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1 JOHDANTO

Globalisaatio on termi, joka on pyorinyt ihmisten huulilla jo pidemman aikaa.
Vaikuttajat niin politiikassa kuin taloudessa ovat korostaneet tuon termin merkitysta
nyky-yhteiskunnan maarittajand ja yha suurempana merkityksen antajana sen
toiminnalle. Globalisaatiolla eli kansainvélistymiselld tarkoitetaan yhteiskunnallista
muutosta, joka ilmenee mannertenvalisind yhteyksina valtioiden, yritysten ja ihmisten
valilla. Sen vaikutukset erityisesti talouteen ja sen kasvuun ovat kiistattomat. Maailman
globalisoitumisen ja tiukkojen kaupallisten rajojen halvenemisen myota taloudessa
toimivat organisaatiot eivat enaa tyydy toteuttamaan liiketoimintaansa oman kotimaansa
rajojen sisélld. Kansainvalistyminen, kasvu ja markkinoilla menestyminen ovat nousseet
organisaatioiden  tarkeimpien tavoiteltavien asioiden  joukkoon.  Toiminnan
laajentamisen myo6tad organisaatiot tavoittelevat oman asiakaskuntansa laajentamista,
kilpailukyvyn parantamista ja pyrkivat levittdmaan liiketoimintansa riskeja laajemmalle
toimintapohjalle. (Tienari & Merildinen 2009, 7-9; Thompson & Strickland 2001, 200.)

Politiikan ja demokratian sijasta globaalitalous on siirtynyt maailman ytimeen viime
vuosikymmenten aikana ja kansainvalisyys on ollut vallitsevana trendind. YKksityisten
yritysten omistajilla ja johtajilla on yhd entistd enemmén vaikutusvaltaa koko
yhteiskuntaan. Jatkuva kansanvalinen kilpailu on nykypéivana noussut ja muodostunut
pitkalti organisaatioiden ja koko talouden toimintaa maarittavaksi tekijéksi. Talouden
kasvua, globalisaatiota ja sen merkitysta ei turhaan siis nykypéivana korosteta. (Tienari
& Merildinen 2009, 7-9; Thompson & Strickland 2001, 200.) Organisaatioiden
kansainvélistdessa toimintojaan, lajenevat myds organisaatioiden toimintaymparistot
automaattisesti kansainvalistymisen my6td. Toimintaympariston laajeneminen ja
monipuolistuminen tuo mukanaan omat haasteensa. Kun organisaatio lukeutuu
kansainvélisten suurorganisaatioiden joukkoon, voidaan sen toimintaymparistoksi
tulkita koko ymparilla toimiva muu maailma ja yhteiskunta. Maailman muutosnopeus
on nykypdivana tahdiltaan hyvin tiivista ja se Kiihtyy edelleen. Maailman muutoksen ja
sitd mydden organisaatioiden toimintaympariston muutos tapahtuvat yha tiuhempaan
tahtiin ja my0s pakottavat organisaatiot muuttumaan. Se, miten organisaatiot téssa
onnistuvat, nahdadn yleensda menestyksen mittarina. Organisaatioiden tulee pysya
ympariston muutoksissa mukana selviytydkseen ja menestydkseen. (Thompson &
Strickland 2001, 73-74.)

Organisaatioiden toimintaympériston laajetessa ja maailman muutosnopeuden
Kiihtyessé strateginen toiminta korostuu. Téarkeiksi faktoreiksi menestymisen kannalta
nousevat organisaatioiden kokonaisvaltainen strateginen johtaminen ja erilaiset
strategiat. Kattavan strategiatyon vaatimuksen my6td organisaatioiden strateginen
toiminta ja sen korostaminen ovat myds jatkuvassa kasvussa. (Ghobadian, O Regan,
Gallear & Viney 2004, 12). Organisaation strategisuuden taustalla toimii arvot ja



toiminnan tavoitteet. Kaikilla kansainvalisilld suurorganisaatioilla on maéaériteltyna
selkedt visiot toiminnalle ja sen jatkuvuudelle. Tavoitteiden ja visioiden saavuttamiseen
organisaatiot pyrkivét erilaisten strategioiden kautta. Liiketoimintaa pitkalle maarittava
ja ohjaava liiketoimintastrategia on organisaation yksi strategisuuden peruselementeista.
Kasvavan kilpailun maailmassa organisaatioiden strategioilla on tarkoitus saavuttaa
organisaatioille kilpailuetua sekd maéaritelld, vahvistaa ja sailyttdd asema markkinoilla.
(Koski & Virtanen 2005, 49; Hannus 2004, 59-70; Porter 1980, 23.) Maailman ja
organisaatioiden laajan toimintaymparistén muutosta on yha enenevissa méaarin erittain
vaikea ennakoida. Organisaatioiden strategisella toiminnalla pyritddn varmistamaan
menestyminen markkinoilla. Organisaatioiden tuleekin toiminnassaan pohtia, ettd mita
liiketoiminnalle tapahtuu, jos toimintaymparistossé ilmenee jotain, mihin orgnisaatio ei
ole strategiassaan varautunut. Miten organisaatiot pystyvat valmistautumaan naihin
tapahtumiin? Esimerkiksi 1990-luvun alussa tapahtunut Neuvostoliiton hajoaminen, oli
yksi aikansa suurimmista kansainvélisesti moneen toimialaan ja organisaatioon
vaikuttaneista yllattavista tapahtumista. Nyt 2000-luvulla kansainvéalinen terrorismi on
muuttanut organisaatioiden toimintaympéristdja monin vield arvaamattomin tavoin.
(Vanhala, Laukkanen & Koskinen 2002, 116-117.) Nopeasti muuttuva maailma on
pakottanut organisaatiot pohtimaan tulevaisuuttaan tdysin uudesta nédkokulmasta eiké
ainoastaan strategiansa kautta. Tulevaisuutta on vaikea ennakoida ja se vaatii
organisaatioilta panostusta ja resursseja. Juuri ennakoinnin vaikeus on pakottanut
organisaatiot laajentamaan omaa ajatteluaan ja nakemystédén tulevaisuudestaan ja
toimintansa jatkuvuudesta. Tulevaisuuden ennakoitiin on kehitetty oma tyovélineensd,
nimittain skenaariot. (Hiltunen 2012, 183-184.)

Skenaariot ovat tyovélineitd liiketoimintaympariston muutosten ennakointiin ja
muutoksiin  varautumiseen. Ne ovat organisaatioiden véline luoda itselleen
vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia maailmassa tapahtuvien muutosten perusteella.
Tulevaisuuden kuvia luodaan analysoimalla omaa toimintaa ja yhdistamalla siihen
ymparistosta nousevia muutostekijoitd, joilla voisi olla toimintaan merkittava vaikutus.
Nykyaan yha globalisoituvammassa maailmassa muutokset voivat koskea ldhes mita
tahansa ja ne voivat koostuvat laajoista kokonaisuuksista. Teknologisoituminen,
ekologisoituminen, monikulttuuristuminen, finanssivetoistuminen ja medialisoituminen
ovat kokonaisuuksia, joista globaali maailma nykyaan rakentuu. (Tienari & Merildinen
2009, 13.) Organisaatiot kayttdvat erilaisia ymparistdanalyyseja muutosten
havainnointiin. Na&itd ymparistéanalyysejd organisaatiot kéyttdvat skeenaarioiden
luomisen taustalla. Laajamittainen toimintaympariston tuntemus, analysointi seka
kehityksen ennakointiin pyrkiminen ovat organisaatioiden toiminnan kannalta
valttamatonta. Pyrkimys tulevan toimintaympariston ennustamiseen ja ennakointiin ei
kuitenkaan ole missaan maarin helppoa. Organisaatiot pystyvat korkeintaan antamaan
hyvia arvauksia erilaisten analyysien pohjalta, mutta tulevaisuuden taysin oikeaan



ennustamiseen ei pysty kukaan. Skenaariot ja skenaariotyon toteuttaminen ovatkin
saaneet kritiikkia siitd, ettd lilan usein ne jadvat kayttokelvottomiksi, eivéitkda auta
tavoitteiden saavuttamisessa. Talous ja yhteiskunta saattavat lahted kehittymaén eri
suntaan, mitd oli ennakoitu ja talléin skenaarioita ei pystytd kayttamaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Nain ollen skenaariot mielletdén ainoastaan suuriksi kulueriksi ja
taysin hyoddyttomiksi organisaatioille. My6s skenaarioiden luomista ja toteuttamista
lilan irrallisena organisaation omasta toiminnasta on kommentoitu paljon. (Gilad 2003,
76-77; Randall 2003, 3.)

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan, miten skenaariotyd voi auttaa kansainvalisia
suurorganisaatioita séilyttamaan kilpailuasemansa markkinoilla. Tutkimuskohteeksi on
valittu kansainvaliset suurorganisaatiot mielenkiinnosta niiden skenaariotydta kohtaan.
Oletettavasti  suurorganisaatiot  harjoittavat  skenaarioty6td  liiketoiminnassa
menestyakseen ja niissa skenaariotyon voidaan olettaa olevan yksi liiketoiminnan
onnistumisen edellytys. Kansainvaliset suurorganisaatiot olivat myo6s siksi hyvin
luonnollinen valinta, koska tarkasteltavana on alati laajeneva toimintaymparistd. Tama
tutkimus on kvalitatiivinen ja tutkimuksessa empiirinen osuus toteutettiin
puolisturkturoiduin teemahaastatteluin. Haastateltavina oli viisi Satakuntalaista
suurorganisaation johtotason henkiléa.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaukset

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran mukaan (2004, 36, 62-63) jokaisessa
tutkimuksessa tulee olla yksi kantava johtoajatus, joka kulkee lapi tutkimuksen alusta
loppuun. Tdma johtoajatus tulee esittdd lausemuodossa ja siitd tulee kayda ilmi
tutkimuksen perusidea, kasittelyn rajat seka tarkastelundkokulma. Johtoajatuksen tulee
olla mahdollisimman yksityiskohtainen, mutta kuitenkin hyvin rajattu ja tiivis.
Johtoajatuksen avulla on mahdollista 16ytaa tutkimuksen padongelma, johon pyritédén
vastaamaan tutkimustuloksilla. P&aongelman lisaksi tutkimukselle on yleensa
maadrittynyt yksi tai useampi alaongelma, joiden avulla padongelma on helpommin
jasennettdvissd. Namé alaongelmat ovat myds esitetty kysymysmuodossa.
Alaongelmien tarkoituksena on helpottaa paakysymykseen vastaamista seka avata
siihen liittyvia ongelmia. (Hirsjarvi ym. 2004, 117.)
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Tassé tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin kKysymyksiin, joita voidaan pitaa
tutkimuksen péd&dongelmana ja sen alaongelmina:

e Miten skenaarioty6lla  voidaan  sdilyttdd  kestdva  kilpailuasema
kansainvélisissa suurorganisaatioissa?
o Miten organisaation strateginen johtaminen maarittaa kilpailuaseman?
o Miten skenaariotyén avulla voidaan varautua tulevaisuuden
haasteisiin?

Taméan tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten kansainvéliset suurorganisaatiot
pystyvat skenaariotydn avulla sailyttdmaéan saavuttamansa kilpailuaseman markkinoilla.
Organisaatioiden strategista johtamista ja asetettuja tavoitteita kilpailuasemaan liittyen
tarkastellaan kansainvalisten suurorganisaatioiden nakokulmasta. Tarkoituksena on siis
tutkia, miten skenaariot ja skenaarioty0 toimivat osana organisaation strategista
johtamista. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautuu tarkempi organisaation strategian
muodostumisen  prosessi. Edelld esitettyihin  tutkimuskysymyksiin  vastataan
kirjallisuuden ja aiheesta tehtyjen tutkimusten seka empiirisen tutkimusaineiston avulla.
Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tarkastelemalla tutkimusta ja sen tuloksia
kokonaisvaltaisesti. Kriteerit luotettavuudelle ja arvio luotettavuuden toteutumisesta on
tutkimuksessa kaésitelty tulosten tarkastelun jélkeen.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessd luvussa esitelladn aihepiiri ja maaritelldén tutkimukselle
paatutkimuskysymys ja alakysymykset. Myos rajaukset tutkimukselle ja tutkimuksen
rakenne on esitelty ensimmaisessa luvussa. Toisessa luvussa késitellddn tutkimuksen
tieteelliset lahtokohdat. Luvussa perustellaan tutkimuksen tieteenfilosofiset ja
metodologiset valinnat. Tarkastelussa on ne tieteenfilosofiset perusajatukset, joihin
tutkimus pohjaa. Toisessa luvussa késitellddan myds kéytettdvaa tutkimus- ja
analyysimenetelméa. Luvussa tarkastellaan tarkemmin tutkimusta varten hankittua
aineistoa, teemahaastatteluiden tekemisté ja tutkimustulosten esitystapaa ja analysointia.

Tutkimuksen kolmas paaluku keskittyy organisaatioiden strategiseen johtamiseen ja
sen avulla muodostettuun Kilpailuasemaan markkinoilla. Alussa on madaritelty
tutkimuksen ensimmainen viitekehys eli kansainvaliset suurorganisaatiot. Luku etenee
strategisen johtamisen tarkasteluun yleiselld tasolla, josta siirrytdadn tarkastelemaan
liiketoimintastrategiaa. Liiketoimintastrategialle on méaéritelty perusominaisuudet seka
tyokalut sen laatimiseen. Luvussa on kasitelty myos visioita tarkedné osana strategian ja
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kilpailuaseman madrittelyd. Luku etenee kilpailustrategian seké strategisen asemoinnin
tarkasteluun.

Tutkimuksen neljas padluku kasittelee toista viitekehysta eli skenaarioita. Luvussa
tehdaan katsaus skenaarioiden historiaan ja nykypaivan suuntauksiin méaaritellaén
skenaarioiden tyypillisimmat peruspiirteet. Luvussa kasitellddn myo6s skenaarioihin
liittyen organisaatioiden ulkoisen toimintaympariston analyysid, heikkoja signaaleja
sekd trendeja. Luvun lopussa on tarkasteltu skenaarioiden ja organisaatioiden
kokonaisvaltaisen skenaariotydn hyotyja seké esitetty kritiikkid skenaarioita kohtaan.

Tutkimuksen viidennessd péaluvussa yhdistyvat tutkimuksen kaksi viitekehystéa.
Luku tarkastelee, miten skenaarioiden avulla pystytddn sailyttdmaan markkinoilla
hankittu kestdva Kilpailuasema. Luvussa nostetaan esille haasteita, joita organisaatiot
joutuvat nykypaivana skenaariotydssddn kohtamaan ja jotka luovat tarpeen laajan ja
monipuolisen skenaariotyon toteuttamiselle. Luvussa tarkastellaan myds sitd, miten
kokonaisvaltainen skenaariotyd voi jopa muodostua ja toimia organisaation
Kilpailuetuna vallitsevilla markkinoilla.

Kuudennessa luvussa esitetdan tutkimuksen johtopaatokset tutkittavasta ilmiosté
edelld mainittujen lukujen pohjalta. Lopuksi pohditaan ja esitetddn tehdyn tutkimuksen
pohjalta mahdollisia jatkotutkimusmahdollisuuksia. Myd6s kriteerit tutkimuksen
luotettavuudelle on madritelty. Tutkimuksen luotettavuuden kokonaisvaltaista
toteutumista arvioidaan madriteltyjen Kkriteerien pohjalta. Seitsemannessa luvussa
listataan tutkimuksessa kaytetyt lahteet. Tutkimuksen liitteend on haastatteluissa
kaytetty teemahaastattelurunko. Liitteend ovat myods tarkemmat tiedot haastatteluiden
toteuttamisajankohdista, kestosta seka haastateltavien taustatiedoista.
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2 TUTKIMUKSEN TIETEELLISET LAHTOKOHDAT

Jokainen toteutettu tieteellinen tutkimus perustuu yleisesti hyvaksyttyihin tieteellisiin
lahtokohtiin. Taustalla vaikuttavat erilaiset tieteenfilosofian perusolettamukset, jotka
ohjaavat tutkimusta |&pi sen toteutuksen. Tieteenfilosofisilla perusoletuksilla on
vaikutusta tutkimuksen toteutusmenetelmdan sek& sitd varten kerdatyn aineiston
analysointiin. (Salonen 2004, 34-35.)

2.1 Tutkimuksen tieteenfilosofia ja metodologia

Talla tutkimuksella, kuten milla tahansa tutkimuksella tieteenalasta riippumatta, on
taustallaan tieteen filosofiset perusolettamukset. N&méa perusolettamukset ovat
tutkimuksen l&dhtékohdat, joihin se nojaa lapi koko tutkimusprosessin ja jotka
vaikuttavat tulkinnan taustalla. Tieteen filosofisella tasolla tulevat esiin erilaiset
maailmankatsomukselliset —asiat sekd painotukset. N&am& ohjaavat kaikkia
tutkimusprosessin vaiheita, vaikuttavat tutkittavan todellisuuden ja tiedon luonteeseen
sekd ohjailevat valitsemaan menetelmda ja metodia. (Salonen 2004, 34-35; Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti 2006, 131.) N&ma perusolettamukset ovat ontologia,
epistemologia, logiikka ja teleologia (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2000, 118-119).

Jokaisella perusolettamuksella on oma taustaoppinsa. Ontologian taustalla on oppi
todellisuuden luonteesta. Epistemologialla tarkoitetaan tieto-oppia. Opin taustalla
keskeisia ovat tietdmyksen alkuperd, sen muodostuminen ja luonne. Logiikka késittelee
kausaalisia syy-seuraus -suhteita eli todistamisen ja toteen néyttdmisen periaatteita
erilaisten osa-alueiden Vvélilla. Teleologia taas esittdd kysymyksida pohtien ilmididen
tarkoituksia. (Hirsjarvi ym. 2000, 118-119.) Taman tutkimuksen taustalla vaikuttaa
ontologian perusolettamus. Todellisuus mielletddn ja néhddan tutkijan omasta
lahtokohdasta ja nakemyksestd. Tutkijan omat kasitykset todellisuudesta ovat
tutkimuksen lahtokohtana eli tutkimuksen perusolettamus on nominalistinen. (Hirsjarvi
ym. 2000, 118-119.)

Burrell & Morgan (1979, 1-2) jaottelevat tieteenfilosofian perusolettamusten
tarkastelun kahteen erilaiseen lahestymistapaan, subjektiiviseen ja objektiiviseen
lahestymistapaan. Nama kaksi ndkokulmaa ovat toistensa vastakohtia ja niiden vélilla
vallitsee kahtiajako eli paradigmaattinen dikotomia. Seuraava kuvio jaottelee
tieteenfilosofisen kahtiajaon. Kahden perusolettamuksen eli subjektivismin ja
objektivismin liséksi tieteenfilosofia on jaoteltu myds fenomenologiaan ja positivismiin
(kuvio 1).
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SUBJEKTIVISMI lllllllllllllllllll OBJEKTIVISMI
g - Tulkitseva Funktionalistinen
Koulukunta Koulukunta )
k. FENOMENOLOGIA POSITIVISMI yr

Kuvio 1 Tieteenfilosofiset valinnat (Burrell & Morgania mukaillen, 1979)

Kuvio 1 ilment&é tieteenfilosofisten perusolettamusten kahtiajakoa ja sitd, kuinka myds
fenomenologiset sek& positivistiset |&htokohdat tutkimukselle eroavat toisistaan.
Liiketaloustieteissa  tutkimuksen  sijoittuminen tieteenfilosofisessa  jaottelussa
subjektivismin, fenomenologian ja tulkitsevuuden suuntaan on hyvin yleist4. Kahtiajaon
mukaan objektivismissa todellisuus on ennalta maardtty ja annettu ja tieto on
yleistettavissd (objektivistista) sekd siirrettdvissad. lhminen mielletddn ymparistonsa
tuotteeksi. Objektivistinen lahestymistapa pyrkii selvittdm&in havaintomaailman
lainalaisuuksia, totuus siis nahdaén suhteellisena. Objektivistinen tarkastelun lahtokohta
on hyvin ominaista luonnontieteille, kuten esimerkiksi ladketieteelle. Subjektivismissa
havainnot ovat yksilon tajunnasta riippuvaisia. Tieto on siis yksilollistd, subjektiivista,
ja perustuu yksilon omaan kokemukseen itsestadn ja ympardivastd maailmasta. Yksilo
mielletddn oman ymparistonsd muokkaajana. Subjektivistinen l&hestymistapa on
kiinnostunut siitd, miten ihminen luo, muokkaa ja tulkitsee maailmaa ja sen ilmidita.
Keskidssa on yksilon ja yhteison vuorovaikutus. (Burrell & Morgan 1979, 1-9.) Koska
tdmén tutkimuksen perusolettamus on nominalistinen, sijoittuu se Burrellin ja Morganin
(1979, 1-9) kahtiajaottelussa subjektivismin ja fenomenologian puolelle. Tutkimus
noudattaa tulkitsevan koulukunnan linjaa tdssa tutkimuksessa. Tutkija tekee kerdtyn
aineiston perusteella tulkintoja ja paéatelmia tutkittavasta ilmidstd. Tutkijan omat
nakemykset maailmasta vaikuttavat tehtyihin tulkintoihin ja valintoihin.

Burrellin ja Morganin (1979, 1-9) mukaan tarkastelun laht6kohta vaikuttaa
keskeisesti myds tutkimusotteen  madrdytymiseen ja  valintaan.  Yleisesti
liiketaloustieteellisissé tutkimuksissa kaytetadn seka kvantitatiivisia (maarallisid) etta
kvalitatiivisia (laadullisia) tutkimusmenetelmi& (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
15). Subjektivistinen tarkasteluldhtokohta on Burrellin ja Morganin (1979, 1-9) mukaan
ominainainen juuri kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimusotteelle. Té&ssa
tutkimuksessa tutkimusotteen valinta pohjautuu subjektivistiseen tarkasteluldéhtékohtaan
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ja tutkimusote on laadullinen. Laadullisella tutkimusotteella ei oikeastaan ole omaa
teoriaa eikd paradigmaa. Se koostuu joukosta erilaisia tutkimuskaytantoja, joita
tulkitaan erilaisin tavoin. Naitd tulkintoja on vaikea madritellda yksiselitteisesti
tarkemman paradigman ja teorian puuttumisesta johtuen. Taméa luo kvalitatiivisen
tutkimusotteen kayttdjalle vapauden katsella ja tarkastella tutkittavaa ilmiotd monesta
eri nékokulmasta. (Alasuutari 1995, 83-84.) Tutkimusote perustuu fenomenologis-
hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan eli pohtii millainen on todellisuuden olemus ja mité
siitd voidaan tietdd. Burrell & Morganin (1979, 1-9) jaottelun mukaan fenomenologis-
hermeneuttinen tutkimusote sijoittuu vahvasti juuri subjektivismin puolelle. Jos tieteen
perusolettamusten jaossa siirryttaisiin lahemmas objektivismia, niin tutkimusotteen
luonne muuttuisi fenomenologisesta positivismiksi (ks. kuvio 1). Positivismissa
keskeista ovat ymparilla vallitseva todellisuus, historian merkitys ja voimassa olevat
yleiset faktat ja realismi. Luonnontieteissa positivistiset tutkimusotteet ovat vahvasti
edustettuina. (Laine 2007, 28-29.)

Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusotteen keskidssd ovat kasitys ihmisestd ja
tiedosta. Ihmiskasityksessa tutkimuksen kannalta olennaisia ovat kokemus, merkitys ja
yhteisollisyys. Tiedonkésityksen osalta keskeista on tiedon ymmartdminen ja tulkinta.
Tutkimuksen tiedonintressi on hermeneuttinen eli se painottaa ymmarryksen ja
tulkinnan merkitystd l&pi koko tutkimusprosessin. Pyrkimyksend on ymmaértaa
ymparilld vallitsevaa todellisuutta. Kvalitatiivinen tutkimus keskittyy usein ihmisen
toiminnan ja kommunikoinnin ymmartamiseen ja tulkitsemiseen, joten hermeneuttinen
tiedonintressi on yksi oleellinen kvalitatiivisen tutkimuksen osa. Fenomenologia tutkii
kokemuksia ja ne kasitetdan laajasti ihmisen kokemuksellisena suhteena hdnen omaan
todellisuuteensa eli hantd ympéarodivaan maailmaan. Tutkimuksen ollessa kvalitatiivinen,
nojautuu se fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan. (Gummesson 2000, 174,
177; Laine 2007, 28-31.) Tamén tutkimuksen tieteenfilosofisten perusolettamusten
perusteella tutkimusotteeksi eli metodologiaksi valikoituu kvalitatiivinen ote. Koko
tutkimus on toteutettu laadullisen tutkimuksen perusolettamuksiin nojaten.

2.2 Tutkimuksen kulku

Kvalitatiiviselle tutkimusotteelle ominaista on pyrkid ymmartavaén selittdmiseen
teoreettiseen viitekehykseen ja muuhun aineistoon viitaten. Usein kvalitatiiviset
tutkimukset etenevat teoriasidonnaisesti teoriaa ja empiiriaa yhdistellen. Havaintoja
pyritddn pelkistdmaan ja tavoitteena on yhdistaa erilaisia materiaalista tehtyja havaintoja
olennaisen saavuttamiseksi. Tassa kohtaa tutkijan oma tulkinta sekd osaaminen
nousevat keskeisiksi tutkimuksen suorittamisen osiksi, onhan aineistonkeruun véline
hyvin inhimillinen, tutkija itse. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole luoda
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tilastollisia tai laajoja yleistyksid, vaan se pyrkii kuvamaan ilmi6td tai tapahtumaa ja
ymmartdmaan tietynlaista toimintaa. Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena voi myds
olla teoreettisen tulkinnan antaminen jollekin ilmi6lle. (Alasuutari 1995, 50-51; Pyorala
1995, 12-13; Tuomi & Sarajarvi 2002, 87-88, Kiviniemi 2007, 70.) Laadullinen
menetelmd antaa télle tutkimukselle mahdollisuuden tarkastella tutkittavaa aihetta
uudella tavalla ja merkitykselld. Tama tutkimus on kiinnostunut erityisesti tietynlaisesta
ilmiosta. 1lmiotda on tarkoitus kuvata ja kuvailla mahdollisimman tarkasti ja
yksityiskohtaisesti. Ilmion kuvaaminen tapahtuu teoriaa ja empiiriaa yhdistelemélld,
mutta teoriasidonnaisesti edeten. Koska tutkimuksen tarkastelun alla on tietty rajattu
ilmid ja kokonaisuus, antaa se tutkimukselle tyypilliset tapaustutkimuksen piirteet.
Tama tutkimus voidaan siis mieltdd myos tapaustutkimuksena.

Tapaustutkimus on yksi tapa toteuttaa laadullista tutkimusta ja sen on tarkoitus tutkia
yhtd  yksittdistd tapahtumaa, tiettyd rajattua  kokonaisuutta tai  yksiloa.
Tapaustutkimuksen avulla pyritddn tutkimuskohteen syvalliseen ymmartamiseen.
Tapausta pyritddn kuvailemaan mahdollisimman tarkasti ja yksityiskohtaisesti sen
luonnollisessa ympdristossd. Tavoitteena on saavuttaa tarkka, todenmukainen ja
systemaattinen tutkimuskohteen ja sen ominaispiirteiden kuvaus. Tutkittavaa ilmiota tai
kokonaisuutta pyritddn tutkimaan, selittdméén ja kuvaamaan kayttden erityisesti miten
ja miksi kysymyksid. Taman saavuttamiseksi kattava ja monipuolinen teoriasta ja
empiiriasta koostuva aineisto on vélttdmaton. (Yin 1994, 5-13; Anttila 1996, 250;
Hirsjarvi ym. 2004, 125-126; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 43-44, 48.)

Tapaustutkimuksen tarkoituksena ei ole pyrkid yleistettdvaan tietoon, vaan ottaa
huomioon taustat ja olosuhteet ja ndiden avulla pohtia, miten tutkimuksesta saatuja
tuloksia voidaan soveltaa muissa vastaavissa tapauksissa tai yrityksissd. Huolellinen
tutkimus voi tuloksillaan antaa yksittiisen tapauksen ylittdvaa tietoa. Tulosten
oikeellisuutta ja niiden merkitystd voidaan vahvistaa ja korostaa aineiston
perusteellisella kuvauksella ja analyysilla. Tapaustutkimus voidaan toteuttaa myds
hyvin laajastakin tapauksesta. VVoidaan jopa ajatella, etta kaikki laadulliset tutkimukset
ovat tavallaan tapaustutkimuksia. Niissd tutkitaan kaikissa ainutlaatuisia tapauksia.
Monipuolisuus onkin yksi tapaustutkimuksen vahvuuksia. (Hirsjarvi ym. 2004, 125-
126; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 43-44, 48.) Tassa tutkimuksessa
yksittdisena tapauksena néhdaan skenaarioiden kayttdminen kestavéan Kilpailuaseman
sdilyttamisen vélineend. Tapausta pyritddn kuvaamaan ja selvittdmadn asetettujen
tutkimuskysymysten kautta hankitun aineiston avulla. Aineisto koostuu teoreettisesta ja
empiirisesta materiaalista. Empiirinen materiaali tutkimusta varten on saatu haastattelun
metodia kayttéen.
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2.2.1 Tutkimusmenetelmana haastattelu

Tutkimusmenetelmén valinnan kautta tutkimukselle valitaan sen toteutukseen
kaytettdva metodi. Metodeja on useita erilaisia ja niitd on jaoteltu tutkimusmenetelman
mukaan. Kummallakin tutkimusmenetelmalld, kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella, on
olemassa niille tyypillisimmat ja kaytetyimméat metodit. Tutkimuksessa on kuitenkin
mahdollista kayttdd mitd tahansa metodia menetelméstd ja tyyppiluokittelusta
huolimatta. Tutkimusmenetelmén ei tule olla rajoittava tekija metodia valittaessa.
(Silverman 2000, 88-91.) On kuitenkin huomioitava, ettd metodin tulee olla linjassa
tutkittavan aiheen ja sen koko tieteellisen viitekehyksen kanssa, silla metodi muodostuu
niistd kaytannoistd, operaatioista ja sdannoistd, joiden avulla tuotetaan, muokataan ja
tulkitaan havaintoja. Tutkittavaan aiheeseen tulee valita siihen parhaiten sopiva ja sita
tukeva metodi. Oikeanlainen metodi parantaa koko tutkimuksen luotettavuutta.
(Alasuutari 1995, 82-84.)

Metodin avulla tutkimukseen hankitaan tutkimusaineistoa sekd tulkitaan sita.
Koskinen ym. (2005) ovat madritelleet erilaisia menetelmié aineiston hankkimiseksi.
Menetelmid ovat haastattelututkimuksen  menetelmd, havainnointitutkimuksen
menetelmad, Kirjallisten aineistojen tutkimusmenetelmad, tapaustutkimuksen menetelma,
organisaatiokulttuurin ja narratiivien tutkimusmenetelma sekd diskurssianalyysin ja
vuorovaikutuksen tutkimusmenetelmd. Laadullisia tutkimusmenetelmid on olemassa
lisdksi runsain mitoin, mutta tdman tutkimuksen kannalta haastattelututkimus on
tuloksia ajatellen kaikkein hedelmallisin.

Teemahaastattelu on yksi kolmesta haastattelututkimuksen muodoista. Kaksi muuta
ovat strukturoituhaastattelu ja syvahaastattelu. Strukturoidussa haastattelussa
haastattelija madraa kysymykset, niiden jarjestyksen ja antaa myds vastausvaihtoehdot.
Syvahaastattelussa haastattelijan vaikutus haastateltavaan ja koko tilanteeseen pyritaan
minimoimaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 43-44; Koskinen ym. 2005, 104.)
Syvahaastattelua kdytetadan hyvin harvoin liiketaloustieteessa ja se soveltuukin parhaiten
psykoanalyysin  kaltaisiin  tutkimuksiin ~ (Koskinen ym. 2005, 104-105).
Teemahaastattelussa tutkija haastattelee haastateltavaa ennalta madriteltyjen teemojen
mukaisesti. Haastattelu etenee kysymysten avulla teemasta toiseen. Haastattelun kulku
on mya0s suositeltavaa jakaa kolmeen eri osioon, jotka ovat alku, syventyminen ja loppu.
Alkuvaiheessa esitetdin yksi tai kaksi haastateltavaa “ldmmittelevdd” kysymystd,
keskivaiheeseen jatetdan aikaa syventyd kokonaisuuksiin ja lopussa esitetddn muutama
lopettava kysymys. Talla tavoin haastattelu on mieleinen myds haastateltavalle selkedn
rakenteen ja jouhevan etenemisen myotd.  Esimerkiksi havainnoin menetelmaan
verrattuna tdma haastattelun menetelmd saattaa antaa samat tulokset tunnin haastattelun
jalkeen, kun taas havainnoimalla tdhan samaan saattaa kulua aikaa kaksikin viikkoa.
Havainnointi perustuu myds tutkijan tulkintoihin, jotka saattavat olla hyvinkin erilaisia



17

verrattuna havainnoitavien tulkintoihin ja kokemuksiin. Haastattelemalla asiat saadaan
pienemmalla vaivalla selville. (Koskinen ym. 2005, 104-106, 109-11; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006, 54; Eskola & Vastaméki 2007, 25-27.)

Teemahaastattelun pohjana toimii sille luotu haastattelurunko. Rungon tarkoituksena
on hahmottaa haastattelua ja varmistaa, ettd tutkija esittdd tarvittavat ja relevantit
kysymykset. Sen tarkoituksena on myds varmistaa, ettd haastattelu sujuu niin
luontevasti kuin mahdollista ja seuraa asetettuja teemoja. Haastattelurunkoa ei tulisi
mieltdd teoriaperustaiseksi kysymyslistaksi, vaan lahinnd muistin tueksi rakennetuksi
rungoksi. Sen tulisi organisoida muistia siitd mitd on jo tehty, mitd on tekemattd ja
pitéisiko jotain vield syventda. (Koskinen ym. 2005, 108-109; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006, 54-56.) Kun haastatteluja toteutetaan useampi, haastattelurungon
avulla varmistetaan, ettd teemat ovat haastateltaville samoja ja ettd niissd voidaan
huoletta liikkua joustavasti. Haastattelurungon tulisi sisaltdd kysymyksid, joita
my6hemmin voidaan syventaa teorian avulla. Kysymysten tulee olla avoimia ja jattaa
haastateltavalle tilaa vastata. Kysymysten maara tulisi myds pitdd maltillisena sekéa
niiden muoto selkednd. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48; Koskinen ym. 2005, 109-
111.) Haastattelujen teemat valikoituvat tutkimusongelman ja siihen liittyvan
teoriaviitekehyksen analysoinnin kautta. Tassd tutkimuksessa teemahaastattelun
paateemat olivat kilpailuasema, skenaariot sekd skenaariot ja kestdva kilpailuasema.
Haastattelurunko suunniteltiin ndiden teemoja pohjalta (ks. liite 1).

