harjoitti systemaattista toimintaym-
pdriston seurantaa (Hannula & Pirttimdki 2003). Kolme vuotta myshemmin
vuonna 2005 luku oli 95 prosenttia (Pirttimdki 2007) ja vuonna 2009 luku oli
noussut sataan prosenttiin (Vuori & Hannula 2009).

Tassd tutkimuksessa siirrytddn kvantitatiivisesti painottuneesta suoma-
laisten suuryritysten toimintaympériston seurannan tutkimuksesta kvalitatiivi-
seen tutkimukseen. Aineiston analyysissa esitellddn ja analysoidaan suomalais-
ten suuryritysten strategiajohtajien tai muiden strategiasta vastaavien henkil6i-
den ndkemyksid toimintaympdriston seurannan merkityksestd, nykytilasta ja
kehittamisesta.

Aineiston analyysi on alkanut litteroidun haastatteluaineiston purkamisel-
la. Tassd induktiivisessa vaiheessa litteroitua aineistoa pilkotaan, puretaan,
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ryhmitellddn ja kootaan uudelleen temaattisten kokonaisuuksien alle (Hirsjarvi
ja Hurme 1985, 123, Gronfors 1985, 145). Ndin aineistoa abstrahoimalla sitd ja-
sennellddn muotoon, jossa sen perusteella tehdyt johtop&atokset voidaan irrot-
taa yksittdisistd henkiloistd, tapahtumista ja lausumista seka siirtdd yleiselle ka-
sitteelliselle ja teoreettiselle tasolle (Metsdamuuronen 208, 48).

Uudelleen jdsentyneet temaattiset kokonaisuudet ovat haastatteluissa tois-
tuvia ja merkityksellisid ndkokulmia, jotka nousevat esiin useissa haastatteluis-
sa. Ne voivat rakentua joko teemahaastattelun alkuperdisten teemojen alle tai
muodostaa kokonaan uusia kokonaisuuksia. Temaattisten kokonaisuuksien
tavoitteena on rakentaa tutkimuksellista ymmarrystd siitd, mitd aineiston avulla
voidaan pdadtelld tutkittavasta asiasta tai ilmiostd (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006).

Koska pelkki induktiivinen aineiston jasentely ei usein tuo tarpeeksi syva-
luotaavaa ulottuvuutta aineiston analyysiin, on aineiston jalostamista jatkettu
deduktiivisella vaiheella. Siind kasitellystd haastatteluaineistosta nousseita tee-
moja analysoidaan suhteessa aikaisempaan tutkimukseen, teoreettiseen keskus-
teluun ja tutkijan omaan ajatusmaailmaan. Ndin deduktion avulla tehd&ddn
pdédttelyd tunnetuista tapauksista suhteessa toisiin tunnettuihin tapauksiin
(Kotkavirta & Nyyssonen 1994, 98-99). Deduktiivisen prosessin tarkoituksena
on ymmartdd ja kuvata ilmiotd monipuolisemmin (Hirsjarvi & Hurme 1985,
123).

Aineiston analyysin aluksi esitelldidn haastateltavien ndkemyksid toimin-
taympadriston seurannan merkityksistd, seurannan organisoitumisesta, kohden-
tamisesta ja liittdmisestd strategiseen padadtoksentekoon. Tamaén jdlkeen aineis-
tosta luodaan ymmarrystd liittyen ennakointiin sekd toimintaympériston seu-
rannan prosessien ja tietojdrjestelmien olennaisimpiin haasteisiin ja niiden rat-
kaisemiseen. Aineiston analyysi pddttyy aineistosta johdettuihin johtopa&tok-
siin.

4.1 Nikemyksid makro- ja toimialaympdriston seurannan merki-
tyksestd

Tutkimukseen tehdyissd haastatteluissa toimintaympériston seurantaa pidettiin
poikkeuksetta erittdin tarkedna yritysten menestymisen kannalta. Haastatteluis-
ta ilmeni, ettd vain hyvin harvoja merkittdvia liiketoimintap&atoksia tehdadan
ilman ulkoisen toimintaympaériston seurantaa tai benchmarking -tietoa. Makro-
ja toimialaympdriston seurannasta noussutta informaatiota kdytetdan paatok-
senteon lisdksi myds strategiaprosessien ja operatiivisen toiminnan tukena.
Toimintaympdriston seurantaa pidetddankin merkittdvand osana johdon paatok-
sentekoa ja suunnittelua tukevaa informaatiokokonaisuutta.

Kyllda meille sekd makro- ettd toimialaympaériston seuranta on todella tarkedd. Siind
lilketoiminnassa missd me ollaan, on vaikea tehda oikeastaan yhtddn mitdan ajatte-
lematta makro- ja toimialaympaériston aspekteja.
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Jotta pystytddn tekemddn oikeanlaisia liiketoimintapddtoksid, pitdd olla aika hyvin
selvilld siitd, miten markkina menee eteenpdin. Jos et kunnolla tunne toimintaympa-
ristodsi voit kuvitella, ettd sinulla on hyva mahdollisuus bisneksessd, ja kaikessa rau-
hassa kehittelet omaa liiketoimintaasi huomaamatta, ettd maailma menee kovaa ohi.

Haastatteluista ilmeni, ettd toimintaympadriston seurantaan suhtautuminen on
viime aikoina kehittynyt huomattavasti myonteisemmaéksi. Toimintaymparis-
ton seurannan arvostuksen ja merkittdvyyden nidhtiin lisdédntyneen etenkin
kithtyneen muutosnopeuden vuoksi. My6s useisiin toimialoihin kohdistuvat
rakennemuutokset ja murrokset ovat lisdnneet toimintaympariston seurantaa
makro- ja toimialatasolla.

Myonteisemmaén suhtautumisen myotd myods seurantaan osoitetut resurs-
sit ovat lisddntyneet. Lisdresurssit ovat useissa yrityksissd muuttaneet seuran-
nan organisoitumisen pienistd johdon tukifunktioista toimintaympéristod jat-
kuvasti seuraaviin seurantafunktioihin. Muutamassa yrityksessd toimintaym-
pdriston seurantaa organisoitiin systemaattisesti ensimmadista kertaa juuri haas-
tatteluhetkella.

Hyvin monia muutoksia on tapahtunut toimintaympariston seurannassa viimeisen
viiden vuoden aikana. Seurantaan on panostettu myos madrallisesti huomattavasti
enemman resursseja ja sitd on organisoitu uudelleen. Silloin kun tulin tdhén yrityk-
seen, tddlla oli kylld johdon tukifunktio - mutta seuranta oli paljon pienimuotoisem-
paa.

Viimeisen puolentoista vuoden ajan on ldhdetty toimintaympériston seurantaa
muuttamaan ja systematisoimaan. Periaatteessa meilld on markkinaymparistod ai-
kaisemminkin seurattu hyvin tarkkaan, mutta sitd on tehty enemmin ad hoc -
pohjalta. Nyt viime vuosina seurantaa on ldhdetty selkedsti systematisoimaan, jotta
siitd saataisiin kompaktimpi ja punnitumpi kuva.

Meilli ei ole tdlld hetkelld varsinaista toimintaympariston seurannan yksikkod, mutta
sen organisoimista suunnitellaan parhaillaan. Tamé on siis meille hyvin ajankohtai-
nen asia.

Noin puolessa yrityksistd toimintaympaériston seurantaan tullaan haastattelujen
perusteella mitd luultavimmin lisdédméaan resursseja myos tulevaisuudessa. Li-
sdresursseja toivottiin etenkin datan ja informaation analysointi- ja jalostusvai-
heeseen. Noin puolet haastateltavista kuitenkin koki, ettd seurannan resurssit
ovat ldhes riittavid tiukassa taloustilanteessa ja “niukkuutta jaettaessa”. Nadiden
haastateltavien mielestd seurannan kustannustehokkuutta ja tuloksellisuutta
tulisi resurssien lisdédmisen sijaan pyrkid parantamaan seurannan uudelleen
organisoinnilla sekd prosessi- ja tyokalukehityksella.

Haastatteluissa keskityttiin makro- ja toimialaympdriston tasoihin. Naistd
tasoista toimialaymparisto koetaan usein makrotoimintaympaéristod perintei-
semmaéksi toimintaympaériston seurannan alueeksi. Toimialalla vaikuttavien
avainkilpailijoiden, avainasiakkaiden ja muiden sidosryhmien suhteiden muu-
toksia pidetddn erittdin merkittdvind seurannan kohteina, silld ne koetaan yri-
tykseen nopeasti ja valittomasti vaikuttaviksi. Kiinnostusta toimialaympériston
seurantaan lisdd myos se, ettd aikaisin havaittuihin muutoksiin ja niiden reali-
soitumiseen on toimialatasolla mahdollisuus pyrkia aktiivisesti vaikuttamaan.
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Vaikka systemaattista makrotoimintaympériston seurantaa ei koeta yhta
perinteisend toimintaympdriston seurannan tasona, pitdvédt haastateltavat sita
erittdin merkittdvand. Laajuus, jolla makrotoimintaympadristod tarkastellaan,
vaihtelee kuitenkin yrityksen ja sen toimialan luonteesta riippuen. Etenkin toi-
mialoilla, joissa investointien kesto on keskipitka tai pitkd, koetaan makrotoi-
mintaympaériston seurannan merkityksen korostuvan. Ndilld toimialoilla PEST-
LE -ulottuvuuksien seuranta koetaan tdrkednd yrityksen toiminnan, investoin-
tien ja muiden panosten suuntaamiseksi ja pidemmain aikavalin tuottomahdol-
lisuuksien parantamiseksi.

Makrotoimintaympéristossa tulevaisuus joko mahdollistuu tai siind toimiminen tulee
hankalammaksi. Siksi se on ihan ykkosjuttu.

4.2 Seurannan organisointi

Vaikka toimintaympdriston seurannassa kdytetddn informaation haku- ja jasen-
telytoimintoihin erikoistuneita tietojdrjestelmid, on seurannan kédynnistdjand ja
johtopddtosten tekijand kuitenkin aina ihminen. Haastateltavien mukaan ihmi-
sen rooli korostuu etenkin makro- ja toimialaympériston seurannassa, jossa
toimintaymparisto on kompleksinen ja sisdltdd vaikeasti koodattavissa olevia
vaikutussuhteita. Kompleksisuuden vuoksi makro- ja toimialaymparistod ei
koeta tdlld hetkelld mahdolliseksi hallita pelkkiin numeerisiin automaatiojarjes-
telmiin nojautuen.

Makro- ja toimialaymparistossa on erityisen vaikeaa hahmottaa syy-seuraussuhteita.
Kun katsotaan maailmantasoisia asioita, niin sielld on aika paljon eri juttuja. Sielld
tapahtuu ketjureaktioita ja asiat vaikuttaa toisiinsa. Nditd voi olla vaikea mallintaa ja
ennakoida pelkilld tietojarjestelmilla.

Toimintaympdriston seurantaa organisoitaessa on madriteltdavéd, ketkd osallistu-
vat toimintaympdriston seurantaan ja hallintaan. Toimintaympariston seuran-
taan osallistuvat voidaan jakaa haastattelujen pohjalta 1) seurannan yksikkoon,
2) seurannan verkostoon ja 3) yrityksen johtoon. Nédiden osien tiiviilld yhteis-
tyolld pyritddn saavuttamaan mahdollisimman korkea seurannan tarpeiden ja
tulosten kohtaavuus, kustannustehokkuus ja yrityksen sisdisen tietdmyksen
hyodynnettavyys.

Seurannan yksikko tai tiimi koostuu useimmiten sekoituksesta sisdisid ja ul-
koisia resursseja. Ulkoisilla resursseilla tarkoitetaan ulkoisia asiantuntijoita ku-
ten tiedon kerddmiseen erikoistuneita organisaatioita. Esimerkiksi uutisten,
blogien ja nettisivujen seuranta tai raporttien tekeminen on mahdollista ulkois-
taa. Ulkoistaminen mahdollistaa, ettei organisaation ole valttimatonta tehda
suuria investointeja kvantitatiivisesti tietoa kerddviin tietojdrjestelmiin tai sitoa
organisaation ihmisresursseja rutiininomaiseen tyohon.

Me halutaan, ettd meidédn toimintaympariston analyytikoilla on jannittavaa tekemista.
Ettd he ovat stimuloituneita, kiinnostuneita ja tekevit jarkevia juttuja. Talloin rutii-



49

ninomainen homma pitéisi siirtdd muualle. Missddn nimessa ei saa kuitenkaan ul-
koistaa ajattelua ja johtopdatosten tekemistd. Siind menee raja.

Vaikka konsultit tai muut ulkoiset toimijat luovat informaatiota ja tuovat sithen
spesifid lisiosaamista, on haastateltavien mukaan lopulliset johtopddtokset
kerdtystd ja analysoidusta informaatiosta tehtdvd yrityksen sisdisesti. Yksi
haastateltava korostikin, ettd koska erilaiset raportit saattavat tuottaa erilaisia
tuloksia, on yrityksen lopulta itse pddtettdvd, mihin lihteeseen se perustaa
olettamuksensa. Yksi haaste informaation analysoimisessa liittyykin yhtendisen
ndkemyksen luomiseen toimintaympaériston kehityksesta.

Toimintaympariston seuranta vaatii siis ulkoisten resurssien lisdksi yri-
tyksen sisdisid resursseja. Yrityksen sisdlld on suurin asiantuntijuus yrityksestd,
jonka toimintoja reflektoidaan suhteessa toimintaympariston muutoksiin. Haas-
teltujen mukaan onkin varmistettava, ettd ulkoistettu toimintaympariston seu-
ranta linkitetddn vahvasti yrityksen sisdisiin seuranta-, suunnittelu- ja paatok-
sentekoprosesseihin. Erdan haastateltavan mukaan ulkoisten resurssien kayttoa
tulisi myos tehostaa syventdmalld yhteistyotd ulkoisten tahojen kanssa ja muut-
tamalla yhteistydosuhde tilaaja-toimittajasuhteesta arkipdivdiseksi yhteistyoksi,
jossa tehdddn analyysia yhdessa eikd vain yksisuuntaisesti tilauksia ja raportteja
toimittaen.

Haastattelujen perusteella suomalaisilla suuryrityksilld on kédytossdan eri-
laisia seurannan yksikoitd, joiden nimet ja organisoitumistavat vaihtelevat. Yk-
si seurannan yksikostd kdytetty nimi on strateginen suunnittelu. Strategisen
suunnittelun yksikolld on vastuu yrityksen toiminnan suunnitteluprosesseista.
Siithen kuuluu usein myos Market Intelligence- tai vastaava toiminto, jossa toi-
mii ekonomisteja, analyytikoita ja tutkijoita. Tamaén lisdksi strategisen suunnit-
telun yksikké on usein verkostoitunut ympari organisaatiota ja yrityksen ulko-
puolelle. Strateginen suunnittelu on viimekéddessd se, joka koordinoi, koostaa,
tiltteroi, priorisoi ja syottdd analyysid johdon padtoksenteon tueksi.

Muita haastatteluissa esiintyneitd seurannan yksikostd kaytettyjda nimid
ovat Business Intelligence- ja Market Intelligence- yksikot. Intelligence- yksikot
hoitavat usein koko toimintaympaériston seurannan prosessin datan kerdamises-
td analyysiin ja johtopdatoksiin. Intelligence- yksikot toimivat kuitenkin usein
hieman kapeammin kuin strategisen suunnittelun yksikot eivitkd vastaa yri-
tyksen strategian suunnitteluprosesseista. Bl- tai MI -yksikot sekd strateginen
suunnittelu kdyttavat apunaan lukuisia informaatiovirtoja ja analyytikkotaloja,
joiden tuloksia jalostetaan ja saatetaan lopuksi joko konsernitason tai liiketoi-
mintotason johtoryhmien paatoksenteon tueksi.

Haastateltujen yritysten BI- tai MI -tiimien koot vaihtelevat henkilomaa-
réltddan huomattavasti. Yleisin koko BI -tiimille oli kahdesta neljaan henkiloa.
Seurantaprosessiin osallistuvien henkildiden todellista m&ddardd on kuitenkin
vaikea hahmottaa, silla BI- tai MI -toiminta koostuu useasta eri kerroksesta. En-
simmdisessd kerroksessa toimii seurannan ydintiimi, joka koostuu yleensi stra-
tegiajohtajan johdolla toimivista ekonomisteista, analyytikoista, tutkijoista ja
tietopalveluasiantuntijoista. Toisessa kerroksessa seurantaprosessiin vaikuttaa
henkiloita eri puolilta organisaatiota. Ndiden henkildiden toivotaan kommen-
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toivan ja rikastavan aktiivisesti ydintiimin tuottamia analyysejd. Kolmannessa
kerroksessa voi vaikuttaa johtoryhmén liséksi ohjausryhmén kaltainen senior-
tiimi. Senior- tiimi voi kokoontua tietyin aikavélein keskustelemaan esimerkiksi
agendasta tai ajankohtaisista ilmitista.

Toimintaympdriston seurantaa voidaan tehdd myo6s Business Controlling -
nimisessd ryhmaéssd, jonka alaisuudessa toimii strategiasuunnittelun tukeen
erikoistunut Strategqy Support -ryhmd. Business Controlling vastaa kaikista pe-
rinteisistd strategiaan ja toimintaympariston seurantaan liittyvista kysymyksista
yhtion talousjohtajalle. Taman tyyppisessd mallissa yhticlld ei ole konserni-
tasoista strategia- tai toimintaympariston seurannan yksikkod, vaan strategista
suunnittelua ja seurantaa pyritddn liittimdan yrityksen muihin prosesseihin ja
osastoihin.

Haastattelujen perusteella voidaan johtaa kaksi erilaista ndkokulmaa toi-
mintaympaériston seurannan ideaalista organisoimisesta. Ensimmadisen nako-
kulman mukaan toimintaympaériston seurannan olisi hyvd organisoitua kon-
serni- ja liiketoimintotasoisiin seurannan yksikdihin sekd osallistavaan seuran-
nan kulttuuriin (Kuvio 12).

Konsernitaso Konsernitasoinen seuranta
Seurannan keskitssd makro- ja toimialaymparisto

Alue- /liiketoimintokohtainen seuranta
Yksikko Yksikko Yksikko Seurannan keskiossa toimialaympéristo ja
yritykselle liheisin mikrotoimintaympéristd

Osallistava seurannan kulttuuri

Organisaation jésenet osallistuvat seurantaan, ja
jakavat tietimysta alue-/liiketoimintotasoille ja
suodatetusti konsernitasolle

Organisaation jdsenet

Kuvio 12 Toimintaympaériston seurannan organisoituminen konserniyhtiossa

Konsernirakenteisissa suuryrityksissd toimintaympdriston seuranta on usein
jaettu kuvion 12 mukaisesti konserni- ja liiketoimintotasoihin. Haastateltavien
mukaan konsernitasolla tarkastellaan etenkin makro- ja toimialaympaériston
kehitystd ja niiden vaikutuksia yritykseen. Yrityksestd riippuen konsernitasoi-
nen seuranta voi olla joko Suomesta tai ulkomailta kdsin toteutettua. Konserni-
tasolla tehty makrotoimintaympariston seuranta on usein melko yleistd ja laajaa,
joten sitd jatkojalostetaan ja tulkitaan joko alueittain tai liiketoiminnoittain. Lii-
ketoiminto- tai aluetasoilla keskitytddn siis yleensd toimintaympaériston tarkas-
teluun oman liiketoiminnon kannalta. T4lloin seurannan keskiossd ovat mikro-
toimintaympariston toimiala-, kilpailija-, asiakas- tai tuoteseurannat.

Konsernitasolla seurataan vield enemmin makrotalouden muutosta. Sitten kun
mennddn yksi tai kaksi porrasta alas bisnesyksikoéihin, niin sielld toimialakohtaisuus
puolestaan korostuu.
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Yksikkotasoilla harjoitettava toimintaympadriston seuranta vaihtelee liiketoi-
minnon tai alueen koosta ja luonteesta riippuen. Suurimmissa yksikoissd voi
olla oma MI- tai Bl-yksikkonsd hoitamassa toimintaympériston seurantaa.
Haastateltavien mukaan yksikkotasoinen toimintaympériston seuranta on kui-
tenkin vdahemman keskitetysti ja strukturoidusti hoidettua verrattuna konserni-
tason seurantaan. Yksikkotasolla tehty seuranta myds perustuu konsernitasoa
useammin ad hoc -tyylisiin tiedonhakuihin. Liiketoiminto- tai aluekohtaiset
yksikot voivat toteuttaa toimintaympdriston seurantaa joko itsendisesti omien
kaytantojensd kautta tai koko yhtiolle yhtendisten prosessien avulla. Useat
haastateltavat ndkivat kuitenkin tarpeelliseksi, ettd liiketoiminnot pyrkisivit
seurannassa nykyistd vahvempaan yhteistyohon ja liiketoimintojen vilisten
raja-aitojen madaltamiseen.

Meilld toimintaympariston seurantaa tehdddn ldhinnd kolmen liiketoimintalinjan
kautta. Toki meilld on my6s madrattyjd yhteistyoalueita, joissa jaetaan tietoa ja ym-
maérrystd yli lilketoiminta-alueiden. On tdrke&sd, ettei kaikille merkittdvissd asioissa
siilouduta liikaa.

Konsernitasolta tulleen informaation tulkitsemisen ja tarkentamisen lisdksi yk-
sikkotasoilla etsitddn ja muodostetaan tdysin uutta liiketoiminnolle olennaista
tietamystd. Liiketoimintokohtaisten seurantayksikoiden vililld myos jaetaan
informaatiota ja estetddn informaation tai tietdimyksen rajautumista vain yhden
yksikon kayttoon. Haastateltavien mukaan konsernitason ja yksikoiden viélisen
tiedonjakamisen lisdksi liiketoiminto- tai aluekohtaiset seurantayksikot saavat
informaatiota myos onnistuneella tietimyksen hallinnalla. T4ll6in organisaation
eri tasoilla toimivat henkilot seuraavat toimintaymparistodan arjen tilanteissa ja
valittavat merkitykselliseksi kokemaansa tietoa eteenpdin yksikko- ja konserni-
tasolla tehtdvadn toimintaympaériston seurantaan.

Muutaman haastateltavan mukaan toimintaympdriston seurantaa tulisi
organisoida konserni- ja yksikkotasoista mallia kevyemmin ja tapauskohtai-
semmin. Ndiden haastateltavien mukaan toimintaympariston seurannan yksi-
kon on hyvé olla kooltaan pieni ja sen péddtehtdvand tulee olla seurannan koor-
dinointi ja ohjaaminen. Esimerkiksi yhden haastateltavan mukaan toimintaym-
pdriston seurannan yksikon pieni koko on tietoinen valinta, jolla pyritddan sekd
kustannustehokkuuteen ettd avaamaan seurantaprosessia eri organisaatiotasoil-
le osallistamalla yrityksen eri toimijoita kulloisenkin seurantatarpeen mukaises-
ti. Talloin seurantaan valitaan tilanteen mukaan sellaisia ihmisid, jotka tuovat
spesifiin seuranta-aktiviteettiin erityisndkokulmaa tai -osaamista. Tama erityis-
osaaminen voi syntyd joko maantieteellisen sijainnin, senioriteetin, substans-
siosaamisen tai kiinnostuksen kautta. Malli soveltuu etenkin tiettyd tarvetta
varten toteutettuun case -seurantaan.
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4.3 Strategisuus toimintaympariston seurannan ytimessi

Linkki toimintaympériston seurannan ja strategian vililld rakentuu siitd, ettd
toimintaympaériston seuranta sekd ldhtee strategisesti merkittdvistd teemoista
ettd pyrkii strategian ja strategisen p&ddtoksenteon parantamiseen (Kuvio 13).
Haastateltavien mukaan seurantaa kohdistetaan strategisista ndkokulmista
etenkin toimintaympadriston seurannan hallittavuuden ja tuloksellisuuden pa-
rantamiseksi. Samalla toimintaympariston seurannan avulla luodaan suunnitte-
lua tukevaa informaatiota ja tietimystd, joiden avulla suunnataan yrityksen
strategiaa toimintaympariston muutokset huomioiden. Haastateltavat pitavét-
kin strategian ja toimintaympaériston seurannan vélista linkkia tarkeana.

Seurannan kohteita

Toiminta-
ympériston
seuranta

Strategia

Strategiset
teemat

Suunnittelua tukevaa
informaatiota

Kuvio 13 Strategian ja toimintaympariston seurannan vélinen linkki

Miles ja Snow (1973) ovat luoneet strategiatypologian, joka jakaa yritykset stra-
tegian ja toimintaympaériston seurannan mukaisesti neljdan eri kategoriaan. Ty-
pologian mukaan yritysten toiminta suhteessa muutokseen maarittdd yrityksen
yleisempai liiketoiminta- ja kilpailustrategiaa.

