G Lut
) University

STRATEGISTEN TAVOITTEIDEN JALKAUTTAMINEN OSAKSI LIIKETOI-
MINTAA SUORITUSKYVYN NAKOKULMASTA RAKENNUSTOIMIALALLA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
Tuotantotalouden diplomityd

2023

Joel Tolvanen

Tarkastajat: Professori Juhani Ukko

Apulaisprofessori Minna Saunila



TIIVISTELMA

Lappeenrannan—Lahden teknillinen yliopisto LUT
LUT Teknis-luonnontieteellinen

Tuotantotalous

Joel Tolvanen

Strategisten tavoitteiden jalkauttaminen osaksi liiketoimintaa suorituskyvyn nikokul-
masta rakennustoimialalla

Tuotantotalouden diplomityd

2023

104 sivua, 18 kuvaa, 6 taulukkoa ja 1 liitettd

Tarkastajat: Professori Juhani Ukko
Apulaisprofessori Minna Saunila

Avainsanat: Suorituskyvyn johtaminen, muutosjohtaminen, innovaatiojohtaminen, strate-
giajohtaminen, rakennustoimiala

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd niitd tekijoitd, jotka ovat johtaneet strategisten
tavoitteiden sekd uuden toimintamallin epdonnistuneeseen jalkauttamiseen Case-yrityk-
sessd. Miksi rakennushankkeiden kokonaisldpimenoajat eivét ole lyhentyneet ja miksi yhti-
Ossd ei ole toimittu asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Lisdksi tydssd on tarkoitus tutkija
millé strategisilla ja johtamisen toimenpiteilld sekd tydkaluilla rakennushankkeiden koko-
naisldpimenoajat saadaan lyhentyméén.

Tutkimus on Case-tutkimus, jossa hyddynnettiin sekd kvalitatiivista, ettd kvantitatiivista tut-
kimusmenetelméd. Tutkimuksen teoriaosuudessa perehdyttiin kirjallisuuteen strategiajohta-
misesta, innovaatiojohtamisesta sekd muutosjohtamisesta. Tutkimuksen empiirisessi osassa
hy6dynnettiin kahta erilaista sdhkdistd kyselylomaketta datan kerdédmiseksi. Tutkimuksessa
on keskitytty laajasti empiirisen osuuden analysoituihin tutkimustuloksiin seké johtopaatok-
siin.

Kohdeyrityksessé pystyttiin 16ytiméén selkeité syitd yhtion nykytilaan, jossa strategiset ta-
voitteet eivét ole jalkautuneet osaksi toimintaa ja rakennushankkeiden l&pimenoajat eivit ole
lyhentyneet tavoitteiden mukaisesti. Syynd ovat muun muassa puutteellinen johtaminen,
kouluttautumattomuus, muutosvastarinta, puutteelliset jarjestelmét ja tyokalut, epdonnistu-
nut viestintd sekd palkitseminen, sitoutumattomuus ja heikko motivaatio. Toimenpiteitd,
joita tarvitaan ldpimenoaikojen lyhentdmiseen ja tavoitteiden implementointiin osaksi orga-
nisaation pdivittdistd toimintaa ovat muun muassa tuloskorttien ja mittaamisen kehittdminen,
kouluttautuminen, johtamisen kehittdminen, muutosvastarintaan vastaaminen, yhteisen ta-
voitteen 16ytdminen sekd henkildston motivointi ja sitouttaminen.
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The aim of this research is to find out the factors that have led to the unsuccessful imple-
mentation of the strategic goals and the new operating model. Why the overall lead times
of construction projects have not been shortened and why the company has not acted in ac-
cordance with the set goals. In addition, the purpose of the research is to investigate which
strategic and management measures and tools can be used to reduce the overall lead times.
The research is Case research, which utilized both qualitative and quantitative research
methods. In the theoretical part of the research, were familiarized with the literature on
strategic management, innovation management and change management. In the empirical
part of the research, two different electronic questionnaires were used to collect data. The
research has focused extensively on the analyzed research results and conclusions of the
empirical part.

In the target company, it was possible to find clear reasons for the company's present state,
where the strategic goals have not become part of the operations and the lead times of the
construction projects have not been shortened in accordance with the goals. The reasons
include inadequate management, lack of education, resistance to change, inadequate sys-
tems and tools, failed communication and rewards, nonalignment and weak motivation.
Measures that are needed to shorten lead times and implement goals as part of the organi-
zation's daily operations include developing scorecards, education, developing leadership,
responding to resistance to change, finding a common goal, and motivating and commit-
ting personnel.
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1 Johdanto

1.1  Tutkimuksen tausta

Yrityksisséd suoritettava innovaatio-, muutos- ja strategiajohtaminen kytkeytyvit vahvasti
yrityksen suorituskykyyn. Suorituskyvyn kehittdminen ja yllépitiminen ovat keskeisessd
asemassa yrityksen kilpailukyvyn yllapitdmisessd. Tyon aihe linkittyy vahvasti tapaustutki-
muksen kohdeyritykseen, jossa strategisena tavoitteena on rakennushankkeiden kokonaisla-
pimenoaikojen merkittdvd lyhentyminen. Rakennushankkeiden kokonaislapimenoaikojen
lyhentymiseen erityisesti tydmaa-aikaisena tydkaluna on, kohtuullisen tuore mutta yleisesti

tunnettu ja kdytossd oleva innovaatio, tahtituotannoksi nimitetty tuotantomalli.

Case-yrityksessé on pilotoitu tahtituotannon tuotantomallia asuntotuotannossa vuonna 2017.
Tahtituotanto toimii sekd case-yrityksessd mutta myds laajemmin alalla varsinaisen tuotan-
tovaiheen lyhentdmisen toimintamallina. Pilotti oli onnistunut ja pilotointia jatkettiin use-
amman kohteen osalta vuonna 2018. My6hemmin hyvien kokemusten ja onnistuneiden pi-
lottien seurauksena tahtituotannon malli paitettiin ottaa laajemmin kéyttoon. Pa4tds mallin
laajentamisesta kirjattiin vuosisuunnitelmiin 2018. Aluksi tavoite oli auki kirjattuna mutta
sitd ei suoraan mitattu. Mydhemmin vuonna 2019 ldpimenoaikoihin suunniteltiin mittarit ja
systemaattisempi seuranta aloitettiin. Strategiakaudelle 2019-2021 yrityksessé strategiseksi
tavoitteeksi asetettiin rakentamisajan ja hankkeiden selkedsti lyhyemmait ldpimenoajat.
Tuottavuuden parantaminen ja lapimenoaikojen lyhentdminen oli strategisen Performance -
kehitysohjelman tavoitteissa. Strategiakaudelle 2022-2025 tavoitteeksi asuntotuotannolle

asetettiin -20 % projektien ldpimenoajoista, -5 % vuosittain strategiakauden ajan.

Tahtituotannon hankkeita on ollut jo vuosia enemmén pilottimaisessa kiytossé kuin laajasti
koko tuotannossa. Tahtituotannon jalkauttaminen laajempaan kéyttoon on epdonnistunut.
Tuotantomallin skaalaaminen asuntohankkeissa tavoitteiden mukaisesti on jadnyt alkute-
kojoihin. Aikataulullinen kehitys yhtidssé on ollut huonoa ja sovittuja strategisia tavoitteita

ei ole ldpimenoaikojen kohdalla saavutettu.

Case-yritykselld on kiinnostusta teettdd tutkimus, jossa tutkitaan miksi tuotantomalli ei ole

jalkautunut sovitusti ja ldpimenoajat eivédt ole lyhentyneet. Tutkimus siis tutkii tarkemmin,



miksi olemassa olevalla ja hyvéksi todetulla seké yhteisesti sovitulla toimintamallilla ei ole
kyetty toimimaan. Tdma yhti6lle epdedullinen kehitys on jatkunut yhtién asuntotuotannossa
vuosia, mikd on syonyt yhtion suorituskykyé ja kilpailuetua markkinoilla. Yhtidssé on osit-
taisia ndkemyksid epdedulliseen kehittymiseen ldpimenoaikojen suhteen muttei tarkkaa yh-

tendisté tietoa kehitykseen johtaneista syisté.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd niitd tekijoitd, jotka ovat johtaneet strategisten
tavoitteiden sekd uuden toimintamallin epdonnistuneeseen jalkauttamiseen. Miksi Yit Suo-
mi Oy:n HHM divisioonassa hankkeiden kokonaisldpimenoajat eivét ole lyhentyneet ja
miksi yhtidssi ei ole toimittu asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Lisdksi tydssd on tarkoitus
tutkija milla strategisilla ja johtamisen toimenpiteilld seké tyokaluilla saataisiin kokonaislé-

pimenoajat lyhentyméaan. Tydssé tavoitteisiin pyritddn neljan tutkimuskysymyksen avulla:
1. Mitka syyt estdvit rakennusprojektien kokonaislapimenoaikojen lyhentymisen?

2. Milla strategisilla toimenpiteilld ja johtamismetodeilla 1&pimenoaikaa saadaan lyhenne-

tyksi?
3. Miten ldpimenoaika tavoitteet implementoidaan osaksi piivittdistd toimintaa?
4.Mitd ja millaisia tyokaluja seké tarvitsemme kokonaisldpimenoaikojen lyhentdmiseksi?

Ty06ssé keskitytddn niihin strategiajohtamisen ja innovaatiojohtamisen toimenpiteisiin, mité
yhtidssé tarvitaan kokonaisldpimenoaikojen lyhentdmiseen. Tésti tyOstd rajataan ulos case-
yrityksen strategian luominen seka itse strategisten tavoitteiden tarkastelu seké niiden teoria.
Lapimenoaikojen lyhentymisté strategisena tavoitteena tarkastellaan vain siind mééirin kuin
se on tutkimuksen ja strategian jalkauttamisen kannalta oleellista. Ndmi rajaukset tydssé
ovat perusteltuja, koska tyon keskeisimpéna tavoitteena on tutkia strategisten valintojen si-
jaan niiden jalkauttamista. Strategian luominen ja itse strategiset tavoitteet vaikuttavat niiden
jalkauttamiseen mutta niiden tiydellinen tutkiminen laajentaisi tutkimuksen kokonaisuuden
kohtuuttomaksi ja tyon punainen lanka saattaisi hélvetd. Ty0sté rajataan pois my0s ldpime-
noaikojen lyhentdmiseksi kehitetyn tyokalun eli tahtituotannon tutkiminen. Tahtituotantoa
on sekd pilotoitu, ettd kiytetty case-yrityksessi erittdin hyvin tuloksin. Samankaltaisia tuo-

tantomalleja on myos kdytossd laajemmin alalla positiivisin tuloksin. Siksi on perusteltua



rajata itse tahtituotannon tutkiminen pois tdmén tyon tutkimuksesta. Tahtituotantoa ja yri-
tyksen tuotantoprosessia yleisesti tutkitaan vain innovaatioiden jalkauttamisen nédkdkul-

masta suhteessa case-yrityksen suorituskykyyn.

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tutkimuksella on aina tavoitteet ja omat tarkoituksensa. Ndma tavoitteet ja tarkoitukset vai-
kuttavat tutkimuksen strategiseen valintaan. Tutkimukset voidaan perinteisesti jakaa kol-
meen ryhméén tutkimusstrategian perusteella. Néité ovat kokeellinen tutkimus, survey-tut-
kimus ja tapaus- eli Case-tutkimus. Kokeellisessa tutkimuksessa tutkitaan yhden muuttujan
vaikutusta toiseen. Muuttujia mitataan erilaisissa kokeellisissa jdrjestelyissd systemaatti-
sesti. Survey-tutkimuksessa kerédtédén valitulta joukolta ihmisisé tietoa. Valittua ilmioté py-
ritdén selittimain, vertailemaan ja kuvailemaan kerétyn datan avulla. Tapaustutkimuksessa
pyritddn saamaan tarkkaa tietoa pienestd joukosta tapauksia tai yksittdisestd tapauksesta.
Tutkimuksen kohteena on tyypillisesti yksittdinen tapaus tai tilanne. Usein esimerkiksi jokin
prosessi. Aineistoa kerdtidén havainnoin, haastatteluin sekd dokumenttien avulla, pyrkimyk-

send ongelman kuvailu (Hirsijérvi et al. 2007, s. 130-131).

Tutkimuksen tarkoitusta voidaan kuvata usein neljan piirteen avulla. Tutkimus voi olla tar-
koitukseltaan kartoittava, selittdva, kuvaileva tai ennustava. Tutkimuksen tarkoitus voi kui-
tenkin olla yhdistelma ndistd neljéstd tarkoituksesta ja tarkoitus voi muuttua tutkimuksen
edetessd. Tutkimuksen tutkimuskysymyksilld ja strategialla on yhteys tutkimuksen tarkoi-
tukseen. Kartoittava tutkimus voi etsid ja 10ytdd uusia ilmioté, selvittdd vahan tutkittua il-
miota tai kehittédd hypoteeseja. Kysymys on usein siité, ettd mité tapahtuu. Kartoittava tutki-
mus on tyypillisesti kvalitatiivista muttei aina. Selittdva tutkimus etsii tyypillisesti syyseu-
raus suhteita. Tutkimus etsii selitystd ongelmille ja tilanteille. Selittévé tutkimus tutkii sité,
mika on ollut vaikuttamassa ilmioon. Kuvaileva tutkimus kuvailee tarkasti ilmi6td, henki-
16itd, tapahtumia tai tilanteita. Kuvataan tarkasti nakyvimmat tutkimuksessa esille tulevat
seikat. Seké selittdva, ettd kuvaileva tutkimus voivat olla sekéd kvantitatiivista tai kvalitatii-

vista tutkimusta (Hirsijérvi et al. 2007, s. 134—135).

Téssd tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaus- eli Case-tutkimus. Tutkimuksessa tutkitaan
yksitdisen yhtion toimintaa. Tutkimuksen kohteena on tilanne, joka on johtanut epdedulli-

seen kehitykseen yhtiossd. Téssd tyOssd tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa yhtion
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nykyisti tilannetta ja ymmartédé sen avulla tutkimusongelman juurisyité. Liséksi tutkimuksen
voidaan ajatella olevan selittivi, koska tutkimusongelman tilanteelle etsitdédn selityksid ja

syy-seuraussuhteita. Tunnistetaan ongelman todennikdisié syitd seurausten avulla.

Tutkimuksen metodologiat eli menetelmét ovat karkeasti jaettavissa kahteen ryhmién.
Namé ryhmét ovat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote. Menetelmid voidaan jakaa
hyvin erilaisiin ryhmiin mutta tdmé jaottelu on Kanasen mukaan yksinkertaisin ja selvin.
Kun méérillinen eli kvantitatiivinen tutkimus perustuu lukuihin, niin laadullinen eli kvalita-
tiivinen tutkimus kayttdd sanoja ja lauseita. Loydoksiin pyritadn kvalitatiivisessa tutkimuk-

sessa ilman maérillisid keinoja kuten tilastollisia menetelmid (Kananen 2008, s.18).

Kvantitatiivisen tutkimuksen perustana on ilmion, muuttujien, tekijéiden ja parametrien tun-
teminen. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu méériin ja onkin nimensi mukaisesti mééral-
listd tutkimusta. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii yleistimdén. Se voi tarkoittaa esimerkiksi
pienen otannan yleistdmisté tutkimuksen keinoin edustamaan suurempaa perusjoukkoa. Kun
ilmid on riittdvén tdsmentynyt, niin voidaan kdyttdd kvantitatiivista tutkimusta. Kun ilmio
tunnetaan, niin on mahdollista laskea mitattuja tuloksia. Kvantitatiivinen tutkimus tuottaa
mittaamisen avulla luotettavaa, yleistettdvdd sekd perusteltua tietoa (Kananen 2011, s.16—

19).

Se mihin tutkimuksella pyritdén vaikuttaa tutkimusmenetelmien valintaan. Kvantitatiivisen
tutkimuksen tarjoamat maérdlliseen ja numeeriseen aineistoon perustuvia tietoja pidetdin
usein luotettavina ja pétevini. Erilaisilla analyyseilla numeerisista aineistoista voidaan va-
kuutta esimerkiksi paatoksentekijoitd tai esimiehid. Kvalitatiivinen tutkimus tarjoaa kuiten-

kin syvemmaélle menevié runsaampaa tietoa (Hakala 2018, s. 21).

Kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta voidaan kayttdd seké perdkkdin, ettd rinnakkain.
Néin on joskus tarpeen toimia, jos tutkimuskohde sitd edellyttdd. Ndin voidaan vahvistaa

tuloksia (Kananen 2011, s.18).

Kanasen mukaan menetelmén valintaa ohjaa sdénto siité, ettd valitun menetelmén eli tutki-
musotteen tulee tavoittaa tutkimuskohde. Menetelmén valinta voidaan siten tehda tutkimus-
ongelmaldhtoisesti. Kvalitatiivinen tutkimus tulee sitd todenndkdisemmin valituksi menetel-
maiksi, mitd vihemman tutkittavasta ilmiosté tiedetdén. Kvalitatiiviseen tutkimukseen par-

haiten sopii seuraavat tutkimustilanteet:

o [lmiosti ei ole tehtyd tutkimusta, tietoa tai teorioita.
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e [Imiostd halutaan syvillinen ndkemys.
e Uusien teorioiden ja hypoteesien luonti.
e Kaiytetddin monimenetelmallisyytti eli triangulaatiota.

e [lmiosti halutaan hyvé kuvaus.
(Kananen 2008, s.30-32)

Tutkimuksen eri vaiheissa tarvitaan erilaisia menetelmid. Tutkimuksen aineisto eli data ke-
ritdén valituilla menetelmilld. Menetelmien valinta riippuu valitusta tutkimusmenetelmasta
ja laajemmin tutkimusotteesta. Tutkimuksen analyysivaiheessa voidaan kayttdd useampaa
analyysimenetelmad. Tutkimusmenetelmaé tarvitaan sekd aineiston kisittelyssé, ettd varsi-

naisessa analyysissa (Kananen 2008, s.18).

Yksi ehka jopa perinteisin tapa tehdé kysely ja ndin kerétd tutkimusaineistoa eli dataa, on
tehdé kyselylomake. Perinteisin versio on paperinen kyselylomake, joka jaetaan sen tiytté-
jélle esimerkiksi postitse. Nykyisin kyselyitad tehdddn runsaasti verkon vilitykselld jaettavilla
sahkaisilld kyselyilld. Séhkoisesti jaettavissa kyselyissé vastausprosentit saattavat olla alhai-
sia, mutta niissd on myos monia etuja. Sdhkoinen kysely on todella edullinen aineistokeruu
tapa. Lisdksi se on my0s nopea ja tutkija saa vastaukset valmiina ilman vaaraa aineiston
syottamisestd syntyvistd virheistd. Kyselyilld aineistoa saadaan keréttyi isolta joukolta var-
sin nopeasti. Laaja otanta ja suuri vastausprosentti parantaa tutkimuksen luotettavuutta

(Valli 2018, 5.92-116).

Kyselyn muita etuja ovat se, ettd kyselyn avulla voidaan kerété laajoja aineistoja tutkimuk-
sen pohjaksi. Kyselyssé voidaan kysya erilaisia kysymyksid hyvinkin paljon. Samalla se siti
voidaan pitdd tehokkaana menetelmina, silld se sddstdd tutkijan aikaa ja resursseja (Hirsi-

jarvi et al. 2007, s. 190-191).

Téssd tutkimuksessa hyddynnetdén seké kvalitatiivista, ettd kvantitatiivista tutkimusmene-
telmai. Naitd tutkimusmenetelmii kdytetddn rinnakkain niin, ettd ne tukevat toisiaan. Kvan-
titatiivisessa osuudessa isolle ryhmélle 1dhetetyn sdhkdisen lomakekyselyn tuloksia analy-
soidaan numeerisesti. Kyselyssd annettuihin viittdmiin vastataan Likertin 5 portaisella asen-
neasteikolla. Lomakkeella pyritdén laajaan jakeluun ja sitd kautta suureen madraén vastauk-
sia. Suuresta madrésta vastauksia voidaan tehdé yleistivid johtopditoksid analysoiduista tu-

loksista. Tasté kyselystd saadaan laaja aineisto analysoitavaksi ja dataa voidaan pitd4 melko
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luotettavana. Téhan kyselyyn paddyttiin myos sen edullisuuden seki tehokkaan toteuttami-

sen vuoksi.

Tutkimuksen kvalitatiivisessa osuudessa hyddynnetiddn myos sahkoistd lomakekyselyd. Ky-
sely ldhetddn valituilla avainhenkil6ille asumisen segmentissd. Avainhenkildt vastaavat ky-
selyssd avoimiin kysymyksiin. Kysymyksilld pureudutaan tarkemmin tutkimusongelmaan,
silla ongelmaan halutaan syvéllisempi nédkemys ja avainhenkildiden ndkemyksid halutaan
hyoddyntdd ongelman ratkaisussa. Lisdksi avainhenkil6illd on hyvd ndkemys nykytilantee-

seen johtaneista syistd seké seurauksista.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Case tutkimuksen rakenne on vakio riippumatta tutkimusotteesta ja menetelmistd. Raken-
teeseen ei myoskddn vaikuta aiheen valinta. Tutkimuksen rakenne muodostuu aina tietyistad

yhteisistd osista, joita ovat:
1. Johdanto
2. Tutkimusongelma, -kysymykset tai tyon tavoitteet
3. tutkimusmetodologia ja tutkimusmenetelmat
4. Teoreettinen viitekehys (kirjallisuuskatsaus)
5. Empiria (tutkimustulokset/ 16ydokset)
6. Johtopadtokset
7. Lihteet
(Kananen 2013, s.13—-14)

Case tutkimus noudattaa siis aina ylld esiteltyd rakennetta. Tdtd rakennetta voidaan pitdd
kaikkien tieteellisten raporttien standardimuotona. Standardin mukainen rakenne antaa luki-
jalle kuvan siitd, ettd tutkimuksesta 10ytyy kaikki ne kohdat, joita arvostellaan. Lisdksi vaki-
oitu rakenne antaa lukijalle osaltaan uskottavan ja luotettavan kuvan. Rakenne antaa lukijalle
my0s selkeédn ja informatiivisen kuvan. Sen avulla lukija voi helposti 16ytdd mahdollisesti

etsiménsa tiedot.
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Tutkimuksen sisdllysluettelo ei kuitenkaan ole sama kuin esitelty rakenne. Siséillysluetteloa
ei saa sekoittaa tutkimuksen vakio rakenteeseen, vaikkakin se sitd muistuttaa. Siséllysluet-
telo muotoillaan vastaamaan kulloisenkin tutkimuksen aihetta. Témén tutkimuksen rakenne

on esitelty taulukossa 1. (Kananen 2013, s.13—-14).

1. Johdanto
Tutkimuksen tavoiteet
tutkimuskysymykset ja rajaus
kaytetyt metodologiat
tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

2. Teoreettinen tausta

2.1 Suorituskyvyn johtaminen
Mitd on suorituskyky, suorituskyvyn johtaminen

mitka ovat suorituskyvyn menestystekijat

strategia ja sen jalkauttaminen suorituskyvyn nakékulmasta
strategisen jalkauttamisen epdonnistumisen tekijat

Teoreettinen katsaus suorituskykyyn ja strategian
jalkauttamiseen

2.2 Innovaatiojohtaminen
Mitd on innovaatiojohtaminen

Teoreettinen katsaus innovaatiojohtamiseen ja . ) . X
mitka ovat edellytykset innovaatiojohtamiselle

innovaatioiden jalkauttamiseen ) . ) . L .
innovaatioiden implementoinnin epdonnistumisen tekijat

3. Tutkimuksen toteutus: Tapaus YIT
Tutkimuksen l3htokohta ja kohdeorganisaatio
J - tutkimus datan kerdaminen,
Tapaustutkimuksen tekeminen X L. .

tutkimusaineiston esittely

tutkimusaineiston analysointi

4. Tutkimuksen tulokset

Tulosten esittely

Tutkimuksen datan analysointi
Tulosten luotettavuus

5. Johtopéétokset
Tutkimukselle asetetut tavoitteet
Vastaukset tutkimuskysymyksiin
Jatkotutkimusehdotukset

Tuloksista tehdyt johtopaatokset

6. Yhteenveto
Tutkimuksen tausta ja tavoite

tutkimusprosessin kuvaus,
tutkimuksen tulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksen tiivistys

|7. Lahteet

111111 1

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne.

Luku 1 on johdanto, jossa esitelldédn tyon tausta ja tarkoitus. Lisdksi luvussa esitellddn tutki-
muksen tavoitteet seké esitelle nostetut varsinaiset tutkimuskysymykset. Johdannossa esitel-

ladn myds kaytetyt metodologiat, rajataan tyo seka esitellddn tutkimuksen rakenne.

Luku kaksi siséltdé tutkimuksen teorialuvut. Luvussa 2.2 perehdytién suorituskyvyn johta-
miseen ja strategian jalkauttamiseen. Aluksi tarkastellaan suorituskykyi ja sen johtamista
kisitteind ja mitd ovat suorituskyvyn menestystekijat. Tamén jilkeen esitelldén suoritusky-

vyn nidkokulmasta strategian jalkauttamista sekd implementoinnin tekijoita.

Teoriaosuuden toisena alalukuna 2.2 otetaan teoreettinen katsaus innovaatiojohtamiseen ja

innovaatioiden jalkauttamiseen. Tarkemmin luvussa késitellddn innovaatiojohtamista



14

kisitteend eli mitd innovaatiojohtamisen on. Témén jélkeen pureudutaan innovaatiojohtami-
sen edellytyksiin ja innovaatioiden jalkauttamiseen. Luvussa otetaan katsaus siitd, miti ovat

innovaatioiden implementoinnin tekijét.

Teoriaosuuksien jédlkeen siirrytddn lukuun 3. Luvussa kéyddan ldpi tapaustutkimuksen to-
teutus. Kéydaan lapi tutkimuksen lahtokohdat ja kohdeorganisaatio. Luvussa esitelldén tar-
kasti datan keruu seki keratty aineisto seké kasitelldan tutkimusaineiston analysointi ja kay-
tetyt tilastolliset menetelmét. Tutkimuksessa saadut tulokset esitellddn luvussa 4. Kerétty
data analysoidaan ja merkityksellisimmat 10ydokset esitelldén. Luvussa késitelldédn myos tu-

losten luotettavuutta.

Luvussa 5 kasitelldan tutkimuksen tuloksista tehtyji johtopdatoksid. Luvussa vastataan tut-
kimukselle asetettuihin tavoitteisiin ja tutkimuskysymyksiin. Liséksi tdssé luvussa esitellddn
jatkotutkimusehdotukset. Tutkimuksen péitteeksi luvussa kuusi esitetddn tiivistelmé ja yh-

teenveto.
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2  Teoreettinen tausta

2.1 Suorituskyvyn johtaminen

2.1.1 Mitd on suorituskyky, suorituskyvyn johtaminen, mitkd ovat suorituskyvyn

menestystekijit

Yrityksen liiketoiminnan perimmaéinen syy on tuottaa omistajilleen voittoa. Yleensi nyky-
adn puhutaan voiton maksimoimisen lisdaksi myos siitd, ettd yrityksen tulee tuottaa riittavasti
hyvéd myds muille sidosryhmille ja ympéristolle. Voiton tuotto linkittyy yrityksen suoritus-
kykyyn. Suorituskyky on yrityksen kykyéd saada aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla

suhteessa asetettuihin tavoitteisiin (Laitinen 2003).

Ukko ja kollegat (2007) kirjoittavat, ettd suorituskykyé voidaan tarkastella monella tapaa.
Heidén mukaansa yksi tapa on tarkastella siten, ettd korostetaan suorituksen merkitysta. Tal-
laisessa tarkastelussa keskioon nousee tehty suoritus ja sen onnistumiset seké saavutukset.
Suorituskyvyn mittaaminen antaa tietoa tapahtuneesta toiminnasta ja ndin auttaa tulevaisuu-
den pédtoksenteossa sekéd toimii palkitsemisen pohjana. Toteutunutta suoritusta voidaan
kohtuullisen helposti mitata ja sithen on olemassakin runsaasti erilaisia jarjestelmid mitta-
reineen. Toinen tapa tarkastella suorituskykyd, on lahestya sitd organisaation kyvyn kautta.
Talloin arvioidaan yrityksen potentiaalia ja kapasiteetti eli tarkastellaan organisaatiossa ole-
via resursseja ja niiden kyvykkyyksid ja laatua sekd kéyttomahdollisuuksia. Jotta voidaan
arvioida kykyé tuottaa asioita, tdytyy tarkastelussa kayttda arviointi-, ennakointi ja skenaa-
riotyokaluja. Téllaisessa toiminnassa arvoon nousevat laadulliset kuvaukset seké asiantunti-

jatyoskentely mittareiden sijaan.

Suorituksen mittaaminen ja suorituskyky voidaan kisitteellisesti samaistaa. Suorituksen mit-
taamisessa keskitytéén historiaan ja mitataan toteutuneita suoritteita. Suorituskyvyn mittaa-
minen keskittyy tulevaisuuteen, silld se liittyy kykykyyn saada asioita aikaan ja erityisesti

parhaaseen suoritukseen ja tapaan toimia seki saada asioita aikaan (Ukko et al. 2007).

Ukko ja kollegat (2007) kuvaavat suorituskyvyn muodostuvan monesta ulkoisesta ja siséi-

sestd osa-alueesta. Niitd on kuvattu kuviossa 1. Ndmé osa-alueet kuvaavat yrityksen
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toiminnan kyvykkyyksid. Namai termit seké niiden keskindiset vaikutukset seké jopa vaiku-
tus kierteet on hyvd ymmaértéé. Suorituskyky ja sen osa-alueet on perinteisesti ymmarretty
taloudellisessa mielessd. Suorituskykyd on nykyéén alettu ajattelemaan ja kehittiméén ei-
taloudellisten mittareiden pohjalta. Taloudelliset mittarit auttavat ymmértimaan mennytta ja
ei-taloudelliset mittarit auttavat tulevaisuuden menestymisen edellytyksien ymmértdmi-
sessé. Globaalissa kilpailussa tulevaisuuden menestymisen ymmartdminen on korostunut ja

sithen tulee varautua my0s mittaamalla.
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Kuviol. Suorituskyvyn osa-alueiden kenttd Rantasen (2005) mukaan (Ukko ym. 2007, 7)

Suorituskyvyn johtaminen on kokonaisuus niitd toimintoja ja tehtévia, joilla yrityksessé var-
mistetaan se, ettd yritysté johdetaan strategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Suorituskyvyn
johtamisessa voidaan keskittyd yrityksen koko organisaation suoritukseen tai tarkemmin esi-
merkiksi organisaation osien tai tyontekijoiden suoritukseen. Tédnd péiviand suorituskyvyn
johtamisen katsotaan olevan kokonaisvaltainen prosessi, jossa organisaation kaikilla osilla

nidhdién olevan vaikutusta yrityksen suoritukseen (Saunila et al. 2005).

Yrityksen suorituskyvyn johtaminen on kokonaisuus niitd johtamisen keinoja, joilla yrityk-
sessd johdetaan sekd tuetaan koko organisaatio mutta myds sen yksilot parhaaseen mahdol-

liseen suoritukseen. Suorituskyvyn johtamisella voidaan vahvistaa yrityksen suorituskykyé,
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jota voidaan mitata ja joka realisoituu tuloksissa. Tavoiteasetanta ja suorituskyvyn kannalta
oleellisten tekijoiden tunnistaminen ovat ne johtamisen osa-alueet, joista suorituskyvyn joh-
tamisessa ldhdetédén liikkeelle. Johtamisen ldhtokohtana on, ettd suorituskykyé voidaan kas-
vattaa kehittdimalld tasapainoin prosessi niisté tekijoisté, joista uskotaan tuloksen syntyvin

(Viitala, R & Jylhd, E. 2019, s. 192-193).

Saunila ja muut (2005) jatkavat, ettd suorituskyvyn johtaminen on nykydidn myds paljon
muuta kuin mittaamista ja siihen liitettyd raportointia. Monet nykyiset ldhestymistavat ko-
rostavat suorituskyvyn johtamisen olevan enemmaénkin panostamista oppimiseen. Suoritus-
kyvyn johtaminen voi olla esimerkiksi tyontekijoiden motivointia ja huomiointia johtami-
sessa strategian toteuttaminen kuitenkin perimmaéisené tarkoituksena. De Waalin ja Kourtitin
(2013) tutkimuksen mukaan suorituskyvyn johtamisen kaksi pddasiallista tehtidvai ovat: kes-

kittyminen strategiaan ja keskittyminen kontrolliin.

Yrityksen suorituskykyyn vaikuttaa monet tekijét ja ne voivat olla usein moniulotteisia tai -
tasoisia. Namd tekijit ovat myos vaikutuksissa toisiinsa. Usein suorituskyvyn johtamisessa
keskitytdédn vain osiin néisté tekijoisti tai pienempiin osakokonaisuuksiin. Tyypillisti on té-
maén liséksi se, ettd suorituskykyd johdetaan vain tulosten seurannalla. Monissa yrityksissd
ei suorituskyvyn johtamisessa ei seurata esimiestyon, osaamisen kulttuurin ja ilmapiirin, hy-
vinvoinnin ja motivoinnin vaikutusta. Yrityksissi ei ole mittareita ja ndkemysti osaamisen
ja henkildstoresurssien suorituskyvyn vaikutustekijoiden arviointiin ja seurantaan (Viitala,

R & Jylhd, E. 2019, s. 193).

Jokaisessa yrityksessd ja organisaatiossa on sen toiminnan ja menestymisen kannalta kes-
keisid tekijoitd. Juuri litketoiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta keskeiset asiat
ovat yrityksen menestystekijoitd. Kriittiset menestystekijéit ovat sellaisia asioita, joissa yri-
tyksen on erityisesti saavutettava korkea suoritustaso, jos yritys haluaa menestya. Tyypilli-
sesti menestystekijé luokitellaan taloudellisiin ja ei taloudellisiin menestystekijoihin. Me-
nestystekijét ovat suorituskyvyn kannalta yrityksissé mitattavia asioita. Taloudellisia menes-
tystekijoitd sekd samalla mitattavia asioita ovat esimerkiksi kasvu, kannattavuus, kustannuk-
set ja likviditeetti. Ei taloudellisia menestystekijoitd voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvai-

syys, laatu ja toimitusaika (Lonngvist et al. 2006, s. 22).

Tuottavuutta on kehitettdva jatkuvasti, jos yritys aikoo pysyd kannattavana. Toimintaa on

jatkuvasti pyrittdvd parantamaan ja kehittdméiin. Yrityksen tdrkein menestystekiji on
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kannattavuus, mutta toimintaa ei pidd kehittdd vain kannattavuus ja tuottavuusmittareiden
avulla. Ne ovat hyvid mittareita mutta, tarvitsevat rinnalle sellaisia mittareita, jotka johtavat
tavat yrityksen toimintaan tulevaisuudessa. Téllaisia ovat muun muussa organisaation kyky
oppia uutta ja soveltaa sitd toimintaansa, henkiloston tyohyvinvointi seké asiakkaiden tyy-
tyvdisyys. Kaikki menestystekijit vaikuttavat yrityksen tuottavuuteen. Kun menestystekijat
on 10ydetty esimerkiksi hyvin kehitetyn strategian avulla, johdetaan tekijoille sopivat mitta-
rit. Kaikki yritykselle valitut menestystekijdt ovat tirkeitd. Menestystekijén tiarkeyttd voi-
daan korostaa tai vihentdd muuttamalla sen painoarvoa suorituskyvyn mittaristossa. Miti
suurempi painoarvo tekijélld katsotaan olevan tai siihen kiinnitettdvan suurempaa huomiota,

nostetaan sen painoarvoa mittaristossa (Hannula. 2000, s. 3—15).

Viitala & Jylhd (2019) korostavat, ettd suorituskykyyn vaikuttavien tekijoiden viélilld on
syyseuraussuhteita. Eli ndiden tekijoiden véliset yhteydet ovat yrityksissa térked hahmottaa.
Keskeistd tissé on se, ettd mihin asioihin on vaikutettava, jotta yrityksen tulos vahvistuu.
Esimerkiksi tydilmapiiri vaikuttaa organisaation jdsenten motivoitumiseen, joka taas vaikut-
taa organisaation suoriutumiseen. Voidaan sanoa, ettd kaikilla tekijoilld on vaikutusta toi-
siinsa. Jollain tekijoilld voidaan tunnistaa olevan kuitenkin suurempi vaikutus johonkin ar-

vioitavaan tekijdan, kuin toisilla.