Hyvin toteutettuna teemahaastattelu on erittdin tehokas menetelméd. Vield
tehokkaamman siitd saa, kun sen rakenne on puolistrukturoitu. Puolistrukturoidun
teemahaastattelun menetelmd on yksi suosituimmista liiketaloustieteen laadullisen
tutkimuksen aineistonkeruumenetelmistd. Se antaa tutkijalle vapauksia haastattelun
suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkija médrittelee avustavat Kkysymykset, joihin
haastateltava vastaa omin sanoin. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa haastattelija
ei laadi kaikkia kysymyksia etukéateen, vaan tulkitsee haastattelun kulun mukaan, mita
kysymyksia esittdd teemoihin nojaten. Vastausten perusteella niin haastattelija kuin
haastateltavakin voivat esittaa tarkentavia kysymyksia. Kysymysjarjestyskin voi poiketa
ennalta méaaritellystd, ainoastaan haastattelun teemat sailyvat ennalta maéritellyilla
paikoillaan. Haastattelija voi télla tavalla ohjailla haastattelua mieleiseensd suuntaan
kuitenkaan  kontrolloimatta  sitd  tdysin.  Parhaimmillaan  puolistrukturoitu
teemahaastattelu on eraanlainen keskustelu, jota haastattelija ohjaa. (Koskinen ym.
2005, 104-106, 109-11; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 54; Eskola &
Vastamaki 2007, 25-27.) Taman tutkimuksen metodiksi on valittu puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Etenkin tdméan tutkimuksen empiirisen aineiston keruuseen
puolistrukturoitu teemahaastattelu oli ylivertainen vaihtoehto. Se jatti tilaa
haastateltavien omille tulkinnoille ja tarinoille, joista voi nousta arvokasta tietoa
tutkimuksen kannalta.
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Puolistrukturoitu teemahaastattelu vaatii huolellista aihepiiriin perehtymista ja sen
lapikotaista tuntemista. Haastattelijan tulee tuntea tutkimuksen paateemojen teoreettiset
pohjat, jotta relevanttien lisdkysymysten esittdminen on mahdollista. Haastattelijan tulee
perehtyd myds haastateltavien taustaan ja tilanteeseen seké varmistaa, ettd haastateltavat
ihmiset ovat haastattelun kannalta oikeita ihmisid. Haastateltavien valitseminen tulee
olla harkittua ja tutkimuksen tarkoitukseen sopivaa. Laadullisessa tutkimuksessa on
erittdin tarkead, ettd haastateltavat henkilét tietdvat mahdollisimman paljon tutkittavasta
ilmiosté tai heill& on siit4 runsaasti kokoemusta. Tutkittaviksi tulee siis valita henkil@ita,
joilla arvellaan olevan paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta asiasta. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 87-89; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 55.) Téassa
tutkimuksessa haastatellaan viitta eri kansainvélisen suurorganisaation johtotason
henkilod. Haastatteluun kutsuttiin  kahdeksan eri henkil6d eri toimialojen
organisaatioista. Kolme haastateltavaa perui haastattelun ajan puutteen vuoksi.
Tutkimuksen haastattelut suoritettiin johdon jasenille, jotka olivat tydssadn tekemisissa
erityisesti strategian ja skenaariotydn parissa. Kaikki organisaatiot toimivat teollisuuden
alalla ja ne ovat osa suurempia monialaisia konserneja (ks. liite 2). Haastateltavat
toimivat oman tulosyksikkdnsa johdossa ja olivat strategiaprosessissa mukana.
Tulosyksikén johdossa haastateltavat tekivat yhteistydtd koko konsernin ja sen
kokonaisstrategian  kanssa, joka siis koostuu tulosyksikdiden strategioiden
synkronoimisesta.

Huomion arvoinen asia taman tutkimuksen kannalta on haastattelujen luonne.
Koskisen ym. (2005, 112-113) mukaan haastatteluja, joissa haastateltavat ovat
organisaatiossaan paatoksentekijan asemassa, voidaan pitaé eliittinaastatteluina. Nama
ihmiset ovat omassa organisaatiossaan ja mahdollisesti koko alalla erittdin korkeassa
asemassa ja se luo haastatteluille omat piirteensa ja erityisesti haasteensa. Té&ssé
tutkimuksessa haastattelun kohteena olivat henkil6t, jotka olivat erittdin korkeassa
asemassa organisaatiossaan, kuten toimitusjohtajina, strategiapaallikkéind ja muina
johtotason henkil6ind. Tutkimuksessa toteutetut haastattelut olivat siis luonteeltaan
eliittihaastatteluja. Ne poikkeavat tavallisista haastatteluista niin valmistautumisen kuin
toteutuksen suhteen. Niihin valmistautumiseen tulee nahda tavallista enemmaén vaivaa ja
niiden toteutuksessa tulee huomioida joitakin muotoseikkoja. Haastatteluun
valmistautuessa ja sitd tehdessd tulee huomioida haastateltavien asema. Myds
haastattelun jélkeen tehtdvé jalkihoito on syytd huomioida eli lahettdd kiitokset tai
vastaavat muistamiset. Naiden erityispiirteiden ja haasteiden ei saisi antaa kuitenkaan
vaikuttaa liiaksi, jotta haastattelu olisi mahdollisimman tuottava. Eliittihaastatteluissa
haastateltavat ovat tottuneet esiintymédan ja vastaamaan vaativiinkin Kysymyksiin.
Vastaukset saattavat olla ulkoaopeteltua ja standardoitua, eli hyvin kaavanomaista ja
Kliseistd kuvailua. Haastateltavan asemasta huolimatta haastateltavan tulee uskaltaa
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kyseenalaistaa vastauksia ja esittdd lisakysymyksid. (Gummesson 2000, 25, 53-54;
Koskinen ym. 2005, 112-122, 119-120, 128-129.)

Haastattelu metodina siséltdd myods sille ominaisia haasteita ja ongelmakohtia.
Puolistrukturoidun teemahaastattelun suurin haaste on sen tarjoama epésuora tieto.
Haastattelujen avulla saadaan selville ainoastaan haastateltavan rekonstruoima kasitys
asiasta. Vastaajien kokemukset ovat siis yksilollisia ja saattavat erota voimakkaasti
yleisistd kasityksistd ja mielipiteistd. Téhdn ongelmaan kuitenkin auttaa kirjallisuus ja
muu materiaali aiheesta, joiden avulla haastatteluista saatua tietoa voidaan jasennella.
Teemahaastattelut ovat myds saaneet Kkritiikkida ainoana tutkimusmenetelméana
olemisesta. Koska haastattelujen tuloksena on ihmisen oma tulkinta jostain asiasta, sita
ei tulisi kayttdd ainoana metodina tietynlaisia asioita tutkittaessa. Tallaisia
kokonaisuuksia ovat muun muassa kompleksiset tekniset tiedot ja prosessit.
Haastattelujen perusteella tdménkaltaisista kokonaisuuksista ei voida saada tdysin
tarkkaa kuvaa. (Koskinen ym. 2005, 106-107.)

Haastattelu metodina on saanut kritiikkid my®os silloin, kun tutkitaan aihetta, jossa
tieto on hajautunutta. Ihmiset tulkitsevat hajaantuneen tiedon eri tavoin, joten téllaisten
tutkimusaiheiden tutkimista haastatteluin tulisi vélttad. Historiatiedon tutkiminen on
my06s kyseenalaista, koska ihminen pyrkii muistamaan vain positiiviset ja onnistuneet
tapahtumat ja tapaukset. Tamé saataisi véaristaa tutkimustuloksia merkittavasti.
Vuorovaikutuksen, diskurssin ja kulttuurin tutkiminen on myads riskialtista ainoastaan
haastatteluin. Osa ndista asioista tapahtuu tiedostamatta ja rutiininomaisesti ja ihmisen
on vaikea néitd kuvailla. (Koskinen ym. 2005, 106-108.) Tassé tutkimuksessa tutkitaan
organisaation strategisia linjauksia, joiden tulisi olla kaikkien nahtavilla, tiedossa seka
tulkittuna samalla tavalla, joten pelkoa tiedon hajautuneisuudesta ei ole. Historiatiedolla
ei myoskadn ole merkittdvad roolia, koska tutkittavan aiheen painopiste on
nykyisyydessd ja tulevaisuudessa. Kysymyksessd ei mydskaan ole monimutkaiset
tekniset prosessit tai Kkulttuurin ja wvuorovaikutuksen tutkimus. Kerédtyn aineiston
huolellisella ja laajalla analyysilld voidaan valttyd haastatteluille tyyppillisilta
ongelmilta tai ainakin minimoida niitd suuressa méaarin.

2.2.2 Aineiston analyysi

Onnistunut aineiston analyysi vaatii analysoijalta kykya luokitella tekstia ja hahmottaa
kokonaisuuksia. Analysoijalta tulee 16ytyd kykya erittelyyn, jésentdmiseen ja
pohtimiseen. Analysoitavasta materiaalista on hahmotettava keskeiset asiat ja teemat
sekd pystyttava naiden tiivistamiseen. Havaintoja pyritdan pelkistiméén ja tavoitteena
on yhdistéa erilaisia materiaalista tehtyja havaintoja olennaisen saavuttamiseksi. Tassa
kohtaa tutkijan oma tulkinta sek& osaaminen nousevat keskeisiksi tutkimuksen
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suorittamisen osiksi, onhan aineistonkeruun valine hyvin inhimillinen, tutkija itse.
Erityisen tarkedd on kdyda vuoropuhelua teorian, empiirian ja omien ajatusten valilla.
(Alasuutari 1995, 50-51; Saaranen-Kauppinen & Puushiekka 2006, 72—-73; Kiviniemi
2007, 70.) Aineiston analysoimisessa suuntaviittoina toimivat tutkimukselle maéritellyt
tutkimuskysymykset. Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen padongelma ohjaavat
analyysié ja pitavat sen oikeilla raiteilla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 74.)
Tasséd tutkimuksessa kaytettavd aineisto muodostui kirjallisuuden ja empiirisen
materiaalin kokonaisuudesta. Kirjallisuus on sek& kotimaista ettd ulkomaista alan
Kirjallisuutta. L&hdemateriaalina kéytettiin myds useita ajankohtaisia artikkeleita ja
julkaisuja. Talla tavoin tutkimuksen uutuusarvo parani ja kytkokset kéytannollisyyteen
lisdantyivat ja vahvistuivat. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu erilaisten
Kirjallisten lahteiden pohjalta. Kirjallisuus on haettu useita eri hakukoneita ja -lahteitd
kayttden. Materiaalina on kaytetty seka séhkoista ettda painettua kirjallisuutta. Myods
ajankohtaisia tieteellisia julkaisuja on kaytetty lahdemateriaalina. Empiirista aineistoa
varten Kkaikki tehdyt haastattelut on nauhoitettu ja sen jalkeen kuunneltu. Saatu
haastattelumateriaali on litteroitu sanasta sanaan. Aineiston kerdamisen jalkeen se on
analysoitu laajamittaisesti.

Laadullisten tutkimusten aineiston analysointiin ei oikeastaan ole olemassa loogisesti
samalla tavalla kaytettévia yhtendisia selkeitd kaavoja. Olemassa on ainoastaan erilaisia
nédkokulmia ja tarkastelutapoja. Naiden avulla aineistoa pystytddn kaymaan lapi
systemaattisesti. Vaihtoehtoina analyysin tekemiseen on muun muassa aineiston
tilvistaminen, kuvaaminen ja koodaaminen. Taman jélkeen analyysi etenee joko
kvantifiointiin, teemoitteluun, tyypittelyyn tai tapauskuvaukseen. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006, 93-94.) Tama tutkimus on analysoitu teoriasidonnaisesti.
Analyysiyksikét ovat teoriasidonnaisessa analyysissa valittu aineistosta, mutta
keskeisesti niiden valintaan on vaikuttanut aiempi teoria. Analyysissa on havaittavissa
aiemman teorian ja tiedon vaikutus. Sen on kuitenkin tarkoitus olla ainoastaan apuna
uudenlaisten ajatusten avaajana. Teoriasidonnaisessa analyysissd tutkija pyrKii
yhdistelemaan valmiita malleja seka keréttya aineistoa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 98—
99.) Téssa tutkimuksessa aiempi teoria vaikuttaa aineiston analyysiin. Litteroitu
haastattelumateriaali analysoidaan sieltd nousseiden teemojen avulla.

Teemoja muodostetaan usein aineistolédhtoisesti eli etsimalla analysoitavasta
tekstimassasta sita erottavia ja yhdistavia seikkoja. Tavoitteena on pelkistaa aineistoa ja
Ioytdd merkityksenantojen ytimet. Teemat, joista haastateltavien kanssa keskustellaan,
I0ytyvét joka haastattelusta. Tulee kuitenkin muistaa, etta haastattelujen teemat saattavat
my6s hieman vaihdella haastattelukohtaisesti. Haastateltavat eivat aina noudata
haastattelurunkoa ja teemahaastattelu voidaan nahda myaos tietynlaisena keskusteluna ja
talld tavoin haastattelusta saattaa nousta esiin yllattaviakin teemoja haastattelun eri
vaiheissa. Vastauksia ja kommentteja johonkin teemaan liittyen saattaa 0ytya eri
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puolilta yksittdistd haastattelua. Litteroitua materiaalia tulisi siis muistaa tarkastella
ennakkoluulottomasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 94, 104; Moilanen &
Réiha 2007, 55; Eskola 2007, 169-170.)

Hyvin onnistunut teemoittelu vaatii empiirian ja teorian vuorovaikutusta lapi
tutkimuksen, joka nékyy tekstissa niiden toisiinsa lomittumisena (Eskola & Suoranta
2000, 175). Téssa tutkimuksessa teemoittelu on tapahtunut haastattelumateriaalin
lukemisella ja tutkimisella seka etsimalla aineistossa toistuvia teemoja. Teemoittelussa
apuna on kaytetty teemahaastattelun runkoa, mutta haastatteluaineistosta nousi esiin
teemoja my0s haastattelurungon ulkopuolelta. Paateemat nousevat esiin kaikissa
haastatteluissa. Pienempia kokonaisuuksia on kasitelty my6s haastatteluissa, mutta ne
eivat esiinny kaikkien haastateltavien kanssa. Niitd on kasitelty téssa tutkimuksessa
my06s huomattavasti pienemmaéssd mittakaavassa. Haastattelumateriaalista on sitaatteja
tutkimuksen tekstin lomassa. Sitaatit ovat merkitty tunnuskoodein, jotta sitaatti voidaan
yhdistaa haastatteluun (ks. liite 2).

Erityisesti empiiristd aineistoa analysoitaessa on syyta kiinnittdd huomiota aineiston
anonyymina sailymiseen. Tulee varmistaa, ettei yksittéistd henkil6a voi tunnistaa tai
hanen henkil6llisyytensa paljastuminen tehdddn mahdollisimman vaikeaksi ja
monimutkaiseksi. (Eskola & Suoranta 2000, 57; Tuomi & Sarajarvi 2002, 21.) Tassa
tutkimuksessa anonyymiys varmistetaan kayttamalla haastatelluista tunnuskoodeja (H1,
H2, H3, H4 ja H5) ja antamalla niukasti taustatietoja. Taustatietona annetaan
haastateltavien toimenkuvat, tyokokemus sek& mink& alan organisaatiossa he
vaikuttavat. Myo6s haastattelujen ajankohdat seka@ kestot on tuotu julki (ks. liite 2).
Tutkija on varmistanut, ettd haastateltavat tayttavat tutkimukseen osallistumisen
vaatimat kriteerit. Aineiston anonyymind sailymisen, haastateltavien Kriteerien
tayttymisen ja huolellisen aineiston analyysin myo6ta voitiin vaikuttaa tutkimuksen
luotettavuuden séilymiseen l&pi sen toteutuksen.
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3 KILPAILUASEMA OSANA STRATEGISTAJOHTAMISTA
SUURORGANISAATIOISSA

Kansainvilisten suurorganisaatioiden strategisen kayttdytymisen merkittdvda osa on
halutun kilpailuaseman madritteleminen vallitseville markkinoille. Kilpailuasema
maadritelldaén organisaation liiketoimintastrategian kautta. Organisaatioiden strategisen
toiminnan  ldhtokohtana toimivat visiot sekd erilaisin  keinoin Kartoitettu
toimintaympariston analyysi. Organisaatio toteuttaa strategiaty6td prosessinomaisesti
jatkuvasti koko sen toimintakauden ajan. Strategian toteutumista ja edistymistéd
seurataan ja sen pohjalta siihen tehddan tarvittavia paivityksid tai mahdollisia
muutoksia. Strategisten linjausten kautta organisaatio pyrkii asemoimaan itsensé
markkinoille ja madrittelemaddn liiketoimintastrategian lisdksi itselleen my0s
Kilpailustrategian. Taman Kkilpailustrategian avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan
Kilpailuetua, jota voidaan pitdd yhtend sen toiminnan l&htdékohtana ja perusteena.
(Hannus 2004, 59-70.)

3.1 Kansainvaliset suurorganisaatiot

Yritystoimintaa ja markkinoita arvioidaan ja vertaillaan etsimélld organisaatioista eroja
ja yhtalaisyyksia. Tavanomaisimmat vertailun kohteet ovat organisaatioiden toimiala,
koko ja omistuspohjan laajuus. Yrityskoon luokittelua kaytetddn ensisijaisesti
tutkimuksissa, erilaisissa analyyseissa ja yhteiskuntapoliittisten toimenpiteiden
suuntaamisessa. Yrityksen koko on yleensé luokiteltu muun muassa henkildston maaran
ja liikevaihdon mukaan. (Vanhala ym. 2002, 25-26.) Tassa tutkimuksessa viitekehys
maaraytyy organisaation koon ja toiminnan laajuuden perusteella. Viitekehyksena ovat
kansainvéliset suurorganisaatiot.

Yritykset ovat perinteisesti jaettu kolmeen eri luokkaan kokonsa perusteella. Nama
luokat ovat pienet, keskisuuret ja suuret yritykset. Kolmen luokan liséksi puhutaan
myo6s mikroyrityksistd, jotka lukeutuvat pieniin yrityksiin. (Vanhala ym. 2002, 28-29.)
Yritysten koon maéaritykset on annettu vuoden 2000 valtioneuvoston asetuksessa, joka
vastaa Euroopan komission suositusta vuodelta 1996. Kokokriteereja kéytetdédn
yritystoiminnan erilaisissa tukipaatoksissa. Tarkein yrityksen koon maéérittelija on
henkilokunnan méaara. Henkilokunnan mééra antaa informaatiota koko yhteiskunnan
tyopaikkojen méaarasta. Organisaatioiden koon perusteella on myds helpompi seurata
kaikkein pienimpié yrityksid, joista taloudellisten lukujen ja mittareiden saaminen on
vaikeinta. Lisaksi madrittelyyn mukaan on nostettu myos liikevaihto, omistussuhteet
sekd taseen loppusumma. Suurorganisaatioiksi méaaritellaan kaikki yli 500 tydpaikan
yritykset. Tarkempia Kkriteerejd ei suurorganisaation madritelmélle ole annettu.
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Suomessa suuryrityksind pidetddn kuitenkin kaikkia niita yrityksid, jotka eivat sovi
pienten ja keskisuurten yritysten sektoriin. Pk-yrityksissa henkilokunnan maaré saa olla
enintddn 250 henked, liikevainto 40 miljoonaa euroa ja taseen loppusumma
suurimmillaan 27 miljoonaa euroa. Eli suuriin yrityksiin voidaan lukea lahestulkoon
kaikki yli 250 henked tyollistavéat yritykset. Suhteessa pieniin ja keskisuuriin yrityksiin
suuria organisaatioita on Suomessa huomattavasti vahemman. (Vanhala ym. 2002, 28—
31)

Perinteisesti organisaatioiden kansainvélisyys ja kansainvalistyminen on ymmarretty
kotimaan markkinoilta ulospéin suuntautuvaksi liiketoiminnaksi. Ajan myo6td tama
kotimaan markkinoilta ulospdin suuntautuva liiketoiminta saattaa laajentua asteittain ja
kohdemaat lisdantyd. Kun organisaatio on laajentanut paikallisilta markkinoilta
globaaleille markkinoille, on se kansainvélistanyt toimintansa. Aluksi talla tarkoitetaan
juuri vientikauppaa. Toimintojen laajentaminen kotimaan markkinoiden ulkopuolelle on
mielletty kansainvélisyyden perusmadritelmaksi ja sitd pidetddnkin erdédnlaisena
paatyyppind. On kuitenkin olemassa myds muita laajempia nakemyksid. Ainoastaan
paatyypin mukainen maarittely onkin alkanut véaistya. Kansainvéliseksi liiketoiminnaksi
madritelld&n yha useammin myds kotimaahan suuntautuva tuontikauppa. Viennin ja
tuonnin on molempien havaittu olevan yksi olennainen osa kansainvalista
liiketoimintaa. Olemassa on my®6s monia muitakin kansainvalisen taloudellisen
toiminnan muotoja. (Vanhala ym. 2002, 37-39, 174-175, 181.)

Kansainvalisyyden muotoina voidaan pitad vientikauppaa ja tuontikauppaa, erilaisia
sopimusjarjestelyjd, yhteistoimintasopimuksia ja suoria investointeja. Kansainvalisen
liiketoiminnan kohteena ovat ensimmaisend olleet tavarat, jonka jalkeen erilaiset
jarjestelmat ja palvelut ja nykypdivand myds tietotaito. Tdman seurauksena yhé
useammat  kokonaiset  toimialat ovat  kansainvialistyneet.  Kansainvélisia
suurorganisaatioita 10ytyy kaikilta toimialoilta, mutta erityisesti teollisuusyritykset ovat
aktiivisia kansainvalisen kaupan toimijoita. Kansainvalisten suurorganisaatioiden
toimintaymparistét ovat yleensd laajoja ja niissdé huomiota tuleekin Kiinnittaa
suurempiin  kokonaisuuksiin ~ kuin  kansallisesti  toimivissa  organisaatioissa.
Kansainvalisten organisaatioiden tulee toiminnassaan huomioida taloudellinen
ymparistd, poliittinen ja lainsaddannéllinen ympdristd seka sosiaalinen ja
kulttuuriymparist6. (Vanhala ym. 2002, 37-39, 177-179, 180-181.)

Usein hyvin keskeinen kansainvalisten suurorganisaatioiden piirre on niiden
konsernirakenne. Suuret toimintansa kansainvalistaneet organisaatiot ovat yleensa
monialaisia ja harjoittavat liiketoimintaan usealla eri toimialalla. Tallaisia monialaisia
yrityksia, jotka ovat organisoineet eri toimialoilla toimivat yksikkonsé tulosyksikoiksi,
kutsutaan konserniyrityksiksi. Erityisesti teollisuusyritykset ovat hyvin pitkalti
organisoituneet konserniyrityksiksi ja harjoittavat liiketoimintaa usealla eri toimialalla.
Organisaation ollessa muodoltaan konserni, on silldi oma konsernijohto seka sen
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tulosyksikaoilla omat johtonsa. Jarjestelmané konserni on hyvin laaja ja sen johtaminen
seka hallinta vaativat konsernin johdon seka sen tulosyksikoiden johdon saumatonta
yhteistyotd sekd niiden toimintojen synkronointia, tietenkin tulosyksikdiden
eroavaisuudet huomioiden. Organisaationa konserni on hyvin monitasoinen ja vaatii
toimiakseen hyvin organisoidut ja hallitut jarjestelmat. (Lainema 1996, 17-28.) Kaikki
tutkimuksessa ~ osallisena  olevat  organisaatiot  tdyttivdt  kansainvélisten
suurorganisaatioiden piirteet. Niiden toiminta sijoittui kansainvalisille markkinoille ja
kaikki olivat oman alansa merkittavia toimijoita ja tyollistdjid. Organisaatiot toimivat
kaikki teollisuuden aloilla ja olivat rakenteeltaan konserneja. (ks. Liite 2.)
Organisaatioiden sijoittuessa samaan viitekehykseen, oli niiden strategista toimintaa ja
linjauksia helpompi tarkastella. Hyvin samanlaisten organisaatioiden toiminnan
linjauksisssa voidaan havaita yhtenevéisyyksid sekd samanlaisia prosesseja.

3.2 Kilpailuaseman maarittyminen

Organisaatioiden strategisen johtamisen tarkeimpana tarkoituksena on luoda ja valita
organisaatiolle sellaiset strategiat ja strategiset toimenpiteet, jotka aikaansaavat
mahdollisimman suurta Kilpailuetua (Barney 2007, 17). Kilpailuedun tavoittelun kautta
organisaatio pystyy saavuttamaan asettamansa vaatimukset kilpailuasemasta.
Kilpailuaseman madarittymisen taustalla on suurempi kokonaisuus koko organisaation
strategisesta toiminnasta. Koski ja Virtanen (2005, 49) ovat hahmottaneet kokonaiskuva
mallin (kuvio 2), jossa suuressa roolissa Kilpailuaseman kannalta ovat organisaation
tavoitteet ja visio, yrityksen resurssit sekd yrityksen ympéristd. Organisaation kannalta
on tarkeda pyrkid hahmottamaan koko laaja kokonaisuus. On tarkedd myds 10ytaa sen
tuomat merkitykset organisaation omalle toiminnalle ja hahmottaa, miten erilaisista
pienemmistd osista muotoutuu suurempi kokonaisuus. Organisaation strategista
kayttaytymista voidaan kuvata seuraavanlaisesti.
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KILPAILUASEMA

[ Yrityksen ymparisto ]

Organisaation Tavoitteet, Strateginen -
. L A . Toiminta
arvot ja aseneet visiot kdyttaytyminen

[ Yrityksen resurssit ]

KILPAILUKYKY

Kuvio 2 Organisaation strateginen kidyttiytyminen (Koskea & Virtasta
mukaillen 2005, 49)

Kuvio 2 havainnollistaa organisaation kilpailuaseman ja kilpailukyvyn muotoutumista
ja sitd, miten ndma linkittyvat organisaation strategiseen toimintaan. Kuviosta kay ilmi,
miten organisaation ymparist0 ja resurssit ovat keskeiset tekijat kilpailukyvyn ja -
aseman muodostumiselle. (Koski & Virtanen 2005, 49.) Haastatteluissa keskeiseksi
teemaksi nousi tdman kokonaisuuden hahmottaminen strategiaty6ssd. Lisaksi
haastateltavien mukaan organisaatioiden kannalta oleellista on hahmottaa niiden
toiminnan taustalla vaikuttavat tekijat.

“Me haetaan aina nuo toiminta-ajatus ja visio ja sitten katsotaan nuo analyysit ja
synteesit ja sitten strategiset tavoitteet ja sitten katsotaan ne keskeiset strategiat ja sitten

toimenpiteet ja mittarit ja vastuut. Ettd tilld tavalla me ollaan se niin kuin kéyty.” H4

Taman tutkimuksen kannalta huomio Kkiinnittyy erityisesti kilpailuaseman
muotoutumiseen. Organisaatioiden strategisen kdyttdytymisen taustalla ovat sen arvot,
asenteet, tavoitteet ja visiot. Strateginen toiminta suhteessa ympéristoon maéarittaa
organisaation kilpailuaseman markkinoilla. (Koski & Virtanen 2005, 49.) Myds
Johnson ja Scholes (1997, 18-19) ovat teoksessaan Exploring Corporate Strategy
nostaneet esille organisaation ympériston, resurssien ja tavoitteiden seka tarkoituksen
vaikutuksen kilpailukyvyn ja kilpailuaseman syntymiseen. Porterin (1980, 23) mukaan
organisaation kilpailuaseman rakentamisen peruspilari on kilpailustrategia ja
kilpailustrategian olennaisin periaate on organisaation suhteuttaminen ympéristoon.
Kilpailuaseman luominen ja méaérittdminen on erityisen térkedd, koska liiketoiminta
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voidaan mieltaa tietylla tapaa peliksi ja siina kilpailemiseksi. Jokaisella organisaatiolla
on omat tapansa ja keinonsa selviytyé tasté pelista. Tavoitteena on tietenkin parjata siina
mahdollisimman hyvin ja saavuttaa paras mahdollinen kilpailuasema. (Barney 2007, 3—
4.)

Organisaation ympdristd, strateginen toiminta ja sen taustalla olevat tavoitteet ovat
tarkeimmat kilpailuaseman madrittajat. Naiden avulla organisaatio pystyy luomaan
itselleen Kilpailustrategian ja asemoimaan itsensd markkinoille. Kilpailustrategian ja
asemoinnin onnistumisen tuloksena organisaatio saavuttaa kilpailuetua ja tata kautta
haluamansa aseman markkinoilla ja vallitsevassa kilpailussa. (Hannus 2004, 59-70.)
Haastateltavat painottivat erityisesti organisaation strategisuuden kokonaisnédkemysta.
Tama tarkoitti sitd, ettd kokonaisuuden eri osien riippuvuus ja suhde tuli ymmaértaa
organisaation toimijoiden keskuudessa menestyksekk&an liiketoimintastrategian,
Kilpailustrategian ja markkinoille asemoinnin onnistumiseksi. Eli kaikki strategiset
elementit sitoutuvat toisiinsa, eikd irrallisuutta esiinny tai tapahdu. Haastateltavat
korostivat, ettd talloin organisaatio pystyy rakentamaan toimintansa eheélle
strategiapohjalle. Tassa suhteessa organisaation tyotd helpottaa strategiatyon jatkuva
toteuttaminen. Haastatteluissa nousi myds esiin, ettd kun strategian toteutumista
seurataan ja tavoitteita paivitetddn jatkuvasti l&pi organisaation toimintakauden, on
organisaation mahdollista luoda itselleen toimiva ja jatkuvasti ajan tasalla oleva
strategiapohja seka sen perusteella liiketoimintastrategia ja kilpailustrategia. Empiirisen
aineiston mukaan organisaatioiden toteuttama strategiaty® voidaan nahda tietynlaisena
jatkuvana prosessina.

3.2.1 Strategiaty0n prosessimaisuus ja sen merkitys

Organisaatiolle ei ainostaan riitd strategisen liiketoiminnan muodostumisen
kokonaisuuden ymmartdminen, vaan organisaation tulee myds néhda tdman
kokonaisuuden jatkuva eldminen organisaation toiminnan mukana. Organisaatioiden
tulee havaita, ettd niiden téytyy toteuttaa strategisen kéyttdytymisen elementtien
jatkuvaa analysointia ja paivittdamistd prosessin muodossa liiketoimintansa ohella.
Keskeista ovat kaksi strategiatytn madrittelevaa tekijéa, prosessi ja sen siséltd. Kun
strategiaty0 nahdaén ja toteutetaan prosessina, on se silloin jatkuvaa ja yhtadmittaista.
Talla tavoin organisaatio valttyy yksittdisilta ja tyolailtd puuskittaisilta strategian
madrittelyilta. (Karlof 2004, 22-26, Hiltunen 2012, 223-224.) Haastatteluista
keskeisend nousi esiin strategiatydn jatkuva toteuttaminen ja sen ndkeminen prosessina.
Organisaation liiketoimintastrategiaa ja Kilpailustrategiaa ei voida luoda yhdelta
istumalta, vaan ne vaativat organisaation strategiapohjan jatkuvaa paivittamista,
maaritelmid seka tarkkaa tyotd ja asioiden tulkintaa ja soveltamista. Haastateltavat
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korostivat, etta liiketoimintastrategia, sen luominen ja sitd varten tehtdva tyd ovat
jatkuvaa ja toteutetaan organisaatiossa jatkuvana prosessina. Haastateltavien mukaan
organisaation olisi ensiarvoisen tarkedd nahda strategiaty® katkeamattomana jatkumona.
Haastattelujen perusteella strategiapohjan luomista ei yleensa aloiteta kokonaan alusta
tai luoda tyhjastd, vaan taustalla ovat aikaisemmin hyvaksi havaitut ja koetut tiedot seka
tyokalut. Talla tavoin vakiintuneiden menetelmien ja pohjien kdyttd luo organisaation
toiminnalle vertailupintaa ja jatkuvuutta. Aineistosta nousi esiin, ettd vaikka
organisaatio olisikin muodoltaan konserni ja tdstd johtuen monialainen tai
toiminnoiltaan laaja, kannattaa strategiatyon jatkuvuutta korostaa. Kuitenkin koko ajan
muistaen, ettd jokaisella organisaation liiketoiminnan yksikolla on omat tyypilliset
piirteensd. Liséksi korostettiin, ettd jatkuva ja prosessimainen strategiatyd mahdollistaa
organisaation strategioiden muokkaamisen ja hienosédadon lapi sen toimintakauden.

"No sanotaan, ettd kyllihdn ne periaatteessa, strategiapohjan pitdisi joka vuosi olla
hiukan samantyyppinen. Niin kyllahan pyrkimys on, ettd me k&ytetddn sitda samaa
pohjaa ja sitten paivitetdan tietoja. Et kylla se helpottaa paljon ja totta kai tarkoitus
onkin varmaan etta ei se strategiaprosessi muutu joka vuosi, koska ettd siitd saadaan
sita vertailtavuutta. Koska siella on kumminkin, okei, tavoitteet ettd meidan pitaa saada
ndma ja ndma asiat vuoden sisalla tai muutaman vuoden péaasta, niin kyllahan meidan
pitda pystya vertaamaan niitéa aikaisempiakin strategioita.” H1

“Kerran vuodessa kirjoitetaan kokonaisuudessaan paksujakin strategiaopuksia uusiksi,
niin kuitenkin ne eldvat vuoden aikana ja niitd hienosdadetdan. Kylla se
samantapaisena pysyy [strategia], ettd se on sellaista, tavallaan voisi hienosti sanoa
hienosadtoa mita kaiken aikaa tapahtuu ja tehdaan tammaosia updeittauksia vuosittain.
Mutta kylla se paastrategian ydin, kylld se on hyvin pysyvdd meiddn yrityksessd.” H5

Jatkuvan strategiaprosessin kautta organisaatio varmistaa, etta sen toiminnan perusta
ja tavoitteet ovat ajan tasalla ja pysyvét liiketoiminnan kehityksessa ja muutoksessa
mukana. Strategisen toiminnan sopeuttaminen ja tavoitteiden saavuttamisen tarkkailu
helpottuu. Organisaatio pystyy arvioimaan onko sen mahdollista edelleen saavuttaa
asetetut tavoitteet nykyisen toiminnan perusteella. Organisaatio pystyy jatkuvalla
strategiaty6llaan toteuttamaan oman strategipohjansa seka strategioidensa arviointia ja
kehittamista. (Karlof 2004, 33-35.) Haastattelujen perusteella strategiaprosessin
jatkuvuudella ja johdonmukaisuudella on merkitystd. Téarkeintd strategiatyon
prosessimaisessa luonteessa on sen antamat mahdollisuudet luoda joustava
liiketoimintastrategia organisaatioiden kilpailuedun tavoittelemisen tarpeiden mukaan.
Haastateltavat nostivat esiin, ettd strategisen toiminnan prosessimaisuus antaa tilaa
organisaation strategisen toiminnan peruspilareiden jatkuvalle paivittamiselle.
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Haastateltavien mukaan ndita peruspilareita ovat toiminnan visiot, liiketoimintastrategia
seka organisaation ympariston analysointi.

