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Tutkimuksessa keskeisena n&kokulmana on, ettd YIT Oyj ei toimi
stabiillissa tai edes ennustettavassa liiketoimintaymparistossa.
Painvastoin, teknologian ja ymparéivdn maailman nopea kehitys ja
jatkuvat muutokset toimintaymparistossa tekevat  ympariston
ennustamisesta ja samalla liiketoiminnan suunnittelusta hyvin vaikeaa tai

jopa mahdotonta.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan yrityksen strategista ketteryytta ja miten
nykyiset ja tulevat liiketoiminnan portfolion kehitysprojektit kytketd&n
yrityksen strategiaan jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa.
Tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella miten tunnistaa nykyiset YIT Oyj:n

liketoiminnan kehitysprojektit, jotka vievét yrityksen strategiaa eteenpain.

Avainasemassa strategian toteutumisen kanssa on kehitysportfolion
suunnitelmallinen seuranta ja arvioiminen. Erityisen tarkedd on kyeta
tunnistamaan oikea mittaristo ja Kkriittiset tekijat strategiaa tukevien
projektien tunnistamiseksi. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli
laadullisena tutkimuksena ja tutkimukseni perustana tehtiin kvalitatiivinen

haastattelututkimus.



Tutkimushaastattelu toteutettin  kayttden avuksi puolistrukturoitua

haastattelumenetelmaa.
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One key aspect of this study is that YIT Corporation does not operate in a
stable or even predictable business environment. On the contrary, a rapid
development of technology and continuously changing operating
environment at the same time makes business planning and forecasting

very difficult or even impossible.

This study examines the company strategic agility and how the current
and future business development portfolio is connected to the company
strategy in a constantly changing business environment. This study will try
to answer how to identify the current YIT Corporation business

development projects that will take company’s strategic targets forward.

The key success factor of implementing YIT Corporation strategy is
systematic monitoring and evaluation of development portfolio. It is
particularly important to be able to identify the right valuation and
prioritization keys of development portfolio to support the company

strategic targets

The study was conducted as a qualitative research and was based on a
gualitative interview study. The research interview was conducted using

semi-structured interview method.
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1. JOHDANTO

1.1TUTKIMUKSEN TAUSTAT

Nopeasti muuttuva liiketoimintaymparisté asettaa yrityksen johdon
strategisen osaamisen koetukselle. Yrityksen johtaminen epavarmassa
liketoimintaymparistossa edellyttdd johdolta usein nopeaa reagointia
toimintaymparistéssa tapahtuviin  muutoksiin. Tam& on johtanut
tilanteeseen, jossa yritysten toimintajanteet ovat lyhentyneet merkittavasti
viimeisten vuosien aikana. Toimintaympariston ennustettavuus on erittain

vaikeaa ja tulevaisuuden suunnittelu on haasteellista.

Taman kaltainen tilanne vaatii strategista ketteryytta, eli yrityksen siséaén
rakennettua kykya tarttua tilaisuuksiin ja hyddyntaa eteen aukenevat
mahdollisuudet, mutta samalla tunnistaa riskit ja uhat. Strateginen
ketteryys on avainasemassa menestyksekasta strategiaa luodessa.
Hyvakaan strategia tai taydellinen toimintaympariston analysointi ja
strateginen suunnittelu ei muuta vaikean likketoimintaympariston luonnetta.
Tama tarkoittaa sita, etta yrityksen on nykypaivana hyvaksyttava jatkuva
epavarmuus erottamattomaksi osaksi itse liiketoimintaa, seka ennen
kaikkea varmistaa kyky jatkuvaan uusiutumiseen. Pystydkseen tdhan on
yrityksen kyettavad valitsemaan oikeat toimenpiteet tukemaan sen
asettamaa strategiaa. Yrityksen kehitysportfolion on oltava vahvasti

sidottuna sen strategisiin tavoitteisiin.

Muutoksen johtaminen on prosessi, joka pakottaa organisaatiot jatkuvasti
uusiutumaan ja muuttamaan rakenteitaan palvellakseen seka sisaisia etta
ulkoisia asiakkaitaan. Nopeasti tapahtuvien muutosten hallinta on entista
tarkeampaa, silla muutosnopeus on suurempi  kuin kertaakaan

aikaisemmin historiassa (Moran & Brightman 2001, 111).

Strategian luomiseen liittyvat keskustelu ovat viime vuosina siirtyneet

strategiseen ketteryyteen. Strateginen ketteryys tarkoittaa Dozin ja



Kososen (2008) mukaan kykya ajatella ja toimia tuoreella tavalla.
Olennaista on kyky muuttaa nopeasti vakiintuneita toimintamalleja, pystya
keksimaan uutta liiketoimintaa ja  hahmottamaan uudenlaisia
liketoimintamalleja seka yllapitda strategista liikkuvuutta. Strategisessa
ketteryydessa tarvitaan strategista herkkyytta, kollektiivista sitoutumista ja
resurssien liikkuvuutta. Strateginen herkkyys vaatii strategista ennakointia,
strategista  oivaltamista seka kykya ymmartada havaitsemansa.
Kollektiivista sitoutumista tarvitaan parantamaan johdon sitoutumista ja se
my0Os parantaa ylimman johdon strategisten paatdsten laatua. Resurssien
likkuvuudella tarkoitetaan nopeaa reagointikykya vaativaa voimavarojen
nopeaa kohdistamista (Doz & Kosonen 2008, 30, 31, 46, 49, 52, 54, 58-
60).

Erityisen tarkedd on tunnistaa miten toimialallaan hyvin vakiintuneet
yritykset kykenevat muuttamaan toimintamallejaan ja miten nopeasti se on
mahdollista tapahtua. Strateginen ketteryys on kykya tuottaa oikeat
tuotteet ja palvelut oikeassa paikassa, oikeaan aikaan, oikeaan hintaan ja
oikeille asiakkaille (Long 2000, 35-42).

Yksittaisten kehitysprojektien hallinnan kehittamisesta ollaan siirtymassa
eteenpéain yha  suurempien ja  monimutkaisempien kehitys
kokonaisuuksien hallintaan. Tama toimii yhdistavana linkkina yrityksen
strategisten tavoitteiden ja yksittdisten muutos- ja kehitysprojektien valilla.
Toisaalta hyvin monimutkaisten ja laajojen strategisten muutos- ja
kehitystehtavien organisointi yksittaisten projektien avulla ei valttamatta
ole edes mahdollista. Tallaisten muutosten suunnittelu ja lapivienti vaatii
useiden organisaatioyksikdiden tai organisaatioiden samanaikaista
osallistumista tydn toteuttamisen ja niiden yhteistoiminnan koordinointia.
Kehitysohjelmat tarjoavat oivallisen rungon laajojen ja monimutkaisten

muutosten suunnitteluun ja organisointiin (Dietrich 2007, 26).

Tutkimuksen taustalla on noin kuusi vuotta kestéanyt tyourani

projektijohtamisen maailmassa. Olen toiminut projektipdallikkbéna ja



hankepaallikkona UPM-kymmenella ja YIT:lla. Vastuullani on ollut useita
konsernitason kehityshankkeita, joilla on pyritty harmonisoimaan yrityksen
toimintatapoja ja kehittdmaéan sen toimintaa. Vuosien aikana mielenkiintoni
on kohdistunut strategian toteuttamisen kannalta tarkeimpien
kehitysprojektien ja hankkeiden tunnistamiseen. Tassa tydssa pyrin
kartoittamaan miten strategia ja kehittaminen voidaan yhdistda toisiaan
tukeviksi. Sain toimeksiannon tydnantajaltani toteuttaa taman tutkimuksen
2013-2014 valisena aikana.

Taman tutkimuksen tarkoitus on tarkastella yrityksen kyvykkyytta
strategiseen ketteryyteen ja miten nykyiset ja tulevat liiketoiminnan
portfolion kehitysprojektit kytketddn yrityksen strategiaan jatkuvasti
muuttuvassa liiketoiminta ymparistossa. Tutkimuksessa on tarkoitus
tarkastella miten tunnistaa nykyiset YIT:n liiketoiminnan kehitysprojektit,
jotka vievat yrityksen strategiaa eteenpdain ja mitkd ovat YIT:n strategian

toteuttamisen kriittiset tekijat.

1.2 TUTKIMUSONGELMA

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus lahted pohtimaan, miten YIT:n
asettamaa strategiaa voidaan toteuttaa jatkuvasti muuttuvassa
liketoimintaymparistdssa ja miten tunnistaa oikeat kehitysportfolion
kehitysprojektit, jotka toteuttavat ja tukevat yrityksen strategiaa.
Avainasemassa strategian toteutumisen kanssa on kehitysportfolion
suunnitelmallinen seuranta ja arvioiminen. Erityisen tarkedd on kyeta
tunnistamaan oikeat kriittiset tekijat strategiaa tukevien projektien

tunnistamiseksi.

Strategiaa tukevien kehityshankkeiden ja projektien kannalta on keskeista
ymmartaa oikeat prioriteetit ja kriteerit joiden pohjalta valintoja tehdaan.

Tutkimuksen tavoitteena onkin selvittaa:
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1. Miten nykyiset ja tulevat liiketoiminnan kehitysportfolion projektit ja
hankkeet kytketddn yrityksen strategiaan jatkuvasti muuttuvassa

liketoimintaymparistossa?

2. Millaisia keskeisia kriteereitéa kaytetaan kun tehdéaan paatoksia ja
arvioita tulevien ja meneilldadn olevien hankkeiden ja projektien

merkittavyydesta strategian toteuttamisessa?

3. Muodostaa ja maarittdd priorisointikriteerit strategian toteutuksen

kannalta tarkeiden hankkeiden ja projektien tunnistamiselle.

1.3 TUTKIMUKSEN RAKENNE

Tutkimuksen ensimmaisessa johdanto osiossa kaydaan lavitse

tutkimuksen taustat, tarkoitus ja tavoitteet.

Tutkimuksen toisessa ja kolmannessa osassa asetan tutkittavan ilmion
aikaisemman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, seka kaydaan lapi

tutkimukseen liittyva teoreettinen tausta.

Neljannessa osiossa kasitellaan  tutkimuksen  metodologia ja

tutkimusmenetelmét.

Luvuissa viisi ja kuusi tehdaan aineiston analyysi ja lopuksi vedetdaan
yhteen tutkimuksen tulokset ja naista johdetut paatelmat. Naissa luvuissa
pohditaan yrityksen priorisoinnin painopisteitd ja annetaan yrityksen
johdolle ehdotuksia haasteiden ratkomiseen ja pohditaan tutkimuksen

pohjalta nousevia mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.
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1.4 KESKEISET KASITTEET

Tutkimuksessa kasitellaan yrityksen strategiaa, kehitysportfolion hallintaa
ja sen priorisointia. Taman takia Kkirjallisuuden paapaino perustuu

strategiaa, portfoliohallintaa kasitteleviin teoksiin.

Tutkimuksen keskeiset Kkasitteet, jotka selventdvat tutkimusta ovat
strategia, portfolion hallinta seké& priorisointi.

1.4.1 Strategia

Strategialla tarkoitetaan niitd valintoja, joilla yritys pyrkii kohti visiotaan.
Strategiaan perustuvan muutoksen suunta ilmaistaan  yrityksen
kilpailuetujen, strategian paamaaraalueiden ja  numeraalisten

tavoitetasojen avulla.

