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hittamisyksikon suunnittelija Pierre Wack
ja hanen kumppaninsa olivat ottamassa
kayttoon uutta strategisen ajattelun me-
netelmdi — skenaariotydskentelyd. Shel-
lin insind6ri- ja numerokulttuurissa ske-
naariot olivat uusi, tavanomaisesta poik-
keava ldahestymistapa.

Pierre Wack ja muutamat muut
Shellin suunnittelijat nakivit epdjat-
kuvuuksia tasaisessa, ennustettavassa
ja Shellin johtajille tutussa toiminta-
ympiristossd: USA:n 6ljyreservit olivat
alhaisella tasolla ja 6ljyn kysyntd oli ta-
saisessa kasvussa. Lisdksi tietyt arabi-
maat olivat muuttamassa politiikkaan-
sa. Taustalla vaikutti vuoden 1967 Kuu-
den pdivin sota ja linnen antama tuki
Israelille. Eurooppa, Japani ja Yhdys-
vallat olivat yhd riippuvaisempia 6ljyn
tuonnista ja 6ljynviejimaat, kuten Iran,
Irak, Libya ja Venezuela, olivat huoles-
tuneita hupenevista varannoistaan. Jot-
kut muut maat, kuten Saudi Arabia, ei-
vit pystyneet endd tuottavasti sijoitta-
maan oljytulojaan.

Skenaariot auttavat varautumaan

Shellin suunnittelijoiden mielestd nimi
tekijdt voisivat vaikuttaa 6ljyn hin-

taan, joka oli pysynyt vakaana jo noin
30 vuotta. Usko 6ljy-yhtividen toimin-
nan ennustettavuuteen ja sithen nojaava
lineaarinen suunnittelumalli elivdt ku-
koistuskauttaan. Tekemiensi havainto-
jen pohjalta Pierre Wack kuitenkin esit-
ti, ettd ennen vuotta 1975 6ljyn hinta
saattaa nousta uudelle, huomattavasti
korkeammalle tasolle. Wack rakensi ske-
naarioihin tulevassa toimintaymparis-
tossd nakemiddn epdjatkuvuuskohtia ja
esitti tuotoksensa yrityksen johdolle.

Skenaarioiden avulla esitetyt nike-
mykset olivat Shellin johdon mielesta
liian vastakkaisia heidin oman koke-
muksensa ja nikemyksensi kanssa. Sik-
si skenaarioiden esittimiin tulkintoihin
ei juuri kiinnitetty huomiota. ”Kiinnos-
tavaa — tuskin todennikoistd — ei tar-
vetta muutoksiin”, kuului pddtoksente-
kijoiden kommentti. ”Jos emme pysty
vaikuttamaan johtomme ajattelumal-
leihin, Shellin tdrkeiden pddtoksen-
tekijoiden kuvaan todellisuudesta, koko
skenaariotygskentelylld ei ole mitddn
virkaa”, Pierre Wack totesi turhautu-
neena.

Mutta hinen kriisinsd johti oivalluk-
seen, jolla oli kauaskantoiset vaikutuk-
set koko skenaariomenetelmin tulevai-
suuteen. Pierre Wack tajusi, ettd Shel-
lin litketoiminnan kehittéjien roolin on
muututtava tiedon tuottajista ja esitte-

Skenaariotyon yhdessa kirk-
kaimmassa menestystarinassa
Shellin johdolta kesti vuosia
ennen kuin he alkoivat vakavas-
ti harkita 6ljykriisi-skenaariota ja
sen mahdollisia vaikutuksia yh-
tion strategisiin linjauksiin. Mer-
kit olivat olleet jo kauan oraal-
la. Miksi yhtion reagointiaika oli
ndin pitka? Mika esti johtoa ryh-
tymasta jo aiemmin tarvittaviin

toimenpiteisiin?

lijoistd johdon ajatusmallien uudista-
jiksi. Tamin jilkeen suunnittelijat pa-
kottivat Shellin johtajat tunnistamaan
kaikki nykyisen strategian taustalla ole-
vat olettamukset — asiat joiden tdytyi-
si tapahtua, jotta johdon business-as-
usual -tyyppinen, virallinen tulevaisuus
voisi toteutua.