3.2.2 Toiminnan visiot ja liitketoimintastrategia lahtokohtana

Organisaatioiden kilpailuedun tavoittelu léhtee liikkeelle visiosta eli organisaation
strategisesta tahtotilan madritelméstd. Vision perimmadisend tarkoituksena on antaa
selked kuva siitd, mihin organisaatio haluaa liiketoiminnallaan pyrkid. Lindroosin ja
Lohiveden mukaan (2004, 26) Visio on oman organisaation julkisesti tdsmennetty
nédkemys siitd, millaiseksi se haluaa tulevaisuudessa tulla. Hannus (2004, 59) on
edelleen tarkentanut tatd madritelmad ottamalla mukaan myds aikajanteen. Hanen
mukaansa visiota pidetddn organisaation julkisena ilmauksena siitd, missa se haluaa olla
tietylla aikavalilla. Jotta visio olisi organisaatiolle hyodyllinen ja kannattava tulee sen
olla koko organisaatiota innostava ja hyvin viestittavissa. Siind on myds oltava selkea
ero nykytilan ja tavoiteltavan tilan vélilla. (Hannus 2004, 60-63.) Visiota tarkasteltaessa
haastatteluissa keskeisend esiin  nousi organisaatioiden monimuotoisuus seké
monialaisuus. Organisaation ollessa kooltaan suuri ja toiminnoiltaan kansainvalinen, on
sille yleenséd méériteltyna yksi yhteinen visio. Haastateltavat kertoivat, etta visio koskee
kaikkia organisaation toiminnan yksikdita ja se on muodoltaan yleensé yksinkertainen
ja helposti samaistuttavissa oleva. Vision yleisyyden vuoksi sen kuitenkin koettiin
jaavan sisallolliseltd merkitykseltdén hyvin pinnalliselle tasolle. Haastateltavat kokivat
vision olevan hyvin l16yhé ja jopa hieman liian yleinen.

“Sanotaan, kun konserni, emoyhtio, on tdllainen monialayhtio, niin sanotaan, ettd

sen visio ja tillainen on aika loyhd, niin kuin missio tyyppiset ja ndmd.” H3

Organisaation eri toimintayksikgille ja liiketoimintalinjoille onkin maariteltynd omat
visionsa. Talla varmistetaan, ettd jokaisella liiketoiminnalla on myds omat tarkat
tavoitteensa ja tahtotilansa, joiden avulla voidaan saavuttaa konsernin yhteinen visio.
Vaikka koko konsernin yhteinen visio olisikin muodoltaan 16yhd, sen merkitysta ei
kuitenkaan tule vaheksya. Se maaraa ja luo suuntalinjat koko organisaation toiminnalle.
Yksi  yhteinen visio toimii ohjenuorana, jonka mukaan eri yksikdiden
yksityiskohtaisemmat visiot luodaan. On myds organisaatiosta itsestdan Kkiinni, kuinka
monta erilaista visiota se luo ja kuinka monelle eri tasolle. Organisaatiot voivat omasta
liilketoiminnastaan riippuen madrittdd useampia visioita siitd, missa haluavat
tulevaisuudessa olla. (Hannus 2004, 60-63.) Haastatteluissa painottui selvasti, etta
toimintayksikkokohtaiset tai jopa vieldkin tarkemmat visiot olivat avainasemassa
liiketoiminnassa menestymisen kannalta.
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“Totta kai se lihtee konsernitasolta, ettd mikd on konsernin tavoite ja sieltd
mennaan pikkuhiljaa, okei, sitten on liiketoimintasegmentti, sitten mennaan
liiketoimintayksikkoon ja jos halutaan, niin sitten voidaan puhua vield mikd on
talousosaston. Sen jalkeen, mitd me pystyttdan tekem&an, jotta me saadaan naméa

paamddrdt tavoitettua.” H1

"Kylld me sitd liiketoimintaa viedddn pitkdlti ldpi ndiden eri toimialojen kautta ja se
emoyhtié on sitten niin kuin kokoava. Ja kylla se siella on sitten niin kuin sellainen
center of expertise - tyyppinen statement sielld.” H3

”Jo toiminnan koko edellyttaa, jotta asiat pysyisivat hanskassa, niin tallaista tarkkaa

tuotantoldhtoistdakin visiointia.” H5

Vision lisaksi myds selked toiminta-ajatus eli missio on organisaatiolle valttaméaton.
Selkedn mission maarittdminen auttaa organisaatioita hahmottaan myds sen vision siita,
missd se haluaisi tulevaisuudessa olla.  Missiota voidaan pitdd organisaation
pitkantahtdimen tarkoituksena. (Barney 2007, 6.) Visio ja missio ovat molemmat
julkisia ilmauksia ja ne olisikin hyvd dokumentoida, jotta ne olisivat koko organisaation
nahtavilla ja saatavilla. Organisaatiossa on ymmarrettdva mitd ndiden saavuttamisen
eteen tulee tehda. Kauhasen (2006, 20) mukaan organisaation elaméntehtavd muodostuu
vision ja mission lisaksi myds organisaation arvoista. Visio, missio ja organisaation
arvot ovat kaikki ajassa muuttuvia ja kehittyvid suureita ja keskeisid organisaation
toiminnan  kannalta. Jotta  organisaatio pystyy  maédrittelemaan itselleen
liiketoimintastrategian, tulee sen olla selvilla omista tavoitteistaan ja toimintaideastaan.
Myos ajatus tavoitteiden saavuttamisesta tulee olla selkednd mielessd. Visioiden ja
mission tulee olla selkedsti madriteltyind ja avattuina, jotta toteutuskelpoisen
liiketoimintastrategian muodostaminen on mahdollista. Haastatteluissa vision ja sen
avaamisen merkitysté korostettiin. Haastateltavien mukaan visiot tulee pyrkid avaamaan
ja saamaan muotoon, jossa kaytdnnonlaheisyys korostuu. Talla tavoin visiot eivat jaa
pelkiksi korulauseiksi. Koska visio on jotain, mitd organisaatio pyrkii toiminnallaan
tavoittelemaan, on se yksi olennainen organisaation liiketoimintastrategian elementti ja
taitd kautta Kkilpailuedun tavoittelun lahtokohta. Haastattelujen perusteella vision
tarkeytta ja merkitysta tulee vaalia ja korostaa. Myds vision, mission ja arvojen yhteys
toisiinsa tulee ymmartdad. Erityisesti niiden merkitysten avaamista toiminnan
ymmartamisen ja kehittdmisen kannalta painotettiin.



30

“Sitten tdytyy tietysti ruveta vaan avaamaan, ettd mitd se tarkoittaa. Kun meilldikin
tavoitteena on, ettd paastadn ykkoseksi, niin siella on tiettyja asioita, joita taytyy
hanskata ja saada kuntoon. Me kutsutaan naita elin ehdoiksi. Sita ruvetaan purkamaan

alaspdin ja mitd se pitdd sisdllddn, niitd tdytyy ruveta miettimddn.” H1

Liiketoimintastrategian ja sen komponenttien kautta organisaatio pystyy
madrittelemaan itselleen myos kilpailustrategian. (Kauhanen 2006, 15.) * Lindroos ja
Lohivesi (2004, 29) madrittelevét strategian yleisesti seuraavanlaiseksi. Strategia on siis
ytimeltddn selkedsanainen ja julkinen linjaus siitd, miten jokin organisaatio aikoo
saavuttaa omat paaméaaransé ja tavoitteensa. Liiketoimintastrategiaa voidaan siis pitaa
suunnitelmana, jonka mukaan organisaatio aikoo  markkinoilla  toimia.
Liiketoimintastrategia on se, joka kokoaa, ohjaa ja kohdistaa yrityksen taloudelliset ja
henkiset resurssit niin, ettd kilpailustrategian kautta pystytdan saavuttamaan kestéva ja
ainutlaatuinen Kkilpailuasema. Kilpailuasema huomioi organisaation heikkoudet ja
vahvuudet, erilaiset uhat ja mahdollisuudet, kilpailijoiden toimintamahdollisuudet seka
ympariston odotetut muutokset. (Vanhala ym. 2002, 90-93, 129; Kauhanen 2006, 19.)

Kansainvalisten suurorganisaatioiden liiketoiminnan strategiset linjaukset tulevat
organisaation konsernilta. Konsernin tehtdvana on antaa sen eri yksikdille suuntaviivat,
joiden mukaan suunnitella ja kehittdd omaa toimintaansa. Naiden suuntaviivojen
tarkoituksena on tukea tulosyksikoita seka parantaa niiden oman strategiatyon laatua ja
talla tavalla antaa tulosyksikon toiminnalle lisdarvoa konsernin tuella. (Lainema 1996,
30-31.) Haastateltujen mukaan konserni méaarad paalinjaukset, joiden pohjalta
organisaation toimintayksikkd luo oman liiketoimintastrategiansa, Kilpailustrategiansa
ja méaérittaa kilpailuasemansa. Nama hyvaksytetdan konsernilla, joka informaation
saatuaan pystyy taas rakentamaan koko konsernin strategiaa eteenpain. Konserni antaa
ainoastaan paalinjaukset strategioiden luonnille, koska paras osaaminen ja nakemys
keskeisesta liiketoiminnasta sijaitsevat toimialalla toimivilla konsernin yksikoilla.

"Tassd kdy kuitenkin niin, ettd ei ne tunne konsernissa kaikkia meiddin
mahdollisuuksia. Ja kylla meidan pitdisi yrittdd niin kuin konserniin, ettd meidan pitaa
voida tehdd ndita asioita. Ja jos me odotettaisiin ettd taalta tulee meille ohjeet, niin
akkia me kuoltaisi kylla. Sieltd tulee ne raamit. Raamit tulee siihen, missa pysytaan
sitten.” H4

! Kamensky on teoksessaan Strateginen johtaminen — Menestyksen timantti (2008, 25) jopa méadritellyt
ndméa kaksi kokonaisuutta toistensa synonyymeiksi. Jotta kuitenkin saadaan tarpeeksi laaja ja
yksityiskohtainen ndkemys organisaatioiden toiminnasta, termit késitellddn t&ssé tutkimuksessa erillisind

kokonaisuuksina.
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“Strategia lihtee pdd-emoyhtion strategiasta ja sen jalkeen sita jalkautetaan sieltd
pyramidia pitkin alaspdin.” H5

Tasméllisella liiketoiminta- ja Kilpailustrategian maérityksella organisaatioin on
mahdollista erikoistua ja luoda kilpailuasema ja tatd kautta varmistaa kannattava ja
menestyksekas toiminta juuri niillda markkinoilla, joilla organisaatio toimii. Usein
konsernistrategiat jakautuvat alueiden ja toimipisteiden erikoistumisen mukaan.
Konsernin ollessa taustatukena sen eri liiketoiminnan yksikdille on resurssien ja tata
kautta menestymisen optimointi mahdollista. Konserni paattdd muun muassa resurssien
jakautumisesta, investoinneista ja liiketoiminnan kehittdmisestd. (Lainema 1996, 50—
51.) Haastatteluista yhtenevéisena nékemyksend nousi konsernin toimiminen
taustatukena seké -vaikuttajana.

"Kun mekin saadaan, konsernista tulee tietenkin meille aina ne pddldhtékohdat ja
sitten sen pohjalta tarkistetaan ndma toiminta-ajatukset ja visiot ja nama Kkriittiset
menestystekijat ja sitten tehdddn ndma tavoitteet ja keskeiset strategiat niilla sitten. ”
H4

Liiketoimintastrategian méaarittely on organisaation toiminnan kannalta elintarkeaa, jotta
se pystyy luomaan ainutlaatuisen ja kestavan Kkilpailuaseman ja varmistamaan
toimintansa tulevaisuudessakin. Kuviossa 3 on esitelty liiketoimintastrategian sisaltoa.
Kuviossa ilmenee myds erityisesti vision, mission ja strategisen asemoinnin roolit, jotka
koko liiketoimintastrategian ja kilpailuedun saavuttamisen kannalta ovat hyvin
merkittavid. (Hannus 2004, 59.)



32

MISSIO

Y )
tahtotila
Strateginen
e asemointi
Toiminta id
ympiris- Liiketoimintamalli Sidos-
ton Strategiset ryhmien
muutos- voimavarat odotuk-
set
voimat
Kriittiset menestystekijat
ja strategiset tavoitteet ja
mittarit
Strategiset toimenpiteet ja
kehittamissalkun hallinta
/ __
[ ARVOT ]

Kuvio 3 Liiketoimintastrategian sisdllolliset elementit (Hannusta mukaillen
2004, 59)

Kuviosta 3 kay selkeasti ilmi, kuinka koko organisaation liiketoiminnan rakentumiseen
vaikuttavat sen taustalla olevat arvot, sille mééritetty missio, sidosryhmien odotukset ja
toimintaympadriston muutosvoimat. Liiketoimintamalli muodostaa koko strategisen
mallin ytimen ja se pitda sisélladn strategisen asemoinnin ja strategiset voimavarat.
Liiketoimintastrategian tarkoituksena on saavuttaa asetettu tahtotila eli visio. Jotta tdma
voidaan saavuttaa, tulee organisaation olla tietoinen omasta toiminnastaan seka
resursseistaan. Naitd kuvaavat kaksi alinta saraketta. (Hannus 2004, 59-60.) Jotta
organisaatio voi luoda itselleen toimivan Kkilpailustrategian liiketoimintastrategian
avulla, tulee sen olla hyvin tietoinen siitd, mita alalla ja sen ympéristossé tapahtuu.
Kuten kuviosta voidaan havaita, on toimintaymparistostd tulevat muutosvoimat yksi
suurimmista  liiketoimintastrategiaan  ja  sen  muotoutumiseen  vaikuttavista
kokonaisuuksista sidosryhmien odotusten lisaksi. Organisaatioiden tulee analysoida
toimintaymparistédan toimivan liiketoimintastrategian ja kilpailustrategian luomiseksi.
(Hannus 2004, 59-60.)
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3.2.3 Toimintaympariston analysointi kilpailuvoimien kautta

Organisaatioiden tulee olla perilld omasta toiminnastaan, ympériston tapahtumista seké
naiden kahden vuorovaikutuksesta. Organisaatioiden on oltava tietoisia omasta
historiastaan, nykyhetkestd sekda my06s osittain tulevasta, niin itsestddn kuin
ymparistostdan.  Kaikki tdmd on  suhteutettava  jatkuvaan  muutokseen.
Tietoisuusvaatimusten perusteella organisaatiot toteuttavat erilaisia analyysejd, niin
omasta, Kilpailijoiden kuin ympdristén toiminnasta. Analyysien avulla organisaatiot
pystyvat tekemaan Kriittisia paatoksia koskien niiden liiketoimintaa. Analyysit voidaan
jakaa kahteen ryhméan, ympéristdanalyyseihin ja sisaisen tehokkuuden analyyseihin.
Jotta kokonaisndakemys olisi selkedmpi hahmottaa, on néiden rinnalle luotu erilaisia
synteesianalyyseja, jotka yhdistdvat ulkoisen ja sisdisen analysoinnin periaatteet.
Kilpailuedun tavoittelun kannalta organisaatiolla tulee olla hyvé tuntemus erityisesti sen
toimintaymparistosta. (Kamensky 2008, 120-121.)

Yrityksen tulee tuntea ja tunnistaa toimiala, jossa se toimii. Kun organisaatio on
tietoinen toimialalla tapahtuvasta kilpailusta, on sen helpompi l&hted rakentamaan omaa
Kilpailustrategiaansa ja miettid omaa asemoitumistaan vallitsevaan kilpailuun.
(Kamensky 2008, 120-121.) Porterin (1980, 24) mukaan toimialan rakenneanalyysi on
yksi Kilpailustrategian luonnin peruspilareista ja se on esitetty seuraavassa kuviossa
(kuvio 4). Malli on yksi eniten kaytetyista organisaation toimialan rakenneanalyyseista.>

2 Porter on esitellyt mallin jo vuonna 1979 artikkelissaan How competitive forces shape strategy, kokoel-

massa On Competition.
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Kuvio 4 Viisi kilpailuvoimaa (Porteria mukaillen 1980, 24)

Kuten kuviosta 4 kdy ilmi, toimialalla vallitsevaan kilpailuun vaikuttavia tekijoita ovat
uusien tulokkaiden ja korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka, ostajien ja toimittajien
vaikutusvalta seka kilpailu nykyisten yritysten vélilla&. Namé& kaikki viisi kilpailuvoimaa
madradvat alalla tapahtuvan kilpailun laajuuden, kannattavuuden ja intensiivisyyden
(Porter 1980, 24-27.) Mallin avulla organisaatio pystyy ymmartdméaéan sité
voimakenttdd, jossa se toimii. Viiden Kkilpailuvoiman mallissa tulee kuitenkin
huomioida, ettd se kuvaa ainoastaan organisaation vé&litontd toimintaymparistoa.
(Vanhala ym. 2002, 122-123.)

Porterin (1980, 24-27) viittd kilpailuvoimaa tarkastelemalla ja analysoimalla
organisaatio saa kuvan alalla tapahtuvasta kilpailusta sek& valmiudet ja tarvittavat tiedot
oman Kkilpailustrategiansa laatimiseen. Kuitenkin haastattelujen perusteella Porterin
mallin todettiin olevan hyvin laaja ja kokonaisuudessaan kaytettynd se vaatii
organisaatiolta runsaasti resursseja. Haastateltavat Kkertoivat, ettd valttaméattd kaikkia
osa-alueita tarkasti madrittelemalla ja tarkastelemalla ei saada organisaatiolle arvokasta
ja relevanttia tietoa. Jotta organisaatiot pystyisivat toimimaan mahdollisimman
tehokkaasti, kéaytetadn Porterin mallia soveltaen. Haastateltavien ndkemyksen mukaan
organisaatioille ei siis ole valttdmattd kannattavaa kaiken kattava laajamittainen
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analyysi, vaan sen tulee oman toimialansa ja tavoitteidensa perusteella ehka valita vain
muutamia tarkemmin analysoitavia kokonaisuuksia. Aineistosta nousi esiin, ettd
organisaatiolle ehdottoman tarke&a on kokonaisuuden hahmottaminen, mutta syvempaa
analyysia ei vélttdmattd joka osa-alueelta tarvita. Haastateltavat korostivat, ettd on
paljolti organisaation toimialasta ja liiketoiminnasta kiinni, mitka kokonaisuudet ovat
kannattavimpia valita tarkemman analyysin piiriin. Haastattelujen perusteella
suosituimpia ovat muun muassa puhdas kilpailija-analyysi sekd markkina-analyysi.

“Ja tietysti kilpailija-analyysia tehd&dan koko ajan eri muodoissaan. Joo, joo, ja
markkina-analyysi on tietysti myos jatkuvaa.” H2

Haastatteluissa esiin nousi myds oman toiminnan ymmartdminen suhteutettuna
tehtyihin analyyseihin. Organisaation tulee hahmottaa, mihin se itse sijoittuu
markkinoilla ja suhteessa Kilpailijoihin. Haastateltujen mukaan ratkaisuna tahén on
my06s oman toiminnan ja rakenteen analysointi samalla tavalla kuin Kilpailijoiden tai
markkinoiden analysointi.

“No sitten ruvetaan kattomaan ettd mikd on kilpailija-analyysi. No siis kyllahan me
yritetddn se analyysi tehda kaikista samalla tavalla. Ettd sen pitdisi niin kuin olla
talousluvut, olla volyymit ja ndma ja niista yritetdan tehda samalla tavalla. Etta sitten
tietysti vahan riippuu, etté jos on kauhean pieni kilpailija ja tuo tietojen saaminen voi
olla hankalaa. Mutta pyrkimys on tietenkin samalla tasolla kaikki. Sitten tehd&an

itsestimme kanssa samanlaisia ja verrataan.” H1

Organisaation analysoidessa toimintaympéristddan, tulee sen Kkilpailuanalyysin
lisaksi analysoida ja tarkastella muutakin ymparistodén. Porterin malli keskittyy
analysoimaan ainoastaan niitd markkinoita ja sielld olevia vaikutteita, jossa kyseinen
organisaatio toimii. Toimialalla vallitsevat kilpailuvoimat eivét ole ainoat organisaation
ulkopuolelta tulevat seikat, jotka vaikuttavat sen toimintaan. Organisaation tulee olla
tietoinen ympdristonsa tapahtumista myo6s laajemmassa mittakaavassa. Erityisesti
globalisaatio on asettanut organisaatiot asemaan, jossa niiltd vaaditaan myds laajemman
makroympariston tarkkailua ja analysointia. Ndiden makrotason ympéristotekijoiden
analysointiin on kehitetty PEST-analyysi. Tama analyysi on makrotaloudellisen tason
strateginen ympdristdanalyysi, jossa ymparistotekijat jaetaan neljdédn péaryhmaa:
poliittinen (political), ekonominen (economical), sosiaalinen (social), teknologinen
(technological). (Williamson, Jenkins, Cooke & Moreton 2004, 84-87; Vanhala ym.
2002, 116-118; Johnson & Scholes 1997, 93-96; Bowman 1990, 35-36; Fahey & Na-
rayanan 1986, 28-35.) Néiden avulla organisaatio pystyy hankkimaan itselleen tietoa
toimintaympariston ja toimialan tietojen lisdksi myos yleisestd taloudellisesta
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kehityksesta sekd vallitsevista trendeistd. Jokaisen neljan paaryhmén huolellisella
analyysilla organisaation on mahdollista hahmottaa sen ymparilld olevat tarkeimmat
ympadristolliset vaikuttajat ja trendit. (Koski & Virtanen 2005, 25; Johnson & Scholes
1997, 99.)

Analyysia voidaan my06s laajentaa kasittdmaan ymparistolliset ja lailliset
organisaation ympariston osa-alueet. Termi PEST laajentuu talléin muotoon PESTEL,
joissa lisatyt kirjaimet ovat E (Environmental, Ympéristd) ja L (Legal, Laillinen).’
Laajennetun analyysin kautta organisaation on mahdollista saada entista laajempi kuva
sen ymparistdstd. On kuitenkin kyseenalaistettu, tuovatko analyysin laajennetut osa-
alueet minkaanlaista lisdarvoa. Organisaatioiden ympéristotekijat seka laista nousevat
vaikuttimet ovat tietyssaméaarin jo sisallytettyind neljag&n muuhun kokonaisuuteen.
Ymparistolliset tekijat ja lailliset tekijat nahddén toimivan kokonaisuuksien
alaisuudessa tai olevan muuten l&heisesti liitoksissa neljaan kokonaisuuteen. On hyvin
pitkalle organisaatiosta itsestaan kiinni, kuinka laajasti se analyysin ndkee ja paatyy
kayttdmaan sitd. (Fahey & Narayanan 1986, 28-35.) Tassa tutkimuksessa tarkastelun
alla on perinteinen PEST-analyysi. Siséllollisesti analyysin jokaisella paaryhmaélla on
omat tavoitteensa. Poliittisen ympariston analysoinnilla on tarkoitus Kartoittaa
vallitsevien poliittisten ndkemysten vahvistumista tai heikkenemistd. Ekonomisen eli
taloudellisen ympaériston analysoinnilla pyritdén selventdmaan kilpailun, ty6llisyyden ja
tulonmuodostuksen kaltaisia ilmiditd. Organisaatioiden sosiaalisen ymparistén
analysointiin kuuluu véestdn rakenteen ja sen muutosten, eldaméntyylien ja véeston
koulutustason ja -rakenteen tarkastelu. Teknologinen ymparistdé kasittelee uutta
tieteellisté tietoa ja sen sovelluksia. (Williamson ym. 2004, 84-87; Vanhala ym. 2002,
116-118; Johnson & Scholes 1997, 96.)

Hitt, Ireland ja Hoskisson (2001, 50) ovat neljan péaaryhman lisaksi ottaneet
jaotteluun mukaan organisaation globaalin (Global) ja demograafisen (Demographic)
ympdriston. Globaalissa ryhmassa tarkastelun keskipisteena ovat erityisesti tarkeat
kansainvéliset ~ poliittiset  tapahtumat sekda  kriittiset  globaalit  markkinat.
Demograafisessa ympariston analyysissa tarkastellaan erityisesti etnista sekoittumista,
populaation kokoa ja jakautumista maantieteellisesti seka ikarakennetta. (Hitt ym. 2001,
51, 56-57, 65-66.) Vanhala ym. (2002, 118) seka Johnson ja Scholes (1997, 93) ovat
ehdottaneet organisaatioille erityisten tarkistuslistojen kayttdda PEST-analyysin
yhteydessd. Naiden listojen avulla organisaation olisi helpompi hahmottaa sille
tarkeimmat kokonaisuudet ja niihin vaikuttavat tekijat. Bowman (1990, 35-37) on
yhdistanyt organisaation ulkoista analysointi varten Porterin viiden Kilpailuvoiman

® Halik, J. (2012) The Application of PEST Analysis Based on EBRD and IBRD Methodology. Central
European Business Review, Vol. 1 (3), 14-21.
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mallin ja PEST-analyysin. Yhdistelmén tarkoituksena on suhteuttaa valittoman
makrotason toimintaympaériston trendit (PEST) suoraan alalla tapahtuvaan kilpailuun
(Porterin kilpailuvoimien malli, ks. kuvio 4). Organisaatioiden tulisi yhdistetyn mallin
mukaan arvioida, miten vallitsevat trendit vaikuttavat vallitseviin Kilpailuvoimiin (kuvio
5). (Bowman 1990, 35-37.)

Mahdolliset
tulokkaat

Toimittajat — <—— Ostajat

Teknologinen

Sosiaalinen
Korvaavat

tuotteet

Ekonominen

Poliittinen

Kuvio 5 Ympariston trendit ja toimialan rakenne (Bowmania mukaillen 1990,
37)

Kuviossa 5 ympariston trendit ja toimialan rakenteen yhdistdvan mallin tarkoituksena
on saada organisaatiota ajattelemaan omaa toimintaympadristodan yha laajemmassa
mittakaavassa. Trendien ja niiden yhdistdminen viiteen kilpailuvoimaan luovat laajan
kuvan siitd, mikda organisaatioiden tdman hetkiseen toimintaan vaikuttaa. Mallin
tarkoituksena on edelleen helpottaa oikeanlaisen ja tehokkaan Kkilpailustrategian
luomista. (Bowman 1990, 35-37.) Haastateltavien mukaan on térkedd ymmartad koko
toimintaympariston laajuus ja ndhda myds valitontd toimintaymparistéd pidemmalle.
Koko yhteiskunnalla ja sen toimimisella on vaikutuksia myds organisaation toimintaan.
Erilaisia analyysejd kaytetddn hyvin monipuolisesti ja niiden p&aallimmaéaisend
tarkoituksena on selvittd4, mitd tapahtuu yhteiskunnassa, toimialalla seka kilpailijoiden
keskuudessa. Haastateltujen mukaan laajan toimintaympdriston hahmottaminen ja
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ymmartdminen on ensiarvoisen tirkedd onnistuneen ja laajamittaisen ymparistén
analysoinnin toteutuksessa.

VEttd mitd makrotasossa niin kuin tapahtuu, ettd mitd tdmmoisid niin kuin isoja, tai
mit4 vaan, maailmantalouden kehitys, mitd niin kuin tapahtuu. (...) Sitten menn&an
sithen toimialaan. Onko tullut jotain uusia lainsdadanndllisia asioita tai mita on?
Menné&an siihen kilpailijatasolle. (...) Mika vaikutus silla on meihin? Ja ndista kaikista
niin kuin valutetaan sita tietoa. Mita nama niin kuin, mitk& on olennaisimmat asiat siina
eri tasolla? Makrotaso, toimialataso ja sitten ihan kilpailijataso. Mita niilla niin kuin
meidan yritykseen on vaikutusza?” H3

Organisaatioille ehdottoman tarkedd on kyky loytaa sille itselleen edullisimmat,
tuottavimmat ja yksilollisimmat analyysit ja analyysitekniikat. Naméa l0ytyvat vain
kokeilemalla ja vertaamalla. Niiden I0ytymiseen saattaa organisaatiolta kulua jopa
useampia vuosia. Sama koskee analyysien aikajannettd. Kattavien analyysien jatkuvalla
ja kokonaisvaltaisella toteuttamisella organisaatio saa hyvin monipuolisen kuvan sen
toimintaymparistostd. Tama luo organisaatiolle mahdollisuuden asemoida itsensa
markkinoille seké luoda itselleen kilpailustrategia hyvin realistisin perustein. (Hannus
2004, 59-70.)

3.3 Strateginen asemoituminen ja kilpailustrategia

Katkeamattoman strategia- ja toimintaymparistéanalyysin pohjalta organisaatio pystyy
rakentamaan itselleen toimivan ja tehokkaan kilpailustrategian. Kilpailustrategian avulla
organisaatio maarittelee oman asemansa markkinoilla seka milla keinoin ja minkélaista
Kilpailuetua se pyrkii toiminnallaan saavuttamaan. Analysoituaan toimialan ja sielld
tapahtuvan kilpailun, organisaatio pystyy asemoimaan itsensa markkinoille niin, etta
Kilpailuedun saavuttaminen on mahdollista. Strateginen asemointi on yksi
keskeisimmistd tehtdvista Kilpailuedun saavuttamiseksi. Sen kautta madarittyy
organisaation asema Kilpailukentalla suhteessa sen asiakkaisiin ja Kkilpailijoihin.
(Hannus 2004, 63.)

Pettigrew, Thomas ja Whittington (2002, 64—-65) ovat myds korostaneet markkinoille
asemoitumisen tarkeyttd. Kilpailuedun ja kilpailuaseman tutkimisen kannalta keskeinen
tekijd organisaation strategisessa asemoinnissa on kilpailustrategia ja sen
muodostuminen. Keskeinen ajatus tallaisen strategian luonnin taustalla on pyrkimys
Kilpailuedun saavuttamiseen ja tatd kautta organisaation markkina-aseman
séilyttamiseen.
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3.3.1 Kilpailustrategia ja kilpailuedun saavuttaminen

Organisaatioiden Kilpailustrategian rakentaminen l&htee liikkeelle organisaation
asemoimisesta markkinoille. Asemoinnin yksi suurin ja suosituin puolestapuhuja on
Michael Porter, jonka ajatukset ja teoriat koetaan edelleen toimiviksi. Ajatus
markkinoille asemoitumisesta organisaation liiketoiminnan perusteella on myés saanut
runsaasti kritiikkid osakseen ja sen toimivuutta on epdilty. Kiritiikistd huolimatta
Porterin toimintamallit ja ajatukset on todettu edelleen toimiviksi ja kaytannéllisiksi.
Markkinoille asemoitumista voidaan pitdd menestyksekkaan strategiatyon lahtokohtana.
(Williamson ym. 2004, 81-82; Mintzber, Ahlstrand, Lampel 1998, 100-121.) T&ssa
tutkimuksessa, kritiikistd huolimatta, kilpailustrategian rakentamisen tarve pohjataan
Porterin ajatuksiin asemoitumisesta markkinoille.

Porterin (1980, 13, 16) mukaan jokaisella organisaatiolla, joka jollakin toimialalla
kilpailee, on kilpailustrategia. Kilpailustrategia on organisaation hyvin kattava malli
siitd, miten organisaatio tulee kilpailemaan, millaisia menettelytapoja Kilpailu vaatii
sekd mitka organisaation paamaarien tulisi olla. Haastattelujen mukaan kilpailustrategia
on organisaatiolle tydkalu, johon se pystyy paivittdisessa toiminnassaan nojaamaan ja
joka antaa sen toiminnalle suunnan. Haastateltavat korostivat, ettd organisaation
toiminnan madrittdjana kilpailustrategia on valttaméaton.

”Se on todellisuutta. Joudumme nojaamaan tihdn strategiaan kylld pdivittdisessd
tydssamme tai paasemme nojaamaan. Strategia on kaytannon tydssd se kulmakivi,

johon me nojaamme. Than pdivittdisissd pddtoksissd.” H5

Kilpailustrategian keskeinen tarkoitus on méaarittad, miten organisaatio ja sen tuotteet
erottuvat kilpailijoista ja sitd, miten se luo markkinoilla Kilpailuetua. Kilpailustrategia
toimii paatoksenteon taustavaikuttajana jatkuvasti. Sen tavoitteena on myds varmistaa
asetettujen markkina-asema ja kilpailuasema tavoitteiden saavuttaminen. Tehokas
kilpailustrategia luo organisaatiolle puolustettavan markkina-aseman ja myods suojelee
sitd. Tavoitteena on l6ytaa sellainen asema, jolla voidaan organisaation haluamalla
tavalla vaikuttaa myos ymparilla vaikuttaviin kilpailuvoimiin. Kilpailustrategia voidaan
laatia organisaation jokaiselle liiketoiminnan osa-alueelle erikseen, mutta jos niiden
keskindinen synergia on suuri ja ne perustuvat samaan ydinosaamiseen, tulee niiden
noudatella samoja suuntaviivoja. (Hannus 2004, 67-68; Porter 1980, 24, 52.)
Haastateltavat painottivat Kilpailustrategian térkeyttd. Haastateltavien mukaan
kansainvéliset suurorganisaatiot ovat yleensa erikoistaneet tuoteensa niin pitkalle, ettd
Kilpailijoita yhdella tuotteella on erittdin vahén. Huolimatta kilpailijoiden vahyydesta,
korostetaan sitd, ettd organisaatioiden on luotava itselleen kilpailustrategia, johon ne
pystyvat toiminnassaan nojaamaan. Aineistosta nousi esiin, ettd organisaatioiden
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toiminnot ovat yleensd konsernin alla jaettuina useampaan eri yksikkdon ja
liiketoimintaan. Tasta syystd erilliset Kilpailustrategiat ovat usein valttaméattdmia
menestyksekkdan liiketoiminnan seka kestdvan kilpailuedun luomisen kannalta.
Haastateltavat huomauttivat, ettd vaikka Kkilpailustrategian yhtend tehtdvédnd on
maadritelld, miten organisaatio erottuu Kilpailijoistaan, ei se tarkoita sitd ettei
Kilpailustrategialle olisi tarvetta organisaation kilpailijoiden méaran ollessa hyvin pieni
tai jopa olematon. Haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd organisaation tulee
toiminnassaan olla avarakatseinen ja huomioida Kilpailustrategiaa luodessaan
Kilpailijoiden mahdollinen kehittyminen ja erikoistuminen.