2.1.2  Strategia ja sen jalkauttaminen suorituskyvyn nédkokulmasta

Yritysten toiminnan perimmaéisend tarkoituksena on tuottaa omistajilleen voittoa. Yrityksen
strategiassa kuvataan valittu reitti ja tapa toimia kohti tavoitteita. Mikali yrityksen henkilds-
tolld on selked késitys mihin yritys on menossa, niin sitd yhtendisemmin joukko tyoskentelee
saavuttaakseen padmédrit. Padmaérit ja keinot, joilla tavoitteet saavutetaan, onkin olen-
naista médritelld. TAma médrittely tapahtuu strategiassa. Strategiassa kuvataan keinot ja pe-
riaatteet, joilla uskotaan yrityksen pddsevén tavoitteisiinsa. Strategiaa voi ldhestyd monesta
suunnasta mutta se voi olla esimerkiksi jotain seuraavaa: Suunnitelma siité, miten yritys ase-
moituu markkinoilla, tulevaisuuden muokkaamista, kehys, joka ohjaa organisaation suuntaa
ja luonnetta koskevaa péitoksentekoa tai strategia voidaan ymmaértda suunnitelmaksi siité,
miten on tarkoitus kayttda resursseja niin, ettd yritys parjad markkinoilla (Viitala & Jylha

2019).
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Viitala & Jylhd (2019) nostavat strategian toteutukseen koko henkildston. Strategian vaatii
toteutuakseen koko organisaation. Viime kédessé strategian toteutumisesta vastaa ylin johto.
Yrityksen toiminnot tukevat strategian toteutumista. Téllaisia toimintoja ovat toiminnan
suunnittelu ja strateginen viestinté, budjetointi, suorituksen johtaminen, péivittdisjohtamisen

toiminnot ja palkitseminen.

Pitkdén on ajateltu, ettd strateginen johtaminen on systemaattinen prosessi, jossa johtajat
laativat selkedn strategian ja valvovat tehokkaasti, ettd laadittua strategiaa kéytetién organi-
saation yhteisend ohjenuorana. Strategia laaditaan ja toteutumista seurataan vuosikellon mu-
kaisesti. Strategian pohjana on vahva dokumentointi ja se, ettd viestintd toteutetaan hyvin

suunnitelmallisesti (Viitala & Jylhd 2019).

Kilpinen (2022) kirjoittaa ihmisten merkityksestd strategialle. Thmiset tekevit strategian ja
itse strategia ei tee mitddn. [hmiset tekevét toiminnallaan strategian todeksi. Strategian joh-
tamisen voidaan ajatella olevan strategian muuttamista organisaation jésenten jokapdi-
véiseksi toiminnaksi ja samalla intohimoksi. Strategian tulee olla kytkdksissda henkildston
jokapdivéisessd toiminnassa. Strategiaa ei jalkauteta, vaan se ndin se inhimillistetddn. Stra-
tegiaa tulee ajatella organisaation henkildston kautta inhimillisestd ndkdkulmasta. Jos stra-
tegialla on henkilokohtaista merkitystd niin se tuottaa tunnetta, joka istuttaa strategiset paa-

tokset yhteen jokapédivéisen toiminnan kanssa.

Kamensky (2015) kirjoittaa strategisen johtamisen olevan vanha keksintd. Sen kehityskulku
esitellddn yksinkertaistettuna kuviossa 2. Kehitysvaiheet alkavat pitkadntdhtdimen
suunnittelusta joita seuraavat suunnitteluldhtdinen strategia, johtamisléhtdinen strategia,
osaamisldhtdinen strategia, vuorovaolutusldhtinen strategia luetellussa jérjestyksessa.
Kuvio havainnollisttaa strategiaan osallistuvien henkildiden madrdn kasvun ja ajallisen
kehityksen kun kehitysvaiheelta edetdin toiselle. Kun osallistujien méard kasvaa niin kasvaa

strategian onnistumisen mahdollisuudet. Samalla arvostus strategiaa kohtaan kasvaa.
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Strateginen vuorovaikutusjohtaminen

o

Strateginen ajattelu

e

Strateginen johraminen

//

Strateginen suunnittelu

7

PTS

Osallistujat

Aikakausi
Monimutkaisessa ympiristossi on yhi enemmin siicryteivi

“viidennen tason strategiseen johtamiseen” eli strategiseen
vuorovaikutusjohtamiseen

Kuvio 2. Strategisen johtamisen kehitysvaiheet (Kamensky 2015).

Kaikilla yrityksilld on eritasoisia tavoitteita. Visio ja strategia ovat ylimmén tason tavoitteita.
Alimman tason tyontekijoille ndma tavoitteet eivét valttdmétta kerro mitdén, ne voivat olla
jopautopistisia. Tavoitteet tulee pilkkoa ja johtaa ylimmisté tavoitteista kohti alemman tason
tavoitteita. Tavoitteista muodostetaan konkreettisempia ja yksinkertaisempia kun kuljetaan

kuvion 3 mukaisesti yrityksen tavoitteista kohti tyontekijin tavoitteita (Ukko et. al. 2007).
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Kuvio 3. Tyontekijén tavoitteiden johtaminen (Ukko et. al. 2007).
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Strategian suunnittelun ja toimeenpanon vélilld on kuilu. Strategian toteutumisen kannalta
kriittisin vaihe on toiminnan suunnittelu sekd toiminnan aloitus. Operatiivinen johto ottaa
vastuun strategiasta tissi vaiheessa. He toimivat strategian jalkauttavana voimana ja ryhty-
viét erddnlaisiksi muutosagenteiksi organisaation sitoutumisen vahvistamiseksi. Operatiivi-
sen johdonkaan sitoutuminen ei ole automaatio. Heiddn on ymmarrettivd myos padmaarét
ja tavoitteet, jotka strateginen suunnittelu on synnyttanyt. Mikéli ylin johto ja operatiivinen
johto eivit kdy syviluotaavaa keskustelua strategian paédmaéristd ja toteutuksesta vaan pyy-
tévit lyhyen keskustelun pohjalta heti toimintasuunnitelmia, on jalkauttamisen vastuu jaényt
operatiiviselle johdolle puutteellisin evéstyksin. Viestimisen tarve ja tahto viestid ovat si-
sdsyntyisid asioita, joita ei Balanced Scorecardilla (BSC) parantaa. BSC:n elementtien ja
ndkokulmien, kriittisimpien menestystekijoiden, strategisten tavoitteiden sekd mittarien
avulla voidaan kuitenkin valittdd viestid ja konkretisoida strategian linjaorganisaatiolle —

operatiiviselle johdolle (Malmi et. al. 2006).

Viestintéstrategia Viitalan & Jylhidn (2019) mukaan luodaan viestinnén tavoitteiden, paino-
pisteiden, keskeisten toimintatapojen ja resurssien méaarittimiseksi. Viestintdstrategissa tu-
lee huomioida kaikki sidosryhmiit, joita viestintd koskee. Viestintéstrategia on tukemassa
yrityksen litketoiminnan strategiaa. Strategiassa suunnitellaan my0s viestinnén tulosten mit-
taaminen. Viestintéstrategia on parhaimmillaan joustava erilaisissa tilanteissa mutta kuiten-
kin riittdvdn ohjaavaa. Viestinnén tulee olla linjassa yrityksen arvojen ja imagon sekd mis-
sion sekd liiketoiminnan padamadrien kanssa. Onnistuneen viestinndn merkki on organisaa-
tion jdsenten tieto yhteisistd ja térkeistd asioista. Onnistunut viestintd on my0s avointa ja

osallistavaa vuoropuhelua sekd ihmisten mutta myds ryhmien ja eri yksikoiden valilla.

Positiivinen sisdinen viestinti on tirkedd motivoitumisen ja sitoutumisen kannalta. Ulkoinen
viestintd vaikuttaa my0s omaan henkilostoon ja on muokkaamassa sisdistd yrityskulttuuria
ja yrityskuvaa. Negatiivisen siséllon viestiminen on vaikein viestinndn muoto. Esimerkiksi
vastoin yleistd oikeustajua vastaan tehdyistd muutoksista viestiminen ovat esimerkki téllai-
sesta viestintétilanteista. Taitamaton tai riittiméton viestintd negatiivisista aiheista voi ai-
heuttaa vakavaa mainehaittaa asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden silmissd mutta johtaa
my0s oman henkildston vaihtuvuuteen. Yrityksen sisdinen ilmapiiri leimaa vahvasti viestin-
tddn ja vaikuttaa viestinndssd onnistumiseen. Viestintdilmapiirin ollessa avoin, edistdd se
sitoutumista organisaatioon ja lisdd luovuutta. Avoin ilmapiiri vaikuttaa ihmisten tie-

donetsinndn  halukkuuteen, prosessointiin ja  viimekddessd luovaan kayttdon.
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Muutostilanteista viestiminen on erittiin tirked4 ja sen onnistuminen korostuu entisti voi-
makkaammin. Organisaation jésenten on saatava tarpeeksi oikeaa tietoa sisiltden muutosten
siséllot perusteluineen. Tietoa tulee jakaa oikea-aikaisesti ja totuudenmukaisesti. Muutos-
viestinnén ollessa niukkaa epédvirallinen tieto saa sijaa ja huhut voimistuvat. Téllainen ti-
lanne aiheuttaa organisaation sisélld pelkoa ja lisdé vadrid huhuja edelleen. Muutostilanteissa
viestiminen on tirked olla my0s tasaista silloin, vaikkei selvéa tiedotettavaa olisikaan. Ta-

sainen viestintd vahentéd huhuja ja hillitsee arvailua (Viitala & Jylhd 2019).

Strategiatydskentely on se, mistd muutosjohtamisessa tyypillisesti 1&hdetdén liikkeelle. Stra-
tegian luonti tyypillisesti onnistuu mutta sen toteuttamisessa on parantamisen varaa. Tyypil-
lisesti strategian viestintd sekd organisaation henkildston sitouttaminen epédonnistuvat. Stra-
tegian jalkauttamisessa tulisi enemmaén kiinnittdd huomiota sen vélittymiseen organisaation
sisélld. Tutkimuksissa on havaittu, ettd strategia ei valu itsestdén ylhdiltd alas. On havaittu,
ettd kaikkein tehokkain strategian vilittimisen keino ovat erilaiset keskustelut ja keskuste-
lufoorumit organisaation tasojen vélilld. Strateginen tieto tai strategiset dokumentit eivit

muutu automaattisesti toiminnaksi (Juuti & Virtanen, 2009).

Kaplan & Norton (2002) korostavat, ettd yrityksen strategia on ja suorituskyky seké erityi-
sesti suorituskyvyn mittaaminen ovat erittdin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Yrityksen strate-
gian toteuttaminen on merkittdvampi tekijé yrityksen kilpailukyvyn kannalta kuin strategia
itsessddn. Kun strategia implementoidaan péivittidiseen toimintaan, on hyvin tdrkedi asettaa
operatiiviset tavoitteet. Yksittdinen tirkein tekija strategian ja suorituskyvyn mittariston kyt-

keytymisessé toisiinsa on johtoryhmén sitoutuneisuus.

2.1.3 Strategisen jalkauttamisen tekijét

Kaplan ja Norton ovat luoneet Balanced Scorecardin (BSC:n), Suomessa paremmin tunne-
tun tuloskortin. He pohtivat millaisilla mittareille voitaisiin mitata tulevaisuuden toiminta-
kykyé, koska dynaamisessa toimintaympéristdssé ja globaalissa kilpailussa ei parjad endi
nykydin mittaamalla vain taloudellisia lukuja. He 16ysivét vastauksen ja se on mittaamalla
strategiaa. Kaikki tuloskortin mittarit perustuvat yrityksen strategiaan ja visioon. Balanced

Scorecardista tuli tdlloin strategiajohtamisen viline (Kaplan & Norton 2002).
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Vuonna 1998 tehdyn tutkimuksen mukaan itse strategian ominaisuudet eivit ole yhté tirkeita
kuin yrityksen kyky toteuttaa strategiaa. Hyvin ymmadrretty ja laadittu strategia voi olla stra-
tegian menestyksen kannalta kaikkien merkityksellisintd. Organisaatioiden rajalliset resurs-
sit tulee kohdistaa oikein seké koko organisaation tulee tydskennelld yhtenéisesti. Resurssien

kohdistaminen ja keskittdminen on kuvattu kuvassa yksi (Kaplan & Norton 2002).

JOHTORYHMA

LIIKETOIMINTAYKSIKOT ‘

TEGNOLOGIA

BUDJETIT JA PAAOMA-

‘ HENKILOSTORESURSSIT ‘
INVESTOINNIT

Kuva 1. Resurssien kohdistaminen ja keskittiminen strategian mukaisesti (mukaillen Kaplan

& Norton 2002).

Saman tutkimuksen mukaan ne yritykset, jotka ottivat BSC:n kéytt66n ensimmaéisené, kes-
kittivit ja kohdistivat yhteiseen strategiansa mukaan ensin johtoryhménsi, liikketoimintayk-
sikkonsd, henkildstoresurssinsa, taloudelliset resurssinsa ja teknologiansa. Kaplanin ja Nor-
tonin tutkimuksen mukaan menestyneimmissé yrityksissd, joilla on BSC kiytossé, toistuu
sama kaava. Strateginen kohdistaminen ja keskittdminen tapahtuu kuvan 2 periaatteiden mu-

kaisesti. Tutkimuksen mukaan viisi strategialdhtdisen organisaation periaatetta ovat:

e Yritysjohto kiynnistdd muutosprosessin.

e Strategiasta tehdin jatkuva prosessi.

e Strategiasta tehddén osa jokaisen tyontekijén paivittdistd tyota.
¢ Organisaatio mukautetaan strategiaan.

e Strategia ilmaistaan operatiivisina késitteina.

(Kaplan & Norton 2002)
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Yritysjohto kdaynnistad muutosprosessin
* Mobilisointi

+ Hallintaprosessi

* Strateginen johtamisjarjestelma

Strategiasta tehd&an jatkuva

prosessi

* Budjettien ja strategioiden
nivoutuminen yhteen

¢ Analyysi- ja
informaatiojarjestelmat

« Strateginen oppiminen

Strategia ilmaistaan operatiivisina
kasitteina

* Strategiakartat

* BSC-mittaristot

Strategiasta tehd&an osa jokapéaivéisen
tyontekijan paivittaista tyota

* Strategiatietoisuus

* Henkilékohtaiset mittaristot

* Tasapainotetut palkkiot

Organisaatio mukautetaan strategiaan
« Yrityksen rooli

« Liiketoimintayksikoiden synergiat

* Yhteisten palveluiden synergiat

Kuva 2. Strategia ldhtdisen organisaation periaatteet (mukaillen Kaplan & Norton 2002).

Strategia on silloin onnistunut, kun yritys kéyttdd strategiaa ikdén kuin karttana, joka ohjaa
kaikkia organisaation jdsenid ja heiddn toimintaansa samaan yhteisesti valittuun suuntaan.
Yrityksen johto vastaa siité, ettd yrityksen koko henkilosto saadaan toimimaan yhteen suun-
taan eli ikdén kuin strategian taakse. Lopulta strategian toimeen panee kaikki omien tehté-
viensd kautta. Strategian onnistuminen ja toteutuminen on kiinni siitd, ettd miten yhteiseksi
ja omakseen koko henkil9stod ja mukana olevat yhteistyokumppanit kokevat strategian. Tél-
laista sitoutumista yhteiseen strategiaan tukee se, ettd jos henkilostd kokee tavoitteet mie-
lekkaiksi ja innostaviksi. Viestinnén merkitys korostuu, kun strategia pyritdén juurruttamaan

sekd kdytdnnon toimintaa, ettd organisaation ajatteluun (Viitala & Jylha 2019).

Strategiaprosessin jalkauttamisen vaihe on ehka térkein strategian toteutumisen kannalta.
BSC:hen kytkeytyvé johtamisjérjestelmi tukee tavoitteiden jalkauttamista. BSC:td kéyte-
tédn perinteisesti suorituskyvyn mittaristona. Sitd voidaan kuitenkin kayttdd myds strategi-
sena johtamisjirjestelménd. Kaplanin ja Nortonin BSC:hen kytkeytyy nelivaiheinen johta-
misprosessi. Prosessi on esitelty kuviossa 4. Vaiheet yhdessé ja erikseen auttavat linkittévit
pitkén aikavilin strategiset tavoitteet lyhyen aikavilin operatiivisiin toimenpiteisiin. Pro-

sessi on ikddn kuin kiertokulku, jossa vaiheet seuraavat toisiaan. Vaiheet ovat:
1. Vision ja strategian selkeyttiminen
2. Viestinti ja kytkennit
3. Liiketoiminnan suunnittelu

4. Palaute ja strateginen oppiminen (Malmi et. al. 2006).
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Vision ja strategian selkeyttiminen
Vision selkeyttdminen ja konkretisointi
mittareiksi ja pdamaariksi
Yksimielisyyteen padseminen

Palaute ja strateginen oppiminen
*  Yhteisen vision ilmaiseminen
Strategian uudistaminen ja kehittdminen

Viestinti ja kytkentd

= Viestintd ja kouluttaminen (ymmarryksen ’7‘| +  Strategisen palautteen antaminen
j i hvistami . ; h . Y
ja osaamisen vahvistaminen) BsSC Strategian uudistaminen ja kehittdminen tulosten

= Tavoitteiden asettaminen (motivointi) I
avulla

Strategiakatselmuksen tukeminen ja oppiminen
(oppimisen kyvyn kehittdminen)

. Mittareiden kytkentd palkisemiseen

Liiketoiminnan suunnittelu

*  Tavoitteiden asettelu
Strategisten hankkeiden koordinointi
(muutoshankkeiden jarjestely tukemaan strategiaa)

*  Resurssien kohdentaminen muutosten toteuttamiseksi
Vilietappien maarittaminen (budjetit vélietapeiksi)

Kuvio 4. Kaplanin & Nortonin mallia mukaillen: Strategian johtamisen neljd prosessia

(Malmi et. al. 2006).

Kaplanin & Nortonin (2007) mukaan henkisen pddoman tulee olla yhdensuuntainen strate-
gian toteuttamiseksi. Johtotaso laatii strategian mutta alemmat tasot organisaatiossa toteut-
tavat sitd. Henkildston tulee olla innostunut saavuttamaan strategiset tavoitteet ja heidén tu-
lee ymmartia strategia, muutoin laadittu strategia epdonnistuu varmasti. Henkisen pddoman
yhdensuuntaisuus voidaan saavuttaa, mikili toteuttavan organisaation osan tavoitteet, kou-

lutus ja kannustimet muokataan yhdensuuntaisiksi yrityksen strategian kanssa.

Jos strategian toteuttaminen on yrityksessa keskiosséd, kéytetddn Balanced Scorecard mitta-
ristoa kolmessa prosessissa. Ndiden prosessien avulla kaikki organisaation jdsenet saadaan
mukaan toteuttamaan strategiaa. Ensimméinen prosessi, jossa BSC:td kiytetddn ovat vies-
tinnén ja koulutuksen prosessit, joiden avulla tyontekijdille kerrotaan strategiasta ja heidét
saadaan my0s ymmartiméén se. Tehokkaasti toteutettu viestintéd lisdd ymmarrysté ja tieti-
mystd sekd saa strategian toteuttajat mukaan toimeenpanemaan strategiaa. Toinen prosessi
on tiimien ja henkilokohtaisten tavoitteiden asetanta. Tavoitteiden tulee tukea strategiaa ja
sen toteumista. Johtajien tulee auttaa tiimejd laatimaan tillaiset tavoitteet. Tyontekijoiden
tulee my0s tietdd, miten he voivat vaikuttaa strategian toteutumiseen menestyksekkéasti.
Henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat voidaan laatia tukemaan laadittujen tavoitteiden saa-
vuttamista. Kolmas ja viimeinen prosessi on palkitseminen. Palkitsemisen mukanaan tuomat

ansiot tasapainotetaan suhteessa tulokseen. TyOntekijoiden tulee ymmartéa ja kokea, ettd he
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ansaitsevat, jos yritys menestyy ja vastavuoroisesti ansainta pienenee, kun tulos heikkenee.
Palkitsemisjérjestelmd ja kannustinpalkkiot ovat yhteydessd organisaation suorituksiin

(Kaplan & Norton 2002).

Strategiaprosessin viimeisessd vaiheessa tulee vastuuttaa strategian toteuttaminen. Tassa
vaiheessa johtoryhma on laatinut jo strategiakartan seké tuloskortit. Vastuiden méérittely on
haastava tehtdavé. Tama tehtidva ei myoskéddn yleensd automaattisesti kuulu kenenkéén tehté-
viin. Haastavuudesta huolimatta vastuuttaminen on tirkeéd, silld strategiset teemat ovat vain
suunnitelmia ilman vastuutettua johtamista. Strategialle haluttaessa riittdvit voimavarat, jat-
kuvaa nékyvyyttd sekd toimintaa ja jatkuvaa seurantaa, on se vastuutettava. Strategiselle tee-
malle valitaan yleensd muutama omistaja, jotka ovat johtoryhma4 jésenid. Omistajille nime-
tddn teemaryhmit, jotka vastaavat strategisen teeman siirtimisestd operatiiviseen toimin-
taan. Teemaryhmien on mahdollista muokata strategisten prosessien korkeamman tason ta-
voitteet toteuttamiskelpoisiksi ja yksityiskohtaisemmaksi muuttamalla ne omiksi alaproses-
seikseen. Tdmén avulla voidaan tarkemmin analysoida, mitkd ovat tirkeimmét suoritusta
ohjaavat tekijat. Niitd tekijoitd voidaan pitdd keskipisteessd strategian jalkauttamiseksi

(Kaplan & Norton 2009).

Strategia voidaan toteuttaa menestyksekkédsti, jos organisaatioyksikdt ja henkildsto kyetédén
saamaan mukaan strategian mukaiseen toimintaan ja strategian taakse. Tyontekijét tulee so-
peuttaa strategiaan ja se tapahtuu kolmessa vaiheessa. Henkildstod motivoidaan sopeutta-
malla heiddt strategiaan. Ensimmaéiseksi heidét tulee perehdyttdd strategiaan. Tadmai alkaa
heti kun strategia ja teemat ovat luotu ja edellyttdd hyvai viestintistrategiaa. Viestintad tulee
tehdé jatkuvasti, silld sitd ei voi tehdd litkaa. Viestinté liséé tietoisuutta ja auttaa luomaan
yhteistd kulttuuria, kun tiedetddn mihin ollaan menossa ja miten asiakkaille luodaan pitkéai-
kaista arvoa. Jos tyontekijoitd ei johdeta viestimilld eivét he voi he voi seurata johtajaa.
Perehdyttdmisté viestinnén lisdksi tukee tarvittava koulutus, jolla lisétédén henkil6ston tietoi-
suutta mutta myos osaamista strategian toteuttamiseksi. Toiseksi johtamisella ja viestimi-
selld luotu sisdinen motivaatio tulee liittdd ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio luo-
daan henkilokohtaisten tavoitteiden ja kannustimien liittdmiselld strategiaan. Tdma tapahtuu
henkilokohtaisten tuloskorttien laatimiselle, joissa henkilokohtaiset tavoitteet tukevat yri-
tyksen strategisia tavoitteita. Kolmanneksi henkiloston sopeuttamista strategiaan vahviste-
taan kehittamélld heiddn tietdmystddn, taitojaan ja arvojaan niin, ettd he pystyvit parhaim-

paan suoritukseensa. Tietimys on koulutuksen ja kokemuksen avulla kartutettua
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ymmérrystd. Tama tarkoittaa asiantuntemusta seké alan osaamista. Taidot ovat kykyé tehdd
johdonmukaista ja tehokasta toimintaa omissa tehtdvissddn. Arvot késittdvéit motivaation,

kiytosmallit ja tavat, joita henkildstd hyddyntidd omassa tyossédn (Kaplan & Norton 2009).

Kaplan & Norton (2002) painottavat, ettd strategian voidaan todeta vasta sen jélkeen, kun
todellisuudessa on nédhty, miten todella kdvi. Strategia on emergenttinen eli strategia ei to-
teudu sellaisena, kun on suunniteltu tai aiottu vaan kéytéinnossa strategia muovautuu koko
ajan, kun toiminnassa edetdén. Strategia ei synny eksaktin ohjeistuksen avulla, vaan enem-
ménkin epévirallisen johtamisen kautta kdytyjen keskustelujen, erilaisten sisdisten ja ulkois-

ten vuorovaikutussuhteiden seké itseorganisoitumisen lopputuloksena.

2.2 Innovaatiojohtaminen

2.2.1 Mitd on innovaatiojohtaminen

Jotta yritykset voivat menestyi kilpailluilla markkinoilla, on uudistumisen kyky yksi ja jopa
ainoa tapa menestyd. Kilpailukyvyn ylldpitamiseen ja kasvuun tarvitaan yrityksissi innovaa-
tiotoimintaa. Yrityksissd tarvitaan kykya seké luoda innovaatioita mutta myos kehittéa niitd

ominaisuuksia, joita innovaatioiden luomiseen yritys tarvitsee (Saunila & Ukko 2015).

Saunilan ja Ukon (2015) mukaan yrityksissé tulee olla my0s kykyé johtaa innovaatiokyvyk-
kyyttd. Innovaatiokyvykkyyden johtamisessa keskidssd on kyvykkyyden mittaaminen ja ar-
viointi. Yritysten tulee myds kyetd arvioimaan innovaatiokyvykkyyden linkittymistd orga-
nisaation taloudellisiin ja strategisiin pddmaériin. Innovaatiokyvykkyyden tulee kehittyé si-
ten, ettd se tukee yrityksen strategisia tavoitteita. Parannusta vaativat yrityksissi eniten ne
innovaatiokyvykkyyden osa-alueet, joilla on eniten merkitysti strategisten tavoitteiden kan-
nalta. Innovaatiokyvykkyyttd tulisi mitata silld mittarit vélittivit tietoa johdon péétoksen-
teon tueksi. Mittaaminen helpottaa myds tavoitteiden asetantaa ja toimenpiteiden suunnitte-

lua.

Innovatiivisuutta ja sen johtamista tulee ldhestyd monesta ulottuvuudesta. Useamman ulot-
tuvuuden hallitseminen vahvistaa johtamista ja tukee innovatiivisuuden tavoitteisiin paése-
misté. Johtamisesta voidaan tunnistaa kolme ulottuvuutta. Ensimmaéinen on strateginen taso

eli visioiden ja strategioiden kautta johtaminen. Toinen on ihmisten johtaminen ja
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innovatiivisuutta tukevien henkisten edellytysten tiyttdminen kuten sopivan organisaa-
tiokulttuurin rakentaminen. Kolmas on asioiden johtaminen eli yrityksen jérjestelmisti, pro-
sesseista, teknisistd edellytyksistd sekd kdytdnndisté tulee rakentaa sellaisia, ettd ne tukevat
innovaatiotoimintaa. Ndmé kolme ulottuvuutta on kuvattu avoimen innovaatiokulttuurin
keskelle kulmakiviksi kuvassa 3. Kaikkien ulottuvuuksien tulee tdydentda toisiaan, jotta yri-
tyksen sekd sen sidosryhmien innovaatiopotentiaali voidaan vapauttaa. Tallaista yritysté voi-

daan kutsua oivaltavaksi organisaatioksi (Antola & Pohjola 2006).
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Avoin innovaatio-
ymparisto

Kuva 3. Innovatiivisuusjohtamisen kulmakivet (Mukaillen Antola & Pohjola 2006).

Innovaatiokyvykkyyden ja suorituskyvyn yhteys on ilmeinen. Innovaatiokyvykkyyden po-
sitiivinen kehitys vaikuttaa yrityksen suorituskyvyn tason nousuun. Innovaatiokyvykkyy-
delld on merkittdva rooli organisaation valmiuksien ja henkil3ston toiminnan kehittdmisessa.
Taté kautta innovaatiokyvykkyys vaikuttaa yrityksen pitkdn aikavélin menestymiseen (Sau-
nila & Ukko 2015).

Saunila ja Ukko (2015) esittdvét suorituskyvyn osa-alueiden yhteyden innovaatiokyvykkyy-
teen kuviossa 5. Tyontekijoiden toiminta on tissd yhteydessd ymmarrys vastuista, roolista
ja tyonkuvasta. On tiarkedd ymmartdd oman tyon vaikutus organisaation tavoitteisiin. Tydlle
omistautuminen ja tyontekijoiden motivaatio vaikuttavat suorituskykyyn ja niihin innovaa-
tiokyvykkyydelld voidaan vaikuttaa. Yrityksen valmiuksia ovat strateginen kyvykkyys ja

vuorovaikutus. Strateginen kyvykkyys kuvaa organisaation kykyd tukea strategisia
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tavoitteita kdytdnnon tyolld. Télloin toimintojen vilisten prosessien ymmaérrys on erittdin
tirkedd. Vuorovaikutus tarkoittaa osastojen ja ryhmien vilisen tiedon jakamisen laatua ja
hyodyntédmistd sekd yhteistyon toimivuutta. Suoritus jakautuu ei taloudelliseen ja taloudel-
liseen suoritukseen. Taloudellinen suoritus on kovia arvoja liiketoiminnasta kuten liikevaih-

don kasvu tai myyntikatteet. Ei taloudellisia arvoja ovat laatu, sisdisten prosessien tehokkuus

tai asiakastyytyvaisyys.
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Kuvio 5. Innovaatio toiminnan yhteys suorituskykyyn (Saunila & Ukko 2015).

Innovaatiosuorituskykyé voidaan ajatella innovaatioiden onnistuneena implementointina. Se
on siis tyontekijoiden ideoiden, ulkoisen tiedon ja uusien teknologioiden onnistunutta jal-
kauttamista seké toteuttamista. Kuten se on myds yrityksen kykyd uudistaa ja muuttaa si-

sdistd toimintaa (Saunila & al. 2019).

Saunila (2017) kirjoittaa, ettd suorituskyky ndhddén prosessina yrityksissd ja innovaatiot
ovat yritysten suorituskyvyn avainajuri. Jatkuvaa vuorovaikutusta yrityksen toimintojen,

inkrementaalisten innovaatioiden, oppimisen ja radikaalien innovaatioiden vililld, joka
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yhdistetdén toiminnalliseen tehokkuuteen sekd strategiseen joustavuuteen pidetdén jatku-
vana innovointina. Jatkuva innovointi on tekiji, joka voi johtaa yrityksissd ylivoimaiseen
suorituskykyyn. Organisaation suorituskyvyn mittaamisessa tunnistetaan ne osa-alueet,
jotka vaativat huomiota ja parantamista. Samaan tapaan yritykset tarvitsevat jatkuvan inno-
vaation toimenpiteitd varmistaakseen, etti yrityksen jérjestelméit sekd prosessit mahdollista-

vat aina jatkuvat parantamisen ja innovaation.

Innovaatiotoiminta tulee olla yhdistettyni yleisesti yrityksessé tehtdvédn tavoitteiden asetta-
miseen. Innovaatiotoiminnankin osalta tulee asettaa tavoite — mité yrityksessd halutaan
saada aikaiseksi. Ovatko ne uusia tuotteita ja palveluita vai tehokkaampia toimintatapoja ja
-malleja. Johdon tulee ohjata innovaatiotoiminta niille alueille, mitkd tukevat liiketoiminnan
kehittdmistd. Innovaatiotoiminnan tulee tukea muita liiketoiminnallisia tavoitteita. Innovaa-
tiotoiminnan johtamisella varmistetaan, etti l0ydetién tehokkaat keinot synnyttaa uusia ide-
oita ja karsitaan liiketoiminnallisten tavoitteiden ndkokulmista parhaat ideat jatkokehitte-
lyyn, kehittdmistyon mahdollistaminen ja kaupallistaminen tai jalkauttaminen. Esimiesten
tehtévind on varmistaa, ettd henkilostolld on riittdvat kyvyt hyodyntid innovaatiotoimintaan
soveltuvien tydkaluja ja menetelmia. Lisdksi heiddn tulee varmistaa henkildston riittdva mo-

tivaatio hyodyntdi niitéd tyokaluja ja menetelmid (Méntyneva 2012, s. 30-31).

2.2.2 Mitké ovat edellytykset innovaatiojohtamiselle

Innovatiivisuuden johtamisesta voidaan 10ytdd yksinkertaisi perusedellytyksid onnistumi-
selle. Jotta pddmadriin on mahdollista padsti, on 10ydettéivd yhteinen suunta eli yhteiset ta-
voitteet ja paddmadrat. Menestydkseen yritys tarvitsee myos heitd, jotka uskaltavat rohkeasti
kyseenalaistaa konsensusajattelua. Innovatiivisuuden johtamisessa tasapainnoillaan ihmis-
ten hyvinvoinnin, uudistamisen seka tuottavuusvaatimusten valilld. Johtajien on arvostettava
myds pienempid askelia samalla kun he tavoittelevat merkittdvidmpid lapimurtoja uudistu-
misen kautta. [hmisié on kyettévé johtamaan ihmisiné. Heité ei voi johtaa pelkkind yrityksen
resursseina. Innovaatiotoiminnassa motivaationa henkildstolle toimii vahva luottamus, oi-
keudenmukaisuus ja tietimys omasta roolista kokonaisuuden osana. Johdon on luotava kult-
tuuri, joka sallii epdonnistumiset ja oppii niistd. Samalla kulttuuri rohkaisee kokeiluun ja

riskinottoon (Antola & Pohjola 2006).
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Viitalan ja Jylhdn (2019) mukaan liiketoiminnassa on kyettdva jatkuvasti parantamiseen
mutta my0s sopeutumaan toimintaympériston muutoksiin. Joudutaan muuttamaan raken-
teita, toimintatapoja ja prosesseja, keksiméin ratkaisuja muuttuviin ongelmiin. Syité voi olla
esimerkiksi uusien teknologioiden kehittyminen ja uudet innovaatiot, liiketoimintojen kdyn-
nistdminen, yhdistdminen, jakaminen tai lakkauttaminen ja asiakkaiden muuttuneet vaati-

mukset seki tarpeet.

Muutoskyvykkyytté rajoittava tekijé yrityksissd on yleensd ihmiset. He ovat muutoksen aju-
rina suurin voima mutta samalla he voivat olla muutosten esteend. Voidaan puhua muutos-
vastarinnasta, jos organisaation jésenet rajoittavat muutoksia tai niiden suunnittelua. Muutos
vastarinnan takana voi olla useita tekijoitd. Seuraavat tekijit ovat yleisimpid muutosvasta-

rinnalle:

e luottamuksen puute aloitteen tekijdd kohtaan

e tiedon puute

e epiuskoinen asenne muutoksen hyodyllisyyttd tai onnistumista kohtaan
e turvattomuus ja pelko ennen muutoksen varsinaista lopputulosta

e pelko oman aseman horjumisesta

e oppimisen tai muutoksen eteen ponnistelun haluttomuus

e usko nykytilaan.

(Viitala & Jylhd 2019)

Antola & Pohjola (2006) kirjoittavat, ettd innovaatiokdytént6ja selvittdneen kyselyn mukaan
puutteellinen suunnittelu on merkittédvin syy epdonnistumisille innovaatiohankkeissa tekni-
silld aloilla. Seuraavaksi merkittdvimpid syitd epdonnistumisille olivat liian tiukka aikataulu,
puutteelliset resurssit ja epérealistiset tai epéselvit tavoitteet. Kolmannen suuren ryhmén
epdonnistumisille muodostivat tiedonkulun puutteet, henkiloston sitoutumattomuus ja asen-
teet. Lisdksi muita merkittdvié syitd kyselyn mukaan olivat viestinnén ongelmat, henkiloke-

miat, harhaanjohtavat markkinatutkimukset ja puutteet projektiosaamisessa.

Yrityksissé toisiaan tdydentivien ketjujen on mahdollista vied4 ideat kéytdnndssa toimiviksi
innovaatioiksi. Luovat yksilot yksindén eivit tee yrityksessd innovatiivista. Luovuuden vie-
minen kaytintoon vaati luovuuden lisdksi muutakin. Innovaatiotoiminnassa lopuksi on kyse
organisaation johtamistaidoista. Johtajien on osattava rakentaa organisaatiostaan joukko,
joka tukee mutta my0s haastaa toinen toisiaan. Joukon on toimittava tiiviisti yhteen hitsat-
tuina. Johtajan on kyettéva luomaan jokaiseen organisaation jiseneen usko, siité etté titd me

haluamme. Innovatiivisuudesta suurin osa on ideoiden myymistd, ajatusten markkinointia ja



32

vaikuttamista. Johtajilla on oltava vuorovaikutustaitoja ja tilanneherkkyyttd sekd kykya ha-

vaita innovaattorit (Antola & Pohjola 2006).