Strateginen johtaminen on prosessi, jossa johdetaan tehtyja strategisia
paatoksia (Johnson & Scholes, 1993, 14-17).

1.4.2 Strategiset kehityshankkeet ja projektit

Strategisilla kehityshankkeilla ja projekteilla tarkoitetaan strategiakauden
kaikkein merkittavimpia hankkeita, jotka toteuttavat strategisten valintojen

paamaaria.

Strategiset kehityshankkeet ja projektit ovat osa johtamisjarjestelmaa. Ne
ovat keskeinen tyoOkalu, jolla strategian toteuttamisessa tarvittavia

laajojakin muutoshankkeita valmistellaan ja vieddan kaytantoon.
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1.4.3 Portfolion hallinta

Yrityksen johdon tehtavand on nimeta ne kehitysprojektit, jotka liittyvat
yhteiseen tahtotilaan ja sen kriittisin - menestystekijoihin.  Taman

kokonaisuuden hallintaa voidaan kutsua portfolion hallinnaksi.

Portfolion hallinta kéasitetdan malliksi hallita monimutkaisia liikkeenjohdon
ongelmia keskittymalla pieneen joukkoon tarkeitd tekijoita. Portfolion
hallinnalla  siirrytddn  projektien  valinnassa ja toteuttamisessa
sattumanvaraisesta prosessista organisoituun ja kurinalaiseen projektien
valintaan (Cleland & Ireland 2006, 209).

1.4.4 Strategisten valintojen priorisointi

Strategisilla valinnoilla tarkoitetaan strategiakauden aikana
painopistesuuntaa osoittavia tekemisenalueita, joilla pyritédn luomaan
pysyvaa tai pitkaaikaista kilpailuetua. Valintaprosessin yhteydessa
priorisoinnilla on keskeinen merkitys. Niiden avulla maéaritelladn miten
projektit syntyvat ja milla kriteereilla projektien arviointia ja priorisointia

tehdaan.

1.5 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tama
siitd syysta, ettd tutkimuksen Iluonteeseen ei sovi kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma. Tutkimuksessa on kaytetty metodia, jolla saadaan
selville tutkittavien nakokulmat ja péaastetddn tutkittavien "aani” esille
(Hirsjarvi, 2004, 155).
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Kvalitatiivisen tutkimuksen perustana tulee olemaan kvalitatiivinen
haastattelututkimus. Tutkimushaastattelu toteutetaan kayttaen avuksi
puolistrukturoitua haastattelumenetelméaa. Haastateltavia ovat YIT Oyj:n ja
YIT Information Services Oy:n avainhenkildt. Haastattelun tavoitteena on
tunnistaa kehitystoiminnoissa olevien tydntekijoiden kasitykset siita miten
nykyiset ja tulevat liiketoiminnan kehitysportfolion projektit ja hankkeet
kytketaan yrityksen strategiaan jatkuvasti muuttuvassa
liketoimintaymparistossa? Millaisia keskeisid kriteereita ja prioriteetteja
kaytetaan priorisointiin kun tehd&én paatoksia ja arvioita tulevien ja
meneilladn olevien hankkeiden ja projektien merkittdvyydestd YIT:n
strategian toteuttamisessa? Muodostaa ja maarittdd YIT tason priorisointi
kriteerit strategian toteutuksen kannalta tarkeiden hankkeiden ja projektien

tunnistamiselle.

1.6 TUTKIMUKSEN RAJAUKSET JA RAKENNE

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajataan ne kehityshankkeet ja projektit,
joissa ei ole IT-ndkdkulmaa tai toteutetaan ilman YIT Information Services
Oy:n osallistumista. Haastattelut tullaan toteuttamaan vain tietyissa YIT
organisaation osissa ja tutkimustulokset ei nain ollen ota kantaa YIT
konserni tasoiseen portfoliohallintaan.

Tutkimuksessa ei paneuduta syvallisesti strategian ja portfoliohallinnan
kokonaisuuteen vaan painopisteena on priorisointikriteerien
tunnistaminen, jotta YIT Oy:ssa tunnistetaan ne kehityshankkeet ja

projektit, jotka tukevat yrityksen strategiaa.
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2. STRATEGIA

Strategiasta on olemassa useita erilaisia maaritelmia. Usein strategian
yhteydessa  puhutaan  esimerkiksi  taktiikasta, toimintamallista,
keinovalikoimasta tai jopa yrityksen maailmankuvasta (Nasi & Aunola
2005, 12-14).

Tieteellisessa tutkimuksessa ei ole yksiselitteista selitystéd strategialle,
mutta usea tutkija on pyrkinyt selittdmé&an strategian merkityksen eri

nakokulmista ja lahtékohdista.

Itse sana strategia on alun perin johdettu muinaiskreikan sanasta
strategos, joka tarkoittaa armeijan paallikkda tai sotilasjohtamisen taitoa.
Nykyaan strategiaa kaytetaan hyvin usein sodankayntiin liittyvana termina,
jolloin silla viitataan armeijan yksikdiden siirtdmiseen taistelualueella.
Liike-elam&ssé sana strategia voi saada samankaltaisen maaritelman: se
on yrityksen suunnitelmallista toiminnan johtamista haluttuun suuntaan
kilpailuymparistossa (Karlof 2004, 19; Tuomi & Sumkin 2010, 26).

Strategian muodostamiseen liittyy vahvasti organisaation olemassaolon
tarkoituksen sanallinen kuvaaminen, vision ja mission maarittely.
Strategisen johtamisen paatavoitteena on maaritellda organisaation
tulevaisuuden tavoitteet ja ne keinot ja muutokset, joita tavoitteiden
saavuttamiseen tarvitaan. Klassinen, rationaaliseen suunnitteluun
perustuva, strategia-ajattelu jakaa strategisen johtamisen prosessin
karkeasti kahteen vaiheeseen: suunnitteluun ja toteutukseen (Seeck 2008,
322).

Strategisen johtamisen nakokulma organisaatioon on ylhaalta alaspain
suuntautuva. Strategiasta paattdd ylin johto, jonka jalkeen operatiivisen

tason tehtdva on toimia sen mukaan (Watson 2006, 358).
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Porter (1999) on tutkimuksissaan painottanut, ettd yrityksen strategian
pitdéd olla selkea. Mikali yrityksella ei ole selvaa visiota siita, kuinka se on
toimintaymparistossaan selkeasti erilainen ja ainutlaatuinen, kykeneva
tarjpamaan jotakin erilaista kuin kilpailijansa erilaisille asiakasryhmille,
kilpailijat syovat sen elavalta. Mikali kaikki kilpailevat samojen muuttujien

varassa, standardi nousee, mutta yksikaan yritys ei paase muiden edelle.

Juuri muiden edelle paaseminen ja sielld pysyminen on strategian ydin.
Porterin tutkimuksen mukaan yrityksen strategian ydinta kutsutaan
kilpailuedun luomiseksi suhteessa  Kilpailijoihin. Ajatellessaan
strategiaansa yrityksen ei pitaisi keskittyd olemaan parempi siind mita se
tekee, vaan olemaan erilainen siind mita se itse tekee (Porter 1999, 13-
14).

Kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin
(Porter 1985, 9).

Porter kayttaa termia kilpailuetu, kuvatessaan asiakkaalle tuotettavaa
arvoa, joka on suurempi kuin sen aikaansaamiseen tarvittavat
kustannukset. Kilpailuedun Porter jakaa kahteen eri tyyppiin. Naita ovat
kustannusjohtajuus ja differointi. Kustannusjohtajan kilpailuetu perustuu
alhaisempiin  hintoihin, kun taas differoitsijan etu muodostuu
ainutlaatuisesta  tuotteesta tai palvelusta. Kilpailuetuun johtavia
kilpailustrategioita on kolmea erilaista tyyppid, kustannusjohtajuus,
keskittyminen ja differointi (Porter 1985, 15).

Kilpailutilanne on keskeinen yritysten onnistumiseen ja epaonnistumiseen
vaikuttava tekija. Kilpailu ohjaa yrityksen toimintaa merkittavasti ja
strategia merkitsee yritykselle suotuisan toimintakentan Ioytamista
oikeiden valintojen kautta. Strategialla yritys yrittdd Ioytdd oikean
kilpailuaseman, jolla se pyrkii maksimoimaan markkinoilta saatavan

hy6dyn ja voiton toiminnalleen (Porter 1985, 13-14).
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Yksi yrityksen kilpailustrategian osista on oman yrityksen aseman
miettiminen suhteessa markkinoiden muihin toimijoihin. Porter (2004) on
todennut, ettd asemointi oman toimialan sisalla maarittdéd sen, onko
yrityksen kannattavuus toimialan keskiarvon yla- vai alapuolella. Yritys,
joka kykenee asemoimaan itsensd onnistuneesti, saattaa saavuttaa
korkeitakin tuottoja huolimatta toimialan mahdollisesta hankalasta
rakenteesta ja siitd johtuvasta vaatimattomasta kannattavuuden
keskiarvosta. Keskiarvoa paremman suoriutumisen perustana on kestava
kilpailuetu (Porter 2004, 11).

Ensimmainen vaihe strategiaprosessi alkaa aina liiketoimintaympariston
analysoinnilla. Taman analyysin pohjalta maaritellaan kasitys, eli visio
siitd, millaisia paamaaria yrityksen toiminnalle asetetaan. Strategisten
kehitysprojektien suunnitteluvaiheessa tdsmennetdaan, millaisilla keinoilla
nama paamaarat voidaan saavuttaa. Valitut keinot laitetaan kaytantéon
strategian toteutusvaiheessa ja lopuksi arvioidaan ja seurataan, miten

strategian toteuttaminen onnistuu (Lindroos & Lohivesi 2010, 29-30).

Strategia voidaan kasittdd monella eri tavalla ja useasta eri nakdkulmasta.
Kuitenkin kaikkea strategiakeskustelua yhdistaa yleisesti Mintzbergin et al.
(2009) mukaan nelja piirrettd, joilla jokaisella on omat etunsa ja
haittapuolensa.

Ensinnakin strategian paarooli on ohjata organisaatiota oikeaan suuntaan
sen toimintaympéristossad. Vaarana on kuitenkin sokeutua matkalle
sattuviin  karikoihin, mikali pitdydytaan liiaksi ennalta maaratyssa

kurssissa.

Toiseksi strategia auttaa yrityksen toimintojen kohdistamisessa. Se estaa
kaaosta nayttamalla ihmisille toiminnan suunnan. Kaantdpuolena
organisaatio voi silti joutua ryhmadaajattelun ansaan, jos tavoite on
maaritelty liian tiukasti, silla talldin avautuvat mahdollisuuden jaavat

huomaamatta.
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Kolmantena strategian tehtdvan on auttaa ihmisia ymmartdmaan
yritystaan ja erottamaan sen muista toimijoista. Kuitenkin organisaation
lian tarkka maarittely voi johtaa stereotyypittelyyn, jolloin yrityksen

jarjestelman monimuotoisuus jaa piiloon.

Neljanneksi strategiaa tarvitaan vahentdm&an monitulkintaisuutta ja
tuomaan jarjestysta. Tassa mielessa strategia on kuin teoria: kognitiivinen
rakenne, joka yksinkertaistaa ja selittdéd maailmaa ja siten johtaa
toimintaan. Haittana tassa on silti se, etta luovuus kukoistaa
epajarjestyksessa. On ymmarrettava, ettd jokainen strategia, kuten teoria,
on vain yksinkertaistus, joka saattaa vaaristda todellisuutta. Tama on

hinta, joka strategiasta on maksettava (Mintzberg 2009 et al. 16-19).