Typologian ensimmdinen ryhma koostuu puolustajista (defenders), joilla on
vakaa tuote- ja palveluvalikoima, ja jotka kilpailevat ldhinnad hinnan, laadun ja
toimittamisen kentilld. Puolustajat eivit etsi mahdollisuuksia oman vaikutus-
piirinsd ja kapean toimialansa ulkopuolelta. He tekevét suhteellisen kapeaa
toimintaympariston seurantaa ldhinna toimintaympaériston mikrotasolla.

Toinen ryhmé koostuu mahdollisuuksien etsijoistd (prospectors), jotka pyr-
kivdt olemaan pioneereja tuote- ja palvelukehityksessd. He seuraavat toimin-
taympaéristoddn jatkuvasti ja etsivét siitd uusia nousevia trendejd ja niistd avau-
tuvia uusia toimintamahdollisuuksia.

Kolmas ryhma eli reagoijat (reactors) eivét pysty vastaamaan toimintaym-
pédriston muutoksiin ennakoivasti. Heiltd puuttuu jatkuva yhteys toimintaym-
pdriston, strategian ja yritysrakenteen vililtd. Reagoijat muuttavat toimintaansa
vasta toimintaympadriston muutoksesta johtuvan huomattavan paineen myota.
He eivit koe toimintaympériston seurantaa tarkeéksi vaan toimivat ldhes poik-
keuksetta vastentahtoisen reagoivasti.

Viimeinen ryhmd koostuu analysoijista (analyzers). Analysoijat toimivat
yleensd kahdella erilaisella tuote-markkina -alueella, joista toinen on nopeasti
muuttuva ja toinen melko vakaa. Yrityksen tulee sovittaa strategiansa ndiden
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kahden alueen erityispiirteet huomioiden. Analysoijat tekevat hitaampia tuote-
tai palvelumuutoksia kuin mahdollisuuksien etsijdt, mutta eivét ole yhtd sitou-
tuneita pysyvyyteen kuin puolustajat tai reagoijat. He tekevit ennakoivaa ja
strategista toimintaympériston seurantaa, mutta reagoivat sen osoittamiin muu-
toksiin mahdollisuuksien etsijoita hitaammin.

Strategiajohtajien haastattelujen perusteella heiddn edustamansa yritykset
on mahdollista madritelld 1dhinnd mahdollisuuksien etsijoiksi tai analysoijiksi.
Yritykset voidaan jakaa noin puoliksi ndiden kahden ryhman vélilla. Mahdolli-
suuksien etsijoiksi luokitellut yritykset kokevat toimintaympériston seurannan
erittdin tarkednd osana jatkuvaa tuote- ja palvelukehitystd. Nama yritykset pyr-
kivat jatkuvasti parantamaan asemaansa uusilla innovaatioilla ja reagoimaan
nopeasti toimintaympariston, kuten kysynnédn tai taloustilanteen muutoksiin.
Namad yritykset toimivat nopeasti muuttuvassa toimintaympaéristossa ja niiden
toimintaympdriston seuranta on pitkdlle kehitettyd ja jatkuvaa. Seurantaan on
myos osoitettu merkittdvid resursseja.

Yksi tdrked seurannan kohde on kilpailutilanteet. Me yritetddn koko ajan 16ytdd so-
pivaa ikkunaa, jolle saada tuotteita markkinoille. Siksi me yritetddn tosi tarkkaan
seurata, mikd tilanne on nyt, ja miti sille tietylle segmentille on ehkd tapahtumassa.
Seurannassa ja sithen reagoimisessa pitdé olla tosi nopea.

Kun ajatellaan nykypdivan nopeutta, jolla nima muutokset tapahtuvat, niin tilanne
on sellainen, ettd jos et kerdd informaatiota ja analysoi koko ajan mitd tulevaisuudes-
sa tapahtuu, niin sitten on liian myohdistd reagoida kun muutos on tdssa ja nyt.

Strategiajohtajien haastattelujen perusteella toinen puoli yrityksistd on mahdol-
lista méadritelld analysoijiksi. Namaé yritykset kokevat toimivansa kahdessa eri-
laisessa toimintaympaéristossd, joista toinen on perinteinen ja vakaa ja toinen
uusi ja nopeasti muuttuva. Analysoijat pyrkivit seuraamaan toimintaympéris-
toddn jatkuvasti ja laajasti, mutta seuranta ei ole yhtd nopeasti padtoksentekoon
liitettyd kuin mahdollisuuksien etsijoilld. Analysoijiksi luokitellut yritykset
pyrkivit valttdimdan liian nopean pddtoksenteon riskejd ja tekevét siksi usein
hitaampia strategisia muutoksia.

Jos tehddédn tdman pdivan Hesarista liian suuria linjanvetoja, saattaa se olla liian ha-
tdistd ja siitd tulla sellaista edes-takaisin-liikettd. Toimintaympéariston muutoksiin on
siis reagoitava harkiten.

Kylla tdamé kenttd on kokonaisuudessaan muuttunut viime aikoina. Hyvalla tavalla
hallitun ja jopa aika sddnnellyn ympaériston lisdksi me ollaan uuden liiketoiminnon
kautta siirrytty toimimaan maailmassa, jossa me joudutaan ottamaan ihan erilailla
ndkemystd tulevaisuuteen. Sitd kautta toimialaympériston ymmartamiseen kohdis-
tuu ihan uusia vaatimuksia.

Vain yksi haastateltava koki, ettd yrityksen tuote- ja palveluvalikoima seka toi-
mintaympadristd ovat niin vakaita, ettei niiden ennakoivaan seurantaan ole jér-
kevdd osoittaa merkittdvid resursseja. Tamédn tyyppinen yritys on mahdollista
madritelld puolustajien ja reagoijien valimaastoon.
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Seuraamme toimintaymparistod melko epdsystemaattisesti. Seuraamme toimialaym-
péristod, mutta emme oikeastaan makroymparistod, koska me emme toimi markki-
noilla, joilla on poliittisesti epdstabiilia tai joissa olisi poliittisia riskeja.

Burgelman (1983) on kayttanyt Milesin ja Snown strategiatypologiaa oman teo-
riansa pohjana. Hanen mukaansa etenkin mahdollisuuksien etsijdt ja analysoijat
kayttavat strategiamuodostuksessa sisdistd yrittdjyyttd. Mahdollisuuden etsi-
joilld ja analysoijilla toimintaympariston seuranta on Burgelmanin mukaan laa-
jemmin organisaation levittdytynyttd ja sisdistd tietamystd hyodyntavad. Tama
ndkokulma piti tutkimukseen tehtyjen haastattelujen osalta paikkansa.

4.3.1 Toimintaympairiston seurannan kohdentaminen
”Koko ajan pitdisi pystyd varmistamaan, ettd seurataan tietoa joka on todella olennaista.”

Suurilla yrityksilld on ldhes ddreton mddrd toimintaympadristossd seurattavia
kohteita. Lihimman mikrotoimintaympaériston lisdksi paikallisella, kansallisella
ja kansainvéliselld alueella vaikuttavat hyvin erilaiset politiikka-, talous-, tekno-
logia-, toimiala- ja sddntelydimensiot. Ei kuitenkaan ole realistista tai tarkoituk-
senmukaista, ettd yritykset pyrkisivit jatkuvasti seuraamaan kaikkia nditd di-
mensioita. Tdm&dn vuoksi yrityksen on pystyttava fokusoimaan seurantaa sen
toiminnalle olennaisimpiin kohteisiin.

Téssd luvussa esitellddn strategiajohtajien ndkemyksid siitd, miten toimin-
taympadriston seurannan kohteet olisi mahdollista valita onnistuneesti. Haasta-
teltavien ndkemykset seurannan kohteiden valitsemisesta jakautuivat neljaan
toisiinsa lomittuvaan kategoriaan: 1) strategialdhtéiseen kohdentamiseen 2) joh-
toldhtoiseen kohdentamiseen, 3) kokemusldhtdiseen kohdentamiseen ja 4) stra-
tegian ulkopuolisten uusien signaalien seurantaan (Kuvio 14). Nakokulmat ei-
vét ole toisilleen vastakkaisia ja yritykset kohdistavat toimintaympariston seu-
rantaa yleensd useamman nidkemyksen mukaisesti.

Seurannan kohdentamisen ldhteet Seurannan kohteet

1. Strategia .| Kohde 1.

~ ’

2. Johdon tarpeet ja oletukset f---_| | || Seurannan tarpeiden "’__,_»‘ Kohde 2.
| ja kohdentamisen {:

3. Historia ja kokemukset ~ (--~""" || || analysointi “.. 7| Kohde3.

4. Uudet signaalit \{ Kohde n.

Kuvio 14 Toimintaympaériston seurannan kohteiden valinta

Seurannan kohdentamisen ensimmadisen ndkokulman mukaan strategian tulisi
toimia toimintaympaériston seurannan kohdentamisen pohjana. Useiden haasta-
teltavien mukaan strategia auttaa priorisoimaan ja padttdimddan, mitd yrityksen
kannattaa toimintaympadristostddn seurata. Esimerkiksi konserniyhtidissda muo-
dostetaan usein aluksi konsernitasoiset strategiset seurannan kohteet, joita tar-
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kennetaan edelleen liiketoimintotasoilla. Strategiapohjaista seurannan kohden-
tamista kannattavien haastateltavien mukaan strategiapohjaisuus lisdd toden-
nakoisyyttd siitd, ettd seuranta tuottaa arvokkaita tuloksia.

Tarvitset jonkun avaimen, joka auttaa paittaméddn ja priorisoimaan, mihin kannattaa
kiinnittdd huomiota - Mikd sen loogisempi avain, kuin yrityksen strategia. Meilld
onkin toimintaympariston seurannan pohjalla strategia, litketoimintamallit ja strate-
giset teemat. Ndiden pohjalta yritetdan koko ajan fokusoida MI agendaa, eli sitd mis-
td me ollaan erityisen kiinnostuneita.

Strategialdhtdisen kohdentamisen yhtend ulottuvuutena on toimintaympériston
seurannan visiolihtoisyys. Visioldhtoisyydessd seurannan kohteet johdetaan pi-
demmain aikaviélin strategisista teemoista. Erddn haastateltavan mukaan yrityk-
sen madadrittelemds visiota, eli noin 5-10 vuoden tavoitetta, ei usein kommuni-
koida tarpeeksi selkeésti strategiaan eikd ndin olleen my6skddn toimintaympa-
riston seurantaan. Tama tarkoittaa haastateltavan mukaan sitd, ettd linkki pit-
kan tdhtdimen tavoitteen, strategian ja toimintaympériston seurannan vililld on
ohut tai jopa katkeilee. Kun téllaisessa tilanteessa strategiaa jalkautetaan alas-
pdin, on mahdollista, ettd kaikkien konsernin liiketoimintojen strategiset suun-
nat eivdt mene yhtion pitkdn tdhtdimen tavoitteita kohti ja lopputuloksena voi
olla yrityksen yhtendisen toimintasuunnan pirstoutuminen. Haastateltavan
mukaan pitkdn tdhtdimen tavoiteasetannan tulisi tamé&n vuoksi olla paremmin
mitattavissa. Tdlloin strategiaan ja toimintaympaériston seurantaan sidottaisiin
mittarit, joilla seurataan miten eri liiketoimintojen strategiat tukevat konserni-
strategiaa ja pidemmaén tdhtdimen visiota.

Visioldhtoinen seurannan kohdistaminen tdhtdd siis pidemmaén aikavilin
tarkasteluun ja tulevaisuusldhtoisyyden parantamiseen. Erdiden haastateltavien
mukaan tulevaisuusldhttisyyden parantamiseen tahtdd myos skenaariolihtoinen
kohdentaminen. Skenaarioldhtdisessd kohdentamisessa keskitytddn seuraamaan
skenaarioissa merkittaviksi nousseita muutostekijoitd ja niiden jatkuvuuksia ja
epdjatkuvuuksia. Tdlloin skenaarioita ei kdytetd pelkkdnd strategian muodos-
tamisen tytkaluina vaan ne otetaan aktiivisesti kdytt6on my0s strategian muo-
dostuksen jdlkeisessd toimintaympariston seurannassa.

Me ollaan tehty niitd skenaarioita, ja ne voisivat luoda tietyt strategiset raamit seu-
rannalle. T&lld hetkelld seuranta ei kuitenkaan aina ole niin eksplisiittisesti skenaa-
rioista nousevaa - Ei ainakaan yhtd paljon kuin se voisi olla.

Strategialdhtoisen kohdentamisen lisdksi seurannan kohteita tulisi useiden
haastateltavien mukaan johtaa johdon tarpeista ja oletuksista. Toimintaympériston
seurannan yksikolld tulisi tdlloin olla vahva ja jatkuvasti pdivittyvd ymmarrys
johdon tiedontarpeista, taustaoletuksista ja kiinnostuksenkohteista. Haastatel-
tavien mukaan toimintaympériston seurannan yksikon tulisikin olla organisa-
torisesti ldhelld strategisesta suunnittelusta vastaavia toimijoita ja yhtion ylinta
johtoa.

Toimintaympaéristostd ei tule seurata vain sitd, mika lukee strategiassa vaan myos si-
td, mikd syntyy jatkuvasti johdon mielessa.
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Toimintaympariston seurannan ihmisille tulee avata koko ajan paatoksentekoagen-
daa ja heitd tulee sparrata siitd, mikad johtoa mietityttdd ja mitd tietoa tarvitaan. Seu-
ranta ei saisi jaddd siihen, ettd: M4 tarkastelen tddlld jotain ilmiotd ja toivottavasti
teille on siitd hyotyd.” Tamd on darimmadisen tehotonta. Kylld johdon pitdad koko ajan
kertoa, ettd: “Me ollaan nyt kiinnostuneita tillaisista asioista, joten skannatkaa ympa-
ristod tastd nakokulmasta.”

Johtoldhtoistd kohdentamista on mahdollista laajentaa my6s ylimmén johdon
ulkopuolelle. Esimerkiksi erddssd yrityksessd tehdddn haastateltavan mukaan
vuosittain liiketoimintokohtaisia haastatteluja, joissa kdydddn lapi, mitkd ovat
liikketoimintotason johtoa eniten askarruttavia kysymyksid ja heille merkitta-
vimpid seurannan kohteita.

Kolmas seurannan kohdentamisen periaate liittyy yrityksen ja sen toimi-
joiden historiasta nouseviin kokemuksiin ja olettamuksiin. Taman ndkokulman mu-
kaan seurannan kohteet maadraytyvat kokemuksesta eivatkd kovin eksplisiitti-
sesti esimerkiksi yrityksen strategiasta.

Osin seuranta ldhtee selkdydintuntumasta ja kokemuksesta. Me vaan tiedetdan mitka
asiat ovat tarkeitd ja siksi niitd seurataan, vaikka niitd ei esimerkiksi strategiadoku-
menteissa toistetakaan.

Haase ja Franco (2011) esittdvat, ettd pienilld ajallisilla ja taloudellisilla resurs-
seilla on jarkevampdd fokusoida seurantaa, kuin seurata toimintaymparistoa
laajasti. Tamd ndkemys korostui etenkin kokemukseen perustuvaa seurantaa
kannattavien haastateltavien kommenteissa, joiden mukaan yrityksen olisi pie-
nempien resurssien tilanteessa pystyttdavda kokemuksen avulla tarkenta-
maan “avaindraivereita” eli merkittdvimpid seurannan kohteita entistd ka-
peammiksi.

Pelkkd kokemukseen pohjautuva kohdentaminen siséltda kuitenkin myos
riskejd. Toimintaympaériston saédannéonmukaisuudet voivat muuttua, jolloin seu-
rantaa ohjaavat historiaperusteiset ja kokemukseen perustuvat taustaoletukset
voivat vanhentua. Tama johtaa tilanteeseen, jossa yritys kokee harhaisesti ym-
martdvansd toimintaymparistonsa kehitystd, vaikka seurattavien kohteiden ul-
kopuolelle on noussut uusia ja perinteisistd taustaoletuksista poikkeavia tekijoi-
td. Tama kriittinen ndkemys esiintyi myos useampien haastateltavien kommen-
teissa.

Ei saa litkaa lukkiutua siihen, ettd koska olemassa oleva strategia on téllainen, niin

siksi ollaan kiinnostuneita vain ndistd teemoista. Pitdd pystyd ndkeméddn ja luomaan

pohjaa uudelle, eli mahdollistaa strategian kyseenalaistaminen. Strateginen riski on

sitd, ettd on perustettu strateginen ndkemys ja valinnat jollekin sellaiselle olettamuk-
selle, joka ei piddkdan paikkaansa tai muuttuu ajan myota.

Seurantahan voi mennd fundamentaalisesti vinoon, jos me ei olla osattu sisdllyttaa
toimintaympaériston seurannan kohteisiin jotain olennaista, mita sielld pitdisi olla.
Mitkd asiat meiddn pitdisi ndhda ja nostaa keskeiseksi tulevaisuudessa?

My6s Feldman ja March (1981) esittdvat, ettd toimintaympériston seurannan ja
informaation hankinnan tulisi olla mahdollisimman laajaa sen pienentdessd ne-
gatiivisten ylldtysten riskid. Neljds toimintaympériston seurannan kohdentami-
sen ulottuvuus liittyy tdllaisten tdysin uusien toimintaympiriston muutostekijoiden
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etsimiseen ja seurantaan. Tassd mallissa seurannan kohteet muotoutuvat nykyis-
ten strategisten teemojen ulkopuolelta. Seurannan tirkednd tehtdvana on tallsin
yrittdd havaita myos sellaisia asioita, ilmigitd tai hiljaisia signaaleja, jotka voivat
kasvaessaan kyseenalaistaa jotain yrityksen perusparadigmoja. Haastateltavien
mukaan strategian ulkopuolisten seurannan kohteiden skannaaminen korostuu
etenkin uusilla markkinoilla, uusissa liiketoiminnoissa tai nopeasti muuttuvas-
sa ympadristossa.

Seurannan kohteiden mddrdytyminen on haastattelujen perusteella mah-
dollista jakaa strategiasta johdettaviin kohteisiin, johdon tarpeista ja oletuksista
johdettaviin kohteisiin, historiasta ja kokemuksesta johdettaviin kohteisiin ja
tdysin uusien signaalien seurantaan. Nditd erilaisia seurannan kohdentamisen
malleja yhdistamalld pyritddn luomaan strategista toimintaympiriston seurantaa,
joka keskittdd seurannan yritykselle olennaisimpiin strategisiin teemoihin, mut-
ta pitdd samalla silmét avoinna myos tdysin uusille signaaleille.

4.3.2 Makro- ja toimialaympairiston seurannan kohteita

Tdssd alaluvussa tehdédan pieni katsaus sithen, mitd konkreettisia asioita makro-
ja toimialaympériston tasoilla kdytdnnossd seurataan. Kohteita esitellddn ensin
toimialaympariston osalta ja tdiméan jalkeen makrotoimintaympériston osalta.

Haastattelujen perusteella toimialaympiristdid seurataan mallintamalla toi-
mialaa ja siihen liittyvid muuttujia esimerkiksi segmenttiseurannan avulla.
Segmenttiseurannassa toimiala jaetaan erilaisiin markkinasegmentteihin, jotka
kayttaytyvat eri tavalla riippuen siitd, mitd muutoksia tapahtuu vaikkapa ta-
loudessa. Segmenttiseurannan avulla pyritddn selvittamddan, missd tapahtuu
kasvua ja mihin alueisiin yrityksen tulisi keskittyd. Haastateltavien mukaan
yhtend toimialaympariston kiinnostavimpana seurannan kohteena pidetddnkin
juuri toimialan kasvua ja sen ennakoimista tiettyjen vuosien padhan.

Toimialaympariston tasolla tehtdva markkinakuvaus on haastattelujen pe-
rusteella hyvin kattavaa. Siind seurataan markkinaympariston muutoksia ja
trendejd, kilpailijakenttdd, asiakkaita, supplier -puolta, alihankintapuolta ja
toimialaspesifid regulatiivista ympadristod. Toimialaympédriston seurannassa
kaikista edelld mainitusta muuttujista pyritdidn muodostamaan yhtendinen ku-
va, jonka avulla voidaan tehdd strategisia, taktisia ja operationaalisia paatoksia
ja luoda kilpailuetua.

Haastateltavien mukaan etenkin hyvin kypsdssd markkinassa voidaan
kuitenkin pdatyd tilanteeseen, jossa kilpailuedun l16ytdminen perustuotteista ja
peruspalveluista on vaikeaa, silld toiminta on helposti kopioitavissa. Erds haas-
tateltava korosti, ettd néilla aloilla asiakkaiden ymmarryksen ja arvontuotannon
merkitys tullee korostumaan. Talloin toimialaympéristostd pyritddan etsimaan
alueita, joilla yrityksen ja asiakkaan arvontuotantologiikat kohtaavat. Nama
ovat haastateltavan mukaan niitd alueita, joista voidaan 16ytdd uutta kilpailue-
tua.

Makrotoimintaympariston seuranta kohdistuu yrityksen uloimpaan toi-
mintaympadristotasoon. Vaikka makrotoimintaympériston seuranta voidaan
ndhda tarkedksi kaiken kokoisissa organisaatioissa, korostuu sen merkitys suu-
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rissa kansainvilisissd yhtidissd. Tamdn ndhd&dan johtuvan siitd, ettd suuret yri-
tykset toimivat ldhes poikkeuksetta useilla erilaisilla valtiollisilla ja ylikansalli-
silla areenoilla (Muralidharan 2003). My®os haastateltavien mukaan makrotason
muutokset vaikuttavat laajamittaisesti suomalaisten suuryritysten taloudelli-
seen aktiviteettiin Suomen ollessa avoin talous ja vahvasti mukana globaalissa
taloudessa ja EU:ssa.

Makrotoimintaympaériston alueella vaikuttavat erilaiset poliittiset, talou-
delliset, sosiaaliset, teknologiset, ymparistolliset ja lainsdddannolliset tekijt,
joihin yritykselld on usein vain vdhdn tai ei ollenkaan vaikutusvaltaa. N&in jao-
telluista makrotoimintaympériston seurannan kohteista kdytetddn usein nimed
PEST tai PESTLE (Johnson & Scholes 1999, 105). Toinen yleisesti kédytetty jaotte-
lu on STEEP, joka jakaa makrotoimintaympadriston tarkemmin sosiokulttuuri-
siin, teknologisiin, taloudellisiin, luonnonympaéristoon liittyviin ja poliittisiin
tekijoihin (Fleisher & Bensoussan 2003). Tutkimukseen haastatellut strategiajoh-
tajat pitivat PESTLE tai STEEP tason seurantaa merkittavana.

Meidan yrityksen positioituminen, eli se minkélainen peluri me ollaan tai miten me
differoidutaan tdssd markkinassa, ldhtee itse asiassa erittdin pitkdn aikavélin kehi-
tyksestd. Siind erilaiset PESTE-ajattelut ovat meille keskeisia.

Poliittiseen makrotoimintaympéariston seurannan ulottuvuuteen vaikuttaa seka
paikallinen, alueellinen, kansallinen ettd kansainvilinen politiikan taso (Al-
bright 2004). Paikallisella ja alueellisella tasolla tapahtuvat kunta- ja aluepaa-
tokset vaikuttavat melko vélittomaésti organisaation toimintaan, silld esimerkik-
si kaavoitukseen, infrastruktuuriin tai investointeihin liittyvat paatokset saatta-
vat olla yritykselle hyvin merkittdvid. Haastateltavien mukaan suomalaisissa
suuryrityksissd poliittista toimintakenttdd tarkastellaan kuitenkin paikallista
tasoa enemman kansallisella ja etenkin kansainvéliselld tasolla.

Poliittisia signaaleita, trendejd ja epdjatkuvuuksia on mahdollista tarkas-
tella valtion julkaisujen, eduskunnassa kaytdavan keskustelun tai esimerkiksi eri
valtioiden vaaleissa nousseiden teemojen kautta. Toimialasta riippuen organi-
saatiot voivat tarkastella myos konkreettisempia poliittisia muutoksia kuten
veroja tai vienti- ja tuontiméadrayksia. Makrotoimintaympariston seurannan po-
liittinen ulottuvuus on tiukassa yhteydessd myos lainsdddannolliseen ja talou-
delliseen ulottuvuuteen, silld poliittinen padtoksenteko vaikuttaa lakeihin, sda-
doksiin ja esimerkiksi valuuttakurssien, bruttokansantuotteen tai korkotasojen
kehittymiseen. (Albright 2004.)