“Joo no tdmd on timmonen tuotespesifikaatio, mitd me tehdddn. Tuote, niin se on
uniikki. Siihen ei niin kuin suoraa Kkilpailua ole, mutta tammodstd kun vahan
laajennetaan perspektiivid, niin 16ytyy paljon vaihtoehtoja. On on, tokikin kilpailijoita

olisi varmaan enemmdn, mutta timd on tammdostd uniikkityotd.” H2

Kilpailustrategian luomisen pohjalla on organisaation kilpailuedun tavoittelu.
Kilpailuetua ovat luomassa monet organisaatioon vaikuttavat asiat, niin sen siséalta kuin
ulkopuoleltakin. (Pettigrew ym. 2002, 55-56.) Kilpailuedulla ja sen saavuttamisella
tarkoitetaan sitd ylivertaista tulosta, jonka organisaatio pystyy saavuttamaan
Kilpailijoihinsa ndhden. Talléin sen taloudellinen arvo nousee suuremmaksi kuin
Kilpailijoiden. Kilpailuetua on kahdenlaista, valiaikaista kilpailuetua (temporary
competitive advantage) ja jatkuvaa Kilpailuetua (sustained competitive advantage).
Valiaikainen Kilpailuetu kestdd ainoastaan lyhyen aikaa ja jatkuva voi kestdd hyvinkin
pitkan aikaa. Jokainen organisaatio pyrkii tavoittelemaan jatkuvaa ja pitkan tahtayksen
Kilpailuetua, jotta asema kilpailuilla markkinoilla sailyisi. Kilpailuedun mittaamiseen on
kehitetty useita taloudellista ja numeerista menestymistd mittaavia mittareita. (Barney
2007, 17-19, 20-44.) Hitt ym. (2001) ovat madritelleet tekijoita kilpailuedun
saavuttamiseksi. Heidan mukaansa kaikki organisaatioiden tekemaét strategiset paatokset
ja teot ovat tarkoitettu edun saavuttamiseksi. Erityisesti strateginen kilpailuetu on
saavutettu, kun organisaatio pystyy luomaan itselleen sellaisen kilpailustrategian, jota
Kilpailijat eivét pysty imitoimaan tai kopioimaan. (Hitt ym. 2001, 5.)

Kilpailustrategian perinteinen jasentdminen tapahtuu Porterin (1980, 1985) kolmen
perusstrategian kautta, jotka ovat kustannusjohtajuus, tuotteiden differointi ja
keskittyminen. Kustannusjohtajuudessa organisaatio pyrkii kaikessa toiminnassaan
saavuttamaan kilpailuetua alhaisella kustannustasolla ja sitd kautta suhteellisen
korkealla markkinaosuudella. Tuotteiden differointi on tuotteiden erilaistamista ja
tarkoituksena on tarjota asiakkaille jotain ainutlaatuista, jota ei muilta kilpailijoilta saa.
Keskittymisstrategia on toimenpiteiden kohdistamista tiettyyn asiakasryhmaan tai
segmenttiin. Keskittymisstrategiassa organisaatio voi olla kustannusjohtaja ja erilaistaa
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tuotteensa. Kolme perusstrategiaa on siis laajennettu neljaan. (Porter 1980, 57-64;
Hannus 2004, 68-69; Vanhala ym. 2002, 130-131; Hitt ym. 2001, 154; Koski &
Virtanen 2005, 56-57; Bowman 1990, 48-56.) Seuraavassa kuviossa (kuvio 6) on
esitetty organisaatioiden nelja perusstrategiaa.

KILPAILUETU
Kustannukset Yksilollisyys
Laaja Kustannus- Differointi
tahtays johtajuus

Keskitetty .
Kapea Keskitetty
L kustannus- . ..
tahtays . . differointi
johtajuus

Kuvio 6 Organisaatioiden nelja perusstrategiaa (Porteria mukaillen 1985, 12)

Kuvio 6 havainnollistaa, miten organisaation perusstrategia maarittyy sen tuotteista ja
toimialasta riippuen. Strategian maaraytyminen riippuu siitd, halutaanko tuotetta tarjota
laajalla vai kapealla tarjonnalla ja onko organisaation tarkoituksena valmistaa hyvin
yksiloityd tuotetta vai tavoitella suurta volyymia ja tatd kautta kustannusjohtajuutta.
(Porter 1985, 12.) Haastattelujen mukaan organisaatioiden eri liiketoimintayksikdille ja
jopa niiden tuottamille tuotteille voi olla madriteltynd erilainen yksilGity
Kilpailustrategia. Haastateltavat painottivat, ettd on hyvin paljolti Kiinni siitd, millaisella
toimialalla organisaatio toimii. Tarkeint4 on 16ytaa organisaatiolle itselleen toimivin ja
kannattavin vaihtoehto. Aineiston mukaan kuviossa 6 esitetyn mallin soveltaminen on
enemman kuin kannattavaa organisaation kannalta.
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Hannuksen mukaan myds Treacy ja Wiersema (1995)* ovat méaaritelleet Porterin
mallin pohjalta vastaavan sovelletun Kilpailustrategian mallin. Siind organisaatio Vvoi
saavuttaa Kilpailuetua kolmella mahdollisella tavalla, jotka ovat operatiivinen
ylivertaisuus, tuotejohtajuus tai asiakaslaheisyys (kuvio 7).

Operatiivinen
ylivertaisuus

Tuotejohtajuus

Asiakaslaheisyys

Kuvio 7 Kolmen Kkilpailustrategian malli (Treacy & Wiersema 1995,
Hannuksen 2004, 68 mukaan)

Kuvion 7 mallissa operatiivinen ylivertaisuus tarkoittaa toimimista mahdollisimman
kustannustehokkaasti. Tuotejohtajuudella tarkoitetaan tuotteiden ja palveluiden
erilaistamista ja silla kilpailuedun saavuttamista. Asiakaslaheisyys merkitsee syvéllisia
ja pitkdjanteisia asiakassuhteiden luomista ja yll&pitamistd. Organisaation on
mahdollista soveltaa mallia omaan kayttéonsa parhaaksi katsomallaan tavalla. Se voi
keskittyd ja valita suuntauksista vain yhden tai vaihtoehtoisesti menestyé sen kaikilla
osa-alueilla. (Hannus 2004, 68-69.) Kilpailustrategian sovelluksia 16ytyy hyvin monia
ja on organisaatiosta itsestaan kiinni, millaista sovellusta se toiminnassaan kayttaa.
Erilaisten kilpailustrategioiden keskeisend sisallon tarkoituksena on maarittaa selkea,
yllapidettava kilpailuetu, jotta siitd on organisaatiolle hyotya. (Vanhala ym. 2002, 134.)
Haastateltavien mukaan organisaation Kkilpailustrategialla on suuri  merkitys
organisaation elinkyvyn kannalta. Organisaation tuotoksen tulee erottua Kilpailijoista ja
sitd varten organisaatiolla tulee olla selkeéd suunnitelma. Useat haastateltavat painottivat
oman organisaation valitseman suuntauksen téarkeyttd, mika yleisesti ottaen on
organisaation tuotteen spesifiointia.

* Treacy, M. - Wiersema, F. (1995) The discipline of market leaders: choose your customers, narrow your

focus, dominate your market. Basic books, Perseus Books Group, NY, USA.
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”On, on, tokikin kilpailijoita olisi varmaan enemmdn, mutta timd on tdmmdoistd
uniikkityota, joka sitten perustuu siihen, etta sanotaan, etté jos nama olisi pitkia sarjoja,
ettd tehtaisiin copy paste —tyylilla koko homma, niin tdma olisi Pohjois-Koreassa ollut
aikaa sitten. Eli kilpailua ei olisi, koska tuotantoa ei olisi. Niin kauan kun ndma on
tammoisia taydellisid yksiloita, vaikka ulkondkod saattaakin olla hyvin samannékoinen,
niin se sailyttdd tdimdn.” H2

Toimivan kilpailustrategian ja markkinoille asemoitumisen kautta organisaatio pyrkii
saavuttamaan tavoittelemaansa Kilpailuetua sekd Kkilpailuasemaa. Monivaiheisen
strategiaprosessin kautta organisaation on mahdollista luoda itselleen menestyksekés
Kilpailustrategia. (Porter 1980, 13, 16.) Organisaation Kilpailustrategian toimivuuteen ja
menestyksen saavuttamiseen vaikuttavat kuitenkin myos organisaation ulkopuolelta
kumpuavat voimat. N&ihin voimiin organisaation ei ole mahdollista vaikuttaa, vaan
ainoastaan varautua.(Vanhala 2002, 118.)

3.3.2 Tarve skenaarioille

Kilpailuaseman ja kilpailuedun saavuttamisen kannalta organisaation tulee huomioida
useita tarkeitd seikkoja. Keskeisimpand ajatuksena on toimialan, ympériston ja
organisaation itsensé analysointi seka tunnistaminen ja Kilpailustrategian rakentaminen
naiden tietojen pohjalta. Organisaatioiden on suhteellisen helppoa analysoida ja havaita
omat resurssina ja kyvykkyytensa seka tehda toimialasta oma rakenteellinen
analyysinsa. Porterin viiden Kkilpailuvoiman mallin (ks. esim. Porter 1979, 1980;
Vanhala ym. 2002), PEST-analyysin (ks. esim. Johnson & Scholes 1997) ja néiden
erilaisten variaatioiden avulla organisaatio pystyy analysoimaan ja saamaan Kkattavan
kuvan sen valittomasta toimintaymparistostd ja yhteiskunnasta. Analyysien pohjalta
organisaatio pyrkii luomaan sellaisen Kilpailustrategian, joka tayttdd sen kolme
perusvaatimusta. Perusvaatimukset ovat asemoida organisaatio niin, etta sill& on riittava
suoja kilpailuvoimia vastaan, ennakoida muutoksia ja luoda niita vastaan vahva
kilpailuasema ja muuttamaan toimialan rakenne niin, etté se on sille itselleen edullinen.
(Vanhala ym. 2002, 129.) Toimintaymparistoén analysointi siséltdd runsaasti haasteita.
Kaikissa tilanteissa kattavan analyysin tekeminen ei vélttdmattd ole mahdollista.
Maailma muuttuu jatkuvasti kiihtyvalla tahdilla ja organisaation kannalta relevantin
tiedon I6ytdminen vaikeutuu entisestaan.

Toimintaympdriston muutokset ja sieltd nousevat muutosvoimat eivat aina ole
ennustettavissa ja analysoitavissa. Organisaation toimintaan vaikuttavat myds sen
valittéman ympariston ulkopuolelta tulevat seikat. Edelld esitetyn PEST-analyysin
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kautta on helposti havaittavissa, ettd siind mainittujen laajojen kokonaisuuksien hallinta
on hyvin vaativaa, ellei jopa mahdotonta. Mydsk&dn mitédén takeita onnistuneesta
analyysista ei ole. (Vanhala ym. 2002, 118.) Organisaatio ei kuitenkaan voi jattaa
ulkoisia tekijoita huomiotta, koska niiden vaikutukset organisaation toimintaan saattavat
olla katastrofaaliset. Miten organisaatio siis pystyy varmistamaan tehokkaan
Kilpailuedun tavoittelemisen ja sen sailymisen toteuttamalla kilpailustrategiaansa, jos
ymparistossd tapahtuvat muutokset ovat kaukana sen toiminnasta tai vaikeasti
havaittavissa? Miten organisaatio pystyy toteuttamaan tarpeeksi kattavan ympériston
analysoinnin, jos ymparisté muuttuu jatkuvasti tai radikaalisti? Naiden kysymysten ja
ongelmien seurauksena ympadristdn muutosten ennustamiseen on kehitetty oma
tyokalunsa. Naita kutsutaan skenaarioiksi.
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4 LIHKETOIMINNAN SKENAARIOT TULEVAISUUDEN
VARALLE

Organisaatioiden toimintaymparisté ei rajoitu ainoastaan niiden Vvélittdmaan
ymparistoon ja tahén hetkeen, vaan organisaatioiden tulee tarkastella itseddn seka
ymparistoaan laajempina kokonaisuuksina ja erilaisin aikaulottuvuuksin saavuttaakseen
tavoitteensa. Avukseen tah&n organisaatiot ovat ottaneet skenaariot, jotka pyrkivat
tuottamaan ennustuksia organisaatioiden sijoittumisesta tulevaisuudessa
toimintaymparistoonsd. Niiden perimmadisend tarkoituksena on antaa organisaatiolle
varmuus menestyksekkaan toiminnan takaamiseksi jatkossakin. (Kamppinen, Malaska
& Kuusi 2003, 19-32.) Laajamittaisen ja monipuolisen toimintaymparistén
analysoinnin avulla organisaation on mahdollista luoda itselleen hyvin erilaisia ja
kaytannonléheisia skenaarioita. Niistd voi muodostua organisaatiolle korvaamaton
apuvéline tulevaisuuteen varautumiseen. (Barney 2007, 11.) Laajentaessaan
skenaarioiden kayttda ja ajatteluaan yha enemman tulevaisuussuuntaiseksi, Vvoi
organisaatio luoda itselleen pohjan kokonaisvaltaiselle skenaarioty6lle. Tahan sisaltyy
kuitenkin runsaasti haasteita ja riskeja, joita organisaatio joutuu kohtaamaan. Naistd
huolimatta skenaarioiden kéytté ja skenaariotydn toteuttaminen on kansainvélisisséa
suurorganisaatioissa todettu valttamattémyydeksi liiketoiminnassa menestymisen
kannalta. (Hiltunen 2012, 195-196.)

4.1 Ennustamisesta ajatusmalliksi

Skenaarioiden tavoitteena on tuottaa organisaatioille keinoja varautua tulevaisuuteen.
Namé keinot saavutetaan tarkastelemalla mahdollisia tulevaisuudenkuvia seké&
ennakoimalla tapahtumia. Organisaatioiden toiminnalle olennaista on tulevan
ympariston nakeminen ja hahmottaminen. Porterin (1985, 481) nédkemyksen mukaan
skenaariot perustuvat oletukselle siitd, ettd jos organisaatio ei voi ennustaa tulevaisuutta,
niin spekuloimalla sen muotoa ja mahdollisuuksia, voi organisaatio onnistua avaamaan
ajatteluaan ja parhaassa tapauksessa jopa osua oikeaan. Skenaarioiden juuret ja
perusteet sijaitsevatkin laajemmassa tutkimuksen alassa, nimittain
tulevaisuudentutkimuksessa. Tam@ tieteenala koostuu monista eri tieteen osa-alueista.
Skenaario on yksi tulevaisuudentutkimuksen peruskasitteista seké tydkaluista ja sen on
todettu olevan erittdin tarpeellinen tulevaisuuden ennakoinnissa. Organisaatiot, jotka
pystyvat ennakoimaan tulevaa toimintaympadristéd paremmin Kkuin muut, ovat
ylivertaisessa etulydntiasemassa markkinoilla menestymisté ajatellen. (Kamensky 2008,
172; Kamppinen ym. 2003, 19-32.) Taman tutkimuksen intressi tulevaisuuden
tutkimuksen kannalta on skenaarioissa. Tulevaisuuden tutkimusta tarkastellaan ja
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peilataan strategisuuden ja strategisen johtamisen ndkdkulmasta eli puhtaasti
skenaariondkékulmasta.’

Tulevaisuuden tutkimuksen historia ulottuu vuosisatojen paahan. Maailmantalouden
ja sielld toimivien organisaatioiden tulevaisuuden ennakoinnin juuret ovat kaukana
historiassa. Menetelmat tulevaisuuden ennakointiin ovat muuttuneet vuosien saatossa ja
ovat nykydan hyvin erilaisia kuin aikaisemmin. Tavoite on kuitenkin aina ollut
samanlainen. Niiden avulla pyritddn ymmaéartdmaan ja ennakoimaan ja muokkaamaan
liilketoimintaa jatkuvasti muuttuvaan maailmaan soveltuvaksi. Skenaariot ja
skenaarioiden kayton tavat ovat muotoutuneet vuosien saatossa nykyiseen muotoonsa.
Vield 1950- ja 1960-luvuilla ennen varsinaisen skenaariotydn syntyd, tulevaisuutta
pyrittiin pitkalti vain puhtaasti ennustamaan ilman selkeitd liitoksia organisaatioiden
omaan liiketoimintaan. Kéayttssa olivat trendiekstrapolaatiot, jotka olivat kvantitatiivisia
laskentamalleja. Niiden avulla pystyttiin mallintamaan tulevaisuutta sijoittamalla
tiedossa olleeseen taloudelliseen aikasarjaan tilastollinen aikasarjamalli. Mallin
tarkoituksena oli mallintaa erédanlainen kehityksen logiikka. Skenaariot olivat puhtaasti
tietokonepohjaisia laskelmia siit4, miten organisaatio voi markkinoilla menestyé tai
epéonnistua. Erilaiset laskelmat ja taulukoinnit toimivat tulevaisuuden ennakoinnin
tyovalineind. (Mannermaa 2004, 42-43; Gilad 2003, 76.)

Jo 1970-luvulla talouden muutosherkkyys oli niin suuri, ettei tulevaisuuden
muutoksiin endd pystytty varautumaan pelkastaan laskentamallien avulla. Erityisesti
1970-luvun oljykriisi oli huomattava merkkipaalu, joka pakotti tulevaisuuden

®> Kamppisen, Kuusen ja Séderlundin (2003) toimittamassa kokoelmateoksessa Tulevaisuuden tutkimus —
Perusteet ja Sovellukset on laajamittaisesti avattu tulevaisuuden tutkimusta. Teoksen mukaan maailmassa
on kautta aikojen tehty erindisid ennustuksia tulevasta ja ihminen on pyrkinyt ennustamaan tulevaa
erilaisilla tavoilla ja keinoilla. Intressi ennakointiin ja ennustamiseen voidaan 10ytd4 ihmisen
jokapéivéisestd toiminnasta erilaisissa yhteyksisséd. Ennakointia ja ennustamista on toteutettu eri
tieteenaloilla jo vuosikymmenid, ellei jopa vuosisatoja, ndkokulmasta riippuen. Teos méaérittelee, miten
muun muassa ladketiede, politiikka, talous, tekniikka ja muut vastaavat tutkimuksen alat ovat riippuvaisia

tulevaisuustyosta.
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ennakoinnin keinojen kehittymiseen.® Merkittava henkild ideoiden ja ajattelun syntyyn
ja kehittymiseen skenaarioty0ssé oli Pierre Wack, jonka ajatukset ovat edelleenkin
lagjalti tunnustettuja ja relevantteja. (Mason, 1999.) Ennusteet jaivat 1970-luvulle ja
1980-luvulla kaytettyjd tyoskentelyvalineitd kutsuttiin  yhd useammin puhtaasti
nimityksella skenaariot. Skenaariot loivat organisaatioille useampia vaihtoehtoja
tulevaisuuden kehityksen suunnalle. 1980-luku oli skenaarioiden valta-aikaa. Niiden
merkityksen ja kdyttd sanan tarkassa merkityksessé voidaan nahda jaaneen myds tuolle
vuosikymmenelle. Skenaarioiden ja kdytén monipuolistuminen valtasi pikkuhiljaa alaa
ja sidoksia organisaation strategisuuteen alettiin painottaa. Erityisesti 1990-luvulla
skenaarioiden painoarvoa ja merkitystd osti kokonaisvaltainen organisaatioiden
strategioiden luonti, strateginen ajattelu ja johtaminen, joihin skenaariot pyrittiin
vahvasti liittdmaan. 2000-luvun alkupuolella skenaarioiden merkitys on siirtynyt
puhtaasta ennustamisesta ja laskentamalleista laajoiksi skenaarioiksi ja jatkuvaksi
skenaariotyoksi osana organisaatioiden strategista toimintaa. Skenaarioty® mielletdén
tarkednd osana organisaatioiden strategiatyota ja strategia-ajattelua. (Mannermaa 2004,
42-43.) Seuraava taulukko (taulukko 1) tiivistdd tulevaisuuden ennustamisen ja
skenaariotyon kehityksen aina 1950-luvulta nykypaivaan (Millet 2003, 17).

¢ Dumitrescu (2011, 144-145) esittelee teoksessaan Road Trip to Innovation — How | came to understand
Future Thinking skenaarioiden saralta uraa uurtavan tapauksen Royal Dutch Shell yhtymadstd. 1970-
luvulla  toiminut Royal Dutch Shell yhtymén suunnitteluryhmd on edelleen  kuuluisin
skenaariosuunnittelun kayttaja. He ymmérsivat ensimmadisind suuren tarpeen pidempiaikaiselle ja
laajemmalle suunnittelun ndkdkulmalle maailman muutosten varalle 6ljy- ja kaasumarkkinoilla. Samalla
vuosikymmenelld tapahtunut 6ljykriisi avasi muidenkin alan toimijoiden silmét ja pidemmalla
tdhtaykselld toteutetun ennakoinnin ja liiketoiminnan yhdistdmisen suhteen arvo ymmarrettiin

maailmanlaajuisesti.
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Taulukko 1 Skenaariotyon kehitys (Millettid mukaillen 2003, 17)

1950-1960 1960-1970 1970-1980 1980-1990 1990-luku
luku luku luku luku —>
Trendi- Perakkais- Tietokone- Erilaiset 4 Vaihtoeh-
ekstrapo- skenaariot pohjaiset laskelmat toista
laatiot liiketoi- laskelmat & tulevai-
minnan analyysit Strategia suuttaja
Ristikkais- sovelluk- simulaatiot tarinan
analyysit sille/ Trendien ja kerronta
menetel- vaikutus mahdolliset
Perikkais- mille analyysit skenaariot |
skenaariot
epévar- Vaihto- Mahdolliset
muuteen ehtoiset skenaariot
tulevai-
suudet Skenaariot
&
strateginen
ajattelu |
’ | |

Kuten taulukosta 1 kdy ilmi, nyky&an vallitsevana suuntauksena skenaarioty®ssé ovat
skenaarioiden ja strategisen ajattelun sitoutuminen toisiinsa ja erilaisten skenaarioiden
luominen sekd tarinan kerronta. Jokaisella kehityksen vaiheella on ollut omat
vaikutuksensa  skenaarioiden ja  skenaariotyén  kehittymisessdé  nykyiseen
kayttdomuotoonsa. (Millet 2003, 17-18).

Masonin (1999) nédkemyksen mukaan skenaarioiden ja skenaariotytn tarkastelu on
nykyédan jakautunut selke&sti kahteen erilaiseen n&kemykseen ja koulukuntaan.
Ensimméaisen mukaan skenaariot ovat selkedsti tarkoitettu ainoastaan riskien
minimoimiseen ja organisaatioiden tyovalineeksi selviytyd maailman muutoksen
aiheuttamasta turbulenssista. Toisen n&kemyksen mukaan skenaarioilla pyritd4n
avaamaan ajattelua ja etsimdén yhtenevéd visiota ja ndkemystd niin organisaation
omasta tilasta, kuin koko toimialan tilasta. Organisaatiot pyrkivat kokonaisvaltaisen
skenaariotydn toteuttamiseen. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd
organisaatiokentastd 10ytyi kummankin ajattelumaailman kannattajia. Muutamien
haastateltavien mukaan organisaatiot kdyttivat skenaarioita painottaen niiden olemista
varautumiskeinona. Niiden selkeimpéna tavoitteena ja padméarana oli toimia ja luoda
organisaatiolle suunnitelma niin kutsutun ”pahan péivan” varalle. Toiset haastateltavat
taas selkedsti painottivat laajaa koko toimialan tulkintaa ja sen tilan ennustamiseen
pyrkimistd oman organisaation tilan ennustamisen liséksi. Skenaariot ja skenaarioty6
néhtiin huomattavasti laajempana ajattelutyén mallina, johon siséltyi myds niiden
varokeinona toimiminen.
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Kamensky (2008, 172-178) on edelleen laajentanut skenaariotyén ajattelun
nakokulmaa ja h&nen mukaansa skenaariotyon tulisi toimia organisaatioille ennen
kaikkea kolmella eri tasolla, ajatusmallina, strategiavalinnan perustana ja
varoitusmekanismina. Ajatusmallina toimimisen tarkoituksena on avata organisaation
koko strategista ajattelua sekd& maailmankuvaa yha enemman tulevaisuutta kohti.
Tarkoituksena on parantaa organisaation arviointikykyd nykyisten toimenpiteiden
seurauksista seka auttaa hahmottamaan erilaisia nakokohtia, jotka liittyvat mahdolliseen
tulevaisuuteen. Strategiavalinnan perustana skenaariotyon on tarkoitus helpottaa ja
auttaa strategian kehittdmista seka avartaa niiden strategiavaihtoehtojen kenttdd. Talla
on todettu olevan positiivisia vaikutuksia myds organisaation muutosvalmiuteen.
Skenaariotydn toimiminen organisaatioiden varoitusmekanismina ymparistosta
ilmeneville katastrofaalisille muutoksille perustuu siihen, ettd varoittavat asiat 10ydetaan
ajoissa ja télla tavoin ongelmien syntyminen pystytaan valttdmaan ennakoinnilla. Tama
keino on systemaattinen tapa pyrkid varmistamaan ja parantamaan organisaation
strategian toteutumista. Myods siksi se on yksi suosituimmista syista kéyttaa
skenaarioita. (Kamensky 2008, 172-178, Kamppinen ym. 2003, 30-32). Haastattelujen
perusteella voidaan todeta, ettd kohdeorganisaatiot pohjasivat skenaariotydnsé hyvin
laajasti ja monipuolisesti. Taustalla vaikuttivat edella méaéritellyt tekijat ja skenaarioita
kaytettiin hyvin paljon eri tavoitepohjiin peilaten ja nojaten. Haastattelujen perusteella
selkedsti suosituimpana ja yleisimpana taustalla toimivana skenaariotyén motivaationa
on skenaarioiden rooli varoitusmekanismina. Téta perusteltiin erityisesti lilketoiminnan
takaamisen ja turvaamisen tarpeen pohjalta.

“Sitten jos rupee tyot loppumaan meiltd, niita sitten tietylld tavalla ruvetaan

miettimddn, ettd jos ei tule tilausta hetken pddstd, niin mitd se tarkoittaa meilld.” H1

"Kylld mulla sellainen kdsitys on, ettd nailla strategioilla ja kaikilla suunnitelmilla on
sellainen paha puoli. Etta kylla se on edellytys, ettd sulla on joku suunnitelma. Meilla
on nimittdin nyt, nytkin on varasuunnitelma. Meilla oli jossain vaiheessa pahin
skenaario se, etta taméa loppuu. Sehan oli meilla siella taustalla. ” H4

Organisaatio voi siis pohjata ja perustella omaa skenaarioiden kayttodan ja
skenaariotyon tavoitteitaan monesta eri nakokulmasta. Yhteistd kuitenkin kaikille
skenaarioille ja yleisesti skenaarioty6lle on niiden toteuttamisen intressin nouseminen
organisaatioiden strategisuudesta seka strategisesta johtamisesta (Fahey 2003, 6;
Kamppinen ym. 2003, 30-32; Mintzberg ym. 1998, 58-61). Organisaation tavoitteena
on seurata ja noudattaa sille madriteltyja strategisia linjauksia sekd tarkemmin
madriteltyja ja laadittuja strategioita. Pyrkiessadn tdhan organisaatio ennen pitk&a
kuitenkin kohtaa itsestadn riippumattomia haasteita. Naméa strategiset haasteet luovat
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organisaatiolle pakotteen suunnata katseensa tulevaisuuteen ja pohtia mihin suuntaan
sen ympaérist0 ja vallitsevat markkinat muuttuu ja kehittyy taatakseen mahdollisuutensa
oman strategiansa toteuttamiseen ja koko organisaation toiminnan jatkumiseen.
Skenaarioiden kayttd haasteista selvidmiseen on perusteltua, koska skenaariossa
tiedostettuna ja hyvaksyttynd faktana on useiden erilaisten tulevaisuusvaihtoehtojen
mahdollisuus. Erilaiset skenaariot hahmottavat organisaatiolle hyvin konkreettisesti
niitd tulevaisuuksia, joissa ne mahdollisesti saattavat tulevaisuudessa toimia.
(Dumitrescu 2011, 144; Fahey 2003, 6). Onkin syyta tarkastella ja syventya
perusteellisemmin  siihen,  miten  organisaatioiden  skenaarioiden  kéyttd
kokonaisuudessaan rakentuu. Millaisia skenaarioita ne luovat ja milld tavoin? Mitka
asiat vaikuttavat keskeisesti erilaisten skenaarioiden luomiseen ja syntymiseen?

4.2 Skenaariot kdytannon tyokaluna

Skenaariot pohjautuvat erilaisiin organisaation tarpeisiin, mutta keskeisena ajatuksena
on niiden rooli toiminnan takaajina organisaation kohdatessa erilaisia yllattavia
ymparistostd esiin nousevia vaikutteita. Skenaariot toimivat siis organisaatioiden
valineend luoda itselleen hyvin konkreettisia vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia ja
ndiden kuvien perusteella luoda itselleen toimintasuunnitelma taatakseen toimintansa
jatkossakin markkinoilla. Organisaation oma liiketoiminta ja organisaation muoto ja
koko vaikuttavat keskeisesti skenaarioiden luontiin ja madarittelyyn. Organisaatio ei voi
valita itselleen suoraa oikeaa tapaa tai tekniikkaa skenaarioiden rakentamiseen. Sen
tulee loytaa itselleen sopivat tydskentelytavat useiden joukosta. Téhan vaikuttavat
organisaation toimiala, ymparistotekijat ja tulevaisuuden odotukset seké organisaation
strategia. Koska skenaariot peilaavat organisaation strategiaan, ovat ne pitkalti toimiala
ja organisaatiokohtaisia. Tastd johtuen ne voivat muotoutua hyvinkin persoonallisiksi
organisaatiosta riippuen. Tdméa johtaa taas siihen, ettd skenaarioiden kentdssé ei ole
maariteltynd, millainen on oikeanlainen skenaario tai mikd on oikea tapa luoda niité.
(Mason 1999; Millet 2003, 16-17; Karlof 2004, 65; Hiltunen 2012, 183-184.)
Skenaarioiden muoto ja laajuus riippuu taysin siitd, millaista hyotya organisaatio siita
toivoo saavansa eli millaista ndkokulmaa se haluaa korostaa ja mitkd ovat sen tavoitteet.
Onko skenaarion tarkoitus toimia ajatusmallina, strategivalinnan tukena ja perustana,
varoitusmekanismina vai kenties jonakin ndiden yhdistelména. Organisaatio siis
madrittelee itse itselleen skenaarioiden ja koko skenaariotydn tavoitteet sekd parhaat
kaytdnnot, joita se toiminnassaan noudattaa. Organisaation on mahdollista kayttaa ja
kasitella skenaarioita joko hyvin jasennellysti tai vapaamuotoisesti. Tastd johtuen
skenaarioiden kenttd on hyvin laaja ja moninainen. Tekniikoita ja tapoja skenaarioiden
luomiseen on olemassa yhta paljon, kuin on niiden tekijoitédkin. Hyvalle skenaariolle



o1

ominaista, sen laatimisen keinoista riippumatta, on sen perustuminen yhtendiseen
motivoivaan tarinaan, jossa on huomioitu ympériston monimutkaisuus. Sen tapahtumat
ovat uskottavia ja sitd on kokonaisuudessaan helppo arvioida. (Mason 1999; Millet
2003, 16-17; Karlof 2004, 65; Hiltunen 2012, 183-184.) Haastateltavat olivat yhté
mieltd siitd, ettd skenaarioiden luomiseen ei ole olemassa yhtd ainoaa oikeaa tapaa.
Organisaatio voi skenaarioita luodessaan peilata aikaisemmin tehtyihin skenaarioihin ja
niiden luomisprosesseihin ja poimia sieltd mahdolliset parhaat kdytannét ja muodot.
Liiketoimintojen voimakkaat erot organisaation eri yksikdissa pakottavat ne luomaan
raataloityja ja yksilollisia skenaarioita. Haastateltavat korostivat kuinka tarkedd on
tunnistaa ja hahmottaa organisaation omaan toimintaan vaikuttavat erilaiset tekijat ja
ajurit.

“Sindnsdhdn meilld ei ole valmista sapluunaa kaiken ndkoisiin skenaarioihin, ettd
kaytetdan tata ja tatd pohjaa, vaan kylla sitten jokainen business yksikko luo sitten
omalla tavallaan, ettd mik& sopii siihen parhaiten. Mutta ettd jos on mahdollisuus
kayttdd vanhoja pohjia, niin kaytetdan. Ja silloinhan se on helpompi, ettd se muoto

pysyy samana, ettd ei jouduta sitd muotoakaan joka kerta keksimddn.” H1

“No se on just liiketoimintaryhma spesifisesti. Tietysti siella on varmasti samoja
asioita, mitda meilla on liiketoimintaryhmasta riippumattakin. Ettd kyllahdn me
katsotaan yleisesti talouden aspekteja ja Suomen kilpailukykyd varsinkin. Me ollaan
katsottu mitka vaikuttaa eniten meiddn siihen kyseiseen liiketoimintaan.” H3

Koska skenaarioille ja niiden luomiselle ei ole madariteltyna yhtd oikeaa
toteutustapaa, on niille méaaritelty yleisid hyvéksi havaittuja linjauksia ja peruspiirteita.
Né&itd organisaatiot pyrkivat noudattamaan skenaarioita luodessaan. Konkreettisesti
skenaarioiden on madritelty olevan erilaisia reitteja ja mahdollisia maailmantiloja
erilaisten maailmojen polustoissa. Skenaariot voivat vaihdella keskendan hyvinkin
paljon ja organisaatioiden on syyta tarkastella niitd myds toisistaan eroavina
kokonaisuuksina. Skenaariot voivat olla erittdin houkuttelevia tai vaihtoehtoisesti hyvin
katastrofaalisia kuvia tulevasta vallitsevasta maailmasta. Térkeintd on kuitenkin
suhteellistaa ne organisaation omaan toimintaan eli tarkastellaan ainoastaan sellaisia
tulevaisuuden kuvia, jotka on jarkeva ottaa huomioon organisaation toimintaa ja
tulevaisuutta ennakoitaessa. Kuviossa 8 on esitetty hahmotelma erilaisten mahdollisten
maailmojen poluista. (Kamppinen ym. 2003, 30-32.)
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Sujuva
Liiketoiminta

Kuvio 8 Skenaariopolut (Kamppista ym. mukaillen 2003, 31)

Kuviossa 8 on havainnollistettuna organisaation kohtaamat tulevaisuuden kuvat ja
tulevaisuuspolut. Polut voivat paatyd organisaatiolle haluttuun tai todenndkoisimpéén
tulevaisuudenkuvaan. On tdysin organisaatiosta itsestd&dn kiinni, millaiset polut eli
skenaariot se itselleen luo erilaisten tulevaisuuden ja maailman kuvien varalle.
(Kamppinen, ym. 2003, 30-32.)