Strategiaa ja sen johtamista voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta
ja se voidaan my6s ymmartdd monella eri tavalla. Kamesky on
tutkimuksissaan maaritellyt strategian lyhyesti yrityksen tietoiseksi
keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinnaksi muuttuvassa
maailmassa. Hanen mukaansa strategiansa avulla yritys hallitsee ja
kontrolloi ympéristdd. Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja
sisdisia tekijoita seka niiden valisid vuorovaikutussuhteita siten, etta
yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet
pystytddn saavuttamaan (Kamesky 2008, 19).

Hyva strategia huomioi liiketoimintaympaériston lisaksi myo6s toimialan
erityispiirteet seka organisaation kyvykkyydet. Kilpailukykyisen strategian
muodostaminen  alkaa  markkinan  ja kilpailukentdn  huolellisella
analysoinnilla (Chan Kim & Mauborgne 2005, 33-37).

Freedmanin ja Tregoen tekeman tutkimuksen mukaan strategialla
tarkoitetaan yrityksen tekemien valintojen luomaa toimintakenttdd, jotka
maarittavat organisaation toiminnan luonnetta ja suuntaa. Strategisilla
valinnoilla  voidaan  maarittdd  lilkketoiminnan ja  organisaation

toimintakentdn. Strategian suunnittelussa ja maarittelyssd onnistuminen
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vaatii, ettd valintojen syyt ja seuraukset sek& edellytykset strategian
toteuttamiselle tulevat strategiassa esille. Strategian tarkoituksena on
kuvata, mihin organisaatio pyrkii ja minka vuoksi (Freedman & Tregoe
2003, 17-18, 20).

Strategiaprosessin ensimmaiset ja tarkeimmat asiat ovat yrityksen
strategisen suunnan maarittaminen, strategisten tavoitteiden
tarkentaminen ja luoda yrityksen nakemykset tulevaisuudesta eli vision
maarittely. Visiolla kuvataan se tila, joka yrityksen on tarkoitus saavuttaa.
Visiossa tarkentuu tavoitetila lopputuloksesta. Vision tarkoituksena on
saada ihmiset ymmartamaan yrityksen tavoitteet ja kohdistaa heidan
energiansa oikeisiin asioihin seka koordinoida ja yhdensuuntaistaa taman
paivan valintoja. Organisaatioiden ja ihmisten johtamisessa korostuu
vision selkeyttdmisen tarve ja toteuttajien sitoutumisen varmistaminen
esimerkiksi yrityksen arvoja hyddyntéaen, kun taas toiminnan johtamisessa
on tarkeaa selkeiden visiotavoitteiden maarittdminen ja vision luominen
toiminnalle. Yrityksen visiolla on merkitystd vasta, kun sen avulla
synnytetaan ihmisten mielessa yhteisen ja samalla tavalla ymmarretyn
tahdon tulevaisuudesta. Kun visiosta on saatu yhteinen ymmarrys, niin
voidaan siirtya strategisiin valintoihin. Yhteinen strateginen ymmarrys
rakentuu visiossa syntyneelle ndkemykselld ja tahdolle (Viitala 2004, 72;
Kauppinen 2006, 41,50,194).

Kamensky on tunnistanut strategian kannalta Kkriittiset ominaisuudet

seuraavalla tavalla;

1. Strategian suunnittelussa padhuomio on tulevaisuudessa, eli
miten johto voi varmistaa, ettd yritys menestyy ja tekee tulosta

myds tulevaisuudessa.

2. Strategia on yritykselle kaikkein tarkeimpien ja olennaisimpien

asioiden tavoittelua.
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3. Strategia edellyttaa kykya ja ymmarrysta muodostaa ndkemyksia

hyvinkin suuresta massasta asioita ja tapahtumia.

4. Strategia edellyttdd kykya ajatella kasitteellisesti, abstraktisti,
mutta lopullisten strategioiden tulee olla hyvin konkreettisia ja

kaytannonlaheisia.

5. Strategia vastaa ensisijaisesti kysymyksiin miksi? ja mita? Kun

taas operatiivinen toiminta vastaa kysymykseen miten?

6. Strategian sisaltd on aina tarkastelutaso- ja nakokulmakysymys.
Konsernin, tulosyksikon, liiketoiminta-alueen, valmistuspaallikon,

tyonjohtajan ja laitosmiehen strategian siséltd on erilainen.

7. Strategian tehtavana on erottautuminen kilpailijoista.

8. Strategian tekeminen edellyttdd kykyd ja rohkeutta tehda
tietoista valintaa hyvienkin vaihtoehtojen vélilla ja sanoa ei myds

monille hyville asioille.

9. Strategia on ikuinen kehitysprosessi. Jatkuvienkin muutosten

keskella on pystyttava luomaan pysyvyytta.

10.Tosiasioitten tunnistaminen ja tunnustaminen on viisauden alku
myos strategiatyoskentelyssa.
(Kamensky 2000, 20 - 23).

2.1 YRITYKSEN STRTEGIAN TOTEUTUS

Viimeisen tutkimuksen ja yleisen olettamuksen mukaan strategian
suunnittelu ja toteuttaminen vaatii aikaa ja aiheuttaa ongelmia yrityksissa.
Siksi yrityksen johdolla on ratkaiseva rooli ongelmien ratkomisessa ja

strategian onnistuneen toteutuksen valmistelussa (Analoui & Karami 2003,
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182).

Anloui ja Karami ovat maaritelleet viisi strategian toteuttamisen

peruselementtia:

1. Organisaatiorakenne.

2. Johtajuus.

3. Henkildresurssit.

4. Kulttuurin johtaminen.

5. Strategiaa tukeva taloussuunnittelu.

Johnsonin et al. (2006, 19) tutkimuksen mukaan yrityksen strategian
vieminen kaytantoon kasittda kolme perustehtavad. Organisaatiorakenne
pitdd rakentaa siten, ettd se tukee menestyksellistd suoriutumista.
Toiseksi on tarkedd menestymisen mahdollistaminen eri resurssien
oikealla kohdistamisella strategian tukemiseen ja viimeiseksi strategisen

muutoksen johtaminen ja sen hallittu toteuttaminen organisaatiossa.

Tutkijat Burgeois Il ja Browin ovat esittdneet tutkimuksissaan viisi
lahestymistapaa strategian toteutuksen hankaluuteen. Nama viisi
prosessipohjaista  mallia ovat seuraavat. Ensimmaisena  on
komentajamalli, eli tdssd mallissa yrityksen ylin johtaja suunnittelee
resurssien kayton tavoitteiden toteuttamiseksi. Toisena on muutosmalli,
jossa malli painottaa uuden strategian toteuttamiseksi kolmea osa-aluetta
organisaatiorakennetta, kannustuspalkkioita ja  ohjausjarjestelmia
menetelmind strategian toteuttamiseksi. Kolmantena on yhteistydmalli,

joka perustuu strategian luomiseen ylimman johdon ryhmatyond ja
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keskinaisen sopimisen ja paatannan pohjalta. Neljas malli on kulttuurimalli,
joka pyrkii toteuttamaan strategian luomalla yhtenaisen yrityskulttuurin
koko organisaatioon. Viimeinen tutkimuksen tunnistama malli on
kasvumalli, jonka perustana on yrityksen esimiesten luontainen kiinnostus
kehittdd wuusia mahdollisuuksia havaitessaan niitd péivittaisesséa
esimiestydssaan - strategia siis kasvaa yrityksen sisalta inmisten kautta.
(Burgeois Il & Browin 1984, 241 — 264).

2.1.1 Muuttuva liiketoimintaympaéristo ja strategia

Tulevaisuudessa yritysten ja organisaatioiden on mietittava entista
tarkemmin, miten he sitouttavat tyontekijat yrityksen tai organisaatioiden
tavoitteisiin ja arvoihin entistda paremmin. Ratkaisu tahan loytyy
tutkimusten mukaan yrityksen johtamistavoista seka sen
organisaatiokulttuurista. Organisaation kilpailukyky markkinoilla rakentuu
kustannustehokkuuden sijaan entistd enemmaéan innovatiivisuuden ja

luovuuden varaan.

Yritykset elavat joka paiva muutoksessa ja kayvat lapi muutoksia koko
ajan. Muutoksella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa yleisesti organisaation
jatkuvaa muutosta ja ketterdd sopeutumista vallitsevasta tilasta kohti
tavoitetilaa, joka sekin on luonteeltaan muuttuva ja dynaaminen. Yrityksen
tavoitetila on suunta, jota kohti edetaan erilaisin toimenpitein. Strategia
voidaan nahda my6s muutoksena ja muutoksen transformaationa.
Strategiaprosessissa on kyse muutoksesta ja sen kayttbonotosta (Liedtka
& Rosenblum 1996, 141).

Strategisen johtamisen paaelementteja ovat kyky ennakoida, suunnitella ja
kontrolloida. Yrityksen strategian tarkoitus on varmistaa sen kilpailuedut
markkinoilla, joiden avulla optimoidaan organisaation suorituskyky
maksimiinsa. Strategian muotoilee organisaation johtaja tai ylimpaan

johtajistoon kuuluvat. Strategia on suunnitelma, joka muotoillaan
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analyyttisten menetelmien avulla ja se sisadltaa tarkeimmat tavoitteet,
niiden edellytykset ja niiden tulokset pitkalla aikavalilla (Harisalo 2009,
237).

Voidaan siis sanoa, etta strateginen johtaminen muodostuu sellaisista
paatoksista ja toimista, jotka auttavat organisaatiota mukautumaan
ymparistoonsa  tuloksellisesti.  Yrityksen  toimintaymparistd, seka
organisaatio muuttuvat jatkuvasti, on strategisen johtamisen prosessi
paattymaton jatkumo ylimman johdon toimenkuvassa (Kroll et al. 1998, 4,
13).

Yritysten liiketoimintaymparistot ovat nykypaivana dynaamisia ja elavia ja
tasta syysta yrityksilla on kasvanut tarve seurata ja reagoida markkinoiden
herkkiin signaaleihin ja jatkuvasti arvioida niiden vaikutuksia yhtion
menestymiseen (Alhola & Lauslahti 2003, 23).

Jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistéssa yrityksen johdon tulisi
kehittaa toimintaymparistéssaan kilpailuetua tuottava yrityksen johtamis- ja
ansaintalogiikka, joka nojaisi sen omiin kilpailuetuihin, menestystekijéihin
ja kyvykkyyteen. Strategisen johtamisen tasolla liiketoimintaosaaminen on
kykyad kehittdd innovatiivisia strategiamalleja yrityksen liiketoiminnan
johtamiseksi. Tutkimuksissaan Nasi ja Neilimo ovat korostaneet, etta
liketoimintaan liittyvad osaamista pitdd hallita strategisen johtamisen
tason lisdksi myos taktisen ja operatiivisen johtamisen tasoilla (Nasi &
Neilimo, 2008, 245-246).