Aktivoiva innovaatiotoiminta syntyy yrityksissé kannustuksesta. Innovaatiotavoitteiden saa-
vuttamisessa keskeistd on henkildston motivaatio. Motivaation taustalla innovaatiotoimin-
nassa voidaan nidhdi olevan nelji ulottuvuutta. Ensimmaiseksi tulee olla yhteinen ndkemys
ja suunta, minne ollaan menossa ja mité halutaan saada aikaan. Toiseksi henkildstollé tulee
olla aito innostus innovatiiviseen toimintaan. Kolmanneksi organisaatiossa tulee jakaa tun-
nustuksia tehdysté tyosté ja saavutuksista. Tunnustus voi olla julkinen tunnustus johdon puo-
lesta tai esimerkiksi yleneminen organisaatiossa. Viimeinen ulottuvuus on taloudelliset kan-
nustimet. On hyvéd huomata, ettd taloudellisten kannustimien tulee olla oikeudenmukaisia ja
tehokkainta motivoimiseksi on jakaa taloudellinen tunnustus useamman organisaation jise-
nen kanssa. Tunnustukset voivat toimia tehokkaampina motivaattoreina kuin taloudelliset

kannustimet (Méntyneva 2012, s. 84-87).

Innovaatiotoiminnassa onnistumista tukee palkitseminen ja muut kannustinjérjestelmat.
Hyva palkitsemisen muoto on julkinen kehuminen ja kahdenkeskeinen hyvé palaute, rohkai-
seminen kokeiluun ja uramahdollisuudet. Henkiloston on koettava tekeminen merkityksel-
liseksi. Heiddn on koettava tekeminen oikeudenmukaiseksi ja paéstidva jakamaan onnistu-
misen kokemukset. Asiantuntijatydssd parhaan palkinnon saa siitd, kun saa tehdi asioita mi-

hin uskoo (Antola & Pohjola 2006).

Innovaatiotoimintaa ja sen tuloksia tulee mitata johdonmukaisesti. Néin tekevét monet edis-
tyksellisimmisté yrityksistd. Mittarit voivat olla laadullisia mutta myds méaaréllisid vaikka
innovaatiotoiminta ei ole perinteistd tuotannollista toimintaa. Mittareina voivat olla esimer-
kiksi erilaiset mittarit henkiloston suhtautumisesta innovaatiotoimintaan tai millainen inno-
vaatiokulttuuri organisaation sisdlld vallitsee. Mittarit voivat olla myds taloudellisia kuten
mikd on innovaatiotoimintaan sijoitetun padoman tuotto tai paljonko on uusien tuotteiden
osuus kokonaisliikevaihdosta. Innovaatiotoimintaa kannattaa mitata, silld mittaustuloksia
voidaan hy6dyntéd tehokkuuden lisddmisessé sekd innovaatiojohtamisen vaikuttavuuden li-

sddmisessd (Méantyneva 2012, s. 31-32).
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2.2.3 Innovaatioiden implementoinnin tekijat

Innovatiivisuus on yrityksissé pelkéstiédn jo hengissd pysymisen perusedellytys mutta se on
myds edellytys menestymiselle. Innovatiivisuutta tarvitaan uusien tuotteiden ja palveluiden
tuottamiseksi mutta myos asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseksi aiempaa paremmalla pa-
nos-tuottosuhteella. Asiakkaille siis tulee tuottaa arvoa aiempaa tehokkaammin eli tuotta-
vuutta tulee kehittdd. Yritysten prosesseihin tulee tehdd innovatiivisia muutoksia ja siksi yri-
tyksissd tarvitaan innovaatiojohtamista. Innovaatiojohtaminen tukee yritysti parjddmaén nyt

sekd tulevaisuudessa. (Viitala & Jylhd 2019).

Viitalan ja Jylhén (2019) mukaan innovaatiojohtamisen keskeinen elementti on muutosjoh-
taminen. Innovaatioiden jalkauttaminen on mahdollista tehokkaan muutosjohtamisen kei-
noin. Yritysten on sopeuduttava nopeasti muuttuviin liiketoimintaympéristdihin ja niilld on
oltava kyky uudistua. On kyettdvé keksiméén uusia ratkaisuja liiketoimintaan, kehittiméan
omia prosessejaan, muuttamaan rakenteita ja toimintatapoja. Syyna liiketoiminnan muutos-
vaateilla voivat olla esimerkiksi tuote- tai prosessi-innovaatiot. Tavoiteltava muutos liike-

toiminnassa tai organisaatiossa saavutetaan johtamisella ja titd on muutosjohtaminen

Innovaatiot voivat kohdentua yrityksen liiketoimintamalleihin tai prosesseihin uusien tuot-
teiden tai palveluiden sijaan. Talloin innovaation kehittdmisen jélkeinen diffuusio péivittéi-
seen toimintaan korostuu. Eli miten kiytdnnosséd innovaatio jalkautetaan osaksi toimintaa.
Néissd tilanteissa muutosjohtamisen merkitys kasvaa. Miten opitaan pois vanhoista tavoista
toimia ja omaksutaan esimerkiksi uudistunut tuotantotapa. Organisaation sitouttaminen on
télloin tarpeen. Kaikki ne henkil6t tulee sitouttaa, ketd muutos koskee (Méantyneva 2012, s.

112-114).

Honkanen (2006) kuvaa johtamista ongelmanratkaisuprosessina. Ongelmanratkaisuprosessi
tai johtamisen keha on esitetty kuvassa 4. Ongelmanratkaisuprosessi soveltuu kaikkiin joh-

tamisen tilanteisiin eli myds muutostilanteiden johtamiseen.
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Kuva 4. Johtamisen kehd (Honkanen, 2006)

Tamin tutkimuksen ja tutkimusongelman kannalta on oleellista syventyé johtamisen kehén
kohtiin neljd, viisi ja kuusi. Kun yritys hallitsee toimintaymparistonsi, hallitsee strategisen
johtamisen ja on tehnyt operatiiviset suunnitelma, alkaa Honkasen (2006) mukaan organi-
sointi ja implementointi. Tehdyt suunnitelma implementoidaan eli jalkautetaan suunnitel-
mien istuttamiseksi organisaation pdivittidiseen toimintaan (kohta 4). Organisaation jdsenille
jaetaan tyOtehtdvét ja rakennetaan tiimit tarpeen mukaan. Téssd vaiheessa organisaation re-
surssit tulee tarkastella ja mahdollisesti lisdtd esimerkiksi tyontekijoiden madra muutoksen
lapiviemiseksi. Usein jalkauttaminen vaatii erilaisten kehityshankkeiden kdynnistdmista tyo-
menetelmien ja tyokalujen parantamiseksi. Tétd johtamistyoté tekee organisaatioissa yleensi

keskijohto.

Pelkka organisointi ei valttdmaétta riitd vaan organisaatio on tarpeen saada toimimaan annet-
tujen ohjeiden mukaan. Tdma vaihe johtamisen kehéssi on organisaation mobilisointi (kohta
5). Organisaation toimintaa tulee ehki energisoida tai rasvata. Kyse voi olla my&s henkilos-
ton motivoinnista ja palkitsemisesta tai vaikka valmentamisesta ja tukemisesta. Johdon tulee
mahdollisesti myds raivata toiminnan esteité ja ratkaista ongelmia. Organisaation mobilisi-

ointi on perinteistd ihmisten johtamista (leadership). Lopulta organisaation tulee suoriutua
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ja suoritusta arvioida (kohta 6). Tulee olla suorituskyvyn mittaristo ja valita sieltd vield oikea
tieto palautteeksi. Oikean tiedon perusteella toimintaa voidaan kehittdd, korjata ja séétéa.
Suoritusten arvioinnin jilkeen kehé alkaa alusta, kun toimintaympéristoé ja kehitettyi stra-

tegiaa arvioidaan suhteessa saavutettuihin tuloksiin (Honkanen, 2006).

Muutokset yrityksissd ovat aina oppimisprosesseja. Muutokset voivat yrityksissi olla pro-
jektiluotoisia ja eriytyneitd tai ne voivat olla kokonaisvaltaisia ja koskea koko yrityksen toi-

mintaa. Muutosjohtamisen vaiheet muutoksen laajuudesta riippumatta ovat:
1. Perustan luominen
2. Kaynnistystoimet
3. Hallittu eteneminen
4. Vakiinnuttaminen
(Mattila, 2007)

Mattila (2007) kirjoittaa myo0s, ettd John Kotterin on esitellyt ehkd maailman tunnetuimman

version johtajan avaintehtévistd muutoksessa:
1. Luo kiireellisyyden tuntu
2. Kokoa ohjaava ryhmé
3. Kehitd muutosvisio ja -strategia.
4. Viesti luodaksesi ymmaértdmisti ja sitoutumista
5. Kannusta toisia toimimaan
6. Synnytd nopeita tuloksia
7. Ali luovuta
8. Synnyti uusi kulttuuri

Honkanen (2006) jakaa muutosprosessit vaiheet seitseméin ja puhuu muutosten ja innovaa-
tioiden jalkauttamisesta suunnitelmien toteuttamisena vaiheena kuusi. Suunnitelmien toteut-
tamisen onnistuminen riippuu neljdsta tekijisti, joita ovat: muutokseen sitoutuminen, johta-
juus muutoksessa, kyvykkyydesti toteuttaa muutos seka siitd, miten muutostoiminta on or-

ganisoitu. Sitoutumisen aste ratkaisee, silld siind on kyse siitd, miten sitoutuneita
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organisaation jisenet todella ovat. Sitoutuneisuutta voi parantaa osallistamalla organisaatio
muutosten médrittelyyn, suunnitteluun ja toteutukseen. Johtajuudella ja johdon sitoutumis-
asteella on suuri merkitys. Miten sitoutunutta johto muutoksen on, miten johto osallistuu
muutostydhdn ja miten johtaminen tukee muutostoimintaa. Nadm4 asiat ovat ratkaisemassa
osaltaan muutosten onnistunutta ldpivientid. Muutosjohtamisessa kyse on asioiden johtami-
sesta ja hallinnoimisesta mutta erityisesti myds siitd, miten ihmisié johdetaan muutossa (lea-
dership). Hinen mukaansa myds ihmisten kyvykkyydellé toteuttaa muutos on suuri merkitys
onnistumisen kannalta. Ihmisten kyvykkyys on osaamista ja taitoa toteuttaa muutos. Kyvyk-
kyys rakentuu tarvittavista tiedoista toteuttaa muutos, harjoittelusta toteuttaa muutos oikein
sekd halusta toteuttaa muutos ja mahdollisuudesta késitelld tunteita muutoksen aikana (tun-

nepuoli).

Muutostydn organisoinnilla on myds merkitys onnistumisessa. Miten muutoksen toteutta-
minen ja jalkauttaminen on suunniteltu, projektoitu, johdettu, koordinoitu ja miten vastuu on
muutosprosessissa jaettu. My0ds mahdollisten konfliktien késittelysté, tiimityon sujuvuu-
desta ja tiedonkulusta tulee huolehtia. Riittdvien resurssien méérittely on myds organisointi

mielessd tirkedd (Honkanen, 2006).

Muutoksen ollessa suuri ja strategisesti tirked, vaatii se usein aktiivista operatiivista johta-
mista. Mikéli muutos on organisaatiossa laaja ja radikaali, ei voida luottaa organisaation
itseohjautuvuuteen. Téll6in pelkdn muutoksen syiden perustelu ja tavoitteiden asetanta eivit
ole riittdvid johtamisen keinoja. On otettava muut johtamisen keinot keskioon, kuten esimer-
killa néyttdminen ja suunnan seké vision ja strategian kirkastaminen. Usein on suositeltavaa
integroida muutos suoraan yrityksen johtamisjirjestelmén kanssa (Mattila, 2007 s. 204—

206).

Viitala & Jylhd (2019) korostavat johdon ja esimiesten roolia on muutostilanteissa. Henki-
16std ei saa olla epétietoinen tai hdmmentynyt. Organisaation suorituskyky ja toiminnan
laatu saattaa muutoin muutostilanteissa heiketd. Muutostilanteissa johtajien ja esimiesten
tehtdvéna on selkiyttid tilannetta ja kirkastavat toiminnan periaatteita seki asetettuja tavoit-
teita. Heiddn tehtdvanddn on luoda suuntaa sekavalta tuntuviin muutostilanteisiin. Viestin-
nin tehostaminen ja avoin viestintd vihentivit epdvarmuutta. Valmentava ote, tasapuolinen
ja oikeudenmukainen henkiloston kohtelu ja luottamuksen rakentaminen auttavat epivar-
moissa hetkissd muutosten aikana. Esimiesten antama tuki korostuu epdvarmoissa muutos-

tilanteissa.
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Ylimménjohdon rooli muutoksissa on helposti ylikorostunut. Todellisuudessa muutosten la-
pivieminen on keskijohdon ja esimiesten vastuulla ja ldpiviennin onnistuminen on pitkille
riippuvainen heidin panoksestaan. Keskijohdon osaamisen varmistaminen sekd heidén si-
touttamisensa tulee tehdd hyvissi ajoin. Osallistamalla keskijohtoa mukaan muutokseen ja
antamalla hyvé informaatio ennakkoon voidaan vahvistaa muutosten lépiviemistd (Mattila,

2007).

Muutosjohtaminen ja muutosten jalkauttaminen on Juudin ja Virtasen (2009) mukaan myos
henkildstojohtamista. Henkilostdjohtamisen ndkokulmasta tarkasteltuna muutosjohtaminen
on kouluttamista sekéd perehdyttdmistd. Organisaation osaamiseen tulee satsata resursseja
muutoksien jalkauttamiseksi ja onnistumiseksi. Riittdva koulutus takaa taidot omaksua muu-
tos ja sen vaikutukset. Pelkit taidot eivét kuitenkaan takaa muutosten onnistumista vaan or-
ganisaatiossa tulee olla riittivisti tahtoa viedd muutos ldpi. Muutokset vaativat myds uudet
sddnnot ja ohjeet organisaation hallitsemiseksi. Ne luovat puitteet, joiden kautta voidaan tar-
kastella organisaation onnistumisia ja organisoida asioita uudelleen. Muutokset vaativat joh-
tamisen usein johtamisen muutosta ja kehittymistd. Nykypdivand menestyvé johtaja on pe-
rinteinen rationaalinen johtaja, joka osaa sopivasti yhdista taiteilijamaista luovuutta sadak-

seen aikaan innostumista organisaatiossa.

Organisaatiossa muutoksia seuraa aina helposti uudet muutokset. Thmiset ovat tutkimusten
mukaan nykyéén oppineetkin luomaan itselleen muurin tai mekanismin, jonka avulla he vain
tyoskentelevit muutoksista vélittimattd. [hmiset ovat jopa oppineet katsomaan muutoksissa
johdon puheiden valtapelin taakse. Téllaiset hiljaisesti vastustavat henkilt organisaatioissa
heikentdvét organisaation toimintaa. He voivat my6s menettds uskonsa johtoon, organisaa-
tioon ja jopa omaan ammattiarvoon. He voivat pahimmillaan muuttua kyyniseksi ja palaa

loppuun (Juuti & Virtanen, 2009).

Muutosjohtaminen on haastavaa. Muutokset tulee toteuttaa niin ettei henkildston tyohyvin-
vointi kérsi ja niin, ettd henkildston innostusta pystytdin pitdmaan ylld. Himmennys ja epé-
selvit tilanteet heikentdvét koko yrityksen suorituskykyé ja toiminnan laatua (Viitala &

Jylhd 2019 s. 282).

Organisaatioissa muutosten haasteina saattaa olla ihmiset ja heidén ajatuksensa. Toimintaa
ei vélttdmattd haluta tehostaa, jotta tyo sdilyy. Ihmiset eivét luota johtajiensa analyyseihin

vaan luottavat omiin kokemuksiinsa enemmén. Useissa empiirisissd tutkimuksissa on myos
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osoitettu, ettd johto kokee oman organisaation asiat paljon myonteisimpini kuin heidén alai-
sensa. Téllaiset asiat ovat omiaan haastamaan muutosta eivitké saa aikaan johdon ja muun

organisaation yhteisymmaérrystd (Juuti & Virtanen, 2009).

Muutosjohtamisessa keskijohdon ja lahiesimiesten merkitys on suuri. Heidén rooliaan muu-
tosten ldpiviemisessd on hankala Mattilan (2007) mukaan korostaa liikaa. Esimiesten tavoi-
tettavuus ja ldsndolo on yksi merkittdvé henkiloston odotus, joka korostuu muutosten lapi-
viemisessd. Muutosjohtamisessa tarvitaan tavallisia management- johtamisen taitoja, jotka
tuovat vakautta organisaatioon muutoksen hetkelld. Naitd johtamisen taitoja ovat muun mu-
assa suunnittelu, tyonjako, tehtdvien ja aikataulujen asettaminen, seuranta ja raportointi.
Muutoksessa tarvitaan kuitenkin my0s leardership- johtamista, jota on mission ja vision kir-
kastaminen, tavoitteiden muotoilu, viestintd, valmentava ja ohjaava johtaminen seki sitout-

taminen ja motivointi.

Alykis johtaminen on johtamisen uudistunut innovaatio, jossa huomioidaan vaatimukset jat-
kuvasta uudistumisesta seki tuetaan luovuutta seki innovatiivisuutta. Alykkilld johtami-
sella voidaan vastata innovatiivisesti uusiin timén péivin johtamisen haasteisiin. Alykk&in
johtamisen kulmakivid ovat: tasapainoinen johtaminen, kokonaisvaltainen ihmiskasitys, kol-
lektiivinen johtajuus sekd monitasoinen johtaminen. Tasapainoinen johtaminen kostuu pa-
nostuksesta seké tehokkuuteen mutta erityisesti myos uudistumiseen, organisaation hyvin-
vointiin ja luovuuteen. Alykkiissd johtamisessa ihminen niihdiin ajattelevana, tuntevana,
tekevénd ja merkityksellisen. [hminen on luova eiké kone ja titd on kokonaisvaltainen ih-
miskisitys. Thmisti ei voi kisked luovuuteen. Johtaminen on tehtivi yhdessd. Alykkisssi
johtamisessa innostu, innosta ja innovoi ovat luovan johtamisen periaatteena. Alykki#ssi
johtamisessa johdetaan itseddn, yksiloitd ja tiimejd. Siind myds johdetaan virtuaalisesti, joh-
detaan verkostoja ja monimuotoisuutta. Johtamista tulee tarkastella monitasoisesti ja tdtd on

dlykkaédn johtamisen monitasoisuus (Syddnmaalakka, P. 2009).

Sydidnmaalakka (2009) kirjoittaa myos, ettd dlykkadlld johtamisella voidaan luoda edelly-
tykset innovatiivisuuden ja luovuuden kukoistamiselle seké jatkuvalle uudistumiselle. Jat-
kuvasta uudistumisesta on tehtdvissé positiivinen kierre. Kierre alkaa, kun ajalliset resurssit
mahdollistavat ihmettelyn ja innostumisen. Tdmé innostuneisuus ja ihmettely kanavoidaan

innovatiivisuudeksi, on mahdollisuudet jatkuvaan uudistumiseen.
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Toisiaan seuraavat menestyvit muutokset ja onnistuneet tulokset synnyttavét hyvén kierteen
yrityksen sisdlle. Kun henkil6st61l4 on aito usko onnistumisen mahdollisuuksiin, syntyy tu-
loksia omalla painollaan. Usko onnistumiseen synnyttéé intoa ja ylimaaréistd halua ponnis-
tella. Tama lisdd hyvén kierteen mahdollisuutta. Hyvaa kierrettd voi vahvistaa hyvallé joh-
tamisella ja viestinndlld. Saavutettujen tulosten nopea viestinté ja tulosten julkistaminen aut-
tavat organisaatiota tunnistamaan mydnteiset signaalit ja menestyksen. Tama lisda yritteli-
jaisyytta ja itseluottamusta lisdd muutosprosesseissa mutta myos perustehtdvissid (Mattila,

2007, s. 230-231).

Jatkuvan uudistumisen voidaan nidhd4 olevan uusi muoto muutosjohtamisesta. Muutoksia ei
jalkauteta ylhééltd alas vaan ne tehdddn yhdessd. Kun yksilot kokevat tarpeen muuttaa asi-
oita ja uudistua niin voidaan todella uudistua. Jatkuva uudistuminen perustuu organisaation
innovatiivisuuteen sekd luovuuteen. Tétd on oikealla johtamisella vaalittava sekd systemaat-
tisesti kehitettdvd organisaatioissa. Jokaisen organisaation jdsenen on sisdistettédva jatkuva

uudistuminen yhteni tdrkeimmisté arvoista (Sydédnmaalakka, P. 2009).

Sydidnmaalakka (2009) kuvaa myds, ettd johtamisella on mahdollista luoda organisaation
sisélle pyorre, jossa missio ja arvot jalostetaan visioksi ja yrityksen strategiaksi. Strategia
jalostetaan tavoitteiksi, josta edelleen johdetaan yksikoiden, tiimien ja yksiloiden tavoitteet.
Néité tavoitteita vasten tulee jatkuvasti tarkastella yrityksen visiota ja strategiaa. Pyorre voi

ndin olla jatkuvassa liikkeessd ja yrityksen uudistumisen kyvyt hyvéna.

Muutosprosessit epdonnistuvat organisaatioissa verrattain usein. Muutoksen lépiviemisen
epdonnistuminen saattaa johtua monesta syystd. Kotter on listannut tekijit, jotka johtavat

tyypillisesti muutosprosessien epdonnistumiseen. Nditd tekijoitd ovat:

1. Sallitaan liikaa tekosyitd viivyttelyd eli epdonnistutaan muutoksen kiireellisyyden

viestimisessi
2. Epéonnistutaan riittdvan vahvan johdon tuen hankkimisessa
3. Aliarvioidaan vision voima ja merkitys
4. Viestitddn visiosta liian vihin
5. Annetaan erilaisten haittatekijoiden peittdd alleen uusi visio

6. Epdonnistutaan lyhyen aikavélin voittojen luomisessa
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7. Julistetaan voitto ennen aikojaan
8. Ei vaivauduta ankkuroimaan muutosta tiiviisti yrityskulttuuriin
(Mattila, 2007)

Muutoksen johtamisen perustana on onnistunut ihmisten johtaminen. Useiden empiiristen
tutkimusten perusteella voidaan sanoa, ettei organisaatiomuutos synny loogisten analyysien
tai raporttien seurauksena. [hmiset eivit muuta toimintaansa, vaikka johto esittdisi analyy-
seja kiyttdytymisen muuttamisen tarpeesta. Sen sijaan ihmiset pitdvit helposti téllaisia ana-
lyyseja virheellisiné tai kéytdnnon tyOsté etdéntyneind. [hmisten kdytoksestd johtuen on kéy-
tdnnossd mahdotonta luoda menestysreseptid onnistuneen muutoksen toteuttamiseen. Kai-
ken muutoksen keskidssd ovat organisaation johtamis- ja organisaatiokulttuurista seka néi-

den kehittdmisen dynamiikasta (Juuti & Virtanen, 2009).
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3 Tutkimuksen toteutus: Tapaus YIT

3.1 Tutkimuksen l&htokohta ja kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohteena on Suomalainen suuri rakennusalan porssiyritys. Yritykselld on ra-
kennusliiketoimintaa seuraavissa maissa: Suomi, Ruotsi, Viro, Latvia, Liettua, Puola, TSekki
ja Slovakia. Liiketoiminta jakautuu neljdén palveluun, joita ovat asuntorakentaminen, toimi-

tilojen rakentaminen, infrarakentaminen ja kiinteistokehitys.

Case-yrityksessd on pilotoitu tahtituotannon tuotantomallia asuntorakentamisessa vuonna
2017. Tahtituotanto toimii sekd case-yrityksessd mutta myds laajemmin alalla varsinaisen
tuotantovaiheen lyhentdmisen toimintamallina. Pilotti oli onnistunut ja pilotointia jatkettiin
useamman kohteen osalta vuonna 2018. Myohemmin hyvien kokemusten ja onnistuneiden
pilottien seurauksena tahtituotannon malli paitettiin ottaa laajemmin kdytt6on. Pa4tds mallin
laajentamisesta kirjattiin vuosisuunnitelmiin 2018. Aluksi tavoite oli auki kirjattuna vuosi-
suunnitelmissa mutta sitd ei suoraan mitattu. MyShemmin vuonna 2019 ldpimenoaikoihin
suunniteltiin mittarit ja systemaattisempi seuranta aloitettiin. Strategiakaudelle 2019-2021
yrityksessé strategiseksi tavoitteeksi asetettiin rakentamisajan ja hankkeiden selkedsti lyhy-
emmit lapimenoajat. Tuottavuuden parantaminen ja l&pimenoaikojen lyhentdminen oli stra-
tegisen Performance -kehitysohjelman tavoitteissa. Strategiakaudelle 2022-2025 tavoit-
teeksi asuntotuotannolle asetettiin -20 % projektien ldpimenoajoista, -5 % vuosittain strate-
giakauden ajan. Tahtituotannon hankkeita on ollut jo vuosia enemman pilottimaisessa kay-
tossd kuin laajasti koko tuotannossa. Tahtituotannon jalkauttaminen laajempaan kéytt66n on
epdonnistunut. Tuotantomallin skaalaaminen asuntohankkeissa tavoitteiden mukaisesti on
jaanyt alkutekijoihin. Aikataulullinen kehitys yhtiossé on ollut huonoa ja sovittuja strategisia

tavoitteita ei ole ldpimenoaikojen kohdalla saavutettu.

Tamain tutkimuksen Case-organisaatio sijoittuu asuntorakentamisen palveluun ja tarkemmin
asumisen liiketoimintasegmenttiin. Asumisen segmentti tuottaa asuntorakentamisen palve-
luita kaikissa muissa toimintamassa lukuun ottamatta Ruotsia. Asumisen segmentti ydinpal-
veluna tuotetaan toimivia ja kestdvid koteja seké elinymparistdjd. Yritys on asuntoliiketoi-
minnallaan markkinajohtaja Suomessa ja yksi pditoimijoista itdisessd Keski-Euroopassa

(YIT 2022).
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Tarkemmin tutkimuksen kohdeorganisaatio on asumisen segmentissd toimiva Asuminen
padkaupunkiseutu (HHM) divisioona. Divisioona sijoittuminen asumisen segmentin on esit-
tely kuvassa 5. Divisioonassa tydskennelldén kolmessa yksikdssé, joita ovat Asuminen, paa-
kaupunkiseutu, itd (HHME), Asuminen padkaupunkiseutu, lansi (HHMW) ja Asuminen,
Uusimaa ja Hime (HHMU).

27.12.2022 ® Segentio ihininsfaaiennglin gilon/hinde gaach
" Asuminen (HO)
= NN (@]
Asuminen, 5 en ilat, CEE (HCE)
padkaupunkiseutu (HHM) Eteld- ja Pohjois-Suomi (HNF)
NN ® NN [] NN ®
iminnan kehittaminen . . . — = L
| R Asuminen, pa; Asuminen ja toimitila! Liiketoiminnan kehittaminen
Maanhallinta: K% (HHME (HNFP)” U
Kestava kehitys ja GRIP:N.A! NN .
Tuotannon kehitys: VN " " r——— W(HCEE)
Tietomallit (BIM): N.V Asuminen, pagkaupunkiseuty, n ja toimitilat,
Suunnittelunohjaus:N. N %?!;\)-3[ (HHMW) Suomi (HNFW) ;
Puuglementtitehdas: N N ba,\t)/la (HCEL)
Asuminen, Uusimaa ja Hame As‘_umjp_gqﬁtuimitila‘l,
Asiakkuudet ja asumisen palvelut (HHMU) Ita-Suomi (HNFE) Liettua (HCEK)
NN ® NN NN NN
Asiakasinsgrminﬂ, NN
uotemarkkinointi: N NV n ja toimitilat, Puola (HCEP)
Asiakkaan sitouftaminen ja kehitys:N.N il 2 Suomi NN
aal
Hankinta: NN NN Tsekki (HCEC)
Toimintamallin suunnittelu ia etenemisaikalauly farkentuvat Yhtishallinto
NN Slovakia (HCES|
Konsernin funktiot N oNva ia )
testinta. Asuntomyynti
I, .
akipalvelut:
el Vastuukorjaukset
Henkilgsts: NN L] y
yoturvallisuus: M.V
Organi 1120221 | Organisation charts Jan 1, 2022 | Confidential " I l’r

Kuva 5. Yrityksen Asumisen segmentin organisaatiokaavio.

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd niitd tekijoitd, jotka ovat johtaneet strategisten
tavoitteiden sekd uuden toimintamallin epdonnistuneeseen jalkauttamiseen. Miksi yhtion
hankkeiden kokonaisldpimenoajat eivét ole lyhentyneet ja miksi yhtidssé ei ole toimittu ta-
voitteidemme mukaisesti. Liséksi tydssé on tarkoitus tutkija milla strategisilla ja johtamisen
toimenpiteilld seké tydkaluilla saisimme kokonaisldpimenoajat lyhentymééin. Tyossa keski-
tytddn niihin strategiajohtamisen ja innovaatiojohtamisen toimenpiteisiin, mité yhtidssa tar-

vitaan jatkossa kokonaisldpimenoaikojen lyhentdmiseen.

Tutkimuksen tavoitteena ei kuitenkaan ole tehostaa tydomaiden aikatauluttamista tai suora-
naisesti tehostaa rakennustyomaiden suorituskykyé. Tutkimuksen kannalta on myos oleel-
lista ymmartda suorituskyvyn merkitys rakennusliiketoimintaan sekd l&pimenoaikojen vai-
kutus liiketoiminnan kilpailukykyyn. Tahtituotannon tavoitteena on poistaa hukkaa eli tuot-
tamattomia toimintoja tai ty0td rakennusprojekteissa. Tahtituotannolla tavoitellaan ja lapi-

menoaikojen lyhentymistd, tuottavuuden sekd suorituskyvyn paranemista Strategisena
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tavoitteena ldpimenoaikojen lyhentyminen on merkittdvd. Kun strategiset tavoitteet ja tahti-
tuotanto innovaationa saadaan jalkautettua organisaatioon péivittdiseen liiketoimintaa laa-
jemmin, parantuu liiketoiminnan suorituskyky seké yrityksen kilpailukyky ndiden seurauk-

s€na.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus on Case-tutkimus, silld tutkimusongelma vaatii syvallistd ja kokonaisvaltaista né-
kemys tutkimusongelmaan. Case-tutkimuksessa voidaan hyodyntdéd sekéd kvalitatiivisia ja
kvantitatiivisia tutkimusmenetelmid. Strategisen johtamisen ja innovaatio johtamisen nyky-
tilaa suorituskyvyn ndkokulmasta haluttiin selvittdd kvantitatiivisella kyselylomakkeella.
Toiseksi tarkempia syité strategisten tavoitteiden ja innovaatioiden jalkauttamisen epdonnis-
tumiseen haluttiin selvittdd kvalitatiivisin keinoin avoimilla kysymyksill4. Liséksi avoimilla
kysymyksilld saatiin kerdtyksi syvéllisempdd tietoa johtamisen kehittdmiseksi (Kananen

2013, 5.28).

Koska tutkimuksessa oli useamman tyyppisid ongelmia, valittiin tutkimukseen useampi me-
netelmé ongelmien ratkaisemiseksi (Hirsjarvi & Hurme 2010, s. 27). Tutkimuksessa hyo-
dynnettiin kvalitatiivista ja kvantitatiivista paitsi eri ongelmien ratkaisemisessa niin myos
toisiaan tukien. Kvalitatiivinen menetelmé soveltuu tutkimusongelman syvempéén ja kuvai-

levampaan analysointiin (Hirsjarvi & Hurme 2010, s. 28-32).

Tutkimuksen ldhtokohtana on tutkimusongelma. Tutkimus aloitettiin médrittelemalld tutki-
musongelma. Tutkimusongelmaa méériteltiin ja jdsennettiin useamman organisaation siséi-
sen palaverin pohjalta. Tutkimusongelman lopullisen jisentelyn jilkeen muodosteltiin alus-

tavat tutkimuskysymykset, joilla on pyrkimys ratkaista tutkimusongelma.

3.3 Tutkimusaineisto

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa tarvittava aineisto kerittiin kahdella kyselytutkimuk-
sella kahdesta vastaajaryhmaistd. Tutkimuksen tiedonkeruu jakaantui ndin kahteen erityyp-
piseen osaan. Ensimmaéisessd osassa hyddynnettiin kvantitatiivista tutkimusmenetelméaa.
Kvantitatiivisena tiedonkeruumenetelména oli sdhkoisesti ldhetetty strukturoitu kysymyslo-

make. Lomakkeen tavoitteena oli selvittdd organisaation nykytilaa strategia johtamisen
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osalta ja siihen vaikuttavia syiti. Liséksi kyselylla selvitettiin innovaatiojohtamisen tilaa or-

ganisaatiossa.

Lomake léhetetiin 200 henkildlle HHM organisaatiossa. Lomake léhetetiin kaikille HHM
kiinteille toimihenkildille pois lukien asukasmuutostyon ja yhtionhallinnon henkildsto seka
HHMU muuttuville toimihenkildille (tydmaatoimihenkil6t ja vuosikorjauksen toimihenki-
16t). Kysely ldhetettiin kiinteille toimihenkildille HHME, HHMW ja HHMU yksikdissé.
Heitd oli 95 (47,5 %) ja muuttuvia toimihenkil6itda HHMU:n yksikossd 105 (52,5%).

Vastauksia kyselyyn saatiin 72 kappaletta. Kyselyyn vastasi odotettua vihemman henkil6ita
ja kokonaisvastausaste oli 36 %. Téhén on voinut vaikuttaa kyselyn aihe, kyselyn pituus tai
se, ettd kysely on koettu sellaiseksi, ettei ne kosketa omaa tyontekoa tai tehtdvaa. Paras vas-
tausaste oli tuotannon ylemmissé toimihenkildissd (65 %). Vastaavasti heikoin vastausaste

oli rakennuttamisen toiminnossa (27 %).

Vastaajien jakautuminen toimintoihin on esitelty kuvassa 6. Vastaajista suurin osa oli muut-
tuvia toimihenkilditd eli tydmaiden toimihenkil6t ja vastuukorjaus (44 %). Muutoin vastaa-
jat jakautuivat toimintoihin kohtuullisen tasaisesti. Vastaajien muu toiminnon vastaajat oli-

vat toimintojen tuesta ja kehityksesté.

2. Missa toiminnossa tydskentelet?

Tyémaan toimihenkil&t 28 30
Tuotannon ylemmaét toimihenkil... 11 95
Rakennuttaminen 10

Laskenta 4

Hankinta 7

Vastuukorjaus 4 10

Muu johto 3 5 I I

; A1l
" ]

Kuva 6. Vastaajien jakautuminen organisaation toimintoihin.

Kyselyssa oli 8 osaa ja yhteensé niissé oli 53 viittdméaa. Osat olivat:
1. taustatiedot

2. strategia ja strategiajohtaminen
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3. muutokset ja muutosvastarinta

4. viestintd

5. koulutus ja osaaminen

6. innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen
7. johtaminen

8. tahtituotanto

Viittdmiin vastattiin 5 portaisella Likert -asteikolla, jossa vastausvaihtoehdot ovat 1. tdysin
eri mieltd, 2. jokseenkin eri mielt4, 3. ei samaa eiké eri mielté, 4. jokseenkin samaa mieltd ja
5. tdysin samaa mieltd. Vaittdmét olivat kaikki positiivisesti muotoiltuja ja saman suuntaisia
kuten esimerkiksi: 5. olen tietoinen ja tunnen mielestdni yhtiomme strategian tai 48. johta-
mien on motivoinut minua tydsséni. Vastausvaihtoehdoista déripdét edustavat vastakkaisia
kantoja arvioitavaan vdittdmaan. Jossain méaérin keskimmaiisen vastausvaihdon voidaan aja-
tella vddristdvén tai nostavan vastausten keskiarvoja, koska vastaaja saattaa liian helposti

valita 3. ei samaa eiké eri mielta -vastausvaihtoehdon.

Téasséd tutkimuksessa tuloksia kisitellddn neljédssd kokonaisuudessa ehyen kokonaisuuden
luomiseksi. Ndma neljd kokonaisuutta on muodostettu kyselyiden osoita yhdistelemalld ja

ne ovat:
o Strategia ja strategiajohtaminen
o Muutokset, viestinté, koulutus ja osaaminen
o Innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen

o Johtaminen ja tahtituotanto

Tutkimuksen kvalitatiivisen osuuden tiedonkeruu toteutettiin myos strukturoidulla sahkdoi-
selld kyselylomakkeella. Kvalitatiivisen tiedonkeruun tavoitteena oli avoimin kysymyksin
kerdtd syvallisempédéd nakemystd tutkimusongelmaan. Kysymykset linkittyivit toisen kyse-
lyn kysymyksiin seki aihepiireihin. Kysymyksien pohjalta tutkimukseen saatiin tarkempaa

tietoa organisaation nykytilaan vaikuttavista tekijoistd. Lisdksi vastausten pohjalta saatiin



46

liséé tietoa siitd, miten organisaation tulisi kehittyé, jotta strategisia tavoitteita sekéd innovaa-

tioita voitaisiin jalkauttaa tehokkaammin osaksi jokapdivéistd toimintaa.