Monipuoluejdrjestelmdssd poliittisten pddtdosten ennakoitavuus voidaan
ndhda yleisesti helpommaksi, silld puoluekompromissit vahentdviat merkittavi-
en vaalikausittaisten muutosten realisoitumista. Presidenttivetoisessa kaksipuo-
luejarjestelmédssd, kuten Yhdysvalloissa, nelivuosittainen huomattava linjan
vaihtelu on todenndkdisempdd, mutta edelleen melko ennakoitavaa. Yksipuo-
luejdrjestelmissd tai autokraattisesti johdetuissa jarjestelmissd tehdyt padtokset
voidaan mieltdd kaikista hankalimmin ennustettaviksi. Ndiden pdatosten mer-
kittavyyttd lisdd se, ettd yksipuoluejdrjestelmissd pddtokset ovat usein nope-
ammin realisoituvia.
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Ylikansallisella tai kansainviliselld politiikan kent&lld merkittdvind toimi-
joina ja seurannan kohteina voidaan yksittdisen valtioiden lisdksi pitdd kansalli-
sia liittoumia ja ylikansallisia kolmannen sektorin jdrjestoja. Myos uskonnot ja
niiden liikehdinn&t voidaan ottaa huomioon poliittisen sektorin muutoksia tar-
kastellessa.

Haastateltavat pitivdat makropoliittista ulottuvuutta kokonaisuudessaan
melko vaikeasti ennakoitavana, mutta merkittiviani seurannan kohteena.

Poliittisen toimintaympariston muutosta on melko vaikea ennustaa. Oli se sitten

yhtidkkid muuttaa jonkun toimialan pelisdaantoja.

Poliittinen padtoksenteko on joillain aloilla kompleksimpaa, etenkin jos se liittyy ko-
ko markkinan sidantelyyn ja tavoitteiden asetteluun. Poliittiset p&d&dtokset ovat usein
yleismaailmallisia, mutta niitd pitdd seurata myos yrityskohtaisesti.

Toinen makrotoimintaympériston seurannan merkittdva ja haastattelujen pe-
rusteella eniten seurattu kohde on makrotalous. Talouden kehitystd tarkastelles-
sa voidaan niin ikddn ottaa huomioon paikalliset, alueelliset, kansalliset ja kan-
sainviliset talouskehitykset. Yrityksen markkinoista ja koosta riippuu, mihin
alueisiin sen kannattaa keskittyd. Haastateltavien mukaan suomalaiset suuryri-
tykset seuraavat makrotoimintaympaériston talousaspektia ldhinnd kansallisella
ja kansainviliselld tasolla. Merkittavimpind taloudellisina muutostekijoind pi-
detddn muun muassa kansantalouden kehitystd, suhdannekehityksid, inflaatio-
kehitystd, valuuttakehitystd, kansainvilistd kauppaa, rahoituksen saatavuutta ja
energian hintamuutoksia.

Makrotoimintaympariston seurannan kolmas ulottuvuus eli sosiaaliset teki-
jdt vaikuttavat organisaatioon usein vilillisesti. Ndin tapahtuu esimerkiksi de-
mografisten muutosten, kuten vdeston kasvun tai keskiluokan nousun lisédtessa
tuotteen tai palvelun kysyntdd. Yhteiskunnalliset ja sosiaaliset tekijdt voivat
toimia ldhtokohtina makrotaloudellisille muutoksille - tai toisinpdin. Haastatel-
tavien mukaan sosiaalisia muutoksia mitataan esimerkiksi indikaattoreilla, jot-
ka kertovat kulutustottumusten tai arvojen muutoksista.

Makrotoimintaympariston seurannan neljds ulottuvuus liittyy teknologian
kehittymiseen. Siind kiinnitetddn huomiota etenkin uusiin nouseviin teknologioi-
hin, jotka voivat vaikuttaa tulevaisuudessa yritykseen tai sen toimintakenttdan.
Téllaisia teknologian muutoksia tapahtuu muun muassa tuotannon, infrastruk-
tuurin sekd uusien tuotteiden ja palveluiden kehittyessd. Teknologisten signaa-
lien tarkastelua on mahdollista tehdd kerdamalld tietoa teknologian kehittami-
sen laboratorioista sekd tieteen ja teknologian julkaisuista. Nama akateemiset
tai uutismuotoiset julkaisut tarjoavat informaatiota laajasti erilaisista teknologi-
sista muutoksista. Muita olennaisia tiedonldhteitd ovat teknologiaverkostot,
media, asiantuntijakyselyt, teknologiaan keskittyvat blogit, keskustelupalstat,
lisenssit, patentit ja teknologian vahvojen hahmojen, ryhmien tai edellakéavijoi-
den seuranta. (Albright 2004.) Teknologiakehitystd seuratessa on olennaista tar-
kastella toimintakenttdd laajasti, silld tietylle toimialalle suunnattu teknologinen
innovaatio voi pian nousta kdytt6on myods muilla toimialoilla (Day & Schoema-
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ker 2006. 65). Dayn ja Schoemakerin (ibid.) mukaan signaaleja teknologisista
lapimurroista voidaan ndin ollen usein havaita jo vuosia aikaisemmin kuin niis-
td syntyy paradigmaattisia muutoksia “yhdessd yossd”.

Makrotoimintaympaériston viides seurannan ulottuvuus liittyy luonnonym-
pariston seurantaan. Haastateltavien mukaan luonnonvaroihin tai ilmaston muu-
toksiin liittyvat kysymykset ovat saaneet enenevdssd mddrin huomiota myos
yksityiselld sektorilla. Etenkin raaka-aineiden hinnan nousu ja ympaéristosda-
dokset ovat ohjanneet yrityksid seuraamaan luonnonympariston kehittymista.
Ympdristoon liittyvid signaaleja ja trendejd on mahdollista tarkastella esimer-
kiksi ymparistosdaadoksiin liittyvastd poliittisesta keskustelusta, sdddosaloitteis-
ta tai jopa luonnonilmioitd tarkastelemalla.

Viimeinen makrotoimintaympdériston seurannan ulottuvuus liittyy lain-
sdddinnon kehittymiseen. Kuten todettu, lainsdadadanto liittyy vahvasti poliittiseen
pddtoksentekoon. Merkittavid poliittisten pddtosten kautta tehtyjd lainsdadan-
nollisid ja yrityksen toimintakenttddn vaikuttavia muutoksia ovat esimerkiksi
tyontekijoiden palkkaukseen, verotukseen tai markkinoille padsyyn liittyvit
sdddokset. Haastateltavat kokivat lainsddddnnon kehittymisen ennakoinnin
merkitykselliseksi sekd kansallisella ettd globaalilla tasolla.

Meiddn toiminnassa makrotoimintaymparisto ja sen lainsdddannollinen ulottuvuus
on ihan avaintekijand. Meiddn alalla on kaiken kaikkiaan paljon sadannoksia. Laki, ve-
rotus ja muut reunaehdot ovat meiddn toiminnalle todella merkittavia.

Makrotoimintaympériston seurannan PESTLE-jaottelu hahmottelee toimin-
taympadristod hallittavampaan muotoon, mutta myos yksinkertaistaa sitd huo-
mattavasti. Kdytdnnossa eri kategoriat lomittuvat toisiinsa tai toimivat drsyk-
keend seuraavalle. PESTLE-jaottelun kdyttdminen niin sanottuna ”tarkistuslis-
tana” on kuitenkin mielekéstd, jotta toimintaympaériston seurannan ulottuvuu-
det pysyvit mielessd. Erdiden haastateltavien mukaan on kuitenkin varottava
tilannetta, jossa yksi ihminen tai seurannan tiimi saa vastuulleen vain yhden tai
muutaman PESTLE-kategorian seurannan. Haastateltavien mukaan tillai-
nen ”“siiloutuminen” on tehotonta ja vahingollista kokonaiskuvan hahmottami-
selle. Tamdn ndkokulman mukaan toimintaympaériston seurannan tulisi olla
kokonaisvaltainen ja verkottunut prosessi, jolla mahdollistetaan positiivinen
spill-over ja mahdollisimman laaja sisdisen tietimyksen hyodyntaminen.

4.3.3 Toimintaympiriston seurannasta strategiseen paitoksentekoon

Toimintaympadriston seurannasta saatavan hyddyn varmistamiseksi seurannan
tulokset tulisi ottaa joustavasti kdyttoon yrityksen strategisessa pddtoksenteossa
ja strategian tarkastamisessa. Useammat haastateltavat kuitenkin kokivat, ettei
linkki toimintaympaériston seurannan ja strategisen paddtoksenteon vililld ole
tarpeeksi vahva ja jatkuva. Ndiden haastateltavien mukaan strategian ja sen
taustaoletusten kehittymistd ei esimerkiksi tarkastella riittdavan systemaattisesti
ja jatkuvasti suhteessa toimintaympaériston kehitykseen. Lisdksi yritykseltd vie
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usein liian kauan aikaa rakentaa toimintaympaériston seurannan tuloksista stra-
tegian pdivittdmiseen tarvittavaa tietdmysta.

Vaikka linkki toimintaympériston seurannan ja strategisen padtoksenteon
vdlilld voisi haastateltavien mukaan olla vahvempi, on se haastateltavien mu-
kaan kuitenkin olemassa. Seurannan tulokset vaikuttavat muun muassa siihen,
mihin yrityksessd investoidaan ja mihin suuntaan yrityksen toimintaa kehite-
tadn. Taman lisdksi seurannalla pyritddn varmistamaan, ettd strategia on yh-
teensopiva toimintaympaériston kehityksen kanssa.

Toimintaympaériston seuranta vaikuttaa strategiaan siind mielessd, ettd mihin ihan
konkreettisesti satsataan - mitkad ovat portfolioon liittyvit paatokset ja mitkd inves-
toinnit hyviksytdan. Se, mihin satsataan on selvisti niitd asioita, jotka ohjaavat fir-
maa strategisesti johonkin suuntaan.

Linkki toimintaympariston seurannan ja strategian vilille syntyy helposti siitd, ettd
me artikuloidaan strategiaa ja rakennetaan tamaé artikulaatio tiettyjen olettamusten
varaan. Eli ei ainoastaan sanota, mitd me halutaan tehda tai ei haluta tehd4, vaan sa-
notaan myos milld olettamuksilla ollaan paddytty siihen, miksi ndin kannattaa toimia.
Siten pidemman aikavélin seurannalla me voidaan hakea todisteita itsellemme siitd,
ettd meidan olettamukset strategiassa joko pitdd paikkansa tai ei pidd paikkaansa.
Téstd syntyy se linkki ndiden kahden asian viilille.

Haastattelujen perusteella on mahdollista todeta, ettd yhteys toimintaympéris-
ton seurannan ja strategisen pdatoksenteon vililld voi olla joko 1) jatkuvaa, 2)
jaksottaista tai 3) case-kohtaista. Jatkuvassa yhteydessd toimintaympériston seu-
rannan tulokset otetaan nimensd mukaisesti jatkuvasti huomioon padatoksente-
ossa. Taman lisdksi strategian sopivuutta ja sen taustaoletusten paikkansapita-
vyyttd tarkastellaan sdannéllisesti suhteessa toimintaympaériston kehitykseen.

Meilld on pidemman tdhtdimen strategia, jota johdonmukaisesti ja saannollisesti vie-
d&an eteenpdin ja tarkastellaan etenkin johdon toimesta. Sitten meilld on my6s maa-
réttyja paddkonttoritasoisia foorumeita, joissa jatkuvasti seurataan valitun strategian
toteutumista ja toteuttamista.

Toimintaympadriston seurannan ja strategian jaksottaisessa yhteydessd toimin-
taympdriston seuranta sidotaan puolestaan strategiaprosessiin ja siihen liitty-
vddn formaaliin pddtoksentekoon. Talloin strategian muodostusta edeltdd toi-
mintaympadriston analyysivaihe, jota syvennetddn ja pdivitetddn strategiapro-
sessin edetessd. Haastateltavien mukaan nédin pyritddn tukemaan niitd strategi-
sia valintoja, jotka asemoivat yrityksen suhteessa kilpailijoihin ja parantavat
yrityksen menestystd. Erddt haastateltavat myos kokivat, ettd strategian muut-
taminen kilpailukyvyksi voidaan toteuttaa vain tarkan analytiikan kautta syn-
tyneen ymmarryksen avulla.

Miten muutetaan strategia kilpailukyvyksi ja erilaisuudeksi? Mitkd on ne osa-alueet
missd kilpaillaan? Vastaukset ndihin ovat tarkan analytiikan kautta syntyneitd ym-
marryksid. Ne madrittavat mitkd me valitaan aloiksi, mistd me haetaan ylivoimaa
suhteessa kilpailijoihin. Kypsédssd markkinassa pitdd ldhted valintojen kautta, eika
niin, ettd tdssd nyt otetaan kaikki mita markkinasta saadaan irti. Siinad toimintaympa-
riston analyysissa on tdarked rooli.
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Erdiden haastateltavien mukaan jaksottainen yhteys liittyy my6s vuosikello-
tyyppiseen ldhestymistapaan, jonka mukaan yrityksessd on jonkinasteista jat-
kuvaa toimintaympdriston seurantaa, mutta pddpaino on esimerkiksi kerran
vuodessa tai kvartaaleittain toteutettavassa strategian revisioinnissa. Revisioin-
nin aikana katsotaan, miten yritys on vuoden aikana toiminut ja mitd pitdisi
muuttaa toimintaympaériston ja strategian véalisen linkin vahvistamiseksi.

Toimintaympdriston seurantaa ja strategista paatoksentekoa voidaan yh-
distdd my0s case-kohtaisesti. Case- eli hankekohtaisessa seurannassa kerdtdaan
tiettyd tarvetta varten yhteen aikaisemman seurannan tuloksia sekd tehd&an
lisdtoimeksiantona tietdmystd syventdvid tiedonhakuja. Case-kohtainen seuran-
ta on ndin ollen aina ad hoc -tyylistd informaation kerdamistd, jolla pyritdan
lisddmaddn tietdmystd tietyn paatoksen tukemiseksi.

Téndan oli yhden tytaryhtion hallituksen kokous, johon oli pari kolme viikkoa jum-
pattu ajantasaista markkinakuvaa, jotta voidaan hyvadn faktatietoon perustuen teh-
dd hyviad paatoksid. Tarkoituksena kun oli tehdd merkittavid paatoksid. Seuranta voi
siis liittyd my0s johonkin ajankohtaisiin liiketoimintapa&tosten valmisteluihin.

Haastattelujen pohjalta voidaan sanoa, ettd ldhes jokaisessa yrityksessd tehddan
jonkintasoista jatkuvaa, jaksottaista ja case-kohtaista seurantaa. Painotukset
vaihtelivat yrityskohtaisesti, mutta ldhes jokaisessa yrityksessd oli elementteja
kaikesta kolmesta muodosta.

4.3.4 Loytyyko ajattelun pohjalta strategiakoulukuntia?

Luvussa 2.3 on esitelty strategiakoulukuntien kehitystd 1960-luvulta 2000-
luvulle. Esittelyssa tuotiin esiin sekd koulukuntien p&dpiirteitd ettd niiden suh-
tautumista toimintaympaériston seurantaan. Koulukuntiin peilaten haastatelta-
vat painottivat toimintaympaériston seurannan, ennakoinnin ja oikeiden valinto-
jen suurta merkitystd, eikd yksikddn haastateltava kokenut toimintaympaéristod
ymparistokoulukunnan mukaisesti tdydellisen deterministisend. Taméan sijaan
haastateltavat kokivat, ettd suunnittelemalla toimintaa ja seuraamalla toimin-
taympadristod on mahdollista luoda yritykselle parempia mahdollisuuksia me-
nestyd. Menestyksen luomisen keinot, toimintaympériston seurannan kohden-
tamisen ldhteet ja seurannan analyysitavat vaihtelivat kuitenkin yrityksittdin.
Mallinnuksen koulukunnan mukaan yritys pystyy tunnistamaan sisdiset
vahvuutensa ja heikkoutensa sekd ennakoimaan ulkoisen toimintaympaériston
uhkia ja mahdollisuuksia johdon jarkeilyyn ja arvoihin perustuvilla analyyseilla.
Mallinnuksen koulukunnan mukaista ajattelua oli havaittavissa muutamien
haastateltavien argumenteista. Ndiden argumenttien mukaan toimintaymparis-
ton seurantaa on kohdistettava etenkin johdon tarpeisiin, taustaoletuksiin ja
kokemuksiin perustuen. Johdolla koetaan olevan huomattava ymmadrrys joh-
don sisdisistd vahvuuksista ja heikkouksista sekd yritykseen vaikuttavista ul-
koisen toimintaympariston muutostekijoistd. Ndiden muutamien haastateltavi-
en ndkemys on ldhelld myos johtajakeskeisen yrittdjyyden koulukunnan perus-
olettamaa, jonka mukaan yritys pystyy luomaan uusia mahdollisuuksia ja stra-
tegisia linjauksia johtajan intuitioon, uskomuksiin ja ymmaérrykseen perustuen.
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Suunnittelukoulukunnan taustaoletusten mukaan yritys pystyy tunnista-
maan sisdisid vahvuuksia ja heikkouksia sekd ennakoimaan ulkoisen toimin-
taympadriston uhkia ja mahdollisuuksia formaalien, vaiheistettujen, ohjelmoitu-
jen ja suunnittelijoiden analysoimien tekniikoiden ja tarkistuslistojen avulla.
My6s asemoinnin koulukunta kayttdad analyytikoiden suorittamia laskelmoivia
toimiala-analyyseja valitakseen itselleen kilpailukykyisen geneerisen strategian.
Ndiden koulukuntien kaltaista kvantitatiiviseen analyysiin painottuvaa argu-
mentointia oli havaittavissa muutamien haastateltavien kommenteissa. Nama
haastateltavat luottavat etenkin suuren datan luomiin mallinnuksiin ja niita tu-
kevien tietojdrjestelmien kehittymiseen. Suunnittelu- ja asemointikoulukuntien
ajattelua ldhelld olevat haastateltavat korostavat myds matemaattisen enna-
koinnin tarkeyttd. Heiddn mukaansa tietojdrjestelmid olisi kehitettdva késitte-
lem&ddn yhd kompleksisempia ja suurempia datamdérid ja luomaan ndistd en-
nusteita. Haastatteluista ei kuitenkaan ilmennyt, kdytettdisiinko nditd ennustei-
ta suunnittelukoulukunnan mukaisesti toiminnan suuntaamiseen vai asemoin-
tikoulukunnan mukaan tietyn geneerisen strategian valintaan.

Muutamissa haastatteluissa myos kritisoitiin suunnittelu- ja asemointikou-
lukunnan mukaista numeerista analyysitapaa liiallisesta mekanistisuudesta,
luovuuden puutteesta sekd liiallisesta tukeutumisesta historiaan perustuvaan
dataan. Useat haastateltavat korostivatkin laadullisen analyysin mddran kasvat-
tamisen tdrkeyttd toimintaympaériston seurannan prosessissa.

Sisdistd yrittdjyyttd painottavan yrittdjyyden koulukunnan keskeisen olet-
tamuksen mukaan yritys pystyy luomaan uusia mahdollisuuksia ja strategisia
linjauksia hyodyntamalld organisaation jdsenille kertynyttd tietdmysta ja tieto-
taitoa. Tdlloin toimintaympadriston seurantaa tehdddn laajasti yrityksen jdsenid
osallistavan prosessin kautta. Sisdistd yrittdjyyttd korostava ndkokulma esiintyi
haastatteluissa hyvin vahvana. Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, yritys-
ten jdsenid tulisi yhd vahvemmin osallistaa toimintaympaériston seurantaan ja
siitd syntyvan tietimyksen luomiseen.

Oppimisen koulukunnan mukaan yrityksen strategia muodostuu evolu-
tionddrisesti, mutta tavoitteellisesti organisaation oppiessa toimintaympaéristds-
sd toteutuneista tapahtumista. Myos erdiden haastateltujen strategiajohtajien
mukaan strategia muodostuu usein toimintaympdriston seurannan kautta
emergentisti eikd suinkaan tdysin aiotusti. Yrityksen siirtymistd tiettyyn suun-
taan tdmdn ndkokulman mukaan ole yleensd pddtetty johtoportaassa, vaan
muutos syntyy hiljalleen organisaatioon rakentuneena. Tamé tarkoittaa sitd,
ettd ennen kuin yritykselld on selkedd strategista pddtostd, on se usein jo liikku-
nut tiettyyn suuntaan. Emergenttid strategianmuodostumista kannattavan na-
kokulman mukaan organisaation muutos rakentuu pédosin siitd informaatiosta
ja tietdmyksestd, jota organisaatio on hiljalleen kerdnnyt toimintaymparistos-
téadn. Talloin strategia ei ole suuri, johtoryhméssd rakennettu “master plan”,
vaan se ldhtee organisaatiosta, johon on sitoutunut tietoa ja markkinainformaa-
tiota. Tamd ndkokulma voidaan ndhdd melko yhtenevand kulttuurikoulukun-
nan perusolettamusten kanssa. Kulttuurikoulukunnassa painotetaan kuitenkin
toimintaymparistostd oppimisen lisdksi sosiaalista interaktiota sekd pysyvyytta
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luovia kulttuurillisia uskomuksia ja traditiota. Haastateltavien kommenteista
nousi esiin myos kulttuurisia tekijoitd liittyen etenkin terveeseen riskinottoon
sekd syvempiin johtopddtoksiin ja ennakointiin kannustavan organisaatiokult-
tuurin luomiseen.

Yksi haastatteluissa vahvimmin noussut ndkékulmana liittyy kognitiivi-
sen koulukunnan olettamukseen, jonka mukaan yritys pyrkii tekemddn strate-
gisia pddtoksid tulkitsemalla, ymmartamadlld ja yksinkertaistamalla toimin-
taympadristonsd tapahtumia. Nakokulman mukaan datan ja informaation ym-
madrtdminen riippuu vahvasti yksilon preferensseistd, kokemuksista ja osaami-
sesta. Useat haastateltavat korostivat tdlloin toimintaymparistod tekevien yksi-
16iden analyyttisen kyvykkyyden ja sen kehittdmisen merkitysta.

Haastatteluista nousi esiin my6s valtakoulukunnan ajattelusta tuttu nako-
kulma, jonka mukaan yritys muodostaa strategiaansa tai strategista paatoksen-
tekoaan usein politikoimalla erilaisten ndkemysten valilld. Namd nidkemykset
ovat erilaisia tulkintoja toimintaympariston menneistd tai tulevista tapahtumis-
ta. Haastateltavien mukaan onkin yleistd, ettd yrityksen voimakkaimman jase-
nen tai ryhmdn nidkemys otetaan vahvimmin huomioon paitoksenteossa. Esi-
merkiksi jonkun henkilon esittiméand heikko signaali otetaan vakavasti ja toisen
henkilon esittdimédna sitd saatetaan puolestaan vahatella.

Muutama haastateltava muistuttivat ajattelultaan vahvasti konfiguraation
koulukuntaa, jonka mukaan yrityksen on pitkdn aikavilin suunnittelun sijaan
keskityttdvd reagoinnin ja joustavuuden varmistamiseen. Tamén ajattelun mu-
kaan yrityksen on selviytydkseen jatkuvasti seurattava toimintaymparistoddan ja
sen paradigmaattisia muutoksia. N&in yritys pyrkii parantamaan reagointiky-
kydan pystyédkseen reaktiivisesti ja hallitusti “hyppddmdan” yhdestd toiminta-
mallista toiseen paradigmaattisen muutoksen toteutuessa. Konfiguraation kou-
lukunnan ajattelun mukaisesti argumentoivat haastateltavat olivat usein kriitti-
sid ennustamista ja sithen pohjautuvaa suunnittelua kohtaan, mutta kannattivat
vaihtoehtoisiin tulevaisuuksiin varautuvia ennakointeja.

Jokainen haastattelu sisdlsi elementtejd useammasta eri strategiakoulu-
kunnasta. Tamé& on luonnollista, silld strategiakoulukunnat eivét edusta yksit-
tdisid totuuksia vaan sisdltavat padllekkdisyyksid ja lomittuvat monin kohdin
toisiinsa. Haastattelujen perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd yritykset pi-
tavit toimintaympariston seurantaa erittdin merkittavand ja uskovat, ettd toi-
mintaympadriston seurannan pohjalta luodulla strategialla on mahdollista tuot-
taa kilpailuetua ja jatkuvuutta sekd hyodyntdd yritykseen kohdistuvia mahdol-
lisuuksia ja minimoida riskeja.
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4.4 Toimintaympadriston seurannan haasteet ja niihin vastaami-
nen

Toimintaympdriston seurantaan liittyy useita haasteita, joista suurin osa on
mahdollista purkaa yrityksen sisdisid prosesseja ja ajatusmalleja uudistamalla.
Osa haasteista vaatii kuitenkin myods merkittdvia tietojdrjestelmallisid ratkaisuja,
joiden kehittdmiseen yksittdiselld yritykselld ei usein ole taloudellisia, ajallisia
tai osaamiseen liittyvid resursseja. Tdssd luvussa esitellddn ldhinnd haasteita,
joihin voidaan vastata yrityksen sisdistd toimintaa kehittdmalld. Tietojarjestel-
makehitykseen liittyvid haasteita ja kehittdmisehdotuksia esitellddn tarkemmin
luvussa 4.6.