Menestyakseen muuttuvassa toimintaymparistdéssa yrityksen ja johtajan
tulee kehittdd organisaation jasenien osaamista, jolla voidaan synnyttda
uudenlaista luovuutta ja innovatiivisuutta toiminnassa. Jatkuvasti
Muuttuvassa toimintaymparistossa yrityksilla ja niiden johtajilla on jatkuva
oppimisen ja poisoppimisen haaste. Tutkimuksessaan Sydanmaanlakka
(2006) on listannut neljd osaamista, jotka nayttavat olevan johtajan

avainosaamisia  muuttuvassa  toimintaymparistossd  Ensimmaéinen
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avainpiirteistda on todellisuuden tarkka havainnointi ja sen nakeminen
uusin silmin. Toisena on vaistoaminen, jolla tarkoitetaan tulevien
mahdollisuuksien heikkojen signaalien havaitsemista intuition avulla,
kolmantena on lasné oleminen, jolla tdssa tapauksessa tarkoitetaan oman
siséisen luovuuden ja tahdonvoiman l6ytamista ja kayttamista,

neljantend on visiointi, joka korostaa uusien merkitysten luomista) ja
taytantdonpanoa, jolla tarkoitetaan valitbnta toimimista  uusien

mahdollisuuksien l6ytamiseksi (Sydanmaanlakka 2006, 145).

2.1.2 Strateginen ketteryys

Strategisella ketteryydella tarkoitetaan yrityksen sisaanrakennettua
kykya tarttua eteen tuleviin haasteisiin ja tilaisuuksiin, hyddyntaa aukeavat
mahdollisuudet seka yleensékin selviytyd arvaamattomista yllatyksista.
Oleellinen seikka yrityksen ketteryydesséa on kyky tunnistaa uhat ja
mahdollisuudet seka reagoida naihin tarkoituksenmukaisimmalla tavalla.

Strategista ketteryytta voidaan yhd& useamman kuvata yrityksen ja
toimialan kohdalla siten, ettd se on jopa tarkeampaa kuin yrityksen
strategia itse. Tama tarkoittaa kaytannossa sita, ettéd paraskaan strategia
tai perusteellinen toimintaympariston analysointi ja strateginen suunnittelu
ei muuta vaikean toimintaympariston luonnetta miksikaan. Talldin yrityksen
ja sen johdon tuleekin luopua yrityksista kontrolloida tai edes taysin
ymmartaa yrityksensa toimintaymparistdd, hyvaksya jatkuva epavarmuus
erottamattomaksi osaksi itse liiketoimintaa, sekd ennen kaikkea varmistaa
kyky jatkuvaan itsensd paivittdmiseen ja uusiutumiseen. Tama tarkoittaa
sitd, ettd yrityksen pyrkimyksena tulisi olla strategisen ketteryyden
maksimoiminen perinteisen strategisen suunnittelun ja kilpailijoista

erottautumisen sijaan.
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Kuten edellisessd kappaleessa todettiin, muuttuva toimintaymparistd ja
jatkuvasti koveneva Kkilpailu vaativat uudenlaista johtamisosaamista.
Johtamistrendit vaihtuvat, mutta strategia pysyy muuttaen vain muotoaan.
Seuraavassa kuvassa on esitetty miten strategiset kehityshankkeet voivat
olla ohjaajina kun puhutaan yrityksen ketteryydestd. Kun strategisten
hankkeiden ja projektien valinnoissa on otettu huomioon yrityksen
strategia ja organisaation tavoitteet on yritys kykenevaisempi vastamaan

toimintaympariston muutoksiin.

(sAAi12112 usuIoiel]S)
nj21ele usuidalells

Organisz ation tavoitteet

(sAAiD1193 usulallleaadQ)

Kuva 1. Strategisten kehityshankkeiden suhde strategiseen ja

operatiiviseen ketteryyteen

Tutkimuskirjallisuuteen strateginen ketteryys nousi 2000-luvun aikana ja
sen rooli yrityksissé on kasvanut merkittavasti lahestyttdessa nykypaivaa.
Parjatadkseen nykypaivan nopeasti muuttuvassa liikketoimintaympéaristossa,
jossa eri osa-alueiden monimutkaisuus vaihtelee, on yrityksen oltava
dynaaminen ja valmis nopeisiin liikkeisiin toiminnassaan. Kilpailukyvyn

Uu=ujwinisipnn eansjler
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lahde on kyky reagoida nopeasti muutoksiin  hyddyntamalla

mahdollisuudet ja torjumalla uhat.

Strategista ketteryytté tarvitaan Kososen ja Dozin tutkimusten mukaan
kaikissa yrityksissa, eikd vain niissa, jotka eldvat keskella nopeaa ja
monimutkaista muutosta. Myo6s perinteisilla  kypsilla  toimialoilla
strategisesti nopealiikkeiset yritykset voivat ketteryyden ansiosta jattaa
kilpailijansa taakseen, luoda uusia markkinoita ja uudistaa kilpailutapansa
(Kososen & Dozin 2008, 22).

Doz & Kosonen (2008) jakavat strategisen ketteryyden kolmeen
padalueeseen, jotka tukevat toinen toisiaan. Ollakseen kettera

organisaation on oltava:

1. Strategisesti herkka.

2. Johdon on sitouduttava kollektiivisesti paatdksentekoon.

3. Yrityksen resurssien on liikuttava joustavasti.

Ketteryyden ensimmainen p&&alue, strateginen herkkyys on yrityksen kyky
tunnistaa jo aikaisessa vaiheessa syntymassa olevien trendien ja
erilaisten voimien kasautuvat vaikutukset, osata arvioida niiden
merkittavyys, seka nahdddn vaivaa niiden tulkitsemiseksi ja
johtopaatdsten tekemiseksi. Perinteinen l&hestymistapa, joka tunnistaa
avaintrendit ja tulevat hairidt hyvissa ajoin ennen kuin muutkin ne nékevat,
on edelleen arvokasta myds nopean strategian pelissa, paattelivat Doz &

Kosonen.

Kun toimintaymparisté on monimutkainen, muuttuu nopeasti ja rakentuu
monista jarjestelmista, strategista ennakointikykyd on em. tutkijoiden

mukaan taydennettavd kyvylla oivaltaa strategisesti. Se tarkoittaa taitoa
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havaita, analysoida, tulkita oikein ja hyotdyntdd kompleksit strategiset

tilanteet sita mukaa kuin niita syntyy (Doz & Kosonen 2008, 18).

Kun yrityksen tilanne on erittdin epévarma eikd toimintaympéariston
monimutkaisuuteen kyetad tuomaan jarjestysta tai kontrollia, perinteiset
tavat rakentaa strategiaa ja tehda pdaatoksia eivat enaa sovellu
kaytettaviksi. Tassa tapauksessa strateginen oivaltaminen ei talldin ole
mahdollista. Sen sijaan, etta yritettaisiin ymmartaa tilannetta ja oivaltaa,
miten toimia, voi olla yrityksen kannalta parempi, ettd tehd&an eri suuntiin
etenevia, melkeinpa satunnaisesti maariteltyja "tiedusteluretkia”, tilanteen
kartoituksia, kokeiluja. Ollakseen strategisesti herkka, organisaatiossa on
myoOs oleellista aktiivinen sisdinen keskustelu keskeisista strategisista
sitoumuksista. Myds yrityksessa vallitseva ajattelukyky ja alykkyys
nousevat tarkeiksi ominaisuuksiksi (Doz & Kosonen 2008, 18).

Strategisesta ketteryyden yhteydessd puhutaan usein strategisen
positioinnin  merkityksesta. Positioinnin  perusajatuksena on valita
toteutettavaksi nimenomaan ne toiminnot eli, jotka erilaistavat yrityksen
kilpailijoista. Strategia merkitsee siten myods parhaiden valintojen
tekemistd ja toisaalta luopumisia kilpailutilanteessa. Valintoihin ja
luopumisiin tulee yrityksen olla valmis silloin kun huomataan, etta
organisaation aktiviteetit ovat yhteen sopimattomia. Tuloksellinen
strateginen positio, eli asemoituminen on mahdollinen vain, mikali ollaan

valmiita naihin valintoihin ja luopumisiin (Porter 1996, 12).

Yrityksen ei tarvitsisi muodostaa sen strategiaa, mikali olisi olemassa vain
yksi ainoa oikea, ideaalinen positio ja maailma sen ymparilla olisivat
muuttumaton (Porter 1996, 12).

Yksi strategisen ketteryyden kulmakivistd on liiketoimintaymparistossa
toimivien kilpailijoiden analysointi. Taman tarkoituksena on profiloida
kilpailijoiden mahdollisia toimenpiteita tulevaisuudessa ja arvioida heidan

reaktioita toimintaympariston muutoksiin. Tama analyysi pitdd tehda
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kaikista yrityksen merkittavista nykyisista ja tulevista kilpailijoista. Lisaksi
analysointi on tehtava toimittajista ja asiakkaista jotka voivat integroitua
alalla (Porter 2006, 72-75).

Yrityksen Kkilpailijoiden tulevien paamaarien tarkastelu on ensimmainen
askel heidan analysoimisessaan. Tama tieto auttaa yritysta selvittamaan
kilpailijoiden muutoshalukkuutta ja niiden reaktioprofiilia. Analyysin avulla
yritys voi l6ytad aseman, joka ei uhkaa Kilpailijoita ja taten kyeta
valttamaan liiketoimintaympariston sisalla tapahtuvia konflikteja ja

reagoimaan muutoksiin nopeammin (Porter 1996, 75-83).

Kilpailija-analyysin toinen osa-alue on tarkastella heidan omaa oletustaan
omasta asemastaan liiketoimintaympéristossa. Oletus saattaa olla
kilpailijan osalta hyvin selked tai erittdin epdaselva. Yritys voi tata
hyodyntaen kayttaa kilpailijoidensa sokeita pilkkuja, eli alueita joita nama
eivat tiedosta parantaakseen asemaansa toimialalla. Tuntiessaan
kilpailijoiden heikkoudet voi yritys parantaa omaa strategista ketteryyttaan

ja reagoida tilaisuuksiin nopeasti (Porter 1996, 84-85).

Kolmas kilpailija-analyysin alue on Kkilpailjoiden nykyisen strategian
tunnistaminen. Kilpailijoiden toimintoja seuraamalla ja analysoimalla
voidaan tehd& johtopaatoksia heidan kayttdmastaan strategiasta. Kaikilla
kilpailijoilla voidaan olettaa olevan strategia. Jos yritys kykenee
tunnistamaan Kkilpailijoidensa strategian, voi se helpommin ohjata omaa
toimintaansa ja reagoida nopeasti mahdollisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin
(Porter 1996, 90-94).

Viimeinen analyysi on Kilpailijoiden valmiuksien tarkastelu. Kilpailijan
vahvuudet ja heikkoudet maarittelevat sen kyvyn vastata strategisiin
toimenpiteisiin. Vahvuuksien ja heikkouksien analysointi pitdd kohdistaa
kilpailijan eri osa-alueille, jotta se olisi riittdvan kattava (Porter 1996, 90-
94).
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Kamenskyn (2010) tutkimuksen mukaan ydinkysymys kuuluu,
pystymmekd tuottamaan yritykselle riittavaa lisdarvoa? Ovatko meilla
sellaiset resurssit ja sellainen osaaminen, ettd pystymme aikaansaamaan
lisaarvon kilpailukykyisin  kustannuksin? Tunnistammeko todellisen
kilpailutilanteen ja sen dynamiikan? Pystymmekd yhdistam&an
asiakkaiden tarpeet ja omat resurssit ja osaamisen seka kilpailutilanteen
sellaiseksi vuorovaikutukseksi, ettd saavutamme, yllapidamme tai
vahvistamme kilpailuetua? Onko meillda sellainen pitkajanteinen
strategiatyoskentely, ettd pystymme jatkuvasti uudistumaan kasvavien

vaatimusten myota?
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3. PORTFOLION HALLINTA

Kehitysprojektit, jotka ovat erilaisia tai eri vaiheissa vaativat toisistaan
eroavia hallintatoimia, jotta projektit olisivat itsendisesti onnistuneita seka
projektien tulokset olisivat liitettavissa tehokkaasti muiden projektien
tuloksiin  tai muiden projektien kayttéon. Yksittdisten projektien
seuraaminen ei yksin riitd, vaan yrityksen johdon né&kdkulmasta on
hallittava projektien kokonaisuutta. Viime vuosina yrityksen johdon

nakokulmassa korostuukin juuri projektien kokonaisuuden hallinta.

