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| - Titanicin ongelma ei ollut se, ettei ja&vuoria havaittu, vaan se,
: etta kapteeni Smithin 26 vuoden aikana kehittyneet ajatus-
mallit ja unelmien laivan neitsytmatkalle asetetut kyseenalaiset
paamaarat estivat tulkitsemasta jgavuorista tulleita varoituksia
oikein ja tekeméan tarvittavia muutoksia.

Titanic edusti vakautta, ylellisyytté ja voimaa. Kapteenilla
oli jaévuorivaroitus kadessaan, kun han antoi kéaskyn lisata
hoyrya. Smith uskoi, etta uppoamattoman Titanicin kannalta
tarpeeksi ison jaavuoren pystyisi havaitsemaan ajoissa. Mutta
kun sellainen ilmestyikin peilityynen meren horisonttiin, oli jo
lian myohéaista. Tayttd vauhtia kulkevaa suurta alusta ei
pystytty kdantamaan tarpeeksi nopeasti. Yksi tavoite - yllattaa

kaikki New Yorkissa — tayttyi odottamattomalla tavalla.

Tulevaisuuden
nakeminen ja
tekeminen
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un toimimme aidosti epdvarmassa toimintaym-
paristossa, ei riita, ettd pyrimme tietdmdéan,
mitd tapahtuu, vaan taytyy myds harjaantua
kuvittelemaan, mita voi tapahtua. Kun erés
suomalainen yritys valmistautui tulevaan hinta-
kilpailuun, autoimme sen johtoa laatimaan ske-
naarioita siit4, millaisiksi kilpailukentt& ja mark-
kinatilanne voisivat kehittya ja mille tasolle tuot-
teiden hinnat saattaisivat painua. Mydhemmin
tavatessamme johtoryhmaé oli hyvin tyytyvadinen skenaariotarkasteluun. Todellisuudessa
tilanne muuttuikin yllattden rankimman skenaarion kaltaiseksi, ja hinnat sukelsivat viela

hieman tiukimmassa vaihtoehdossa kvantifioitujen arvojen alle. Tilanteen kehittymista ei
pystytty etukéteen tietdmaan. Kokeneen johdon mielesta toteutunut tulevaisuus ei ollut
todennékdisin vaihtoehto. Skenaariotiimin mielikuvitus riitti juuri ja juuri ennakoimaan,
ettd nainkin voi tietyilla oletuksilla k&yda. Johdon tyytyvaisyys perustui siihen, etta
tybskentelytapa oli pakottanut heidat kdymaan etukéteen I&pi toteutuneen skenaa-
rion luomat vaihtoehdot ja tilanteen edellyttdmat toimenpiteet.

Strateginen tahtotila ja reagointikyky
Oheisen nelikentan avulla kuvataan skenaariotydskentelyn kayttdmahdollisuuksia
ja hydtyja eri tilanteissa toimivien yritysten strategisen johtamisen kannalta. Matriisin
pystyakseli "yrityksen reagointikyky liketoimintaympaériston muutoksiin” kuvaa sité, mi-
ten nopeasti ja kuinka tarkasti toimintaymparistén muutokset pystytdan havaitsemaan,
tulkitsemaan ja ryhtymaén tilanteen vaatimiin toimenpiteisiin. Vaaka-akseli "yrityksen
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strategisen tahtotilan ohjausvoima” késittelee yrityksen kykyéa asettaa itselleen vahva
toimintaa ohjaava strateginen tahtotila ja tehda sen mukaista tulevaisuutta.

Muutoksiin mukautujat

Yksi selviytymistapa suhteessa tulevaisuuteen on pyrkié kehittdmaan sopeutumiskykya.
Muutoksiin sopeutuvat yritykset pystyvét tunnistamaan toimintaympéristdn muutoksia ja
reagoimaan niihin. Ulkoap&in ohjautuva muutoksiin mukautuva mentaliteetti johtaa kui-
tenkin helposti seurailijan toimintamalliin. Naiden yritysten toimintaymparistén analysointi
suuntautuu usein uhkien ja riskien kartoittamiseen. Tassa tilanteessa skenaariotarkas-
telun tavoitteena on heréttdd johdon omaa tahtoa ja kehittéda strategisia vaihtoehtoja
sopeutuvan johtamistavan vaihtoehdottomuuden murtamiseksi. Vaihtoehtojen ja uskot-
tavan tulevaisuudenkuvan rakentamisen pohjalta edetddn kohti strategista tahtotilaa.
liman johdon yhteista ndkemysta haluttavasta tulevaisuudesta reaktiivinen toimintatapa
jatkuu, eika todellista kilpailukykyd ja ainutlaatuista osaamista paasta kehittamaan.