Lomake ldhetettiin samanaikaisesti 11 ennalta maéritellylle avainhenkilolle. Avainhenkil6t
maédriteltiin yhdessé case-organisaation kanssa. Avainhenkilot tydskentelevit organisaation
strategian toteuttamisen kannalta merkityksellisissé rooleissa. Avainhenkikdiden maééritte-
lyssd merkityksellistd roolin liséksi oli se, ettd case-organisaatiossa uskottiin valituilla avain-
henkil6illd olevan ndkemystd yhtion nykytilasta ja vastauksia tutkimusongelman ratkaisuun.
Rooleja ei voida téssd tydssé esitelld tarkemmin anonyymiyden vuoksi. Avainhenkildiden

vastausaste jdi my0s odotettua alhaisemmaksi. Lopullinen vastausprosentti oli 54,5 %.

Avainhenkildille suoritetun kyselyn lomake muodostui vastaavasti samoista 8 osasta kuten
toinen kyselykin. Osissa oli yhteensé taustietoja selvittdvien kysymysten liséksi 27 varsi-
naista kysymysté. Kysymykset olivat kaikki avoimia kysymyksid. Lomake on esitelty koko-
naisuudessaan liitteessd 1. Kyselyn tuloksia késitellddan yhdisteleméllé kyselyiden osiot nel-
jaan kokonaisuuteen kuten laajemman kyselyn tulokset. Kyselyn kysymyksiin saatiin kaik-

kiin padosin hyvin vastauksia. Osin vastaukset jdivit kuitenkin odotettua suppeammiksi.

Tutkimusaineistosta saatiin hyvin tietoa tutkimusongelman ratkaisemisen pohjaksi. Tutki-
musaineisto antoi laajasti tietoa organisaation nykytilasta liittyen tutkimusongelmaan. Ai-
neistosta pystyttiin analysoimaan sitd, mité strategia- ja innovaatiojohtamisessa on yhtidssi
tdlla hetkelld tehty hyvin. Yhti lailla aineiston pohjalta voitiin tunnistaa ja analysoida ne
asiat, jotka ovat huonosti eli ovat olleet esteend strategian ja tuotantomallin jalkauttamisessa.
Avainhenkildille suoritetun avoimen kyselyn vastauksista saatiin seké tukea organisaation
tilan selvittdmiseen mutta myos vastauksia ongelmien ratkaisemiseksi. Avoimet vastaukset

ikddn kuin tdydensivit ensimmaéisen kyselyn aineistoa.

3.4 Aineiston analysointi ja kéytetyt tilastolliset menetelmit

Téssd tutkimuksessa aineistoa kuvataan vastausten keskiarvoina. Keskiarvoja hyddynnetédén
vastausten taulukoinnissa sekd vastaajaryhmien vertailussa. Jirjestysasteikon muuttujille ei
tyypillisesti lasketa keskiarvoja mutta timén tutkimuksen tyylisissd mielipidemittauksissa

keskiarvot antavat hyvén kuvan kysymyksen vastauksesta ja tutkittavista asioista.

Vastauksia késitellddn padasiassa yhtend ryhménd, jota edustaa kaikki saadut vastaukset.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ollaan kuitenkin kiinnostuneita syyseuraussuhteista, joten
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dataa analysoitaessa hyodynnetidén my0s vastaajien ryhmittelyd. Tutkimuksessa vastaajat
ryhmitelldén taustakysymyksen 3 suhteen. Kysymyksen 3 perusteella voidaan tehtévin ku-
van ja roolin perusteella ryhmitelld vastaajat ylempiin ja alempiin toimihenkil6ihin. Ylem-
mit toimihenkilot ovat padllikoiti ja johtajia ja alempia tilloin kaikki muut. Ylemmat toimi-
henkil6t ovat pddosin my0s esihenkilon asemassa. Kysymyksen 2 perusteella voitaisiin
tehdd ryhmittely myds kahteen muuhun luokkaan: muuttuvat toimihenkildt, joita edustaa
tyomaatoimihenkil6t ja vastuukorjaus sekd kiintedt toimihenkildt, joita tdlloin ovat kaikki
muut. Ryhmittelyssi paddyttiin kuitenkin kahteen ensimmaéiseen vaihtoehtoon, koska ylem-
pien toimihenkiloiden esihenkil6asema, organisaation hierarkiassa korkeampi asema seké
vastuut prosesseissa antavat paremman ndkemyksen organisaation nykytilasta ja vallitse-

vista ongelmista.

Kaikista vastauksista lasketetaan keskiarvot ja nostetaan merkityksellisimmaét vastaukset
esiin tutkimusten tuloksissa. Merkityksellisimpié vastauksia ovat ne, joiden keskiarvot ovat
suurimmat ja pienimmét. Vastausten keskiarvoja vertailemalla voidaan 16yt44 ne asiat, jotka
vastausten mukaan organisaatiossa ovat hyvin ja vastaavasti ne, joita tulisi kehittda lapime-
noaikojen parantamiseksi. Merkityksellisimpien vastausten analysoinnissa poistettiin kysy-
mykset 11, 20, 22, 34 ja 46. Nami kysymykset olivat kysymystyypiltdan kuvan 7. mukaisia.
Niiden kysymysten merkityksellisimpid vastauksia kisitelldédn ominaan, jotta tutkittavaan
ongelmaan saadaan syvillisempi ndkemys ja ndiden kysymysten vastausten erittdin hyvit
sekd huonot keskiarvot eivdt védristiisi tutkimuksen kokonaisuutta. Néissd kysymyksissi
kysymyksen asettelun vuoksi vastausten keskiarvot poikkeavat muista kysymyksistéd, joten
kysymysten merkityksellisyyden vuoksi ne tulee kisitelld omanaan. Merkityksellisimpid
vastauksia esitellddn tutkimuksen tuloksina koko vastaajaryhmailtd mutta myos edelld mai-
nittujen ryhmien merkityksellisimpiné vastauksina siind mééirin, kun ne tuovat tutkimuson-

gelmaan lisdarvoa.
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46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista talla
hetkella. *
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Kuva 7. Kysymys 46.

Aineiston keskiarvojen analysoinnissa huomion arvoista on se, ettd Likert-asteikolla 1-5 an-
nettujen vastausten vastausvaihtoehdoista ddripdét edustavat vastakkaisia kantoja arvioita-
vaan viittimaén. Jossain méérin keskimmaéisen vastausvaihdon voidaan ajatella vairistdvin
tai nostavan vastausten keskiarvoja, koska vastaaja saattaa liian helposti valita 3. ei samaa
eikd eri mieltd -vastausvaihtoehdon. Tdméan vuoksi tissd tutkimuksessa vastauksen keskiar-
von 3,5 ajatellaan olevan raja-arvona hyville vastauksen keskiarvolle. Yli 3,5 keskiarvon
saaneet vastaukset siséltdvit enimmékseen vastauksia: 4. jokseenkin samaa mieltd ja 5. tiy-
sin samaa mieltd. Vastaavasti alle 3,5 keskiarvon vastauksissa voi olla mukana reilustikin 3.
ei samaa eikd eri mielté -vastauksia. Esimerkkind voidaan pitdd kysymystd: 52. Olen saanut
koulutusta tahtituotantoon liittyen. Mikéli vastaaja vastaa kysymykseen 3. ei samaa eiki eri
mieltd -vastauksen, niin hin todennékoisesti ei ole saanut koulutusta tai hin ei ainakaan ole

sisdistanyt koulutuksen sisiltdd, vaikka olisi ollutkin l1&sn4.

Tilastollisen testaamisen voidaan ajatella olevan todennékoisyyksien arvioimista. Tilastolli-
nen testi osoittaa miten suurella riskilld paatoksenteko tehddén. Testaamisessa siis ajatellaan
paitoksentekotilanteeseen liittyvaai riskié siitd, ettd tehty johtopéétds on virheellinen. (Holo-

painen & al 2004, s. 202) Tutkimuksen tilastollinen analyysi tehddén hyddyntden t-testid.



49

Testin avulla voidaan verrata kahden toisistaan riippumattoman ryhmén keskiarvoja. Tilas-
tollisen testin avulla voidaan varmistua vastauksista tehtyjen hypoteesien eli olettamusten
paikkansapitdvyydestd. T-testi tehtiin ylempien toimihenkildiden ja alempien toimihenki-
koiden vastausten keskiarvoja kéyttden. Testi tehddén vastaajaryhmien kaikkiin kysymyk-
siin. Tilastollisessa testissd merkitsevyystaso kertoo siitd, miten todennikoisesti tilastolli-
sesti saadussa erossa kysymys on sattumasta. Eli merkitsevyystaso kertoo riskisté tehda vir-
heellinen johtopaitds, kun nollahypoteesi (HO) hylédtdan. Nollahypoteesi on kdytdnnodssa pe-
rusolettamus tai valitseva késitys asiasta. Nollahypoteesi on voimassa eli perusolettamus on
tosi, kunnes toisin todetaan. Hylkd&misvirheen tekemisen todenndkdisyyttid nimitetdéin mer-
kitsevyystasoksi. T-testissé tulokset nidkyvit saadusta arvosta, jota nimetéén p-arvoksi tai p-
luvuksi. Tilasto-ohjelmat laskevat automaattisesti hylkd&misvirheen todennikoisyyden eli
p-arvon. Testissé riskitason on alitettava valittu merkitsevyystaso. Kéytetyimmat merkitta-

vyystasot on esitetty taulukossa 2 (Holopainen & Pulkkinen 2008, s. 175-178).

Tilastollinen riippuvuus p-arvo
Erittdin merkitsevi p <0,001
Merkitsevi 0,001 <p<0,01
Melkein merkitsevi 0,01 <p<0,05

Taulukko 2. Tilastollisen testin merkitsevyystasot.

P-luvun pienentyessi tuloksen merkittdvyys kasvaa. Summaten voidaan todeta, ettd miti
pienempi p-luku saadaan, niin sitd pienempi on virhepéditelmén riski. Valittu merkitsevyys-
taso tdssé tutkimuksessa on 0,05. Tilastollinen testi tdssé tutkimuksessa tehtiin Excel ohjel-
mistolla. Testissd esimerkkind kysymys numero 12: Omat resurssini riittdvat esimerkiksi
ajankéyton puolesta ldpimenoaikojen lyhentdmiseksi, alempien toimihenkildiden vastausten
keskiarvo oli 2,94 ja ylempien toimihenkildiden 3,52. Vastausten perusteella ylemmdt toi-
mihenkil6t tuntevat piddosin omien resurssien riittdvan ldpimenoaikojen lyhentdmiseen ja
taas alemmat toimihenkil6t eivdt koe omien resurssien riittdvén. Testin p-luvuksi tuli timén
kysymyksen kohdalla 0,02487. Kysymyksen vastaukset ovat siis pdédosin tilastollisesti mer-
kitsevid (yli 97 % todenndkoisyydelld) ja hypoteesi on oikea (Holopainen & Pulkkinen 2008,
s. 175-178).
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4  Tutkimuksen tulokset

4.1 Strategia ja strategiajohtaminen

Kuvassa 8. on esiteltynéd kaikkien vastaajien vastaukset strategia ja strategiajohtaminen -
osion kysymyksiin keskiarvoina. Vastaukset on annettu Likert-astekoilla 1-5. Vastauksista
voidaan todeta, ettd yleisesti organisaation jésenet tuntevat yhtion strategian. Vastaajat ovat
my0s tietoisia strategisesta tavoitteesta kokonaisldpimenoajan lyhentdmiseksi. Vastaajat
ovat pddosin myds sitd mieltd, ettd ldpimenoaikojen lyhentymiselld on vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen ja yleisesti tavoitetta pidetddn tiarkeénd. Liséksi strategiset tavoitteet koe-
taan kohtuullisesti mielekkdiksi vastausten keskiarvon ollessa 3,75 ja vastaajat kokevat

heilld olevan mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikoihin (3,63).

Kaikki vastaajat
Vastausten

keskiarvo  |Kysymys
4,24 6. Olen tietoinen tavoitteistamme kokonaislapimenoajan lyhentamiseksi.

4,01 21. Lapimenoajoilla on vaikutusta yrityksen kannattavuuteen.

3,99 5. Olen tietoinen ja tunnen mielesténi yhtiomme strategian.

3,93 17. Lapimenoaikojen lyhentyminen on térkea tavoite.

3,75 18. Koen strategiset tavoitteet mielekkaiksi.

3,63 10. Minulla on mielestani mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikoihin.

3,35 19. Koen lapimenoaika tavoitteet omakseni.

3,31 14. Tuloskortillani on mittari, joka tukee tai suoraan mittaa lapimenoaikojen lyhentymista.

3,29 7. Strategiset tavoitteet ovat mielestani lapimenoaikojen suhteen jalkautuneet osaksi organisaatiomme jokapaivaista toimintaa.
3,18 16. Lapimenoaikojen mittaamisen perusteella on tehty operatiivisia toimenpiteita.

3,13 12. Omat resurssini riittavat esimerkiksi ajankdyton puolesta lapimenoaikojen lyhentamiseksi.

3,11 9. Paivittdinen tyd tukee mielesténi projektien |apimenocaikojen lyhentymista organisaatiossamme.

2,97 13. Oman organisaationi resurssit ovat riittdvat [dpimenoaikojen lyhentamiseksi.

2,93 15. Lapimenoaikojen lyhentymistd mitataan selkeasti.

2,89 8. Yhtidssamme on mielestani kédytossa selked ohjausjarjestelma tai ohjeita, jotka tukevat lapimenoaikojen lyhentymista.

Kuva 8. Strategia ja strategia osion kysymysten kaikkien vastausten keskiarvot.

Strategisena tavoitteena ldpimenoaikojen kehittymiselle tunnistetaan kuitenkin laajasti es-
teitd. Yhtiossé ei vastaajien mukaan ole selkeitd ohjausjérjestelmii tai ohjeita, jotka tukisivat
lapimenoaikojen lyhentymistd. Lapimenoaikojen mittaamista ei myOskéddn vastaajien mu-
kaan tehdd selkedsti ja organisaation resurssit sekd omat resurssit esimerkiksi ajankéyton
puolesta tunnistetaan riittimittomiksi ldpimenoaikojen lyhentdmiseksi. Vastaajien mielestd
organisaation piivittdinen ty0 ei tue lapimenoaikojen lyhentdmistd. Mydskédén ldpimeno-
aikojen mittaamisen perusteella ei ole tehty ainakaan merkittdvié operatiivisia toimenpiteita.

Kysymysten 7, 14 ja 19 osalta vastaukset ovat hyvin jakautuneita. Vastausten perusteella
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hieman enemmén vastaajista olivat erimieltd, jokseenkin erimielté tai eivét samaa tai eri-
mieltd, ettd strategiset tavoitteet ldpimenoaikojen suhteen ovat jalkautuneet osaksi organi-
saation jokapédiviistd toimintaa. Vastausten perusteella sama tilanne on siiné, etti vastaajien
tuloskortilla olisi mittari, joka mittaa suoraan tai vilillisesti l&pimenoaikojen lyhentymista

tai siind, ettd l&pimenoaikatavoitteet koettaisiin omaksi.

Kysymyksien 11, 20 ja 22 vastaukset on esitelty omanaan, silla vastaukset ovat tutkimuksen
kannalta arvokkaita ja kysymyksien tyyppi seki asettelu on poikkeava muista kysymyksisti
(ks. luku 3.4). Kysymyksissd vastaajat antavat vastauksensa asteikolla 1-5. Kysymyksen 11
vastaukset on esitelty kuvassa 9. Siind vastaajat arvioivat organisaation toimijoiden mahdol-
lisuutta vaikuttaa ldpimenoaikojen lyhentymiseen. Vastausten perusteella voidaan sanoa,
ettd kaikilla kysymyksen toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lipimenoaikojen lyhentymi-
seen. Eniten vaikuttamisen mahdollisuutta koetaan olevan tuotannon ylemmilld toimihenki-
16114 ja tydmaiden toimihenkil6illd. Rakennuttamisen, yksikon johdon ja hankinnan toimi-
joilla koetaan kuitenkin olevan myd&s hyvé vaikuttamisen mahdollisuus. Vahiten ldpimeno-
aikoihin voi vastausten perusteella vaikuttaa yhtion johto sekd muu henkilostd. Muu henki-

16sto tdssa tapauksessa tarkoittaa padosin tydmaiden tyontekijoit.

Kaikki vastaajat

Vastausten
keskiarvo  |Kysymys
4,35 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Tuotannon ylemmat toimihenkil6t

4,33 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Tyémaan toimihenkil&t
4,17 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimencaikojen lyhentymiseen: Rakennuttaminen

4,13 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Yksikon johto

4,00 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Hankinta

3,89 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Yhtion johto

3,58 11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Muut

Kuva 9. Vastaajien arviot organisaation toimijoiden vaikuttamisen mahdollisuuksista lapi-

menoaikoihin.

Taustakysymyksen 20. vastaukset on esitelty kuvassa 10. Kysymyksessd vastaajat arvioivat
miten hyvin eri asiat organisaatiossa tukevat ldpimenoaikojen lyhentymisté télld hetkella.
Vastaajat kokevat, etté tdlla hetkelld tavoitteiden asetanta, strategiset tavoitteet ja paivittdis-
johtaminen tukevat lapimenoaikojen lyhentymistd. Vastaajien mielesti taas vihiten tavoi-
tetta tukevat motivointi ja palkitseminen, johtamisjérjestelma ja tuloskortit. Mydskddn jér-
jestelmit ja tydkalut sekd kehittymisen kulttuurin ei koeta tukevan ldpimenoaikojen lyhen-

tymistd vastausten keskiarvojen perusteella. TyOmaiden itseohjautuvuudessa ja
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kouluttamisessa vastauksissa on hajontaa, eli osa vastaajista kokee néiden asioiden tukevan

toimintaa ja osa taas ei.

Kaikki vastaajat
Vastausten

keskiarvo  |Kysymys
3,83 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi lapimenoaikojen lyhentymista talla hetkella: Tavoitteiden asetanta

3,76 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi ldpimenoaikojen lyhentymista talla hetkelld: Strategiset tavoitteet

3,61 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi lapimenoaikojen lyhentymista télla hetkella: Paivittaisjohtaminen

3,47 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi lapimenoaikojen lyhentymista talla hetkella: Kouluttaminen

3,40 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi ldpimenoaikojen lyhentymista télla hetkelld: Tyémaiden itsechjautuvuus
3,32 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi lapimenoaikojen lyhentymista talla hetkella: Kehittymisenkulttuuri

3,29 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi ldpimenoaikojen lyhentymista talla hetkella: Jarjestelmat ja tyokalut
3,28 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi lapimenoaikojen lyhentymista talla hetkelld: Tuloskortit

3,25 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi lapimenoaikojen lyhentymista talla hetkella: Johtamisjarjestelma

3,17 20. Seuraavat toiminnot tukevat mielesténi ldpimenoaikojen lyhentymista talla hetkelld: Motivointi ja palkitseminen

Kuva 10. Vastaajien arviot organisaation toiminnoista, jotka tukevat lipimenoaikojen kehit-

tymista.

Taustakysymyksen 22. vastaukset on esitelty kuvassa 11. Kysymyksessé vastaajat arvioivat
omia kehittymisen mahdollisuuksia ldpimenoaikojen parantamiseksi. Yleisesti voidaan sa-
noa, ettd vastaajat kokevat voivansa kehittyé laajasti ja kaikissa esitellyissd mahdollisuuk-
sissa. Eniten vastaajat kokevat voivansa kehittyd itsensd haastamisessa ja jatkuvassa oppi-
misessa. Vastaavasti véhiten kehittymisen paikkoja koetaan kouluttautumisessa, omassa péi-

vittdistyoskentelyssd sekd tavoitteiden asetannassa ja motivoinnissa.

Kaikki vastaajat
Vastausten

keskiarvo  |Kysymys
4,25 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa |apimenoaikojen parantamiseksi: itsensa haastaminen

4,22 22 Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa |apimenoaikojen parantamiseksi: Jatkuva oppiminen

4,01 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa |dpimenoaikojen parantamiseksi: Paivittdisjohtaminen

3,93 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asicissa lapimenoaikojen parantamiseksi: Palkitseminen ja palautteenantaminen
3,93 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa lapimenoaikojen parantamiseksi: Avoin tiedon jakaminen

3,85 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa |apimenoaikojen parantamiseksi: Tavoitteiden asetanta ja motivointi
3,83 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa |apimenoaikojen parantamiseksi: Oma paivittaistyoskentely

3,76 22. Voisin itse kehittya seuraavissa asioissa |dpimenoaikojen parantamiseksi: Kouluttautuminen

Kuva 11. Vastaajien arviot omista kehittymisen mahdollisuuksista l1dpimenoaikojen paran-

tamiseksi.

Taulukossa 3. on esitelty ne kysymykset, joissa ylempien ja alempien toimihenkildiden vas-
tausten keskiarvon viélilld on tilastollisesti merkitsevé ero (ks. 3.4). Tilastollisesti merkitseva
ero ryhmien vastausten keskiarvojen vililld oli kysymyksesta riippuen 96,7 % -99,9 % var-
muudella (p-luku 0,00075-0,0033). Alemmat toimihenkil6t eivit ole vastausten perustella
yhtd tietoisia ja tunne yhtion strategiaa, eivitka ole yhti tietoisia tavoitteista kokonaislapi-

menoaikojen parantamiseksi. Ylemmat toimihenkilot kokevat vastausten perusteella, ettd
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tyomaiden toimihenkil6illd on suurempi vaikuttamisen mahdollisuus ldpimenoaikojen ly-
hentdmiseksi. Ylemmaét toimihenkilt kokevat omat resurssinsa riittdvan paremmin ldpime-
noaikojen lyhentdmiseksi. Heidén tuloskortillaan on vastausten perusteella myos laajemmin
kéytossd mittari, joka tukee tai mittaa tatd tavoitetta. Alemmat toimihenkil6t eivét koe stra-
tegisia tavoitteita yhtd mielekkééksi kuin ylemmaét toimihenkil6t. Alemmat toimihenkil6t

kokevat voivansa paremmin kehittyé jatkuvan oppimisen saralla.

Tilastollisesti merkitsev ero keskiarvojen vililla. | Ylemmit toimihenkilét | Al imihenkilst |
KA valilla 1-5 | P-arvo

5. Olen tietoinen ja tunnen mielestani yhtidmme strategian. 4,26 3,86 0,02626|
6. Olen tietoinen tavoitteistamme kokonaislapimenoajan lyhentamiseksi. 461 4,08 0,00790)
11. Seuraavilla toimijoilla on mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikojen lyhentymiseen: Tydmaan toimihenkilot 4,70 4,16 0,00075]
12. Omat resurssini riittavat esimerkiksi ajankayton puolesta lapimenoaikojen lyhentamiseksi. 3,52 2,94 0,02487
14. Tuloskortillani on mittari, joka tukee tai suoraan mittaa lapimenoaikojen lyhentymista. 417 2,%0 0,00014
18. Koen strategiset tavoitteet mielekkaiksi. 4,00 3,63 0,04615
22, Voisin itse kehittyd seuraavissa asioissa ldpimenoaikojen parantamiseksi: Jatkuva oppiminen 3,83 4,29 0,03301

Taulukko 3. Ylempien ja alempien toimihenkildiden tilastollisesti merkityksellisimmat vas-

tausten erot strategia ja strategiajohtaminen -osion kysymyksissé.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittda niitd tekijoitd, jotka ovat johtaneet strategisten
tavoitteiden sekd uuden toimintamallin epdonnistuneeseen jalkauttamiseen. Lisdksi tyossd
on tarkoitus tutkija milld strategisilla ja johtamisen toimenpiteilld seké tydkaluilla saisimme
kokonaisldpimenoajat lyhentymaién. Tyossd avainhenkildiden vastausten perustella pyritdén
loytdmaén erityisesti vastaukset tutkimuskysymyksiin kaksi, kolme ja nelja. Avainhenkil6i-
den vastausten keskeisimmat ja merkityksellisimmaét tulokset antavat yritykselle mahdolli-

suuden ymmartia ja keskittyd tutkimusongelman kannalta oleellisimpiin asioihin.

Avainhenkildille suoritetusta avointen kysymysten lomakekyselysté strategia ja strategia-
johtamisen osiossa oli 11 kysymystéd, jotka on tarkemmin esitelty liitteessd 1. Kysymysten
avulla haettiin konkreettisia suurimpia esteitd l&pimenoaikojen kehittymisen tielld seké niitd
toimenpiteitd, joissa yhtion tulisi kehittyé lapimenoaikatavoitteiden saavuttamiseksi. Avain-
henkil6t kokevat, ettd tilld hetkelld tahtituotannon menetelmit ja teollisen rakentamisen me-
netelmiét esivalmisteineen tukevat ldpimenoaikojen lyhentdmistd. Samoin projektitoiminnan
portti- eli Gate-malli, joka on johtamisjérjestelmén runkona, tunnistetaan tukevan lapimeno-
aikojen lyhentymisti. Tavoitteiden asetannan ja mittaamisen tunnistetaan sekéd tyomaiden
hallinnan parantamisen koetaan ohuesti tukevan myd6s ldpimenoaikatavoitteiden saavutta-
mista. Vastauksissa mainitaan myds muita keinoja kuten tuotannon tuki, strategia tavoittei-

neen ja tuotannon muu kehittiminen kuten olosuhteiden hallinta ja logistiikan parantaminen
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tukevat ldpimenoaikatavoitteita. Nama vastaukset nousivat esiin vastauksissa kuitenkin pie-

nemmissd maédrin eiké toistuvina kuten muut vastaukset.

Avainhenkildiltd kysyttiin ldpimenoaikatavoitteiden mittaamisen selkeyttd ja miten mittaa-
mista tulisi kehittdd. Yleinen ndkemys vastaajilla oli, ettd mittaamista ei suoriteta kovinkaan
selkedsti. Mittaamisen haasteellisuus ja yksiselitteisen seké luotettavan datan kerdéminen on
vaikeaa. Kohteet ovat monimutkaisia ja ne eivét ole vertailukelpoisia, joka tuo haastetta mit-
taamiseen. AvainhenkilSt tunnistivat kuitenkin peruskerroksen ldpimenoaikojen mittaami-
sen tuovan selkeyttd mittaamiseen. Mittaamisen tulisi nykyistd paremmin tunnistaa kohtei-
den erityispiirteitd ja rakentamisen kokonaiskeston sekd sen vaikutusten mittaamista tulisi
laajemmin kehittdd. Avainhenkildilld ei ollut kysyttidessd yhtendistd ndkemysté siitd, ettd
onko saatujen mittaamisen perusteella tehty operatiivisia toimenpiteita tai mité téllaiset toi-
menpiteet ovat olleet. Osin kuitenkin tunnistettiin, ettd mittaamisen perusteella aikatauluja
on ruvettu lyhentdiméan ja haastamaan. Viimeisimpand segmentin toimesta on aloitettu sys-
temaattisempi aikataulujen tarkastelu, jossa tietyssid Gate-mallin vaiheessa aikataulut tarkas-
tellaan keskitetysti ja tdlloin aikataulujen tulee téyttdd tietyt perusvaatimukset siséllon, ul-
koasun ja projektin ldpimenoajan puolesta. Operatiivisten toimenpiteiden esteend tunnistet-

tiin resurssien puute sekd henkildston vaihtuvuus.

Avain henkil6iltd kysyttiin, miten strategisten tavoitteiden mittarit ja mittaaminen on luotu,
sekd onko tdmé luomisen prosessi heiddn mielestdén tukenut strategian implementointia.
Vastaukset olivat pdédosin aika kaukana kysymyksestéd. Osin kuitenkin tunnistettiin, ettd mit-
tarit tukevat strategian implementointia. Yksi vastaajista tiivisti tavoitteiden luomista ja seu-

rantaa seuraavasti:

Strategiset tavoitteet ovat segmenttien, divisioonien ja yksikéiden vuosisuun-
nitelmatavoitteissa ja sieltd periytyvit myds henkilokohtaisiin tavoitteisiin.
Niiden toteutumista seurataan vihintddn kvartaaleittain ja tehdddn tarvittavia

toimenpiteitd "kurssin kddntimiseksi”.

Vastaajat kuitenkin tunnistivat, ettd mittaristot ja niiden seuranta ovat elinehto tavoitteiden
jalkauttamiselle. Niiden seurantaa tarvitaan ja kehitettdvad edelleen 16ytyy. Mittareita tulee
kehittéé, jotta ldpimenoaikatavoitteet voidaan saavuttaa. Vastaajat luonnehtivat mittariston

suhdetta ldpimenoaika tavoitteisiin seuraavasti:
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Mittarointi on muuten ollut onnistunutta, hyvdd ja kehittymistavoitteet on sel-

kedsti ilmaistu, mutta tavoiteasetannassa on unohtunut hankekoon vaikutus.

Peruskerroksen ldpimenoaikaa mitataan ja se tukee strategian implementoin-

tia.

Lapimenoaikatavoitteiden saavuttamiseksi avainhenkil6iltd kysyttiin kehitysideoita ja suo-
raan sitd, mitd yhtiossd tulisi tehdé toisin. Vastauksia kysymykseen tuli laajasti ja vastauk-
sissa on osin yhteneviistd ndkemystd vastaajien vililld. Keskeisimpind keinoina vastaajat
nikevit tavoitteiden asetannan sekd yhteisen pddmaéran jalkauttamisen. Yksi vastaajista tii-

vistdd vastauksessaan tarpeen toiminnan muutoksesta seuraavasti:

Tulisi esitelld konkreettisia keinoja ja toimintamalleja toiminnan tehosta-
miseksi. Tekemisen pitdd muuttua ja ldpimenoajat paranevat sen jilkeen au-

tomaattisesti.

Lapimenoaikatavoitteiden saavuttamiseksi avainhenkildt nostavat teollisen rakentamisen
menetelmien kehittdminen ja jalkauttamisen tehostaminen. Teollisen rakentamisen mene-
telmat, joita vastauksissa mainittiin ovat tahtituotanto, tuotteistus, esivalmisteet, materiaali-
ja logistiikan hallinta. Konkreettisin esille nostettu kehitysidea oli hankintasopimuksiin li-
sattdva korkea sanktio tai bonus, jolla nostetaan materiaalien ja urakoinnin toimitusvar-
muutta toiminnan edellyttdmaélle tasolle. Tdma poistaisi vastaajan mukaan aikatauluista huk-
kaa, kun aikatauluttajien usko paranee. Yksi vastaajista korostaa myos avoimen keskustelun

ja yhteistyon merkitysta:

Tulisi kdydd rehellistd ja avointa keskustelua sekd hyviksyd erilaisia ja raken-
tavia mielipiteitd; kaikilla on varmasti yhteinen tavoite parantaa kannatta-

vuutta, mutta paras lopputulos saavutetaan yhteistyolld.

Kaikki avainhenkil6t tiesivdt miten voivat itse vaikuttaa strategian toteutumiseen tydssaan.
Vahvoina keinoina tunnistetiin tavoitteiden asetanta seki vaatiminen ja viestintd. Pehmeam-
piné keinoina mainittiin valmentava ote ja sparraaminen sekd valmentava ote esimiesty0ssa.
Yksi merkityksellisimmisté vastauksista oli parhaiden toimintatapojen ja -mallien jakaminen
sekd erityisesti edellytysten varmistaminen ennen varsinaisia vaatimuksia ja tavoitteita. Kun
avainhenkildiltd kysyttiin, millaisilla ohjausjérjestelmilld tai ohjeilla tuetaan ldpimenoaiko-
jen lyhentymisté, oli vastaukset yhtenevéisid. Vastaajat nostivat esille jélleen Gate-mallin.

Erityisesti mallin porttitarkastelut, joissa aikatauluja késitelldéin, nostettiin esille. Lisdksi
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vastauksissa nostettiin esille johtamisjérjestelmén ohjeet aikatauluttamisesta seki jatkuva to-
teutuneiden aikataulujen mittaus ja teollisen rakentamisen menetelmaét. Lipimenoaikojen ly-
hentymistd tukevina konkreettisina tyokaluina avainhenkil6t pitévit alihankinnan ja materi-
aalihankinnan sopimusten parantamista seké hankinnan verkoston sitouttamista lapimenoai-
katavoitteisiin sekd ottamalla teollisen rakentamisen menetelmét vahvemmin tydkaluiksi.
Niiden lisdksi vastauksissa korostetaan tahtiaikatauluttamista, jossa menekeistéi opitaan ku-
mulatiivisesti. Aikataulutusohjelmistoa ja tulisi parantaa sekd luoda tarkka suunnitteluohje

aikataulusuunnitteluun.

Yksi keskeisimmistd kysymyksistd avainhenkildiden kysymyksissé oli: Miten strategiset ta-
voitteet saataisiin mielestési jalkautettua osaksi toimintaa ja yhteisiksi tavoitteiksi koko or-
ganisaatiolle? Jokaisella avainhenkil6lld oli ndkemys kysymykseen mutta vastaukset eivét
olleet kovinkaan yhtenevéisid. Yksi vastaajista kiteyttdé strategisten tavoitteiden jalkautta-

misen eteneviaksi prosessiksi seuraavasti:

Riittdvd koulutus, toiminnan systemaattinen kehittiminen tyomaaldhtéisesti ja

lopuksi viimein riittdvdn vahva johtaminen ja tavoitteiden asettaminen.

Henkiloston sitouttamista korostettiin useammassa vastauksessa tavoitteiden jalkauttamisen
keinona. Prosessi pitdé jalkauttaa yhteiseksi. Isossa kuvassa henkildston sitouttamiseen ja
tavoitteiden jalkauttamiseen ei kuitenkaan vastauksissa voida 16ytid konkreettisia keinoja.
Vastauksista voidaan kuitenkin poimia, ettd uuden toimintamallin (tahtituotanto) onnistu-
mista tiytyy saada todellisia esimerkkejé, jotka kasvattavat uskoa mallin toimivuuteen.
Muina keinoina vastaajien mielesti ovat: tuloskeskustelut ja tulostavoitteet, kaikki viestintd
ja materiaali tulee olla suomen kielelld, avointa keskustelua on liséttava ja yksikoiden kehi-
tystilaisuuksien avulla henkildstod voidaan sitouttaa tekemisen uudelleen muovaamiseen.
Yhdessa vastauksessa ehdotettiin kohdekohtaisia tydpajoja, joissa saataisiin tavoitteet jal-

kautetuksi projektille ja henkilostolle suoraan.

Toinen tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta oleellinen kysymys avainhenkiliden lo-
makkeessa oli kysymys 13. Miké tai mitké ovat mielestési suurin este kokonaisldpimenoajan
parantamiseksi? Vastauksia kysymykseen tuli laajasti ja keskeisimpié tekijoitd vastaajien
mielestd ovat ymmaérryksen ja uskon puute. Organisaation toteuttava osa ei ymmarra toimin-
tamallia tai tavoitteita ja uuteen malliin ei ole tarpeeksi uskoa. Organisaatiossa on “’ndin on

tehty aina” -asennetta sekd muutosvastarintaa. Ei siis haluta muuttaa olemassa olevia
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totuttuja toimintatapoja. Organisaatiossa on vastaajien mielestd yliuskoa nykytilaan ja
heikko motivaatio muutokseen. Yhtend merkittdvina yhteisend ndkemykseni vastaajilla oli
aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien heikko aikataulunhallinta. Toimitusvarmuuden
puute saa tydmaatoimihenkilot lisddméan aikatauluun niin sanottuja héiridvaroja. Esteend
lapimenoaikojen parantumiselle néhtiin myds: tulospalkitsemisen perusteena olevat palkka-

kuukaudet, jonka yksi vastaajista tiivistdd seuraavasti:

Tyomaan tulospalkkiossa ei saisi olla kertoimena palkkakuukaudet eli mitd pi-
demmdn aikataulun saat neuvoteltua, sitd suurempi on tulospalkkion mahdol-

lisuus.

Toissijaisina esteind vastaajat nakivét: heikko johtaminen ja vastuunkantaminen, monimut-
kaistuvat rakennukset ja rakenteet, siitila, aikataulun vaikutus laatuun ja perusasioiden hoi-

tamatta jattiminen tai keskittymien projektilla epdolennaisuuksiin.

Avainhenkil6iltd kysyttiin myos millaisia hyotyjd he nékevét ldpimenoaikojen lyhentymi-
selld saavutettavan. Vastaajat pitdvit ldpimenoaikojen parantumista hyodyllisend kautta lin-
jan ja yhteys yhtion suorituskykyyn on ilmeinen. Lipimenoaikojen lyhentymiselld saavute-
taan resurssien tehokkaampaa kayttod. Vastaajien mielestd samoilla resursseilla saadaan ai-
kaan enemmén kuin ennen, kun samoilla pddomilla, henkilosto- ja kalustoresursseilla saa-
vutetaan enemmin. Liikevaihto kertyy nopeammin ja projektien tuloutus nopeutuu. Tadma

tiivistyy osin yhden vastaajan vastauksessa seuraavasti:

Kustannusten aleneminen (rahoitus- ja tyémaakustannukset) ja volyymin
kasvu eli samalla porukalla enemmdn hankkeita. Asiakkaat saavat kotinsa ai-
kaisemmin. Olemme myds havainneet ettd "hyvin suunniteltu on paremmin
tehty" eli lyhyemmdin aikataulun (usein tahtituotanto) vaatiman paremman en-

nakkosuunnittelun vuoksi vuosikorjauskustannukset ovat vihdisempid.