Projektiportfoliolla tarkoitetaan kokoelmaa yrityksen kehitysprojekteista.
Portfolioajattelun avulla mahdollistetaan useiden ja monimuotoisten
projektien kokonaisuuden hallinta. Organisaatiossa voi olla useita erillisia
portfolioita. Organisaation portfolioiden kokonaisuuteen sisaltyvéat kaikki
organisaation projektit. Yhteen projektiportfolioon voi kuulua erivaiheisia

projekteja. Projekti voi olla suunnitteilla, toteutettavana tai paattynyt.

Portfolion hallinnalla tarkoitetaan toimia, joilla koordinoidaan ja
hallinnoidaan yrityksen projekteja. Hallinta kattaa havaitun tarpeen
muuttamisen suunnitelmaksi projektista, yksittaisen projektin
kaynnistamisen ja toteuttamisen ohjaamisen, kdynnissa olevien projektien

toimintojen yhteen sovittamisen ja projektien paattamisen.

Kehitysportfolion hallintaan kuuluu olennaisena osana mietti& yrityksen
kehitysresurssien ja investointien kohdentaminen tehokkaasti oikeaan
aikaan asiakkaiden ja markkinoiden nékdkulmasta. Tahan kuuluu nykyiset
tuotteet, uudet tuotteet ja yrityksen kyky kayttda oikein kehitysinvestointeja
(Cooper 1999, 185 - 186).

Portfolion hallinta on pidemman ajan suunnittelua, jossa toimitaan kuten
porssin  osakkeiden portfolion hallinnassa. Tama tarkoittaa sitd, etta

yrityksen kehittamisportfolioon pyritdan valitsemaan ’voittavia” ideoita.
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Tama tukee yrityksen strategista suuntaa tulevaisuudessa. Paatokset
tuovat yritykselle voittoa pidemmalla aikavalilla (Cooper 1999, 185-186).

Yrityksen Paatoksentekoprosessi voi vaikuttaa erittain mekaaniselta
toimenpiteeltd, mutta sitd se ei ole. Portfolion hallinnalla tahdataan
tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja tapahtumiin. Tulevaisuuteen tahtaava
tieto paatoksenteon pohjaksi on paras arvaustulevaisuudesta.
Toimintaymparistoé on tyypillisesti hyvin dynaaminen ja muuttuu jatkuvasti.
Portfolion on oltava koko ajan péaivitettynd vastaamaan nykyista ja tulevaa
markkinatilannetta (Cooper 1999, 186-187).

Jos yrityksen kehitysportfolio on monimutkainen ja siind on samaan aikaan
toteutuksessa aikaisempien paatosten kehitysprojekteja ja tuoreita
kehitysprojekteja, jotka etenevat aikataulun mukaan, niin tdmé johtaa
tilanteeseen, etta lahes kaikki projektit ovat eri aina vaiheessa. Yrityksen
johdon tekemat paatokset perustuvat projektilta saatuihin tietoihin. Usein
tiedon maard ja laatu eivat ole samalla tasolla. Yleisena haasteena
portfolion hallinnassa on organisaation resurssien riittamattomyys:
Jatkuvasti muuttuvan tilanteen takia organisaation resursseja siirrellaan
projekteilta toisille. Tama ei ole kaytdnndssa joustavaa ja saumatonta

tehtavien ja ajankayton suhteen (Cooper 1999, 186-187).
Yrityksen kehitysportfolion hallintaprosessia voidaan menestyksellisesti
johtaa ja kehittaa siten, etta se tukee organisaation paatdksentekoa ja
auttaa paattajid organisaation tavoitteiden saavuttamisessa ja strategia
toteutuksessa. Portfolion hallinnalle voidaan asettaa kolmenlaisia
tavoitteita:

1. Kehitysportfolion arvon maksimointi.

2. Oikea balanssi.

3. Strateginen suunta.
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Kehitysportfolion arvon maksimoinnissa allokoidaan kéytdssa olevat
resurssit mahdollisimman hyvin tuottamaan arvoa portfoliolle ja yritykselle.
Paatostilanteessa arvioidaan investointien takaisinmaksuaikaa, pitkan ajan
tuottavuutta ja onnistumisen todennakaoisyytta.

Kehitystilanteen balanssia arvioidaan lyhyt ja pitkakestoisten projektien
tasapainon mukaan. Muita arviointikriteereita ovat pienen ja suuren riskin

siséltavien projektien suhde.

Yrityksen strategisen suunnan ja portfolion projektien on oltava samassa
linjassa toistensa kanssa. Kaytannossa portfolion hallinta jalkauttaa
yrityksen strategiaa kaytannon tasolle (Cooper 1999, 189-191, 197, 209).

Portfolio on ohjelma- tai hankekokoelma, jonka projekteilla on yhteiset
tavoitteet (kuva 2). Nama ohjelmat tai hankkeet yhdessa muodostavat

koko liiketoiminnan tavoitteen (Artto et al. 2001, 24).

Portfolion hallinta

., -~ e,

N TN
Projekti m Projekti Projekti m Projekti

Kuva 2. Portfolion rakenne (mukaillen Artto et al. 2001, 25)
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Kehitysportfolion hallinta tarkoittaa yhteen kasattujen itsenaisten projektien
keskitettyd hallinnointia, joka pyrkii saavuttamaan yrityksen tavoitteet
priorisoimalla, hyvaksymalla ja hallinnoimalla projekteja ja varmistamalla
ettd niille jaetaan resursseja yrityksen strategian mukaisesti (PMI 2008,
496).

Kehitysportfolion kontrollointi ja hallinta liittyvat kysymykset ovat tulleet
yrityksissa entistakin ajankohtaisemmiksi ja tarkeiksi, kun yritykset
organisoivat  toimintaansa  toimintaansa  huomattavassa  maarin
projektimuotoisesti eli siirtyvat toimimaan moniprojektiymparistdssa.
Moniprojektiympariston tunnusmerkkeja ovat, ettd suuri osa tuotannosta
jarjestetddn projektimuotoisesti ja projektit kilpailevat ainakin osittain

samoista, rajallisista resursseista (Kaulio 2008, 338—339).

Portfolion hallinnan suunnittelu ja kayttdéonotto on yritykselle strateginen
kysymys ja siksi kriittinen. Portfolion hallinnalla siirrytddn projektien
valinnassa ja toteuttamisessa sattumanvaraisesta  prosessista
organisoituun ja kurinalaiseen projektien valintaan (Cleland & Ireland
2006, 209).

On erityisen tarkedd, etta yritys ei keskittyd pelkastdan itsenaisten
projektien hallintaan ja niiden tarkkojen tavoitteiden saavuttamiseen, vaan
projektit pitdd sitoa erityisen vahvasti organisaation yhteisiin strategisiin
tavoitteisiin. Kehitysportfolion hallinta on tarkedd myos siitd syysta, etta
monissa yrityksissa projektiesityksid on enemman, kuin resursseja niiden
toteuttamiseen.  Portfolion  hallinnalla  paatetaan mitk&a  projektit
kaynnistetdan tai lopetetaan eikd niitd tarkastella erikseen vaan
kokonaisuutena (Artto et al. 2001, 25).

Projektiportfolion johtaminen (Project Portfolio Management, PPM)
esiteltin ensimmaisen kerran ké&sitteend 1960-luvulla ja se pohjautuu
Harry Markowizin moderniin portfolioteoriaan (Modern Portfolio Theory,

MPT). Sen keskeisimpid havaintoja olivat investointiportfoliossa:
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hallitsevan riippuvuussuhteen syntymisen estaminen, epavarmuuden
vahentdminen, strategian linjaaminen ja tuottojen maksimoiminen.
Tuottoja ei voida maksimoida, jos kolme ensimmaistd seikkaa eivat
toteudu keskenddn. Koska kyse on investointiportfoliosta ja riskit ja
paatoksenteko keskittyvat investointisuunnitteluun, on teoriaa hieman

muokattava projektikaytt6on sopivaksi.

Armour (2005) on esittdnyt projektiportfolion yhtena keinona hallita
ohjelmistoprojekteihin liittyvid riskejd koko organisaation laajuudella.
Armour nakee projektit investointina, joihin sidotaan resursseja ja joilta
odotetaan panostusta vastaava tai suurempaa tuottoa. Projekteihin, ja
erityisesti ohjelmistoprojekteihin, liittyy kuitenkin aina epavarmuuksia, joita
el pystytd ennustamaan projekteja kaynnistettdessa. Armourin mukaan
projektiportfolion hallinnalla voidaan turvata organisaation tulevaisuutta
valitsemalla portfolioon muitakin kuin korkean riskin ja korkea tuotto-
odotuksen projekteja (Armour 2005, 17-20).

Yrityksen kannalta on erityisen tarkeatd, ettd sen suorituskyky on
yhdenmukainen yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa.
Projektiportfoliojohtamista tulee hallita niin ettd, niin etta kaytettavilla
tyokaluilla ja prosesseilla voidaan ohjata useita kehitysprojekteja
samanaikaisesti ja  yrityksen  strategian mukaisesti. Liséksi
projektiportfolion hallinnan kannalta  asiakastyytyvaisyyden ja
suorituskyvyn mittareiden on oltava ajan tasalla (Sanchez & Robert, 2010,
64-73).

(De Reyck et al. 2005) ovat tutkimuksessaan esittaneet etta

projektiportfolion hallinnan tehtéavat ovat:

1. Keskittda projektien yleisemman tason hallinta.

2. Mahdollistaa projektien talouden ja riskien arviointi.
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3. Mallintaa projektien valisia riippuvuuksia.

4. Projektien resurssien hallinnan yhdistaminen.

5. Mahdollistaa projektien keskinainen priorisointi ja valinta.

6. Varmistaa portfoliotason hallinta ja vastuunalaisuus.

7. Mahdollistaa portfolion optimointi (tunnistaa strategisesti tarkeéat
projektit).

8. Tarjota tukea standardoitujen prosessien ja ohjelmistotytkalujen

muodossa.

3.1 PORTFOLION HALLINTA OSANA STRATEGISTA SUUNNITTELUA

Portfolion hallinnalla tarkoitetaan priorisointia ja kehityshankkeiden ja
projektien aikatauluttamista, ohjataan niiden suunnittelua seka
koordinoidaan niiden valisia rajapintoja. Portfolion hallinta tukee seka

liketoiminnan, strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Portfolion hallinta ohjaa kehityshankkeiden ja projektien toteuttamista.
Niiden toteuttaminen hyodyntdd portfolion hallinnassa jaettuja seka
toiminnan ja talouden suunnittelussa kohdennettuja organisaation
resursseja. Sen tarkeimpana tavoitteena on projektien ja hankkeiden
toteuttaminen siten, ettd saavutetaan projektien ja hankkeiden tavoitteet,
portfolion hallinnan tavoitteet, seka liiketoiminnan strategiset tavoitteet,

asetetussa aikataulussa ja annetuilla resursseilla.