Pakon edesséa uudistuvat

Yrityksilt, joille asiat tulevat yllatyksing, puuttuu kyky ennakoida muutoksia. Nykyhetken
tapahtumat ohjaavat toimintaa ja strategian uudistamista lykatadan. Muutoksiin herataan
vasta kun kassan pohja alkaa hddmottéa. Passiivinen, seuraileva ja ndkdalaton johta-
mistapa seké 16yhé strateginen tahtotila synnyttavéat fragmentoitunutta ja tempoilevaa
toimintaa. Néiden yritysten johtamisessa skenaarioita tarvitaan todellisuuden uudel-
leenmieltémiseen. P&amaérand on irtisanoutua business-as-usual -mentaliteetista,
antautua aktiiviseen dialogiin ja rakentaa uutta strategista ndkemysta. Taman usein ki-
vuliaan oppimisprosessin onnistumiseksi tarvitaan johdon halua kyseenalaistaa nykyisia
kasityksidan ja oletuksiaan. Skenaarioiden avulla vapautetaan organisaation ajattelua
ja raivataan henkista tilaa toimintaa uudistavan tahtotilan ja strategian kehittdmiselle.
Toiminnan punaisen langan l6ytymisen kautta myés liiketoimintaympériston seurantaan
tulee mielekkyytta.

Autonomisesti ohjautuvat

Autonomisesti ohjautuvien kentéssé voidaan tunnistaa kahdenlaisia yrityksia: konglome-
raatit, joiden nykytilanne kumpuaa vahvasta historiallisesta asemasta, ja startup-yrityk-
set, jotka eldvat todeksi perustajiensa unelmaa. Startup-yritykset nékevét yleensa jotain
olennaista, mit&d muut eivat nde, mutta niiltd puuttuu resursseja toimintaympariston
aktiiviseen seurantaan. Molemmat yritystyypit etenevat pddmaaridén kohti maéaratietoi-
sesti tai jopa jadrapaisesti. Johdon voimakkaat intressit saattavat johtaa kollektiiviseen
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harhaan ja tosiasioiden torjumiseen. Naille yrityksille skenaariotydn merkitys korostuu
pysayttajana, strategian taustaolettamusten julkituojana ja johdon ajatusmallien haas-
tajana. Skenaariotarkastelun avulla voidaan rakentaa tarvittava kytkos strategian ja toi-
minnan seké strategian ja toimintaymparistéon kehityksen vélille.

Tulevaisuuden nakijat ja tekijat

Tulevaisuuden tekijdille ei riitd nykyiseen toimintaympaéristodn sopeutuva mentaliteetti.
Painvastoin niiden johtamiskulttuuri pyrkii aktiivisesti muuttamaan pelikenttdé strategisen
tahtotilansa suuntaan. Néiden proaktiivisten edellakavijayritysten johdon mieli on har-
jaantunut seuraamaan ja tulkitsemaan liketoimintaymparistén dynamiikkaan vaikuttavia
muutosvoimia ja epdjatkuvuuksia. Ne oppivat ajan merkeista kilpailijoita nopeammin ja
pystyvéat toimeenpanemaan tarvittavia muutoksia. Nokia Oyj:ssa skenaariotyén avul-
la luodaan valmiuksia jatkuvaan uudistumiseen ja oppimiseen. Toisaalta skenaarioita
kaytetédan uskottavan tulevaisuudenkuvan ja jondon yhteisen strategisen ndkemyksen
luomiseen seka virallisten totuuksien kyseenalaistamiseen ja aktiiviseen strategisten
vaihtoehtojen ndkemiseen ja testaamiseen.

Kaikki irti epavarmuudesta

Skenaariot auttavat paatdksentekijditd herkistymaan ajan merkkien ja muutosvoimien
seurannalle. Jos muutoksen indikaattoreita ei ndhda ennalta, niita ei voida myoskaan
gjoissa tunnistaa. Skenaariot toimivat tydkaluna, joka yhdistéé johdon ndkemykset ja ul-
koisen toimintaymparistén. Ne muodostavat johdon ajattelun viitekehyksen, joka auttaa
jalostamaan tiedon tulvasta strategisesti olennaista tietamysta.

Skenaariotydn tarkoituksena on tuoda esiin ja sallia erilaisia tilannetulkintoja. Kesta-
van strategisen tahtotilan muodostuminen vaatii kognitiivista ndyryytté ja tulevaisuuden
epavarmuuden sietédmisté. Tai enemman. Skenaarioajattelun avulla epdvarmuus opetel-
laan ndkemaan ongelman sijaan strategiatydn luontevana osana — tulevaisuuden liike-
toimintapotentiaalien l&hteené. Perinteinen strateginen suunnittelu tarjoaa t&han hyvin
vahan valineita. Tulevaisuutta koskevassa paatdksenteossa kannattaa kayttaa parhaita
saatavilla olevia tyokaluja. Strategisessa johtamisessa tarvittava tietdmys ei synny me-
kanistisesti iiman ihmisten valisté vuorovaikutusta eiké strateginen ndkemys ilman epé-
varmuuden lasndoloa. Siksi tulevaisuuden nékijdiden ja tekijdiden strategiat pohjautuvat
yh& useammin skenaariotydskentelyn avulla [6ydettyyn yhteiseen tahtoon.
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