Skenaarioissa on siis kysymys siitd tulevasta toimintaymparistostd, jossa organisaatio
olettaa toimivansa tulevaisuudessa. Skenaariot voivat olla hyvinkin laajoja
kokonaisuuksia ja kasittdd myods muita organisaation sidoksissa olevia ominaisuuksia ja
elementtej4, joita voivat olla muun muassa sen sidosryhmét ja muu yhteiskunnallinen
elamé. Riippumatta siitd, kuinka laajoja skenaarioita organisaatio luo, kaikissa
tapauksissa niiden pohjana kéytetd&n erilaisia tulevaisuudesta esitettyja ennusteita ja
oletuksia. (Karlof 1994, 198-199.) Nadiden ennusteiden ja oletusten pohjalta
organisaatiot ovat perinteisesti rakentaneet itselleen muutamia erilaisia tulevaisuuden
kuvia, jotka kuvaavat alalla mahdollisesti tapahtuvia rakennemuutoksia ja erilaisia
Kilpailutilanteita. Tulevaisuuden kuvien luomiseen ja kehittelyyn organisaatiot ovat
valmiita kayttdméan aikaa ja resursseja. Tavallisimmin vaihtoehtoisia tulevaisuudesta
tehtyja kuvia organisaatiot luovat 3-5 kappaletta. (Karlof 1994, 198-199; Lindroos &
Lohivesi 2004, 215-216; Kamensky 2008, 172-177.) Haastateltavien mukaan
organisaation on mahdollista mééritellda omaan liiketoimintaansa peilaten sille itselleen
optimaalisen skenaarioiden mé&&ran ja tarkkuuden. On siis tdysin organisaatiosta
itsestdan kiinni, kuinka monta skenaariota se luo. Haastateltavat olivat teorian kanssa
yhtd mieltd siitd, ettd skenaarioiden mdaard on kuitenkin hyva pitdd pienend, jotta
skenaariot ovat toteuttamiskelpoisia ja séilyvat laadukkaina. Skenaarioiden laatimisen
korostettiin vaativan organisaatiolta panostusta ja resursseja, joten ne kannattaisi
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keskittdd muutamien hyvin suunniteltujen ja kattavien skenaarioiden luontiin.
Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd teoriassakin maéritellyt 3-5 skenaariota ovat
taysin riittdva maara organisaatiota kohden.

”Niin sitten me peilataan ja meille tulee niin kuin nelja skenaariota, etta jos nama on

niin kuin ne suurimmat kysymykset, mitkd vaikuttaa meiddn businekseen.” H3

N&ma muutamat organisaation luomat skenaariot ovat tulosta sen suunnitelmallisesta
tyostd kehittdd itseddn, tukea strategian toteutusta sekda muodostaa itselleen turvaa
tulevaisuutta varten. Niiden luomiseen kaytetddn aikaa ja resursseja. Skenaarioita
luodessaan organisaatiot kdyvét lapi tietynlaiset skenaarion luomisen vaiheet. On
olemassa useita erilaisia tapoja l&hestyd skenaarioita ja niiden luomista, mutta
keskeisintd on l0ytdd olennaiset ympéristomuuttujat, muodostaa skenaariot ja ajan
kuluessa arvioida skenaarioiden vaikutusta. (Lindroos & Lohives 2004, 216.)
Skenaarioiden voidaan ndhdd muodostuvan neljan erilaisen vaiheen Kkautta.
Ensimmaisessd vaiheessa organisaatio valitsee liiketoimintaan voimakkaimmin
vaikuttavat ympdristotekijat, jonka jalkeen toisessa vaiheessa organisaatio luo 2-5
vaihtoehtoista tulevaisuutta valituille muuttujille. Kolmannessa vaiheessa vaihtoehtoiset
tulevaisuuden tilat taulukoidaan, jotta neljannessé vaiheessa taulukkoa voidaan kayttaa
hyvaksi skenaarioiden muodostamiseen. (Kamensky 2008, 172-173.) Liiketoimintaan
voimakkaimmin vaikuttavia ympéristotekijoita on kutsuttu myds skenaarioajureiksi.
Hypoteesit tulevaisuuden kuvasta ~muodostetaan siis ndiden  organisaation
skenaarioajureiden avulla. Néilla tarkoitetaan organisaation ympdristosta havaittavissa
olevia vihjeitd, jotka organisaatiossa olevat asiantuntijat kokevat merkittavimpina
liiketoimintaan vaikuttajina. Skenaarioiden luomisen kannalta on siis tarkeaa I0ytéa ja
havaita niiden toimintaan voimakkaimmin vaikuttavat ajurit. Naméa ajurit voivat olla
joko méardllisia tai laadullisia. (Mason 1999; Gilad 2003, 75.)

Kun organisaation pé&éajurit on tunnistettu, niiden yhdistelméastd voidaan maarittaa
organisaatiolle erilaisia tulevaisuuden kuvia. Tulevaisuuden kuvista on hyvd muodostaa
jonkinlainen konkreettinen kokonaisuus, jotta organisaatio pystyy jasentdméddn ne
suhteessa omaan toimintaansa. Yksi vaihtoehtoinen tapa on tulevaisuuden kuvien
taulukointi. Tulevaisuuden kuvien taulukoinnilla ja sen jalkeen niiden suhteuttamisella
organisaation omaan toimintaan, saadaan lopputuloksena organisaatiolle ja sen
toiminnalle raataloityja skenaarioita. (Gilad 2003, 75-76; Kamensky 2008, 172-173.)
Haastateltavien mukaan skenaarioprosessin lapikdyminen skenaarioiden luomisen
kannalta on hyvin keskeistd. Haastateltavat korostivat erityisesti jokaisen vaiheen
ymmartamista ja organisaation tasavertaista panostamista jokaiseen vaiheeseen. Tama
vaikuttaa keskeisesti skenaarioiden onnistuneeseen rakentamiseen. Haastateltavat
kertoivat, ettd organisaatioiden tulee etsia ja tunnistaa itselleen ja omalle toiminnalleen
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keskeiset tekijat eli ajurit. Talla tavalla organisaatiot muodostavat omaan toimintaansa
raataloidyn maaran skenaarioita.

“"Me kootaan niin kuin sitten semmoinen yhteenveto, mistd me sitten valitaan tuota
niiden kautta ne tietyt epdvarmuustekijat, mitka vaikuttaa siihen kyseiseen

litketoimintaan.” H3

Gilad (2003, 75-77) on maaritellyt skenaarioiden luomiseen skenaarioasetelman,
joka on hyvin samankaltainen Kamenskyn madritteleman taulukoinnin kanssa.
Asetelma muodostuu useista pienemmistd skenaarioista, jotka tarjoavat useita eri
vaihtoehtoja ja ndkokulmia tulevaisuudesta. Tata taulukointia voidaan kéyttaa erityisesti
paatoksenteon tyokaluna. Asetelmassa on tarkoitus olla mahdollisimman monipuolisia
ja erilaisia tulevaisuuden vaihtoehtoja, jotta paatoksenteossa paattajat olisivat
mahdollisimman avoimia tulevaisuuden suhteen. Organisaatio voi p&attaa strategiastaan
yhden tai useamman asetelmasta 16ytyvan vaihtoehdon perusteella. YKksi organisaation
vaihtoehdoista on valita koko toiminnalleen sellainen strateginen linjaus, joka sopii
kaikkiin asetelman madrittelemiin tulevaisuuden skenaarioihin. Organisaation on myds
mahdollista rakentaa jokaiselle maéarittdmalleen skenaariolle oma strateginen pohja.
Taméa asetelma-ajattelu antaa tilaa omalle luovuudelle ja ajattelulle ja mahdollistaa
skenaarioiden hyvin monipuolisen hyddyllistamisen. (Gilad 2003, 75-77; Kamensky
2008, 177.) Huolimatta erilaisista skenaarioiden luomisen tekniikoista ja tavoista,
haastattelujen perusteella suuressa suosiossa on erilaisten tulevaisuuskuvien luominen ja
niistd taulukoinnin avulla erilaisten skenaarioiden rakentaminen. Haastateltavien
mukaan taulukointi antaa organisaatioille kaikkein konkreettisimman tuloksen ja on
kaikkien néhtavilla ja ymmarrettdvissd samaan aikaan. Selkedn skenaarion avulla
jokainen organisaatiossa toimiva on tietoinen organisaation toimintalinjasta tilanteen
vaatiessa skenaarion kéytt6a. Haastateltavat korostivat myds puhtaiden ja selkeiden
skenaarioiden luomista, jotta tulkinnan varaiset seikat eivét tuottaisi turhia ongelmia.
Haastateltavat korostivat, ettd organisaatiolla tulee olla tarpeeksi tietoa ymparistostaan,
jotta se pystyy valitsemaan skenaarioiden pohjalle oikeat ja omaan toimintaansa
voimakkaimmin  vaikuttavat = ympadristotekijat. Haastateltavat  kertoivat, etta
selkeélinjaisten skenaarioiden luomiseen organisaatio tarvitsee tietoa niin itsestaan kuin
ymparistostaan.

On ensiarvoisen tarkead, ettd skenaarioiden luomisen pohjalle organisaatiolla on
riittdvasti kattavaa tietoa niin itsestaan, kuin toimintaymparistostaan. Naiden erilainen ja
eritasoinen analysointi luo pohjan skenaarioille ja niiden luonnille. Jotta organisaatio
voi menestyé vallitsevilla ja tulevilla markkinoilla, tulee silla olla kokonaisvaltainen
ymmarrys markkinoiden toiminnasta. Organisaatioiden tulee ymmartaa saannét seka
omata taito niiden toteuttamiseen ja soveltamiseen tosielamdssd. Organisaatiot
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valitsevat itselleen tietyt strategiset linjaukset. Jotta ndistd linjauksista ja valinnoista
olisi todellista hyotyd, tulee organisaation tuntea strategian toteutuksen alueet, jotka
ovat organisaatioympéristd seka organisaation sisdinen rakenne. (Barney 2007, 3-4.)
Oikeanlaisten apuvalineiden ja kokonaisvaltaisen organisaation ulkoisen analyysin
avulla organisaatio pystyy hahmottamaan, millaisessa ymparistdssa se toimii ja mihin
suuntaan ympéristd mahdollisesti tulevaisuudessa kehittyy. Analyysien lisaksi
skenaarioiden muodostumiseen vaikuttavat myos ajanjakso, jolle skenaario on tarkoitus
madritell& seka tavoitteet, mitd skenaariolla pyritddn saavuttamaan. (Barney 2007, 11.)
Omasta sisdisesta tilastaan, historiastaan, rakenteestaan, resursseistaan sekéd kyvyistaan
organisaatioilla on yleisesti ottaen hyva tuntemus jo organisaation strategian luomisen
pohjalta ja tarpeen vaatiessa lisdinformaatiota néistd saadaan tuotettua nopeasti ja
helposti. Tarkeinta on ymmartaa ja olla tietoinen oman organisaation tilasta. (Kamensky
2008, 172.) Skenaarioiden kannalta suurin haaste on kuitenkin organisaatioiden
ulkoisen tilan hahmottamisessa ja analysoinnissa. Skenaarioita varten tehtdvassé
taustatydssé ehdottomasti merkittavin on organisaation ulkoinen analyysi. Sitd voidaan
jopa pitaa skenaarioiden luonnin peruslédhtokohtana. (Barney 2007, 11.)

4.2.1 Heikot signaalit ja trendit toimintaympariston havainnointiin

Ulkoisen analyysin tarkoituksena on tunnistaa organisaation ymparistosta ilmenevat
uhat ja mahdollisuudet sen liiketoiminnalle. Ympariston analyysin tarkoituksena on
myaos tulkita Kilpailun kehitysta ymparistossa ja sen vaikutusta organisaation kohtaamiin
mahdollisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. (Barney 2007, 11.) Ulkoisen ympériston
analyysin on tarkoitus tukea skenaarioita, jotka taas vuorostaan auttavat organisaatioita
kehittdmaan ja jalostamaan liiketoiminnalle tarkeimpid analyyseja. Toimintaympériston
analysoinnin ja skenaarioiden Vélilld voidaan nahdd olevan vuorovaikutussuhde.
Skenaarioiden ydinajatus on kuvitella, mita voisi tapahtua ja toimintaympériston
analysointi antaa suuntaa ndille kuvitelmille. (Kamensky 2008, 172.) Keskeisia
organisaation ulkoisesta ymparistosta esiin nousevia asioita, joita organisaation on syyta
analysoida ja tarkastella, ovat muun muassa niin kutsutut megatrendit seka heikot
signaalit. Myo6s haastateltavat painottivat erityisesti naiden kahden kokonaisuuden
huomioimista organisaation ulkoista toimintaymparistéa analysoitaessa. Heidan
mukaansa ndm&  kokonaisuudet ovat eritoten  nousseet  kansainvélisten
suurorganisaatioiden toimintaa maarittaviksi ja siihen olennaisesti vaikuttaviksi asioiksi.
Koska organisaatiot ovat toiminnoiltaan levittdytyneet maailmanlaajuisesti, tulee niiden
tarkastella suuria koko yhteiskuntaan vaikuttavia kokonaisuuksia.
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"Entistd enemmdn herkkyttid on tullut nyt viime vuosien, kun on ndhty, ettd nimd
erilaiset poliittiset, erilaiset tammdiset yleistalousekonoomiset asiat, yleiset globaalit
trendit muuttuu. Kulutuksen painopisteiden muuttuminen. ” H2

Heikkojen signaalien tunnistaminen ja analysointi on yksi tapa luoda pohjaa
skenaarioille ja valmistautua mahdollisiin yllattaviin tapahtumiin. Heikkoja signaaleja
on myos kutsuttu englannin kielen termeilla early warning indicator, emerging issue ja
wild cards (villit Kkortit). Naill4 tarkoitetaan tapahtumia ja ilmiditd, jotka ovat
mahdollisia tapahtuviksi, mutta joilla ei ole yleensd historiaa, trendid tai muuta
vastaavaa  tunnistettavaa menneisyyttd tai  ominaispiirteitd.  Tapahtuessaan
tulevaisuudessa namé saattavat muodostua ja nousta hyvin keskeisiksi ilmidiksi ja
vaikuttajiksi organisaation ja koko yhteiskunnan kannalta. (Mannermaa 1999, 87; 2004,
113.) Heikkojen signaalien tulkinta ja niiden mukaan toimiminen on erittdin haastavaa.
Tama johtuu suurimmaksi osaksi siitd, ettd niiltd puuttuu kokonaan niitd maarittava
historia seké aikajana. Tasta syysta niiden kehitysta on erittdin vaikea mallintaa. Heikot
signaalit ovatkin siis luonteeltaan ainutkertaisia, eivdtkd ne toistu sellaisina enaa
uudestaan. Tamén vuoksi kokemusperdista tietoa heikoista signaaleista ja niiden
ilmaantumisesta ei voida kerryttad. (Mannermaa 1999, 87-88.)

Heikkojen signaalien tapahtumisen todenndkdisyys on hyvin alhainen, mutta
seurausvaikutukset yhteiskunnassa voivat olla hyvin dramaattiset. Signaalit voivat
aluksi vaikuttaa tdysin naurettavilta, epatodennakdisiltda ja jopa utopistisilta tai
dystopistisilta’, mutta tapahtuessaan niiden vaikutus yhteiskuntaan ja organisaatioihin
on huomattava. Nama signaalit eivat tule tavanomaisista lahteistd, vaan yleensa
vallitsevien jérjestelmien ulkopuolelta. Myo6s haastatteluissa esiin nousi heikkojen
signaalien luonne yllattavina ja voimakkaasti koko yhteiskuntaan vaikuttavina tekijoina.
Mannermaan (1999, 88) mukaan harmittavan usein heikko signaali tulee vallitsevan
jarjestelman ulkopuolelta ja péaédsee yllattamaan niin organisaatiot kuin koko
yhteiskunnankin. Niitd on ldhes mahdoton ennakoida. Aiemmin esiintyneet heikot

" Pietersen (1999, 150) artikkelissa Futures Studies and Global Futures sekd Bell (1996, 7-8)
artikkelissaan An Overview of Future Studies ovat maddaritelleet utopiaa ja utopia-ajattelua. Utopia ja
utopia-agjattelu  ovat osa tulevaisuudentutkimuksen Il&hestymistapoja. Utopialla tarkoitetaan
tulevaisuudessa sijaitsevaa epérealistista aikaa ja paikkaa, jonka toteutuminen on erittdin
epatodenndkoistd, mutta sen tavoitteleminen kuitenkin kannattaa. Utopia-ajattelulla tarkoitetaan sit4, etta
tietoisesti tulevaisuudesta pyritddn rakentamaan parempaa kuin mitd nykyisyys on. Arvot ovat
keskeisessé roolissa utopian rakentamisessa, koska ne vaikuttavat siihen mitd toivomme ja haluamme
tapahtuvan. Utopian vastakohta on dystopia eli kuvitteelliset tulevaisuudessa sijaitsevat aika ja paikka

ovat huonompia verratessa nykyisyyteen. Kummassakin keskeisend méaarittelijand toimii epérealistisuus.
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signaalit ja niiden kehittyminen merkittaviksi yhteiskuntaan vaikuttaviksi tekijoiksi ovat
nostaneet organisaatioiden tietoisuutta ja ymmarrystd heikkoja signaaleja kohtaan.
Tama ei kuitenkaan poista sitda todellisuutta, ettd heikon signaalin toteutuminen on
hyvin epétodennakdista ja sen mukaan toimiminen erittdin haastavaa. Usein heikot
signaalit jaavatkin tavalliselta keskiverto talousihmiseltd huomaamatta tai ajatus niiden
toteutumisesta hylatdan niiden epéolennaisuuden vuoksi. Esimerkiksi Internet on alun
alkaen saanut syntynsa heikosta signaalista. Internetin kaltaisia esimerkkeja heikoista
signaaleista ja niiden kehityksesta 10ytyy yhteiskunnasta useita. Talousammattilaisten
tulisikin kiinnittdd huomiota juuri vahételtyihin asioihin, koska niistd yleensa syntyvat
yhteiskunnan suuret ilmiét. (Mannermaa® 1999, 88.)

Heikoilla signaaleilla voi toteutuessaan olla joko hyvin Kkatastrofaaliset tai
vastakohtaisesti hyvin positiiviset vaikutukset ympardivédan yhteiskuntaan ja siella
toimiviin organisaatioihin. Internetin syntymisen ja kehityksen mydtd on heikoista
signaaleista opittu joitakin tarkeitd ominaispiirteitd. Yksi tarkeimmistd on se, ettd
heikko signaali eldd vain hetken. Suurten kansainvalisten organisaatioiden
nakokulmasta heikon signaalin voima on siing, ettd vain yksi ja tietty organisaatio
havaitsee sen ensimmadisend, ymmartad sen merkityksen ja pyrkii toimimaan sen
mukaan silloin kun vield muut hylkivét sitd. Tassé piilee myds heikkoon signaaliin
turvautumisen suurin riski. Organisaatiolle saattaa olla suuri riski nostaa esille sellainen
heikko signaali, johon muut eivat usko. Kuitenkin parhaimmassa tapauksessa heikon
signaalin toteutuessa organisaatio saattaa saavuttaa edellakavijén ja niin kutsutun gurun
maineen omalla toimialallaan. Pahimmassa tapauksessa organisaatio leimataan
epaonnistuneeksi ja se menettad uskottavuutensa markkinoilla ja sen toiminta voi jopa

8 Mannermaa (1999, 89-91; 2004, 45) on teoksissaan Tulevaisuuden hallinta — Skenaariot

strategiatyoskentelyssa sekd Heikoista signaaleista vahva tulevaisuus maédritellyt, ettd erilaisia
“mailmankyld-malleja” on kehitelty jo 1960-luvulla ja vuosikymmenid my6hemmin ne toteutuivat
Internetin muodossa. Nykyéén Internet ja sen aiheuttamat ilimét ovat jo laajoja kaikkien tunnistettavissa
olevia trendeja. Toisena esimerkkind onnistuneesta heikon signaalin tulkinnasta on yhteiskunnan
vaatimus kestévélle kehitykselle. Signaali oli havaittavissa 1980-luvun alkupuolella, jolloin alkoi yleinen
puhe luonnon asettamasta pakosta kestdvdmman kehityksen suunnalle ja vaatimukselle. Nykyaén kestava
kehitys on osa organisaatioiden jokapdivaista liiketoimintaa ja sen asema nykyisessé arvomaailmassa on

hyvin korkea ja merkittava.
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romuttua. (Mannermaa® 2004, 44-45, 116-118) Organisaatioiden, jotka panostavat
erityisesti heikkojen signaalien tulkintaan, tulisikin hyvaksya se tosiasia, ettd niitd
kayttdmalla organisaation todennakdisyys virheisiin ja erehtymiseen kasvaa ja virheiden
ilmenemistd voidaan pitdd lahes varmana. Kaikki eparealistisilta tuntuvat ideat eivét
toteudu ja suurin osa niistd epdonnistuu. Se, missa maarin organisaatio erehtyy, on siita
itsestadn kiinni. Heikkojen signaalien havainnoin avuksi on edelleen kehitetty myds
oma monitoroinnin menetelmansd, joka auttaa organisaatiota havaitsemaan heikot
signaalit herkemmin.’® Heikkojen signaalien kautta hyvaksytyksi tulevaisuustydkaluksi
ovat nousseet myds trendien seka megatrendien analysointi ja seuranta. (Mannermaa
1999, 90-91.)

Heikkojen signaalien toteutuessa niiden jalkiseurauksena saattaa syntya trendi.
Useampia signaaleja samasta asiasta samassa kontekstissa synnyttavét ja muodostavat
asiasta vallitsevan trendin, joka on koko ajan yhd helpommin havaittavissa. Loogisesti
ajateltuna trendit saavat syntynsd heikoista signaaleista. Heikkojen signaalien
tulkinnalla ja yhdistelylla on mahdollista synnyttda eritasoisia trendeja. (Dumitrescu
2011, 40; Hiltunen 2012, 102, 108.) Seuraavassa kuviossa (kuvio 9) on havainnollistettu
heikkojen signaalien ja trendien suhde toisiinsa (Hiltunen 2012, 102).

® Mannermaan (2004, 44-45, 116-118) teoksen Heikoista signaaleista vahva tulevaisuus mukaan
katastrofaalisia vaikutuksia on muunmuassa erilaisilla nopeasti levidvilla sairauksilla (AIDS, Ebola,
SARS), johonkin maailman metropoleista tehtédvé terrori-isku, asteroidin torméys tai ydin katastrofi.
Esimerkkeind positiivisista ilmitista voidaan pit&a piilaaksoa ja mikrotietokonevallankumousta, Internetia
seké naisten &anioikeutta.

0 Mannermaan (1999, 91-92) teoksen Tulevaisuuden hallinta — Skenaariot strategiatydskentelyssa
mukaan heikkoihin signaaleihin liittyy monitoroinnin menetelmd, jota myds yleisesti kaytetaan.
Monitoroinnilla  tarkoitetaan tulevaisuudentutkimuksen menetelm&8, jossa erityisesti pyritddn
tunnistamaan heikkoja signaaleja. Monitoroinnissa sananmukaisesti tarkkaillaan toimintaympéristoa.
Tarkkailun alla on erityisesti erilaisten ilmididen ja ajatusten ajoittumista, sijoittumista, voimakkuutta ja
vaikutusta. Samaan aikaan tarkkailun kanssa pyritddn ennakoimaan tulevaa ja varautumaan siihen.

Systemaattinen monitorointi on organisaation keino tunnistaa heikkoja signaaleja.
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Kuvio 9 Trendit ja heikot signaalit (Hiltusta mukaillen 2012, 102)

Trendi voidaan pitaa lahimenneisyyden ja nykyhetken muutoksen suunnan nayttéjana,
joka voi jatkua edelleen tulevaisuudessa. Trendien jatkuminen on kuitenkin hyvin
epavarmaa, eikd niiden jatkumisesta ole takeita. Toiset voivat loppua ja surkastua
hyvinkin nopeasti, kun taas toiset jatkavat kasvuaan ja nostavat suosiotaan. Kun trendi
laajenee ja sen merkitys yhteiskunnallisesti kasvaa, voidaan sitd kutsua jo
megatrendiksi. Ennen megatrendiksi muodostumista trendi kay lapi mikrotrendin
(toimialakohtainen, muodoltaan pieni) sekd makrotrendin (yhteiskuntaa muokkaava,
kulttuurisidonnainen, pysyva) vaiheet. Kaikista syntyvisté trendeisté ei suinkaan kehity
ja muodostu megatrendejad. Megatrendit ovat trendejd, jotka vaikuttavat globaalisti ja
pitkalla ajanjaksolla. (Dumitrescu 2011, 46-49, 62-63, 72—73; Hiltunen 2012, 92-94.)

Megatrendi voidaan mieltda suureksi kehitysaalloksi, jonka suunta on hyvin selkea.
Se on ilmi6, jonka kaikki jossain madrin tunnistavat ja tiedostavat. Yhteiskunnassa
yleisesti tunnistettavissa olevia megatrendeja ovat muun muassa globalisaatio ja
vaestonkasvu sekd vaeston ik&d&ntyminen. Megatrendien vaikutus organisaatioiden ja
niiden toimintaympariston muokkaajana ja kehittdjanad on merkittava. Megatrendi on
ilmio, joka tapahtuu ja etenee hyvin todennakdisesti ja siihen ei organisaatio pysty itse
vaikuttamaan. Organisaation tehtdvana on mukautua vallitseviin ja tuleviin
megatrendeihin, jotta se pystyy selviytyméan markkinoilla. (Mannermaa 2004, 43—46.)
Haastateltavat korostivat trendien ja megatrendien yhteiskunnallisia vaikutuksia. Jotta
organisaatio pysyy yhteiskunnan kehityksessa ja kilpailussa mukana, on organisaation
haastateltavien mukaan valttdmatontd seurata yhteiskunnassa vallitsevia trendeja ja
mukailla niitd tietyssa mé&arin omassa toiminnassaan. Aineistosta nousi esiin, etti
yhteiskunnassa vallitsevien trendien tunnistaminen ja niiden mukaan toimiminen on
organisaatioille nykypéivana toiminnan kannalta valttamatonta.
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"Taytyy muistaa, ettd me emme eld missddn pullossa, ettd meilld on
maailmanlaajuinen kilpailutilanne ja kylla enemman tai vahemman kilpailijatkin tekee
sitd samaa tyotd. Jos emme tekisi tata jollakin aikavalilla, niin markkinaosuudet
laskisivat. Se on niin kuin pakon sanelemaa. Se kdy kasi kddessa taman liiketoiminnan
perusfaktojen kanssa.” H5

Erilaiset trendit ja megatrendit eroavat heikoista signaaleista siind, etta trendeista ja
niiden tapahtumisesta on selkeité vihjeita ja piirteitd nykyhetkessa. Megatrendeista on
havaittavissa useampia vihjeitd ja lainalaisuuksia. Vihjeiden perusteella megatrendien
voidaan olettaa kertovan tulevasta maailmasta ja organisaation ymparistdstd enemmén
ja auttavan ennakoimaan ja hahmottamaan ympariston Kkehitystd. Organisaation
tehtdvaksi jaavat sille optimaalisten menettelytapojen luominen, joilla se tunnistaa
megatrendit ja arvioi niiden vaikuttavuutta omaan toimintaansa. (Mannermaa 2004, 43—
46.) Taulukossa 2 on havainnollistettu heikkojen signaalien ja megatrendien suhdetta.

Taulukko 2 Heikkojen signaalien ja megatrendien suhde (Mannermaata
mukaillen 2004, 44)

Pieni vaikutus Suuri vaikutus
Pieni ) Merkityksetén Heikot
toteutumis- Kohina Signaalit

todenndkoisyys

Suuri
toteutumis-
todennakoisyys

Tavanomaiset
Trendit Megatrendit

Organisaatiolle on tarkedd ymmartaa tdman taulukon (taulukko 2) sisaltd eli heikkojen
signaalien mahdolliset merkittavat vaikutukset ja megatrendien ja niiden kehityksen
vaikutukset suhteessa organisaation toimintaan. Ymmarryksen kautta organisaation on
mahdollista kayttdd heikkoja signaaleja ja megatrendejd onnistuneesti skenaariotyonsa
pohjana. Organisaation skenaariotydssa olisi tdrked huomioida erityisesti heikot
signaalit ja pyrkia niiden avulla menestymédin omalla toimialallaan ja sen kautta
rakentamaan asemaansa markkinoilla. (Mannermaa 2004, 44.) Myo6s Dumitrescu (2011,
43) korostaa heikkojen signaalien nakemyksen merkitysta ja niiden hyvaksikayttoa.
Haastattelujen perusteella oli kuitenkin havaittavissa, ettd organisaatiot hyvin pitkalti
tyytyivat ainoastaan seuramaan trendien ja megatrendien kehityksen mukana ja
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pelkéstaan selviytyméén mahdollisista tapahtuvista heikoista signaaleista. Haastateltavat
kuitenkin huomauttivat, ettd organisaation toimialalla ja sen kehityksella, joustamisella
ja mahdollisella muuttumisnopeudella on merkittdva vaikutus heikkojen signaalien ja
trendien suhteen toimimiseen.

Heikkojen signaalien ja trendien ja megatrendien lisaksi organisaatioiden on myds
mahdollisia skenaarioita suunnitellessaan huomioida niin kutsuttujen villien Kkorttien
vaikutus. Villit kortit ovat kuin heikkoja signaaleja, mutta eroavat niista vaikutuksiltaan
ja tapahtumanopeudeltaan. Villeind kortteina voidaan pitdd ympadristossa &kisti
ilmenevid tai tapahtuvia asioita tai muutoksia, joilla on hyvin laajat ja voimakkaat
vaikutukset. Usein ndmé ovat yhdistetty sanaan katastrofi. Villit kortit voivat kuitenkin
olla erilaisia eivatk& niiden seuraukset aina ole katastrofaalisia. Ne voivat olla ihmisen
tai luonnon voimien aiheuttamia. Keskeistd niiden maarittelyssa on kuitenkin niiden
nopeus, radikaalius sekd huomattavat vaikutukset yhteiskuntaan ja niiden ympaérilla
toimiviin tekijoihin. Organisaation on mahdollista huomioida naitd villejd Kortteja
skenaarioissa mahdollisten heikkojen signaalien tai hyvin aikaisten varoitusmerkkien
avulla. Villit kortit ovat hyvin vaikeasti ennakoitavissa. Organisaatiot voivat kuitenkin
varautua naihin skenaarioissa tietylld improvisoinnin kyvylla. Talla tarkoitetaan
toimenpiteitd, jotka organisaatiossa toteutetaan nopeasta muutoksesta selvidmiseen.
Organisaatioilla tulee siis olla myds suunnitelma Kriiseihin varautumiseen ja sen
suunnitelman tulee antaa mahdollisuus joustavuuteen. (Hiltunen'* 2012, 138-148.)
Haastateltavien mielestd villit kortit ja niiden merkitys nykypdivana nousevat hyvin
korkealle tulevaisuudesta keskusteltaessa. Haastateltavat nostivat esiin  sek&
ymparistostd ilmenevét, ettd ihmisen itse aiheuttamat villit korit. Haastateltavien
mukaan villeja kortteja voidaan kutsua myos nimitykselld show stoppers” niiden
ominaispiirteiden vuoksi. Haastateltavat antoivat painoarvoa erityisesti villien korttien
katastrofaalisille  vaikutuksille yhteiskuntaan. Villit kortit miellettiin  pitkélti
negatiivisina ilmidind, joihin organisaatioiden on pakko varautua liiketoimintansa
varmistamiseksi. Kohdeorganisaatiot pyrkivat huomioimaan ndma erilaiset radikaalit
tapahtumat skenaariotydssaan.

" Hiltunen (2012, 138-148) on teoksessaan Matkaopas tulevaisuuteen maaritellyt joitakin merkittavimpia
lahimenneisyydessa esiintyneitd villeja kortteja. Tunnetuimpia globaaleja villeja kortteja 2000-luvulla,
joiden seuraukset ovat olleet hyvin katastrofaalisia, ovat muun muassa vuoden 2001 syyskuun terrori-
iskut Yhdysvaltoihin, Kaakkois-Aasian tsunami joulukuussa 2004 sek& maaliskuussa 2011 Japanissa
tapahtunut maanjdristys ja sitd seurannut tsunami ja ydinonnettomuus. Erityisesti Yhdysvaltoihin tehdyn
terrori-iskun jélkeen villit kortit ovat olleet keskustelun aiheena ja ne on nostettu pdydélle puhuettaessa

ennakoinnista.
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“"Mutta sitten tulee joku tdmmdinen ettd joku kdivelee jonnekin reppuseldssd ja
rajayttad kokokerrostalon tai tiputtaa lentokoneen jonnekin, niin sitten maailma
pysahtyy ja sitten kuinka nopeasti meilla on kyky tulla sieltd johonkin vaihtoehtoiseen

toimintamalliin, niin sitdhdn tdssd haastetaan.” H2

Organisaatiolla tulee olla hyva kokonaisndkemys sen ymparistdssa tapahtuvista ja
sielld ilmenevista asioista, jotta se pystyy luomaan itselleen vakaan ja hyvan skenaarion
Kriteerit tayttdvan skenaariopohjan. Organisaation tulee tietyssd madrin toteuttaa
ymparistonsd luotaamista ja analysointia, jotta se tunnistaa sille oleelliset heikot
signaalit, trendit ja megatrendit sekd osaa varautua mahdollisiin villeihin Kkortteihin.
Ympariston luotaamisella tarkoitetaan ymparistén kokonaisvaltaista nakemistd seké
sieltd informaation etsimistd, kohdennettua tai kohdentamatonta tarkastelua sek&
informaation perusteella toimimista. On organisaatiokohtaista, millaisilla tavoilla ja
kuinka laajasti luotaamista toteutetaan. VVoidaan kuitenkin todeta, ettd ilman luotaamista
organisaation on mahdotonta luoda luotettavaa perustaa sen skenaarioille ja koko
skenaarioty6lle. (Hiltunen 2012, 177-180.) My0s haastatteluissa kokonaisvaltaisen
ympdriston luotaamisen todettiin  olevan edellytys luotettaville skenaarioille.
Haastateltavat korostivat kokonaisuuden hahmottamista ja ymmaértamistd sekéa
organisaation oman liiketoiminnan suhteuttamisen tarkeyttd kokonaisvaltaiseen
ympariston luotaamiseen.