Portfolion hallinta on osa yrityksen toimintaa (kuva 3). Vuosittainen

budjetointi ja strategian paivittdminen johtavat portfolion arviointiin ja sen
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tavoitteiden tarkistamiseen sek& investointisuunnitelman paivittdmiseen.
Kaynnissa on lisdksi jatkuva, iteratiivinen portfolion projektien priorisointi,
jotta voidaan vastata nopeasti muuttuviin haasteisiin (Herbert & Arbige
2008, 40-41).

Portfolion
prioriscinti
annetun budjetin

rajoissa

Vuosittainen

Investointisuunnitelman
paivittdminen

budjetaointi

Jatkuva
iteratiivinen
portfolion
priorisointi

Strategian

saavuttamiseksi péivittéminen

Kuva 3. Portfolion hallinta yrityksessa (mukaillen Herbert et al. 2008, 40)

Yu (2006) on esitellyt useita strategisia malleja, joita voidaan hyoddyntaa
portfolion hallinnassa. Naista riskien ja strategisen tarkeyden nelikentta
(kuva 4) kuvaa erinomaisesti, projektin tarkeyttd strategisesta
nakokulmasta ja toisaalta siihen siséltyvien riskien suuruutta (Yu 2006,
154).
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Kuva 4. Strateginen tarkeys ja riskit (mukaillen Yu 2006, 154)

3.2 MIKSI PORTFOLION HALLINTAA TARVITAAN?

Tutkimusten mukaan monet kehittdmisen tehokkuuden ongelmat johtuvat
yrityksen tehottomasta portfolion hallinnasta. Heikko portfolion hallinta ja
sen kommunikointi aiheuttaa vastustusta kehitysprojekteja toteutettaessa
ja lopetettaessa. Projektin sisdiset Go / Kill-kriteerit ovat tehottomia ja
niissa ei ole yhdenmukaisia menetelmid heikkojen ja tuottamattomien
projektien arviointiin. Projektit elavat taman jalkeen omaa elamaansa ja
resursoinnista tulee hankalaa yhteisen paamaaran puuttuessa.
Paamaaran puuttuessa ja useiden aktiivisten projektien ollessa yha aikaa
likkeelld, yrityksen resurssit ovat liian monessa projektissa mukana. Tasta
johtuen kiire lisdéntyy ja aikataulut venyvét ja mika pahinta, kehittaminen
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ei tue yrityksen asettamaa strategiaa. Palloja on liian monta yhta aikaa
iimassa (Cooper et al. 2001, 4).

Kun portfolionhallinta
puuttuu

Suunta puuttuu
toiminnasta

Liilan monta projektia
samaan aikaan

Heikot paatoksenteko
EGE

Ei kykya go/kill-
paatoksiin

Valiton tulos

Ei tarpeeksi
resursseja
Kehityksen laatu
huonoa

Monta tuottamatonta
kehitysprojektia
Liika muutoksia
Hyvat projektit ilman
resursseja

Lopputulos — Heikko
suorituskyky

- Projektit myohastelevat

- Linan vahan tuottoisaa

kehittamista
- Pettymyksia

Ei maariteltyja valinta
kriteereita /
priorisointeja
Valitaan tunteella ja
politiikalla

- Vaarat kehitysprojektit

valitaan jatkoon - Ep&aonnistumisia

- Kehitysprojekieista - Haulikko efekti
puuttuu strateginen - Kehittaminen ei tue
suunta yrityksen strategiaa

- Ei strategiaa tukevia
kehitysprojekte]

Kuva 5. Toiminta ilman portfolion hallintaa. (Mukaillen Cooper 2001, 5)

Kehitysprojektille nékyvien ongelmien liséksi yrityksen kehittamisessa on
yhta aikaa useita samankaltaisia projekteja. Tama johtuu siita, ettei
tiukkoja ja kovia paatoksia tehdd oikeiden ja elinkykyisten projektien
valitsemiseksi. Vaarat projektit jatkavat tuotannossa ja moni kehitysprojekti
voi olla epaonnistunut yrityksen kannalta. Yrityksen johdon tekemat
paatokset perustuvat liian usein nakemyksiin ja tunteisiin ja ovat poliittisia.
Yrityksen strategian toteutuksen kannalta projekteista puuttuu oikea

suunta. Uusien kehitysprojektien tulisi olla yrityksen strateginen karki,
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mutta portfolion ohjauksen puuttuessa moni kehittamisprojekti kaynnissa
toteuttamatta yrityksen strategian suuntaa. Portfolion puuttuessa yritys
maksaa kovaa hintaa toiminnastaan, vahan keih&ankarkikehittamista,

pitkat kehitysajat ja korkeaepaonnistumisaste (Cooper et al. 2001, 5-6).

3.3 PORTFOLION HALLINTAMALLI

Kehitysportfolion hallinnoinnilla ja paatoksenteolle on tunnusomaista
epavarma ja muuttuva tieto, muuttuvat mahdollisuudet, moninaiset
tavoitteet ja strategiset nakokulmat, projektien valiset riippuvuudet seka
useat paatoksentekijgt ja paatoksentekotilanteet. Liiketoiminnan
paatoksentekoprosessit sisaltavat muun muassa ajoittaisia
portfoliokatselmuksia, joissa tarkastellaan projektikokonaisuutta ja
verrataan projekteja toisiinsa. Siihen kuuluu myds yksittaisten projektien
jatko/lopetuspédatoksia, uuden tuotestrategian kehittdmista liiketoiminnalle

ja strategisten resurssien varauspaatoksia (Cooper et al. 2001, 4).

Archer et al. (2005) on tutkimuksissaan tunnistanut, ettd portfolion
hallintamallissa on viisi eri vaihetta. N&ma vaiheet ovat esiseulonta,
yksittaisten projektien analyysi, seulonta, optimaalisuus, portfolion valinta

ja portfolion sovitus.
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Projektiesitykset kehitys

Suuntaviivat

Projektin
kehittyminen

Vaihe arviointi

Meneteimien
valinta

Onnistunut
valmistuminen

Kuva 6. Portfolion hallintamalli (mukaillen Archer et al. 1999, 211)

Ylla esitetysséa mallissa portfolion hallinnointia ohjaa strategian kehitys,
joka luo strategiset suuntaviivat ja portfolion painopisteen, seka ohjaa
projektien seulontaa. Tama vaikuttaa myds resurssien kohdentamiseen.
Menetelmien valinta tukee portfolion hallinnan prosessia (Archer et al.
1999, 212-213).

Yrityksen strategiset painopisteet erityisesti kehitysportfolion hallinnan
kannalta voidaan kerata esimerkiksi strategiamatriisiin, jonka avulla
voidaan peilata projektien tavoitteita organisaation tavoitteisiin ja
painvastoin (Dooley et al. 2005, 473-474).
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3.3.1 Kehitysprojektien esiseulontavaihe

Esiseulontavaiheessa yritys varmistaa, etta kehitysprojektiesitykset ovat
soveltuvia kehitysportfolioon ja ettd ne ovat yrityksen strategisten
linjausten mukaisia. Taméa on tarkeaa silloin kun yrityksella on arvioitavia
projekteja suuri maara. Esitettyja kehitysprojekteja voidaan arvioida
esimerkiksi niiden toteuttamiseksi tarvittavien tekijoiden osalta sek&
varmistetaan siita, etta niista lisatietoja antavien sidosryhmien tiedot ovat
selvilla. Tassa vaiheessa on myf6s tunnistettava niin sanotut pakolliset
projektit, ennen kuin ne siséllytetddn osaksi portfolion valintaprosessia.
Pakollisia projekteja ovat esimerkiksi projektit, joita ilman organisaatio ei
voi toimia asianmukaisesti, kuten verotuksen tai lainsdadannon
velvoittamat muutokset (Archer et al. 1999, 212-213).

3.3.2 Yksittaisten kehitysprojektien analyysi

Yksittdisen kehitysprojektin analyysi -vaiheessa arvioidaan jokaisen
kehitysprojektin osalta erikseen niiden toteutettavuutta, joka valintamallin
mukaan sisaltdéa projektin riskien ja nykyarvon arvioinnin seka
resurssitarpeen arvioinnin.  Yksittdisen projektin  analyysivaiheessa
kaytetddn hyvaksi myods kokemusta edellisista samankaltaisista
projekteista seka arviota projektin riskeistd ja nykyarvosta seka
markkinatutkimuksia. Kaynnissd olevia projekteja voidaan arvioida
uudelleen tassad vaiheessa. Taman analyysivaiheen lopputuloksena
saadaan yhteisella  parametrijoukolla ja  priorisoinnilla  tehdyt
kehitysprojektiprojektikohtaiset arviot (Archer et al. 1999, 212).
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3.3.3 Seulonta

Seulontavaiheessa tehd&an edellisen vaiheen arviointien perusteella
seulontaa ja priorisointia, poistamalla kehitysprojekteja tai toisistaan
riippuvaisia projektijoukkoja, jotka eivat tayta kehitysportfoliolle ennalta
asetettuja kriteereja. Kriteerin& voi olla muun muassa arvioitu tuotto. Tata
ei kuitenkaan tehda pakollisille projekteille tai niille, jotka tukevat
meneillaan olevia projekteja. Tarkoituksena on vahentdd seuraavassa
vaiheessa yhtaaikaisesti tarkasteltavien kehitysprojektien maaréa. On
huolehdittava, ettd lilan mielivaltaisesti asetettujen kynnysarvojen
perusteella ei poisteta projekteja, jotka muuten vaikuttavat lupaavilta
(Archer et al. 1999, 212).