Menettely paljasti kirjavan joukon
uskomuksia, joiden perustelut oli-
vat huteria ja toteutumisen todenna-
koisyys sadun luokkaa. T4t virallista
totuutta haluttiin nyt haastaa vaihto-
ehtoisella skenaariolla. Prosessissa syn-
tyi siis kaksi erilaista skenaariota. En-
simmdinen oli virallinen tulevaisuus
-skenaario, jossa 6ljyn hinta kaikesta
huolimatta pysyy vakaana. Oljykriisi-
skenaariossa puolestaan 6ljyn hinta ko-
hoaa OPEC:in toimenpiteiden vuoksi
uudelle tasolle. Suunnittelijat analy-
soivat timin jilkeen yhdessd johdon
kanssa, kuinka Shellin tulee kummas-
sakin skenaariossa toimia. Virallinen
tulevaisuus -skenaario ei aiheuttanut
nykystrategiaan merkittivid muutos-
tarpeita, kun taas 6ljykriisi-skenaario
synnytti tarpeen Shellin koko liiketoi-
minnan tdysin uudenlaiselle suuntaa-
miselle. Mutta aikaa oli hukattu paljon
— elettiin jo vuotta 1972.

Hitaustekijoistd ja muutosvastarin-
nasta huolimatta Wack kumppaneineen

Tietoasiantuntija |8/ 2005

12



teema

VAARA

Enemman informaatiota — Entd ymmarrysta?

MAHDOLLISUUS

tulva

Irrallisen, jasentymattéman tiedon

Skenaariot strategisen tiedon

jasentamisen viitekehyksena

Strateginen ndkemys

Ymmarrys *

Tieto osana
viitekehysta

"menérrfs: .Sel.it.yks.et siita, fniksi jokin aéia an”tiet.yll'a'. ta\..f.all.a jé mrten sekytkeytyy m.uihi.n. aéfnihin -

Skenaariot toimivat strategisen tiedon jasentamisen viitekehyksena.

oli kuitenkin tyytyvidinen. Skenaario-
tyo oli alkanut uudistaa johtajien aja-
tusmalleja. Tulevasta toimintaympaéris-
tostd kasvoi viahitellen esiin laajempi
ja syvempi kuva. Vaikka monet Shellin
johtajista suhtautuivat edelleen hyvin
epiluuloisesti skenaariomenetelmain,
jotkut heistd ottivat uudet skenaariot
vakavasti. He alkoivat tajuta, ettd hei-
ddn nykyinen strateginen nakemyksen-
sd oli riittdimaton. Kiireelliset operatii-
viset asiat peittosivat kuitenkin tdssd
vaiheessa skenaarioiden esille nostamat
havainnot ja skenaariot pistettiin kaap-
piin. Sieltd ne kaivettiin vasta vuonna
1973, kun tarpeeksi voimakas signaa-
li lapdisi Shellin johdon ajatusmallit
—Yom Kippur -sota oli alkanut.

Skenaarioista oikea tilannetulkinta

Shellin ratkaiseva ero muihin 6ljy-
yhtioihin oli, ettd yksittdinen tapahtu-
ma pystyttiin nadkemadn oljykriisi-ske-
naarion viitekehyksessa liikkeelle pa-
nevana voimana ja tekeméin oikea ti-
lannetulkinta. Kun talvella 1973-1974
OPEC:n 6ljysaarto ylldttden astui voi-
maan, Shell oli valmistautunut tilantee-
seen. Shellin johto kykeni toimimaan
erilailla kuin muut 6ljy-yhtiot ja teke-
middn radikaaleja muutoksia yhtion
strategiaan ja toimintaan.

Shell sopeutti kapasiteettinsa muut-
tuneisiin olosuhteisiin kilpailijoitaan no-
peammin — muut yhtiét reagoivat 3—5
vuoden viiveelld. Vuonna 1970 Shell oli
heikoin seitsemastd suurimmasta oljy-
yhtiostd. Forbesin mukaan ”the Ugly
Sister of the Seven Sisters”. Vuonna 1979
Shell nousi viimeiseltd sijalta ensimmai-
seksi ja kannattavimmaksi 6ljy-yhtioksi.

Haasteena heikkojen signaalien
havaitseminen ja tulkinta

Igor Ansoff on vuonna 1984 mairitel-
lyt kolme kynnysti tai filtterid, jotka
heikkojen tulevaisuussignaalien pitdd
lapéistd, ennen kuin signaalien valitta-
méi tietoa voi todella hyodyntaa yrityk-
sen strategisessa padtoksenteossa: ha-
vaitsemisfiltteri, tulkintafiltteri ja valta-
filtteri. Edelld kerrotussa Shellin esi-
merkissi olen pyrkinyt Ansoffin ideaa
mukaillen yksinkertaisesti havainnol-
listamaan, miten asiat tdssi tunnetussa
tapauksessa suunnilleen etenivit. Mut-
ta mistd johtuu, ettd yrityksessd olevaan
tietoon ei vilttdmittd reagoida? Entd
kuinka skenaariomenetelmii voi hyo-
dyntad toimintaympariston systemaat-
tisessa seurannassa?