Haastattelujen perusteella on mahdollista nostaa esiin viisi merkittavaa
toimintaympdriston seurannan haastetta: 1) suuri informaation maara ja infor-
maation jalostaminen 2) yrityksen sisdisen tietimyksen jakaminen, 3) mennei-
syyden tai nykyhetken painottuminen, 4) kovan datan ja laadullisen informaa-
tion epdtasapaino ja 5) vanhat ajattelumallit (Kuvio 15). Haasteet ovat ldhtoisin
joko yrityksen ulkopuolelta (muun muassa suuri informaation maard) tai yri-
tyksen sisdltd (muun muassa yrityksen sisdisen tietimyksen jakaminen).

1. Suuri informaation miiri ja informaation jalostaminen

2. Yrityksen sisdisen tietimyksen jakaminen

TOIMINTAYMPARISTON
SEURANNAN KESKEISET 3. Menneisyyden tai nykyhetken painottuminen
HAASTEET

4. Kovan datan ja laadullisen informaation epitasapaino

5. Vanhat ajattelumallit

Kuvio 15 Toimintaympariston seurannan haasteet

Tdssd luvussa késitellddn erikseen jokaista toimintaympaériston seurannan haas-
tetta. Tamadn lisdksi haastateltavilta on pyydetty ratkaisuehdotuksia mainitse-
miinsa haasteisiin. Haasteiden ratkaiseminen jdi kuitenkin haastatteluissa mel-
ko yleiselle tasolle. Timdn voidaan ndhdd johtuvan useammasta eri syysta. En-
sinndkin syynd voi olla haasteiden aihealueiden laajuus, jonka vuoksi niiden
syvdllinen pohdinta vaatisi useampia haastattelukertoja. Jokaisesta haasteesta
olisi ndin ollen mahdollista tehdd omaa tutkimusta, jossa syvennyttdisiin vain
tdhan tiettyyn aiheeseen ja sen ratkaisuun. Toisena syynéd voi olla se, ettd ny-
kyisenlainen toimintaympaériston seuranta ja sen haasteet ovat melko uusia,
eikd niihin tdiméan vuoksi ole vield loydetty ratkaisuja. Osa haasteista on myos
sellaisia, ettei niihin ole olemassa yhtd oikeaa ratkaisua vaan ratkaisumallit
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riippuvat yrityksestd, sen rakenteesta ja ymparistostd. Kolmantena syynd voi
olla se, etteivit yritykset tahdo paljastaa toimivimpia ratkaisumallejaan tutki-
mukselle ja sen kautta muille yrityksille ja mahdollisille kilpailijoille. Haastatte-
lujen perusteella todenndkdisin syy ratkaisujen jddmiselle kehitysehdotusten
varjoon vaikuttaisi kuitenkin olevan se, ettd useisiin haasteisiin ei vield ole kek-
sitty tdysin toimivia ratkaisumalleja. Useiden haastateltavien mukaan toimin-
taympdriston haasteita pyritddn tdllikin hetkelld ratkaisemaan toimintaympa-
riston seurannan organisoimisen ja jdrjestelmien alueella. Useat haastateltavat
myo6s suoraan totesivat, ettei tdysin toimivia ratkaisuja tai jarjestelmid ole vield
kyetty luomaan.

4.4.1 Suuriinformaation médrd ja informaation jalostaminen

"Informaation saanti ei ole endi tind pdivind ongelma, mutta sen jalostaminen, hahmottami-
nen ja johtopdidtdsten vetidminen on vaikeaa. Se on suurin haaste mikd meilld on.”

Toimintaympdriston seurannan suurimpana haasteena pidetddn erittdin suurta
informaation mddrdd ja informaation onnistuneen jalostamisen vaikeutta. Jokai-
sen haastateltavan mukaan yritykset saavat jatkuvasti valtavia maarid infor-
maatiota eri ldhteistd eikd informaation luomista tai I6ytdmistd pidetd ongel-
mallisena. Informaation saamisen sijaan merkittivimmaéksi haasteeksi on nous-
sut suuren informaatiomddrdn suodattaminen, tydstiminen ja muuttaminen
olennaiseksi ja merkitykselliseksi tietamykseksi.

Haastateltavien mukaan yrityksen pddtoksenteko on muuttunut 2000-
luvun aikana yhd analyyttisemmaksi. Pddtoksenteon analyyttisyyden lisddnty-
misen ndhdddn nostaneen myos tarvetta jalostaa pidemmaiille toimintaympaéris-
ton seurannasta nousevaa informaatiota.

Vaikka intuitiolla on edelleen merkitystd, niin silloin kun valmistaudutaan johonkin
paatokseen, halutaan aina perusteellinen analyysi kontekstista. Ja sitd halutaan myos
padtosten vililld. Tama on varmasti niitd suurimpia muutoksia viimeisen 10 vuoden
aikana.

Suuren tietomddran arvo on marginaalinen verrattuna siihen, ettd tiedosta on tehty
johtopédédtos, jossa sanotaan mitd uskotaan asiasta. Jos ei pysty tiivistdmddn tulosta
hyvin kompaktiin muotoon, ei seuranta yleensd johda toimintaan. Seurannan tuoma
lisdarvo voi tdlloin jadda ndenndiseksi.

Fleisher ja Bensoussan (2007) esittdvit, ettd analyytikoilta ja analyysilta odote-
taan yhd suurempaa laadullista lisdarvoa. Analyysin laadullinen lisdarvo tar-
koittaa sitd, ettd dataa muutetaan yhd tehokkaammin informaatioksi ja infor-
maatiota edelleen tietimykseksi ja johtopdatoksiksi. Myos tdhdan tutkimukseen
tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd strategiajohtajien mieles-
td toimintaympadriston seurannan tuloksia tulisi viedd yhd aikaisemmin, yha
jalostetumpaan suuntaan. Informaation jalostaminen koostuu sen priorisoinnis-
ta, suodattamisesta, arvioinnista ja analysoinnista. Erddan haastateltavan mu-
kaan onnistuneessa tiedon prosessoinnissa on ndin ollen kyse koko organisaati-
on tai ainakin toimintaympariston seurannan yksikon analyyttisesti kyvykkyydes-
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ti. Seurantaa harjoittavien toimijoiden on pystyttdavda hahmottamaan, mikd on
seurannassa nousseen asian relevanssi ja merkitys suhteessa yrityksen toimin-
taan nyt ja tulevaisuudessa.

Relevanssin ja merkityksen hahmottamiseksi toimintaympariston seuran-
taa tekevilld ihmisilld tulee olla hyvd ymmarrys yrityksen sisdisestd liiketoi-
minnasta. Haastateltavien mukaan toimintaympaéristdd seuraavien henkildiden
tulisi olla mahdollisimman ldhelld yrityksen liiketoimintoja ja johtoa. Téta ldahei-
syyttd voidaan erdiden haastateltavien mukaan parantaa muun muassa kah-
densuuntaisella viestinnilld, jossa johdon p&atoksentekoagenda ja liiketoimin-
tojen tiedontarpeet pdivittyvat jatkuvasti seurannan yksikolle, ja seurannan yk-
sikdn olennainen informaatio johdolle ja muille organisaation toimijoille.

Haastateltavien mukaan seurantaa tekeviltd toimijoilta puuttuu usein roh-
keus tyostdd analyysia pitkélle viedyiksi johtopaatoksiksi. Talloin erdan haasta-
teltavan sanoin: ”“Analyysi jdtetddn kesken ja tyydytddn toteamaan, ettd tietty
ilmio on havaittu.” Pidemmalle viedyn analyysin vélttelyd koetaan esiintyvan
etenkin organisaatioissa, joissa ei kannusteta riskinottoon tai sallita virheita.
Kuitenkin aina kun esitetddn ndkokulmia tai johtopdatoksid liittyen toimin-
taympadriston tulevaisuuteen, on olemassa huomattava riski, ettei kehitys mene
taysin pdatellyn mukaisesti. Tdma riski on haastateltavien mukaan hyvéaksytta-
véd johdon tasolla seurannan laadun syventdamiseksi.

Jos kulttuuri on sellainen, ettd rokotetaan tai katsotaan jdlkeenpdin kuinka ennuste
on mennyt ihan pieleen, niin tillainen ei tue ennakoivaa toimintaa. Tama vaatii muu-
tosta ihan johdonkin asenteessa. Tilaus ennakoivalle pohdiskelulle tdytyy olla ole-
massa ja sille tdytyy osoittaa arvoa.

Seurantaa tekevid toimijoita tulee haastateltavien mukaan aktiivisesti rohkaista
viemddn analyysid merkitysten ja tulevaisuuden vaikutusten arviointiin. Toi-
mintaympadriston seurantaa tehtdessd jokaiseen olennaiseen seurannan tulok-
seen voidaan t&lloin liittdd analyysi, jossa todetaan miten tulos voi vaikuttaa
organisaatioon ja miten siihen tulisi reagoida. Téllainen toimintamalli koetaan
suureksi ja tdrkedksi kulttuuriseksi muutokseksi. Kulttuurisella muutoksella
viitataan etenkin riskinottoon, johtopddtosten tekemiseen ja tulevaisuusndko-
kulmaan kannustavaan johtamisen ja paatoksenteon kulttuurilla.

Me ollaan pyritty siihen, ettd seurannasta ei tulisi pelkkid faktakokoelmia, vaan etta
seurannan tulokset olisivat pureskeltuja ja niissa olisi aina joku ndkemys takana. Py-
ritddn siis aina tuomaan esiin se implikaatio, mikd vaikutus tissid nyt on meille. Tamakin
jdd vahan puolivillaiseksi, eli pitdisi myos miettid, mitd meidin pitdisi tehdd.

Informaatiotulvaa on pyritty ratkaisemaan myos keskitetyilld tietojdrjestelmilld,
joiden avulla vdhennetddn erilaisten raporttien ja informaatioseurantojen haja-
naisuutta ja monivayldisyyttd. Keskitetyilld jarjestelmilld pyritdan myos tehok-
kaampaan ja toimivampaan informaation ja tietimyksen jakamiseen organisaa-
tion sisdisesti.
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4.4.2 Yrityksen sisdisen tietimyksen jakaminen

"Yksi tiedonjyvi saattaa alussa tuntua triviaalilta, mutta kun tiedonjyvid kertyy tarpeeksi,
on mahdollista alkaa hahmottamaan tilannekuvaa nopeasti ja tehokkaasti.”

Toinen haastatteluissa esiin noussut toimintaympariston seurannan ongelma tai
haaste liittyy organisaation sisdisen tietimyksen hallintaan. Yrityksen sisdiselld
tietdmykselld tarkoitetaan organisaation jasenten eksplisiittistd tai implisiittista
ymmarrystd yrityksestd ja sen toimintaymparistostd. Tama organisaation jasen-
ten omaama ymmarrys rakentuu tietoisen ja tiedostamattoman oppimisen ja
kokemusten pohjalta (ks. luku 2.5.2).

Tutkimukseen haastatellut strategiajohtajat pitdvit sisdisen tietdmyksen
hyodyntamistd erittdin tdrkednd toimintaympériston seurannan elementtind.
Organisaation eri tasoilla toimiville jasenille voi arjen tyossd kertyd esimerkiksi
kilpailija- tai asiakashavaintoja, jotka eivit kulkeudu organisaatiossa eteenpdin.
Myos informaation kulkeutumiseen johdon tietamykseksi voi haastateltavien
mukaan usein menné pitkd aika. Organisaation sisdisestd tietamyksestd jadkin
haastattelujen mukaan edelleen suuri osa hyddyntdmattd. Taman ndhdaan joh-
tuvan erilaisista tietdmyksen jakamisen esteistd ja informaation liikkumisen hi-
taudesta.

Tutkimukseen haastatellut strategiajohtajat toimivat kaikki suurissa orga-
nisaatioissa ja he pitdvit yrityksen suurta kokoa yhtend tietaimyksen jakamisen
hidasteena. Suuressa organisaatiossa ihmiset eivit haastateltavien mukaan pys-
ty pédivittdin jakamaan tietaimystadan laajasti esimerkiksi kahvikeskusteluiden tai
palaverien puitteissa. Toisena tietimyksen jakamista hidastavana tekijand pide-
téadn hajautettua toimintaympadriston seurantaa, joka voi tuoda monimuotoi-
sempaa ja liiketoimintoja ldheisempdd informaatiota, mutta jota voi ilman sys-
temaattisia kdytantojd olla vaikeampi jakaa saumattomasti.

My6s vaillinaisia tietdmyksen liikkumisen formaaleja prosesseja pidetddn
tietdmyksen levidmistd hidastavina. Erddnd keinona nopeuttaa sisdisen tietd-
myksen liikkumista esitettiin tietojarjestelmid, joihin on mahdollista jatkuvasti
syottdd kohtaamaansa informaatiota toimintaympériston kehittymisesta. Tallai-
sia jdrjestelmid on haastattelujen perusteella kdytossd useimmilla yrityksilld,
mutta niiden kéyttoastetta toivotaan edelleen lisdttavan ja helppokayttoisyytta
parannettavan. Tietimyksen jakamisen tietojdrjestelmiltd ja systemaattisilta
prosesseilta toivotaan etenkin yksinkertaisuutta, helppokéyttoisyyttd ja vuoro-
vaikutteisuutta.

Tietojarjestelmien lisdksi onnistuneeseen tietdmyksen jakamiseen tarvitaan
haastateltavien mukaan toimivia organisaatiorakenteita, joissa yritykselle olen-
nainen informaatio ja tietdmys liikkuu ilman raja-aitoja.

Tiedon liikkuminen organisaatiossa riippuu tilld hetkelld siitd, kuka tdiman ulkoisen
tiedon vastaanottava henkild on. Jos tiedon saa joku muu kuin BI tai liiketoiminnan
kehityksen toimija, niin meilld ei ole hirvedn hyvaa valmiutta jakaa tietaimysta talla
hetkelld. Tarvitaan tapoja rohkaista ihmisid jakamaan tietoa, ettd se lahtisi kumuloi-
tumaan ja lopulta siitd voitaisiin johtaa joku ajatus. Vield me ei olla 16ydetty siihen
keinoa.
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Erddnd keinona sisdisen tietimyksen jakamiseksi ehdotettiin sdannollisesti to-
teutettua organisaation visiotyo6td, jossa koko organisaatio osallistetaan pohti-
maan minne yritys on menossa ja minne sen foimintaympdristé on menossa. Tal-
laisella eteenpdin katsovalla visioinnilla pyritddn luomaan laajaa informaatio-
massaa, jota jdlkeenpdin priorisoidaan ja arvioidaan. Organisaation yhteisen
visiotyon toivotaan luovan myos vahvempaa seurannan kulttuuria.

Toisena keinona tietaimyksen jakamisen helpottamiseksi esitettiin ihmisten
vahvempaa osallistamista strategia- ja skenaariotyohon. My6s Bergman et al.
(2004) ovat tutkineet skenaariotyon kdyttamistd tietdimyksen hallinnan keinona.
Heiddn mukaansa skenaariomenetelmd tarjoaa kommunikatiivisen ja kollektii-
visesti organisaation jdsenid osallistavan prosessin strukturoidulle ajattelulle.
Tdssd prosessissa faktuaalinen informaatio ja ihmisten ndkemykset yhdistyvit
muodostaen moniulotteisempaa ymmadrrystd toimintaympéristostd. Muuan
haastateltava totesikin, ettd osallistavaa strategia- tai skenaariotyotd voidaan
kayttdd, kun halutaan muuttaa implisiittistd tietdamystd eksplisiittiseen ja hyo-
dynnettdvadan muotoon.

Haastateltavat kuitenkin painottivat, ettd seurannan kulttuurin sadilyttaak-
seen yrityksen on pystyttdva osoittamaan, ettd kaydylld keskustelulla on luotu
yritykselle lisdarvoa. Talloin tietdimystd jakaville henkiloille tulee aktiivisesti
osoittaa, ettd heiddn jakamaansa informaatiota hyodynnetdan paatoksenteossa.

Kokemus aikaisemmasta on ollut, ettd jos organisaatio ei nde, ettd niistd asioista seu-
raa jotain ja niistd on oikeasti hyotyd, osallistumisen into ja panostus laskee valitto-
masti.

Toimintaymparistoon liittyvan tietdmyksen onnistuneen jakamisen koetaan
edellyttavan toimintaympériston seurantaan kannustavaa kulttuuria. Haastatel-
tavien mukaan oppivan ja toimintaympéristdd seuraavan organisaatiokulttuu-
rin syntyminen vaatii, ettd yrityksen jasenten esiin nostama informaatio otetaan
vakavasti ja osaksi pddtoksentekoa. Lisdksi on tarkedd, ettd myos uudet ja aikai-
semmille ndkemyksille vastakkaiset ajatukset kisitelldén rakentavasti. Ndin on
mahdollista laajentaa ajattelua ja tarkistaa vallitsevia uskomuksia ja taustaole-
tuksia. Erddt haastateltavat pitivat yrityskulttuurin muuttamista jatkuvaa seu-
rantaa paremmin tukevaksi jopa seurantaan osoitettujen resurssien lisddmista
tarkeampéna.

Etenkin suuressa organisaatiossa on hyva kuitenkin muistaa, ettei kaikkea
sisdistd tietdmystd ole mielekéstd tai edes mahdollista jakaa kaikkien organisaa-
tion jasenten kesken. Tdmad voisi vain lisdtd informaatiotulvaa ja heikentdd in-
formaation hallittavuutta. Tédlloin nousee esiin push- ja pull-aktiviteettien hyo-
dyntdminen. Pull-aktiviteetti tarkoittaa sitd, ettd seurannan informaatiojdrjes-
telméstd voi harkitusti “vetdd wulos” haluamaansa informaatiota. Push-
aktiviteetti puolestaan tarkoittaa sitd, ettd seurannan informaatio-
jarjestelmd “tyontdd” oleellista informaatiota kayttdjille raataloidysti (Edwards
et al. 2005).

Sisdistd tietamystd olisi haastateltavien mukaan mahdollista hyodyntda
paremmin, jos kaikki organisaation jdsenet syottdisivat merkityksellisend ko-
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kemaansa informaatiota ja tietimystd yhteiseen seurannan informaatiojarjes-
telmdan. Tama informaatio olisi kaikkien saatavilla tarpeen mukaan kohdennet-
tujen pull-aktiviteettien avulla. Taman lisdksi esimerkiksi toimintaympériston
seurannan analyytikot voisivat syottdd rdatdloidysti push-aktiviteetin avulla
jarjestelmddn kerddntynyttd tietdimystd niille organisaation toiminnoille tai jase-
nille, joille se on kaikista merkityksellisintd. Ndin seurantaa tehtdisiin laajasti,
mutta informaatiota ja tietdimystd johdettaisiin pddasiassa niille alueille, missa
se koetaan kaikista hyodyllisimmaéksi.

44.3 Menneisyyden tai nykyhetken painottuminen

”Edelleen haasteena on liiallinen perdipeiliin katsominen eli tdmin hetken tai menneisyy-
den tarkastelu. Paljon edistysaskeleita on tapahtunut, mutta edelleen ennakointi on
tarpeeseen nihden liian vihdistd tai kehittymitontd.”

Lahes kaikki tutkimukseen haastatellut strategiajohtajat pitdvdt ennakointia
hyvin tdrkednd. Kuitenkin vain parin haastateltavan mielestd ennakointi on
hénen edustamassaan yrityksessi vahvaa ja systemaattisesti toteutettua.
Haastateltavien mukaan toimintaympdriston seuranta ja siihen liittyvit
tietojdrjestelmédt painottuvat edelleen liiallisesti nykyhetken tai historian
tarkasteluun ja toimintaympériston seurannassa tulisi kddntdd katse
selkedimmin tulevaisuuteen.

Toiminta toimintaympéristossd on vieldkin hyvin reaktiivista. On my6s proaktiivista
toimintaa, mutta painotus on edelleen reaktiivisuudessa. Esimerkiksi me kaikki Eu-
roopassa operoivat yritykset herdsimme tdhdn Euroopan tilanteeseen liian myohaan.
Emme seuranneet toimintaympaéristda tarpeeksi tarkasti ja ennakoivasti, koska emme
ymmérténeet ottaa tdtd Euroopan kehitystd huomioon, vaikka merkkeja oli olemassa
jo useampia vuosia.

Piddn ennakointia tdmé&n toiminnan ja yrityksen kannalta hyvin merkittavana. Nyt
sitd tehdddn valitettavasti vain ldhinnd muiden seurantojen ohella. Meilld pitéisi olla
myos puhtaasti vastuutettuja ihmisid, jotka ajattelisivat tulevaisuutta.

Menneisyyteen tai nykyhetkeen painottumisen haaste liittyy ennakoivaan toi-
mintaympadriston seurantaan. Tamén vuoksi ennakoinnin haasteita ja ratkaisuja
on késitelty tdssd kohtaa vain hyvin lyhyesti. Analyysia jatketaan ennakointia
kasittelevassa luvussa 4.5.

4.4.4 Kovan datan ja laadullisen informaation epitasapaino

"Tietojirjestelmien isoa dataa tuottava ominaisuus on merkittivd pohja pdditéksenteolle.
Kuitenkin sen pdidlle on aina rakennettava laadullista analyysid.”

Haastateltavat puhuivat usein kovan datan ja laadullisen informaation suhtees-
ta ja merkityksestd. Kovalla datalla (hard data) tarkoitetaan numeerista ja usein
historiasta johdettua tietoa, jota johdetaan nykypdivddn tai tulevaisuuden en-
nusteisiin. Kovan datan avulla voidaan kuvata esimerkiksi talouden muuttujia,
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lilkketoimintamuuttujia, kasvulukuja tai markkinaosuuksia. Laadullisella toi-
mintaympadriston seurannalla tarkoitetaan puolestaan ihmisten ajatteluun, ana-
lyysiin ja johtopddtoksiin liittyvdd numeerisen tai ei-numeerisen tiedon kvalita-
tiivista jalostamista.

Laadullinen informaatio ja kova data eivit ole toistensa substituutteja
vaan toisiaan tdydentdvid, toimintaympdriston seurannassa kaytettdviad tietd-
myksen ldhteitd. Haastateltavien mukaan toimintaympériston seurannassa ja
tietimyksen luomisessa olisi tukeuduttava sekd numeeriseen ettd laadulliseen
informaatioon. He my®s esittivét, ettd numeerinen informaatio toimii usein ha-
vainnollistajana tai ensimmdisend signaalina, joka synnyttdd tarpeen tehda sy-
villisempédd laadullista jatkopohdintaa ja analyysia.

Haastatteluissa esiintyi kaksi erilaista ndkokulmaa siitd, tulisiko kehitta-
mispanoksia keskittdd laadullisten vai numeeristen seurantaprosessien ja tieto-
jarjestelmien kehittdmiseen. Ensimmdisen argumentin mukaan toimintaympa-
riston seurannan prosessin ja sithen nojautuvan strategisen paatoksenteon tulee
lahes poikkeuksetta nojautua numeerisiin laskelmiin, joista timéan jalkeen muo-
dostetaan johtopddtoksid laadullisesti. Namd haastateltavat kokevat, ettd enna-
koivan kovan datan kdytto ei ole vield kehittynyt tarpeeksi pitkélle, minka
vuoksi numeerisen ennakoinnin kehittdmiseen ja hyodyntdmiseen tulisi osoit-
taa lisdd resursseja.

Jos tullaan toimialakohtaisiin mittareihin, niin sielld meidan pitéisi pystyé siirtyméaan
enemman statistiikkapohjaisen analyysin tukemiseen.

Siihen mé uskon, ettd kun saadaan tdima kova data paremmin kdyttoon, niin sen jal-
keen me pystytdan rakentamaan enemmaén tulevaisuuteenkin katsovia paatoksente-
komalleja.

Toisen ndkokulman mukaan kova data on edelleen véadristyneesti ylipainotet-
tuna toimintaympériston seurannassa. Taméan ndkokulman edustajat suhtautu-
vat kriittisesti suunnittelukoulukunnan mukaiseen puhtaaseen numeeriseen
ennustamiseen ja toimintaympariston tilastolliseen analyysiin. Toimintaympa-
riston seurantaa, ennakointia ja strategian muodostusta tulisi heiddn mukaan
viedd yhd enemman laadulliseen suuntaan.

Yli 90 % meiddn seurannasta on numeerista dataa. Laadullisen puolen ymmaértami-
nen ja sen merkitys on kuitenkin noussut huomattavasti ja sen merkitys tulee var-
masti vield kasvamaan. Se on myds mun mielestd tarkeda.