3.3.4 Optimaalisen portfolion valinta

Optimaalisen kehitysportfolion valintavaiheessa, kehitysprojektien valisilla
suhteilla on suuri merkitys. Erityisen tarkedd on huomioida
kehitysprojektien valiset riippuvuussuhteet, resursoinnit ja
kehitysprojektien ajoitukset ja aikataulut, yhdessa aiemmin tehtyjen
arviointien kanssa. Archer et al. suosittele tutkimuksessaan kaksivaiheista
analyysiprosessia kehitysportfolion valintavaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessa pitdd arvioida  kehitysprojektikohtaisesti  suhteellinen
kokonaishyoty kehitysprojekteja vertailevalla lahestymistavalla. Toisessa
vaiheessa kehitysportfolioehdotukseen siséllytetaan kaikki
kehitysprojektien yhteisvaikutukset, resurssirajaukset, ja muut rajoitukset
koko kehitysportfolion osalta, kunkin kehitysprojektin suhteellisen arvon
perusteella. Kehitysportfolion hyotya arvioitaessa on huomioitava, etta
tietyilla projektikombinaatiolla voidaan saavuttaa suurempi kokonaishyoty,
kuin mitd yksittaisten projektien summana voitaisiin saavuttaa (Archer et
al. 1999, 212).
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3.3.5 Portfolion sovitus

Kehitysportfolion valinta on yritykselle strateginen paatos, joka tehdaan
kaiken sen saatavilla olevan oleellisen tiedon perusteella eik&
paatoksentekijoitd tule kuormittaa tarpeettomalla tiedolla. Siksi viimeinen
vaihe on portfolion sovitus, jossa pyritdan tarjoamaan kokonaisndakyma
kehitysportfolion kriittisiin ominaisuuksiin kuten riskeihin, nykyarvoon ja
valmistumisajankohtaan. Namé& tiedot voidaan esittdd esimerkiksi
matriisimuodossa, yhdessa resursseihin tai valittuihin  projekteihin
ehdotettavien muutosten kanssa. Tasséd vaiheessa pitda voida tehda
muutoksia ja tarvittaessa muutosten vaikutukset on arvioitava tarkemmin
ja palattava uudelleen paatoksentekotilanteeseen. Lisdksi on tarkeaa
tehda herkkyysanalyysid muutosten vaikutuksista resursseihin ja portfolion
optimaalisuuteen. Tassa vaiheessa pitaa tehda sovitusta muun muassa
projektien riskien, koon ja keston suhteen. Liian suuri osuus riskialttiita
kehitysprojekteja samanaikaisesti voi vaarantaa koko yrityksen
tulevaisuuden. Toisaalta pienten riskien projektien hyodyt eivat ole
valttamatta riittdvan suuria. Yritykselle on tarked l6ytad tasapaino
projektien koon suhteen. Tama on erityisen tarkeaa, koska suurten
resurssien kiinnittdminen muutamaan isoon kehitysprojektiin voi olla
katastrofaalista, jos useampi kuin yksi projekti ep&onnistuu. Myos liian
moni pitkdkestoinen projekti, huolimatta niiden tuotto-odotuksista, voi
aiheuttaa taloudellisia tai kassavirtaongelmia. Lopputuloksena on
kehitysportfolio, joka tayttdd organisaation strategiset tavoitteet
optimaalisesti tai lAhes optimaalisesti (Archer et al. 1999, 211-213).

3.4 PRIORISOINTI

Tavoiteltuun yrityksen tulevaisuuden strategiseen ja tahtotilaan paastaan

vain saavuttamalla yhteisia paamaaria ja tavoitteita. Ne voivat olla
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esimerkiksi taloudellisia tai toiminnallisia. Kuten aiemmin on todettu,
nykyisin yritysten toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa ja siksi
paamaarat ja tavoitteet kannattaa fokusoida yrityksen strategisiin

tavoitteisiin.

Yrityksen strategian tavoitteena on maarittda sen yrityksen toiminnan
suunta ja ohjata sen resurssit toimimaan haluttuun suuntaan. Jotta tama
onnistuisi, on liiketoiminnan kehitysprojektien ja hankkeiden priorisointi
esimerkiksi vuosisuunnittelun ja budjetoinnin  yhteydessa. Erityisen
kriittista on tunnistaa ne projektit ja hankkeet, jotka ohjaavat yritystd sen

halumaan strategiseen suuntaan.

Yrityksen  tavoitteiden  toteutumisen kannalta tarvitaan vahvaa
kehittdmisorganisaatiota. Koska kaikkeen kehittdmiseen ja tarpeelliseen
toimintaan ei minkaan organisaation resurssit riita samanaikaisesti, onkin
keskityttdva oleelliseen toimintaan. Kehityshankkeiden ja projektien
priorisointi on hyva apuvaline, kun johto arvioi ja p&attdd, mita
kehityshankkeita ja projekteja tarvitaan strategisten tavoitteiden
toteuttamiseksi. Niiden avulla johto osaa tunnistaa, valita ja priorisoida

strategisten tavoitteiden toteutumista tukevat projektit ja hankkeet.

Organisaation vision ja strategian maarittelevat markkina- ja
teknologiatrendit seka ympariston ja lainsdddannén muutokset.
Kehitysportfoliossa on analysoitava ne organisaation ideat tai
kehittamiskohteet, jotka ovat luovat tarpeen kehitysprojektin tai hankkeen
asettamiselle, seka arvioida ne hyodyt, joita projektin lopputuloksen avulla
saavutetaan (Ruuska 2007, 274-275).

Kehitysprojektien ja hankkeiden valintaprosessissa ne seulotaan
kehitysehdotusten perusteella. Lahtotietoina seulonnassa voidaan kayttaa
vuosibudjetointia, resursointia, kannattavuutta ja riskeja. Hylatyt
ehdotukset eivat sovi strategiaan, niissa on liikaa riskeja tai ne ovat lilan
kalliita (Pelin 2011, 45).
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Sanchez ja Robert esittavat tutkimuksessaan, ettd portfoliossa olevat
projektit ovat syntyneet yrityksen liiketoiminnan, vision ja strategian
seurauksena. Toisinpain voidaankin sanoa etta "portfolion avulla voidaan
toteuttaa strateginen suunnitelma ja saavuttaa strategiset tavoitteet”.
Vertailtaessa useampaa projektia samanaikaisesti, on niista |6ydyttava
yhteisia tuottavuustekijoita, jotta portfolion olemassaolosta olisi todellista

hyotya.

Sanchez ja Robert ovat méaritelleet oman priorisointimallinsa strategisen
projektinhallinnan toteutukseen. Heidan tutkimuksen mukaan portfolion
hallinnassa on mitattava ne todelliset hyodykkeet, kuten yrityksen tietotaito
ja riskitekijat, joita portfolio tuottaa ja toiseksi portfoliolla saavutettavat
liketoiminnalliset  hyddyt.  Priorisoinnin  méaaritteleminen  tapahtuu
Sanchesin ja Robertin mukaan kriittisten menestystekijoiden seulonnalla
(Critical Success Factors, CSFs), jotka perustuvat yrityksen strategiaan.
Kriittisilla menestystekijoilla tarkoitetaan tédssa tapauksessa "niitd harvoja
ja strategiasta johdettuja tekijoitd, joiden tyydyttava suoritustaso takaa
menestyksekk&an suoritustason organisaation kilpailukyvyssa”. Naiden
lisdksi portfolion hallintaan voidaan kayttdd perinteisimpia portfolion
priorisointeja, jotka perustuvat projektien taloudelliseen onnistumiseen ja

aikataulussa pysymiseen (Sanchez & Robert, 2010, 64-73).

Kehitysaihioiden priorisoinnissa projektit asetetaan jarjestykseen niiden
riskialttiuden perusteella, jolloin esimerkiksi kriisitilanteessa on helpompi
arvioida taloudellisesti epavarmempien kohteiden karsimista (Bonham,
2008, 60).

Priorisoinnin ja kriteerien kayttéonoton tavoitteena on yleisimmin muuttaa
yrityksen strategiat toiminnaksi ja kyeta parempaan toiminnan ohjaukseen,
tunnistaa kriittiset menestystekijat ja tehostaa yrityksen toimintaa,
rakentaa yhtendiset tavoitteet koko yrityksen organisaatiolle ja kohdistaa

sen voimavarat ja fokus oikeisiin asioihin ja jalkauttaa ja viestittaa strategia
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organisaatiolle ja saadaan aikaan oikeanlainen muutos (Malmi et al. 2006,
242).

Kehitysportfolion priorisoinnissa kaytettavat kriteerit voivat olla tulos- tai
vaikutuskriteereitd, jotka kuvaavat mitd saadaan aikaan eli lopputuloksen,
esim. tuottavuus, kannattavuus tai kilpailuetu. Nama kertovat toteutuneista
tapahtuneista sisdltaen siten myods aikaviiveen. Konkreettisempia ja
reaaliaikaisempia priorisointeja ovat suoritusperusteiset priorisoinnit, jotka
kuvaavat sitd miten yrityksen toiminta tehostuu. Téllaisia priorisointeja ovat
esimerkiksi siséiset prosessit, asiakkaille arvoa tuottavat toiminnot,
kustannukset, tehokkuus, tulos tai henkiléston hyvinvointi. Hyva priorisointi
siséltda seka tulos- etta suorituskriteereita, jotka keskittyvat asioihin, joissa

tullaan menestymaan (Maatta et al. 2000, 107).

Priorisoinnissa kaytettyja kriteereiden tulee olla valideja eli niiden tulee
kertoa organisaation henkilostolle jotain mitattavasta asiasta tai ilmiosta,
jota sen oletetaan kertovan. Reliabiliteetti edellyttaa, etta kriteerien tulee
olla ymmarrettava, luotettava ja avoin. Priorisoinnin valintaan liittyy
olennaisesti se, ettd sen keskeinen kriteeri on sen merkittavyys eli
vaikutus ja hyoty toiminnan kannalta. Sen tulee olla myds uskottava ja
edullinen (M&étta et al. 2000, 118).

Kehitysportfolion pisteytysmalleista on tehty monia tutkimuksia ja niissa on
julkaistu lukuisia valintakriteereja eri nakékulmien huomioimiseksi. Bitman
ja Sharif (2008) ovat tutkineet kaytettyja valintakriteereja ja julkaisseet
laajaan  tutkimukseen  pohjautuvan  menetelman  tutkimus- ja
kehitysprojektien valinnasta portfolioon. He ovat laatineet pisteytysmallin,
jossa on viisi nakdkulmaa ja lukuisa joukko valintakriteereja naiden
nakokulmien alla. Pisteytysmallin n&kokulmat ovat Bitman et al.
tutkimusten mukaan jarkevyys, houkuttelevuus, vastuullisuus, kilpailukyky,

ja innovatiivisuus (Bitman et al. 2008, 272).
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3.4.1 Taloudelliset prioriteetit

Malmin et al. tutkimuksen mukaan taloudellisia n&kokulmia kutsutaan
myo6s yrityksen omistajanakokulmaksi, koska portfolion priorisoinnin
kohteena ovat asiat, jotka mielletddn kiinnostavan erityisesti organisaation
omistajatahoa (Malmi et al. 2002, 24-25).

Priorisoinnin taloudellinen n&akokulma on erityisen merkittava yrityksen
johdon tyévaline. Taloudelliseen nékdkulmaan kuuluvilla priorisoinneilla
kuvataan organisaation strategian taloudellista onnistumista. Sen lisaksi
priorisoinnin avulla voidaan toteuttaa yrityksen strategiaa ja muita sen
tavoitteita. Nakokulma tarkastelee strategian seurauksia, ei niink&an itse
strategiaa. Tassa nakokulmassa voidaan myo6s kasitella mm. sitd, mita
taloudellisia riskeja organisaatio voi ottaa, sekd myos kustannus- ja

investointistrategioita (Olve et al. 1998, 59).

Taloudellisia kriteereitd on osassa tutkimuksista kritisoitu niiden
menneisyys keskittyneisyydesta, jolloin ne eivéat varsinaisesti nosta esiin
yrityksen lisdarvoa tuottavia toimintoja. Kehitysportfolion nakokulmasta
taloudelliset kriteerit ovat yrityksen kannalta kuitenkin valttAmattomia,
koska niiden avulla varmistetaan se, ettd organisaation toimintojen
parantuminen johtavaa myods taloudellisen tuloksen paranemiseen ja

strategian toteutumiseen (Kaplan & Norton 1996, 77-78).

3.4.2 Asiakasnakdkulma

Asiakasnakokulmaan liittyvien kehitysportfolion priorisointien valinnassa
yrityksen taytyy tuntea ja olla selvilla niistd asiakasryhmista, joille kyseisia
toimintoja tullaan tuottamaan. TAm& mahdollistaa asiakkaiden odotuksien
kartoittamisen esimerkiksi toivotun laadun ja hinnan suhteen.