Lapimenoaikojen lyhentyminen ndhdéén my0s parantuneena kilpailuetuna sekd parempana
tuloksena. Yhtion tuottavuus ja tehokkuus kasvaa seké aikaa (resursseja) sddstyy. Yksi vas-
taajista pitdd hyotynéd kokonaisuuden optimoinnin mahdollisuutta. Lisdksi vastaajien mie-

lestd yhtion reagoinnin nopeus toimintaympariston muutoksiin kasvaa.
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4.2 Muutokset, viestinté, koulutus ja osaaminen

Kuvassa 12. on esiteltynd kaikkien vastaajien merkityksellisimmét vastaukset strategia ja
strategiajohtaminen -osion kysymyksiin keskiarvoina. Merkityksellisimpind tuloksina esi-
tellddn osion vastausten keskiarvoina huonoimmat ja parhaimmat kymmenen. Vastaukset on
annettu Likert-astekoilla 1-5. Yleisesti voidaan todeta, ettd vastaajat ovat pdédosin tunnista-
neet yhtidssd muutosvastarintaa ldpimenoaikojen lyhentymistd kohtaan. Vastausten kes-
kiarvo oli 3,75 asteikolla 1-5. Muutosvastarintaan voidaan vastaajien mukaan kuitenkin vai-
kuttaa. Paras vaikuttamisenmahdollisuus koetaan olevan yksikon johdolla sekd tuotannon
ylemmillé toimihenkil6illa. Muutosvastarintaa koetaan eniten esiintyvén tydmaan toimihen-
kildiden ja tyontekijoiden keskuudessa. Vihiten muutosvastarintaa vastaajat kokevat vastaa-
vasti esiintyvén yksikon johdon ja tuotannon ylempien toimihenkiléiden keskuudessa. Muu-
tosvastarinnan koetaan siis padpiirteissdadn kasvavan, mitd alempana henkildt ovat organi-
saation hierarkiassa. Merkityksellisimpini ja eniten muutosvastarintaa aiheuttavina tekijéiné
vastaajat pitivét tiedon puutetta sekéd epduskoista asennetta muutoksen hyddyllisyyttd koh-
taan. Vastaajat arvioivat siis organisaation tiedot muutoksista puutteellisiksi sekd varmuutta
muutosten hyddyllisyydestd ei saada luotua organisaation sisélle. Vastaajat kokevat, ettid
muutosvastarintaa ei kuitenkaan aiheuta haluttomuus oppia uutta tai ponnistelu uuden asian
edessd. Myoskédn pelkoa oman aseman horjumisesta vastaajat eivit pidd merkityksellisend
syynd muutosvastarinnalle. Hieman alle puolet kaikista vastaajista kokevat, ettd 1dpimeno-
aikatavoitteista on saatu luotua yhteinen padédméaéré ja suunta organisaation sisélle (ka. 3,22).
Eli hieman yli puolet vastaajista vastaavasti kokevat, ettd yhteistd suuntaa ei ole saatu syn-

nytettya.

[RaikkT vastaajat
Vastausten
keskiarvo

Kysymys

4,53 25. Seuraavalla organisaation osalla on vaikuttaa muutosvastarintaan: Yksikdn johto

4,44 25. Seuraavalla organisaation osalla on mahdollisuus vaikuttaa muutosvastarintaan: Tuotannon ylemmat toimihenkilst
4,24 34. Koen seuraavat koulutukset orgar iollemme tar iseksi: Koulutus tahtiai il hallitusta tuotannosta
4,19 34. Koen seuraavat koulutukset organisaatiollemme tarpeelliseksi: Johtamisen koulutus

3,88 26. Muutosvastarintaa syntyy arvioni mukaan seuraavista syisté: Tiedon puute

3,78 26. Muutosvastarintaa syntyy arvioni mukaan seuraavista syisté: Epauskoinen asenne muutoksen hysdyllisyytta kohtaan

3,75 23. Olen tunnistanut organi: nme muuto: i lapimenoail 1 lyhentymista kohtaan.
3,75 28. Olen tunnistanut ja vastaanottanut organisaatiomma sisaista viestintaa lapimencaikatavoitteisiin liittyen.
3,67 24. Seuraavissa organisaation osissa on mielesténi tunnistettavissa mut intaa l4pi jen lyhentymistd kohtaan: Tysntekijat

3,51 24. Seuraavi: g ion osissa on mielestani tunnistettavissa mut intaa lap
3,22 27. Lapimenoaikatavoitteista on saatu luotu yhteinen paamaara ja suunta organisaation sisalle?
3,11 26. Muutosvastarintaa syntyy arvioni mukaan seuraavista syista: Haluttomuus ponnistella tai oppia uutta
3,06 31. Olen osallistunut aikataulutukseen liittyviin koulutuksiin.

3,06 32. Minulla on mielesténi riittava tietimys ja osaamistaso lapimenoaikatavoitteiden saavuttamiseksi

2,94 29. Lapimenoaikoihin liittywa viestinta on selkedd ja riittavas.

2,93 33. Lapimenoaikoihin ja tahtiaikataulutukseen liittyen on ollut riittavasti koulutusta tarjolla.

2,74 30. Lapimenoaikoihin liittyv& viestintd on ollut ennistunutta.

jen lyhentymisté kohtaan: Tysmaiden toimihenkilst

2,69 24. Seuraavi ion osissa on mielestani tunnistettavissa muutosvastarintaa lapimenoaikojen lyhentymists kohtaan: Tuotannon ylemmat toimihe
2,67 26. Muutosvastarintaa syntyy arvioni mukaan seuraavista syisté: Pelko oman aseman horjumisesta
2,10 24. Seuraavissa organisaation osissa on mielesténi tunnistettavissa mut intaa lapirr ikojen lyhentymista kohtaan: Yksikdn johto

Kuva 12. Muutokset, viesting, koulutus ja osaaminen osioiden kysymysten kaikkien vastaus-

ten keskiarvot.
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Vastaajat eivit koe, ettd ldpimenoaikoihin liittyva viestintd on ollut onnistunutta. Ldpimeno-
aikoihin liittyva viestintd on péédosin vastaajien mielesté ollut epdselvéa tai riittdmétonta (ka.
2,94). Vastaajien mielestd myoskdén koulutusta ei ole ollut riittdvésti tarjolla. Tatd tukee
my0s vastaajien arvio omasta osaamisesta. Vastaajat kokevat pddosin oman osaamisen tason
riittimittomaksi, jotta ldpimenoaikatavoitteet voitaisiin saavuttaa. Eniten koulutusta tarvit-
taisiin tahtiaikatauluttamisesta ja hallitusta tuotannosta. Vastausten keskiarvo oli 4,24. Erit-
tdin merkityksellistd on se, ettd ldhes yhtd vahvasti vastaajat kokivat organisaation tarvitse-
van johtamisen koulutusta. Timén kysymyksen vastausten keskiarvo oli 4,19 asteikolla 1—
5. Vastaajat eivit ole pddosin osallistuneet tarjottuihin koulutuksiin aikataulukseen liittyen.
Kysymyksen 31. vastaukset ovat esitelty kaaviossa kuvassa 13. Vastaajista noin 60 % eivit
ole osallistuneet tai eivét tiedd ovatko osallistuneet aikataulutuksen koulutuksiin. Vastaajista
vain 23,6 % ovat tdysin samaa mieltd siitd, ettd ovat osallistuneet aikatauluttamisen koulu-

tuksiin.

31. Olen osallistunut aikataulutukseen liittyviin koulutuksiin.

M 1. tdysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mieltd M 3. ei samaa eika eri mieltd W 4. jokseenkin samaa mieltd

M 5. taysin samaa mielta

100% 0% 100%

Kuva 13. Vastaajien osallistuminen tahtituotannon koulutuksiin.

Taulukossa 4 on esitelty ne kysymykset, joissa ylempien ja alempien toimihenkil6iden vas-
tausten keskiarvon vililld on tilastollisesti merkitseva ero (ks. 3.4). Alemmat toimihenkil5t
kokevat ylempié toimihenkilditd vahvemmin, etti yksikon johdossa sekd yhtion muussa joh-
dossa olevan muutosvastarintaa. Vastausten keskiarvojen vélilld on tilastollisesti merkitsevi
ero noin 99,5 % varmuudella (p-arvo 0,0051). Molemmissa vastaajaryhmissé oltiin kuiten-
kin padosin sitd, mielté, ettd yhtion sekd yksikon johdossa ei olisi muutosvastarintaa. Tilas-
tollisesti merkitsevé ero vastaajaryhmien vastausten keskiarvojen vililld oli myds, kun vas-
taajat arvioivat yksikon johdon vaikuttamisen mahdollisuutta muutosvastarintaan. Vastaaja-
ryhmdt olivat padosin yhtd mieltd vastauksissaan, mutta ylemmaét toimihenkil6t arvoivat yk-
sikdn johdon vaikuttamisen mahdollisuudet muutosvastarintaan jonkin verran paremmaksi

kuin alemmat toimihenkil6t. Vastausten vililld on tilastollisesti merkitseva ero noin 97 %
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varmuudella (p-arvo 0,031). Vastaajaryhmien vastausten vélill oli tilastollisesti merkitse-
vii ero, kun arvioitiin muutosvastarinnan syyné organisaation sisdinen luottamuksen puu-
tetta (p-arvo 0,008). Alemmat toimihenkil6t arvioivat pddosin sisdisen luottamuksen puut-
teen olevan syynd muutosvastarinnalle (ka. 3,57). Ylemmat toimihenkil6t arvioivat paédosin,
ettd organisaation sisdinen luottamuksen puute ei synnytd muutosvastarintaa (ka. 2,87).
Viestinndn kysymyksissé oli kaikissa vastaajaryhmien vastausten keskiarvojen vilill4 tilas-
tollisesti merkitsevd ero. Tilastollisesti merkitsevdd eroa ryhmien vastausten keskiarvojen
vililld oli kysymyksestd riippuen 97,3 % -99,9 % varmuudella. Yleisesti voidaan todeta, ettd
alemmat toimihenkil6t (ka. 3,41) eivdt ole vastausten perusteella kokeneet vastaanotta-
neensa yhtd laajasti lapimenoaikoihin liittyvédé viestintdd kuin ylemmat toimihenkil6t (ka.
4,43). Alemmat toimihenkildt kokevat myos vahvemmin, ettd ldpimenoaikoihin liittyva
viestintd ei ole onnistunutta ja viestintd ei ole ollut riittdvaa tai selvad. Ylemmat toimihenki-
16t kokevat ldpimenoaikoihin liittyvé viestinnén siis onnistuneen pdéosin paremmin. Ylem-
mét toimihenkildt eivét kuitenkaan koe, ettd viestinté olisi onnistunut hyvin tai erittdin hyvin,

silld vastausten keskiarvo ryhmilld oli 3,13.

il isesti itsevi ero keskiarvojen vililld. | Ylemmiit toimihenkilst | Alemmat toimihenkilst |
KA valilla 1.5 | P-arvo

24. 9 osissa on i tunni: i ikojen ly ista kohtaan: Yksikon johto 1,70 2,29 0,00507]
24, gani osissa on 1] L E i Iyk ymista kohtaan: Yhtion muu johto 1,83 2,53 0,00132
25. osalla on wvaikuttaa muutosvi intaan: Yksikén johto 4,74 2,43 0,03002
26. M. vastarintaa syntyy arvioni mukaan seuraavista syista: O ion sisainen luottamuksen puute 2,87 3,57 0,00801
28. Olen tunnistanut ja g i sisaista vi E il itteisiin liittyen. 4,43 3,41 0,00002
29. Lapimenoaikoihin liittyva viestinta on selkeas ja riittavaa 3,35 2,76 0,01632
30. Lapimenoaikoihin liittyva viestinta on ollut onnistunutta. 3,13 2,61 0,02723

Taulukko 4. Ylempien ja alempien toimihenkildiden tilastollisesti merkityksellisimmat vas-

tausten erot muutokset, viestinté, koulutus ja osaaminen -osioiden kysymyksissa.

Avainhenkil6iltd kysyttiin muutosvastarinnasta seké sitd vastarinnan syistd avoimin kysy-
myksin. Kaikki avainhenkil6t ovat tunnistaneet muutosvastarintaa organisaatiossa. Nike-
mykset siitd, mikd synnyttéé organisaatiossa muutosvastarintaa olivat osin yhtenevéisid. La-
hes kaikissa vastauksissa korostettiin uuden toimintatavan mukanaan tuomaa ahdistusta.
Toimijat joutuvat uuden mallin mukana pois mukavuusalueeltaan ja eivit néde valttdmatta
edes tarvetta muutokselle, joka synnyttdd muutosvastarintaa. Vastaajat tunnistivat laajasti
vastauksissan sen, ettei organisaatiossa tunneta uutta tapaa toimia. Pelétddan uuden mallin
toimivuutta. Organisaatiossa ei tunneta uuden mallin hyotyja, peldtdan héirioitd eikd luoteta
alihankintaketjun toimijoihin. Tydmailla on vastausten mukaan halu varautua hairi6ihin seka
lisdksi luullaan, ettéd tahtituotannon malli lisdd omaa ty6ta tai kiirettd. Lisdksi tyomailla on

tavoitteisiin sidottuja tulospalkkioita saatu ilman aikataulujen kiristdmistd, niin tavasta ei
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haluttaisi luopua. Yksi vastaajista nosti johtamisen vastauksessaan yhtené syyni muutosvas-

tarinnalle seuraavasti:

Ldpimenoaikojen lyhentdmistd johdetaan matriisiorganisaation avulla. Ta-
voitteista, toimenpiteistd ja keinoista ei kdydd riittivdsti avointa ja yhteistd

keskustelua.

Heiltd kysyttiin myo6s keinoista, joilla vaikuttaa muutosvastarintaan. Vastaukset tukevat tun-
nistettuja muutosvastarinnan syitd. Avainhenkilot korostivat prosessin valmiutta. Prosessin
tulee olla valmis, jotta sithen uskaltaa 14hted mukaan. Onnistuneista projekteista tulee viestia
ja kéyda avointa keskustelua. Tdma kitkee muutosvastarintaa ja auttaa motivoitumaan. Kou-
luttaminen vahva johtaminen ja yhteisen tavoitteen luominen vihentdd myos vastausten mu-
kaan muutosvastarintaa. Muutoksen syyt on perusteltava, jotta kaikki ymmaértavit muutosten
motiivit. Myds muutosten hyodyt tulee ymmartdd. Kun projekteilla huomataan itse, ettd
muutos helpottaa toimintaa, niin se aina vdhentdd muutosvastarintaa. Muutosvastarintaan
vaikuttaa myos se, jos projekteilla voidaan itse 10ytdd keinot muutoksen toteuttamiseksi.
Henkilot motivoituvat télloin muutokseen vastusten mukaan vahvemmin. Muutosvastarin-
nan kitkemistd tukee vastausten perusteella myos avoin keskustelukulttuuri seké eridvien tai
kehittdvien mielipiteiden ldpikdynti sekd ymmaérrys. Muutosvastarintaa voidaan vastaajien
mukaan vaikuttaa myos oikeanlaisilla kannustimilla ja tavoitteiden asetannalla. Muutosta
johdetaan télld hetkelld voimakkaasti ylhdiltd, mikd vastaajien mielestd mahdollisesti liséd

muutosvastarintaa.

Avainhenkildiltd kysyttiin miten strategista viestintdd tulisi heiddn mukaansa jatkossa kehit-
tad. Vastaajilla ei ollut kovinkaan yhteneviistd ndkemystd kysymykseen ja kaikki vastaajat
eivit osanneet tai halunneet myoskéan kysymykseen vastata. Osalla vastaajista oli kuitenkin
konkreettisia ajatuksia viestinndn kehittdmiseksi. Strateginen viestinté ja tavoitteiden viesti-
minen tulisi olla selkeimpdd. Viestintdd ei kuitenkaan tule vastaajan mukaan toteuttaa nu-
meeriset arvot viestinnan kérkend, silld ne koetaan liian hankalaksi, niithin on helppo tarttua
negatiivisessa mielessd sekd toimenpiteet strategisen tavoitteen toteutumiseksi jéa talldin
taka-alalle. Viestintéa tulisi selkeyttid ja késitelld tiarkeitd asioita omina aihealueinaan. Tama
lisdisi yhden vastaajan mukaan mahdollisuutta kdyda asiat perusteluineen tarkemmin lavitse.
Viestintéa tulisi vastausten mukaan nopeuttaa. Pienetkin saavutetut tulokset tulisi viestia jat-
kossa nopeammin. Yhden vastaajan mielesté strategisten tavoitteiden viestimista tulisi ke-

hittda seuraavasti:
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Omien tavoitteiden muodostuminen koko yrityksen strategiasta on monelle hie-

man epdselvd. Tdtd voisi selventdd.

Avainhenkildiltd kysyttiin osion viimeisimpdané kysymyksend: Millaisen koulutuksen lapi-
menoaikatavoitteiden suhteen kokisit organisaatiossamme tarpeelliseksi? Kaikkien vastaus-
ten perusteella voidaan sanoa, ettd avainhenkildiden mielestd organisaatiossa tarvitaan kou-
lutusta. Vastaajilla oli melko yhtenevéinen ndkemys, ettd koulutusta tarvittaisiin tahtituotan-
nosta seki tahtiaikataulusuunnittelusta ja teollisen rakentamisen menetelmisti. Vastaajat pi-
tivit myos tuotannonjohtamisen koulutusta tarpeellisena, joka tukisi myds tuotannon ennak-
kosuunnittelua. Vastaajien mukaan koulutuksissa tulisi myos kdyd4 ldpi l&pimenoaikojen
lyhentymisen hydtyjd. Naitd hyotyja voitaisiin kdyda 14pi esimerkiksi euroméérdisten esi-
merkkien kautta, koska yksi vastaajista korosti rahamiéréisid esimerkkejd motivaattorina
sekd hyvin kuvaavina. Vain yksi vastaajista piti hankinnan ja suunnittelun koulutusta hyo-
dyllisend. Perusteluinaan vastaajalla oli se, ettd nditd toimenpiteitd ei voida endi tehdé ly-
hentyneen rakennusajan sisélld. Yhdessd vastauksessa tuotiin my0ds hyvin ilmi, ettd koulu-
tuksissa voitaisiin antaa projektien itse 10ytdd ldpimenoaikojen lyhentymiseen keinot seka

saavutettavat hyodyt.

4.3 Innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen

Kuvassa 14. on esiteltyni kaikkien vastaajien vastaukset innovatiivisuus ja innovaatiojohta-
minen osion kysymyksiin keskiarvoina. Vastaukset on annettu Likert-astekoilla 1-5. Vas-
tausten perusteella voidaan sanoa, etti vastaajat pitdvit ldpimenoaikojen lyhentymistid mer-
kityksellisend yhtion kilpailukyvyn kannalta (ka. 3,85). Tuotannon pitéé siis vastaajien mu-
kaan uudistua ainakin l&pimenoaikojen puolesta, jotta yhtion kilpailukykyé voidaan yllapitad
tai parantaa. Vastaajien mielestd organisaation sisdlld on melko selvésti havaittavissa osaa-
mista sekd halua oppia uutta uusia toimintatapoja. Kysyttdessé tukeeko yrityksen johtaminen
sekd yrityskulttuuri innovatiivisuutta sekéd innovaatioiden jalkauttamista, olivat vastaukset
melko jakautuneita. Osa vastaajista oli tdysin samaa mieltd vdittdméin kanssa ja huomion
arvoista on kuitenkin se, ettd kukaan vastaajista ei ollut tdysin eri mieltd. Muutoin vastaukset
ovat jakautuneet hyvin tasaisesti annetulle asteikolle ja vastausten keskiarvo oli 3,31. Sa-
moin vastaukset olivat hyvin jakautuneita kysyttiessi vastaajien mahdollisuudesta vaikuttaa

organisaation uudistumiseen tai innovaatiokulttuuriin (ka. 3,18) sekd onko
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organisaatiossamme avointa tiedon jakamisen kulttuuria (ka. 3,15). Osa vastaajista siis ko-
kee, ettd voivat vaikuttaa uudistumiseen tai innovaatiokulttuuriin ja osa taas ei ollenkaan.

Samoin vain osa kokee, ettd organisaatiossa jaetaan avoimesti tietoa.

Vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd padosin vastaajat kokevat, ettei yhtion yrityskult-
tuuri tue kokeilua ja riskinottoa eikd myoskdéin salli epdonnistumista ja oppimista. Suurim-
pina esteind uudistumiselle voidaan vastausten perusteella pitdd resurssipulaa sekd innova-
tiivisuuteen ja innovaatiotoimintaan liittyvéd mittaamista sekd palkitsemista. Vastaajat ko-
kevat, ettei heiddn tydssdén ole jérjestetty riittdvasti aikaa kehittdmiseksi ja tyossé kehitty-
miseksi (ka. 2,79). Organisaatiossa ei mitata innovointia tai innovatiivisuutta (ka. 2,32). Vas-
taajien mukaan myd&skadn palkitseminen ei tue yrityksen innovaatiotoimintaan ja -kulttuuria

koska vastausten keskiarvo oli vain 2,26.

Kaikki vastaajat

Vastausten
keskiarvo  |Kysymys
3,85 42. Lapimenoaikojen lyhentyminen on mielestani merkityksellista yhtion kilpailukyvyn kannalta.

3,71 35. Organisaatiossamme on mielesténi tarpeeksi osaamista ja halua oppia uusia toimintatapoja.

3,31 36. Yhtion johtaminen ja yrityskulttuuri ovat sellaisia, ettd ne tukevat innovatiivisuutta ja innovaatioiden jalkauttamista.
3,18 38. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa organisaation uudistumiseen tai innovaatiokulttuuriin.

3,15 39. Organisaatiossamme on avointa tiedon jakamisen kulttuuria.

3,03 37. Organisaation yrityskulttuuri tukee kokeilua ja riskinottoa seka samalla sallii niissa epaonnistumista ja oppimista.
2,79 40. Kehittamiseksi ja tydssa kehitymiseksi on tyossani jarjestetty riittavasti aikaa.

2,32 41. Organisaatiossamme mitataan innovointia ja innovatiivisuutta.

2,26 43. Palkitseminen tukee télla hetkella yrityksen innovaatiotoimintaa ja -kulttuuria.

Kuva 14. Innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen osion kysymysten kaikkien vastausten

keskiarvot.

Taulukossa 5 on esitelty ne kysymykset, joissa ylempien ja alempien toimihenkil6iden vas-
tausten keskiarvon vililld on tilastollisesti merkitseva ero (ks. 3.4). Ylemmaét toimihenkil6t
kokevat padosin yhtion johtamisen ja yrityskulttuurin tukevan innovatiivisuutta ja innovaa-
tioiden jalkauttamista. Alemmat toimihenkil6t eivét ole yhtd vahvasti samaa mieltd asiasta
ja ndiden vastaajaryhmien vastausten keskiarvojen vililld on tilastollisesti merkitsevé ero
noin 97 % varmuudella (p-luku 0,031). Ylemmaét toimihenkildt kokevat myds mahdollisuu-
tensa vaikuttaa organisaation uudistumiseen tai innovaatiokulttuuriin parempana kuin alem-
mat toimihenkil6t. Ylemmat toimihenkil6t kokevat erittdin hyvin voivansa vaikuttaa uudis-
tumiseen tai innovaatiokulttuuriin (ka. 4,00) kun taas alemmat toimihenkil6t kokevat mah-
dollisuutensa vaikuttaa asiaan melko huonona (ka. 2,80). Néiden vastaustenkeskiarvojen vi-

lillé on tilastollisesti merkitsevé ero yli 99,9 % varmuudella (p-luku 0,0001).
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Melko vastaavanlainen tilanne oli vastaajaryhmien ndkemysten vélilld kysyttdessd organi-
saation avoimen tiedon jakamisen kulttuurista. Avointa tietoa jactaan organisaatiossa alem-
pien toimihenkiléiden mielestd huonommin (ka. 2,94) kuin ylempien toimihenkildiden mie-
lestd (ka. 3,61). Vastausten keskiarvojen vélilld on tilastollisesti merkitsevé ero yli 99 %
varmuudella (p-luku 0,0099). Lipimenoaikojen lyhentyminen on péddosin molempien vas-
taajaryhmien vastausten perusteella merkityksellistd yhtion kilpailukyvyn kannalta. Vastaa-
jaryhmien vastaukset ovat samansuuntaisia mutta niiden vililld on kuitenkin tilastollisesti
merkitsevd ero noin 97 % varmuudella (p-luku 0,03153). Alempien toimihenkildiden mie-
lestd ldpimenoaikojen lyhentymiselld ei ole niin suurta merkitystd yhtion kilpailukyvyn kan-

nalta kuin ylempien toimihenkil6iden mielesta.

4 ero keskiarvojen vlilld. | Ylemmiit toimihenkilst | Alemmat toimihenkilst |

KA valillE 1.5 | Pranve
36. Yhtion johtaminen ja yrityskulttuuri ovat sellaisia, ettd ne tukevat innovatiivisuutta ja innovaatioiden jalkauttamista. 3,61 3,16 0,03010)
38. Minulla on mahdollisuus vaikuttaa organisaation uudistumiseen tai innovaatiokulttuuriin. 4,00 2,80 0,00001]
39. Organisaatiossamme on avointa tiedon jakamisen kulttuuria. 3,61 2,94 0,00990]
42. Lapimenoaikojen lyhentyminen on mielestani merkityksellista yhtion kilpailukyvyn kannalta. 4,22 3,67 0,03153]

Taulukko 5. Ylempien ja alempien toimihenkildiden tilastollisesti merkityksellisimmat vas-

tausten erot innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen -osion kysymyksissa.

Avainhenkildiden kyselyssd avoimet kysymykset keskittyivét siihen, miten uudistumista
johdetaan ja miten innovaatiotoimintaa voitaisiin yhtion tapauksessa tehostaa siten, etti 14-
pimenoaikaa tukevat tahtituotannon kaltaiset innovaatiot saataisiin jalkautettua vahvemmin.
Ensimmaéisend timédn osion kysymyksend avainhenkil6iltd kysyttiin mika heiddn mielestidén
tukisi organisaatiomme innovatiivisuutta tai innovoimisen kulttuuria seké kykyé uudistua?
Vastauksissa korostetiin seké positiivista palautetta, tunnustuksia, kannustamista ja palkit-
semista. Toinen toistunut asia vastauksissa oli henkildston ajalliset resurssit. Vastaajien mu-
kaan henkilostolld tulee olla aikaa innovoida ja uudistua. Ylikuormitettu henkilosto ei uu-
distu tai uudista, jolloin uusia asioita ei synny tai niitd on mahdoton jalkauttaa. Yhtiossi
tulisi avainhenkildiden mukaan olla kdytdssd my0dskin innovaatiota tukevat toimintamallit
sekd verkostot. Lisdksi ohjeistuksien médréssa tulisi pakittaa, joka antaisi liikkumavaraa luo-
vuudelle. My6s innovaatiotoimintaa tukee vastausten mukaan avoin ja keskusteleva ilma-
piiri.

Seuraavana kysymyksend avainhenkil6iltd kysyttiin sitd, miten uudistumista johdetaan yri-
tyksen sisélléd ja miten sitd voitaisiin heiddn mielestdén kehittdd. Kukaan vastaajista ei osan-

nut vastata kovinkaan spesifisti kysymykseen ja vastauksissa ei ollut yhtenevéisid
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nikemyksid. Vastauksia kysymykseen erityisesti uudistumisen johtamisen kehittdmisen
osalta tuli melko heikosti. Kysymys seké itse aihe on haastavia, joka on saattanut vaikeuttaa

vastaamista. Yksi vastaajista kuitenkin vastasi kysymykseen erittdin kiitettdvésti tiivistien:

Isossa yrityksessd uudistuminen on hidasta. Selked suunnan ndyttiminen,

vahva johtaminen ja taloudelliset kannusteet edesauttavat uusiutumista.

Vastaajan mielestd suuren yrityksen hidasta uudistumisen prosessia tulee tukea selke&lld
suunnan ndyttdmiselld, vahvalla johtamiselle seké taloudellisilla kannustumilla. Eli esimies-
ten rooli johtajina hitaassa prosessissa korostuu seki palkisemisen tulee tukea vastaajan mu-

kaan uudistumista.
Yksi vastaajista kuvasi nykytilannetta yhtion uudistumisen johtamisesta seuraavasta:

Vaikka meilld on kohtuullisen tarkka toimintatapa kuvattuna, hyviksyntdiportit
Jja tuotteistustavoitteet, niin pitdisi silti antaa (uskaltaa) ja lisdta yksiléllistd

pddtoksenteko-oikeutta. Tdamd lisdd yksiloiden luovuutta.

Vastaus kuvaa uudistumisen johtamisen tilaa yhtidssd. Uudistumista johdetaan 1dahinna tar-
koin toimintatavoin kuvauksin, hyviksyntaraportein seki tuotteistustavoittein. Uudistumista
tulisi johtaa antamalla lisdi péaatoksenteko-oikeutta yksildille, joka synnyttdisi luovuutta.
Kun avainhenkil6iltd kysyttiin siitd, miten henkilostod motivoidaan uudistamiseen ja inno-
vaatiotoimintaan, niin vastauksia tuli vastaavaan tapaan melko ohuesti. Vastausten laajuus
ja mééari kielii mahdollisesti haastavasta kysymyksesté tai siitd, ettd kysymyksié tuli laajasti
sekd verrattain paljon. Toisaalta se voi kielid myo0s siité, ettd yhtidssd on hankalasti tunnis-
tettavissa niitd toimenpiteitd, rakenteita tai toimintoja, joilla henkildstd todellisuudessa mo-
tivoidaan innovaatiotoimintaan. Vastauksissa motivoinnin keinoja kuitenkin mainittiin muu-
tamia, joita ovat: luomalla innovaatiota edistdvét rakenteet ja toimintamallit. Liséksi esihen-
kilon vaihtelevat kannustukset seké positiivinen palaute toimivat osin henkiloston motivaa-

tion ldhteend talld hetkella.

Innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen -osion kysymyksissd avainhenkildille viimeinen
oli: Mitd meidén tulisi tehd4, jotta tuotannon prosessimme kehittyisi sekd uudistuisi niin etti
lapimenoajat saataisiin lyhentymdin? Vastauksissa avainhenkil6illd ei ollut kovinkaan yh-
tenevéisid ndkemyksid mutta johdon roolia ja johtamista korostettiin ldhes kaikissa vastauk-
sissa. Ldpimenoaikoja lyhentévind innovaationa tahtituotanto tulisi yhden vastaajan mukaan

jalkauttaa laajemmin ja tahtituotantoa tulisi skaalattuna toimintamallina tukea tehokkaasti.
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Muut vastaajat eivét tunnistaneet tahtituotannon jalkauttamista tdmén kysymyksen kohdalla

keinona lyhentd4 ldpimenoaikoja.

Vastausten perusteella muita keinoja prosessin uudistamiseksi ja ldpimenoaikojen lyhenté-
miseksi ovat tulostavoitteiden asetanta, maaritietoinen viestintd sekd niin sanottu vierihoito.
Vierihoidolla vastaaja tdssé tapauksessa tarkoittaa tiivistd tukea ja jopa vertaisten tukea in-
novaatioiden jalkauttamisen hetkelld. Tuotannon johto tulisi vastaajien mukaan osallistaa
kehitystyohon ja kdyda avointa keskustelua uudistamiseksi. My6s tydmaiden vetéjét eli vas-
taavat tyOnjohtajat tulisi saada verkostoitumaan ja vastaaja vertasikin tatd yhtiossa kaytossa
olevaan muuhun ydinryhmétoimintaan. Vertaisilta oppiminen, luottamuksen rakentaminen

janiiden kautta avoimuus edistéisivét prosessin uudistumista.

4.4 Johtaminen ja tahtituotanto

Kuvassa 15. on esiteltyni kaikkien vastaajien vastaukset johtaminen ja tahtituotanto osioi-

den kysymyksiin keskiarvoina. Vastaukset on annettu Likert-astekoilla 1-5.

Kaikki vas[aa]aE

Vastausten
keskiarvo  |Kysymys
4,01 53. Ymmarran tahtituotannon tavoitteet ja niiden yhteyden lapimenoaikojen lyhentymiseen.
3,94 50. Tiedan mita tahtituotanto kaytannossa on.
3,75 49. Johtaminen tukee minua omistautumaan tavoitteita kohti.
3,63 48. Johtaminen on motivoinut minua tydssani.

3,39 50. Johtamisella ja esihenkiloty6lla on osattu luoda mielekkaita ja innostavia tavoitteita tyGssani.

3,38 47. Kaipaan tukea tai ohjausta esihenkil6ltani lapimenoaikojen parantamiseksi.

3,07 44. Johtamisella on lapimenoaikojen lyhentymisesta pystytty luomaan yhteinen tavoite organisaation sisélle.
3,03 45. Operatiivinen johtaminen on tukenut lapimenoaikohen lyhentymista.

2,89 52. Olen saanut koulutusta tahtituotantoon liittyen.

Kuva 15. Johtaminen ja tahtituotanto osioiden kysymysten kaikkien vastausten keskiarvot.

Vastaustenperusteella voidaan sanoa, ettd vastaajat ymmaértdvit tahtituotannon tavoitteet
sekd niiden yhteyden lapimenoaikoihin hyvin tai erittdin hyvin (ka. 4,01). Vastaajat myds
tietdvit hyvin mitd tahtituotanto kéytdnndssd on (ka. 3,94). Vastaajista kuitenkin selked
enemmistd ei ole kdynyt tai ei tiedd kdyneensd koulutuksessa tahtiaikatauluun liittyen (ka
2,89). Taustakysymyksessd neljd kysyttiin, oletko ollut tahtituotannon kanssa tekemisissi
roolissasi. Vastaukset on esitelty kappalemédrind ja prosentteina kuvassa 16. Vastanneista
vain 35 % on varmasti ollut tahtituotannon kanssa tekemisissé roolissaan. Vastaukset ovat

tahtituotannon koulutusten ja kokemusten osalta hyvin saman suuntaisia.
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4. Oletko ollut tahtituotannon kanssa tekemisissa roolissasi?

® i 25
. En ole 41
. En ole varma 6

Kuva 16. Neljannen taustakysymyksen vastaukset.

Vastausten perusteella johtaminen tukee henkilostdd omistautumaan tavoitteita kohti koh-
tuullisen hyvin (ka. 3,75). Johtaminen koetaan my0s paddosin motivoivaksi vastaajien kes-
kuudessa (ka. 3,63). Vastaukset olivat vahvemmin jakautuneita kysymyksissa 50. ja 47. Osa
vastaajista kokee, ettei johtamisella tai esihenkiloty6lld ole onnistuttu luomaan mielekkaita
tai innostavia tavoitteita heidén ty0ssdén ja taas osa vastaajista kokee, ettd asiassa on onnis-
tuttu hyvin (ka. 3,39). Osa vastaajista kokee vastaavasti tarvitsevansa tukea tai ohjausta Ia-

pimenoaikojen parantamiseksi ja osa kokee parjddvénsa ilman esihenkilon tukea (ka. 3,38).

Johtamisella ei ole vastausten perusteella pystytty kovinkaan hyvin luomaan lapimenoaiko-
jen lyhentymisesti yhteistd organisaation sisdistd tavoitetta. Vastausten keskiarvo on 3,07 ja
vastaukset ovat jakautuneet erittdin tasaisesti. Kuvassa 17. on esitetty vastausten jakautumi-
nen prosenttiasteikolla. Vastaajat kokevat myds pédosin, ettei operatiivinen johtaminen ole
tukenut ldpimenoaikojen lyhentymisti (ka. 3,03). Vastaukset ovat my0s timén kysymyksen

osalta melko jakautuneita.

44. Johtamisella on lapimenoaikojen lyhentymisestd pystytty luomaan yhteinen tavoite organisaation
sisalle.

M 1. téysin eri mieltd M 2. jokseenkin eri mielta M 3. ei samaa eiké eri mielta M 4. jokseenkin samaa mielta

100% 0% 100%

M 5. taysin samaa mielta

Kuva 17. 44. kysymysten vastausten jakautuminen kuvaajassa.

Taustakysymyksen 46. vastaukset on esitelty kuvassa 18. Kysymyksen tulokset on esitelty
omanaan, silld vastaukset ovat tutkimuksen kannalta arvokkaita ja kysymykset tyyppi sekd

asettelu on poikkeava muista kysymyksisté (ks. luku 3.4). Kysymyksessi vastaajat arvioivat
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asteikolla 1-5 mitka johtamisen osa-alueet organisaatiossa tukevat lapimenoaikatavoitteiden

saavuttamista tdlla hetkella.