Laadullisessa toimintaympariston tarkastelussa opitaan huomattavasti enemman
kuin siit4, ettd katselee maailmaa vain numeroiden kautta.

Laadullista jalostustyotd painottavien haastateltavien mukaan seurantaproses-
sin eri vaiheisiin, aina datan kerddmisestd johtop&atoksiin, tulisi méadréatietoises-
ti viedd laadullista pohdiskelua ja uusien ilmididen tarkastelua.
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4.4.5 Vanhentuneet ajattelumallit

"Kun on jonkun alan, yrityksen tai tiimin sisdlld riittdvin kauan, niin siti
tavallaan pilaantuu sen myotd, etti alkaa vakuuttua itse jostain asioista litkaakin.”

Vanhoilla ajattelumalleilla tarkoitetaan sitd, ettd samat organisaatiot ja ihmiset
tarkastelevat toimintaympadristod samojen uskomusten pohjalta. Useiden
haastateltavien mukaan tdllainen konservatiivisuus on yksi toimintaympaériston
seurannan ja strategisen padtoksenteon suurista haasteista.

Vanhojen ajatusmallien sdilyminen liittyy erdiden haastateltavien mukaan
muun muassa siihen, ettd tietyt ajatusmallit kumuloituvat esimerkiksi mediassa
ja alkavat kuulostaa universaaleilta totuuksilta. Haastateltavien mukaan tama
yhtendistdd ihmisten ajattelua, miké taas johtaa siihen, ettd totuudeksi noussut-
ta ajatusmallia ei pystytd helposti haastamaan.

Suurin haaste on se, miten havaitaan ndméa kdannekohdat. Eli jos lukee lehdist64 tai
muuta, niin liian helposti kaikki ovat samaa mieltd. On vdhdn niin kuin hyped, josta
yksi hyva esimerkki ndin jalkeenpédin katsottuna on se, kun 90-luvun loppupuolella
kaikki sanoivat, ettd nyt pitdd mennd Pohjois-Amerikkaan, koska se on suurin mark-
kina. Aika moni meni, ja sitten on tullut aika reilusti takkiin. Sitten yhtakkid tama
ismi kdantyi ja nyt pitdd menna Kiinaan. Enpa tiedd, riippuu mita Kiinassa tapahtuu,
mutta tulevaisuus nadyttda sitten miten kauan se kestaa.

Haastateltavien mukaan toimintaympaériston seurantaan tarvitaan lisdd variaa-
tioita, ndkokulmia, ylldtyselementtejd ja uusia ulkopuolisia toimijoita. Erdit
haastateltavat myos esittdavit, ettd laajan sisdisen osallistamisen lisdksi tulisi
tehdd yhteistyotd sellaisten ulkopuolisten tahojen ja kumppaneiden kanssa, jot-
ka tuovat seurantaan uutta perspektiivid. Samalla yritysten tulisi vaihdella sitd
ulkopuolista tahoa, jonka kanssa tarkastelevat toimintaympéariston muutoksia ja
jatkuvuuksia. Ndin yrityksen omien toimijoiden ajattelu voi parhaassa tapauk-
sessa avautua alueille, joita ei ole aikaisemmin osattu ottaa huomioon. Ulko-
puolisten asiantuntijoiden lisdksi muutamat haastateltavat toivoivat myos tdy-
sin uusien ja erilaisten ajattelunldhteiden hyddyntdmistd. Heiddn mukaan esi-
merkiksi kontaktit opiskelijaryhmien kanssa tulisi hyodyntdd pyytamalld opis-
keljjoita ajattelemaan, mitd he odottavat toimialan yrityksiltd tai miten he usko-
vat niiden toiminnan kehittyvan.

Vanhoja ajattelumalleja on haastateltavien mukaan mahdollista avata
myos yrityksen sisdiseen seurantatyohon osallistuvia ja seurannan rakenteita
uudistamalla. Erddnd keinona esitettiin liiketoimintojen vélisten raja-aitojen ak-
tiivisempaa purkamista. Suurten ja useampia eri liiketoimintoja sisdltdvien yri-
tysten tulisi ndin ollen vilittdd seurannassa syntynyttd tietamystd helppokayt-
toisten tietimyksen jakamisen alustojen sekd toimivien toimintaympériston
seurannan prosessien avulla.

Muita haastatteluissa esiintyneitd haasteita

Muut haastatteluissa esiintyneet haasteet liittyvédt seurantaan kohdistettuihin
taloudellisiin resursseihin, osaavien analyytikkojen loytdmiseen ja paikallisten
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markkinoiden tuntemukseen kansainviéliselld kentdlld. Taloudellisten resurssi-
en haasteet liittyvat ldhinnd seurantaan budjetoituun taloudelliseen tukeen.
Haastateltavat puhuivat muun muassa niukkuuden jakamisesta ja liian hitaista
pddtoksistd osoittaa resursseja seuranta-aktiviteetteihin. Ulkomaisten paikallis-
ten markkinoiden tuntemukseen liittyvilld haasteilla tarkoitetaan puolestaan
sitd, ettei globaalisti toimivilla yrityksilld aina ole paikallista asiantuntijuutta
tietystd markkinasta. Tdlloin paikallisten markkinoiden tuntemus voi jaada va-
héiseksi ja omien tulkintojen ja péddtelmien varaan. Haastateltavat esittivat huo-
lensa myos osaavien ja analyyttisesti kyvykkdiden henkilviden saamisesta rek-
rytoiduksi toimintaympériston seurannan yksikkoon.

4.5 Nikemyksid ennakoivaan toimintaympairiston seurantaan

”Ennakointi on ollut ldsnd jo useita vuosia,
mutta kylld sen merkittivyys on viimevuosina huomattavasti korostunut.”

Toimintaympdriston seurannan koetaan siirtyneen ennakoivampaan suuntaan.
Vaikka menneisiin tapahtumiin ja nykytilaan liittyvilld raporteilla on haastatel-
tavien mukaan edelleen ylipaino toimintaympdriston seurannassa, on enna-
koivuuden arvostus kasvanut huomattavasti. Ennakoinnin suosion koetaan li-
sddntyneen etenkin kasvaneen muutosnopeuden ja kansainvilisen kilpailun
kiristymisen myotd. Myos ylldttavit paradigmaattiset muutokset teknologian ja
talouden alueella ovat lisdnneet kiinnostusta signaalien, jatkuvuuksien ja epa-
jatkuvuuksien tarkasteluun.

Yritysten ennakointihalukkuus on varmasti kasvanut vuoden 2008 jdlkeen merkitta-
véasti. Vain hyvin harva pystyi ennakoimaan finanssikriisin, vaikka jdlkeenpdin on
ndytetty toteen, ettd ennusmerkit olivat jo olemassa. Kun on kerran kdynyt tdllaisen
kriisin ldpi, poistaa se hyvan olon tunteen siitd, ettd aina vaan menndan tasaisesti
eteenpdin ja kasvetaan. Kriisien jalkeen ymmarretdan ennustamisen ja ennakoinnin
tarkeys paremmin kuin aikaisemmin.

Lahes kaikkien haastateltavien mukaan toimintaympéariston muutosten enna-
kointiin tulisi pyrkid. Useat ennakoivuuden lisddmistd kannattavat henkiltt
korostivat, etteivit tarkoita ennakoinnilla pelkkdd matemaattista ennustamista,
vaan ajattelutapaa, jossa toimintaympadriston mahdollisia kehityksid ja niiden
vaikutuksia tarkastellaan laadullisesti ja jatkuvasti osana toimintaympaériston
seurantaa ja pddtoksentekoa. Ennakointi ei siis pyri virheettomyyteen ja vain
yhden todenndkoisimmén tulevaisuudenkuvan muodostamiseen vaan syste-
maattiseen tulevien tapahtumien analysoimiseen ja varautumissuunnitelmien
rakentamiseen nopean reagoinnin ja kilpailuedun mahdollistamiseksi.

En usko tulevaisuuden ennustamiseen. Se johtaa yleensa vain siihen, ettd keskitytdan
véadriin asioihin. Tarkedmpé&d on saada hyvd ymmarrys potentiaalisista tulevaisuuk-
sista tai skenaarioista. Niissd voi olla paljon arvokasta. Meilld tulisi olla tand pdivana
valmius erilaisiin muutoksiin tai trendeihin tulevaisuudessa. Tdssd mielessd on siis
tarkedd pyrkid ennakoimaan.



74

Kun ajatellaan nykypdivan nopeutta, jolla nimd muutokset tapahtuvat, niin tilanne
on sellainen, ettd jos et kerdd informaatiota ja analysoi mitd tulevaisuudessa voisi ta-
pahtua, niin sitten kun muutos on tdssd ja tdndédn, on lilan myohdista reagoida.

Muutamat haastateltavat pitivdt ennakoinnista saatavia hyotyjd toimialariippu-
vaisina. Tamd ndkokulma jakautui kuitenkin kahteen eri argumenttiin. Ensim-
mdisen argumentin mukaan, mitd pitkdsyklisemmasta alasta on kysymys, sitd
enemman ennakoinnista on hyotya. Esimerkiksi aloilla, joissa investoinnit ovat
pitkid, on toimintaympariston kehitystd mielekédstd tarkastella kymmenidkin
vuosia eteenpdin. Toisen argumentin mukaan ennakoinnista on puolestaan sité
enemmadn hyotyd, mitd nopeammin toimiala muuttuu. Tamdn ndkokulman
mukaan nopeasti muuttuvassa toimintaympaéristossd on jatkuvasti katsottava
eteenpdin ja muodostettava suunnitelmia erilaisten tulevaisuuksien realisoitu-
misen varalle. Ndin ennakoinnilla pyritddn varmistamaan kilpailijoita nopeam-
pi proaktiivinen tai reaktiivinen toiminnan muutos suhteessa toimintaymparis-
ton kehitykseen. Argumenttien perusteella on mahdollista paditelld, ettd enna-
koivaa toimintaympdriston seurantaa voi kdyttdd toimialasta riippumatta, jos-
kin ennakoinnin katsannon pituus vaihtelee toimialan muutosherkkyydestd
riippuen.

Vaikka ennakoivaan toimintaympaériston seurantaan on viimeisen viiden
vuoden aikana lisdtty resursseja, on ldhes kaikkien haastateltavien mukaan en-
nakoinnin menetelmissd ja niiden systemaattisessa hyodyntamisessd vield pal-
jon kehitettdvdd. Numeerisia ennusteita tehdddn useassa yrityksessa melko jat-
kuvasti ja sdannollisesti, mutta niiden kohteet ovat melko kapeita ja ad hoc -
perusteisia. Myos laadullisten menetelmien kdytté on epdjatkuvaa ja useissa
tapauksissa melko epdsystemaattista. Laadullisia ennakointeja, esimerkiksi
skenaarioita, tarkastellaan ldhinnd strategian muodostamisprosessin yhteydessa
eikd niiden tarkastelua uloteta jatkuvaksi seurannaksi. Liian heikkoina pidettiin
myo6s ennakointia tukevia seurannan tietojarjestelmid, jotka eivit haastateltavi-
en mukaan vield riittdvésti tue ennakoivaa toimintaympériston seurantaa.

Téaméd ennakoivuus ei ehkd kuitenkaan ole ollut meilld vield niin tapetilla. Toisaalta
kylldhdn me strategiasuunnittelussakin tehdddn useamman vuoden ennusteita liike-
toiminnalle, mutta meilld ei ehka ole ihan tillaista systemaattista ennakoinnin mene-
telmaa. Kylla tatd on tulossa enemmaén kuvaan, mutta ehkd aika ei ole vield ihan
kypsd. Meidan olisi siis hyvd ymmartad, ettd jos nama tietyt asiat vahvistuvat, niin
mihin se rupeaa vaikuttamaan. Kylld ennakoinnilla siis oma merkityksensa on, mutta
me ei olla kovin hyvid siina.

Luettelit erilaisia ennakoinnin systeemejd ja tapoja. Kylld mun tdytyy sanoa, ettd ndin
systemaattisesti ja jatkuvasti meilld ei ennakoinnin suhteen toimita. Kylld me seura-
taan hyvin paljon ja tarkasti, mutta ei ehké niin systemaattisesti ja ennakoivasti.

Jos puhutaan ennakointimenetelmien jarjestelmétuesta, niin on olemassa joitakin rat-
kaisuja, mutta en voi sanoa ettd olisin niihin vield erityisen tyytyvdinen. Uskon kui-
tenkin ettd tdima on sellainen alue, jossa tulee tapahtumaan hirvedn paljon seuraavina
vuosina. Ollaankohan tdssa vield ihan hereilld? Kun organisaatioiden perusmoodi on
edelleen védhin siind taaksepdin katsomisessa, niin prosessit sinne pdin ovat hiou-
tuneempia kuin ennakoinnissa.
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Haastateltavat korostavat, ettd ennakoivan toimintaympériston seurannan tulee
luoda yritykselle lisdarvoa ja osoittaa kustannustehokkuutensa. Muuan haasta-
teltava esitti, ettd ennakoivassa toimintaympaériston seurannassa pitdisi pystyd
jdlkeenpdin arvioimaan, kuinka hyvin ennakoinnit ovat osuneet oikeaan ja mik-
si. Ennakointia arvioivien raporttien avulla voitaisiin haastateltavan mukaan
ndin arvioida, miten eri yksikoiden ennusteet pitivdt paikkansa ja osattiinko
yrityksessd tulkita tulevaisuutta oikealla tavalla. Jadlkikdteen suoritettava enna-
kointien arviointi koettiin kuitenkin haastavaksi, silld parin vuoden vilein teh-
tavilla arvioinneilla pystytddn haastateltavien mukaan arvioimaan ainoastaan
lyhyen aikavilin toteutumia eikd sitd, mennddnko pidemmalld aikavélilld kui-
tenkin oikeaan suuntaan. Taman lisdksi erddn haastateltavan mukaan enna-
koinnille jalkeenpdin tehty arviointi voi lisdtd epdonnistumisen pelkoa ja siksi
vdhentdd seurantaa tekevien henkildiden halua jalostaa informaatiota pidem-
mille viedyiksi johtopaatoksiksi.

Haastatteluissa esiintyi myds muutama ennakoinnille kriittinen nakokul-
ma, jossa korostettiin ennakoinnin sijaan organisaation ketteryytta ja reagointi-
kykyd. Ndiden ndkokulmien mukaan suuret muutokset tai shokit tulevat usein
ennakoinnin mallien ulkopuolelta, minkd vuoksi reagoinnin merkitys korostuu.
Adsreistapauksissa puhutaan mustista joutsenista, jotka ovat erittdin epatoden-
nakoisid tapahtumia, jotka a) eivit ole ennustettavia b) joilla on valtava vaiku-
tus ja c) joille osaamme kehitelld jdlkikdteen selityksen (Taleb 2010). Ennakoin-
nissa on haastateltavien mukaan taman vuoksi tarked ymmartdd, mitd ymmar-
retddn ja mitd ei ymmarretd toimintaymparistoon liittyen.

Koskaan ei saa kuvitella tai selittdd itselleen, ettd maailma on hallittu ja vain me tie-
damme miten tdméd peli menee. Liiallinen ympériston ymmaértdmisen yrittaminen
voi johtaa tilanteeseen, jossa luulet tiedon olevan sun hallussa. Tima maailma tuppaa
kuitenkin olemaan arvoituksellinen paikka, jossa sattuu hassuja asioita, joilla on epa-
suoria vaikutuksia. Silloin se reagointi kyky voikin olla tarkedampi asia kuin se, miten
pystyy ennakoivuutta rakentamaan.

Ennakoinnille kriittinen ndkokulma kohdistaa kritiikkinsa ldhinnd matemaatti-
siin malleihin, trendeihin ja signaalien tarkasteluun. He kuitenkin toteavat, etta
vaikka ennakointiin suhtautuu kriittisesti, on yrityksen muodostettava joitain
tulevaisuuden logiikoita tai uskomuksia, jotta toimintaa ja pdatoksid olisi mah-
dollista saada aikaan.

Jos ei usko tai ota kantaa mihinké&dn, ei pysty tekemddn mitddn paatoksid. Eli siind
mielessd ennakoivuutta pitdd olla. Tastd huolimatta pitdd kuitenkin ymmartad, ettd
kun tehddan strategisia valintoja, ovat epavarmuudet aina suuria. Sa voit tehdd ra-
tionaalisen paatoksen, mutta vasta aika nayttda oliko sen lopputulema hyva tai huo-
no. Ei ole olemassa varmoja oikeita strategisia paatoksid tai ennakointeja.

Ennakoivassa toimintaympdriston seurannassa ja strategisen pddtoksenteon
apuna kdytetddn useita erilaisia menetelmid, joita kutsutaan tdssd ennakoinnin
tyokaluiksi. Ennakoinnin tyokaluilla pyritddn systematisoimaan erilaisia enna-
kointiprosesseja. Tdssd alaluvussa esitellddn haastatteluissa esiintyneitd enna-
koinnin tyokaluja ja strategiajohtajien niille antamia merkityksia.
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Matemaattinen ennakointi

Matemaattista ennakointia tai ennustamista tapahtuu etenkin lyhyemman aika-
janteen jaksottaisissa arvioinneissa. Ndissd ennusteissa pyritddn haastateltavien
mukaan ennustamaan toimintaympaériston kehitystd taloudellisten numeroiden
kautta yleensd vuosi tai kaksi vuotta eteenpdin.

Matemaattiset mallit pyrkivédt ennustamaan tulevaisuutta historiasta. Mal-
lin peruslogiikka on siing, ettd ihmiset toimivat loogisesti ja tekevét aina tietyn-
laisia pddtoksid, kun tietyt asiat toteutuvat. Kun ihminen yleensd toimii ndin,
johtaa se sykliseen markkinaan. Matemaattisten mallien oletuksena on, ettd jos
pystytddan mallintamaan oikein kaikki olennaiset tekijdt, pystytddn myos ennus-
tamaan kddannekohtia ja tulevaisuuksia.

Haastateltavat esittivit, ettd matemaattisten ennakointien kédyton tarkoi-
tuksenmukaisuus riippuu etenkin tarkastelukohteen luonteesta. Esimerkiksi
tiettyjd talouden kehityskulkuja ja jatkuvuuksia, kuten erilaisia indeksejd ja joh-
dannaismarkkinoita, koetaan pystyvan ymmartdimadn ja ennakoimaan melko
hyvin. Toisaalta talouden epdjatkuvuudet voivat ylldttavastikin katkaista ta-
loudellisia jatkuvuuden trendejd, kuten ndhtiin vuonna 2008 talouskriisin eska-
loituessa.

Useat haastateltavat totesivat, ettd siirryttdessd kauemmas yrityksen sisdi-
sestd toimintaymparistostd, matemaattisen ennakoinnin tekeminen vaikeutuu.
Yritysten makrotaloudelliset matemaattiset ennusteet perustuvat timan vuoksi
ldhes poikkeuksetta valtion tutkimuskeskusten tai pankkien luomiin ennustei-
siin.

Yksittédisten toimijoiden, tuotteiden tai asiakkaiden tai sisdisen ympariston alueella

meilld on mittareita. Mutta mitd kauemmas menemme ytimestd, niin mitattavuus,
joka on yleensé osoitus siitd luotettavuudestakin, niin se viahenee.

Vaikka matemaattinen ennustemallintaminen koetaan haastavaksi, on big data
eli yrityksen ulkopuolisesta, usein jasentamattomasta datasta, kuten sosiaalises-
ta mediasta ja muusta internetsiséllostd luotu mallintaminen kuitenkin haasta-
teltavien kertoman mukaan nostanut suosiotaan. Big data koostuu joukosta
menetelmid, joilla kerdtddn suuria tietomddrida monimuotoisista tietoldhteistd,
jalostetaan ndistd tietomassoista informaatiota ja jaetaan sitd tarvitseville tahoil-
le oikea-aikaisesti ja tehokkaasti (Chen 2012).

Ehképé big datan tuomalla kyvykkyydella kasitelld strukturoimatonta informaatiota
voisi aidosti olla iso merkitys ilmion laadun seurantaan. Kyllda ma uskon ettd silla
voisi olla merkitystd. Varmaan joku t&td alkaa kehitelldkin.

Muuan haastateltava kuitenkin totesi, ettd Yhdysvalloissa voimistuva big data
voi mahdollisesti olla liian suurimittaista Suomen kontekstiin. Haastateltavan
mukaan suomalaisissa yrityksissd iso data tarkoittaakin t&lld hetkelld ldhinna
yrityksen omassa datapankissa olevaa yrityksen sisdisesti muodostamaa asia-
kasinformaatiota.
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Haastateltavien mukaan tidrked kysymys matemaattisten mallien kadytdssa
liittyy sithen, kuka hallitsee parametrointia. Eli kuka pdittdd tai osaa madritelld,
miten historiaa mallinnetaan tulevaisuudeksi ja kuinka tdtd mallinnusta tulki-
taan. Useat haastateltavat kokivat, ettd vaikka numeeriset laskelmat toimivat
hyvéna tukena ennakoivalle ja strategiselle paatoksenteolle, eivét ne kuitenkaan
tarjoa niin luotettavaa ja spesifid tietoa, ettd pelkdstddn niiden perusteella olisi
mahdollista tehdd pidemman aikavélin yksityiskohtaisia padatoksid. Erdan haas-
tateltavan mukaan ennakoivuuteen tarvittavaa harkintaa ei ole pystytty raken-
tamaan toimintaympériston kehitystd matemaattisesti ennustaviin tietojdrjes-
telmiin.

Heikot signaalit

Heikon signaalin kasite syntyi 1970-luvulla, jolloin Igor Ansoff (1975) madritteli
heikot signaalit yrityksen sisdisiksi tai ulkoisiksi varoitusmerkeiksi, tapahtu-
miksi ja kehityssuunniksi, jotka ovat liian heikkoja, jotta niiden lopullisia vaiku-
tuksia voidaan madrittad. Heikot signaalit voidaan ndin ollen ymmartdd muu-
toksen ensimmadisiksi ilmentymiksi tai vihjeiksi, jotka mahdollistavat yrityksen
oppimisen, kasvun ja kehittymisen (Coffman 1997, Service 2006).

Day ja Schoemaker (2006) ovat luoneet Peripheral Vision -metaforan osaksi
ennakoivaa toimintaympariston seurantaa. Késite kdantyy suomenkielessd osu-
vimmin &édreisnaoksi tai ddreisvisioksi. Adreisvision avulla pyritdan havaitse-
maan organisaatiolle olennaisia, mutta vield hahmottumattomia signaaleja, tut-
kimaan niitd ja suodattamaan pois turhaa informaatiota. Aédreisvision avulla
tarkastellaan siis kompleksista ja vaikeasti hahmottuvaa toimintaympaériston
aluetta, joka ei normaalisti ndyttdydy toimintaympariston seurannan keskiossa.
(ibid.)

Dayn ja Schoemakerin (2006) mukaan toimintaympariston seurannassa tu-
lee 16ytdd tasapaino ddreisvision (peripheral vision) ja keskeisimpien seurannan
kohteiden (focal vision) vililld. Haastattelujen perusteella on mahdollista todeta,
ettd haastateltavien mukaan dédreisvision merkitys korostuu ennakoivassa toi-
mintaympadriston seurannassa, mutta vaatii kuitenkin aina rinnalleen my®os
strategisiin teemoihin kohdistettua, keskeisimpien muutostekijoiden monito-
rointia. Namé keskeisimmait seurannan kohteet ja muutostekijit johdetaan stra-
tegiasta, visiosta, kokemuksista sekd johdon tarpeista ja taustaoletuksista (kts.
kuvio 14).

Useiden haastateltavien mukaan yritysten tulee pyrkid seuraamaan indi-
kaattoreita eli ensimmadisid merkkeja mahdollisesta muutoksesta ja analysoi-
maan, mitd ndma signaalit tarkoittaisivat yritykselle realisoituessaan.

Signaalien analysointia voitaisiin varmasti tehdd sdannollisemmin kuin nyky&an. Mi-
td metodeita voisimme kayttdd, jotta meilld olisi jatkuva ymmarrys signaaleista? Yri-
tysten pitdd varmasti tulevaisuudessa ottaa signaalit huomattavasti vakavammin
kuin miten ne nyt otetaan.

Haastattelujen perusteella on mahdollista todeta, ettd heikkoja signaaleita tar-
kastellaan suurimmassa osassa strategiajohtajien edustamia yrityksid epdsys-
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temaattisesti ja epdjatkuvasti. Heikkojen signaalien skannausta tehd&dan useiden
haastateltavien mukaan ldhinnd satunnaisesti, intuitiivisesti tai projektildhtoi-
sesti. Erdiden haastateltavien mukaan heikkojen signaalien tarkastelu on kui-
tenkin kehittyméssd yhd strukturoidummaksi. T&lloin signaaleista muodoste-
taan esimerkiksi jatkuvasti pdivittyvad ilmiolista, jota seurataan ja suodatetaan
yritykselle merkitykselliseksi nousevien muutostekijoiden havaitsemiseksi.