"Ensinndkin ldhdemme siitd, ettd mihin kehittyy maailman markkina, mihin kehittyy
kokonaispotentiaali ja mitkd kaikki tekijat siihen vaikuttaa ja tuntemalla kaikki
tulevaisuudessa kokonaispotentiaaliin vaikuttavat tekijdt.” H5

Toimintaympériston luotaamisen jélkeen organisaatiolla on mahdollisuus luoda
itselleen hyvinkin erilaisia skenaarioita. Ne voivat vaihdella keskendéan niin tyypiltaan,
aikajaksoltaan kuin laajuudeltaan ja niiden keskindiset erot voivat olla hyvinkin suuria.
Niiden tarkoitusperéat voivat olla erilaisia samoin tasot, joille ne mééritellaan. Skenaariot
voivat vaihdella globaalista tasosta aina rajoittuen yhteen maanosaan. Skenaarioita
voidaan jaotella myds sen mukaan, kuinka todenndkdisid, toivottuja tai mahdollisia
skenaariot ovat. (Hiltunen 2012, 183-184.)

4.2.2 Skenaariotyypit

Organisaatiot luovat itselleen vaihtoehtoisia skenaarioita ja hyvin tyypillista ndille
skenaarioille on niiden eroaminen toisistaan hyvin voimakkaasti. Skenaariot voivat olla
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luonteeltaan ja tyypiltdan erialaisia. Organisaatioiden on skenaariota luodessaan hyvé
kiinnittdd huomiota niiden monipuolisuuteen. Skenaarioista ei ole tarkoitus luoda
samankaltaisia, vaan niiden tulisi erota toisistaan ja huomioida erilaisia tulevaisuuden
mahdollisia kehityssuuntauksia, sekd positiivisia ettd negatiivisia. Skenaariot voidaan
jaotella kolmeen erilaiseen luokkaan niiden tyypin mukaan. Naméa kolme luokkaa ovat
optimistinen skenaario, pessimistinen skenaario ja todennakdisin skenaario. (Karlof
1999, 199; 2004, 66; Kamensky 2008, 177.) Myo6s haastateltavat nostavat esiin nama
kolme madriteltya skenaariotyyppid omassa skenaariotydssaan.

“Meilld on tokikin, niin voisi sanoa, ettd parhaan tapauksen ja huonomman

tapauksen ja semmoisen estimaalisimman tapauksen skenaario niin kuin kaikessa.” H2

N&ma kolme skenaariotyyppié ovat luonteeltaan erilaisia ja palvelevat organisaatiota eri
tilanteissa. Optimistinen ja pessimistinen skenaario ovat organisaatiolle &arimmadisia
skenaarioita. Adrimmaisten skenaarioiden tarkoituksena on auttaa selvittamaan johdolle
ne tekijat, jotka vaikuttavat voimakkaimmin organisaation liiketoimintaa. (Karl6f 1999,
199.) Usein &&rimmadisten skenaarioiden vaihtoehdot tuntuvat niin epatodennékaisilta,
ettd niiden mukaan toimiminen koetaan kannattamattomaksi. Todenndkdisin skenaario
on nimensd mukaisesti organisaation useimmin toimiva ja halutuin skenaario. Tassé
skenaariossa ennustetut tapahtumat ovat hyvin todennakdisesti tapahtuvia. (Kamensky
2008, 177.)

Giladin (2003, 77) mukaan organisaatiot madarittelevét itselleen usein myds
pahimman tapauksen skenaarion (worst case scenario). Tassa skenaariossa on méaaritelty
organisaation kannalta tuhoisin ulkoinen ympéristd ja mahdollisimman pessimistinen
organisaatioymparistd. Skenaarion tarkoituksena on luoda pahin mahdollinen
tulevaisuus organisaatiolle. Pahimman skenaarion ajatuksena on avartaa organisaation
johdon ajattelua ja valmistaa heitd pahimman tapauksen varalle. Pahimman tapauksen
skenaario antaa mahdollisuuden Kiinnittdd huomiota erityisesti strategisiin riskeihin. Jos
organisaation johdolta jaa strategisen riskin alue muuten huomioimatta, tulee se esiin
viimeistddn pahimman skenaarion tapauksessa. Pahimman skenaarion suurin haaste ja
ongelma on se, ettd organisaatiot tekevat siita lilan optimistisen. (Gilad 2003, 77.)
Aineistosta nousi esiin hyvin yhtendinen linjaus huonoimman mahdollisimman
ennusteen suhteen. Kaikki haastateltavat korostivat organisaatioden maérittelevén
itselleen pahimman tapauksen skenaarion muihin tapauksiin verraten herkimmin.
Pahimman tapauksen ennusteen téarkeyttd perusteltiin sen vaikutuksista yleiseen
liiketoiminnan jatkuvuuteen sekd toimialan tilaan. Haastateltavien mukaan
skenaarioiden perimmdinen tarkoitus on taata organisaatiolle liiketoiminnan
jatkuminen, kun jotain yllattdvaa tapahtuu. Haastateltavat kertoivat, ettd yllattava
tapahtuma on yleensa organisaation kannalta negatiivinen ja vaatii siis skenaariota.
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"Mikd on niin kuin odotukset pitkidlle tihtiykselle ja sitten yritetdén tehda niin kuin
niitd huonommalle, se worst case- skenaario.” H1

"Mutta se, ettd ndmd on levottomia siind mielessd, ettd ndmd el tule aina
optimaalisesti paallekkain. Eli siell& joudutaan joka tapauksessa tAmmdiseen niin kuin
kadesta suuhun todellisuuteen varautumaan.” H2

Vaikka kaikkein yhtendisin linjaus haastateltavien keskuudessa olikin pahimman
tapauksen skenaarion luonnissa, korostivat haastateltavat organisaatioiden luovan
monipuolisesti my0s parhaimman tapauksen skenaarioita. Erityisesti aikajanteellé
kerrottiin olevan merkitystd. Haastateltavien mukaan huonoimman tapauksen
skenaarioita luodaan keskimaarin Ilyhyemmalle ajanjaksolle, kuin parhaimman
tapauksen tai optimistisen tahtdyksen skenaarioita. Haastateltavat Kkuitenkin
huomauttivat, ettd on myds organisaation omasta liiketoiminnasta kiinni, kuinka pitkalle
ajanjaksolle erilaisia skenaarioita kannattaa luoda.

"Kylld nimenomaan ja eritoten painotamme sitd parasta mahdollisuutta. Mikd on
tavoitettavuuden taso parhaimmillaan. Missdan tapauksessa emme suunnittele kylla
pitkan aikavalin liiketoiminnan worst case — skenaarioita.” H5

"No se on aikalailla tuotteistuksesta kiinni ja ndmdhdn, ndmdhdn on isoja
projekteja, ettd meilld on puolitoista kaksi vuotta yleensa tdmmoisen projektin
valmistusaika ja tietysti meidan taytyy. Me ollaan sellaisella kolmen vuoden aukolla
liikkeelld suunnilleen, ettd katsotaan ettd jos me aloitetaan tdndan projekti, niin me
ollaan huolissaan mita tapahtuu sen projektin jalkeen, mik& on noin kaksi vuotta eli
silloin pitda nahda sitten niin kuin liiketta. Jos ei ndma jossain kohtaa rupea nakyméaan

litkkeitd, niin sitten pitdd ruveta siirtymddn johonkin vaihtoehto suunnitelmaan.” H2.

Erityyppisten skenaarioiden luonnin kautta organisaatio pyrkii mahdollisimman
monipuolisen skenaariopohjan luomiseen, jotta erilaisissa tulevaisuuden tilanteissa
niilla olisi vaihtoehtoja toiminnalleen. Tarpeeksi monipuolisen skenaariopohjan avulla
organisaation on mahdollista pyrkid saavuttamaan suurimmat hyddyt skenaarioista.
Jotta erilaisten skenaarioiden luominen on mahdollista, organisaation tulee analysoida
ympdristdaan entistd monipuolisemmin, laajemmin ja toistuvasti. Skenaariot ja niiden
luominen tulisi ndhda jatkuvana tydna organisaation menestyksen eteen. Organisaation
tulisi pyrkia kokonaisvaltaisen ja laajan skenaariotydn rakentamiseen. (Fahey 2003, 6—
8.)
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4.3 Skenaariotyon kokonaisvaltaisuus ja saavutettavissa olevat
hyodyt

2000-luvulla vallitsevana ajatuksena skenaarioita kohtaan on se, ettd ne tulisi
organisaatioissa ndhdad ajatuksen virtana ja jatkuvana tyoskentelynd, eikd niink&én
alkavana ja péaattyvana jaksottaisena toimintana. Skenaariot tulisi nahdd osana
laajempaa skenaariotyon kokonaisuutta. Ajatus perustuu organisaatioiden johdon
mielipiteeseen ja tyytymattomyyteen skenaarioita kohtaan. Johtajat eivét edelleenkaan
nykypdivéna saa tarpeeksi vastinetta tehdyille skenaarioinvestoinneille. (Randall 2003,
3.) Totuus on se, ettd skenaarioista on muodostunut yksi tarkeimmista
strategiatyOkaluista ja -tyGtavoista organisaatioissa. Jotta organisaatiot voivat saavuttaa
kaiken mahdollisen hyddyn skenaarioista, tulisivat skenaariot ndéhda osana laajempaa
skenaariotyotd. Tatd skenaariotyOta tulisi toteuttaa organisaatioissa jatkuvasti. (Fahey
2003, 6-8.)

Faheyn (2003, 7-8) mukaan aiemmasta poiketen skenaarioiden perimmaéinen
tarkoitus ei ole luoda ennustuksia ja ratkaisuja tulevaisuuden varalle, vaan opettaa
organisaatiot valmistautumaan ja huomaamaan niihin mahdollisesti vaikuttavat
muutokset. Tdmén seurauksena organisaatiot luovat skenaarioita, jotka ovat tulosta
organisaatioiden tekeméstd ajatustydstd. Skenaarioiden tavoitteena on valmistaa ja
ohjata organisaatioita kohti jatkuvan ajattelun ja kokonaisvaltaisen skenaarioty®n
suuntausta, joka helpottaa paatoksentekoa ja samalla paatdsten mukaisesti toimimista.
Yksinkertaistettuna Fahey (2003, 7) on méarittanyt nelja skenaarioelementtid, jotka ovat
lopputila (ymparistén), juoni, eteenpdin ajavat voimat ja logiikka. Kuviossa 10 on
esiteltynd Faheyn maaritteleméat elementit. Nama nelja elementtia luovat viitekehyksen
organisaation jatkuvalle ja kokonaisvaltaiselle skenaariotyolle.
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Kuvio 10 Skenaarioprosessi (Faheyta mukaillen 2003, 7)
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Kuviossa 10 havainnollistettujen neljan vaiheen tarkoituksena on avata organisaation
johdon ajattelua ja pyrkia kehittdméan heidén tietdmystéan. Vaiheen yksi eli ympariston
lopputilan on tarkoitus herattda tarkkailemaan ymparistéa ja ympériston mahdollisia
kehityssuuntia. Vaihe kaksi eli juoni on tarkoitettu erilaisten suunnitelmien ja paatosten
tekemiselle. Vaiheessa kolme erilaiset voimat ja organisaation toiminnan ajurit
kuljettavat organisaatiota ja vaikuttavat organisaation valintoihin. Vaiheessa nelja
logiikka ja loogisuus antavat kaikelle merkityksen. Organisaatiot voivat esimerkiksi
pohtia, miksi ymparisto ja tekniikka kehittyivat juuri tiettyyn suuntaan. (Fahey 2003, 7.)
Haastatteluissa korostui my6s kokonaisvaltaisen skenaariotyon toteutus ja sen
jatkuvuuden painotus. Haastateltavien mukaan organisaation on mahdollista saada
suurin hyoty irti skenaarioista, kun ne ovat sidottuina jatkuvasti toteutettavaan
katkeamattomaan tyéhon. Empiirisen aineiston mukaan kun organisaatio on kéynyt lapi
skenaarioiden luomisen prosessin, ei sen suinkaan tule jattaa skenaarioita sellaisiksi,
vaan jatkaa ja péaivittaa tekemiadn analyyseja ja niiden perusteella pitédé skenaariot ajan
tasalla ja paivitettyind. Haastateltavien nakemyksen mukaan organisaatioiden tulisi
jatkuvasti yll&pitaa ja kehittdd kokonaisvaltaista skenaarioty6téa.

"Et se on tietysti tammdistd jatkuvaa peilaamista ja skenaariot on semmoisia, ettd ne

eivdt ole kiveen kilkutettuja ja niitd joudutaan sitten pdivittimddn arjessa.” H2

Havainnot skenaariotydn hyddyista painottuvat voimakkaammin ndkdkulmaan, joka
pitaé skenaarioty6ta ennen kaikkea organisaation ajatusmallina. Skenaarioiden ndhdaan
tuovan perspektiivid ja koko jatkuva skenaarioprosessi voidaan néhda erdanlaisena
luovan toiminnan stimuloimisprosessina. Skenaariotyotd pidetddn yha useammin
ajattelun ja luomisen prosessina. Téllaisissa tapauksissa skenaariot toimivat enemmaén
valjempina suunnitelmina, kuin organisaatiolle tarkasti méaariteltyina toimintalinjoina.
(Gilad 2003, 76; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2005, 59) Ajatusmallina toimimisen
korostamisessa positiivisia tulemia skenaariotydstda ovat myds johdon toiminnan
kehittyminen. Johdon valmius ja ymmarrys muutossignaaleja kohtaan paranee seké
kyky tarvittaessa toimia riittdvan nopeasti. Myos strateginen ymmarrys organisaatiota
kohtaan paranee sekd muutostekijoiden vaikutuksen arviointikyky kehittyy. Skenaariot
antavat my0ds yhteisen Kielen organisaation sisédlle tulevaisuudesta puhuttaessa.
Parhaimmillaan skenaariot avaavat ja parantavat organisaation sisaistda kommunikaatiota
niin johdon kuin koko organisaation keskuudessa. (Lindroos & Lohivesi 2004, 216;
Hiltunen 2012, 195-196.) Haastateltavien mielestd skenaarioiden yksi suurimmista
hyodyistd on juuri niiden ajattelua avaava ja avartava vaikutus, joka taas vaikuttaa
positiivisesti kommunikointiin ja koko organisaation ymmarrykseen sen toiminnasta.
Haastateltavat korostivat, ettd skenaarioiden parissa tydskentelevat ihmiset saavat
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paremman kasityksen koko organisaation toiminnasta ja talla tavoin pystyvét
kehittym&&n myds omassa tydssaan.

"Kun kdydddn tiettyjd asioita ihmisten kanssa lavitse, ettd se maailma saattaa
muuttua tuommoiseksi ja mita se tarkoittaa. Ja sitten kun niitd muutaman kerran, kun
niitd ruvetaan pallottelemaan vahan enemman, niin kylldhén ihmisten ymmarrys
paranee ja laajenee. Ettd okei, no mind olen ekspertti tassa ja sitten ettd miten se
vaikuttaa téahan ja miten se kokonaisuudessa vaikuttaa meidan businekseen, etta
semmoiseen paranee se ymmarrys tietenkin. H1

“"Mutta me ollaan niin kuin ndhty kuitenkin tdrkednd se, ettd me ymmdrrettdisiin
mitd tuossa liiketoimintaryhmassa tai liiketoimintaymparistossa, mitd muutoksia siind
tapahtuu. Siella me ollaan painotettu hyvin paljon tata analyysin merkitysta. Ja taméa
rupeaa tama yleinen ajatusmalli niin kuin leviamaan taalla organisaatiossa paremmin
sitd kautta.” H3

Kun skenaariot mielletddn  organisaatiossa ajatusmallina, hydtynd on
skenaariotydskentelyn linkittyminen yha vahvemmin organisaation strategisuuteen.
Tarve skenaarioille nousee organisaation strategiasta ja strategiassa maéériteltyjen
tavoitteiden saavuttamisesta. Kun ajatusmallina toimimisen idea on kaytossé,
organisaation visiot yhdistyvat yhd vahvemmin mukaan ajatustyéhén. Visioiden tulee
kuitenkin toimia ohjenuorana ainoastaan ajatuksen tasolla, koska skenaarioiden yksi
suurin hyoty on kannustaa erilaiseen ajatteluun. Koska skenaariot ovat erilaisia, ne
pakottavat organisaatiot pohtimaan asioita eri ndkokulmista ja kanteilta.
Skenaariotydssa ei mydskéan ole olemassa oikeaa tai vaarad, joten ne mahdollistavat
hyvin laaja-alaisen ajatustyon. (Mannermaa 1999, 13-14; Hiltunen 2012, 195.)
Strategisuuteen  kokonaisvaltaisen  skenaariotyén hyodyt  yhdistyvat — myos
ymparistotekijoiden kautta. Skenaariot toimivat parhaillaan organisaation monitahoisen
ja kompleksisen ympériston yksinkertaistajana. Hyvin onnistuessaan skenaariot
toimivat apuna myds organisaation toiminnan suunnittelussa ja arvioinnissa. Niiden on
todettu toimivan jopa inspiraation lahteend erilaiselle toiminnalle organisaatiossa.
(Hiltunen 2012, 195-196.) Haastateltavat kertoivat, ettd monipuolisen skenaariotyon
toteuttaminen nosti ennen kaikkea oman organisaation Kiinnostusta tulevaisuutta
kohtaan. Skenaarioiden mieltdminen osana kokonaisvaltaista ty6ta nahtiin kehittdvan
organisaation toimintoja seka vievan kehitysty6ta jatkuvasti eteenpdin.
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“Jos yleisesti katsotaan tuota touhua, niin sanotaan, ettd on kiinnostus ainakin
tammoistd asiaa kohtaan lisaantynyt huomattavasti. Yritykset alkaa pikkuhiljaa
ymmartamaan ja totta kai, kun sita tietynlaista tutkimustulosta naistda, menetelmia on
kehitetty ja kaikke muuta, niin kyllahan nama kaikkia niin kuin siind mielessa on vienyt

asiaa eteenpdin.” H3

Kokonaisvaltaisella skenaarioty6lla ja hyvin rakennetuilla skenaarioilla on
merkittévat vaikutukset organisaation tulevaisuuden suunnitelmiin. Hyddyllisyydestaan
huolimatta skenaarioty6hon ja skenaarioiden luomiseen sisaltyy runsaasti haasteita ja ne
ovat saaneet osakseen my0s laajalti kritiikkid. Erityishuomiota ovat saaneet niiden
kaytdnnon toteuttamisen vaikeus seka konkreettisten tulosten uupuminen. Niiden
haastavuutta on kommentoitu paljon seka erityisesti skenaarioiden resursseja vievéaa
toimintalogiikkaa. Seuraavaksi on paneuduttu skenaariotyén ja skenaarioiden
kohtaamiin tyypillisimpiin haasteisiin seké niitd kohtaan esitettyyn Kritiikkiin. (Gilad
2003, 76-77; Millett 2003, 22-23; Randall 2003, 3).

4.4 Skenaariotydn haasteet ja kritiikki

Skenaarioiden ja skenaariotyon toimivuutta ja tarpeellisuutta epdillaan edelleen hyvin
laajasti. Skenaarioille ei ole yhtd vakiinnutettua toimivaa ja kaikkien hyvaksyméaa
toimintatapaa tai -tekniikkaa. Skenaarioty6lle on luotu monenlaisia erilaisia sovelluksia,
joista toiset suosivat toisia ja toiset taas toisia. Yhteisymmarrykseen on ainoastaan
paasty siitd, ettd kokonaisvaltaista skenaarioty6td tarvitaan. Missd maarin ja milla
tavoin, siitd ollaan hyvin montaa eri mieltd. (Millett 2003, 16-17.) Skenaariotydn
toteuttaminen siséltad runsaasti haasteita. Skenaarioiden suunnittelu seka kaikki erilaiset
tavat rakentaa skenaarioita sisaltdvdt omat hyvat ja huonot puolensa. Niiden
toimivuudessa yksittdin seka kokonaisuutena on myds havaittu laajoja eroavaisuuksia
kannattavuuden suhteen. Skenaarioiden kohtaamat yleisimmat ongelmat ja suurimmat
haasteet ovat resurssien puute tai niiden vahaisyys. (Gilad 2003, 76-77; Millett 2003,
22-23; Randall 2003, 3).

Organisaatiot eivat pysty panostamaan skenaarioihin niin paljon, kuin ne toimiakseen
vaatisivat. Toimivuutensa kannalta skenaariot vaativat investointeja ja koko
organisaation panosta. Tastd syysta ne ovat kalliita ja harva organisaatio pystyy niita
toteuttamaan niin laajalla mittakaavalla kuin haluaisi. Skenaariotyon ja itse
skenaarioiden rakentaminen ovat aikaa vievid ja ty0lditd toteuttaa, niiden
haasteellisuudesta puhumattakaan. Tulevan toimintaymparistén ja maailman kehityksen
ennakoiminen ja ennustaminen eivat ole missddan maarin helppoa. Kun ndiden
ennustusten perusteella tulisi rakentaa organisaatiolle luotettavia, jarkevié ja seurattavia
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skenaarioita, kuulostaa tehtdva lahes mahdottomalta. Koko skenaariotyd on saanut
kritiikkia erityisesti sen kaytanndllisten tulosten puutteesta seka prosessin hitaudesta ja
monimutkaisuudesta. (Gilad 2003, 76-77; Millett 2003, 22-23; Randall 2003, 3).
Aineistosta nousi esiin skenaariotyon ja skenaarioiden tekemisen aikaa vievaa luonne.
Haastateltavat kokivat pahimmaksi ongelmaksi ajan puutteen onnistuneen
skenaariotyon toteuttamiseksi. Skenaariotyon korostettiin vaativan organisaation
jaseniltd panostusta ja resursseja ajallisesti. Haastateltavat kertoivat, ettd monesti
organisaation toimijat turhautuvat, kun huomaavat, ettd ty0 johon on kaytetty paljon
aikaa ja vaivaa, ei tuota tuloksia. Mitddn konkreettista ei valttaméattd synny ja
mahdolliset suunnitelmat saattavat jaada kayttdmattd ja hyodyntamattd. Lisaksi
haastateltavat nostivat esiin ongelman véardnlaisesta tiedosta. Vaarana on, ettd
organisaatio kayttaa epdoleellista tietoa skenaarioiden luomisen pohjalla. Kun aikaa ja
resursseja on vahan, tiedon vaaristymisen mahdollisuus ja riski kasvavat. Myds yleinen
ennakoinnin haasteellisuus nousi haastatteluissa yhdeksi suurimmista ongelmista.
Haastateltavien mukaan tulevaisuutta on vain yksinkertaisesti mahdotonta ennustaa.
Haastateltavat kuitenkin huomauttivat, ettd erilaisten analyysien avulla organisaatio voi
paasta lahelle mahdollista tulevaisuutta, jos mitéan yllattavaa ei tapahdu.

“No yksi suuri haaste on se, ettd jos satsataan liian vihdn resursseja henkilo- tai
taloudellisia tai ajallisesti tai aikaa liian vahan, on riskina etta ei saadakaan tammaista
globaalia kokonaistotuutta selville, vaan kyetdan esittamaan hyvin vajaalla tai

’

puutteellista tietoa tai virheelliseen kdsitykseen perustuvaa suunnitelmaa eteenpdin.’
H5

”No aika monta kertaa siind on se, ettd asioiden pdivittdinen pyorittdminen vie niin
paljon aikaa, ettéd ei ole kerta kaikkiaan mahdollisuuksia satsata hirveasti naiden
skenaarioiden kanssa pelaamiseen. No totta kai pyritdan ottamaan huomioon kaikki
mahdolliset ndkdkulmat. No mutta sitten taas aiheuttaa ongelmaa, ettd kuinka paljon
sinulla on aikaa kaytettavissa.” H1

Yleisen ennustamisen haasteellisuuden vuoksi organisaation voi olla hyvin vaikea
madritelld skenaarioiden tarkkuuden taso. Ongelmaksi on muodostunut, ettd
skenaarioista luodaan joko liian yksityiskohtaisia ja tarkasti maariteltyja tai ne jatetdéan
lilan yleiselle tasolle. Skenaarioilla pyritddn vahentdméén epdvarmuutta ja pyritdén
luomaan organisaatioille suunnitellumpi tulevaisuus. Tama voi kuitenkin johtaa siihen,
ettd skenaarioista pyritddn luomaan yha yksityiskohtaisempia ja tarkempia. Ollessaan
lilan yksityiskohtaisia ne eivat ole kayttdkelpoisia, koska kukaan ei pysty tarkalleen
madrittdmaan, mité tulee tapahtumaan ja miten mahdollisessa tilanteessa tulisi toimia.
Organisaatiot sortuvat myds luomaan liian kaukaisia skenaarioita ajattelematta omaa
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organisaatiota ja liiketoimintastrategiaansa. Skenaariot ja skenaariotyd tulisi aina
muistaa sitoa jo suunniteltuun strategiaan niin, etta strategia mahdollistaa skenaarion.
(Fahey 2003, 9-10.)

Liian yleiselle tasolle jatetty skenaario ei auta organisaatiota tarpeeksi ja liian
yksityiskohtaista skenaariota ei pystytd kayttaméan, jos kaikki siind maaritellyt
ominaisuudet eivat kdy toteen. Molemmissa tapauksissa skenaarioista muodostuu
organisaatiolle ainoastaan turha kuluerd ja ne eivat tuota organisaatiolle arvoa suhteessa
niihin tehtyihin investointeihin. (Fahey 2003, 9-11). My0s haastateltavat nostivat
yksimielisesti tdmén nakemyksen esiin. Haastateltavien mukaan organisaatio sortuu
helposti luomaan skenaarion, jota ei endd tarkemmin analysoida, saati muokata.
Loppujen lopuksi skenaario osoittautuukin pelkaksi korulauseeksi ja tosi tilanteessa
kayttokelvottomaksi. Haastateltavat kertoivat, ettd téllaisessa tapauksessa organisaatio
epédonnistuu  kokonaisvaltaisen skenaariotyon toteuttamisessa ja skenaarioty® jaa
ainoastaan skenaarioiden luomisen tasolle. Haastateltavien mukaan luomisen jalkeen
skenaarioita ei pdivitetd ja peilata jatkuvasti organisaation liiketoimintaan ja muuttuvaan
toimintaymparistdon, vaan liian usein ne jatetddn roikkumaan kayttdmattomina.

”No joo, kylla voi olla ettéa isompi osa on niita kayttokelvottomia. Isompi osa kuin

niitd hyvid suunnitelmia.” H5

“Ja monta kertaa oon ndhnytkin tdmmosen, ettd on joku plddni pikdksi aikaa, hyvd
nakymd. Niin sitten jatetdan niin kuin syrjaan, ei pdivitetd, ei uusita, ei seurata.
Mennd&an viisi vuotta jollain uudella hienolla hypella ja valtava kehitys ja positiiviselta

kaikki ndyttdd. Sitten jutut muuttuukin ja sd olet ihan niin kuin hukassa!” H2

Skenaariotydn ja skenaarioiden tarkkuuden tason maarittdmisen ja ndissa jollakin
tasolla epdonnistuminen saattaa my0s johtua osaavien ihmisten tai heidén
panostuksensa puuttumisesta. Organisaatioissa ei mydskéan valttamatta osata hyodyntéa
luotuja skenaarioita mikéli kaytantéon siirtymiselle ei ole luotu minkaanlaisia sidoksia.
Erilaisia tapoja ja tekniikoita ei osata soveltaa ja tulevaisuuden kuvat osoittautuvat liian
kaukaisiksi organisaation omaan strategiaan ja strategiseen suuntautumiseen nahden.
(Fahey 2003, 9-11; Gilad 2003, 76-77.) Normaalin liiketoiminnan toteuttamisen
vaatimien ponnistusten rinnalla tehtdvd skenaarioty0 vaatii aikaa ja osaavia ihmisid.
Patevien ihmisten 16ytaminen rakentamaan organisaation skenaarioty6ta on haastavaa.
Myo6s ndiden ihmisten tulkinnat ja nadkemykset vaikuttavat skenaarioiden laatuun ja
syntymiseen. Keskeistd organisaation kannalta on myos oikeanlaisen informaation
saavuttaminen ja loytdminen skenaarioiden pohjalle. Yleisen ennustamisen
haastavuuden, resurssipulan, tarkkuuden méarittelyn ja kdyton soveltamisen ongelmien
lisdksi skenaarioiden taustalla vaikuttaa keskeisesti niiden onnistumiseen vaikuttavat
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tekijat, oikeanlaisten ihmisten ja relevantin informaation I6ytdminen. (Millet 2003, 16—
19, Fahey 2003, 9-10.)

4.4.1 Johdon tulkinta ja tavoitteet skenaarioprosessissa

Skenaariot ovat selkedsti organisaation johdon tydvaline. Skenaarioiden luonti ja
kokonaisvaltainen skenaariotyd l&htee liikkeelle organisaation johdon ndkemyksesta ja
paatoksesta. Johdon tehtdavand on madrittda tarve skenaariotyOlle seké skenaarioille ja
pistdd niiden luomisprosessi liikkeelle. Onnistunut ja hyva skenaarioprosessi lahteekin
liikkeelle selkeédstda johdon ilmaisusta ja perustelusta, miksi liiketoiminta vaatii
skenaarioita ja mitd niilld pyritddn saavuttamaan. Tastd syystd onkin ensiarvoisen
trkedd, ettd organisaation johto tietdd, mitd se on tekemdssd. llman kokemusta
skenaariotyoskentelystd seka tietoa organisaation tilasta sekd ulkoisista vaikuttavista
tekijoistd, on lahes mahdotonta luoda organisaation liiketoiminnalle onnistunutta
skenaariopohjaa. (Millett 2003, 18.) Haastateltavat korostivat erityisesti johdon oman
nakemyksen merkitystd skenaarioiden luonnissa ja kdytossa. Haastateltavien mukaan
organisaation johto on se, joka viimeiseksi péattad, millaiseksi skenaarioty® ja
skenaariot loppujen lopuksi madrittyvét. Haastateltavat nakivéat organisaation johdon
paattdvdn myods skenaarioiden mahdollisen kéayton tarpeesta ja siitd, millaisella
mittakaavalla niitd seurataan. Haastateltavat korostivat, ettd ilman tarvittavaa osaamista
skenaarioissa epadonnistuminen on hyvin todennédkoisté.

"Tdamd on kylld luonnollinen ja tyypillinen mieliala skenaariotdissd. Skenaariot
pistetadn kayntiin ja yllapidetdan ja ohjataan kylla mahdollisimman korkealta tasolta,
jossa nahdaan tama tarve. Eli se ndkemys on paivittaisen liiketoiminnan ylapuolelta
tulee ja sen tarve ja se ohjaus. Kylla tdma on kaikissa poikkeuksetta néin, etta ylhaalta
johdetaan skenaariotyé.” H5

”Liiketoimintaryhmdssd on oma vapaus viedd sitd ja mindkin koitan vaan tuoda
tiettyja tyokaluja ja tiettya apua siihen prosessiin. Tietysti jos toimitusjohtajan
ndkemykset ovat ettd han haluaisi tata ja tata, niin totta kai me lahdetaan siind sitten

sitd viemddn.” H3

Wack (1985) nosti 1980-luvulla esiin huomion johdon ajattelun ja suhtautumisen
vaikutuksen skenaariotyéhon. Hanen mukaansa johdon ajattelun ja suhtautumisen
muuttaminen ja kehittdminen on osoittautunut olevan kaikkein vaativin tehtdva
skenaariotyon yhteydessa. Wackin (1985) mukaan organisaation johdon tulee
nakemyksellisesti pysya maailman muutoksessa mukana. Kun maailma muuttuu, tulee



72

johdon pystyd muuttamaan omia nakemyksiddan yhtenevdisemmiksi uuden
maailmankuvan  kanssa. = N&kemykset  maailmasta,  organisaatiosta  seké&
liiketoimintaymparistosta tulee pitad ajan tasalla ja suhteutettuna toisiinsa. Johdon tulee
myds pystyd luomaan ja synkronoimaan keskendan yhtendinen nakemys naista asioista.
Haastateltavat nostivat esiin yhtend isona haasteena skenaarioiden luonnin suhteen
johtajien nékemysten oikeellisuuden. Johdon ndkemykset organisaation kyvyistd ja
resursseista sekd ymparoivasta liiketoimintaympéristosta ovat haastateltavien mukaan
henkilkohtaisia ja persoonallisia. Tasté johtuen ne saattavat myds olla vaaristyneité tai
harhaanjohtavia. Haastateltavat painottivat, ettd jos paatokset tehdaan ndiden
vadristyneiden tulkintojen perusteella, skenaariotydé muodostuu ainoastaan kulueraksi ja
turhaksi tyoksi ja pahimmassa tapauksessa saattaa romuttaa koko organisaation ja sen
liiketoiminnan. Haastateltavista erityisesti muutamat nostivat esille esimerkkind Nokian
tapauksen ja pohtivat olisiko Nokian liiketoiminta voitu pelastaa, jos johdon nédkemys
olisi ollut erilainen ja skenaariot pohjautuneet erilaiseen tulevaisuuden kuvaan tai
rakentuneet erilaisin perustein. Haastateltavien mielesta organisaatiolle optimaalisen ja
mahdollisimman oikeellisen ndkemyksen saavuttamiseksi skenaarioiden tuleekin
tyo6llistdd useampaa organisaation johdon jésenta.