Parhaiten ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista vastaajien mielesté tukevat paivittdisjoh-
taminen seka itsensé johtaminen. Hieman heikommalla vastausten keskiarvolla vastaajat ko-
kevat, ettd tavoitteiden asetanta ja motivointi seké jatkuva oppiminen ja ohjaaminen johta-
misen osa-alueina tukevat tavoitteiden saavuttamista (ka. 3,44). Vastaajat kokevat, etti osal-
listamisessa esimerkiksi pddtoksen tekoon, avoimessa tiedon jakamisessa ja alaisten kuun-
telemisessa olisi jonkin verran edellisid enemmaén petrattavaa. Heikoimmin johtamisen osa-
alueista ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista tukevat toiminnan muu ohjaaminen, muu-

tosjohtaminen seké palkitseminen ja palautteen antaminen.

Kaikki vastaajat
Vastausten

keskiarvo  [Kysymys
3,58 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista talla hetkella: Paivittdisjohtamienn
3,57 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista télld hetkella: Itsensdjohtaminen
3,44 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista talla hetkella: Tavoitteiden asetanta ja motivointi
3,44 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista télld hetkella: Jatkuva oppiminen ja ohjaaminen
3,36 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimencaikatavoitteiden saavuttamista talla hetkella: Osallistaminen esim paatoksentekoon
3,32 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista téll3 hetkella: Avoin tiedon jakaminen
3,29 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista télld hetkella: Alaisten kuunteleminen
3,21 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista talla hetkella: Toiminnan muu ohjaaminen
3,18 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista talla hetkella: Muutosjohtaminen
2,97 46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista télla hetkella: Palkitseminen ja palautteen antaminen

Kuva 18. Vastaajien arviot johtamisen osa-alueista, jotka tukevat ldpimenoaikojen saavutta-

mista.

Taulukossa 6 on esitelty ne kysymykset, joissa ylempien ja alempien toimihenkildiden vas-
tausten keskiarvon valilld on tilastollisesti merkitseva ero (ks. 3.4). Ylemmat toimihenkil6t
kokevat, ettéd ldpimenoaikojen lyhentymisen olevan enemmaén merkityksellistd yhtion kilpai-
lukyvyn kannalta kuin alemmat toimihenkil6t. Vastausten keskiarvon ovat tilastollisesti
merkitsevid noin 97 % varmuudella (p-luku 0,03153). Huomion arvoista on kuitenkin myos
se, ettd vastaajaryhmien vastaukset ovat saman suuntaisia, eli myos alemmat toimihenkil6t
pitdvdt ldpimenoaikojen lyhentymistd yhtion kilpailukyvyn kannalta merkityksellisen4.
Ylemmat toimihenkil6t kokevat myds vahvemmin, ettd operatiivinen johtaminen on tukenut
lapimenoaikojen lyhentymistd. Tdssd vastaajaryhmien keskiarvojen vélilld on tilastollisesti
merkitseva ero noin 96 % varmuudella (p-luku 0,04266) ja vastaajaryhmien vastaukset ovat

eri suuntaisia.

Alemmat toimihenkil6t kokevat vahvemmin itsensé johtamisen osa-alueena, joka tukee 1a-

pimenoaikatavoitteiden saavuttamista, kuin ylemméit toimihenkil6t. Vastaajaryhmien
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keskiarvojen vastausten vililld on tilastollisesti merkitsevé ero yli 98,5 % varmuudella (p-
luku 0,01426). Alempien toimihenkildiden mielesti johtaminen ei tue heitd omistautumaan
tavoitteita kohti yhtéd vahvasti kuin ylempien toimihenkildiden mielestd. Voidaan kuitenkin
sanoa, ettd molempien vastaajaryhmien vastaukset ovat saman suuntaisia, mutta niiden kes-
kiarvojen vililld on tilastollisesti merkitsevé ero yli 99 % varmuudella (p-luku 0,00224).
Alempien toimihenkildiden mielestd johtamisella ja esimiestyodlld ei ole myoskéddan osattu
luoda mielekkdité ja innostavia tavoitteita heidin tyossdén. Pddosa ylemmistd toimihenki-
l6istd vastaavasti kokee, ettd tdssd on onnistuttu. Vastaajaryhmien vastausten keskiarvojen

vililld on tilastollisesti merkitseva ero yli 99,9 % varmuudella (p-luku 0,00079).

Tilastollisesti merkitseva ero keskiarvojen vililla. I Ylemmit toimil

KA valilla 1-5 | Paaro
42. Lipimenoaikojen lyhentyminen on mielesténi merkityksellista yhtién kilpailukyvyn kannalta. 4,22 3,67 0,03153|
45. Operatiivinen johtaminen on tukenut ldpimenoaikohen lyhentymista. 3,39 2,90 0,04266|

46. Seuraavat johtamisen osa-alueet tukevat ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista télld hetkelld: ltsensdjohtaminen 3,26 3,71 0,01426)

49. Johtaminen tukee minua omistautumaan tavoitteita kohti. 4,13 3,57 0,00224]

50. Johtamisella ja esihenkilotyélld on osattu luoda mielekkaita ja innostavia tavoitteita tyassani. 3,87 3,16 0,00079)

Taulukko 6. Ylempien ja alempien toimihenkildiden tilastollisesti merkityksellisimmaét vas-

tausten erot johtaminen ja tahtituotanto -osioiden kysymyksissa.

Johtaminen osa-alueessa avainhenkiloiden kyselyssd kysymykset keskittyivit johtamisen
kehittdmiseksi tarvittaviin toimenpiteisiin seké tavoitteiden asetantaan liittyvaén motivoin-
tiin seké sitouttamiseen. Heiltd kysyttiin ensimmadisend, millaisilla johtamisen keinoilla voi-
taisiin parhaiten vaikuttaa ldpimenoaikojen parantumiseen. Vastauksissa korostuu erityisesti
oikeat tavoitteet ja niiden asetanta. Osa vastaajista osasivat lisiksi korostaa tavoitteiden ase-
tantaan liittyvdn suorituskyvyn mittaamisen, mittaamisen seurannan ja palkisemisen olevan
johtamisen keinoina. Vastaajat vastasivat kysymykseen hyvin lyhytsanaisesti, joten konk-
reettisia tavoitteiden asettamisen keinoja, mittareita tai keinoja vaatia lyhyempié lapimeno-

aikoja, ei vastauksissa ollut.

Pehmeé@mpini johtamisen keinoina nostettiin vastauksissa esille rakentavan ja positiivisen
palautteen antaminen, viestinté ja alaisten kouluttaminen. Merkityksellisimpind yksittdisinad
nostoina vastaajat pitivit valmentavaa johtamisotetta, jossa selked tavoite seké edellytysten
varmistaminen. Valmentava ote on myds hieman pehmeémpi ja varmasti varsin tehokas
keino esimerkiksi jalkauttaa innovaatioita ja selkeyttéa tavoitteita seké tukea alaisia onnis-
tumaan. Edellytysten varmistaminen voidaan ajatella olevan yksi tdrkeimmisté johtamisen
keinoista, silld vaatimusten asettamiselta ja vaatimiselta sekd mittaamiselta menee pohja,

mikali edellytyksid toiminnalle ei ole osattu varmistaa.
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Johtamisen aihepiirin toisena kysymyksend avainhenkil6iltid kysyttiin, millaisilla keinoilla
lapimenoaikojen lyhentyminen saataisiin yhteiseksi tavoitteeksi organisaatioomme? Kysy-
mys on tutkimusongelman kannalta merkittdvé ja sithen odotettiin laajasti ndkemysté. Vas-
taajat jittivat padosin kysymyksen vastaamatta tai vastasivat hieman sivuun kysymyksesta.
Tdhén on saattanut vaikuttaa kyselyn pituus, kiire tai vastaajan mielenkiinto kysyttyé asiaa

kohtaan.

Vain yksi vastaajista osasi nimetd useamman keinon ja vastata hieman laajemmin suoraan

kysymykseen:
Kannustimet ja tavoitteellisuus sekd riittdvd tuki ldpi muutosprosessin.

Yksi vastaajista piti palkitsemista keinona saada tavoitetta jalkautettua yhteiseksi. Yhden
vastaajan mielestd tavoitteet ovat jo tulostavoitteissa ja palkisemisen perusteena riittavasti.
Kukaan vastaajista ei korostanut linjaorganisaation vastuuta ja velvollisuutta yhteisten ta-
voitteiden jalkauttamisessa tai luomisessa. Mydskéén erilaisia johtamisen keinoja tai moti-
voimisen keinoja erityisemmin mainittu. Avainhenkil6iltd kysyttiin myos suoraan, onko or-
ganisaatiomme motivoitunutta lpimenoaikojen lyhentdmiseksi ja jos eivit, niin miten tata
voitaisiin parantaa. Vastaajien mielesté tahtotilaa on ja ainakin osaltaan henkil6st64 pidettiin
motivoituneena my0s ldpimenoaikojen lyhentémistd kohtaan. Osassa vastauksissa my0s tuo-
tiin esille se, ettd organisaatiossa on laaja ymmérrys tarpeelle lyhentdi l1dpimenoaikoja. Or-
ganisaatiossa on kuitenkin vield uskon puutetta sille, ettd pienemmilldkin pelivaroilla aika-
tauluissa prosessi toimii. Yksi vastaajista korosti hitaan muutosprosessin olevan kdynnissa.

Organisaatio motivoituu hinen mukaansa hiljalleen uuden asian ja tavoitteen edetessa.

Motivointia parantaakseen avainhenkil6t esittivit uskon vahvistamisen lisdksi tavoitteiden
asetannan kehittdmisti. Kaikkien prosessien tavoitteiden asetannassa tulisi huomioida lapi-
menoaikojen lyhentdmisen vaateet. Linjaorganisaation ja erityisesti ylempien tuotannon toi-
mihenkildiden rooli korostuu. Erityisesti tuotannon organisaatioon on vastaajien mukaan an-
nettava tavoitteiden liséksi riittdva tuki eli olla mahdollistamassa lyhentyvét ldpimenoajat.
Linjaorganisaation johtajat toimivat omassa roolissaan sekd tavoitteiden asettajina seki

mahdollistajina mutta myds motivaattoreina omille alaisilleen.

Avainhenkildt pitivét organisaation henkilostod vastaavasti myos osaltaan sitoutuneena la-
pimenoaikojen lyhentdmiseen. Eli osaltaan projekteilla tehdddn tyotd tdlla hetkelld lapime-

noaikojen parantamiseksi ja osalla projekteissa ndin on toimittu pidempéén. Tétd nakemysta
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tukee henkiloston kokemukset tahtitaikataulumaailmasta sekd yhtion mittaustulokset.
Avainhenkildiden mukaan osa organisaatiosta pitdd voimakkaasti kiinni vanhoista malleista
ja tavasta aikatauluttaa projekteja. Avainhenkil6t kehittédisivat henkiloston sitouttamista ly-
hyempiin ldpimenoaikoihin tavoitteiden asetannan ja palkisemisen avulla. Toisaalta osa
avainhenkilGisti tunnistaa prosessin olevan hidas. Vasta onnistumisen kokemukset kasvat-

tavat henkiloston sitoutuneisuutta ja motivaatiota.

Osion toisena aihepiirind on tahtituotanto. Vastaukset tahtituotannon kysymyksiin muok-
kaantuvat omien kokemusten perusteella. Heiddn ndkemyksenséd ovat muokkaantuneet seka
henkildityvit riippuen missé organisaation osassa tyoskentelee ja mitké ovat tahtituotannon
kokemukset oman organisaation projekteilla. Tahtituotanto nidkyy avainhenkiloiden tydssi
téll4 hetkelld tavoitteiden asetantana, agendoilla, mittareiden tunnuslukuina seké raporteissa.
Lis#ksi tahtituotanto on osalla mukana péivittdisissi keskusteluissa. Osalla vastaajista oma
organisaatio vasta valmistautuu tahtituotannon kayttdonottoon pala kerrallaan muun muassa
olosuhdehallinnan parantamisen myo6td. Osa vastaajista on tahtituotannon kanssa tekemissi

paivittdin, joka on myds vaikuttanut heiddn vastauksiinsa.

Avainhenkil6iltd kysyttiin sitd, miksi tahtituotanto ei ole heidédn mielestidén kiytossé alka-
villa tydmaillamme tavoitteiden mukaisesti. Kaikki vastaajilla oli hyvin ndkemystd kysy-
mykseen ja voidaan varmasti sanoa, ettd kaikki vastaukset ovat tirkeitd ja heijastavat omia
kokemuksia. Avainhenkil6illd oli osittain yhtenevéisii nikemyksid kysymykseen ja toisaalta
jokainen vastaajista l10ysi my0s omaa nikemystddn aiheeseen. Vastauksissa eniten huomiota
sai se, ettd tahtituotannon kéyttoonoton aikana ei ole ollut riittdvésti tukea. Liséksi osa vas-
taajista korostaa sitd, ettd kdyttoonotto ja kehitystyd ovat edelleen kesken. Vastaajat tiivisti-

vit syitd vastauksissaan seuraavasti:
Tukea ei ole ollut riittivdsti ja tavoitteiden asettamisessa on epdonnistuttu.

Organisaatiomuutokset ja henkiloston vaihtuvuus ovat hidastaneet kdyttoon-
ottoa. Alun perin viestintd aiheesta oli tdysin epdonnistunutta. Aikataulujen

lyhentdmistavoitteet koettiin mahdottomiksi ja muutos jdi ldhtokuoppiin.

Kyseessd on tuotantotavan muutos, jossa tulee kaikki asiat tukea sitd. Meilld
ei ole vield tdysid valmiuksia tuotantotavan muutokseen, esimerkiksi hankinta

Jja toimitusvarmuus ovat vield kesken.
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Syyt tahtituotannon laajemman kayttoonoton epdonnistumiselle ovat vastaajien mukaan mo-
ninaiset. Tavoitteiden asetanta ja viestintd asian suhteen ovat epidonnistuneet. Liséksi jal-
kauttamista ovat hidastaneet organisaatiomuutokset, henkil6ston vaihtuvuus ja iso tuotanto-
tavan muutos. Vastaajat kokevat, ettd jalkauttamisessa on jddty jopa aivan alkuvaiheeseen.
Muita syitd vastaajien kokemuksen mukaan on se, ettd tuotantotavan muutoksen vaatima
valmiuksien varmistaminen on kesken. Vastauksissa korostetaan myods muutosvastarinnan
merkitystd. Muutosvastarinnan syihin tulisi perehtyé ja antaa tarvittavaa tukea, jotta se ei
toimisi jalkauttamisen esteend. Toimivan uuden tuotantotavan hyddyt tulisi my0s tunnistaa

laajemmin.

Avainhenkil6iltd kysyttiin myos milld keinoilla tahtituotanto olisi mahdollista jalkauttaa laa-
jemmin tai muutoin saada lipimenoajat lyhentymién tavoitteiden mukaisesti. Tdhén kysy-
mykseen ei vastaajilta saatu yhtd hyvin ndkemyksié ja saadut nikemykset viittasivat osin
edeltdneeseen kysymykseen. Vastausten mukaan jatkuvaa koulutusta seké tukea tulisi antaa
enemmaén. Laajempi jalkauttaminen vaatii my0s vahvaa johtamista seké tavoitteista kiinni
pitdmistd. Yksi vastaajista korosti my0s onnistumisten kokemusten jatkuvaa jakamista.
Tadmi parantaa muutoksen jalkautumista organisaatiota hiljalleen. Yksi vastaajista korosti
kaikkien tuotannon osatekijoiden parantamista tahtituotannosta puhumisen sijaan seuraa-

vasti:

Lakataan puhumasta tahtituotannosta. Lipimenoajat lyhenevdt, kun hallitun
tuotannon erilaiset osatekijdt saadaan jalkautettua vakioitujen aikataulupoh-
Jjien ja toteutustapojen kautta. Tdssd myos suunnittelulla on suuri merkitys. R
ratkaisujen pitdd olla toistettavia ja vakioituja mahdollisimman pitkdlle, jol-

loin oppimisen kautta tehokkuus paranee vdistimdttd.

Vastaaja pitdd hallitun tuotannon jalkauttamista parempana nimityksend. Han myds korostaa
tuotannon osien ja vakioitujen suunnitteluratkaisuiden merkitystd. Eli tuotantoa kehitetdén
pala kerrallaan ja tdlld tulee tavoitella tuotantotavan muutosta, joka johtaa vaistdméttd muun
muassa ldpimenoaikojen parantumiseen. Vastaajien Tuotantotavan muutoksessa tulee olla

koko organisaatio suunnittelusta ldhtien ja siind tulee edeti vaiheittain.
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4.5 Yhteenveto tirkeimmisti tuloksista

Yleisesti organisaation jdsenet tuntevat yhtion strategian ja ovat myos tietoisia strategisesta
tavoitteesta kokonaisldpimenoajan lyhentdmiseksi. Vastaajat ovat padosin myos sitd mielté,
ettd ldpimenoaikojen lyhentymiselld on vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja yleisesti ta-
voitetta pidetdén tirkednd. Lisdksi strategiset tavoitteet koetaan kohtuullisesti mielekkédiksi
ja vastaajat kokevat heilld olevan mahdollisuus vaikuttaa lapimenoaikoihin. Hieman enem-
méin vastaajista oli erimieltd tai eivdt samaa tai erimieltd, ettd strategiset tavoitteet lapime-
noaikojen suhteen ovat jalkautuneet osaksi organisaation jokapéivéistd toimintaa seké eivit

koe ldpimenoaika tavoitteita omakseen.

Vastaajien mukaan yhtidssi ei ole selkeité ohjausjirjestelmid tai ohjeita, jotka tukisivat la-
pimenoaikojen lyhentymisti. Lapimenoaikojen mittaamista ei tehdé selkedsti ja organisaa-
tion resurssit sekd omat resurssit esimerkiksi ajankdyton puolesta tunnistetaan riittiméatto-
miksi ldpimenoaikojen lyhentdmiseksi. Vastaajien mielestd organisaation péivittdinen tyo ei
tue ldpimenoaikojen lyhentéimisti ja mittaamisen perusteella ei ole tehty ainakaan merkitta-
vid operatiivisia toimenpiteitd. Enemmaén kuin puolet vastaajista eivét tunnista suoraan, ettd
heiddn tuloskortillaan olisi mittari, joka tukisi suoraan mittaisi tai tukisi lipimenoaikojen

lyhentymista.

Vastaajat kokevat, etté tilld hetkelld tavoitteiden asetanta, strategiset tavoitteet ja paivittiis-
johtaminen tukevat ldpimenoaikojen lyhentymistd. Vastaajien mielestd taas véhiten tavoi-
tetta tukevat motivointi ja palkitseminen, johtamisjérjestelma ja tuloskortit. Mydskddn jér-
jestelmit ja tydkalut sekd kehittymisen kulttuurin ei koeta tukevan ldpimenoaikojen lyhen-
tymistd. Vastausten analyysin perusteella organisaatiossa asema alempana toimihenkilona
vaikuttaa tietoisuuteen yhtion strategiasta seké tavoitteista kokonaisldpimenoaikojen paran-
tamiseksi ja sithen miten mielekkaéksi tavoitteet koetaan. Asema néyttdd vaikuttavan myos
mielipiteeseen vaikuttamisen mahdollisuuksista ja ajankdyton resursseista ldpimenoaikojen
lyhentdmiseksi. Alemmat toimihenkil6t eivit mydskaédn tunnista yhtd laajasti mittaria tulos-

kortillaan, joka tukisi tétd tavoitetta.

Lapimenoaikatavoitteiden saavuttamiseksi avainhenkil6iltd kysyttiin kehitysideoita ja suo-
raan sitd, mitd yhtiossa tulisi tehdé toisin. Keskeisimpiné keinoina vastaajat nékevit tavoit-
teiden asetannan kehittdmisen sekd yhteisen pddmaéirin jalkauttamisen. Konkreettisia kei-

noja ei esitelty mutta niitd kaivattaisiin vastausten perusteella enemmén. Avainhenkil6t
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kokevat, ettd tilld hetkelld tahtituotannon menetelmét ja teollisen rakentamisen menetelmét
esivalmisteineen sekéd johtamisjéirjestelmin Gate-malli tukevat ldpimenoaikojen lyhenté-
mistd. Tavoitteiden asetannan ja mittaamisen tunnistetaan sekd tydmaiden hallinnan paran-
tamisen koetaan ohuesti tukevan myo0s lapimenoaikatavoitteiden saavuttamista. Vastauk-
sissa mainitaan myds muita keinoja kuten tuotannon tuki, strategia tavoitteineen ja tuotannon
muu kehittiminen kuten olosuhteiden hallinta ja logistiikan parantaminen tukevat ldpime-
noaikatavoitteita. Konkreettisin esille nostettu kehitysidea oli hankintasopimuksiin liséttava
korkea sanktio tai bonus, jolla nostetaan materiaalien ja urakoinnin toimitusvarmuutta toi-
mintamme edellyttdmaélle tasolle. Yksi vastaajista korostaa my0s avoimen keskustelun ja

yhteistydon merkitysta tavoitteiden saavuttamiseksi.

Yleinen nékemys avainhenkil6illd oli, ettd lI&pimenoaikatavoitteiden mittaamista ei suoriteta
kovinkaan selkeisti. Avain henkil6iltd kysyttiin, miten strategisten tavoitteiden mittarit ja
mittaaminen on luotu, sekd onko tdmé luomisen prosessi heiddn mielestdéin tukenut strate-
gian implementointia. Vastaukset olivat pdédosin aika kaukana kysymyksesti. Osin kuitenkin
tunnistettiin, ettd mittarit tukevat strategian implementointia. Yksi vastaajista tiivisti tavoit-
teiden olevan segmenttien, divisioonien ja yksikdiden vuosisuunnitelmatavoitteissa ja sieltd
periytyvét myos henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Vastauksen mukaan myds toteutumista seu-
rataan ja sen jalkeen tehddin tarvittavia toimenpiteitd. Vastaajat tunnistivat, ettd mittaristot
janiiden seuranta ovat elinehto tavoitteiden jalkauttamiselle. Mittareiden seurantaa tarvitaan
ja kehitettidvad edelleen 16ytyy. Nykyinen peruskerroksen ldpimenoajan mittaus tukee stra-
tegian implementointia tuo mittaamiseen selkeyttd mutta kehitettdvaa silti on. Avainhenki-
16114 ei ollut kysyttidessd yhtendistd ndkemysta siitd, ettd onko saatujen mittaamisen perus-
teella tehty operatiivisia toimenpiteité tai mité téllaiset toimenpiteet ovat olleet. Osin kuiten-
kin tunnistettiin, ettd mittaamisen perusteella aikatauluja on alettu lyhentdmééin ja haasta-
maan, kuten aikataulujen tarkastelu tietyssd Gate-mallin vaiheessa. Operatiivisten toimenpi-

teiden esteend tunnistettiin resurssien puute seki henkil6ston vaihtuvuus.

Kaikki avainhenkil6t tiesivdt miten voivat itse vaikuttaa strategian toteutumiseen tyossdan.
Vahvoina keinoina tunnistetiin tavoitteiden asetanta sekd vaatiminen ja viestintd. Pehmeam-
piné keinoina mainittiin valmentava ote ja sparraaminen seké valmentava ote esimiestydssa.
Yksi merkityksellisimmisté vastauksista oli parhaiden toimintatapojen ja -mallien jakaminen
sekd erityisesti edellytysten varmistaminen ennen varsinaisia vaatimuksia ja tavoitteita. Kun

avainhenkildiltd  kysyttiin, millaisilla  ohjausjdrjestelmilld tai ohjeilla tuetaan
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lapimenoaikojen lyhentymistd, oli vastaukset yhtenevéisid. Vastaajat nostivat esille jéilleen
Gate-mallin. Erityisesti mallin porttitarkastelut, joissa aikatauluja késitelldén, nostettiin
esille. Lisdksi vastauksissa nostettiin esille johtamisjérjestelmén ohjeet aikatauluttamisesta
sekd jatkuva toteutuneiden aikataulujen mittaus ja teollisen rakentamisen menetelmat. Lépi-
menoaikojen lyhentymisti tukevina konkreettisina tydkaluina avainhenkil6t pitidvét alihan-
kinnan ja materiaalihankinnan sopimusten parantamista sekd hankinnan verkoston sitoutta-
mista ldpimenoaikatavoitteisiin. Liséksi teollisen rakentamisen menetelmét tulisi ottaa vah-
vemmin tyOkaluiksi ja tahtiaikatauluttaminen laajemmin kayttoon. Aikataulutusohjelmistoa

ja tulisi parantaa sekd luoda tarkka suunnitteluohje aikataulusuunnitteluun.

Yksi keskeisimmistd kysymyksistd avainhenkildiden kysymyksissé oli: Miten strategiset ta-
voitteet saataisiin mielestési jalkautettua osaksi toimintaa ja yhteisiksi tavoitteiksi koko or-
ganisaatiolle? Jokaisella avainhenkil6lld oli ndkemys kysymykseen mutta vastaukset eivét
olleet kovinkaan yhteneviisid. Yksi vastaajista kiteyttdd strategisten tavoitteiden jalkautta-
misen eteneviksi prosessiksi seuraavasti: Riittdva koulutus, toiminnan systemaattinen kehit-
tdminen tyomaaléhtdisesti ja lopuksi viimein riittdvén vahva johtaminen ja tavoitteiden aset-
taminen. Henkiloston sitouttamista korostettiin useammassa vastauksessa tavoitteiden jal-
kauttamisen keinona. Prosessi pitdd jalkauttaa yhteiseksi. Isossa kuvassa henkil9ston sitout-
tamiseen ja tavoitteiden jalkauttamiseen ei kuitenkaan vastauksissa voida 10ytad konkreetti-
sia keinoja. Keinoina vastauksista oli poimittavissa: tuloskeskustelut ja tulostavoitteet, on-
nistuneiden kokemusten jakaminen, avoimen keskustelun lisddminen ja yksikéiden kehitys-

tilaisuuksien avulla henkiloston sitouttaminen tekemisen uudelleen muovaamiseen.

Toinen tutkimusongelman ratkaisemisen kannalta oleellinen kysymys avainhenkiliden lo-
makkeessa oli kysymys 13. Miké tai mitké ovat mielestési suurin este kokonaisldpimenoajan
parantamiseksi? Vastauksia kysymykseen tuli laajasti ja keskeisimpié tekijoitd vastaajien
mielestd ovat ymmaérryksen ja uskon puute. Organisaation toteuttava osa ei ymmarra toimin-
tamallia tai tavoitteita ja uuteen malliin ei ole tarpeeksi uskoa. Organisaatiossa on “’ndin on
tehty aina” -asennetta sekd muutosvastarintaa. Organisaatiossa on vastaajien mielestd ylius-
koa nykytilaan ja heikko motivaatio muutokseen. Yhtend merkittdvana yhteisend ndkemyk-
send vastaajilla oli aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien heikko aikataulunhallinta. Toi-
mitusvarmuuden puute saa tydmaatoimihenkilot lisddméddn aikatauluun niin sanottuja héi-
ridvaroja. Esteend ldpimenoaikojen parantumiselle ndhtiin myos: tulospalkitsemisen perus-

teena olevat palkkakuukaudet. Toissijaisina esteind vastaajat nékivat: heikko johtaminen ja
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vastuunkantaminen, monimutkaistuvat rakennukset ja rakenteet, siitila, aikataulun vaikutus
laatuun ja perusasioiden hoitamatta jattdminen tai keskittymien projektilla epdolennaisuuk-
siin.

Yleisesti voidaan todeta, ettd vastaajat ovat padosin tunnistaneet yhtiossd muutosvastarintaa
lapimenoaikojen lyhentymistd kohtaan mutta siihen koetaan voitavan kuitenkin vaikuttaa.
Paras vaikuttamisenmahdollisuus koetaan olevan yksikén johdolla sekd tuotannon ylem-
millé toimihenkil6illd. Muutosvastarinnan koetaan paapiirteissdin kasvavan, mitd alempana
henkil6t ovat organisaation hierarkiassa. Merkityksellisimpind ja eniten muutosvastarintaa
aiheuttavina tekijoiné vastaajat pitivét tiedon puutetta seké epéduskoista asennetta muutoksen
hyddyllisyyttid kohtaan. Hieman alle puolet kaikista vastaajista kokevat, etti ldpimenoaika-
tavoitteista on saatu luotua yhteinen paddméaéré ja suunta organisaation sisélle. Ldpimenoai-
koihin liittyvi viestintd on péddosin vastaajien mielestd ollut epédselvéa tai riittimétontd sekd
se on epdonnistunut. Vastaajista noin 60 % eivét ole osallistuneet tai eivit tiedd ovatko osal-
listuneet aikataulutuksen koulutuksiin. Heiddn mukaansa koulutusta ei ole ollut riittdvésti
tarjolla. Vastaajat kokevat pddosin oman osaamisen tason riittimattoméksi, jotta lapimeno-
aikatavoitteet voitaisiin saavuttaa. Vastaajista vain 23,6 % ovat tdysin samaa mieltd siit4,
ettd ovat osallistuneet aikatauluttamisen koulutuksiin. Eniten koulutusta tarvittaisiin tahtiai-
katauluttamisesta ja hallitusta tuotannosta. Erittdin merkityksellistd on se, ettd ldhes yhtd

vahvasti vastaajat kokivat organisaation tarvitsevan johtamisen koulutusta.

Pédosin alemmat toimihenkilSt eivét ole vastausten perusteella kokeneet vastaanottaneensa
yhté laajasti ldpimenoaikoihin liittyvéa viestintdd kuin ylemmaét toimihenkilot. He kokevat
myds vahvemmin, ettd ldpimenoaikoihin liittyva viestinté ei ole onnistunutta sekd viestinti

el ole ollut riittdavaa tai selvaa.

Kaikki avainhenkilt ovat tunnistaneet muutosvastarintaa organisaatiossa. Henkildsto jou-
tuu uuden mallin mukana pois mukavuusalueeltaan ja eivdt nde vélttaméttd edes tarvetta
muutokselle, joka synnyttdd muutosvastarintaa. Organisaatiossa peldtdan uuden mallin toi-
mivuutta. Organisaatiossa ei tunneta uuden mallin hyotyjé, peldtidén hairioitd eikd luoteta
alihankintaketjun toimijoihin. Lisdksi luullaan, ettd tahtituotannon malli lisdd omaa ty0té tai
kiirettd. Avainhenkil6t korostivat prosessin valmiutta vaikutettaessa muutosvastarintaan
sekd motivoitumiseen. Prosessin tulee olla valmis, jotta siithen uskaltaa ldhted mukaan. On-
nistuneista projekteista tulee viestii ja kdyda avointa keskustelua. Kouluttaminen vahva joh-

taminen ja yhteisen tavoitteen luominen vdhentdd myds vastausten mukaan
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muutosvastarintaa. Muutoksen syyt on perusteltava ja hyddyt tulee ymmaértds. Kun projek-
teilla huomataan itse, ettd muutos helpottaa toimintaa, niin se aina vihentd4 muutosvastarin-
taa. Muutosvastarintaan vaikuttaa myo0s se, jos projekteilla voidaan itse 16ytdd keinot muu-
toksen toteuttamiseksi. Muutosvastarinnan kitkemistd tukee vastausten perusteella myos
avoin keskustelukulttuuri. Muutosvastarintaa voidaan vastaajien mukaan vaikuttaa myos oi-
keanlaisilla kannustimilla ja tavoitteiden asetannalla. Muutosta johdetaan tilla hetkelld voi-

makkaasti ylhdélta, miké vastaajien mielestd mahdollisesti lisdd muutosvastarintaa.

Kaikki avainhenkil6t kokivat myds koulutuksen organisaatiossaan tarpeelliseksi. Koulutusta
tarvittaisiin vastausten mukaan tahtituotannosta seka tahtiaikataulusuunnittelusta ja teollisen
rakentamisen menetelmisti. Vastaajat pitivit myos tuotannonjohtamisen koulutusta tarpeel-
lisena, joka tukisi myds tuotannon ennakkosuunnittelua. Vain yksi vastaajista piti hankinnan

ja suunnittelun koulutusta hyodyllisen.

Tuotannon pitdd vastaajien mukaan uudistua ainakin ldpimenoaikojen puolesta, jotta yhtion
kilpailukykya voidaan yllépiti4 tai parantaa. Vastaajat kokevat, ettd yhtion yrityskulttuuri ei
tue kokeilua ja riskinottoa eikd myoskdin salli epdonnistumista ja oppimista. Vastaajat ko-
kevat suurimpina esteind uudistumiselle, ettei heidédn tydsséén ole jérjestetty riittdvisti aikaa
kehittdmiseksi ja ty0ssa kehittymiseksi. Organisaatiossa ei mitata innovointia tai innovatii-
visuutta. Vastaajien mukaan myoskéén palkitseminen ei tue yrityksen innovaatiotoimintaan
ja -kulttuuria. Analyysin perusteella kokemukset organisaation innovaatiotoiminnasta ja

kulttuurista heikkenevit organisaation hierarkiassa alaspdin.

Avainhenkildiltd kysyttiin mikd heiddn mielestién tukisi organisaatiomme innovatiivisuutta
tai innovoimisen kulttuuria sekd kykyé uudistua? Vastauksissa korostetiin seké positiivista
palautetta, tunnustuksia, kannustamista ja palkitsemista seka ajallisten resurssien varmista-
mista. Yhtidssé tulisi avainhenkildiden mukaan olla kiytdssd myoskin innovaatiota tukevat
toimintamallit sekd verkostot. Innovaatiotoimintaa tukee vastausten mukaan avoin ja kes-
kusteleva ilmapiiri. Liséksi ohjeistuksien maérdssa tulisi pakittaa, joka antaisi litkkkumavaraa

luovuudelle

Avainhenkil6ilti kysyttiin myos sitd, miten uudistumista johdetaan yrityksen sisilld ja miten
sitd voitaisiin heidén mielestddn kehittdd. Kukaan vastaajista ei osannut vastata kovinkaan
spesifisti kysymykseen ja vastauksissa ei ollut yhteneviisid ndkemyksid. Yhden vastaajan

mielestd suuren yrityksen hidasta uudistumisen prosessia tulee tukea selkedlld suunnan



78

ndyttdmiselld, vahvalla johtamiselle seki taloudellisilla kannustumilla. Eli esimiesten rooli
johtajina hitaassa prosessissa korostuu seké palkisemisen tulee tukea vastaajan mukaan uu-
distumista. Vastaukset kuvaavat uudistumisen johtamisen tilaa yhtiossid. Uudistumista joh-
detaan l&hinné tarkoin toimintatavoin kuvauksin, hyvéaksyntéraportein seka tuotteistustavoit-
tein. Uudistumista tulisi johtaa antamalla lisdé padtoksenteko-oikeutta yksiloille, joka syn-
nyttdisi luovuutta. Kun avainhenkil6iltd kysyttiin siitd, miten henkildstod motivoidaan uu-
distamiseen ja innovaatiotoimintaan, niin vastauksia tuli vastaavaan tapaan melko ohuesti.
Se voi kielid siitd, ettd yhtiossd on hankalasti tunnistettavissa niitd toimenpiteité, rakenteita
tai toimintoja, joilla henkildstd todellisuudessa motivoidaan innovaatiotoimintaan. Vastauk-
sissa motivoinnin keinoja kuitenkin mainittiin muutamia, joita ovat: luomalla innovaatiota
edistévit rakenteet ja toimintamallit. Liséksi esihenkilon vaihtelevat kannustukset seké po-

sitiivinen palaute toimivat osin henkildston motivaation ldhteend tdlla hetkella.

Avainhenkildiltd kysyttiin mitd meiddn tulisi tehd4, jotta tuotannon prosessimme kehittyisi
sekd uudistuisi niin ettd ldpimenoajat saataisiin lyhentymiin? Vastauksissa avainhenkil6illd
ei ollut kovinkaan yhteneviisid nikemyksid mutta johdon roolia ja johtamista korostettiin
lahes kaikissa vastauksissa. Lapimenoaikoja lyhentdvdnéd innovaationa tahtituotanto tulisi
yhden vastaajan mukaan jalkauttaa laajemmin ja tahtituotantoa tulisi skaalattuna toiminta-
mallina tukea tehokkaasti. Muut vastaajat eivit tunnistaneet tahtituotannon jalkauttamista
tdmén kysymyksen kohdalla keinona lyhentdi ldpimenoaikoja. Muita keinoja prosessin uu-
distamiseksi ja ldpimenoaikojen lyhentdmiseksi vastauksista ovat tulostavoitteiden asetanta,
madritietoinen viestintd sekd niin sanottu vierihoito. Tuotannon johtoa tulisi vastaajien mu-

kaan osallistaa kehitysty6hon ja kdyda avointa keskustelua uudistamiseksi.