Meille ei ole mitddn hyotya siitd, ettd tehddan pelkkid innovatiivisia listauksia kaiken
maailman signaaleista. En mé voi menné johtokuntaan viidensadan signaalin kanssa
kysymadan ettd ”olisiko néissd jotain mielenkiintoista?” Tama vaatii signaalien jatko-
jalostamista ja esipriorisointia aika lailla. Siksi me koko ajan arvioidaan signaalien
merkittdvyyttd ja todenndkoisyyttd. Samalla signaalien seuranta muuttuu yha struk-
turoidummaksi.

Heikkojen signaaleiden jdrjestelmallisempdd tarkastelua pyritddn edesautta-
maan luomalla toimivia jdrjestelmid tai prosesseja, joiden avulla olennaisiksi
arvioituja heikkoja signaaleja tuodaan toimintaympaéristén seurantaan ja muu-
hun keskusteluun. Erddan haastateltavan sanoin: ”Jos heikkoja signaaleja ei tuo-
da aktiivisesti esille, ei yrityksessd valttamdttd pystytd toimimaan, vaikka sig-
naalit osoittaisivat realisoitumista.” Ian Mitroffin (2000, 102) mukaan yritykses-
sd on ldhes poikkeuksetta ainakin yksi henkilo havainnut merkittdviksi nouse-
van signaalin ennen sen kasvamista muiden tietoisuuteen. Hanen mukaansa
ongelmana on kuitenkin se, ettd signaalin vastaanottajalla ei ole yleensa tar-
peeksi valtaa saadakseen havaitsemansa signaalin kuuluviin. Myos erdét tdhan
tutkimukseen haastatellut henkil6t totesivat, ettd signaalien esiintuomiseen ja
niistd keskustelemiseen vaikuttaa vahvasti signaalin havaitsijan asema organi-
saatiossa. Jos signaalit tuo esiin vahva persoona, johon on totuttu luottamaan ja
joka saa yleensd ndkemyksensd ldpi, alkaa organisaatio helpommin muuttaa
toimintaansa. Usein esitettyjd signaaleita ei kuitenkaan osata ottaa todesta.

Ajatellaan vaikka Nokian tilannetta. Lehtitietojen mukaan jo 10 vuotta sitten sielld oli
kehitteilld kosketusnéytollinen puhelin. Signaali ei varmaan ollut tarpeeksi vahva tai
ei luotettu siihen, ettd timi on se suunta mihin markkinat menevit. Tdssd korostuu
sen tdarkeys, miten ennakointi on organisoitu ja millaisena yrityksen johto kokee en-
nakoinnin tarkeyden.

Heikkojen signaalien tarkastelu ja mallintaminen koetaan haastavana, silld hei-
kot signaalit ovat luonteeltaan ainutkertaisia, eikd niistd siksi ole kokemuspe-
rdistd tietoa. Organisaation on tdman vuoksi pystyttdvd tunnistamaan, mitka
signaalit ovat sille olennaisia ja todellisia enteitd muutoksesta ja mitka taas niita
sammuvia tdhdenlentoja, jotka eivit ikind realisoidu todellisiksi muutoksiksi.

Trendianalyysit

Voimistuneita ja realisoituneita heikkoja signaaleja voidaan kutsua yritykselle
merkittaviksi muutostekijoiksi, jotka esiintyvdt sekd trendien ettd epdjatku-
vuuksien muodossa. Trendit ovat laajasti tunnistettuja ja hyvaksyttyja muutos-
suuntia, jotka sisaltavat jatkuvuutta ja vaikuttavat yritykseen keskipitkalld aika-
janteelld (Naisbitt 1982). Vaikka toimintaympaéristdssa tapahtuu joidenkin muu-
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tostekijoiden osalta merkittdvid muutoksia, ei suuri osa toimintaympériston
tekijoistd kuitenkaan jatkuvasti muutu. Tamad tarkoittaa sitd, ettd vaikka muu-
toksia tulee ymmartdd ja havaita, tulee myos ymmartdd, ettd valtaosa asioista
on paremminkin vakaita kuin epdvakaita (ibid). Trendien eli jatkuvuuksien
rinnalla voidaan puhua epédjatkuvuuksista tai epdavarmuuksista, jotka ovat
trendien tavoin tunnistettuja ja voimakkaasti yritykseen vaikuttavia muutoste-
kijoitd, mutta jotka sisdltdavat huomattavaa epavarmuutta.

Myo6s Mittroffin ja Aganosin (2000) ovat hahmotelleet yritykseen vaikut-
tavia muutostekijoitd vaikuttavuus-epavarmuus -akseleiden avulla (Kuvio 16).
Téssd akselistossa suuren epavarmuuden ja vaikuttavuuden omaavia muutos-
tekijoitd kutsutaan epdjatkuvuuksiksi ja trendit ovat puolestaan muutostekijoitd,
joilla on vain vdhdn epavarmuutta, mutta paljon vaikuttavuutta. Heikot signaa-
lit ovat taas vaikuttavuudeltaan pienid ja epdvarmuudeltaan huomattavan suu-
ria.

Suuri
Heikot epédjatkuvuudet
signaalit epavarmuudet
Epdavarmuus [-----------4%----------—-
Yritykselle .
viahemman i trendit/
merkitykselliset | Jatkuvuudet
jatkuvuudet
Pieni Vaikuttavuus Suuri

Kuvio 16 Trendien ja epdjatkuvuuksien epavarmuus - vaikuttavuus - akselisto (Kuvio piir-
retty Mitroffin ja Anagosin (2000) epavarmuus - tarkeys - ajattelun pohjalta)

Draft et al. (1988) esittdvit, ettd koska yrityksen seurannan resurssit ovat rajalli-
sia ja seurannalla tulisi pystyd minimoimaan riskejd, tulisi seurantaa kohdistaa
nithin muutostekijoihin, jotka ovat vaikuttavuudeltaan ja epdvarmuudeltaan
suuria. T4dlloin seuranta keskittyy etenkin epdjatkuvuuksien tarkastelun alueelle.

Useiden haastateltavien mukaan toimintaympariston ennakoivassa seu-
rannassa on olennaista tunnistaa organisaation toimintaan vaikuttavat trendit
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja kdyttdd niitd johdon strategisen suun-
nittelun ja pdatoksenteon tukena. Haastattelujen perusteella trendianalyyseja
tehd&dankin ldhes jokaisen strategiajohtajan edustamassa yrityksessa.

Haastateltavien mukaan makrotoimintaympariston seurannassa kdytetdan
ldhes poikkeuksetta omien analyysien lisdnd tai pohjana yrityksen ulkopuolella
mallinnettuja trendejd. Yleisimpid ulkopuolisia lahteitd ovat pankkien, tilasto-
keskuksen, taloustutkimuslaitoksen ja muiden valtion tutkimuslaitosten julkai-
sut. Ndistd julkaisuista yritykset tarkastelevat konsensusta, tekevit jatkojalos-
tusta ja vetdvét johtopadatoksid. Makrotason trendianalyysejd tehdddn kuitenkin
myos yrityksen sisdisesti. Tdlloin trendianalyyseihin yhdistetddn tietoa muun
muassa asiakkaista, kilpailijoista, oman liiketoiminnan numeroista, hinnoista,
kannattavuudesta ja makrotoimintaympaériston kehityksista.

Trendiseurannassa yritykset pyrkivit tunnistamaan yritykselle kaikkein
keskeisimpid trendejd ja analysoimaan miten ne kehittyessddn voisivat vaikut-
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taa yrityksen toimintaan. Tdmad on haastateltavien mukaan tarkedd siksi, ettd
yritykselle merkitykselliset trendit voivat vaikuttaa yritykseen useiden vuosien
aikajdnteelld. Haastateltavien mukaan trendejd tulisi timdn vuoksi tarkastella
osana muutaman vuoden vilein suoritettavia strategisia tarkasteluja tai strate-
gianmuodostusprosesseja.

Trendianalyysejd tehddan paljonkin. Talloin mietitdan trendien vaikutuksia meihin.
Trendejd ei kuitenkaan pdivitetd sadnnollisesti vaan niitd tarkastellaan enemmankin
ad hoc -tarpeita varten. Talloin tarkastellaan, onko trendeissa tapahtunut jotain muu-
tosta. Niitd on nyt viimeisen kahden vuoden aikana pdivitetty kolme - nelja kertaa.

Varhaisen varoituksen mittarit

Varhaisen varoituksen mittarit eli Early Warning -indikaattorit ovat ennakoin-
nin tyokaluja, joilla pyritdan laskennallisesti havaitsemaan, milloin tietty toi-
mintaympadriston muutostekija alkaa poiketa peruskulustaan. Tdmd murros-
kohta eli epdjatkuvuus pyritddn varhaisen varoituksen tyokaluilla havaitse-
maan mahdollisimman varhain. Varhaisen havaitsemisen tarkoituksena on
mahdollistaa nopeampi toimintaympaériston muutokseen reagointi, vaikka itse
tapahtuma ei olisikaan viltettdvissd. (Taipalus 2012.) Erdiden haastateltavien
mukaan toimintaympadristossd tapahtuneet kriisit ja epdjatkuvuudet ovat lisan-
neet heikkojen signaalien ja varhaisen varoituksen mittareiden kayttoa.

Meilld on systemaattiset mallit milld seurataan Early Warning -indikaattoreita. Tiet-
tyjd mittareita me seurataan jatkuvasti. Jos joku alkaa mennd punaiselle, niin mieti-
tadan toimenpiteet sille.

Varhaisen varoituksen mittareita voidaan rakentaa joko tietojdrjestelmilld tai
manuaalisesti asettamalla tiettyjd laukaisupisteitd (triggering points), joiden
avulla seurataan tiettyjen muutostekijoiden kehitystd. Erdan haastateltavan sa-
noin: ”“Jos tietty faktori nousee ennalta madritellylle tasolle, alkavat varoituskel-
lot soida ja tulee harkita toiminnan uudelleensuuntaamista esimerkiksi tiettyyn
skenaarioon luodun varasuunnitelman mukaisesti.” Laukaisupisteitd voidaan
taimdn argumentin mukaan kdyttdd valmistamaan organisaatiota erilaisiin ta-
pahtumiin ja muutoksiin. Taipaluksen (2012) mukaan yritysten on kuitenkin
muistettava, ettd varhaisen varoituksen mittareilla saatu varoitus on aina vain
lahtokohta toimintaympariston muutoksen analyysille. Ennakoivien indikaatto-
rien tirkeimpénd tehtdva on halyttdd ajoissa ja kannustaa ilmion syvillisem-
pddn tulkintaan ja kriittiseen arviointiin.

Useammassa haastattelussa todettiin, ettd varhaisen varoituksen mittarei-
den kdyttamisessa ei olla vield kovin vahvoja.

Me ollaan jotain tdllaisia early warning -indikaattoreita pyritty kehittimddn, mutta
siind ollaan kylld vield vahdn heikkoja. Perinteisessd riskienhallinnassa téllaisia on
tietysti tunnistettu, mutta sekin on vdhén haastavaa.
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Muuan haastateltava huomautti, ettd varhaisen varoituksen mittareita kdyte-
tadn tdlld hetkelld 1dhinnd negatiivisten asioiden mittareina. Hénen mukaansa
varhaisen varoituksen mittareita olisi kuitenkin mahdollista kdyttdd myos posi-
tiivisina laukaisupisteind. Esimerkiksi ”jos tietty asiakasryhmé kasvaa tiettyyn
ennalta médriteltyyn pisteeseen, tulisi toimintaa kasvattaa tietylld lailla.” Tal-
lainen malli koetaan mielekk&dksi etenkin innovaatio- ja start up -tyylisessa lii-
ketoiminnassa. Hedin et al. (2011) ovatkin laajentaneet early warningia Early
Warning and Opportunity System -késitteelld.

Skenaariot

Skenaariot ovat yksi ennakoivan toimintaympariston seurannan laadullisista
tyokaluista. Skenaarioiden tarkoituksena on luoda useampia vaihtoehtoisia
toimintaympariston tulevaisuudenkuvia eli skenaarioita, joita tarkastellaan suh-
teessa organisaation nykytilaan ja strategiaan (Schoemaker 1995). Skenaarioihin
liittyy narratiivisuutta, silld ne esitellddn ikddn kuin tarinoina erilaisista mah-
dollisista tulevaisuuksista (Ralston & Wilson 2006, 15). Skenaariotyon tavoittee-
na ei ole ennustaa yhtd oikeaa tulevaisuutta vaan analysoida yritykseen talld
hetkelld tai mahdollisesti vaikuttavia muutostekijoita ja niiden erilaisia realisoi-
tumisen muotoja. Luoduille skenaarioille muodostetaan usein myos toiminta-
tai varautumissuunnitelmia, jotta sekd ennakoiva ettd nopeasti muutoksiin rea-
goiva toiminta olisi mahdollista (Kourdi 2003, 103-104). Skenaarioiden vaihto-
ehtoisuus auttaa organisaatiota padsemddn irti vaihtoehdottomuudesta ja luo-
maan uutta ajattelua padtoksentekoon ja suunnitteluun (Johnson & Scholes 1999,
114).

Jokaisessa haastattelussa todettiin, ettd skenaariomenetelmdd on kaytetty
ainakin jossain laajuudessa. Skenaarioita kdytetddn alustana keskipitkdn ja pit-
kdn aikavilin strategianmuodostuksessa ja niiden avulla pohditaan, miten asiat
voivat kehittyd ja mitd mahdollisuuksia ja riskejd ndistd kehityksistd voisi syn-
tya.

Skenaariotyo6td on tehty perusbisneksen osalta jo 70-luvulta ldhtien. Sieltd 16ytyy eri-
laisia skenaarioharjoitelmia siitd, ettd mihin suuntaan tama ympaéristo saattaisi men-
nd. Lisdksi meilld johdon draiverina on pitkallad aikavalilld se, ettd meidan pitédd toi-
mia sen mukaan, miten toimintaymparisto kehittyy. Kaytannossa me ollaan suunni-
teltu investointeja siten, ettd ne toimisivat hyvin erilaisissa tulevaisuuksissa.

Erilaiset skenaariotydkalut ovat tosi hyvid ja kylld me piirrettdan tosi paljon skenaa-
rioita aina osana strategiaa. Usein my0s hankkeissa pyritddan hahmottamaan mahdol-
liset skenaariot.

Dewulfin ja Van der Schaafin (1998) mukaan skenaariot toimivat apuna silloin,
kun yritys yhdistelee yksittdisid tapahtumia laajempaan kontekstiin ja pyrkii
ymmartamadn toimintaympaériston komplekseja syy-seuraussuhteita. Skenaa-
riot eroavat esimerkiksi trendianalyyseista siind, ettd ne pyrkivdt muodosta-
maan holistisia ndkokulmia trendianalyysien keskittyessd yksittdisiin trendei-
hin tai ristivaikutusanalyyseihin (Ralston & Wilson 2006, 15).
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Skenaariomenetelmdd voidaan kayttdd yrityksen sisdisen eksplisiittisen ja
implisiittisen tietdimyksen hyodyntdmiseen (Chen 2008). Haastatteluissa ske-
naarioiden suurimpana etuna pidettiin sitd, ettd ne kohdistavat organisaation
ajattelun vaihtoehtoisiin kehityskulkuihin. Skenaariomenetelmd koettiin myos
hyvdnd keinona tuoda organisaation jdsenet ja johdon toimijat yhteen kerda-
mé&dn informaatiota, evaluoimaan ja prosessoimaan sitd sekd luomaan siitd
merkityksid. Ndiden argumenttien mukaan skenaarioiden kaytollda on mahdol-
lista sitouttaa yrityksen johtoa ja muuta henkilostéd ennakoivaan toimintaym-
pdriston seurannan kulttuuriin.

Skenaarioiden tekeminen auttoi siind, ettd se avasi organisaation silmdt siitd, mihin
tdmd maailma on tosiaan muuttumassa. Suurin haastehan varmasti on se, ettd muu-
tosten tapahtuessa pyritddn pitdméaan kiinni vanhasta. Milloin hyvaksytdan se, ettd
joku muutos todella tulee?

Mind arvostan etenkin skenaarioiden tyostdmisen vaihetta, sekd pienissd ettd suuris-
sa skenaarioissa. Skenaarioprosessi sitouttaa ihmisid toimintaympaériston seurannan
ja strategiatyon prosessiin. Ndin ihmiset saavat paremman ymmaérryksen syistd ja
seurauksista. Mielestdni emme kaytd tdhan niin paljon aikaa, mitd meidan pitaisi.

Skenaarioiden koetusta hyddystd huolimatta haastattelujen perusteella vain
harva yritys soveltaa skenaarioita osana toimintaympaériston jatkuvaa seurantaa.
Skenaarioita tehdddan ldhinnd ad hoc -pohjaisesti strategioiden tai yksittdisten
pddtosten artikuloinnissa. Usean haastateltavan mukaan skenaarioita tulisikin
hyodyntdd nykyistd enemmadn ja jatkuvammin. Myos skenaariomenetelman
kayttoon liittyvd osaaminen koettiin liian heikoksi.

Kéytamme nykyisin paljon nykytilaa mittaavia mittareita. Tulevaisuuden ennakoin-
nilla tai skenaarioajattelulla ei ole ihan yht& suurta painoarvoa kuin mika niilla pitai-
si olla. Meilld on tosiaan jonkun verran skenaarioita, mutta henkilokohtainen mieli-
pide on, ettd niitd voisi olla enemmaénkin.

Skenaariot ovat ihan hyodyllisid. Me kéytetdan aika vahan. Jossain vaiheessa olisi
varmaan aiheellista kayttaa.

Olemme aika heikkoja tekem&éan kunnollisia skenaarioita.

Muutamat haastateltavat esittivat, ettd luotuja skenaarioita tulisi tarkastella
myos strategian muodostamisprosessin jdlkeen ja osana jatkuvaa toimintaym-
pdriston seurantaa. Skenaarioiden yhdistdmistd toimintaympéariston seurantaan
voi erddn haastateltavan mukaan edesauttaa muun muassa luomalla reimareita
tai laukaisupisteitd, jotka herdttdavit tarkastelemaan, minkd skenaarion suun-
taan toimintaympadrist6 on kehittymasta. Talloin on haastateltavan mukaan kui-
tenkin tdrked muistaa, ettei skenaarioita esitetd kaikkivoipina tulevaisuuden
ennusteina vaan ymmarretddn, ettd niiden sisélloistd osa voi toteutua ja osa jad-
di toteutumatta.

Skenaarioiden seurantaa pitdd olla myos skenaarioinnin jdlkeen. Pitkddn ajateltiin
niin, ettd skenaarion kdyttovoima meni siihen, ettd strategia saatiin rakennettua. Mi-
hin niitd skenaarioita endéd tarvittiin? Mutta jos skenaarioihin on oikeasti kiteytynyt
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jotain liiketoiminnalle olennaista, niin kylld meidan sitten pitdisi seurata, ettd ollaan-
ko me jollain polulla. T&ta pitda tyostaa.

Skenaarioita tulisi tarkastella myds strategian muodostamisen jdlkeen, kunhan niita
ei esitetd tulevaisuuden ennusteina. Talloin niitd pitdisi kdyttdd myos trigger points -
toimintojen kanssa.

Jos tehdddn esimerkiksi skenaariotyoskentelyd, niin sekin on liian usein ad hoc -
tyylistd, silld se tehddan kerralla yhtend prosessina. Pitdisi olla tdllainen vilineisto,
joka tunnistaa, kerdd ja mallintaa tietoa, jota voidaan sitten kdyttda strategisen, takti-
sen ja operatiivisen tason tyovilineend kokoajan.

Haastateltavien mukaan skenaarioiden kdyton suurimpana haasteena pidetdan
sitd, ettd yrityksen jdsenet pyrkivit pitdimddn kiinni vanhasta toimintatavasta.
Yrityksiltd voi tdlloin viedd kauan aikaa ennen kuin hyvadksytddn, ettd tietyn-
laista muutosta tarvitaan. Toisena haasteena pidettiin sitd, ettd skenaariot ldhte-
vt usein melko kaukaa liiketoiminnasta. Tadlloin skenaariot pitdd erddn haasta-
teltavan sanoin ”tuoda vikisin ldhemmads”, minka koettiin vaativan paljon tyota.

Strategian taustaoletukset ja johdon nikemykset toimintaympariston kehit-
tymisestd

Ian Mitroff (2000) on keskittynyt strategiaan liittyvien uskomusten tai taustaole-
tusten teoriaan. Han on luonut muutostekijoiden tarkasteluun sovelletun epa-
varmuus-vaikuttavuus-akseliston, jota kdytetddn apuna paljastamaan strategian
pohjalla vaikuttavaa johdon mentaalista karttaa. Mitroffin mukaan strategiat
epdonnistuvat usein siksi, ettd ne ovat riippuvaisia itsestddn selvind pidetyistd,
mutta usein harhaisista uskomuksista liittyen toimintaympariston kehitykseen.

Haastattelujen perusteella strategian taustaoletuksia tarkastellaan etenkin
strategisten riskien arvioimiseksi. T&lloin strategiamuodostuksen aikana kirjoi-
tetaan eksplisiittisesti auki yrityksen ja sen johdon perusolettamukset toimin-
taympdriston kehittymisestd. Tarkoituksena on havainnollisesti kuvata mitka
oletukset tai uskomukset ovat strategisten valintojen taustalla ja miten ne muut-
tuessaan heilauttaisivat tiettyjd osia strategiasta.

Haastateltavien mukaan strategian taustaoletukset toimivat myos linkkina
strategian ja toimintaympadriston seurannan vililld, silld ne usein madrittavat,
mitd kohteita toimintaympaéristdstd seurataan. Koska strategian taustaoletukset
ikddn kuin heiluttavat koko toimintaympdériston seurannan ja strategianmuo-
dostamisen laivaa, on taustaoletuksia haastattelujen mukaan tarkedd saannolli-
sesti artikuloida ja kyseenalaistaa.

Me rakennetaan tamaé strategian artikulaatio tiettyjen olettamusten varaan. Eli ei ai-
noastaan sanota mitd me halutaan tehda tai ei haluta tehdd, vaan pitdisi myos sanoa
my0s milld olettamuksilla ollaan paadytty siihen, miksi ndin kannattaa toimia.

Pidemmén aikavalin toimialan seurannalla voidaan hakea todisteita itsellemme siit4,
ettd meidédn olettamukset strategiassa joko pitdd paikkansa tai ei pidd paikkaansa. Si-
ta kautta voidaan hakea vahvistusta sille, ettd ollaanko me oikealla polulla ja kulje-
taanko me sitd polkua mitd me uskotaan ja vahvistaako joku yksittdinen tapahtuma
tai havainto meidédn uskoa vai saako se itse asiassa kyseenalaistamaan sen koko mei-
dan alkuperdisen strategian ja valinnat.
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Yhteenveto ennakoinnin tydkaluista

Ennakoinnin tyokalusta riippumatta toimintaympériston ennakoivan seuran-
nan tavoitteena on luoda tulevaisuusldhtoistd informaatiota, jota kidytetdan poh-
jana yrityksen strategisessa pddtoksenteossa. Ennakoivan toimintaympériston
seurannan avulla pyritddn varmistamaan, ettd organisaation strategia on so-
pusoinnussa toimintaympaériston todellisen kehityksen kanssa myo6s pidemmal-
14 aikavalilla.

Erididen haastateltavien mukaan on tiarkedd muistaa, ettd kaikki ennakoin-
nin tyokalut eivdt sovi kaiken aineiston késittelyyn ja tyostdmiseen. Taman
vuoksi haastateltavien mukaan on tdrkedd, ettd tyokaluja kdytetddn toisiaan
tdydentdvasti ja niille sopivan aineiston kanssa. Tietty menetelmé voi soveltua
paremmin strategiatyohon, toinen taas tietyn liiketoiminnan paremmin ymmar-
tdmiseen.

Ennakoinnin metodikehittdmisessd tyokalupakin tulee olla melko laaja. Meilld on
ennustemenetelmid, skenaariointia, stressitestaamista ja muuta, jossa on kyse samas-
ta ideasta. Taman lisdksi on hiljaisten signaalien tarkastelua ja arviointia, trendi- ja
muutosilmididen analysointia ja ekstrapolointia sekéd erilaisia ajatusleikkejd, joissa
heittdydytdan toiseen rooliin. Ne tuovat mielenkiintoista lisid pohdiskeluun ja ne
voivat tuottaa hypoteeseja joita voidaan ldhted testaamaan toimintaymparistonha-
vainnoista.