“Jokainen ihminen yksilond, niin jonkun eldmdn eldnyt ja silld on vaikutusta hdnen
arvomaailmaansa, paatoksenteko kykyyn, suorituskykyyn muualla, niin se on sama
yrityksen puolella.” H2

"Riippuen siitd missd se sinun intressi on. Mihin sinulla se mielenkiinto niin kuin
menee, ettd miten sind maailmaa katsot. Sitd on koitettu tietylla tavalla, etta
pystyttaisiin havainnoimaan niita olennaisimpia.” H3

"Ndin se on valitettavasti, ettd tietoa on niin paljon. Yhdelle ihmiselle ei voi antaa,
koska on liian iso riski, ettd tulee vaaranlainen skenaariojohtopdatds. Sen takia onkin
tarkedd, etta siind on paljon ihmisid ja uskottuja ja luotettuja asiantuntijoita mukana.
Yksi thminen tai yksi pieni porukka ei kykene kohtuullisessa ajassa saamaan globaalia
kasitysta tai isoa esitysta. Siihen tarvitaan paljon porukkaa.” H5

Organisaation johdolla tulee olla tarvittava tietdmys niin organisaatiosta kuin
mahdollisista erilaisista tavoista luoda skenaarioita ja siitd, mitka tavat ja tekniikat ovat
juuri omalle organisaatiolle kannattavia. Johdolla tulee olla kyky maaritella parhaimmat
menetelmat, jotka vastaavat organisaation liiketoiminnan maarittdmia tarpeita seké sen
kulttuuria. (Millett 2003, 16-19.) Paatdksentekijoiden tulisi konkreettisesti selvittaa
siedettdvan tappion taso, muuttaa kasitystddn epévarmuudesta joustavuudeksi ja
monipuolisuudeksi sekd hankkia mahdollisimman paljon informaatiota ympardivasta
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ymparistostd, tulevaisuuden suuntauksista ja menneisyyden tapahtumista. Nailla
toiminnoilla organisaatio parantaa mahdollisuutta ajankohtaisen ja jatkuvan
skenaariotyon laajamittaiseen yllapitdmiseen. Paatoksentekijat voivat parantaa ja
ajankohtaistaa my®ds omaa subjektiivista kasitystddn vallitsevasta maailmantilasta,
koska se vaikuttaa péaatoksentekoon. Jotta johdon kasitys skenaariotydn tarpeesta ja
tulkinta vallitsevasta maailmantilasta olisi oikeellinen, organisaatiossa on toteutettava
jatkuvaa analyysity6td sekd naiden analyysien tulosten arviointia. Analyysien avulla
kokonaisvaltaisen skenaariotyon yllapitdminen ja jatkaminen on mahdollista. (Ugur
2005, 24.)

4.4.2 Skenaariotyon haasteet

Keskeisené skenaariotytn osana ovat skenaarioiden luomista varten toteutetut analyysit
organisaation toiminnasta suhteessa organisaation ymparistoon. Analyysitydskentelyn
tulisi olla organisaatioissa jatkuvaa ja se tulisi ndahdd katkeamattomana prosessina.
Kuitenkin turhan usein organisaatiot kayttdvédt analyyseja apunaan vain hetkittdin,
jolloin niiden todellinen hyoty j&a kéayttamatta. Tastd johtuen organisaatiot ovat myds
itse usein tyytymattomid omiin analyyseihinsa. (Kamensky 2008, 119.) Skenaarioiden
taustalla toteutetut erilaiset toimintaympériston analyysit ovat skenaarioiden
toimivuuden kannalta vélttaméattomia. Myods kokonaisvaltaisen skenaariotyon kannalta
jatkuvan analyysityon toteuttaminen on ensiarvoisen térkeda. Analyysityon suurin
haaste on kuitenkin sen vaikeus. Tarjolla on runsaasti informaatiota, josta tulisi
tunnistaa ja erottaa organisaation toiminnan kannalta se oikea ja relevantti. (Mason
1999; Kamensky 2008, 119.)

Analyysit toimivat organisaatioille usein mydés peilind. Helposti organisaatioiden
ajatusmaailma omasta ja ulkoisen ympariston tilasta ja& liian toiveikkaaksi ja
positiiviseksi. Analyysien taustalla ja skenaariotydssa ei talléin ole mukana tarpeeksi
perspektiivia ja kriittistd ajattelua. Organisaatio myos helposti kieltda sille itselleen
epamiellyttavia tai epéedullisia esiin nousevia asioita. Onnistuneiden analyysien ja
analyysityon avulla organisaatioiden on pakko myontéé itselleen ja itsestddan myos
ikavid asioita ja totuuksia. Tdman seurauksena kuitenkin motivaatio analyysityota
kohtaan heikkenee ja vahenee. Tyd on siis kokonaisuudessaan vaikeaa, tyolasta, hidasta
ja siind epédonnistuminen on todennakdisempad kuin onnistuminen. Haasteena koetaan
my0s puute kyvyssd asettua tarpeeksi objektiiviseen asemaan omaa toimintaa
tarkasteltaessa. (Mason 1999; Kamensky 2008, 119.) Myds haastatteluista nousi
yksimielisyys analyysityon haasteellisuuden suhteen. Erilaisia analyyseja skenaarioiden
taustalle on pakko toteuttaa. Kuitenkin jatkuvasti kasvava saatavilla oleva tiedon méara
haastaa organisaatioita. Haastateltavien mukaan organisaation tulee pystya erottelemaan
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informaatiomassasta  itselleen  oleellinen  tieto, jota organisaatio kaytt4a
skenaarioty0ssddn. Haastateltavat olivat yhtd mieltd myods siitd, ettd analyysien
toteuttaminen ja analyysitydn on oltava jatkuvaa ja organisaation on toteutettava sita
koko ajan toimintansa jatkamiseksi. Tama taas kuitenkin vaatii organisaatiolta aikaa ja
resursseja. Miten organisaatio voi olla varma, mika kaikki tieto tulee olemaan oleellista
sen toiminnan kannalta? Haastateltavat korostivat, ettd organisaatiot pyrkivat
Kieltam&an itsestddn tai oman toimintansa kannalta epamiellyttavat asiat. Tamén taas
néhtiin véaristdvan analyysityon tuloksia ja vaikuttavan skenaarioihin merkittavin
seurauksin.

“Juu ja niin kuin sanotaan, jos se ldhtee kuvitteellisista ennustetusita asioista ja sa
niihin eparealistisiin analyyseihin paalutat, niin helposti rupeet itse uskomaan. Juu aina

on miljardikauppa tulossa ja aina on hommaa.” H2

Skenaarioiden ja skenaariotyon haasteellisuudesta huolimatta, niitd toteutetaan
organisaatioissa hyvin laajamittaisesti. Niiden merkitys organisaatioissa on noussut
suureksi. Tama johtuu osaksi siitd, ettd ne ovat yksi harvoista tydkaluista, joita
organisaatioiden tulevaisuuden ennakointiin on kehitetty ndin laajassa mittakaavassa.
Ne mahdollistavat organisaatiokohtaisten tulevaisuuden kuvien luomisen hyvin
konkreettisella tasolla. (Hiltunen 2012, 183-184.)
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5 SKENAARIOT KILPAILUASEMAN SAILYTTAJANA

Skenaarioita kaytetddn nykyaan hyvin laaja-alaisesti sek& monipuolisesti ja
organisaatiot ovatkin omaksuneet ne osaksi omaa toimintaansa. Skenaarioilla
organisaatiot pyrkivat tavoittelemaan turvaa ja jatkuvuutta toiminnalleen mahdollisia
tulevaisuuden haasteita vastaan. Pyrkimyksend on séilyttdd toiminnan jatkuminen.
Taman lisdksi skenaarioiden tavoitteena on sdilyttdd organisaatioiden saavuttama
kilpailuasema markkinoilla. Tavoitteena on siis sdilyttdd edellytykset toiminnan
jatkuvuudelle véhintaankin yhta menestyksekkéasti kuin aikaisemmin. (Hiltunen 2012,
226-227.) Yksissddn skenaariot ovat hieman liian véljid ja irtonaisia tayttamaan
tavoitteet kilpailuaseman sailyttdmisestd. Organisaation tulee toiminnassaan toteuttaa
jatkuvaa kokonaisvaltaista skenaariotyotda ja ennen kaikkea sitoa se tiivisti omaan
strategiseen toimintaansa ja strategioihinsa. (Kamensky 2008, 172.) Organisaatioiden
strategiaty0ltd vaaditaan ominaisuutta tietynlaiseen herkkyyteen ja joustamiseen.
Globalisaation vaikutukset organisaatioiden strategia- ja skenaarioty6hon ovat myos
huomattavat. Globaalius on asettanut haasteita, joihin organisaatioiden tulee vastata
muuttamalla ajattelua niin strategiaty6td kuin skenaarioita kohtaan. Organisaatioilla
tulisi olla kyky strategiseen joustamiseen sekd asioiden huomioimiseen ja niihin
nopeasti reagointiin. Strategiatyd tulisi nahda suurempana kokonaisuutena pienempien
muuttuvien prosessien kautta. Talléin myds siihen sidottu skenaarioty® olisi hyvé nahda
jatkuvana ja toteuttaa se pienempien prosessien kautta. Ensiarvoisen tdrkedad olisi
skenaariotyon korostaminen organisaatioissa vallitsevana ajatusmallina.
Kokonaisvaltaisen  skenaariotyén kehittamiselld organisaatio voi muodostaa
skenaariotyosta itselleen kilpailuedun. (Hiltunen 2012, 195-196.) Organisaatiot, jotka
onnistuvat toteuttamaan jatkuvaa skenaarioty6td, vastaamaan globalisaation
haasteisiin ja kehittdmaan skenaariotyodsta itselleen kilpailuedun, ovat oman
toimialansa huipulla ja usein myds oman toimialansa edellédkavijoitd. Skenaariot ja
skenaarioty0 ovat osa organisaation jatkuvaa ty6ta kilpailuaseman sailyttamiseksi.

5.1 Kestavan kilpailuaseman sailyttdminen jatkuvan skenaariotyon
avulla

Skenaarioiden perimmadinen tarkoitus on siis kartoittaa organisaatiolle niitd mahdollisia
vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, joissa organisaatio voi joskus toimintaansa joutua
toteuttamaan.  Kokonaisvaltaisella  skenaariotydlld  organisaatio  sitoo  yhteen
skenaarioiden luomisen sekd niitd edeltavat analyysit ja toteuttaa tatd kokonaisuutta
yhtéjaksoisesti. Kokonaisvaltaisen skenaariotydn tarkoituksena on myés avata johdon
ajattelua tulevaisuuskeskeisemmaksi seké auttaa heitd nakemaan ympéristossa piilevia
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mahdollisuuksia tulevaisuudelle. Kilpailuaseman sdilymisen kannalta skenaarioty6n
toteuttaminen ja skenaarioiden luominen on organisaatioille vélttdméatontd. (Hiltunen
2012, 18, 195, 226-227.) Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd Kilpailuaseman
séilyttamiseksi organisaation skenaarioty® on vélttdmatonta. Jotta organisaatio pystyy
saavuttamaan sen tavoitteet kilpailuasemansa suhteen, on sen edes jollakin tasolla
toteutettava skenaarioty6td ja skenaarioiden luomista. Haastateltavat korostivat, ettd
pelkastdadn kansainvilisten suurorganisaatioiden liiketoiminnan koko pakottaa
kayttdmaan skenaarioita liiketoiminnan turvaamiseksi ja aseman séilymiseksi
markkinoilla. Haastateltavat kertoivat, ettd skenaarioilla organisaatio pystyy myos
luomaan perusteet liiketoimintansa toteuttamiselle tulevaisuudessa.

“Jokaiselle ndmd on kuitenkin miljoonaluokan investointeja, niin niissd tdytyy olla
takaisinmaksuaika ja jos ei ole tulevaisuutta, niin se investointi ei kauheen hyvalta
nayta. Ja siella taytyy olla paras arvaus tietysti sen asian ymparilta, ettd saadaan
ensinnakin perusteltua se ja hyvaksytettyd. Panna nyt 10 miljoonaa johonkin ilman, etta
siind on mitdan perustelua, niin sehéan on jarjen kayton vahyytta. Se on pakko pystya se
paras arvaus pyrkid saamaan. llman johdonmukaista suunnittelua ei tallaista

litketoimintaa pysty viemddn.”” H2

Skenaariot osana kokonaisvaltaisempaa skenaarioty6td, antavat organisaatiolle
mahdollisuudet suurempien hy6tyjen tavoitteluun ja saavuttamiseen. Onnistunut
kokonaisvaltaisen skenaariotyon toteuttaminen mahdollistuu, kun organisaatiot nakevét
skenaariot seka niiden kdyton osana omaa strategiaansa seka strategiaprosessiaan. Kun
organisaation strategiatyd nahdéan prosessinomaisena, on siihen jarkevaa myos liittaa
prosessinomainen ja jatkuva skenaariotyd. Téalld tavoin skenaariotyd yhdistyy
organisaation strategiaan sekd sen strategisiin tavoitteisiin ja tavoitteet kilpailuaseman
séilyttamisestd ovat koko ajan esilla skenaarioita laadittaessa. Yhdistdmalla
organisaation strategiatyd seka skenaarioty® prosessinomaiseksi toisiinsa sitoutuneeksi
jatkumoksi, on organisaatiolla parhaimmat mahdollisuudet saavuttaa Kilpailuasemaa
koskevia tavoitteita skenaariotyén avulla. Skenaariotyd voi kilpailuaseman
séilyttamisen kannalta olla parhaimmillaan, kun skenaariotyd on liitetty organisaation
strategiaprosessiin. (Hiltunen 2012, 18, 195, 226-227.) Haastatteluissa itse skenaariot
koettiin kuitenkin liian valjiksi toimiakseen pelkastadn organisaation ohjenuorana
Kilpailutilanteessa. Skenaariot néhtiin tietynlaisena alkusysayksen ja ajattelun avaajan
antajana, jota vaaditaan kilpailuaseman sdilymisen toimenpiteitd  varten
kokonaisvaltaisessa skenaariotyon toteutuksessa. Skenaariot yksin tydvalineena
Kilpailuaseman saavuttamiselle jadvat haastateltavien mukaan aivan liian yleiselle
tasolle. Haastateltavien mukaan organisaatioiden sitoutuneisuus kokonaisvaltaiseen
tyéhon tulevaisuuden eteen on kannattavaa. Skenaariotyon nahddén tata kautta toimivan
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organisaatiolle myos jatkuvan oppimisen prosessina, jotta koko skenaarioiden luomisen
ja kéyton prosessista voidaan hydtya enemman myds tulevaisuudessa. Skenaariot osana
skenaarioty6ta ja niiden laheisesti liittdminen organisaation strategisiin tavoitteisiin
tuottavat parhaimmat tulokset kilpailuaseman séilyttamisen kannalta.

“Niin se skenaario, mind vihdn itse ajattelen sen sillain ettd se on sellainen, mikd
panee sen asian muutoksen niin kuin liikkeelle. Skenaariot on harvoin niin
yksityiskohtaisia, ettA  niitda  sillain pystyttaisiin kayttamaan oikein
toimintasuunnitelmana. Ettéd se tukee sitd paatoksentekoa. Ettd se oppimisprosessi
pitaisi tietysti tehd& aina kaikissa asioissa, etta opitaan seuraavia kertoja varten. Se on
nyt niin kuin sellainen karkea agenda, jota lahdetédan tarkentamaan ja syventdmaan.”
H1

“"Mutta kylld mind olen sen kannalla, ettd olkoon mikd toimiala vaan, ettd kylld sind
sen suunnitelmallisuuden kautta, niin ne asiat lahtee. Etta kylla jos sulla on strategia,
niin huomiot sen ymparistén ja muuttuvissa suhteissa, niin sinulla on ketteryytta siihen.
Kylla se suunnitelmallisuus kuitenkin siellg, ettd sinulla on aina jotkut ladkkeet mukana
mitd teet.” H4

Yhdistdmélla organisaation strategiatyd ja skenaarioty® toisiinsa, voidaan
organisaatiolle rakentaa niin kutsuttu tulevaisuuskestdva strategia. Strategiaprosessiin
tulisi ottaa mukaan erilaisten tulevaisuuksien pohtiminen, koska strategian tarkoituksena
on auttaa organisaatiota kulkemaan toivomaansa suuntaan tulevaisuudessa. Kun
liiketoimintastrategian kautta itsensd markkinoille asemoineet organisaatiot rakentavat
Kilpailustrategiaansa, tulisi tulevaisuusajattelu ja skenaariot ottaa mukaan osaksi tata
prosessia. Skenaariotyon yhdistyminen Kilpailustrategiaan ja organisaation asemointiin
varmistaa sen, ettd skenaarioilla pyritddn varmistamaan kilpailuasemaa koskevien
tavoitteiden saavuttamiseen pyrkiminen tulevaisuudesta riippumatta. (Hiltunen 2012,
226-227.) Haastattelujen mukaan organisaatioiden skenaariotyon sitominen niiden
strategiatyohon on kilpailuaseman sailyttdmisen kannalta valttdmatonta. Aineistosta
esiin nousi, ettd ilman selkeéa linkkié strategiatyon ja skenaariotyon valilla skenaariotyd
jaa liian irralliseksi ja valjaksi eika palvele organisaation tavoitteita kilpailuaseman
séilyttamisestad. Haastateltavat korostivat, ettd tavoitteet markkinoille asemoitumiselle
seka sielld menestymiselle pohjautuvat organisaation strategioihin. Namé tavoitteet on
pidettdva mukana skenaariotydssa, jotta skenaarioista voidaan muodostaa jarkevia
kilpailuaseman sailyttdmisen kannalta. Haastateltavat painottivat skenaarioiden
perustamista organisaation strategiaan ja erityisesti juuri tavoitteisiin kilpailuasemasta.
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“Tottakaihan se aina pitdd olla meiddn takaraivossa, jos me halutaan olla
markkinajohtaja, niin kyllahan se kaikissa skenaarioissa on ja kaikki skenaariothan
siihen pohjautuu [Kilpailuasema]. ” H1

"Meilld on niin kuin neljd erilaista skenaarioo sielld, ettd miltd se maailma ndyttdid
ja sen jalkeen yleensa me tehd&an niin, ettd kun meilld on olemassa kuitenkin joku
strategia, joku olemassa jo. Niin me koeponnistetaan sitten kun me nahdaan tdma kuva
ja se maailma mité se on. Me niin kuin tuulitunneloidaan se ja nykyinen strategia, etta

miten meilld kdvisi tuolla strategialla ndissd neljdssd eri skenaariossa.” H3

Skenaariotyon sitominen organisaation strategiatyéhon ja sen strategisiin tavoitteisiin
vaatii organisaatiolta laajaa ja jatkuvaa tydtd. Kumpikin kokonaisuus tulisi nahda
toisiinsa sidottuina pienempand prosessinomaisena tyond, jonka kautta suuremman
kokonaisuuden hahmottaminen ja toteutuminen on mahdollista. Globalisaatio on yksi
suurimmista tekijoistd, joka nykyaan keskeisesti vaikuttaa organisaatioiden strategia- ja
skenaariotyon muotoon ja toteutukseen. (Hiltunen 2012, 230-235.)

5.2 Globalisaation vaikutukset strategia- ja skenaarioty6hon

Maailman muuttuminen entistd globaalimmaksi on nykypdivaa ja vaatii organisaatioita
venyttdmaan itseddn yha enemmaén kohti aarirajojaan. Kulutus ja tuotteet ovat kaikkien
saatavilla ja organisaatiot joutuvat ponnistelemaan séilyttddkseen kestavén
Kilpailuaseman kasvavan kilpailun ja toimintaympériston myota. Nykymaailman nopea
muuttuminen ja laajalle levinnyt globalisaatio on tata tietd pakottanut organisaatiot
muokkaamaan késitystddn omasta strategisesta toiminnastaan. Organisaatioille on
elintarkeda pystya strategiseen joustamiseen seka strategian muuttamiseen maailman
muutosten mukana. Strategisen toiminnan ja strategioiden vahvuutena on edelleen
niiden kyky katsoa kauas. Nykypdivand organisaatioilta kuitenkin vaaditaan yha
enemman ja nopeammin tapahtuvaa strategista oivaltamista. Organisaatioiden on
tunnistettava ja hyvaksyttavd se tosiasia, ettd onnistuneen strategian toteuttamisen
pohjalle strategialta vaaditaan enemmaén joustavuutta ja herkkyyttd muutokseen kuin
ehdottomuutta. Strategian joustaminen vaikuttaa pitkélti organisaation kykyyn ja
mahdollisuuksiin toteuttaa strategiaa onnistuneesti. Organisaation tulee nopealla tahdilla
ja lyhyella aikajanteelld pystyd muuttamaan strategiaansa, mutta kuitenkin niin, ettd se
voi jatkaa vakaata ja kannattavaa toimintaa. (Doz & Kosonen 2008, 46-49; Hiltunen
2012, 230-235.) Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd maailman talouden yha
nopeammalla globalisoitumisella on merkittavat vaikutukset organisaatioiden
strategiseen toimintaan. Strategian tulee joustaa maailman muutoksen mukana.
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Haastateltavat korostivat, ettd kyky strategiseen oivaltamiseen ja strategian pitdmiseen
ajan tasalla vaikuttaa keskeisesti kilpailuedun saavuttamiseen ja pyrkimyksiin
markkina-aseman séilyttdmiseksi. Haastateltavien kertoivat, ettd suurin syy strategisen
herkkyyden tarpeelle on globalisaatio.

"Mutta timd globaali maailmantalous on entistd globaalimpi. Ja se on yksi niin kuin

keskeinen muuttuja tissd hommassa.” H2

“Koko ajan pitdd olla ajoissa liikkelld. Riippuu paljon niistd muutoksista, etta jos on
joku muutos, niin pitéa olla paljon herkempi ja paljon lyhyemmall& aikavalilla sitd, ettéa

miten sind reagoit.” H4

Globalisaatio on asettanut organisaatioille myds vaatimuksen tarkkailla
toimintaymparistédan entistd laajemmin ja suuremmalla herkkyydelld. Organisaation
toteuttaessa kokonaisvaltaista strategia- ja siihen sidottua skenaarioty6td, tulee sen
kiinnittaa entistd enemman huomiota sen ympaéristosta kumpuaviin toiminnan ajureihin.
Globalisaation kautta yhteiskunnassa vallitsevat trendit ja yleiset ilmidt vaikuttavat
organisaatioiden toimintaa koko ajan entistd enemmén ja tdma on myos
organisaatioiden huomioitava. Ajurit organisaatioiden toiminnalle lisaantyvat jatkuvasti
ja yhd useammin ne tulevat organisaation ulkopuolelta. N&mé& organisaatioiden
ulkopuolelta esiin nousevat ajurit ovat yleensda myo6s niitd, jotka muokkaavat ja
muuttavat maailmaa, kilpailua ja organisaation toimialaa suurissa maarin. Oleellista
organisaatioiden kannalta on huomioida ndmaé tekijat entistd paremmin ja laajemmin
Kilpailuasemansa sailyttdmiseksi. (Thompson & Strickland 2001, 93-100.)

Keskeisia toiminnan ajureita ja toimialan muuttujia ovat muun muassa globalisaation
aiheuttamat Internetin osto- ja mainostusmahdollisuudet, kehittyvien kolmansien
maiden teollistuminen, tuoteinnovaatiot ja niiden kayttdtarkoitusten muuttuminen sekéa
poliittisten voimasuhteiden muuttuminen. Myds tekniikan ja teknologian kehitys seka
markkinoinnin uudet innovaatiot ja populaation elamantapamuutokset vaikuttavat
merkittavasti organisaatioiden toimintaan. Haastavaa on l0ytda organisaation kannalta
merkittdvimmat ja tdrkeimmat muuttujat seké suhteuttaa muuttujat organisaation omaan
toimialaan ja toimintaan. Globalisaation kautta organisaatiot joutuvat pohtimaan omaa
toimintaymparistodan yha laaja-alaisemmin ja monipuolisemmin. (Thompson &
Strickland 2001, 93-100.) Haastateltavat kertoivat toiminnan ajurien merkittavyyden ja
tarkeyden arvioinnin hyvin haastavaksi. Haastateltavien mukaan organisaatiot joutuvat
kamppailemaan jatkuvasti sen kanssa, etta mitka tekijat ja ajurit niiden tulisi huomioida
omassa toiminnassaan ja milla laajuudella. Erityisesti median vaikutus nostettiin yhtena
merkittdvana haastavana tekijana. Haastateltavien mukaan informaatio on nykyaan
l&hestulkoon heti kenen tahansa saatavilla. Median sekd sosiaalisen media nahtiin
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antavan oman vaikutuksensa ja savdyksensa maailmassa tapahtuville asioille.
Haastateltavat nostivat esille, ettd pienimmistdkin merkityksettomista asioista voi
kasvaa yhteiskunnan kannalta keskeisia tekijoitd median vaikutuksen ansiosta.
Haastateltavat korostivat, ettd globaalin maailman ajurien suhteuttaminen organisaation
omaan toimintaan ei siis missaan maarin ole helppoa, mutta kuitenkin organisaatiolle
vélttdméatonta.

“Eihdn se maailma koskaan ole valmis. Tana paivana internet, sosiaalinen media ja
kaikki muut. Asiat niin kuin nousee, ne on valittdmasti. Jos joku muutos maailmassa
tapahtuu, niin se saattaa niin kuin hyvinkin &kki& olla esilld&. Kun se on kuitenkin
valtakunnan mediassa. Siitd pitaisi olla valveutunut, ettd mitd kaikkea taméa

mahdollisesti tarkoittaa itselle tai firmalle tai jotain muuta.” H3

“Just kun puhutaan globaaleista markkinoista, niin sanotaan etti ne globaalin
markkinan tuoma haaste, niiden mukanaan tuomat skenaariotarpeet on lisdantynyt. Sita

kautta se aiheuttaa haasteellisuuttakin lisdd, ettd se ei ole niin yksinkertaista endd.” H1

Strategiatydn muutoksen kautta myds organisaatioiden skenaariotyd ja skenaariot
ovat kokeneet muutoksia. Jatkuva strategiatyon toteuttaminen ja ulkopuolelta nousevien
ajureiden tunnistaminen ja analysointi vaikuttaa olennaisesti my®s organisaatioiden
skenaarioty6hon. Ensinnédkin yha globaalimpi maailma on asettanut yhd suuremman
tarpeen skenaariotyon toteuttamiselle. Toisekseen globaalimpi toiminta ja maailman
nopea muuttuminen on pakottanut organisaatiot lyhentdmaan skenaariotydonsa
aikajénnettd. Ennustamista sek& skenaariotydtd toteutetaan entistd lyhyemmalla
aikatéhtdykselld, jotta organisaatio pystyy sdilyttdmaan muutosherkkyytensa ja tata
kautta pyrkia tavoitteisiinsa Kilpailuaseman sailyttdmisesta. Strategioita luodessaan
organisaation on hyva huomioida, mita strategisia kokonaisuuksia ja strategian osia on
mahdollista muuttaa ja muokata helposti ymparistdén muutosten niin vaatiessa.
Skenaariotyon on tarkoitus toimia apuna juuri tdssd. Se pyrkii arvioimaan, miten
strategiaa on mahdollista muuttaa nopeammin erilaisissa tulevaisuuden tilanteissa. (Doz
& Kosonen 2008, 28-30, 46-49; Hiltunen 2012, 230-235.)

Vaikka organisaatiot ovat maailman nopean muuttumisen my6td joutuneet
arvioimaan strategia- ja skenaarioty6td kilpailuaseman kannalta uudella tavalla, eivét
aikaisemmat vaatimukset katoa taustalta mihink&&n. Skenaariot ovat edelleen valine
tulevaisuuden suunnitteluun myds pitkalla tahtaykselld. Nykypaivdna organisaation
tulee strategia- ja skenaariotydssaan kuitenkin hallita eripituisia aikajanteitd seka
aikakehyksia. Organisaatioilta vaaditaan strategista ketteryyttd, joka tarkoittaa kykya
ajatella ja toimia poikkeavalla tavalla tilanteen niin vaatiessa. (Doz & Kosonen 2008,
28-30, 46-49; Hiltunen 2012, 230-235.) Haastateltavien mukaan kohdeorganisaatiot
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olivat omaksuneet ajatuksen ympéristbn muutosnopeudesta ja ymmarsivat tarpeen
nopeille strategisille muutoksille ja herkkyydelle, jotta ne pystyivat séilyttdmaan
asemansa markkinoilla. Kohdeorganisaatiot pitivat jopa kuukausittaista liiketoiminnan
budjetointia tietyn asteisena skenaariotyéna. Vastakohtana talle lyhytkatseisuudelle
globaaliuden painotus ja merkitys on haastateltavien mukaan pakottanut
kohdeorganisaatiot my0ds toisaalta pidentdmadn skenaarioidensa aikajannetta.
Maailmassa esiintyvat villit kortit luovat organisaatioille pakotteen luoda pahimman
tapauksen skenaario pidemmalle aikavélille. Haastateltavat korostivat, etta
organisaatioiden tulisi yhd herkemmin pystyd luomaan niin lyhyelle kuin pitkélle
tahtaykselle skenaarioita erilaisella syklilld. Haastatteluissa organisaation omaan
liiketoimintaan peilaaminen korostui skenaarioissa entistd enemmaén, jos organisaatio
halusi sailyttdd asemansa markkinoilla.

“Sanotaan, ettd tilikauden tuloksen ennustaminen katsotaan yhden tyyppiseksi

skenaarioksi, niin sehdn me tehdddn kuukausittain.” H1

"Koko ajan ollaan siind herkkyydelld, ettd tdinddn on hyvd ndin ja paras mitd me
pystytddn, mutta huomenna meidan taytyy arvioida tata uudelleen. T&ma muutosnopeus

on kasvanut ilman muuta, ettd ne joustavuuden elementit sielld tiytyisi olla.” H2

Aikajanteen lyhentymisen ja strategisen herkkyyden korostamisen kautta
organisaatiot voivat ndhdd oman skenaario- ja strategiatyonsa yhdistyvan toisiinsa yha
pienempien prosessien ja kokonaisuuksien kautta. Kun skenaarioty6td toteutetaan
tarpeeksi laajasti ja kokonaisvaltaisesti organisaation strategiaan peilaten, voi se
muodostua organisaatiolle parhaimmassa tapauksessa jopa Kilpailuetua maarittavaksi
tekijaksi. Laajan ennakoinnin ja strategiaan sidotun skenaariotyon avulla organisaatio
voi saavuttaa ylivertaista Kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden ja tatd kautta sailyttaa
oman asemansa markkinoilla ja jopa parantaa sitd. (Kamppinen ym. 2003, 32.)

5.3 Kokonaisvaltainen skenaariotyd organisaation kilpailuetuna

Kamppisen ym. (2003, 32) ndkemyksen mukaan tulevaisuuden ennakoinnin menetelmat
soveltuvat my0s organisaation oman aseman parantamiseen kilpailutilanteessa.
Tarkoituksena on edistdd ja kehittdd organisaation kannattavaa toimintaa.
Organisaatioiden on jopa mahdollista luoda pitkédlle viedyllda ja kehitetylld
skenaariotyolla itselleen Kilpailuetua ja téalld tavoin parantaa Kilpailuasemaansa
markkinoilla. Eli painotus skenaariotyon varokeinona olemisesta siirtyy organisaation
kehittdmisen ja uusien mahdollisuuksien havainnoin puolelle. Organisaatiot pyrkivat
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skenaarioty6llaan edelleen valmistautumaan muutoksiin, mutta myos enenevissa maarin
vaikuttamaan tulevaisuuteen itse. T&méa vaatii organisaatioilta kehittynyttd ndkemysta
skenaariotyOstéd ja tulevaisuuden tutkimuksen ja ennakoinnin menetelmistd. Toimivat
menetelmat sek& niiden onnistunut kédyttd tuottaa organisaatiolle kilpailuetua. (Hiltunen
2012, 242-243, Kamppinen 2003, 32.) Haastatteluista nousi esiin, ettd hyvin pitkalle
viedylld ja kehittyneella skenaarioty6lla voidaan saavuttaa Kilpailuetua. Liséksi
organisaatioiden strategiatyon kokonaisvaltaisuuden ja siihen panostamisen nahtiin
antavan mahdollisuuden myds skenaarioiden painottamiseen ja niiden kehittdmiseen
organisaatioiden kilpailuedun kehittdmisen valineeksi.

Jotta skenaariotyOstd voi muodostua organisaatiolle kilpailuetua, tulee sen toteutua
hyvin ~ kokonaisvaltaisesti. ~ Skenaariotyon  tulisi ~ toteutua  organisaatiossa
mahdollisimman monipuolisesti ja eri tasoilla. Sen tulisi ty6llistaa johdon lisdksi myods
muita organisaation tasoja ja henkil6itd. Talloin skenaarioty0 ja skenaarioiden luominen
muodostuu pienemmistd kokonaisuuksista ja mahdollistaa laajemman kokonaiskuvan
syntymisen. Organisaatio voi toteuttaa esimerkiksi erilaisia informaation keruuta seka
huomiointi- ja arviointiprosesseja seka perustaa erilaisia aivoriihid, joiden tuloksia se
kayttdd hyvakseen skenaarioita luodessaan. Talléin koko organisaatio on mukana
skenaarioty0ssd. Tama taas lisdd avoimuutta ennakointia ja koko organisaation
skenaarioty6ta kohtaan. Myds skenaariotydn prosessinomainen toteuttaminen ja sen
sidokset organisaation strategiatydhon parantuvat. Laajojen ja monipuolisten prosessien
ja niista saatujen tulosten avulla organisaatio voi kéayttdaa skenaarioty6td myos uusien
mahdollisuuksien havainnointiin seka oman toimintansa kehittamiseen. (Hiltunen 2012,
242-247.) Haastatteluissa painotettiin pienemmaéssa mittakaavassa toteutettujen
prosessien merkitystd. Prosessien kautta toteutetun skenaariotyon nahtiin tuottavan
parhaimmat hyddyt kohdeorganisaatioille. Skenaariotyon nakeminen laajana koko
organisaatioita koskevana prosessina voi haastateltavien mukaan tuottaa organisaatiolle
runsaasti kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin ja talla tavoin helpottaa organisaation
aseman sailyttdmistd ja parantamista markkinoilla. Haastateltavat kertoivat, etta
pyrkimyksena olisi saada koko organisaatio myonteisemmaksi skenaariotyotd ja
tulevaisuusajattelua kohtaan ja pienten prosessien kautta toteuttaa laajempaa
kokonaisuutta. Haastateltavat korostivat skenaariotydn merkitystd erityisesti
ajatusmallina. Parhaimmassa tapauksessa se nahtiin koko organisaatiossa laajana
ajatteluna ja luovana tydskentelyné kaytannon tyon liséksi. Haastateltavat kertoivat, etta
Kilpailuasemaa voitiin onnistuneesti parantaa hyvinkin huomattavissa maarin laajan ja
strategiatyohon sitoutetun skenaariotydn avulla.
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“On tehty tammdistd mentaalista opettamista silld tavalla, ettd he [organisaation
henkilosto] siella pyrkisivat havainnoimaan ja tekemaan niita ajatuksellisesti. Ettd he
pystyy reagoimaan niin kuin maailman muutoksiin tietylla tavalla. On lahdetty niin kuin
opastamaan. Kun tama on kuitenkin pitkalti tammoista luovaa tyota ja ajattelua. Ettei
jaada niin kuin liikaa sellaisen formaalin systeemin niin kuin vangiksi.” H3

Organisaatioiden on siis mahdollista luoda itselleen kilpailuetua kokonaisvaltaisen
strategiatyohon sidotun skenaariotyon avulla. Taman kautta organisaation ei ole
mahdollista ainoastaan sailyttaa kilpailuasemansa markkinoilla, vaan jopa parantaa sité.
Jos organisaatio pystyy kayttamaan skenaarioty6td laajana ajatusmallina, voi se sen
avulla nadhda toiminnalleen uusia menestymismahdollisuuksia. Organisaatiot, jotka eivat
ikin& uskalla poiketa yleisista mielipiteistd tai massan valtavirrasta, eivat myoskéan voi
olla toimialansa edelldkévijoita tai johtavia toimijoita. Namé& organisaatiot pysyvét
markkinoiden riskittomalla alueella ja niiden on ldhes mahdotonta nousta toimialansa
markkinoilla johtavaan asemaan. (Mannermaa 1999, 91.) Haastateltavien mukaan
suurorganisaation tavoitteissa ja strategisissa tahtotiloissa keskeistd oli organisaation
liiketoiminnan kehittdmiseen ja kasvattamiseen pyrkiminen. Haastateltavat korostivat,
ettd saavuttaakseen téllaiset tavoitteet, organisaation tulee pystyd havainnoimaan
ympariston mahdollisuuksia herkemmin sekéd toimimaan niiden mukaisesti. Aineistosta
nousi esiin erityisesti heikkojen signaalien tulkinnan merkitys. Haastateltavat korostivat
niiden havainnoinnin tarkeyttd organisaatioiden toiminnan tavoitteiden saavuttamisen
kannalta.