Vastaajat ymmartavét tahtituotannon tavoitteet seki niiden yhteyden ldpimenoaikoihin hy-
vin tai erittdin hyvin. Vastaajat my0s tietdvat hyvin mité tahtituotanto kdytdnnossi on. Vas-
taajista kuitenkin selked enemmisto ei ole kédynyt tai ei tiedd kiyneensé koulutuksessa tahti-
aikatauluun liittyen. Vastanneista myos vain 35 % on varmasti ollut tahtituotannon kanssa

tekemisissé roolissaan.

Vastausten perusteella johtaminen tukee henkildstdd omistautumaan tavoitteita kohti koh-
tuullisen hyvin. Johtaminen koetaan myds péddosin motivoivaksi vastaajien keskuudessa.
Osa vastaajista kokee, ettei johtamisella tai esihenkil6tydllé ole onnistuttu luomaan mielek-
kiitd tai innostavia tavoitteita heidén tydssédén ja kokevat vastaavasti tarvitsevansa tukea tai

ohjausta ldpimenoaikojen parantamiseksi. Johtamisella ei ole vastausten perusteella pystytty
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kovinkaan hyvin luomaan ldpimenoaikojen lyhentymisesti yhteistd, organisaation siséisti
tavoitetta. Vastaajat kokevat myds pddosin, ettei operatiivinen johtaminen ole tukenut l4pi-
menoaikojen lyhentymistd. Parhaiten ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista vastaajien
mielestd tukevat pdivittdisjohtaminen seké itsensd johtaminen. My0s tavoitteiden asetanta ja
motivointi seké jatkuva oppiminen ja ohjaaminen johtamisen osa-alueina tukevat tavoittei-
den saavuttamista. Vastaajat kokevat, ettd osallistamisessa esimerkiksi pdatoksen tekoon,
avoimessa tiedon jakamisessa ja alaisten kuuntelemisessa olisi enemmén petrattavaa. Hei-
koimmin johtamisen osa-alueista ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista tukevat toiminnan

muu ohjaaminen, muutosjohtaminen seké palkitseminen ja palautteen antaminen.

Ylemmét toimihenkil6t kokevat, ettd 1&pimenoaikojen lyhentymisen olevan enemmén mer-
kityksellistd yhtion kilpailukyvyn kannalta kuin alemmat toimihenkil6t mutta padosin kaikki
kuitenkin tunnistavat merkityksen yhtion kilpailukyvylle. Ylemmaét toimihenkilot kokevat
my0s vahvemmin, ettd operatiivinen johtaminen on tukenut lapimenoaikojen lyhentymista.
Alempien toimihenkildiden mielestdén johtaminen ei tue heitd omistautumaan tavoitteita
kohti yhtd vahvasti kuin ylempien toimihenkildiden mielestd. Alempien toimihenkildiden
mielesté johtamisella ja esimiesty6lla ei ole mydskdén osattu luoda mielekkéitd ja innostavia

tavoitteita heidén ty0ossaan.

Avainhenkil6iltd kysyttiin millaisilla, johtamisen keinoilla voitaisiin parhaiten vaikuttaa 13-
pimenoaikojen parantumiseen. Vastauksissa korostuu erityisesti oikeat tavoitteet ja niiden
asetanta. Osa vastaajista osasivat liséksi korostaa tavoitteiden asetantaan liittyvén suoritus-
kyvyn mittaamisen, mittaamisen seurannan ja palkisemisen olevan johtamisen keinoina.
Pehmeé@mpini johtamisen keinoina nostettiin vastauksissa esille rakentavan ja positiivisen
palautteen antaminen, viestinti ja alaisten kouluttaminen. Merkityksellisimpini yksittdisind
nostoina vastaajat pitivit valmentavaa johtamisotetta, jossa on mukana selked tavoite seka
edellytysten varmistaminen. Avainhenkil6iltd kysyttiin, millaisilla keinoilla ldpimenoaiko-
jen lyhentyminen saataisiin yhteiseksi tavoitteeksi organisaatioomme? Kysymys on tutki-
musongelman kannalta merkittdava ja siithen odotettiin laajasti nikemysti. Vastaajat jattivat
padosin kysymyksen vastaamatta tai vastasivat hieman sivuun kysymyksesté. Vain yksi vas-
taajista osasi nimetd useamman keinon ja vastata hieman laajemmin suoraan kysymykseen:
Kannustimet ja tavoitteellisuus seké riittdva tuki 1dpi muutosprosessin. Yksi vastaajista piti
palkitsemista keinona saada tavoitetta jalkautettua yhteiseksi. Yhden vastaajan mielesti ta-

voitteet ovat jo tulostavoitteissa ja palkisemisen perusteena riittavasti.
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Avainhenkil6iltd kysyttiin myds suoraan, onko organisaatiomme motivoitunutta ldpimeno-
aikojen lyhentdmiseksi ja jos eivit, niin miten titd voitaisiin parantaa. Vastaajien mielesti
tahtotilaa on ja ainakin osaltaan henkildst6d pidettiin motivoituneena tavoitteeseen. Organi-
saatiossa on kuitenkin laaja ymmaérrys tarpeelle lyhentdd ldpimenoaikoja. Organisaatiossa
on kuitenkin vield uskon puutetta sille, ettd pienemmilldkin pelivaroilla aikatauluissa pro-
sessi toimii. Motivointia parantaakseen avainhenkil6t esittivdt uskon vahvistamisen lisdksi
tavoitteiden asetannan kehittdmistd. Kaikkien prosessien tavoitteiden asetannassa tulisi huo-
mioida ldpimenoaikojen lyhentdmisen vaateet. Erityisesti tuotannon organisaatioon on vas-
taajien mukaan annettava tavoitteiden liséksi riittdva tuki eli olla mahdollistamassa lyhenty-
vét lapimenoajat. Linjaorganisaation johtajat toimivat omassa roolissaan seké tavoitteiden
asettajina sekd mahdollistajina mutta my6s motivaattoreina omille alaisilleen. Avainhenkil6t
pitivét organisaation henkilostod vastaavasti myds osaltaan sitoutuneena lapimenoaikojen
lyhentdmiseen. Avainhenkiléiden mukaan kuitenkin osa organisaatiosta pitdd voimakkaasti
kiinni vanhoista malleista sekd tavasta aikatauluttaa projekteja ja osa taas uudistuu tai on
uudistunut jo. Avainhenkil6t kehittéisivét henkil6ston sitouttamista lyhyempiin lépimenoai-
koihin tavoitteiden asetannan ja palkisemisen avulla. Muutosprosessi on hidas ja vasta on-

nistumisen kokemukset kasvattavat henkiloston sitoutuneisuutta ja motivaatiota.

Avainhenkildiltd kysyttiin sitd, miksi tahtituotanto ei ole heiddn mielestddn kdytossd alka-
villa tydmaillamme tavoitteiden mukaisesti. Vastauksissa eniten korostui se, ettd tahtituo-
tannon kéyttoonoton aikana ei ole ollut riittdvasti tukea. Syyt tahtituotannon laajemman
kayttoonoton epdonnistumiselle ovat vastaajien mukaan moninaiset. Tavoitteiden asetanta
ja viestinti asian suhteen ovat epdonnistuneet. Lisdksi jalkauttamista ovat hidastaneet orga-
nisaatiomuutokset, henkildston vaihtuvuus ja iso tuotantotavan muutos. Muita syitd vastaa-
jien kokemuksen mukaan on se, ettd tuotantotavan muutoksen vaatima valmiuksien varmis-
taminen on kesken ja muutosvastarinta kovaa. Avainhenkil6t korostivat tahtituotannon laa-
jemmaksi jalkauttamiseksi jatkuvaa koulutusta sekd tukea, joita tulisi antaa enemmén. Laa-
jempi jalkauttaminen vaatii myos vahvaa johtamista seké tavoitteista kiinni pitdmistéd. Yksi
vastaajista korostaa tuotannon osien ja vakioitujen suunnitteluratkaisuiden merkitystad. Tuo-
tantotavan muutoksessa tulee olla koko organisaatio suunnittelusta ldhtien ja siind tulee edeti

vaiheittain, kaikkia osatekijoitd tulee parantaa.
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4.6 Tulosten luotettavuus

Tutkimuksissa pyritddn aina virheiden minimoimiseen ja tulosten luotettavuuden maksi-
mointiin. Siitd huolimatta tutkimusten tulosten luotettavuus ja péatevyys vaihtelevat. Tutki-
musten tulosten luotettavuuden arviointiin liittyvét kaksi késitettd ovat reliaabelius ja vali-
dius. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Tutkimuksessa se tarkoittaa siis
kykyd antaa ei sattumanvaraisia tuloksia. Tdssd tutkimuksessa kéytetty tilastollinen mene-
telmé pyrkii siihen, ettei tutkimuksen analysoinnissa synny sattumanvaraisia tuloksia. Vali-
dius taas merkitsee mittarin ja tutkimusmenetelmén kykyé mitata juuri sitd, mitd halutaankin
mitata. Kyselyissd vastaajat saattavat ymmartéa kyselyn védrin ja kyselyn tekijé saattaa ym-
mairtdd vastaajaa edelleen védrin, niin tutkimuksen validius télloin kérsii. Téssd tutkimuk-
sessa validiutta on pyritty parantamaan tutkimuksen yksityiskohtaisella selostuksella. Li-
saksi tutkimuksen validiutta on pyritty parantamaan yksiselitteisilla kysymyksilld. Avain-
henkildiden kysymyksisséd kysymykset olivat tdysin strukturoituja ja spesifisid. Lomakeky-
selyssé kaikki kysymykset olivat muotoiltu saman suuntaisiksi ja vastausvaihtoehdot olivat

Likert -asteikolla (Hirsijarvi et al. 2007, s. 226-228).

Téassd tutkimuksessa tulosten luotettavuuteen yleisesti vaikuttavat otoskoko, vastauspro-
sentti, aineiston keruu ja valitun tilastollisen menetelmén luotettavuus. Otoskoon merkitys
tutkimuksen luotettavuudessa on merkittava. Jotta otos vastaa perusjoukkoa, on sen oltava
riittdvan suuri ja vastausprosentin riittdvin korkealla tasolla. Virhemarginaali pienenee
otoskoon kasvaessa ja siksi tdsséd tutkimuksessa vastaajiksi maériteltiin 200 henkil6d, jotka
edustavat case-yrityksessd mahdollisimman laajasti asuinrakentamisen organisaatiota. Tut-
kimuksen vastausprosentit jdivdt odotettua alhaisemmaksi eli kato oli melko suuri. Koko
joukolle ldhetetyn kyselylomakkeen vastausprosentti oli 35,5 %. Avainhenkildille 1dhetetyn
kyselylomakkeen vastausprosentti oli 54,5 %. Odotettua pienempi vastausprosentti viahentda
tutkimuksen reliabiliteettia mutta se on hyvéksyttavé ja tuloksia voidaan pitdd ainakin suun-

taa antavina (Holopainen & Pulkkinen. 2002, s. 37-38).

Tutkimuksen aineistonkeruu tapahtui verkkokyselyin. Verkkokyselyissd on paljon hyotyja
mutta on tirkedd ymmartdd myos kyselyn heikkoudet tulosten luotettavuuden kannalta. Ky-
selyssd ei voida varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet kyselyyn vas-
taamiseen ja ovatko he olleet huolellisia seka rehellisid. Toinen ongelma on se, ettd ovatko

annetut vastausvaihtoehdot olleet vastaajien mielestd onnistuneita. Lisdksi ei voida tietdd
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ovatko vastaajat tdysin ymmarténeet kyselyn ja sen sisdllon. Hyvén lomakkeen laatiminen
vihentdd edelld mainittuja ongelmia, mutta tassékin kyselyssd lomakkeella on saattanut olla

vaikutusta tulosten luotettavuuteen (Hirsijarvi et al. 2007, s. 190).

Case-tutkimuksessa kyse on aina yhdestd yksittéisestd tapauksesta. Tutkimuksessa saatuja
tutkimustuloksia ei voida sellaisenaan yleistdd, silld ne pétevit vain tutkitun tapauksen
osalta. Case-tutkimuksen kohdalla puhutaan mieluummin tulosten siirrettdvyydestd. Tdma
edellyttdd tutkimuskohteen tarkkaa kuvausta. Tdtd kuvausta voidaan hyddyntéé tulosten so-
veltamista edeltidvissa tilanteen vastaavuuden arvioinnissa. Siirrettdvyys on aina laadulli-
sessa tutkimuksessa siirtdjan vastuulla. Tapausten mééra nostaa tutkimuksen ulkoista vali-
diteettia ja ndin ollen parantaa tutkimuksen tulosten siirrettdvyytt tai yleistettdvyyttd. Ta-
maén tutkimuksen tulokset ovat siirrettivissd kohtuudella ainakin case-yrityksen muihin toi-

mintoihin ja liiketoiminta yksikoihin (Kananen 2013, s.28, 120-121).
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5 Johtopaitokset

5.1 Tutkimukselle asetetut tavoitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd niitd tekijoitd, jotka ovat johtaneet strategisten
tavoitteiden sekd uuden toimintamallin epdonnistuneeseen jalkauttamiseen. Miksi Yit Suo-
mi Oy:n HHM divisioonassa hankkeiden kokonaisldpimenoajat eivét ole lyhentyneet ja
miksi yhtidssi ei ole toimittu asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Lisdksi tydssd on tarkoitus
tutkija milld strategisilla ja johtamisen toimenpiteilld seké tyokaluilla kokonaislapimenoajat

saataisiin lyhentymaéén. Ty0ssa tavoitteisiin pyritdén neljan tutkimuskysymyksen avulla:
1. Mitka syyt estivit rakennusprojektien kokonaisldpimenoaikojen lyhentymisen?

2. Milla strategisilla toimenpiteilld ja johtamismetodeilla 1&pimenoaikaa saadaan lyhenne-

tyksi?
3. Miten ldpimenoaika tavoitteet implementoidaan osaksi piivittdistd toimintaa?
4.Mitd ja millaisia tyokaluja seké tarvitsemme kokonaisldpimenoaikojen lyhentdmiseksi?

Ty0ssa keskitytdédn niihin strategiajohtamisen ja innovaatiojohtamisen toimenpiteisiin, mitd

yhtiossa tarvitaan kokonaisldpimenoaikojen lyhentdmiseen.

Ylempien toimihenkildiden asema esihenkildind, heiddn tehtdvansé linjaorganisaation joh-
tajina sekd asemansa organisaation strategisten tavoitteiden jalkauttavana voimana hyva ym-
martdé erityisesti tutkimusten johtopaatoksié tehtdessd mutta myos tilastollisessa analyysissa
ja tutkimusta luettaessa. Ylempien toimihenkildiden tehtdvinkuva ja vastuut ovat varmasti
vaikuttaneet heidén vastauksiinsa sekd mielipiteisiinsd. Toisaalta alempien toimihenkiléiden
ja erityisesti suurena vastaajaryhmana téssi tutkimuksessa olevien tydmaa toimihenkildiden
merkitys tydmaiden l&pimenoajan toteuttavana voimana on yhtd merkityksellistd ymmaértaa
johtopditosten tekemisessd. He lopulta ovat toteuttava voima ldpimenoaikojen lyhentymi-
sessd. Lisdksi suorituskyvyn parantaminen esimerkiksi l&pimenoaikoja lyhentdmalla mielle-
tadn helposti heidén tehtévikseen ja erityisesti tydmaatoimihenkilot voivat helposti kokea
painetta téllaisten tavoitteiden asettamisesta. Tdémé on saattanut vaikuttaa heididn vastauk-

siinsa sekd mielipiteisiinsa.
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Vastaukset tutkimuskysymyksiin kdydéén l4pi seuraavassa luvussa. Kaikkiin tutkimuskysy-
myksiin pystyttiin 16ytdméin vastaukset ja toimivat vastauksena alkuperdiseen tutkimuson-
gelmaan. Vastaukset nojautuvat aiempaan teoreettiseen tutkimukseen, jotka tydn empiirisen

osuuden tulokset vahvistavat. Tyon tulokset ovat erittdin hyvin aiemman teorian mukaisia.

5.1.1 Kuvaus strategisen johtamisen ja innovaatiokulttuurin nykytilasta

Yleisesti organisaation jasenet tuntevat yhtion strategian ja ovat my0s tietoisia strategisesta
tavoitteesta kokonaisldpimenoajan lyhentdmiseksi sekd pddosin organisaatiossa tunniste-
taan, ettd ldpimenoaikojen lyhentymiselld on vaikutusta yrityksen kannattavuuteen ja ylei-
sesti tavoitetta pidetédn tdrkednd. TAma on erittdin hyva ldhtokohta mutta voidaan sanoa, etti
tdmén tason tavoitteiden saavuttaminen ja suorituskyvyn parantuminen vaatii rakennusalalla

paljon muita strategisia sekd johtamisen toimenpiteita.

Operatiivisen johdon tulee ottaa vastuun strategiasta, kun se pannaan toimeksi. On kuitenkin
huomioita, ettd operatiivisenkin johdon tulee ymmartéa syvillisesi strategiset tavoitteet ja
keinot tavoitteisiin pyrkimiseksi. Mikali ylin johto ja operatiivinen johto eivét kdy syvéluo-
taavaa keskustelua strategian padmaadristi ja toteutuksesta vaan pyytévit lyhyen keskustelun
pohjalta heti toimintasuunnitelmia, on jalkauttamisen vastuu jédnyt operatiiviselle johdolle

puutteellisin evastyksin.

Tutkimuskysymys 1: Mitki syyt estivit rakennusprojektien kokonaislipimenoaikojen

lyhentymisen?

Vastausten analyysin perusteella organisaatiossa asema alempana toimihenkiloné vaikuttaa
tietoisuuteen yhtion strategiasta sekd tavoitteista kokonaisldpimenoaikojen parantamiseksi
ja erityisesti sithen miten mielekkédksi tavoitteet koetaan. Asema néyttidéd vaikuttavan myos
mielipiteeseen vaikuttamisen mahdollisuuksista ja ajankdyton resursseista ldpimenoaikojen
lyhentdmiseksi. Alemmat toimihenkil6t eivdt mydskaédn tunnista yhtd laajasti mittaria tulos-
kortillaan, joka tukisi tétd tavoitetta. Téssd voidaan sanoa olevan ristiriitaisuutta. Alempien
toimihenkildiden vastaajista suurin osa oli tuotannon toimihenkil6itd. Heidédn tuloskortillaan
on kaikilla mittarina rakennusprojektin ldpimenoaika tavoitteineen. Tdma kertoo siité, ettid
tuloskortti viestimisen, tavoitteiden jalkauttamisen ja johtamisen vdlineend on epdonnistunut

ainakin osassa organisaatiota.
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Vastaajien mukaan yhtidssi ei ole selkeitd ohjausjirjestelmid tai ohjeita, jotka tukisivat la-
pimenoaikojen lyhentymisti. On siis selvéd, ettd alempi mutta my0ds operatiivinen johto ei
tiedd miten toimia yhtion suorituskyvyn tehostamiseksi. Evadit suureen muutokseen ovat ol-
leet itse muutoksen tielld. Lapimenoaikojen mittaamisessa on epaselvyyttd ja ajankdyton re-

surssit ovat vajaat tavoitteiden saavuttamiseksi.

My0s avainhenkilot olivat sitd mieltd, ettd lapimenoaikatavoitteiden mittaamista ei suoriteta
kovinkaan selkeidsti. He myoskédn eivit padosin osanneet vastata, miten strategisten tavoit-
teiden mittarit ja mittaaminen on luotu, sekd onko tdma luomisen prosessi heiddn mielestdin
tukenut strategian implementointia. Osin kuitenkin tunnistettiin, ettd mittarit tukevat strate-
gian implementointia. Yksi vastaajista tiivisti tavoitteiden olevan segmenttien, divisioonien
ja yksikoiden vuosisuunnitelmatavoitteissa ja sieltd periytyvéit myds henkilokohtaisiin ta-
voitteisiin. Toteutumista vastauksen mukaan seurataan ja sen jilkeen tehdéén tarvittavia toi-
menpiteitd. Vastaajat tunnistivat, ettd mittaristot ja niiden seuranta ovat elinehto tavoitteiden
jalkauttamiselle. Mittareiden seurantaa tarvitaan ja kehitettdvié edelleen 16ytyy. Vahvempi-
prosessi mittariston kehittdmisessa ja jalkauttamisessa tehostaisi my0s tavoitteiden jalkaut-
tamisesta ja saavuttamista. Mittariston kehitystydssa ei selvésti ole ollut operatiivista johtoa

mukana.

Nykyinen peruskerroksen ldpimenoajan mittaus tukee strategian implementointia tuo mit-
taamiseen selkeyttd. Tdmé on hyvé suunta mutta epéselvyyttd edelleen on luotettavan datan
saamiseksi ja toimenpiteiden aloittamiseksi. Avainhenkil6illd ei ole yhtendistd ndkemysté
siité, ettd onko saatujen mittaamisen perusteella tehty operatiivisia toimenpiteité tai mité tél-
laiset toimenpiteet ovat olleet. He osin kuitenkin tunnistivat, ettd mittaamisen perusteella
aikatauluja on alettu lyhentdmaéén ja haastamaan, kuten aikataulujen tarkastelu tietyssa Gate-
mallin vaiheessa. Operatiivisten toimenpiteiden esteend tunnistettiin resurssien puute seka
henkildston vaihtuvuus. Mittaamisen painopiste on yhtidssé selkedsti ollut tulosten mittaa-
misessa ja télloin esimiestyon, osaamisen kulttuurin ja ilmapiirin, hyvinvoinnin ja motivoin-
nin vaikutusta ei ole niinkdin seurattu. Tdma on ollut varmasti osasyyné nykyisen epasuo-
tuisaan kehitykseen. Resurssien puutteeseen ja vaihtuvuuteen tulisi kiinnittdd merkittavasti

enemman huomiota.

Vastaajien mielestd organisaation piivittdinen tyd ei tue lipimenoaikojen lyhentdmistd ja
mittaamisen perusteella ei ole tehty tunnistettavia operatiivisia toimenpiteitd. Samaan aikaan

he kuitenkin kokevat omien vastauksiensa perusteella, ettd omassa paivittdistyoskentelyssa,
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motivoinnissa ja tavoitteiden asetannassa ei olisi niin laajasti kehitettivad. Vastaajat koke-
vat, ettd tdlld hetkelld tavoitteiden asetanta, strategiset tavoitteet ja piivittiisjohtaminen tu-
kevat ldpimenoaikojen lyhentymistd. Vastaajien mielesté taas vihiten tavoitetta tukevat mo-
tivointi ja palkitseminen, johtamisjarjestelma ja tuloskortit. MyOskéan jirjestelmat ja tyoka-
lut seké kehittymisen kulttuurin ei koeta tukevan ldpimenoaikojen lyhentymistd. Strategian
toteutumisen kannalta kriittisin vaihe on toiminnan suunnittelu sekd toiminnan aloitus. Ope-
ratiivinen johto toimii strategian jalkauttavana voimana ja ryhtyvét erdénlaisiksi muutos-
agenteiksi organisaation sitoutumisen vahvistamiseksi johtamisen toimenpitein. Operatiivi-

sen johdonkaan sitoutuminen ei ole automaatio.

Avainhenkiloiden mielestd keskeisimpid esteitd ldpimenoajan parantamiseksi vastaajien
mielestd ovat ymmaérryksen ja uskon puute. Organisaation toteuttava osa ei ymmarra toimin-
tamallia tai tavoitteita ja uuteen malliin ei ole tarpeeksi uskoa. Organisaatiossa on “’néin on
tehty aina” -asennetta sekd muutosvastarintaa. Organisaatiossa on vastaajien mielestd ylius-
koa nykytilaan ja heikko motivaatio muutokseen. Yhteni merkittdvina yhteisend ndkemyk-
send vastaajilla oli aliurakoitsijoiden ja materiaalitoimittajien heikko aikataulunhallinta. Toi-
mitusvarmuuden puute saa tydmaatoimihenkilot lisddméddn aikatauluun niin sanottuja héi-
ridvaroja. Esteend ldpimenoaikojen parantumiselle ndhtiin myos: tulospalkitsemisen perus-
teena olevat palkkakuukaudet. Toissijaisina esteind vastaajat nékivit: heikko johtaminen ja
vastuunkantaminen, monimutkaistuvat rakennukset ja rakenteet, siitila, aikataulun vaikutus
laatuun ja perusasioiden hoitamatta jattiminen tai keskittymien projektilla epdolennaisuuk-
siin.

Yhtiossé on yleisesti muutosvastarintaa lipimenoaikojen lyhentymistd kohtaan. Muutosvas-
tarinnan koetaan paépiirteissdin kasvavan, mitd alempana henkil6t ovat organisaation hie-
rarkiassa. Muutosvastarinnan syntyy tutkimuksen perusteella epauskoisesta asenteesta muu-
toksen hyodyllisyyttd kohtaan. Henkil6sto joutuu uuden mallin mukana pois mukavuusalu-
eeltaan ja eivit néde valttdmattd edes tarvetta muutokselle, joka synnyttdd muutosvastarintaa.
Organisaatiossa peldtddn uuden mallin toimivuutta. Organisaatiossa ei tunneta uuden mallin
hyo6tyjd, pelatddn hiirioitd eikd luoteta alihankintaketjun toimijoihin. Liséksi luullaan, ettd
tahtituotannon malli lisd4 omaa tyoté tai kiirettd. Saman aikaisesti viestinndn koetaan epé-
onnistuneen. Niihin asioihin olisi kohtuullisen helppo vaikuttaa, ja se toimisi sekd motivoin-
nin l&hteend mutta myds muutosvastarinnan torjumiseen. Erityistd huomiota tulisi kiinnittaa

sithen, miten viestid alemmille toimihenkildille riittdvéin paljon, tehokkaasti ja
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ymmarrettdvisti. MyOs se miten sitoutunutta johto muutoksen on, miten johto osallistuu
muutostydhdn ja miten johtaminen tukee muutostoimintaa ovat ratkaisemassa muutosten
mutta myos ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamista. Muutosta johdetaan tilld hetkelld voi-
makkaasti ylhadlta, miké vastaajien mielestd mahdollisesti lisdd muutosvastarintaa. Muutok-
sia tulisi tehdé nykyistd tehokkaammin yhdessi. Todellinen uudistuminen ldhtee omasta ko-

kemuksesta ja halusta.

Vastaajista noin 60 % eivit ole osallistuneet tai eivét tiedd ovatko osallistuneet aikataulu-
tuksen koulutuksiin. Heiddn mukaansa koulutusta ei ole ollut riittdvisti tarjolla. Vastaajat
kokevat pddosin oman osaamisen tason riittdméattomaksi, jotta ldpimenoaikatavoitteet voi-
taisiin saavuttaa mutta samaan aikaan vastaajat kokevat, ettd he eivét voisi kehittyé niink&én
kouluttautumisessa. Osaamattomuus on yksi keskeisimmisté esteisté tavoitteiden saavutta-
miseksi. Osaamattomuus on ollut omiaan lisidmédn my0s sitoutumattomuutta, motivoitu-
mattomuutta ja muutosvastarintaa. Eniten koulutusta tarvittaisiin tahtiaikatauluttamisesta ja
hallitusta tuotannosta. Erittdin merkityksellistd on se, etti 1dhes yhtd vahvasti vastaajat ko-
kivat organisaation tarvitsevan johtamisen koulutusta, joka voi kielid heikosta kokemuksista
esimerkiksi juuri suorituskyvyn johtamisen ja motivoinnin osalla. Kouluttautumattomuu-
della on selked yhteys avainhenkildiden tunnistamaan organisaation ymmartaméttomyyteen,

nykytilan yliuskoon seki uskon puutteeseen.

Tuotannon pitéé uudistua ainakin ldpimenoaikojen puolesta, jotta yhtion kilpailukykya voi-
daan yllapitéé tai parantaa. Vastausten perusteella osa vastaajista kokee, ettd voivat vaikuttaa
uudistumiseen tai innovaatiokulttuuriin ja, ettd organisaatiossa jactaan avoimesti tietoa. Vas-
taajat kuitenkin kokevat, ettd yhtion yrityskulttuuri ei tue kokeilua ja riskinottoa eikd my0s-
kddn salli epdonnistumista ja oppimista. Vastaajat kokevat suurimpina esteind uudistumi-
selle, ettei heidén tyOssdén ole jirjestetty riittdvasti aikaa kehittdmiseksi ja tydssd kehitty-
miseksi. Organisaatiossa ei mitata innovointia tai innovatiivisuutta ja palkitseminen ei tue
yrityksen innovaatiotoimintaan ja -kulttuuria, joka vaikuttaa innovaatiokyvykkyyden kehit-

tymiseen sekd varmasti vélillisesti my0s yhtion suorituskykyyn.

Yhtidssé ei ole yhtenevéistd ndkemysta siitd, miten uudistumista johdetaan yrityksen sisélla
ja miten sité voitaisiin kehittdd. Tamé kuvaa uudistumisen johtamisen tilaa yhtiosséd. Uudis-
tumista johdetaan l1&hinni tarkoin toimintatavoin kuvauksin, hyvéksyntéraportein seké tuot-
teistustavoittein. Uudistumista tulisi johtaa antamalla lisdd paédtoksenteko-oikeutta yksi-

loille, joka synnyttéisi luovuutta. Kun avainhenkilGiltd kysyttiin siitd, miten henkilost6d
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motivoidaan uudistamiseen ja innovaatiotoimintaan, niin vastauksia tuli melko ohuesti. Se
voi kielié siitd, ettd yhtiossd on hankalasti tunnistettavissa myds niitd toimenpiteité, raken-
teita tai toimintoja, joilla henkil6std todellisuudessa motivoidaan innovaatiotoimintaan. Vas-
tauksissa motivoinnin keinoja kuitenkin mainittiin muutamia, joita ovat: luomalla innovaa-
tiota edistévit rakenteet ja toimintamallit. Lisdksi esihenkilon vaihtelevat kannustukset sekd

positiivinen palaute toimivat osin henkiloston motivaation ldhteena télld hetkella.

Vastaajat ymmértavét tahtituotannon tavoitteet seki niiden yhteyden ldpimenoaikoihin hy-
vin tai erittdin hyvin. Vastaajat myds tietdvét hyvin mita tahtituotanto kdytdnnossd on. Nama
ovat erittdin positiivisia 10ydoksid. Vastaajista kuitenkin selked enemmisto ei ole kéynyt tai
ei tiedd kdyneensd koulutuksessa tahtiaikatauluun liittyen. Vastanneista myds vain 35 % on
varmasti ollut tahtituotannon kanssa tekemisissd roolissaan. Tahtituotannon jalkauttamisen
voidaan varmasti siis sanoa epdonnistuneen ja tita kehitystd on ollut edistimissé organisaa-
tion kouluttautumattomuus, joka ei ole lisainnyt organisaation kyvykkyyttd, motivaatiota ja

sitoutuneisuutta.

Vastausten perusteella johtaminen tukee henkildstéd omistautumaan tavoitteita kohti koh-
tuullisen hyvin. Johtaminen koetaan myds péddosin motivoivaksi vastaajien keskuudessa.
Osa vastaajista kokee, ettei johtamisella tai esihenkiloty6lla ole onnistuttu luomaan kuiten-
kaan mielekkéité tai innostavia tavoitteita heidén tydssédén ja kokevat vastaavasti tarvitse-
vansa tukea tai ohjausta ldpimenoaikojen parantamiseksi. Johtamisella ei ole vastausten pe-
rusteella pystytty kovinkaan hyvin luomaan ldpimenoaikojen lyhentymisestd yhteistd orga-
nisaation sisdistd tavoitetta. Vastaajat kokevat my0s pédosin, ettei operatiivinen johtaminen
ole tukenut l&pimenoaikojen lyhentymistd. Vastaajat kokevat, ettd osallistamisessa esimer-
kiksi péaétoksen tekoon, avoimessa tiedon jakamisessa ja alaisten kuuntelemisessa olisi
enemmain petrattavaa. Heikoimmin johtamisen osa-alueista ldpimenoaikatavoitteiden saa-
vuttamista tukevat toiminnan muu ohjaaminen, muutosjohtaminen seka palkitseminen ja pa-
lautteen antaminen. Ndma seikat ovat varmasti olleet omiaan vahvistamaan muutosvastarin-
taa ja tavoitteisiin sitoutumattomuutta. Operatiivisen johdon tehtdviné on luoda suuntaa se-
kavalta tuntuviin muutostilanteisiin, tehostaa viestintdd epdvarmuuden minimoimiseksi.
Valmentava ote, tasapuolinen ja oikeudenmukainen henkildston kohtelu, tuotannon tuki ja
luottamuksen rakentaminen auttavat epdvarmoissa hetkissda muutosten aikana ja auttaisi

myOhemmaissi vaiheessa ldpimenoaikatavoitteiden saavuttamisessa.
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Organisaatiossa tdlld hetkelld asema alempana toimihenkilond vaikuttaa selkeédsti mielipi-
teeseen johtamisen onnistumisesta. Alempien toimihenkildiden mielestd johtaminen ei tue
heitd omistautumaan tavoitteita kohti yhtd vahvasti kuin ylempien toimihenkiléiden mie-
lestd. Alempien toimihenkildiden mielestd johtamisella ja esimiestyolld ei ole mydskdén
osattu luoda mielekk4iti ja innostavia tavoitteita heiddn tyossdin. Koska alemmat toimihen-
kilot eivdt koe yhtd vahvasti johtamisen ja esimiestydn onnistuneen on erityisesti timén or-
ganisaation johtamiseen kiinnitettivd huomiota. Keskijohdon osaamisen varmistaminen
sekd heidén sitouttamisensa tulee tehdé hyvissi ajoin, silld 1dpimenoaikatavoitteiden jalkaut-

taminen on heiddn vastuullaan.

Vastaajien mielestéd ainakin osaltaan henkil0stod pidettiin motivoituneena ldpimenoaikata-
voitteeseen tavoitteeseen ja tahtotilaa on. Organisaatiossa on kuitenkin laaja ymmérrys tar-
peelle lyhentdi ldpimenoaikoja. Organisaatiossa on kuitenkin vield uskon puutetta sille, ettd
pienemmilldkin pelivaroilla aikatauluissa prosessi toimii. Avainhenkildiden mukaan osa or-
ganisaatiosta pitdd voimakkaasti kiinni vanhoista malleista seki tavasta aikatauluttaa projek-
teja ja osa uudistuu tai on uudistunut jo. Muutosprosessi on hidas ja vasta onnistumisen ko-
kemukset kasvattavat henkiloston sitoutuneisuutta ja motivaatiota. Henkil0stod tulee moti-
voida sopeuttamalla heidét strategiaan. Johtamisella ja viestimiselld luotu sisdinen motivaa-
tio tulee liittdd ulkoiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio luodaan henkilokohtaisten ta-

voitteiden ja kannustimien liittamiselld strategiaan.

Syyt tahtituotannon laajemman kéyttoonoton epdonnistumiselle ovat moninaiset ja linkitty-
vit jilleen epdonnistuneeseen tavoitteiden asetantaan ja viestintddn seki siihen, kayttoon-
oton aikana ei ole ollut riittdvasti tukea. Lisdksi jalkauttamista ovat hidastaneet organisaa-
tiomuutokset, henkildston vaihtuvuus ja iso tuotantotavan muutos. Muita syitd voidaan
nidhda olevan se, ettd tuotantotavan muutoksen vaatima valmiuksien varmistaminen on kes-
ken ja muutosvastarinta kovaa. Useissa empiirisissd tutkimuksissa on my0s osoitettu sekd
tdsséd tutkimuksessa vahvistettu, ettd johto kokee oman organisaation asiat paljon mydntei-
simpind kuin heidén alaisensa. Téllaiset asiat ovat omiaan haastamaan muutosta eivitka saa
aikaan johdon ja muun organisaation yhteisymmarrysti. Kun lapimenoaikatavoite ei ole yh-
dessi luotu ja yhteiseksi koettu, on ldpimenoaikatavoitteista jadty ja ndin tuottavuus ei yhti-

Ossd kehity.
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5.1.2 Kehittdmiseksi tarvittavat toimet

Tutkimuskysymys 2: Milla strategisilla toimenpiteilld ja johtamismetodeilla 1ipimeno-

aikaa saadaan lyhennetyksi?