Lahes kaikki haastateltavat kokevat, ettei ennakoinnin menetelmia kaytetd tar-
peeksi jatkuvasti tai systemaattisesti. Strategiajohtajien mukaan ennakointi on
edelleen usein intuitiivista tai jaksottaisesti strategiaprosessiin sitoutunutta.

Ei me kylld oikein hyvin tehdd ennakointeja tai skenaarioita. Vahén fiilispohjaisesti
nditd ennakointeja pahkaillaan.

Musta tuntuu siltd, ettd vaikka me seurataan toimintaymparistod hyvin paljon ja tar-
kasti, niin ennakointia ei kuitenkaan tehd& kovin systemaattisesti tai tarkasti.

Ennakoinnin tyokalujen kanssa toimitaan enemmankin ad hoc -pohjaisesti kuin jat-
kuvasti ja sdéannonmukaisesti.

Miltei jokaisen haastateltavan mukaan yrityksen tulee pyrkid analysoimaan,
mitd toimintaympaéristossd voisi tapahtua ldhitulevaisuudessa tai keskipitkalla
ja pitkdlld aikavalilld. Ndiden kommenttien mukaan ennakoinnin avulla on
mahdollista hahmottaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia tai liiketoimintara-
kenteen muutoksia ja rakentaa ndiden havaintojen perusteella kilpailukykya.

Jos me emme pysty ennakoinnilla ymmartamé&an maarattyja asioita, esimerkiksi sita
mihin meidén pitdd kehittdd toimintaamme ja tarjontaamme, niin kylld siind jo muu-
taman vuoden tidhtdimelld jadd&an jalkoihin.

Jos ei ymmiarra niitd realiteetteja, joita toimintaymparistossa tapahtuu, saattaa nope-
asti olla siind tilanteessa, missd monia suomalaisista yrityksid on nyt; ei ymmarretty,
ettd kdyttaytyminen muuttuu, eiké sitd siksi tunnistettu muutosta hyvissd ajoin. Sil-
loin joudutaan tilanteeseen, jossa ei auta kuin miettid, ettd miten tdssa nyt ndin kavi.
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4.6 Toimintaympariston seurannan tietojirjestelmien kehittimi-
nen

Muralidharan (2003, 70) mukaan monikansallisissa yhtitissd tarpeelliset strate-
giset muutokset jddvét usein toteuttamatta. Tama johtuu hdanen mukaansa siitd,
ettd organisaatioilla ei ole tarvittavaa infrastruktuuria tai tyokaluja, joilla se voi
kartoittaa toimintaymparistoddan tehokkaasti ja ennakoivasti. Jotta toimintaym-
pdriston seurantaan osoitetut resurssit saadaan vastaamaan toivottua tulosta eli
onnistuneempaa pditoksentekoa ja vahvempaa kilpailuasemaa, tulee seuran-
nan perustua toimiville menetelmille ja tietojadrjestelmille. Tédssd luvussa keski-
tytddan haastatteluissa esiin nousseisiin tietojdrjestelmien kehitystarpeisiin.

Tutkimusaineistoon lukeutuvista suuryrityksistd valtaosa kadyttdd haasta-
teltavien mukaan toimintaympaériston seurannan tietojdrjestelméana ulkoa ostet-
tua ja yrityksen tarpeiden mukaisesti radtaloityd toimintaympaériston seurannan
portaalia. Tdllainen toimintaympariston portaali sisédltdd yleensd yrityksen omia
analyyseja, raportteja ja katsauksia sekd ulkopuolisten tahojen uutissisaltojd,
ennusteita tai esimerkiksi kilpailijaprofiileja. Toimintaympériston seurannan
portaali on usein rajattu toimintaympériston seurannan yksikon ja johdon kayt-
toon. Informaation analyysin ja sisdisen tietimyksen jakamiseksi on ldhes kai-
kissa aineistoon kuuluvissa yrityksissd otettu kdayttoon SharePoint-tyylinen in-
tranet. Intraan kerédtty informaatio voi olla joko organisaation sisdisesti tuotta-
maa tai ulkoa ostettua.

Makro- ja toimialaympdriston seurannan prosessit ja tekniset ratkaisut
ovat haastateltavien mukaan kehittyneet huomattavasti viime vuosien aikana ja
panostukset kasvanevat heiddn kiasityksensd mukaan luultavimmin myos tule-
vaisuudessa. Kehityksestd huolimatta seurannan tietojdrjestelmiin ei olla viela
kovin tyytyvdisid ja huomattavaa kehitystd toivotaan tapahtuvan jatkossakin.
Esimerkiksi seurantaportaalien ominaisuudet ja vaihtoehdot koetaan edelleen
rajallisiksi. Haastattelujen pohjalta on mahdollista nostaa nelja merkittdvaa tie-
tojarjestelmien kehityskohdetta (Kuvio 16).

1. Systemaattisuus, kiytettivyys ja automaatio

TOIMINTAYMPARISTON

TR AR 2. Sisdisen tietimyksen jakamisen fasilitointi

TIETOJARJESTELMIEN

KESKEISET 3. Datafuusio
KEHITYSKOHTEET

4. Strategian, ennakoinnin ja toimintaympariston seurannan
koherenssi

Kuvio 16 Toimintaympaériston seurannan tietojdrjestelmien kehittamiskohteet
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4.6.1 Systemaattisuuden, kdytettivyyden ja automaation kehittiminen

"Se etti tieto on selkedsti ja keskitetysti saatavilla, on yksi pidtavoite.”

Haastateltavat toivovat toimintaympériston seurannan tietojdrjestelmiltd eten-
kin systemaattisuutta, kdytettavyyttd ja melko automatisoitua perusdatan tuot-
tamista. Ndin helposti kdyttoon saatavasta datasta ja informaatiosta voidaan
nopeammin muodostaa syvempdd laadullista analyysid, johtopddtoksid ja tie-
tamystd. Tietojdrjestelmien kdytettdvyyttd tulee haastateltavien mukaan paran-
taa kokonaisvaltaisesti, milld tarkoitetaan sekd toimintaympadriston seurannan
yksikon, johdon ettd muiden yrityksen jasenten kadyttokokemuksen huomioon
ottamista.

Jarjestelmien tulee olla helposti ldhestyttavid esimerkiksi pdivittdisiin toi-
mintoihin integroitumisen tai SSO:n (Single Sign On) avulla. Jarjestelmien tuot-
taman tai sisdltdmdn datan ja informaation tulee myos olla sellaisessa muodos-
sa, ettd se on nopeasti paikannettavissa ja sisdistettdvissd. Helppo sisdistetta-
vyys, kuten havainnollistavat graafit, tiivistykset tai analyysit, vaativat haasta-
teltavien mukaan datan, informaation ja analysoinnin yhteensovittamista.

Tietojdrjestelmiltd toivotaan myos kykyd hahmottaa tdrkeimpid avain-
muutostekijoitd ja tunnistaa niiden kehityksid nopeasti, automatisoidusti ja kus-
tannustehokkaasti. Téllaiset jarjestelmdt vaativat kuitenkin aina hyvin pitkélle
vietyd radtdlointid, silld nykyjdrjestelmit tunnistavat parhaimmassakin tapauk-
sessa vain siihen koodatut eli nykyhetkelld tdrkednd pidetyt aihealueet. Nyky-
jarjestelmilld automatisoitua seurantaa ja data-ajoja on haastateltavien mukaan
mahdollista jarkevésti toteuttaa ldhinnd numeerisilla tai sanahakuihin perustu-
villa seurannan alueilla.

Datan kerddmisen lisdksi automaatioita toivotaan kehitettdvan push- ja
pull-aktiviteettien alueella. Informaatiota pyritddn ndiden toimintojen avulla
saamaan mahdollisimman keskitetysti ja selkedsti saataville. Push- ja pull-
aktiviteeteilla on mahdollista myds huomioida erilaisten kdyttdjaryhmien tar-
peet (kts. s. 72-73).

4.6.2 Sisdisen tietimyksen jakamisen fasilitointi

”Meilld voi olla paljon hyvdi kompetenssia ja tietoa, jota ei kuitenkaan jaeta kaikista tehok-
kaimmalla tavalla. Meilli on paljon erilaisia informaation jakamisen tyokaluja ja alustoja,
mutta sisdinen kommunikointi on edelleen kaikista suurin haaste.”

Jotta organisaation sisdistd tietimystd pystyisi paremmin hyodyntamé&an toi-
mintaympadriston seurannassa, on erdiden haastateltavien mukaan kehitettidva
tietojdrjestelmd, jonka avulla yrityksen toimintaympaériston seuranta voidaan
laajentaa aidoksi toimintaympaériston seurannan kulttuuriksi. Tama vaatii haas-
tateltavien mukaan erityisesti sitd, ettd organisaation jdsenet voivat helposti
nostaa esiin olennaiseksi kokemaansa informaatiota sekd kommentoida ja arvi-
oida esiin nostettuja toimintaympaéristoon liittyvid asioita.
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Tyokalujen pitéisi olla sellaisia, jotka tulisivat ihmisten normaaliin tyonkulkuun. Ei
irrallisia, linkitettyna kdytossa oleviin tyovilineisiin ja osaksi arkipdivad. Ei muistin
varassa, silld silloin kiireessa ei tule mentyd sinne.

Myo6s Day ja Schoemaker (2006, 54) ovat esittdneet, ettd sisdisen tiedon esille
nostamiseksi organisaatiolla pitdd olla 1) ndkyvé ja toimiva kanava, jonka kaut-
ta informaation jakaminen mahdollistuu 2) laaja tietamys niistd kysymyksistd,
jotka ohjaavat seurantaa ja 3) kannusteita, jotka ohjaavat hyddyllisen informaa-
tion jakamiseen. Ndiden kolmen ulottuvuuden merkitystd korostettiin myos
useissa haastatteluissa.

Informaation, analyysin ja sisdisen tietimyksen jakamiseksi on ldhes kai-
kissa tutkimusaineiston yrityksissd otettu kayttoon intranet. Intraan kerétty in-
formaatio voi olla joko organisaation sisdisesti tuottamaa tai ulkoa ostettua.
Intranetissd voi olla my®ds alueita, jotka on rajattu vain tietyille kdyttdjaryhmille.
Eroja on my®os siind, onko kaikkien yrityksen jasenten mahdollista lisdtd intraan
omia havaintojaan tai kommentoida muiden esiin nostamia asioita. Osa introis-
ta toimii ndin ollen interaktiivisina keskustelu- ja innovaatioalustoina ja osa
puolestaan yksisuuntaisina raportointi- ja julkaisualustoina.

Meidén jarjestelmét ovat SharePoint-pohjaisia julkaisujédrjestelmid, joissa julkaistaan
sitd tietoa, mitd meiddn analyytikot luo. Sielldkin me toimitaan tietylld tapaa vield
manuaalisesti, mutta toki me raporttien tekemisessd ja niiden luomisessa kaytetdan
erilaisia databaseja hyodyksi. Nama jarjestelmit eivit kuitenkaan mitenk&an juttele
keskenddn ja timd on enemman téllaista tiedon jakamista.

Meilld kuka tahansa pystyy lisidmddn informaatiota seurannan jarjestelméddn, jos
tama henkild kokee, ettd informaatio pitdisi laittaa muiden tietoon.

Haastattelujen perusteella useimmissa aineistoon liittyvissd yrityksissd toimin-
taympadriston seurannan tiimi vastaa toimintaymparistoon liittyvan intranetin
pdivityksestd. Ndissd yrityksissd olennaisena pidetty informaatio kulkeutuu
ensin johdolle tai toimintaympadriston seurannan tiimille, joka tdmén jidlkeen
lisdd sen jdrjestelmddn. Muutamissa aineistoon liittyvistd yrityksistd intranet
ndyttdd olevan kuitenkin avoin siten, ettd kaikki yrityksen jasenet pystyivat li-
sddmaddn sinne tarkednd pitimdansd informaatiota. Ensimmaistd vaihtoehtoa eli
suljettua jarjestelmdd voi pitdd tietdmyksen jakamisen kannalta haasteellisena ja
turhia vilikdsid sisdltavand, mutta se myos vahentdd haastateltavien paljon kri-
tisoimaa informaation maéaraa.

Sisdisen tietdimyksen jakamiseen liittyy my6s mahdollisuus kommentoida
intranetiin lisdttyd informaatiota ja analyyseja. Tama koettiin useissa haastatte-
luissa hyodylliseksi, silld harhaisiin taustaoletuksiin tai jopa védriin faktoihin
voi tdlldin nopeasti puuttua. Intranetissd kaytdava keskustelu voi myos kehittaa
tiedon jalostumista ja lisdtd kokemusta vaikutusmahdollisuuksista ja toimin-
taymparistod seuraavasta yrityskulttuurista. Sisdisen tietdmyksen reaaliaikaisen
kommentoinnin ja jalostamisen edistamistd voidaan haastattelujen mukaan pa-
rantaa myos sosiaalisen median kaltaisen keskustelun sallivilla jarjestelmilla.

Kuinka paljon tiedon vélittymistad organisaatiossa voisi vield sahkoistdd? Paljon poh-
ditaan, missd mddrin sosiaalinen media muokkaa yritysten sisdistd kommunikaatiota.
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Uskomus on, ettd sisdinen kommunikaatio menee yhd enemmain téllaisen sosiaalisen
median suuntaan. Jos olisi tdllainen fiksu ymparisto esimerkiksi markkinaympéris-
tolle tai liiketoimintap&atosten tekemiselle, niin se olisi ehka tietylld tavalla yksi ide-
aali seurata tietovirtaa ja ottaa kantaa siihen. Kun yleensi se tieto ja kannanotto me-
nevat siahkopostilla jollekin eikd mene siitd eteenpdin. Tieto liikkuisi paljon nope-
ammin somen kautta.

Kommentointimahdollisuus oli rakennettu haastattelujen perusteella noin puo-
leen aineistoon liittyvien yritysten intra -jarjestelmista.

4.6.3 Datafuusio

"Suuren datamdirin hyddyntiminen on sellainen erittiin nouseva alue nyt. Me ei olla oltu
siind hirveen hyvid, silld se on ollut hajanaista. Meilli on jokaisessa yksikdssi oma nikokulma ja
oma datasetti. Tahtotilamme on tuoda se data yhteen ja alkaa oikeasti jalostaa sitd ja kehittid
sitd myos pddtdksenteon tueksi.”

Datafuusiolla tarkoitetaan tdssd erilaisen informaation yhdistelemistd tietojar-
jestelmien avulla. Sen tavoitteena on koherentin kokonaiskuvan muodostami-
nen eri ldhteistd ja muodossa tulevasta datasta ja informaatiosta. Useiden haas-
tateltavien mukaan muun muassa yrityksen sisdisen liiketoimintatiedon seu-
rannan jdrjestelmdt ja ulkoisen toimintaympériston seurannan jarjestelmait eivét
keskustele tarpeeksi keskenddn. Erdissd haastatteluissa toivottiinkin yrityksen
sisdisestd ja ulkoisesta toimintaympaéristostd nousseen informaation yhdistelta-
vyyttd tietojdrjestelmdtasolla.

Sisdisen liiketoimintatiedon hallinta ja ulkopuoliseen toimintaymparistoon liittyvan
tiedon kasittely ovat kulkeneet liikaa omia erillisid trackejdan. Ne ovat omissa erilli-
sissd tietokannoissaan ja jarjestelmissadn. Meilld on vield paljon tekemistd, ettd pysty-
tadn tarkastelemaan naitd enemman ristiin.

Kun ajatellaan miten prosessit otetaan yrityksen sisdiseen toimintaan mukaan, niin
pitdd miettid miten saadaan ulkoinen tieto esim. tilastokeskuksesta yhdistettya yri-
tyksen sisdiseen tietoon ja miten ndistd yhdessd rakennetaan ennustetodenndkoi-
syyksid. Katsotaan siis mika on ylin mahdollinen todennikéisyys ja alin mahdollinen
todenndkoisyys - tdlld valilld toimitaan.

Sisdisen ja ulkoisen informaation yhdistelemisen lisdksi erddt haastateltavat toi-
voivat tietojdrjestelmid, joiden avulla erilaisista ennakoinnin menetelmista ku-
ten signaaleista, trendeistd, numeerisista laskelmista ja laadullisista analyyseista
olisi mahdollista muodostaa kokonaiskuva. Eri ennakoinnin menetelmien tu-
loksia yhdistellessd tulee kuitenkin erddn haastateltavan mukaan olla tarkka-
na, “ettei tule pakottaneeksi kaikkia ennakoivan seurannan tyokaluja samaan
muottiin.”

Olen ndhnyt tulevaisuuden hahmottamiseen tyokaluja, joissa erilaisia ilmivita tarkas-
tellaan samanaikaisesti ja yritetddn ymmartaa niiden ristikkdisvaikutuksia. Téassd on
varmaan vield paljon tekemista.
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4.6.4 Strategian, ennakoinnin ja toimintaympariston seurannan koherenssi

"Ténd pdivind seurannan tietojarjestelmdt tukevat seurannan strategisuutta valitettavan huo-
nosti. Miten me saataisiin strategian ja yrityksen omien lukujen yhteen saattamisen lisiksi
kvantifioitua tidhin samaan informaatioon myds toimiala- ja toimintaympdiriston seurantaan
liittyvid yksityiskohtia? Me ollaan vield ihan lapsenkengissd siind.”

Useiden haastateltavien mukaan toimintaympaériston seurannan tietojarjestel-
mit tukevat seurannan strategisuutta ja ennakoivuutta heikosti. Strategian, en-
nakoinnin ja toimintaympdariston seurannan aidosti yhdistdavad jarjestelmad ei
heiddn mukaan ole olemassa tai haastateltavan tiedossa. Nama strategiajohtajat
kokevat kamppailevansa strategian, ennakoinnin ja seurannan tulosten yhteen
saattamisessa. Erddn haastateltavan mukaan ideaalitilanne olisi, ettd strategiaa
ja toimintaympdriston seurantaa yhdistava jarjestelma keskustelisi myos yrityk-
sen muiden tietojdrjestelmien kanssa.

Strategia ja toimintaympariston seuranta on erddn haastateltavan mukaan
mahdollista yhdistdd strategian implementoinnissa kdytettdvien arvoluontioh-
jelmien avulla. Arvoluontiohjelmien toteutumista seurataan tilloin jarjestelmilld,
joihin olisi integroitu toimintaympériston seurantaan liittyvid parametreja. Talla
hetkelld tamdn tyyppiset toimintaympadriston seurantaa ja strategiaa yhdistele-
vét jdrjestelmét toimivat haastateltavien mukaan ldhinnd manuaalisesti siten,
ettd tiettyjd liiketoimintalukuja siirretddn jarjestelmddn selektiivisesti. Arvo-
luontiohjelmaan perustuvan tietojarjestelméan heikkoutena voi olla se, ettd se
nojaa ldhinnd numeeriseen tietoon nojautuessaan fokusoi toimintaympériston
seurannan melko kapealle seurannan alueelle.

Useiden haastateltavien mukaan tietojdrjestelmat tukevat melko heikosti
myos toimintaympaériston kehityksen ennakointia. Esimerkiksi laadullisia mak-
ro- ja toimialaympariston kehityksen ennakointia aidosti tukevia tietojarjestel-
mid ei haastateltavien kdsityksen mukaan ole tillad hetkelld tarjolla. Voi siis olla,
ettd toimintaympdriston seurannan tietojdrjestelmiin ei ole kyetty luomaan
alustaa, jossa olisi mahdollista samanaikaisesti tarkastella toimintaympaériston
kehitystd, tulevaisuusennakointeja ja yritykselle merkityksellisid strategisia
teemoja.

Toimintaympariston kehityksen ennakoimiseksi voidaan suorittaa erilaisia
tietojdrjestelmallisid simulointeja tai mallinnuksia. Simuloinnit ja mallinnukset
pohjautuvat pddasiassa kvantitatiivisiin prosesseihin, joita kuitenkin ohjaa laa-
dullinen kysymyksen asettelu, eli se mitd asiaa halutaan kvantifioida ja miksi.
Teoriaosuudessa esitellylld Business Analyticsilla voi tdmdn jdlkeen hahmotella,
mitd numeerisesti johdetut ennusteet voisivat tarkoittaa yritykselle. Erdiden
haastateltavien mukaan simuloinnit tapahtuvat kuitenkin vield pddosin manu-
aalisesti ja koetaan timdn vuoksi liian heikoiksi.

Kun vuoden 2010 lopulla tdtd asiaa tutkin, niin meidén tietojdrjestelmdt eivét juuri
tuottaneet tulevaisuuteen liittyvdd materiaalia - lukuun ottamatta ennusteita, jotka
perustuvat tilastokeskusten ja muiden tuottamaan dataan. Ulkoisten tietoldhteiden
hyodyntamista tietojdrjestelmissd, mm. statistiikan tuottamisella ja trendianalyyseilld,
ei valitettavasti juurikaan ole. Ollaan ehkd vuoden tai kahden p&dhan ulottuvassa
mutu-ennustamisessa, ennemmin kuin ettd meilld olisi numerollista trendianalyysid
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joka tuottaisi ndkemyksen siitd, miten historiaan perustuva data ennustaa, mita tule-
vaisuudessa tulisi kdymaan. Siind meilld on selked kehittdmisen paikka.

Numeeristen simulointien ja mallinnusten lisdksi tietojdrjestelmdperusteisesti
voidaan luoda erilaisia varhaisen varoituksen mittareita. Varhaisen varoituksen
mittareilla toteutetaan numeerista makro- ja toimialaympariston ennakointia.
Siind tarkastellaan, kuinka tiettyjen indikaattoreiden mukaan tulevaisuuden
pitdisi lahted tiettyyn suuntaan (Taipalus 2012). Tassd, kuten muissakin numee-
riseen dataan perustuvissa ennakoinneissa tulosten hyoty syntyy vasta nume-
riikan laadullisesta tulkitsemisesta. Erdan haastateltavan mukaan varhaisen va-
roituksen tietojdrjestelmien pitdisi tdmadn vuoksi pystyd tuottamaan tulevai-
suussignaaleita, vaikkei tulkitsemaan niitd. Tamd johtuu siitd, ettd tietojdrjes-
telmét eivdt haastateltavien mukaan t&lld hetkelld pysty arvioimaan, onko tie-
tylld signaalilla suuri vai pieni merkitys yrityksen toiminnalle.

Yksi selked ennakoivan toimintaympaériston seurannan tietojarjestelmalli-
nen haaste liittyy siis haastateltavien mukaan informaation mitattavuuteen; mi-
ten luoda sellainen mittaristo tai ennuste, joka antaisi hyvan tuloksen, johon
voisi luottaa, ja jonka pohjalta olisi helppo tehdd paatoksida? Erddn haastatelta-
van sanoin: “Vihdn kuin ajatellaan sddennusteita, niin vaikka kuinka tietojarjes-
telmat tukevat sidennustamista, niin eihdn ne aina toteudu.” Miten siis kehittda
edes jossain médrin luotettavia mittareita, joita pystytdan analysoimaan ja arvi-
oimaan? Numeerisissa ennakoinneissa on aina riskind tilastoharhat ja harha
siitd, ettd kaikki mitd pitdisi mitata, on osattu etukdteen ohjelmoida numeerista
analyysid tuottaviin tietojdrjestelmiin.

4.7 Johtopaitokset

Toimintaympdriston seurannalla vastataan muuttuvasta toimintaympaéristostd
nouseviin tiedontarpeisiin. Tiedontarpeet liittyvat yrityksen mahdollisuuteen
suunnitella toimintaansa ja tehdd oikeita pddtoksid oikeaan aikaan. Toimin-
taympadriston seurantaa on tdhdn tutkimukseen tehdyissd haastatteluissa pidet-
ty strategisen padatoksenteon olennaisena mahdollistajana.

Toimintaympariston seurannan keskitssd on informaatio ja sen onnistu-
nut havaitseminen, luominen, poiminta, analyysi ja vélittdminen eteenpdin pad-
toksenteon tarpeisiin. Toimintaympaériston seurantaa ei ndin ollen ole luotu it-
seddn varten vaan sen tavoitteena on kustannustehokkaasti luotu merkityksel-
linen ja tarpeisiin vastaava tietdimys yrityksen toimintaympdriston nykytilasta
ja kehityksestd. Tamdn vuoksi tutkimukseen haastatellut pitdavét tirkednd, ettd
toimintaympariston seurantaa tekevat toimijat ovat jatkuvassa yhteydessa yri-
tyksen johdon ja liiketoimintofunktioiden kanssa.