Dumitrescu (2011, 42-43) nostaa esille faktan, ettd heikkojen signaalien merkitys
skenaarioiden ja koko strategisen ajattelun taustavaikuttajana on kasvanut ja tulee
tulevaisuudessa olemaan entistdkin suuremmassa roolissa. Organisaatiot kédyttavat yha
enemman hyddykseen heikon signaalin ja trendin syntymisen linkittymistd. Heikon
signaalin havaitsemalla ja sitd tydstamalla organisaatiolla on mahdollisuus jatkuvalla ja
pitkdjanteisella tyolla rakentaa heikosta signaalista itselleen Kilpailuetua. Pidemmalla
aikavalilla heikosta signaalista saattaa muotoutua koko yhteiskuntaan vaikuttava trendi.
Kun organisaatio on heikon signaalin pohjalta luonut skenaarion liiketoiminnan
kehittymista ja kilpailuaseman vahvistamista varten, on organisaatiolla valmiina
suunnitelma olla alansa edellékévija. Talla tavoin itse skenaariotydsta voidaan rakentaa
organisaatiolle Kkilpailuetu ja parantaa sen Kkilpailuasemaa markkinoilla. Heikon
signaalin tajuaminen ja toteuttaminen ensimmaisena saattaa taata organisaatiolle hyvét
asemat markkinoille asenteiden muutoksen ja edelldkavijyyden ansiosta. Mannermaan
(2004, 114) mukaan heikkojen signaalien havainnoija on muita paremmassa asemassa
uusiin ilmidihin varautumisessa ja niiden mukaan toimimisessa. Jos organisaatio haluaa
olla oman toimialansa markkinajohtaja, niin tdmén paivan taloudellisessa maailmassa se
ei pérjaa ainoastaan seuraamalla, mitd ymparilla tapahtuu. Keskeistd on pyrkimys
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rakentaa toiminnalleen sopivaa kilpailuympéristéd ja muokkata sitd omalle toiminnalle
suotuisaksi.

Organisaatioiden tulee jatkuvasti kehittdd kilpailua ja keksia sille niin kutsuttuja
uusia saantdja, jotta ne pystyvét saavuttamaan ylivertaista kilpailuetua ja tavoittamaan
Kilpailuasematavoitteensa. Ei riitd, ettd organisaatio on kilpailussa ajan hermolla ja siina
mukana, sen tulee jopa olla sita edella. (Treacy & Wiersema 1995, 16.)'? Haastatteluista
mielenkiintoisena nakdkulmana skenaarioita ja heikkoja signaaleja kohtaan nousi myds
niiden asteittainen irrottaminen organisaation strategiatyostd. Osa haastateltavista oli
siti mieltd, ettd vaikka Kkaikki organisaatiossa tapahtuvat kokonaisvaltaiseen
skenaarioty6hon liittyvat prosessit tulisi pitkalti sitoa sen strategisuuteen, niin
kaytdnnosta voidaan myos poiketa. Muutamien haastateltavien mukaan, kun
skenaarioty0 on tarpeeksi kokonaisvaltaista ja se on viety tarpeeksi pitkalle ja sidottu
organisaation strategiatyéhon, voidaan skenaariotydtd jopa jossain madrin lahtea
irrottamaan organisaation strategiasta. Muutaman haastateltavan mielipiteena oli omasta
strategiaty0std ja sen tavoitteista hetkittdin irtaantumisen mahdollistavan uusien
ajatusten ja ideoiden synnyn. Haastateltavat kertoivat, ettd talla tavoin skenaariotyolla
voitiin mahdollistaa pyrkimykset vallitsevan kilpailun muokkaamiseen ja kehittdmiseen
organisaatiolle itselleen suotuisaksi. Kun ajattelua lahdettiin viemaan irti strategiasta
jopa hyvin utopistiselle tasolle, saattoi tuloksena joskus olla organisaation toiminnan
kannalta jotain hedelmallistd. Haastateltavat huomauttivat Kkuitenkin, ettd téllaista
skenaarioty6ta ja skenaarioiden luontia ei organisaatio kuitenkaan pysty toteuttamaan
jokapaivéisessa skenaariotydssaén. Strategiasta jollakin asteella irrotetun skenaariotyon
tarkoituksena néhtiin sen toimiminen ldhinna mielenkiinnon herattdjana ja arsykkeena
uusien asioiden havaitsemiseen omasta toimialasta sekd& ympaérillda toimivasta
yhteiskunnasta. Haastateltavat korostivat, ettd utopistisen skenaariotydn seurauksena
positiivinen tulevaisuusajattelu yleensd lisaantyy. Haastateltavien mukaan se, mité
organisaatiot pystyvat skenaariotydssddn jatkuvasti ja paivittdin toteuttamaan, on
tulevaisuusmydonteisyys.

"Kylli skenaariot pitid ainakin ajoittain irrottaa strategiasta, koska jos halutaan
kokonaan uusia toimintoja kehittdd. Eli kylla on hyvin terveellistad pitda niita valilla

erilldan.” H5

2 Treacy, M. — Wiersema, F. (1995) The discipline of market leaders: choose your customers, narrow

your focus, dominate your market. Basic books, Perseus Books Group, NY, USA.
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“Mitd sun pitdisi miettid, mihin maailma on menossa, mitd tapahtuu, miten ihmiset
reagoi? Sitten busineksessd ruvetaan puhumaan niin kuin timmdisestd “market
makingistd eli ruvetaan tietylla tavalla tuomaan ja tekemaén sitd markkinaa, tuodaan
nakokulmia. Minusta tarkeetd on niin kuin tdma, ettd ihmiset, vaki ajattelee, etta se ei
olisi niin kuin reagointia koko ajan. Ei vain katottaisi peruutuspeiliin, vaan katottaisi
eteenpdin.” H3

Skenaariotyon avulla toteutetut toimenpiteet kilpailuaseman sailyttamiseksi ovat
nykymaailmassa jo sanelematon vaatimus toiminnan jatkumiselle. Suuret kansainvaliset
organisaatiot, jotka haluavat sailyttdd asemansa toimialan johtavina organisaatioina,
toteuttavat hyvin kokonaisvaltaista skenaarioty6ta. Ilman ennakointia niiden ei olisi
mahdollista saavuttaa tavoitteitaan ja jatkaa toimintaansa. Loistavana esimerkkina hyvin
toteutetusta skenaariotydsta kilpailuedun luomiseksi on Shell yhtymén 1970-luvun
Oljykatastrofiin varautuminen. Se oli 6ljybusineksen ainoa organisaatio, joka ymmarsi
piilevan katastrofin vaaran ja rakensi sitd varten skenaarion, jonka pohjalta sen oli
helppo jatkaa kehitysta. Oljykatastrofin tapahtuessa Shellin oli mahdollisuus nousta
koko toimialan johtavaksi organisaatioksi ylivertaisen skenaariotyon avulla. Se, joka
osaa luoda skenaariotyosta itselleen Kilpailuedun on todenndkdisesti se markkinoiden
johtava organisaatio. (Dumitrescu 2011, 144-145.)
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6 JOHTOPAATOKSET JA
JATKOTUTKIMUSMAHDOLLISUUDET

Tutkimuksen johtopédatokset on saatu aineiston huolellisen analyysin ja analyysin
yhteydesséd tehdyn tulkinnan perusteella. Tulkinta perustuu aikaisemman teoriatiedon
sekd haastatteluista saadun empiirisen materiaalin yhdistelyyn. Tutkimuksen ja sen
johtopaatosten pohjalta esitetdén tutkimukselle myds mahdollisia jatkotutkimusten
aiheita. Toteutettu tutkimus itsessadn herattdd useita lisdkysymyksia tutkittavaan
ilmiéon liittyen. Lisakysymysten pohjalta tarkastellaan erilaisten jatkotutkimusten
mahdollisuutta. Jotta tutkimusta ja siité tehtyjé tulkintoja voidaan pitéa relevantteina ja
maadritelld sille mahdollisia jatkotutkimusaiheita, tulee tutkimuksen luotettavuutta myos
tarkastella ja arvioida.

6.1 Johtopaatokset

Taméan tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten kansainvaliset suurorganisaatiot
voivat sailyttdd kestavén kilpailuaseman skenaariotyon avulla. Keskeista oli hahmottaa,
milld tavoin organisaatioiden kilpailuasema muodostuu sekd miten organisaatiot
toteuttavat  toiminnassaan  skenaarioty6td.  Tutkimukselle  oli  méaariteltyna
seuraavanlainen péaatutkimuskysymys. Miten skenaarioty6lla voidaan sailyttaa kestava
kilpailuasema kansainvalisissa suurorganisaatioissa? Tahan paatutkimuskysymykseen
pyrittiin -~ vastaamaan kahden alakysymyksen Kkautta. Alakysymykset olivat
seuraavanlaiset. Miten organisaation strategisessa johtamisessa  maarittyy
kilpailuasema? Miten skenaariotyon avulla voidaan varautua tulevaisuuden
haasteisiin?

Tutkimus lahti liikkeelle vastaamalla ensimmadiseen alakysymykseen kansainvélisten
suurorganisaatioiden strategisesta johtamisesta ja siitd, miten Kilpailuasema maéarittyy
strategisessa johtamisessa. Tassé tutkimuksessa organisaatioiden kilpailuaseman nahtiin
pohjautuvan kilpailustrategiaan, joka taas syntyy organisaation liiketoimintastrategian
linjausten perusteella. Keskeisia vaikuttimia seka liiketoiminta- ettd Kkilpailustrategian
taustalla olivat organisaation arvot, visiot ja missio. Liséksi organisaation toimintaan
keskeisesti  vaikuttaviksi  tekijoiksi ~ méaarittyivat  organisaation  resurssit  ja
toimintaymparistd. Haastatteluissa kilpailuaseman madarittymisen kannalta todettiin
erilaisten organisaation toimintaympériston analyysien olevan merkittavassa roolissa.
Erilaisten analyysien kautta organisaation oli mahdollista saada informaatiota
toimintaymparistostddn ja asemoida itsensd vallitsevaan kilpailuun. Kilpailuun
asemoinnin taustalla nahtiin olevan tavoitteet kestdvan liiketoiminnan sailyttdmisesta.
Tutkimuksessa  kuitenkin  havaittiin, ettd organisaatiot kohtasivat kilpailuun



87

asemoituessaan haasteita, joihin eivat voineet itse vaikuttaa. Haasteita olivat
organisaatioiden ulkoisen ympériston nopea ja ennalta-arvaamaton muuttuminen, minka
haastatteluissa todettiin aiheuttavan tarpeen skenaariotyélle.

Taman tutkimuksen toiseen alakysymykseen vastattiin tarkastelemalla sitd, miten
organisaatiot pyrkivat skenaariotyon avulla varautumaan tulevaisuuden haasteisiin.
Haastatteluissa skenaariot nahtiin kaytannon tydvalineend tulevaisuuden ennakointiin.
Skenaarioiden avulla organisaatiot pystyivat rakentamaan itselleen eri vaiheiden kautta
erityyppisia ja hyvin organisaatiokohtaisia ennustuksia tulevasta. Skenaarioiden
rakentamista varten organisaatioiden tuli tarkastella ympéristdaan laaja-alaisesti ja
monipuolisesti. Muun muassa heikkojen signaalien ja erilaisten yhteiskunnallisten
trendien havainnointi nousivat tutkimuksen kannalta tarkeiksi. Haastatteluissa
keskeisend asiana nahtiin skenaarioiden sitominen laajaan koko organisaatiota
kasittdvadn skenaariotyohon. Jotta organisaatio pystyisi skenaarioty6lla varautumaan
tulevaisuuden  haasteisiin,  tulisi ~ organisaation  toteuttaa  skenaariotyfta
kokonaisvaltaisesti ja jatkuvana katkeamattomana prosessina. Haastatteluissa skenaariot
saivat osakseen myos kritiikkia. Tutkimuksen mukaan nayttaisi siltd, ettd skenaarioita
varten toteutettava analyysity0 koetaan haastavana ja skenaariotydtd pidetaan liian
kalliina seka aikaa ja resursseja vievana.

Alakysymyksiin ~ vastaamisen kautta saatiin  vastaus myds tutkimuksen
paakysymykseen. Padkysymyksena oli, miten skenaarioty6lla voidaan séilyttaa kestava
kilpailuasema kansainvalisissa suurorganisaatioissa. Tamén tutkimuksen mukaan
nayttdisi siltd, ettd kansainvéliset suurorganisaatiot tarvitsevat skenaariotyotéd
toimintansa perustelemiseksi. Skenaariotyon tarpeen nahtiin olevan kiistaton, koska
skenaariotyd loi pohjan liiketoiminnan toteuttamiselle ja tulevaisuuden suunnittelulle.
Liséksi aineiston mukaan nayttéisi siltd, ettd kestdvan kilpailuaseman saavuttamiseksi
organisaatioiden tulisi toiminnassaan toteuttaa skenaarioty6td. Skenaariotyon yksissadn
nahtiin kuitenkin olevan liian valjaa ja skenaariotyon sitominen organisaation
strategiatyohon korostui tdssa tutkimuksessa. Strategiatyon ja skenaarioty®n
kokonaisvaltainen prosessinomainen toteuttaminen ja toisiinsa jatkuvasti peilautuminen
korostui tdssa tutkimuksessa. Strategiatyon ja skenaariotyOn toisiinsa sitominen antaa
organisaatioille mahdollisuuden luoda strategioita ja skenaarioita, joiden tavoitteena on
organisaatioiden toiminnan jatkuminen ja aseman séilyttdminen vallitsevilla
markkinoilla. Tassd tutkimuksessa haastatteluissa myods globalisaation vaikutukset
nousivat vahvasti esille. Globalisaation asettamat vaatimukset nahtiin ajavan
organisaatiot tilanteeseen, jossa strategia- ja skenaarioty6té toteutettiin yhd pienempien
prosessien ja erilaisten aikajanteiden kautta. Pienempien prosessien kautta
organisaatioiden nahtiin pystyvan séilyttdmaan joustavuutensa ja herkkyytensa
muutoksiin reagoimiseen. Tama mahdollistaa organisaation entistd paremman
valmistautumisen ja reagoimisen ulkoisesta ympadristostd nouseviin muutoksiin.
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Erityisesti  kansainvalinen terrorismi on pakottanut organisaatiot toimimaan
tietynlaisella valmiudella ja muutosherkkyydelld. Organisaation tulee pystya
muuttamaan strategiaa toimintansa suhteen entistd herkemmin ja yh& lyhyemmalla
aikajanteelld. Muutosherkkyyden ja reagoinnin lisdantymiselld voidaan nahda olevan
organisaation kannalta muitakin hyotyja. Organisaatio voi pyrkia yhd paremmin oman
toimintansa kehittdmiseen herkkyyden lisédmisen avulla. Tamén tutkimuksen mukaan
nayttdisi siltd, ettd kokonaisvaltaisen strategiaty6hon sidotun ja pienten prosessien
kautta nahdyn skenaariotyon avulla organisaatioille on mahdollista rakentaa myos
Kilpailuetua.

Haastateltavat painottivat, ettd kun skenaarioty0ta korostetaan uusien ajatusten ja
ajatusmaailmojen avaajana, Vvoisi organisaatio skenaariotyon avulla nahdd uusia
mahdollisuuksia toiminnalleen ja luoda itselleen Kilpailuetua ja jopa parantaa asemaansa
markkinoilla. Uusien toimintamahdollisuuksien ja kehityksen vélineena toteutettu
skenaarioty0 voi auttaa organisaatiota I0ytdmaan jotain sellaista, mitd muut toimialalla
eivat vield ole loytdneet. Kun organisaatio uskaltaa toiminnassaan uhrata aikaa ja
muutamia ajatuksia jopa utopistisille mielikuville ja mielikuvien luonnille
tulevaisuudesta, parantaa organisaatio mahdollisuuksiaan uusien innovaatioiden
luomiselle. Skenaarioty6lla voitaisiin  yha useammin pyrkid itse rakentamaan
organisaation tulevaisuutta eteenpdin eikd ainoastaan varautumaan siihen, mita
tulevaisuus mahdollisesti tuo tullessaan. Helposti skenaarioty6té toteutetaan vanhojen
kaavojen ja toimintalinjojen mukaisesti. Hetkellisesti rohkea organisaation omista
toimintalinjoista irtautuminen saattaisi tuottaa organisaation skenaariotyon kannalta
uusia ulottuvuuksia ja nakemyksid organisaation toiminnasta. Tamén tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, etté erityisen tdarkeda skenaariotydn toteutuksessa olisi pitaa
katse ja ajatukset tulevaisuudessa, eika jadda paikalleen miettimadn menneisyytta ja sita,
mika mahdollisesti organisaation toiminnassa meni vikaan. Lisaksi koko organisaation
valjastaminen skenaariotybhon ja organisaation sisdisen ajatusmaailman muuttaminen
tulevaisuusmyonteisemmaksi  nahtiin  tdsséd  tutkimuksessa tdrkednd  kestavén
Kilpailuaseman sdilyttamisen kannalta.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen myo6ta skenaarioiden ja skenaariotyon mahdollisille jatkotutkimuksille
muotoutui runsaasti aiheita. Taman tutkimuksen viitekehysten muunnelmilla ja aiheen
syventdmisellda  skenaariotyostd  voisi  laatia  viela hyvin  mielenkiintoisia
jatkotutkimuksia. Tutkimuskohteeksi voitaisiin esimerkiksi valita entistd syvemman
skenaarioiden tarkastelun ja tutkia erityisesti skenaarioiden kéytannon toteuttamista ja
kayttoon ottoa. Milla tavoin organisaatiot voisivat entistd paremmin hyodyntéa
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skenaarioita Kilpailuaseman parantamiseen ja kehittdmiseen? Tutkimusta voitaisiin
mya0s rajata koskemaan ainoastaan tiettyja organisaatioita tai toimialoja. My®os erilaisten
organisaatioiden tai toimialojen keskindinen vertailu olisi mielenkiintoinen rajaus
tutkimukselle. Jatkotutkimuksena voitaisiin myds toteuttaa tutkimus, jossa vertailussa
olisivat erisuuruisten organisaatioiden skenaarioty6t. Mukaan tarkasteluun voisi ottaa
keskisuuret ja jopa pienet sekd kansainvéliset ettd kotimaiset yritykset. Millaisella
laajuudella ja sovellutuksin erilaiset organisaatiot toteuttavat skenaarioty6ta?

Taman tutkimuksen mukaan nayttéisi silta, ettd haastateltavien mielestd organisaatiot
soveltavat skenaariotyota ja kayttdvat skenaarioita eri tavoilla soveltaen.
Mielenkiintoista olisikin syventya erilaisiin skenaarioiden kéayton sovelluksiin sekéa
tutkia millaisin eri tavoin skenaarioty6ta on sovellettu ja mihin ajatukseen ja perusteisiin
tdma soveltaminen pohjautuu. Mahdollista olisi esimerkiksi valita tarkasteluun yksi
organisaatio, joka on vienyt skenaariotyonsd hyvin pitkalle ja vertaillen tutkia
organisaation kaytanttja méaariteltyihin teoreettisiin lahtokohtiin. Tutkimusta voisi myds
laajentaa ottamalla tarkasteluun esimerkiksi tietyn toimialan organisaatiot.
Mielenkiintoista olisi myo6s tutkia, miten erilaiset toimialat mahdollisesti vaikuttavat
organisaatioiden toteuttamaan skenaariotydhon. Kuinka suuri vaikutus on silla, miten
nopeasti toimiala muuttuu tai kehittyy? Aineiston perusteella voisi todeta, ettéd
skenaarioty0 koetaan edelleen haastavana ja se saa osakseen paljon kritiikkid. Pelko
epaonnistumiseen on suuri. Tdmén ajatuksen myoéta jatkotutkimuksen voisi toteuttaa
tutkimalla organisaatiota, joka on epdonnistunut skenaariotydnsa toteutuksessa ja
menettédnyt seurauksena markkina-asemansa. Tarkastelussa olisi siis ainoastaan yksi
case tapaus, johon syvennyttdisiin perinpohjaisesti. Kohteena voisi olla esimerkiksi
matkapuhelinjatti Nokia. Olisi mielenkiintoista tutkia, mika Nokian toteuttamassa
skenaariotydssd meni pieleen ja aiheutti ylivoimaisen markkinajohtajan menettavén
suurimman osan markkinaosuudestaan. Missa kohtaa ja milla tavoin Nokia epaonnistui?

Taman tutkimuksen toteuttamisen myota lisdkysymyksia skenaariotydstd nousi
runsaasti. Jotta esitettyja jatkotutkimusmahdollisuuksia voidaan pitdd tdman
tutkimuksen pohjalta perusteltuina, tulee tutkimuksen téyttaa sille asetetut vaatimukset
ja kriteerit luotettavuudesta. Tamén tutkimuksen eri osa-alueiden ja osa-alueiden
muodostamaa kokonaisuutta on luotettavuuden kannalta syyta tarkastella ja arvioida.

6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden lahtokohtana voidaan pitdd hyvéa tieteellistd kaytantoa.
Jotta tutkimus voi olla luotettava ja uskottava, tulee tutkimuksen olla toteutettu hyvaa
tieteellistd kaytdntdd noudattaen. Hyvan tieteellisen tavan mukaan toimiminen on
tutkijan omalla vastuulla ja tdysin tutkijasta itsestaan kiinni. Tutkijan tulee tutkimusta
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tehdessddn noudattaa yleisesti hyvéksyttyja eettisid periaatteita, rehellisyyttd ja
vilpittomyyttd. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus ja erityisesti luotettavuuden
arviointi on haasteellista, koska laadullinen tutkimus perustuu yleensa tutkijan omaan
tulkintaan ja merkitysten antoon. Yleisesti ottaen tutkimusten luotettavuus muodostuu
validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden avulla. Validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden
kautta tutkimus korostuu kokonaisuutena. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi onkin
syyté toteuttaa pienempien asiakokonaisuuksien kautta, jotta luotettavuuden arviointi
voidaan toteuttaa mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2004, 129—
131, 133.) Téssa tutkimuksessa tutkija on alusta asti noudattanut hyvaa tieteellistd
kaytantoa ja pyrkinyt toiminnassaan rehellisyyteen ja vilpittémyyteen. Tama nakyy
muun muassa toiminta- ja tyoskentelytavoissa, jotka ovat olleet yleisesti hyvéksyttyja.
Tutkimus on laadittu yleisesti hyvéksyttyyn raporttipohjaan seké esitetty tutkimuksen
sisdll6lle parhaiten soveltuvalle tavalla. Syyta vilppiin tai vilpin epéilemiseen ei siis ole.

Tutkimuksen validiteetilla eli tutkimuksen péatevyydella tarkoitetaan sitd, etta
tutkimuksessa tutkitaan juuri sitd, mitd on luvattu. Tutkimus pystyy siis tuloksillaan
vastaamaan  esitettyyn tutkimuskysymykseen ja samalla sdilyttaméaan eri
asiakokonaisuuksien valilla vallitsevan loogisen suhteen. Tutkimuskysymykselle
madritetyt alakysymykset on tarkoitettu helpottamaan tutkimuskysymykseen
vastaamista ja talla tavoin parantamaan tutkimuksen luotettavuutta. Validiteettikysymys
kulkee tutkimuksen mukana alusta loppuun asti. (Pyorala 1995, 15; Tuomi & Sarajérvi
2002, 133-135; Alasuutari 2001, 231-234.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuus
validiteetin osalta pohjautuu hyvin pitkalti kokonaiskuvan hahmottamiseen ja
tarkasteluun. Kun tutkimusta tarkastellaan kokonaisuutena, tutkimuksen sisdinen
johdonmukaisuus eli koherenssi korostuu. On esitetty, ettd tarkein luotettavuuden
toteutumisen kriteeri on koko tutkimusprosessi ja tutkija itse. Tutkijan tulee sitoutua
tutkimuksen kohteeseen ja tutkimuksen tarkoitukseen seka koko tutkimusprosessiin.
Tutkimuksen raportointimuoto ja raportin esittdminen kuuluvat myds keskeisend osana
luotettavaan tutkimukseen. (Eskola & Suoranta 2000, 210-216; Tuomi & Sarajarvi
2002, 135-138.) Raportin muoto seka tekstin konventionaalisuus eli tietynlainen
tieteellinen  kokonaisjasennys toimivat luotettavuuden tayttymisen kriteereind.
Tutkimuksen raportoinnin tulee edetd jasennetysti ja loogisesti viitekehyksesta toiseen.
(Luukka 2002, 15-16; Kiviniemi 2007, 82-83). Validiteetin vaatimukset tutkimus
pyrkii tayttdmaan pienempien asiakokonaisuuksien hallinnalla. Tutkimuskohteeksi on
valittu ajankohtainen aihe ja tutkimukselle on tarkkaan maaritelty viitekehykset ja
tutkimuskysymykset, joihin tutkimus pyrkii vastaamaan lapi tutkimuksen toteutuksen.
Tutkimuskysymykselle on madriteltyind  kaksi  alakysymystd, joiden kautta
paatutkimuskysymykseen  pyritddn  vastaamaan.  Tutkimus nojautuu  néihin
maadriteltyihin kysymyksiin 18pi tutkimuksen kulun ja pyrkii paalukujensa avulla
antamaan niihin riittdvat ja perustellut vastaukset. Tutkimuksen rakenne perustuu
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tutkimuskysymysten kautta madriteltyihin  péaviitekehyksiin.  Tutkimus pyrkii
kysymysten sekd rakenteen ja jarjestelmallisen etenemisen avulla muodostamaan
tutkimusaiheesta  loogisen  kokonaiskuvan.  Tutkimus  muodostaa  jarkevén
kokonaisuuden, jossa tutkimuksen sisdinen koherenssi korostuu. Tutkimus vastaa
tutkimuskysymykseen eli téyttdd vaatimuksen pétevyydestd. Tutkimus vastaa siis
siihen, mité on luvattu ja tayttaa validiteetin kriteerit.

Reliabiliteetissa on kyse tutkimustuloksen toistettavuudesta ja luotettavuudesta. Jotta
tutkimus on uskottava ja luotettava, tulisi kenen tahansa muun pystyd toteuttamaan
sama tutkimus ja paatya jotakuinkin samanlaisiin tuloksiin. Tarkastelussa on erityisesti
tutkimusmenetelmén, aineiston kasittelyn ja aineiston analyysin luotettavuus. Myds
tutkimustulosten tulisi olla yleistettavissa. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus onkin
saanut paljon kritiikkia osakseen juuri yleistettdvyyden osalta. Koska keskeisessa
asemassa on tutkijan tulkintojen ja paatelmien pohjalta syntynyt tutkimustulos, on
yleistdminen lahes mahdotonta. On siis selvaa, ettd olemassa ei ole yksiselitteista ohjetta
laadullisen tutkimuksen luotettavuuden toteutumiseen. Tutkimuksessa esiintyviin
tiettyihin piirteisiin ja osa-alueisiin on syyta Kiinnittdd huomiota, koska ne rakentavat
pohjan tutkimuksen luotettavuudelle. (Py6rala 1995, 15; Tuomi & Sarajérvi 2002, 133—
135; Alasuutari 2001, 231-234.) Aineiston keruu on yksi keskeinen osa reliabiliteetin
toteutumista ja aineiston keruulla on siis suuri merkitys luotettavuuteen. Keskeista on
madritell&, miten aineiston keruu tapahtuu, niin menetelmallisesti kuin teknillisesti ja
misté ja keneltd aineisto on keratty. Aineiston keruun jalkeen tehtdvéa aineiston analyysi
on myos yksi tutkimuksen luotettavuuteen ja luotettavuuden arvioitavuuteen vaikuttava
kriteeri. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on myds hyvin olennaista, ettd aineiston
analysoinnin yhteydessa esitelldan riittavat perustelut valittuun analyysimenetelméaan.
Tarkedd on myos selittad tarkasti, mitad on tehty, jotta tutkimuksesta tulee uskottava,
perusteltu ja mahdollisimman luotettava. Laajamittaisen ja kattavan analyysin avulla
tutkijan tekemat tulkinnat ovat perustellumpia ja parantavat tutkimuksen luotettavuutta.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 136-138; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 95.) Jotta
tdma tutkimus tayttdd reliabiliteetin vaatimukset, on talle tutkimukselle pyritty
valitsemaan optimaalisin, tehokkain ja relevantein aineiston keruumenetelma ja
aineiston analysointitekniikka. Tutkimus on avannut ja perustellut, millaista teoreettista
ja empiiristd aineistoa tutkimuksen toteutuksessa on kéytetty. Kéaytetty teoreettinen
aineisto on ollut monipuolista ja se on hankittu ainoastaan luotettavista lahteista.
Empiirisen aineiston keruu on toteutettu puolistrukturoiduin teemahaastatteluin.
Tutkimuksessa on perusteltu, miksi juuri kyseinen empiirisen aineiston keruumenetelma
on tutkimuksen kannalta kannattavin. Tutkimuksessa on myds kerrottu, miten
menetelmaa toteutettiin kdytanndssa. Tutkimukseen on myds liitetty haastattelurunko,
jota kéytettiin haastatteluissa ja muita lisdtietoja toteutetuista haastatteluista (ks. liite 1
& liite 2). Tutkimus myds kertoo ja perustelee, miten saatua aineistoa on analysoitu ja
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yhdistelty teorian kanssa. Teoreettinen ja empiirinen aineisto siis yhdistyvat lapi
tutkimuksen aina tutkimuksen alusta sen johtopaétoksiin asti. Reliabiliteetin
vaatimusten tayttymisten pohjalta kuka tahansa pystyisi toteuttamaan tamén
tutkimuksen uudestaan ja paatymaédn kutakuinkin samanlaisiin johtopaatoksiin. Tama
tutkimus siis tayttaa vaatimukset toistettavuudelle eli reliabiliteetille.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELURUNKO

TAUSTATIEDOT
e Nimi? Tyonimike? Tyon sisaltd?

KILPAILUASEMA
o Madrittely/ tavoittelu

e Ymparistdn analysointi
e Kilpailuedun tavoittelu ja saavuttaminen
o Kkilpailustrategia?
o miten saavutetaan? (kustannusjohtajuus, erikoistuminen, muu
mika?)
o menetelmat taustatiedon hankkimiseen?

o toimintaympariston muutosvoimien vaikutus Kilpailustrategiaan?

SKENAARIOT
o Kaytattekd (suositteko) skenaarioita/ skenaariomenetelmaa?

o Miksi kaytatte skenaarioita?

e Millaisia skenaarioita luotte?

e Kuinka usein niité luotte? (millaisin véliajoin)

e Miten luotte skenaariot?

e Strategisuus? Hodyllisyys?

e Mitd haasteita koette skenaariotydssa?

e Mitd toivoisitte saavuttavanne skenaarioty6lla?

e Koetteko skenaariotydn muuttuneen ajansaatossa?
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SKENAARIOT JA KESTAVA KILPAILUASEMA

e Onko hyotya strategisessa mielessa?

e Mitd mahdollisuuksia skenaarioiden kaytolle kilpailuaseman takaajana
naet?

e Mitd skenaarioiden luonnissa tulisi huomioida kilpailuaseman kannalta?

e Vision liittdminen mukaan ja sen merkitys? (enemman/ vahemman,
miksi?)

e Liiketoiminta/ kilpailustrategiaan sitominen?

e Jotta toimisi, minka taytyisi muuttua? Vai toimivatko jo nyt parhaalla
mahdollisella tavalla? Millaisen tulevaisuuden néet skenaariotydlle?

MITA MUUTA HALUAISIT SANOA?
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LIITE 2: TIEDOT HAASTATTELUISTA

Kansainvalisten suurorganisaatioiden johtotason henkildiden haastattelut.

Johtaja 1, H1, 22.3.2012 klo 13.00-13.50
Johtaja 2, H2, 23.3.2012 klo 14.00-14.50
Johtaja 3, H3, 28.3.2012 klo 10.00-11.00
Johtaja 4, H4, 29.3.2012 klo 8.00-9.50
Johtaja 5, H5, 16.4.2012 klo 8.30-9.15

Haastateltava Toimiala Toimenkuva Tyokokemus
H1 Metséteollisuus Business Controller 15 vuotta
H2 Offshoreteollisuus HenkilOsto- ja 25 vuotta
viestintdjohtaja
H3 Konepajateollisuus Liiketoiminnan 22 vuotta
kehitysjohtaja
H4 Metalliteollisuus Tekninen johtaja 30 vuotta
H5 Meriteollisuus Myyntijohtaja yli 30 vuotta