Mikdli yrityksen henkil9sto11d on selked késitys mihin yritys on menossa, niin sitd yhtendi-
semmin joukko tydskentelee saavuttaakseen paédmadrat. Padimairat ja keinot, joilla tavoitteet
saavutetaan, onkin olennaista mééritelld. Kun yhtiossa on méaaritelty selkeét keinot padmai-
riin padsemiseksi, tulee keskittyd joukon yhtendistdmiseen. Kun osallistujien mééra kasvaa
niin kasvaa strategian onnistumisen mahdollisuudet. Samalla arvostus strategiaa kohtaan
kasvaa. Henkiloston tulee olla innostunut saavuttamaan strategiset tavoitteet ja heidén tulee
ymmartii strategia, muutoin laadittu strategia epdonnistuu varmasti. Henkisen pddoman yh-
densuuntaisuus voidaan saavuttaa, mikéli yhtion toteuttavan organisaation osan tavoitteet,

koulutus ja kannustimet muokataan yhdensuuntaisiksi yrityksen strategian kanssa

Yrityksen toimintojen tulee tukea strategian toteutumista. Téllaisia toimintoja ovat toimin-
nan suunnittelu ja suunnitelmallinen strateginen viestintd, budjetointi, suorituksen johtami-
nen, péivittdisjohtamisen toiminnot ja palkitseminen. Tavoitteiden asetannan ja mittaamisen
tunnistetaan seké tydmaiden hallinnan parantamisen koetaan ohuesti tukevan myds lédpime-
noaikatavoitteiden saavuttamista tilla hetkelld. Muita tunnistettuja keinoja ovat tuotannon
tuki, strategia tavoitteineen ja tuotannon muu kehittdminen kuten olosuhteiden hallinta ja
logistiikan parantaminen. N4ité toimintoja ja tekimisté tulee yhtidssé vahvistaa. Hyviksi ko-
ettuja toimenpiteitd ei voida unohtaa tai turvautua siihen, ettd ne toimivat loputtomiin. Toi-

mintaa tulee jatkuvasti arvioida ja kehittai.

Lapimenoaikatavoitetta vihiten tukevat motivointi ja palkitseminen. Tyontekijoiden tulee
ymmértdi ja kokea, etti he ansaitsevat, jos yritys menestyy ja vastavuoroisesti ansainta pie-
nenee, kun tulos heikkenee. Tdma voidaan tehokkaammin saavuttaa organisaatiossa, jos l-
pimenoaikatavoitteet olisivat laajemmin henkildston tuloskorteilla. Ne, joilla tavoite on jo
tuloskortilla, voidaan tavoitteen painoarvoa kasvattaa. Tunnustukset voivat toimia tehok-
kaampina motivaattoreina kuin taloudelliset kannustimet ja muita hyvié palkitsemisen muo-
toja ovat julkinen kehuminen ja kahdenkeskeinen hyva palaute, rohkaiseminen kokeiluun ja
uramahdollisuudet. Henkiloston on koettava tekeminen merkitykselliseksi. Heiddn on koet-
tava tekeminen oikeudenmukaiseksi ja padstdvé jakamaan onnistumisen kokemukset, jotta

lapimenoaikatavoite voidaan saavuttaa.
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Avainhenkil6t korostivat prosessin valmiutta vaikutettaessa muutosvastarintaan sekid moti-
voitumiseen. Prosessin tulee olla valmis, jotta siihen uskaltaa ldhted mukaan. Onnistuneista
projekteista tulee viestid ja kdyda avointa keskustelua. Positiivinen sisdinen viestinté on tér-
kedd motivoitumisen ja sitoutumisen kannalta. Muutostilanteista viestiminen on erittdin tir-
kedd ja sen onnistuminen kytkeytyy motivoitumisen, sitoutumisen seka tietoisuuden avulla
strategisten tavoitteiden jalkautumisen onnistumiseen. Kouluttaminen, vahva johtaminen ja
yhteisen tavoitteen luominen vdhentdd muutosvastarintaa tehokkaasti. Muutoksen syyt on
perusteltava ja hyodyt tulee ymmartéd. Kun projekteilla huomataan itse, ettd muutos helpot-
taa toimintaa, niin se aina vihentdd muutosvastarintaa. Muutosvastarintaan vaikuttaa myos
se, jos projekteilla voidaan itse 16ytdd keinot muutoksen toteuttamiseksi. Muutosvastarinnan
kitkemisté tukee vastausten perusteella myds avoin keskustelukulttuuri. Muutosvastarintaa
voidaan vastaajien mukaan vaikuttaa my0s oikeanlaisilla kannustimilla ja tavoitteiden ase-

tannalla.

Kehittymisen heikko kulttuuri on rajoittanut tahtituotannon jalkauttamista ja ldpimenoaika-
tavoitteisiin padsemisistd. Jotta tuotannon prosessimme kehittyisi sekd uudistuisi niin, ettd
lapimenoajat saataisiin lyhenemaén, on lapimenoaikoja lyhentdvéné innovaationa tahtituo-
tanto jalkautettava laajemmin. Liséksi tahtituotantoa tulisi skaalattuna toimintamallina tukea
tehokkaasti. Muita keinoja prosessin uudistamiseksi ja ldpimenoaikojen lyhentdmiseksi
méadritietoinen viestintd seké niin sanottu vierihoito. Tuotannon johtoa tulisi my®os osallistaa
kehitystyohon ja kdydd avointa keskustelua uudistamiseksi. Johdon roolia ja johtamista ko-
rostettiin lahes kaikissa vastauksissa tahtituotannon jalkauttamiseksi. Johtajien on osattava
rakentaa organisaatiostaan joukko, joka tukee mutta my0s haastaa toinen toisiaan ja toimii
tiiviisti yhteen hitsattuina. Johtajien sekd muiden ylempien toimihenkiléiden yhtidssé on ky-
ettdvd luomaan jokaiseen organisaation jdseneen usko, siitd ettd titd me haluamme. Innova-
tiivisuudesta suurin osa on ideoiden myymistd, ajatusten markkinointia ja vaikuttamista.

Johtajilla seké esihenkil6illd on oltava vuorovaikutustaitoja ja tilanneherkkyytta.

Tutkimuskysymys 3: Miten lipimenoaika tavoitteet implementoidaan osaksi péivit-

tiaista toimintaa?

Strategian johtamisen voidaan ajatella olevan strategian muuttamista organisaation jasenten
jokapdivéiseksi toiminnaksi ja samalla intohimoksi. Strategian tulee olla kytkoksissd henki-
l16ston jokapédiviisessd toiminnassa. Strategiaa ei jalkauteta, vaan se néin se inhimillistetidén.

Jos strategialla on henkilokohtaista merkitystd niin se tuottaa tunnetta, joka istuttaa
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strategiset padtokset yhteen jokapéivdisen toiminnan kanssa. Tdméa merkitys voidaan luoda
vain sitouttamalla organisaation kaikki jésenet strategiaan johtamisen ja motivoinnin kei-
noin. Strategiset tavoitteet tulisivat olla esihenkil6illd kirkkaina mielessd omassa johtami-
sessaan pdivittdin. Tavoitteista muodostetaan konkreettisempia ja yksinkertaisempia kun
kuljetaan yrityksen tavoitteista kohti tyontekijén tavoitteita. Tydmaille mutta myds muihin
toimintoihin, kuten hankintaan, rakennuttamiseen ja laskentaan tulee pystyé asettamaan péi-
vittdiseen toimintaan tavoitteita, jotka isossa kuvassa tukevat myos yrityksen lapimenoaika-

tavoitteita.

Vahvoina keinoina tavoitteiden asetanta sekéd vaatiminen ja viestintd toimivat strategian jal-
kauttamisen keinoina. Pehmedmpiné keinoina toimivat sparraaminen sekéd valmentava ote
esimiestyOssd. Jokapdiviisessd johtamisessa juuri valmentavaote ja esimerkilld johtamisen
sekd alaisten edellytyksien varmistaminen on térkedé. Esihenkil6illd on oltava jopa piivit-
tdin kykya arvioida alaistensa kyvykkyyksid sekd mahdollistaa edellytykset ennen tavoittei-

den asetantaa tai vaatimuksia.

Jokaisella avainhenkil6lld oli nikemys siihen, miten strategiset tavoitteet saataisiin jalkautet-
tua osaksi péivittdistd toimintaa. Yksi vastaajista kiteyttdd strategisten tavoitteiden jalkaut-
tamisen eteneviksi prosessiksi seuraavasti: Riittdva koulutus, toiminnan systemaattinen ke-
hittdminen tyomaaldhtdisesti ja lopuksi viimein riittdvan vahva johtaminen ja tavoitteiden
asettaminen. HenkilOston sitouttamista ei voida korostaa liikaa tavoitteiden jalkauttamisen
keinona. Prosessi pitdé jalkauttaa yhteiseksi. Isossa kuvassa henkildston sitouttamiseen ja
tavoitteiden jalkauttamiseen keinoina toimivat: tuloskeskustelut ja tulostavoitteet, onnistu-
neiden kokemusten jakaminen, avoimen keskustelun lisddminen ja yksikdiden kehitystilai-
suuksien avulla henkilston sitouttaminen tekemisen uudelleen muovaamiseen. Strategian
jalkauttamisessa tulisi enemmaén kiinnittdd huomiota sen vilittymiseen organisaation siséll.
Koska strategia ei valu automaattisesti ylhailtd alas, tulee kéyttdd tutkitusti tehokkainta va-
littdmisen keinoja, joita ovat erilaiset keskustelut ja keskustelufoorumit organisaation taso-
jen vililld ja ndma voivat olla jopa paivittdistd toimintaa. Kun strategia implementoidaan
pdivittdiseen toimintaan, on hyvin tirkedi asettaa operatiiviset tavoitteet. Tima tapahtuu tu-
loskortin avulla. Tuloskortti tulisi jatkossa olla suorituskyvyn johtamisen keskeisin viline,
eikd vain pakollinen paha, joka tdytetddn esihenkildiden kanssa. Visio ja strategia ovat ylim-
mén tason tavoitteita. Alimman tason tyontekijoille nima tavoitteet eivit valttimatta kerro

mitdén, ne voivat olla jopa utopistisian. Alemmille toimihenkildille tavoitteet tulee olla
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yksinkertaistettuja ja niihin pddseminen vaatii esimiehilti varmasti vahvaa jopa paivittdista
ohjaamista sekd valmentamista. Tdma tulee tehdd kuitenkin niin, ettd tavoitteellisuus ohjaa
pdivittiistdkin tekemistd. Organisaation tekemistd kohti tavoitteita tulee energisoida, kirkas-

taa ja ohjata péivittdin.

Organisaation innovatiivisuuden vahvistamiseksi ja uudistumisen kyvyn yllapitdmiseksi tu-
lee korostaa positiivista palautetta, tunnustuksia, kannustamista ja palkitsemista seka ajallis-
ten resurssien varmistamista. Suuren yrityksen hidasta uudistumisen prosessia tulee tukea
selkedlld suunnan nédyttdmiselld, vahvalla johtamiselle seké taloudellisilla kannustumilla. Eli
esimiesten rooli johtajina hitaassa prosessissa korostuu ja palkisemisen tulee tukea uudistu-
mista. Innovaatiokyvykkyytté tulisi jatkuvasti mitata ja arvioida. Innovaatiokdytdnnot yh-
distettyné oikeanlaiseen mittarointiin, uudistumisstrategia ja avoin innovaatiokulttuuri mah-
dollistavat sen, ettd uudistuminen voidaan kytked osaksi organisaation jokapdivéisti toimin-
taa. Innovaatiot saadaan uudistumiskykyisessd yhtiossa jalkautettua osaksi toimintaa. Orga-
nisaatio, jossa liséksi kyetddn muutosjohtamiseen mallikkaasti, saadaan innovaatiot jal-
kautettua osaksi organisaation péivittdistd toimintaa. Innovatiiviset organisaatiot ovat ky-

vykkddmpid ottamaan innovaatiot osaksi jokapiiviistd toimintaa.

Avainhenkildiltd kysyttiin millaisilla, johtamisen keinoilla voitaisiin parhaiten vaikuttaa 14-
pimenoaikojen parantumiseen. Vastauksissa korostuu erityisesti oikeat tavoitteet ja niiden
asetanta. Liséksi tavoitteiden asetantaan liittyvin suorituskyvyn mittaamisen, mittaamisen
seurannan ja palkisemisen voidaan nihdi olevan johtamisen keinoina tehokkaita. Pehme&m-
pind johtamisen keinoina toimivat rakentavan ja positiivisen palautteen antaminen, viestinta
ja alaisten kouluttaminen. Merkityksellisimpéna yksittdisend keinona toimii valmentavaa
johtamisote, jossa on mukana selked tavoite seké edellytysten varmistaminen. Ndma keinot

ja tavat toimia tulisi jalkauttaa ymmartiéd nykyistd laajemmin koko organisaatiossa.

Motivointia parantaakseen organisaatiossa voidaan vahvistaa uskoa tavoitteeseen, mutta
my0s kehittdd edelleen tavoitteiden asetantaa. Kaikkien prosessien tavoitteiden asetannassa
tulisi huomioida lapimenoaikojen lyhentdmisen vaateet. Erityisesti tuotannon organisaatioon
on annettava tavoitteiden liséksi riittdva tuki eli olla mahdollistamassa lyhentyvét 1dpimeno-
ajat. Linjaorganisaation johtajat toimivat omassa roolissaan seki tavoitteiden asettajina sekd

mahdollistajina mutta myos motivaattoreina omille alaisilleen.
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Tutkimuskysymys 4: Miti ja millaisia tyokaluja tarvitsemme kokonaisléipimenoaiko-

jen lyhentimiseksi?

Innovaatiokiytint6jé selvittineen kyselyn mukaan puutteellinen suunnittelu on merkittdvin
syy epdonnistumisille innovaatiohankkeissa teknisilld aloilla. Seuraavaksi merkittavimpia
syitd epdonnistumisille olivat liian tiukka aikataulu, puutteelliset resurssit ja eparealistiset
tai epdselvét tavoitteet. Tdmén vuoksi tulisi palata tahtiaikatauluttamisen ja hallitun tuotan-

non jalkauttamisen suunnitteluun.

Kun yritys kdyttéa strategiaa ikédn kuin karttana, joka ohjaa kaikkia organisaation jésenid ja
heidén toimintaansa samaan yhteisesti valittuun suuntaan, voidaan strategian toteuttamisessa
onnistua. Tdma vaatii kuitenkin sen, etté olisi kirjatut ja yhdessd suunnitellut toimintasuun-

nitelmat siitd, millaisin operatiivisin toimenpitein tavoitteet jalkautetaan.

Gate-malli ja erityisesti mallin porttitarkastelut, joissa aikatauluja késitelldén, toimii ohjeena
tai ohjausjirjestelménd, joka tukee tilla hetkelld 1apimenoaikojen Iyhentymisté. Lisdksi joh-
tamisjirjestelmén ohjeet aikatauluttamisesta seké jatkuva toteutuneiden aikataulujen mittaus
ja teollisen rakentamisen menetelmét tukevat tavoitetta. Nama ovat uusimpia toimenpiteitd
jandyttdd toimivan tehokkaasti. Toimenpiteité tulee edelleen tehostaa ja jatkaa seki kehittaa.
Tarvitaan selkedt ja ohjausjérjestelmét sekd ohjeet, joilla tuetaan ldpimenoaikojen lyhenty-
misté. Eli parannellut ohjeet aikataluttamisesta, aikataulujen johtamisesta sekd mittaroinista.
Johtamisjirjestelméé tulee kouluttaa sekd erityisesti operatiiviselle johdolle ja tuotannon

henkilostolle, jotta toiminnasta saadaan yhdenmukaista.

Lapimenoaikojen mittaamista ei tehdé selkedsti. Enemmaén kuin puolet vastaajista eivat tun-
nista suoraan, ettd heiddn tuloskortillaan olisi edes mittaria, joka tukisi suoraan mittaisi tai
tukisi lapimenoaikojen lyhentymistd. Lapimenoaika mittarit tulee laajentaa suuremmalle
osalle henkiloston tuloskortteja. Tarkastellut tuloskortit voidaan kytked osaksi johtamispro-
sessia. Prosessi on ikdin kuin kiertokulku, jossa vaiheet seuraavat toisiaan. Vaiheet ovat:
vision ja strategian selkeyttdminen, viestintd ja kytkennét, liiketoiminnan suunnittelu, pa-
laute ja strateginen oppiminen. Prosessin aloittaminen vaatii selkedd koulutusta tuloskor-

teista operatiiviselle johdolle. Koulutus voidaan siséllyttdd johtamisen koulutuksiin.

Konkreettisin esille nostettu kehitysidea oli hankintasopimuksiin lisdttava korkea sanktio tai
bonus, jolla nostetaan materiaalien ja urakoinnin toimitusvarmuutta toimintamme edellytté-

mille tasolle. Koska erityisesti tuotannolla on epéduskoa alihankintaan ja
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materiaalintoimitusketjuun, on niitd vahvistettava. Sopimuksia tulee vahvistaa, joka hiljal-
leen parantaa tuotannon uskoa, timé véhentéd tarvetta hiiriovaroille aikatauluissa. Hankin-
nan verkosto tulee sitouttaa yhtion ldpimenoaikatavoitteisiin. Toinen konkreettinen ajatus on
vahvistaa teollisenrakentamisen menetelmié kuten esivalmisteita saavuttamaan oma osuu-
tensa kokonaisldpimenoaikojen lyhentymistavoitteista. Tdmé vaatii myds omat tavoitteensa
jakoulutusta sekd ohjaamista. Tavoitteet voidaan saavuttaa, jos myos suunnittelunojaus tuot-
teistusratkaisuineen ja hankinta avaintoimintona koulutettaisiin systemaattisesti huomioima
lapimenoajat. Tuotantotavan muutoksessa tulee olla koko organisaatio suunnittelusta 1dhtien

ja siind tulee edetd vaiheittain, kaikkia osatekijoitd tulee parantaa.

Koulutus koetaan organisaatiossaan tarpeelliseksi ja koulutusta tarvittaisiin tahtituotannosta
sekd tahtiaikataulusuunnittelusta ja teollisen rakentamisen menetelmistd. My0s tuotannon-
johtamisen koulutusta tarvitaan ja se tukisi myds tuotannon ennakkosuunnittelua. Johtami-
sen koulutuksen tarvetta tukee myos se, ettd johtamisen koetaan heikkenevén hierarkiassa
alaspdin mentdessé. Teollisen rakentamisen menetelmét tydkaluna ja tahtiaikatauluttaminen
toimivat jo todistetusti, mutta toimintamallien muuttuminen vaatii vahvaa viestintdd sekd
johtamista mutta my0s niin ylempien toimihenkiléiden kun alempien toimihenkildiden ky-
vykkyyksien ja tietoisuuden varmistamista kouluttamisella. Vanhasta aikatauluttamisen oh-
jelmasta tulisi luopua ja luoda tarkka suunnitteluohje aikataulusuunnitteluun. Myos aikatau-

lusuunnittelua tulee kouluttaa ja jatkaa jo hyvin alkuun pydréhtinyttd Gate-tarkastelua.

YhtiGssé tarvitaan innovaatiota tukevat toimintamallit sekd verkostot. Innovaatiotoimintaa
tukee avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Ohjeistuksien maérassad tulisi pakittaa, joka antaisi
liikkkumavaraa luovuudelle. Yksi tarpeellinen toimintamalli olisi sellainen, jossa hyviksi to-
detuille tuotannon, hankinnan ja suunnittelun ratkaisuille olisi vdyl4, jossa ne voidaan jakaa.
Samalla tdsté jéisi jélki, josta idea olisi mahdollista poimia seka jalostaa. Néin tekeminen

kehittyisi, eikd epdonnistumisia kohdattaisi yha uudelleen.

Kokonaisldpimenoaikojen lyhentdmiseksi viimeisessd vaiheessa tulee vastuuttaa strategian
toteuttaminen. Tésséd vaiheessa johtoryhma on laatinut jo strategiakartan seké korjatut tulos-
kortit. Vastuiden méérittely on haastava tehtavd mutta se on vélttamétontd, silld tavoitteiden
jalkauttaminen ei automaattisesti kuulu kenenkéén tehtéviin. Néin tavoitteelle voidaan var-
mistaa riittdvit voimavarat ja se, ettei tavoite jdd vain sanahelindksi. Lopulta on kyse siit4,
miten toteuttaminen ja jalkauttaminen on suunniteltu, projektoitu, johdettu, koordinoitu ja

miten vastuu on muutosprosessissa jaettu.
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5.2 Jatkotutkimusehdotukset

Saavutetut teoreettisen tutkimuksen tulokset ovat suoraan kéyttoonotettavissa kohdeyrityk-
sessd sekd siirrettdvissd (ks. 4.6) muihin yrityksiin myds rakennustoimialla sekd yli toimi-
alarajojen. Tulokset ovat hyvin yleispédtevid mutta silti tehokkaita hyodynnettdviksi sellaise-
naan. Tutkittu teoria oli hyvin yhdenmukaista ja jakoi samoja tai samankaltaisia ajatuksia
riippumatta lahteestd. Teoriaa 10ytyy hyvin mika kielii siitd, ettd strategia ja innovaatiojoh-
tamista on tutkittu laajasti ja pitkdan. Omat johtopditokseni kohdeorganisaatiosta ovat teo-

rian pohjalta hyvin vahvasti samanlaisia, kuin aiempien tutkimusten tulokset.

Tutkimukselle voitaisiin tehdé suora jatkotutkimus. Olisi erittdin mielenkiintoista tutkia, mi-
ten kohdeyrityksessd voidaan hyodyntdd kehittdmiseksi esiteltyjd toimia. Niiden vaikutta-
vuutta yrityksessé voitaisiin tutkia, kun ne on otettu kéyttoon ja jonkin aikaa olleet kéytossa.
Jatkotutkimus havainnollistaisi, miten esimerkiksi viestinnén ja kouluttamisen tehostaminen

ja johtamisen kehittyminen vaikuttaa innovaatioiden ja strategian jalkauttamiseen.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusehdotus olisi tehdd vastaavaa tutkimusta toiseen tai
useampaan rakennustoimialan yritykseen. Tutkimuksessa voitaisiin tutkia sité, miten eri yri-
tysten toimintamallit tukevat strategian jalkauttamista rakennustoimialalla. Samalla voitai-
siin my0s tutkia sitd, miten yrityksen koko vaikuttaa jalkauttamisen onnistumiseen tai hen-

kiloityyko jalkauttaminen esimerkiksi pienemmassé yhtiossa laadukkaan johtamisen vuoksi.
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6  Yhteenveto

Yrityksen liiketoiminnan perimmaéinen syy on tuottaa omistajilleen voittoa. Voiton tuotto
linkittyy yrityksen suorituskykyyn. Suorituskyky on yrityksen kykyé saada aikaan tuotoksia
asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Yrityksissd suoritettava inno-
vaatio-, muutos- ja strategiajohtaminen kytkeytyvét vahvasti yrityksen suorituskykyyn. Suo-
rituskyvyn kehittdminen ja ylldpitiminen ovat keskeisessd asemassa yrityksen kilpailukyvyn
yllapitdmisessé. Yrityksen strategia on ja suorituskyky seka erityisesti suorituskyvyn mittaa-
minen ovat erittdin vahvasti sidoksissa toisiinsa. Yrityksen strategian toteuttaminen on mer-
kittavampi tekija yrityksen kilpailukyvyn kannalta kuin strategia itsessdén. Kun strategia
implementoidaan péivittdiseen toimintaan, on hyvin tirkedi asettaa operatiiviset tavoitteet.
Strategia voidaan toteuttaa menestyksekkédsti, jos organisaatioyksikdt ja henkildsto kyetédén
saamaan mukaan strategian mukaiseen toimintaan ja strategian taakse. Liiketoiminnassa on
kyettivi jatkuvasti parantamiseen mutta myds sopeutumaan toimintaympériston muutok-
siin. Jotta yritykset voivat menestya kilpailluilla markkinoilla, on uudistumisen kyky yksi ja
jopa ainoa tapa menestyé. Innovatiiviset organisaatiot ovat kyvykk&dadmpid ottamaan inno-

vaatiot osaksi jokapéivéisti toimintaa.

Tamain tutkimuksen tavoitteena on selvittdd niitd tekijoitd, jotka ovat johtaneet strategisten
tavoitteiden sekd uuden toimintamallin epdonnistuneeseen jalkauttamiseen. Miksi Yit Suo-
mi Oy:n HHM divisioonassa hankkeiden kokonaisldpimenoajat eivét ole lyhentyneet ja
miksi yhtidssi ei ole toimittu asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Lisdksi tydssd on tarkoitus
tutkija milla strategisilla ja johtamisen toimenpiteilld seké tydkaluilla kokonaisldpimenoajat

saataisiin lyhentymaén.

Téssé tutkimuksen tutkimusstrategia oli tapaus- eli Case-tutkimus. Téssé tutkimuksessa hyo-
dynnettiin sekd kvalitatiivista, ettd kvantitatiivista tutkimusmenetelmas. Naitd tutkimusme-
netelmié kiytettiin rinnakkain niin, ettd ne tukivat toisiaan. Tutkimuksen teoriaosuudessa
perehdyttiin kirjallisuuteen strategiajohtamisesta, innovaatiojohtamisesta sekd muutosjohta-
misesta. Tutkimuksen teoriaosuus loi pohjan tyon empiiriselle osuudelle. Tutkimuksen em-
piirisessd osuudessa kvantitatiivisena tutkimusmenetelméni hyddynnettiin sahkoistd kyse-
lylomaketta, jonka tuloksia analysoitiin numeerisesti. Kyselyssa annettuihin viittdmiin vas-

tattiin Likertin 5 portaisella asenneasteikolla.
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Tutkimuksen kvalitatiivisena tutkimusmenetelméné hyddynnettiin myos séhkoistd lomake-
kyselyd. Kysely ldhetettiin valituilla avainhenkilGille asumisen segmentissi. Avainhenkil6t
vastasivat kyselyssd avoimiin kysymyksiin. Kysymyksilld pureuduttiin tarkemmin tutki-
musongelmaan. Ongelmaan haluttiin syvéllinen nikemys ja avainhenkildiden ndkemyksid
hyddynnettiin ongelman ratkaisussa. Avainhenkil6illd oli hyvd ndkemys nykytilanteeseen
johtaneista syistd seké seurauksista. Tutkimuksessa on keskitytty laajasti empiirisen osuuden

tutkimustuloksiin seké johtopéétoksiin.

Kohdeyrityksessd pystyttiin 10ytaméan selkeitd syitd yhtion nykytilaan, jossa strategiset ta-
voitteet eivét ole jalkautuneet osaksi toimintaa ja rakennushankkeiden l&pimenoajat eivit ole
lyhentyneet tavoitteiden mukaisesti. Kohdeyrityksessa ei ole selkeitd ohjausjirjestelmié tai
ohjeita, jotka tukisivat ldpimenoaikojen lyhentymisti ja siitd syystd operatiivinen johto tai
alemmat toimihenkil6t eivit tiedd miten toimia yhtion suorituskyvyn tehostamiseksi. Orga-
nisaation péivittdinen tyo ei tue ldpimenoaikojen lyhentdmisté ja mittaamisen perusteella ei
ole tehty tunnistettavia operatiivisia toimenpiteitd. Operatiivisten toimenpiteiden esteend

ovat muun muassa resurssien puute sekéd henkiloston vaihtuvuus.

Vihiten ldpimenoaikatavoitetta yhtiossé tukevat télld hetkelld motivointi ja palkitseminen,
johtamisjérjestelma ja tuloskortit. MyOskédn jérjestelmien ja tydkalujen sekéd kehittymisen
kulttuurin ei koeta tukevan tavoitetta. Mittaristot ja niiden seuranta ovat elinehto tavoitteiden
jalkauttamiselle. Mittareiden seurantaa tarvitaan ja kehitettdvéa niissé edelleen 16ytyy, lépi-
menoaikatavoitteiden mittaamista ei suoriteta kovinkaan selkedsti. Esimiestyon, osaamisen
kulttuurin ja ilmapiirin, hyvinvoinnin ja motivoinnin vaikutusta ei ole yhtiossd mitattu mika

on osasyyni nykyisen epésuotuisaan kehitykseen.

Organisaation toteuttava osa ei ymmarra toimintamallia tai tavoitteita ja uuteen toimintamal-
liin ei ole tarpeeksi uskoa. Organisaatiossa on ”néin on tehty aina” -asennetta sekd muutos-
vastarintaa. Organisaatiossa on yliuskoa nykytilaan ja heikko motivaatio muutokseen. Li-
saksi aliurakoinnissa ja materiaalin toimituksissa on heikko toimitusvarmuus, miké saa tyo-
maatoimihenkil6t lisidméadn aikatauluun niin sanottuja hiiriovaroja. Esteend ldpimenoaiko-
jen parantumiselle ovat myo0s tulospalkitsemisen perusteena olevat palkkakuukaudet. Tois-
sijaiset esteet ovat: heikko johtaminen ja vastuunkantaminen, monimutkaistuvat rakennukset
ja rakenteet, séétila, aikataulun vaikutus laatuun ja perusasioiden hoitamatta jattiminen tai

keskittymien projekteilla epidolennaisuuksiin.
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Muutosvastarinnan koetaan péépiirteissddn kasvavan, mitéd alempana henkilt ovat organi-
saation hierarkiassa. Muutosvastarinnan syntyy tutkimuksen perusteella epduskoisesta asen-
teesta muutoksen hyoddyllisyyttd kohtaan. Saman aikaisesti viestinnidn koetaan epdonnistu-
neen. Muutosta johdetaan télld hetkelld voimakkaasti ylhaaltd, mikd mahdollisesti lisdd muu-

tosvastarintaa.

Keskijohdon osaamisen varmistaminen sekd heiddn sitouttamisensa tulee tehdd hyvissa
ajoin, silld ldpimenoaikatavoitteiden jalkauttaminen on heidén vastuullaan. Alempien toimi-
henkildiden mielestd johtamisella ja esimiestydlla ei ole mydskéén osattu luoda mielekkdita
tai innostavia tavoitteita heidin ty0sséén eiké yhteistd organisaation sisdistd tavoitetta. Or-
ganisaatiossa koetaan, ettei operatiivinen johtaminen ole tukenut l&pimenoaikojen lyhenty-

misté ja tukea sekd ohjausta paivittiisessé tyossd kaivataan.

Yhtidssé ei ole yhtenevéistd ndkemysta siitd, miten uudistumista johdetaan yrityksen sisélla
ja miten sité voitaisiin kehittdd. Tdémé kuvaa uudistumisen johtamisen tilaa yhtiossé. Tutki-
muksen vastaajat kokevat suurimpina esteind uudistumiselle yhtiossa, ettei heidén tyossdén
ole jarjestetty riittavasti aikaa kehittdmiseksi ja tydssd kehittymiseksi. Organisaatiossa ei mi-
tata innovointia tai innovatiivisuutta ja palkitseminen ei tue yrityksen innovaatiotoimintaan

ja -kulttuuria.

Organisaatiosta selked enemmistd ei ole kidynyt tai ei tiedd kidyneensd koulutuksessa tahtiai-
katauluun liittyen. Oma osaamisen taso koetaan riittdméattomaksi. Osaamattomuus on yksi
keskeisimmisti esteistd tavoitteiden saavuttamiseksi ja on ollut omiaan lisidméén myos si-
toutumattomuutta, motivoitumattomuutta ja muutosvastarintaa. Syyt tahtituotannon laajem-
man kéyttdonoton epdonnistumiselle ovat moninaiset ja linkittyvit epdonnistuneeseen ta-
voitteiden asetantaan ja viestintddn seka siihen, ettd kdyttoonoton aikana ei ole ollut riitté-
visti tukea. Lisdksi jalkauttamista ovat hidastaneet organisaatiomuutokset, henkil6ston vaih-

tuvuus ja iso tuotantotavan muutos.

Tutkimuksen teoriaosuuden ja empiirisen osuuden tulosten perusteella voitiin tehda johto-
paitokset toimenpiteistd, joita tarvitaan lidpimenoaikojen lyhentdmiseen ja tavoitteiden im-
plementointiin osaksi organisaation pdivittdistd toimintaa. Liséksi niiden avulla voitiin tehdi
padtelmat siitd, mitd ja millaisia tyokaluja organisaatiossa tarvitaan l&pimenoaikojen lyhen-
tamiseksi. Pddmaarit ja keinot, joilla tavoitteet saavutetaan, on olennaista méadritelld. Kun

yhtidssd on maédritelty selkeédt keinot pddmaéériin paidsemiseksi, tulee keskittyd joukon



100

yhtendistdmiseen. Henkisenpddoman yhdensuuntaisuus voidaan saavuttaa, mikéli yhtion to-
teuttavan organisaation osan tavoitteet, koulutus ja kannustimet muokataan yhdensuuntai-
siksi yrityksen strategian kanssa. My®6s toimintojen, kuten toiminnan suunnittelu ja suunni-
telmallinen strateginen viestintd, budjetointi, suorituksen johtaminen, péivittiisjohtamisen
toiminnot ja palkitseminen, mittaaminen sekd tyomaiden hallinnan parantaminen, tulee tu-
kea jatkossa vahvemmin strategian toteutumista. Tuotannon tuki, strategia tavoitteineen ja
tuotannon muu kehittdminen kuten olosuhteiden hallinta ja logistiikan parantaminen ovat
toimintoja, joita tulee jatkuvasti arvioida ja kehittidé. Tuloskorttien tulisi jatkossa olla suori-
tuskyvyn johtamisen keskeisin viline, jolla viestitddn, jalkautetaan tavoitteet tehokkaasti ja
johdetaan yhtion suorituskykyd. Lapimenoaikamittarit tulee laajentaa suuremmalle osalle

henkiloston tuloskortteja. Tarkastellut tuloskortit voidaan kytked osaksi johtamisprosessia.

Henkilostod tulee aktiivisemmin motivoida ja palkisemisen tulee tehokkaammin tukea lépi-
menoaikatavoitteita. Viestintd kytkeytyy motivoitumisen, sitoutumisen seki tietoisuuden
avulla strategisten tavoitteiden jalkautumisen onnistumiseen. Kouluttaminen, vahva johta-
minen ja yhteisen tavoitteen luominen vdhentdd muutosvastarintaa tehokkaasti. Muutoksen
syyt on perusteltava ja hyddyt tulee ymmartdd. Kouluttaminen ja viestinndn parantaminen
tulee olla yhtiossa keskiossd. Kouluttamista tarvitaan aikataulusuunnittelusta, johtamisesta

ja hallitusta tuotannosta.

Johdon roolia ja johtamista tulee korostaa tahtituotannon jalkauttamiseksi ja yhtion uudista-
miseksi. Innovatiivisuudesta suurin osa on ideoiden myymisté, ajatusten markkinointia ja

vaikuttamista. Johtajilla on oltava vuorovaikutustaitoja ja tilanneherkkyytta.

Strategiasta tulee tehda péivittiisti ja sité tulee johtaa pdivittdin. Johtamisen voidaan ajatella
olevan strategian muuttamista organisaation jésenten jokapéiviiseksi toiminnaksi ja samalla
intohimoksi. Tdmd merkitys voidaan luoda vain sitouttamalla organisaation kaikki jédsenet
strategiaan johtamisen ja motivoinnin keinoin. Tyomaille mutta my6s muihin toimintoihin,
kuten hankintaan, rakennuttamiseen ja laskentaan tulee pystyd asettamaan péivittdiseen toi-
mintaan tavoitteita, jotka isossa kuvassa tukevat myds yrityksen ldpimenoaikatavoitteita. Ta-
voitteet tulee olla yksinkertaistettuja ja konkreettisia, jopa pédivikohtaisia tavoitteita. Joka-
pdivéisessd johtamisessa valmentavaote ja esimerkilld johtamisen seki alaisten edellytyk-
sien varmistaminen on tirke#d4. Linjaorganisaation johtajien tulee omassa roolissaan toimia
tavoitteiden asettajina sekd mahdollistajina mutta my0s motivaattoreina omille alaisilleen

entistd vahvemmin. Strategian jalkauttaminen tulee jatkossa vastuuttaa tehokkaammin.
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Organisaatiossa tulisi palata tahtiaikatauluttamisen ja hallitun tuotannon jalkauttamisen
suunnitteluun. Puutteellinen suunnittelu johtaa helposti innovaatioiden jalkauttamisen epé-
onnistumiseen. Liian tiukka aikataulu, puutteelliset resurssit, eparealistiset tai epdselvit ta-
voitteet eikd mydskidn organisaation puutteellinen kyvykkyys saa olla estdméissa tavoittei-

den tai innovaatioiden jalkauttamista.

Yhtidssé tarvitaan selkedt ohjeet aikataluttamisesta, aikataulujen johtamisesta sekd mitta-
roinista. Johtamisjérjestelméé tulee kouluttaa erityisesti operatiiviselle johdolle ja tuotannon
henkildstolle, jotta toiminnasta saadaan yhdenmukaista. Hankinnan verkosto tulee my®ds si-
touttaa yhtion ldpimenoaikatavoitteisiin. Alihankintaan ja materiaalintoimitusketjuun tulee
saada toimitusvarmuutta sekd teollisenrakentamisen menetelmid tulee edelleen kehittda.
Tuotantotavan muutoksessa tulee olla mukana koko organisaatio suunnittelusta lahtien ja

siind tulee edetd vaiheittain, kaikkia osatekijoité tulee parantaa.
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