Toimintaympariston seurannalle on annettu useita nimid. Liiketoiminta-
tiedon hallinnan ja liiketoimintaympériston seurannan lisdksi Suomessa kayte-
tadn vakiintuneesti englanninkielisid nimityksid Business Intelligence, Market
Intelligence ja Strategic Intelligence. Haastatteluissa kaikista suosituimmiksi
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synonyymeiksi toimintaympaériston seurannalle nousivat Market Intelligence ja
Business Intelligence. Business Intelligence -késitettd pidetddn kuitenkin edel-
leen usein yrityksen sisdiseen toimintaympéristoon ja numeerisiin prosesseihin
painottuneena ja Market Intelligence koettaan selvemmin ulkoiseen toimin-
taymparistoon liittyvaksi.

Tutkimuksessa on esitelty makro- ja toimialaympariston seurantaa. Mak-
rotoimintaympariston seurannassa keskitytdan kaikista uloimpiin taloudellisiin,
poliittisiin, sosiaalisiin, lainsdddannoéllisiin, ympédristollisiin ja teknologisiin
ulottuvuuksiin. Toimialaympéariston seurannassa tarkastellaan puolestaan yri-
tyksen toimialalla vaikuttavien avainkilpailijoiden, avainasiakkaiden ja avain-
sidosryhmien suhteiden kehittymistd. Tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle on
jatetty yrityksen sisdinen ympadristo ja kaikista lahin mikrotoimintaympaéristo.
Rajauksella on pyritty avaamaan haastateltavien ajattelua toimintaympaériston
seurannan uloimmille tasoille, jotta toimintaympériston seurannan haasteista,
mahdollisuuksista ja kehittdmiskohteista olisi mahdollista keskustella yleis-
luonteisemmin ja sitoutumatta liikaa yrityskohtaisuuteen.

Tutkimukseen haastateltiin neljdtoista suomalaisten suuryritysten strate-
giajohtajaa tai muuta strategiasta merkittavésti vastaavaa henkilod. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina, joissa syvennyttiin ennakoivan ja strategisen
toimintaympdriston seurannan merkitykseen, nykytilaan ja kehittdimiseen. Ai-
neiston analyysissd on vastattu tutkimuskysymyksiin, joilla pyrittiin selvitta-
mé&dn: 1) mitd merkityksid suomalaisten suuryritysten strategiajohtajat antavat
makro- ja toimialaympariston ennakoivalle ja strategiselle seurannalle, 2) miten
makro- ja toimialaympadriston seurantaa tehd&ddn ja toteutetaanko sitd enna-
koivasti tai strategisesti 3) miten makro- ja toimialaympériston ennakoivan ja
strategisen seurannan prosesseja ja tietojarjestelmia tulisi kehitt&a.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd makro- ja toimialaympaéris-
ton seurantaa pidetddn erittdin tarkednd osana yrityksen jatkuvuuden ja menes-
tymisen toteutumista. Systemaattisen toimintaympariston seurannan nidhdaan
parantavan informaation hankintaa ja sen muuttamista tietimykseksi. Se auttaa
johtoa strategisten suunnitelmien ja pdatosten tekemisessd ja mahdollistaa ndin
ollen strategian, joka ottaa huomioon ulkoisen toimintaympériston jatkuvuudet
ja epdjatkuvuudet. Toimintaympériston seurannan ndhdddan mahdollistavan
myo6s organisaation sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien paremman tunnis-
tamisen peilaamalla niitd ulkoiseen toimintaymparistoon.

Toimintaympariston seurannan merkityksen ndhddan lisaantyneen huo-
mattavasti viimeisten vuosien aikana. Samalla johdon antama arvostus ja sen
tuomat panostukset toimintaympadriston seurantaan ja ennakoivuuteen ovat
kasvaneet. Lisdresurssit ovat useissa yrityksissda muuttaneet seurannan organi-
soitumisen pienistd johdon tukifunktioista toimintaymparistod jatkuvasti seu-
raaviin seurantafunktioihin. Toimintaympaériston seurannan yksikot ovat kui-
tenkin vield keskimddrin hyvin pienid, alle viiden henkilon tiimejd. Noin puo-
leen haastatelluista yrityksistd toimintaympaériston seurantaan tullaan haasta-
teltavien mukaan mitd luultavimmin lisdédmé&an resursseja myos tulevaisuudes-
sa.
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Systemaattinen toimintaympériston seuranta vaatii seurantatyon organi-
soitumista. Seurannan organisoitumisen ulottuvuudet voidaan jakaa seurannan
yksikkdon, seurannan verkostoon ja yrityksen johtoon. Ulottuvuuksien lomit-
tumisella ja vuorovaikutteisuudella pyritddn saavuttamaan mahdollisimman
korkea seurannan tarpeiden ja tulosten kohtaavuus, kustannustehokkuus ja
yrityksen sisdisen tietimyksen hyddynnettivyys. Haastatteluissa korostettiin,
ettd yrityksen johdon ja toimintaympadriston seurannan yksikon tulisi olla jat-
kuvassa ja ldheisessd yhteydessd keskenddn. Nédin pyritddn varmistamaan, etta
toimintaymparistod seurataan jatkuvasti niiltd alueilta, jotka ovat johdon paa-
toksenteon ja strategian kannalta merkittavia.

Toimintaympariston seurannan yksikot kayttavat poikkeuksetta sekd yri-
tyksen sisdisid ettd ulkoisia resursseja. Sisdisesti yritykselld voi olla laajimmil-
laan kymmenid analyytikoita, ekonomisteja ja tutkijoita, mutta kuten todettu,
keskimddardisesti seurannan yksikot ovat kuitenkin huomattavasti pienempia.
Lahes kaikissa tutkimusaineiston yrityksissd seurannan yksikon tyotd syvenne-
tadn lisdksi organisaation eri tasoilla toimivia henkil6itd osallistavalla tapaus-
kohtaisella ad hoc -seurannalla. Ulkoisina resursseina yritykset kayttavit erilai-
sia informaatiovirtoja ja analyytikkotaloja, joiden tuloksia jalostetaan konserni-
tason tai liiketoimintotasojen padtoksenteon tueksi. Haastatteluista ilmeni, etta
tutkimusaineiston yritykset pyrkiviat ulkoistamaan mahdollisimman suuren
osan seurannan rutiinitoiminnoista kuten sadnnollisesti pdivitettavista ulkoisis-
ta raporteista tai uutisvirtojen kokoamisesta. Rutiinitoimintoja automatisoimal-
la yrityksen sisdiset seurantaresurssit kohdistetaan ajattelutychon eli informaa-
tion jalostamiseen ja johtopéddtosten tekemiseen.

Haastattelujen perusteella voidaan esittdd, ettd toimintaympdriston seu-
rannan kohteet maddrdytyvéat usein strategiasta, johdon tarpeista ja historiaan
perustuvista kokemuksista. Ndiden lisdksi pidetddn tarkednd, ettd toimintaym-
pdriston seurannan yksikko tai muut yrityksen toimijat skannaisivat aktiivisesti
myos strategian, kokemuksen tai vallitsevien taustaoletusten ulkopuolelta nou-
sevia signaaleja. Perusoletuksia laajempi toimintaympériston skannaus voi
mahdollistaa ennakoivuutta ja uusien toimintamahdollisuuksien hahmottamis-
ta. Erddt haastateltavat toivoivat seurannan strategiseen kohdentamiseen myos
lisdd visio- tai skenaarioldhttisyyttd. Visioldhtdisyydessd seurannan kohteet
johdetaan pidemmain aikavélin strategisista oletuksista ja suunnitelmista. Sen
avulla pyritddn varmistamaan, ettd linkki pitkdn tahtdimen tavoitteen, strategi-
an ja toimintaympériston seurannan vélilld on johdonmukainen ja katkeilema-
ton. Skenaarioldhttisessd kohdentamisessa pyritddan keskittamddn seurantaa
skenaarioissa merkittdviksi nousseisiin muutostekijoihin ja niiden kehittymi-
seen.

Haastattelujen perusteella yhteys toimintaympériston seurannan ja strate-
gian tai strategisen pddtoksenteon vélilld voi olla jatkuvaa, jaksottaista tai case-
kohtaista. Jatkuvassa yhteydessd toimintaympaériston seurannan tulokset otetaan
nimensd mukaisesti jatkuvasti huomioon paitoksenteossa. Taman lisdksi stra-
tegian sopivuutta ja sen taustaoletusten paikkansapitdvyyttd tarkastellaan
sddnnollisesti suhteessa toimintaympariston kehittymiseen. Jatkuvassa yhtey-
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dessd pidetddn tarkednd, ettd toimintaymparistod seuraavat henkil6t saavat jat-
kuvasti tietoa johdon informaatiotarpeista ja kiinnostuksenkohteista. Jaksottai-
sessa yhteydessd toimintaympadriston seuranta sidotaan puolestaan strategia-
prosessiin, vuosikelloon tai niihin liittyvdan formaaliin padtoksentekoon. Case-
kohtaisessa seurannassa strateginen pddtoksenteko ja toimintaympériston seu-
ranta yhdistyvit tiettyd tarvetta varten tehtdvissad tiedonhaussa. Case-kohtainen
seuranta onkin ad hoc -tyylistd informaation kerddmistd, jolla pyritdan lisdd-
mddn tietdmystd tietyn paddtoksen tukemiseksi. Useat haastateltavat pitdvit
toimintaympariston seurannan jaksottaisuutta eli epdjatkuvuutta ongelmallise-
na. Ndiden haastateltavien mukaan toimintaympériston seurannan tulisi olla
yhd jatkuvampaa, jotta sen avulla olisi mahdollista reagoida nopeasti nouseviin
signaaleihin, trendeihin ja ep&jatkuvuuksiin.

Haastateltavat nostivat esiin useampia toimintaympaériston seurannan
haasteita. Yleisimpand haasteena pidetddn informaatiotulvaa ja sen hallinnan
vaikeutta. He kokevat, ettd informaatiota on saatavilla riittavésti, eikd informaa-
tion hankintaa pidetd kovinkaan vaikeana. Ongelmallisempana pidetddn sitd,
miten informaation suodattimia hallitaan niin, ettd epdolennainen tieto suodat-
tuu ja olennainen tieto jatkaa kulkuaan kohti padtoksentekoa. Haasteena on siis
erottaa yritykselle merkittdivd must know -informaatio epdolennaisemmasta
nice to know -informaatiosta ja luoda siitd pitkélle jalostettuja johtopaatoksia.
Toimintaympdriston seurantaan kohdistettuja lisdresursseja toivotaan taman
vuoksi etenkin informaation analysointi- ja jalostusvaiheeseen.

Toinen merkittdva toimintaympéariston seurannan haaste liittyy informaa-
tion jakamiseen ja yrityksen sisdisen tietimyksen hyddyntdmiseen. Yrityksen
eri tasoilla toimiville henkiléille kertyy huomattava madra tietdimystd toimin-
taympadriston kehityksestd. Kuitenkin suuri osa tdstd tietamyksestd jad henki-
loiden sisdiseksi implisiittiseksi tietdimykseksi, eikd sitd pystytd hyodyntaméaan
toimintaympariston seurannassa tai paatoksenteossa. Yritysten tulisikin haasta-
teltujen mukaan pyrkid muuttamaan organisaatiokulttuuriaan toimintaympa-
ristod laajasti seuraavaksi ja siitd oppivaksi. Seurannan kulttuuria voidaan edis-
tdd muun muassa kehittamalld systemaattisempia seurannan prosesseja, kes-
kustelemalla sddnnollisesti toimintaympériston kehittymisestd sekd tukemalla
tietdimyksen jakamista ja rohkeita johtopdatoksid. Lisdksi on tarkedd, ettd uudet
ja aikaisemmille nikemyksille vastakkaiset ajatukset késitellddn rakentavasti.
Avoimen ja systemaattisen seurannan kulttuurin koetaan mahdollistavan sen,
ettd yrityksessd vallitsevien uskomusten ja taustaoletusten paikkansapitdavyytta
tarkistetaan sadannollisesti. Uskomusten ja taustaoletusten tarkastamisella pyri-
tddn minimoimaan vanhentuneelle tai virheelliselle taustaoletukselle pohjautu-
van strategisen padtoksenteon mahdollisuus.

Muita merkittdvid toimintaympariston seurannan haasteita ovat vanhen-
tuneet ajattelumallit, numeerisen datan ja laadullisen informaation epétasapai-
no sekd menneisyyden ja nykyhetken liiallinen painottuminen. Haastateltujen
mukaan vanhentuneet ajatusmallit ja organisaation uudistumattomuus yhte-
ndistdvat haitallisesti ihmisten ajattelua. Konservatiivinen ajattelu pyrkii sdilyt-
tam&dan historiaperusteisia uskomuksia ja estdd ndin totuuksiksi nousseiden
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ajatusmallien kyseenalaistamisen. Taman vuoksi toimintaympériston seuran-
taan koetaan tarvittavan nykyistd enemmdn variaatioita, ndkokulmia, ylla-
tyselementtejd ja uusia toimijoita.

Haastatellut strategiajohtajat ovat pddosin kahta mieltd numeerisen datan
ja laadullisen informaation epidtasapainosta. Ensimmdinen ndkokulma suhtau-
tuu kriittisesti numeeriseen ennustamiseen ja toimintaympariston kvantitatiivi-
seen analyysiin. Ndiden haastateltavien mukaan numeerisia laskelmia voi kayt-
tdd mallintamisen ja analyysin pohjana, mutta tirkeimpdd on viedd toimin-
taympadriston seurantaa ja strategian muodostusta laadullisempaan suuntaan.
Toisen ndkokulman mukaan toimintaympaériston seurannan ja strategisen paa-
toksenteon tulee nojautua numeerisiin laskelmiin, joista muodostetaan johto-
pddtoksid laadullisesti. Ndiden haastateltavien mukaan resursseja tulisi keskit-
tdd numeerisen datan analyysitapojen ja -jdrjestelmien kehittdmiseen.

Haastateltavia pyydettiin my6s miettimddn, mitd puutteita, mahdolli-
suuksia tai kehittdmiskohteita he tunnistavat seurannan tietojdrjestelmissa.
Haastattelujen perusteella voi todeta, ettd suuri osa tutkimusaineiston yrityksis-
td kdyttdd toimintaympdriston seurannan tietojdrjestelménd ulkoa ostettua ja
yrityksen tarpeiden mukaisesti rd&tiloityd toimintaympariston seurannan por-
taalia tai intranet -alustaa. Seurannan portaaliin tai intranet -alustaan vieddan
yrityksen omia analyyseja ja ulkopuolisten tahojen raportteja.

Haastatteluista nousi viisi merkittdvdd toimintaympaériston seurannan tie-
tojarjestelmien kehityskohdetta. Jarjestelmékehitykseltd toivotaan ensinndkin
systemaattisuuden, kdytettdvyyden ja automaation parantamista. Ndiden teki-
joiden toivottiin helpottavan informaation jakamista ja yrityksen sisdisen tieta-
myksen hyodyntdmistd. Tietojdrjestelmiltd odotetaan myos kehittyneempid da-
tafuusio-ominaisuuksia eli jarjestelmid, joissa on mahdollista yhdistelld ja ana-
lysoida samanaikaisesti mikro- ja makrotason informaatiota, sisdisesti ja ulkoi-
sesti tuotettua informaatiota tai kvantitatiivista ja kvalitatiivista informaatiota.
Tietojdrjestelmiltd toivottiin myos vahvempaa koherenssia strategisuuden, en-
nakoinnin ja toimintaympaériston seurannan vilille. T&lld koherenssilla tarkoite-
taan sitd, ettd yritys pystyisi saman jarjestelmén sisélld tarkastelemaan toimin-
taympdriston kehitystd, toimintaympéariston muutoksiin liittyvid ennakointeja
ja niiden kehittymisen suhdetta yrityksen strategiaan. Ndin yritys pystyisi jat-
kuvasti ja ennakoivasti tarkastelemaan pysyyko sen strategia validina suhteessa
toimintaympariston kehitykseen.

Strategisen ja ennakoivan toimintaympdariston seurannan avulla pyritdan
varmistamaan, ettd organisaation strategia ja toiminta on sopusoinnussa toi-
mintaympadriston todellisen kehityksen kanssa myos pidemmalld aikavalilla.
Useiden haastateltujen mukaan toimintaympdriston seuranta painottuu edel-
leen liiallisesti nykyhetken tai historian tarkasteluun. Ennakoinnin tyokaluja
kuten skenaarioita, trendianalyyseja, heikkojen signaalien ja strategian tausta-
oletusten tarkastelua sekd varhaisen varoituksen mittareita kdytetddan yrityksis-
sd melko epdsystemaattisesti ja epdjatkuvasti.

Tutkimukseen tehtyjen haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd
useimpien yritysten tapa toimia suhteessa toimintaympaéristossd tapahtuvaan
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muutokseen on enemman reaktiivista kuin ennakoivaa. Vaikka strategiajohtajat
korostavat ennakoinnin merkitysti ja sithen on viimeisten vuosien aikana lisat-
ty resursseja ja huomiota, ei ennakoiva tapa toimia ole muuttunut jatkuvaksi.
Reaktiivisten yritysten médritelméan (s. 45) mukaisesti monissa tutkimusaineis-
ton yrityksissd tukeudutaan edelleen vahvasti nykytilaa ja historiaa analysoi-
viin raportteihin. Ennakointejakin toki tehddan, mutta usein ennakoinnin tyo-
kalut ovat kdytossd ldhinnd jaksottaisesti strategianluontiprosessien tai ad hoc -
tyylisten tiedonhakujen aikana. Haastateltavat kokevat usein joutuvansa sopeu-
tumaan toimintaympdariston muutoksiin reaktiivisesti proaktiivisen virittayty-
misen sijaan.

Haastateltujen mukaan ennakoivuus on tédrked aihe, jonka edistdmiseksi ei
kuitenkaan usein ole 16ydetty tai otettu kdyttoon tarvittavia ennakoinnin pro-
sesseja, tyokaluja tai tietojdrjestelmid. Haastattelujen perusteessa muutama yri-
tys on selkedsti muita pidemmalld ennakoinnin menetelmien soveltamisessa,
mutta ndissdkin yrityksissd koetaan, ettd ennakoivuutta olisi yhad parannettava.
Osaksi vastavoimana vaikeana pidetylle ennakoinnille esitettiin ketteryyden ja
reagointikyvyn parantamista suhteessa toimintaympaériston muutoksiin.
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5 PAATANTO

Toimintaympadristossd tapahtuu jatkuvasti muutoksia, joihin yrityksen on vai-
keaa vaikuttaa ja joita sen on usein mahdoton ennustaa. Yritysten on kuitenkin
suunniteltava toimintaansa ja tehtdvéa valintoja, jotka perustuvat oletuksille ny-
kyhetkestd ja tulevaisuuden kehityskuluista. Tatd pddtoksentekoa pyritddn
vahvistamaan toimintaympdriston seurannalla. Onnistuneella strategisella ja
ennakoivalla toimintaympaériston seurannalla tuotetaan ajankohtaista ja merki-
tyksellistd informaatiota yrityksen sisdisestd ja ulkoisesta toimintaymparistosta.
Sen avulla pyritddn tekemddn oikeita strategisia valintoja, joilla minimoidaan
yritykseen kohdistuvia riskejd ja maksimoidaan mahdollisuuksia.

Tutkimukseen haastatellut suomalaisten suuryritysten strategiajohtajat pi-
tavat makro- ja toimialaympdriston seurantaa erittdin merkittdvana. Makrota-
solla seurataan poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, teknologisia, ymparistollisia
ja lainsdaddannollisid kehityksid kansallisella ja globaalilla tasolla. Toimialatasol-
la seurataan puolestaan avainkilpailijoiden, avainasiakkaiden ja muiden avain-
sidosryhmien kehittymista yrityksen toimialan piirissa.

Strategiajohtajien mukaan strategisuutta ei voi erottaa toimintaympériston
seurannasta, silld se ohjaa seurantaa yritykselle merkityksellisimpiin kohteisiin
ja auttaa suuntaamaan strategiaa ja strategista pddtoksentekoa toimintaympé-
riston kehityksen vaatimaan suuntaan. Myo6s ennakoivalle toimintaympériston
seurannalle annetun merkityksen ja arvostuksen koetaan nousseen. Ennakoivan
toimintaympdriston seurannan nykytilaa pidetddn kuitenkin huomattavasti
strategisuuden nykytilaa heikompana, silld ennakointia tehddan epasystemaat-
tisemmin ja epdjatkuvammin.

Téamaén tutkimuksen tekeminen on ollut hyvin opettavainen prosessi. Koen
olleeni etuoikeutettu pddstessdni kuuntelemaan ja analysoimaan Suomen mer-
kittavimpien strategiaosaajien ajatuksia strategisesta ja ennakoivasta toimin-
taympdriston seurannasta. Tyostd teki vield mielenkiintoisemman se, ettd toi-
mintaympaériston seuranta ja sen kehittdminen eivit tuntuneet haastateltavista
itsestddn selviltd vaan nostattivat keskusteluja seurannan ja etenkin ennakoin-
nin haasteista ja mahdollisuuksista. Useissa yrityksissd toimintaympériston
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seurannan ja ennakoinnin prosesseja, tyokaluja ja organisoitumista pohditaan
juuri télldakin hetkelld.

Vaikka tutkimusaiheen ajankohtaisuus ja haasteellisuus tekivit aiheesta
mielenkiintoisen, aiheuttivat ne ratkaisujen jadmisen kehitysehdotusten varjoon.
Toisaalta on varmasti jopa suotavaa, ettd pro gradu -tasoinen tutkimus ei liialli-
sesti pyri normatiivisten ohjeistusten muodostamiseen. Toivon, ettd tutkimuk-
sessa esiin nousseet haasteet toimintaympariston seurannan prosessien ja tieto-
jarjestelmien osalta innostaisivat jatkotutkimukseen ja toimintaympaériston seu-
rannan menetelmien ja tietojdrjestelmien kehittdmiseen. Tamdn tutkimuksen
perusteella jatkotutkimusta tarvittaisiin etenkin toimintaympériston seurantaan
liittyvan informaation ja tietdmyksen hallinnan alueella. Vaikka Information Ma-
nagement ja Knowledge Management ovat kansainvilisesti erittdin suosittuja tut-
kimusalueita, on niiden tutkimusta mahdollista syventdd suomalaisessa toimin-
taympdriston seurantaan liittyvassa kontekstissa.

My6s ennakoinnin menetelmaé- ja tietojarjestelmékehityksen tarve esiintyi
haastatteluissa vahvana. Erdan haastateltavan sanoin: “Ennakointi on varmasti
sellainen osa-alue, jossa tédtd tutkimusty6td on hyva tehdéd - Se on niin kriittinen
ja merkittdva asia, jossa ei vield olla tarpeeksi hyvid.” Tutkimuksessa esiin
nousseita seurannan tietojdrjestelmien haasteita, liittyen muun muassa kaytet-
tavyyteen, automaatioon, tietdimyksen jakamiseen, datafuusioon seké strategian,
ennakoinnin ja toimintaympaériston koherenssiin, olisi mahdollista tutkia esi-
merkiksi informaatioteknologian alueella.

Tutkimuksella on pyritty rakentamaan selked toimintaympériston seuran-
nan kokonaisuus, joka sitoo yhteen hajanaista ja useiden erilaisten nimien alla
kulkevaa teoriakenttdd. Tdtd kokonaisuutta on rakennettu toimintaympaériston
seurannan johtavien teorioiden eli Business Intelligencen, Strategic Intelligen-
cen ja Market Intelligencen esittelylld ja kokoamalla ne havainnollisesti toimin-
taympdriston seurannan ylédkédsitteen alle (Kuvio 3). Kokonaisuutta on pyritty
selventdimddn myos tuomalla yhteen kymmenid erilaisia toimintaympaériston
seurantaan liittyvid teorioita ja luomaan niitd yhdistelemailld toimintaympéris-
ton seurannan vaiheiden prosessikuvaus (Kuvio 6).

Suuryritysten strategiajohtajien tai muiden strategiasta merkittdvasti vas-
taavien henkildiden haastattelut ovat tuoneet ajankohtaista tietimystd suoma-
laisesta toimintaympadriston seurannasta. Nykytilakuvaus on auttanut ymmar-
tamaan toimintaympariston seurannan tdman hetkistd organisoitumista, jatku-
vuuden luonnetta ja seurannan kohteiden madrittelyd. Nykytilakuvauksella on
lisdksi luotu ymmarrystd toimintaympaériston seurannan suhteesta strategiaan,
strategiseen pddtoksentekoon ja ennakoinnin menetelmiin. Yhdessd suomalai-
sesta toimintaympdriston seurannasta tehtyjen kvantitatiivisten tutkimusten
kanssa on nyt pystytty luomaan laaja kokonaiskuva suomalaisten suuryritysten
harjoittaman toimintaympériston seurannan merkityksestd, nykytilasta ja kehit-
tdmistarpeista.
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