Ensimmaiisessd, havaintofiltterivai-
heessa kysytddn, mitéd ja millaista tie-
toa haetaan. Miki on yrityksen kannal-

ta merkityksellisti tietoa? Milla tavoilla
ja tekniikoilla sitd tuotetaan? Keskeistd
on, havaitaanko muutokset ajoissa. Tyy-
pillisesti yritykset seuraavat toimialan
ja markkinan muutoksia. Ongelmaksi
voi muodostua, ettd signaaleja ei ym-
mairretd etsid riittdvan laaja-alaisesti.
Suurimmat epéjatkuvuuskohdat saat-
tavat tulla toimialan ulkopuolelta. Usei-
den yritysten toimintaympériston seu-
rannan haasteeksi on noussut irrallisen
tiedon tulva. Tulvan késittelyd helpottaa
toimiva viitekehys, joka auttaa jasenti-
midn signaalit osaksi mielekastd koko-
naisuutta ja analysoimaan ilmiéiden vi-
lisid suhteita, mikd puolestaan lisdd tie-
don kerddjien ymmarrystd toimintaym-
pariston keskeisistd muutoksista.
Tulkintafiltterissa maaritelldan, mika
informaatio on olennaista ja miki ei.
Jos signaalit havaitaan, miten ne tulki-
taan ja kuka ne tulkitsee? On valitetta-
vaa, jos heikko signaali havaitaan, mutta
sen merKkitysté ja vaikuttavuutta yrityk-
sen kannalta ei kuitenkaan ymmaérre-
td. Tulkintaa helpottaa relevantti viite-
kehys, jonka avulla signaalit jasenne-
tddn. Signaalien tulkitsijoiden irtiotto
jatkuvuuksista ja trendiajattelusta ei ole
aina helppoa. Toimintaympariston seu-
ragjilla tuntuu olevan taipumus suodat-
taa uudet ja tuoreet nakokulmat pois,
silld eivithdn ne ole ennenkéin olleet
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meidén yritykselle merkittdvid. Toinen
haaste on se, ettd heikko signaali havai-
taan, mutta sitd ei jostain syystd viesti-
tetd eteenpdin. Tdm4 taas saattaa joh-
tua johdon reagoimattomuudesta vas-
taavissa aiemmissa tilanteissa. Eihdn
se ole ennenkidin tehnyt vastaaville sig-
naaleille mitddn!”

Miksi johto ei reagoi?

Valtafiltterivaiheessa johtajat miettivit,
miki informaatio otetaan mukaan péa-
toksentekoon ja mikd jatetddn sen ul-
kopuolelle. Lipdisevitko tunnistetut ja
tulkitut merkittdvit signaalit johdon
ajatusmallit? On vaarana, ettd johto
mititoi merkittdvit havainnot ja tul-
kinnat. Tai sitten heikko signaali tun-
nistetaan, mutta sitéd ei kyetd kommu-
nikoimaan paitoksentekijoille ymmar-
rettdvilld tavalla. Yrityksen johdon on
helpompi ymmartda esimerkiksi tietyn
heikon signaalin merkitys ja vaikutta-
vuus, kun se esitetddn havainnollisilla
kuvaustavoilla ja oikeassa kontekstis-
sa. Madritelman mukaisesti heikon sig-
naalin vilittima viesti vahvistuu, kun
se yhdistyy toisiin signaaleihin. Johdon
ympdrilld velloo tietenkin lukematon
midri eri ldhteistd kumpuavia signaa-
leja. Koko ajan tdytyy tehdd paatoksid
siitd, mikd on kunkin signaalin tarke-
ys ja miten nopeasti siihen tulee rea-
goida.

Riittdvilld kommunikoinnilla vi-
hennetddn henkiléston mahdollista
turhaumaa. Johdon tulee kyetd ker-
tomaan organisaatiossa, ettd viesti on
tullut perille ja perustelemaan, miksi
juuri tihin esittdjin mielestd tirkeddn
signaaliin ei nyt reagoida. Vastaavasti
tulee kertoa, miksi jokin toinen signaa-
li aiheuttaa vélittomid toimenpiteita.
Joskus heikon signaalin merkitys joh-
dossa kylla ymmarretdan, mutta ei kye-
td ryhtymaién tarvittaviin toimenpitei-
siin. Syynd voi olla, ettd muut asiat ovat
vield tirkedmpid tai ei ole resursseja tai
kompetensseja. Usein operatiiviset on-
gelmat hautaavat yrityksen toiminnan
kannalta tirkeitd signaaleja. Ei ole ai-
kaa tai voimavaroja reagoida.

Yrityksen tehokkaan toiminnan
kannalta on keskeistd, ettd organisaa-
tio on tunnistanut, mitd signaaleja kan-
nattaa seurata. Yritykselld tulee myos
olla strukturoitu, systemaattinen tapa
kerdtd nditd signaaleja, prosessoida ne
tiedoksi ja muuttaa relevantti tieto oi-
kea-aikaisiksi toimenpiteiksi.

Skenaariotyo kehittaa
yrityksen reagointikykya

Skenaariotyon avulla voidaan murtaa
vaihtoehdottomuutta kehittdmalla yri-
tyksen strategisia vaihtoehtoja organi-
saation muutosvalmiuden ja reagointi-
kyvyn parantamiseksi. Skenaariopro-
jektissa toimintaympéristod koskeva
tieto jalostetaan sellaiseen muotoon,

'Skenaarioprojektissa
toimintaympdristod
koskeva tieto jaloste-
taan sellaiseen muo-
toon, ettd sitd voidaan
hydédyntédid strategi-
sessa pddtdksenteos-
sa. Tehokkaan toimin-
nan kannalta on kes-
keistd, ettd organi-
saatio on tunnistanut,
mitd signaaleja kan-
nattaa seurata.

ettd sitd voidaan hyodyntédi strategi-
sessa padtoksenteossa.

Kun yrityksessd péddtetddn aloittaa
skenaarioprojekti, tulee osallistujille
tehdi selviksi tyoskentelyn pelisddnnot.
Tiéssd prosessissa ei olla ponkittdmassa
virallisia totuuksia tulevaisuudesta tai
hakemassa tukea johdon nikemyksille.
Pidinvastoin, nyt kaivetaan esille asioita,
jotka asettavat virallisen totuuden ky-

seenalaiseksi tai ovat muuten “kiellet-
tyjd” tai "mahdottomia”. Skenaariotyon
tarkoituksena on tuoda esiin ja sallia
erilaisia tilannetulkintoja.

Kiytdannon tasolla ndiden periaattei-
den toteutumista auttaa johdon skenaa-
rioprojektille antama vahva tuki. Olen-
naista on myos tiedon luottamukselli-
suus ja selked anonymiteettiperiaate.
Skenaarioprosessi tarvitsee fasilitaat-
toria, joka pystyy luomaan luottamuk-
sellisen ilmapiirin sekd tuntee riittivin
hyvin kisiteltdvin asian ja pystyy ndin
arvioimaan, mitka villit kortit, heikot
signaalit ja sivupolut ovat lopputulok-
sen kannalta tarkeita.

Tiedon tuottajasta
ajatusmallien uudistajaksi

Skenaariotyon yksi vahvuus on osallis-
tavuus ja yhteisen ndkemyksen synty-
minen strategisen paitoksenteon tueksi.
Kun asiantuntijat, tiedon tuottajat ja ylin
johto tyoskentelevit yhdessd skenaario-
workshopeissa, yrityksen suunnittelijoi-
den rooli voi muuttua Pierre Wackin sa-
noin ’tiedon tuottajista ja esittelijoistd
johdon ajatusmallien uudistajiksi’ Edel-
lyttden, ettid strateginen nikemys riittda.

Peter Schwartz, joka johti Shellin
skenaariotiimid Pierre Wackin jilkeen,
on todennut osuvasti: ”Asiat olivat il-
meisid, kaikki merkit olivat nihtivis-
sd, mutta kuitenkaan niiti ei huomioi-
tu. Tdm4 ei niinkddn johtunut tiedon
puutteesta, vaan tosiasioiden torjumi-
sesta ja metodologian puutteesta. Heil-
14 ei ollut mekanismia, joka olisi pakot-
tanut heididt ottamaan kaikki tosiasi-
at huomioon. Huolellisesti rakennetut
skenaariot muodostavat juuri téillaisen
mekanismin.”

Arto Kaunonen

Kirjoittaja on skenaariotydhon erikoistuneen
liikkeenjohdon konsulttitoimisto Capfulin perustaja-
partneri ja toimitusjohtaja.