Asiakasnakokulma voidaan myds jakaa kahteen ryhmaan. Toiseen
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ryhmaan kuuluvat niin sanotut perusasiat, jotka heijastelevat onnistumista
markkinoilla ja asiakasrajapinnassa organisaation nakodkulmasta
katsottuna. Naita kriteereitd ovat muun muassa asiakastyytyvaisyys,

asiakasuskollisuus ja markkinaosuus.

Toisen ryhmé&n muodostavat asiakaslupaukset. Tasta ryhmasta Kaplan &
Norton kayttavat tutkimuksessaan nimitysta organisaatiokohtaiset kriteerit.
Organisaatiokohtaiset kriteerit vastaavat kysymykseen, mité organisaation
tulisi tarjota asiakkailleen, jotta asiakkaat olisivat tyytyvaisia, uskollisia ja
sitoutuneita, jotta yritys pystyisi houkuttelemaan uusia asiakkaita ja
saavuttamaan haluttu strategian mukainen markkinaosuus. Naita tekijoita
ovat esim. tuotteen tai palvelun ominaisuudet, hinta ja laatu. My6s suhde
asiakkaisiin mitattuna tasmallisyydella voi toimia tallaisena tekijana.
Imagoon ja maineeseen liittyvat tekijat koskevat sita, mitd asiakkaat
ajattelevat organisaation tuotteista, palvelusta ja yleensa koko
organisaatiosta (Kaplan & Norton 1996 A, 63-85; Malmi et al. 2002, 25—
26).

Asiakasnakokulma on ehkapa keskeisin kriteeri menestysstrategian
nakokulmista, mikali organisaation lahtokohta on palvella asiakkaitaan
heidan tarpeitaan vastaavasti muun muassa erilaisilla palvelu- tai
tuoteratkaisuilla (Maatta et al. 2000, 74-76).

3.4.3 Prosessinakokulma

Tehokkaiden liketoimintaprosessien tarkoitus on paasta
asiakasnakokulman tavoitteisiin eli takaamaan yrityksen tuottaman
arvoketjun toimivuus ja nain tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa seké
kehittamaan omaa sisaista toimintaa mahdollisimman
kustannustehokkaaksi. N&in ollen asiakas- ja prosessinakokulmien valilla

on tiivis yhteys. Prosessi on luonteva nakdkulma toiminnan tarkasteluun,
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mikali organisaatio on sisaistanyt prosessiajattelun (Maatta et al. 2000,
79-81).

Sisdisten prosessien suorituskyky vaikuttaa organisaation kykyyn
tyydyttaa asiakkaiden tarpeet ja toimia my6s kustannustehokkaasi.

Sisaisten prosessien nédkdkulma mittaa prosesseja, joissa pitda onnistua
erinomaisesti, jotta taloudellisessa ja asiakasndkdkulmassa esitetyt
tavoitteet saavutetaan. Siséisistd prosesseista tulee maarittaa
innovaatioprosessi (tutkimus- ja kehitystoiminta), operatiivinen prosessi
(nykyiset toiminnot) ja myynnin jalkeinen palveluprosessi eli esimerkiksi
tuotteelle tai palvelulle maaritelty laatu- ja kattavuustakuu (Kaplan &
Norton 1996, 63).

3.4.4 Oppimis- ja kasvundkékulma ja niiden mittarit

Oppimis- ja kasvunakodkulman tarkoituksena on pyrkia varmistamaan, etta
yrityksen organisaatio pystyy uudistumaan strategiakauden aikana. Taméa
korostuu erityisesti tilanteessa, jossa yrityksen toimintaymparisté on
muuttunut radikaalisti lyhyessa ajassa. Organisaation ja sen eri osien
oppiminen ja kasvu syntyvat kolmesta asiasta, eli ihmisista, jarjestelmista

ja organisaation toimintatavoista.

Tassa nakokulmassa tulee ottaa huomioon mita asiakkaiden tarpeiden
tayttamiseksi vaaditaan muun muassa ihmisten, jarjestelmien ja edella
mainittujen toimintatapojen ja kehittamisen kannalta. Toisaalta tassa
nakokulmassa on my6s kriittistd pohtia asiakkaille arvoa tuottavien
prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden yllapitamisesta ja kehittdmisesta.
Yrityksen johdon pitaa paattaa, mitkd ydinosaamisalueet se ottaa

kehittdmisen kohteiksi ja toiminnan ytimeksi sekda miten osaamista
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kehitetddn sellaisilla osaamisalueilla, jotka eivat ole yrityksen

ydinosaamisalueita (Toivanen 2001, 58).

3.4.5 Riskit

Kehitysprojektien valinnassa ja priorisoinnissa on otettava huomioon myos
riskindkdkulma. Kaytadnnossa riskit voidaan arvioida samaan tapaan kuin
hyodytkin. Yleensa riskit kohdistuvat samoihin ongelma-alueisiin kuin

varsinaiset kehittdmisongelmatkin.

Portfolion hallinnassa tulisi tarttua projekteihin, joilla on korkea strateginen
merkitys ja alhaiset riskit. Projektit, joilla on alhainen strateginen merkitys
ja alhaiset riskit tulisia arvioida uudelleen, niiden Kkiireellisyyden,
kaupallisen arvon ja kayttokelpoisuuden osalta. Projektit, jotka ovat
strategisesti tarkeitd, mutta joihin sisaltyy korkea riski, tulee ottaa haltuun
tai suunnata uudelleen riskien pienentamiseksi. Projekteja, joissa
strateginen merkitys on pieni ja joissa on korkeita riskeja, ei saisi olla
lainkaan (Yu 2006, 154).

Riskien arvioinnissa on otettava huomioon niiden todennakoisyys ja
mahdolliset vaikutukset, mink& pohjalta paatetaan, kuinka niita on
hallittava. Jokaisen yrityksen joka paivaseen toimintaan kohdistuu
ulkoisista tai sisaisista lahteista peraisin olevia riskeja, jotka pitéaa arvioida.
Riskien arviointi on yrityksen tavoitteiden saavutettavuutta uhkaavien
tekijoiden analysointia ja ma&arittAmista. Riskit voidaan arvioida
bruttoriskeind ja jddnnosriskeina. Riskien arviointi on
riskienhallintaprosessin  toinen vaihe, jossa riskit priorisoidaan ja
valmistaudutaan toimenpiteisiin niiden saattamiseksi halutulle tasolle.
Riskien arvioinnissa tulee tunnistaa muuttuneet olosuhteet ja ryhtya

tarvittaviin toimenpiteisiin niiden suhteen.



50

4. TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena case-tutkimuksena ja
tutkimukseni  perustana tehtiin  kvalitativinen haastattelututkimus.
Tutkimushaastattelu toteutettin  kayttden avuksi puolistrukturoitua
haastattelumenetelmdd. Case-tutkimuksen avulla voidaan saada
kokonaisvaltainen ja merkityksellinen kuva tutkittavasta todellisen
maailman ilmiosta. Case-tutkimuksella voidaan my6s syventaa
ymmarrystd monimutkaisesta ilmiosta. Case-tutkimuksessa on mahdollista
keratd aineistoa molemmilla, kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella
tutkimusmenetelmalld. Tassé case-tutkimuksessa aineiston keraéamiseen

kaytettiin vain kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.

Kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus pyrkii mittaamisen ja
operaationalisoinnin sijaan selittdméan todellisuuden ominaispiirteita
mahdollisimman pitkalle niiden alkuperaisesséd muodossa (Réasanen et al.
2005, 92).

Laadullinen tutkimus sopii tutkimuksiin, joissa pyritdan ymmartamaan,
kuvaamaan, selittamaan ja tulkitsemaan ilmi6ita ja niihin liittyvia kaytantoja
ja merkityksia (Hirsjarvi et al. 2007, 135).

Myds aiemmassa strategiatutkimuksessa on kaytetty laadullisia

tutkimusmenetelmid, joka tukee tekemani tutkimusvalinnan relevanttiutta.

Tutkimuksen tavoite oli hermeneuttinen (ymmartava ja tulkitseva), el
tunnistaa miten case-yrityksen strategiset tavoitteet nivotaan yrityksen
kehittamiseen ja mita prioriteetteja tulisi kayttaa, jotta valitut kehitys ideat

olisivat linjassa yrityksen strategian kanssa.
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4.1 TAPAUSTUTKIMUS MENETELMA

Tapaustutkimukset ovat olleet merkittava osa nykyajan tutkimusta ja ne
ovat yksi yleisimmista taloustieteiden laadullisista tutkimusmenetelmista.
Niiden avulla pystytdan yleensa testaamaan vakiintuneita kasityksia,
teorioita ja kasitteitda kaytannon esimerkein, koska taloustieteissa ei ole
aina mahdollisuutta puhdasoppiseen teoriointiin. Kuvaavaa
tapaustutkimukselle on se, ettd empiirisen aineiston keruuta maaraa
olennaisesti tutkimuskysymyksen asettelu ja teoria. Tutkijaa kiinnostavat
asiat painottuvat talléin voimakkaasti ja muut asiat jadvat taustoitukseksi
(Koskinen et al. 2005, 154-155).

Merkittdva hyoty on myds se, etta tapaustutkimusta tehdessaan tutkija
joutuu syventymaan kohdeilmioon hyvin kokonaisvaltaisesti ja varsin

realistisesti kuvatussa ymparistossa (Koskinen et al. 2005, 154-156).

Otley ja Berry (1994) ovat omissa tutkimuksessaan todenneet, etta jo
1990-luvun alussa tapaustutkimukset ovat yleistyneet merkittavasti
taloustieteiden alalla. Heiddn mukaansa alan tutkijoilla on enenevassa
maarin tarve tehda syvallista tutkimusta jostakin tietysta kohdeilmitsta
(Otley & Berry 1994, 45-65).

Otley ja Berry (1994) ovat loytaneet tapaustutkimusten tekemiselle myos
toisen  positivisen  vaikutuksen: syvdlliset ja pitkdlle rajatut
tapaustutkimukset saattavat kéénteisesti edesauttaa myds laajempien
teoriakokonaisuuksien tutkimusta ja tutkimussuuntia. Sama vaikutus
voidaan nahdd myods kaytdnnon talousalan puolella, koska
tapaustutkimukset voivat ottaa voimakkaastikin kantaa yritysten
kaytantoihin (Koskinen et al. 2005, 27).
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4.2 TUTKIMUSAINEISTO

Tapaustutkimuksen aineisto on tyypillisesti jonkun yrityksen tietty prosessi,
toiminto, osasto, tapahtumasarja tai historia (Koskinen et al. 2005, 27).

Taman tutkimuksen aineisto voidaan mieltdd hyvin tyypilliseksi
tapaustutkimukselle, koska kerattdvan tutkimusaineiston lahteena
kaytetaan tutkimusalueen kirjallisuutta ja haastatteluja. Haastattelut
antoivat tutkittavasta ilmitstd seikkaperéistd tietoa jota tutkimuksessa

analysoitiin kayttaen kirjallisia lahteita.

Tutkimusaineisto koostuu strategia ja portfoliohallinnan kirjallisuudesta,
case-yrityksen strategiaa ja ohjausjarjestelmida koskevista julkaisuista.
Niiden lisdksi tutkimusaineistoon sisallytetdan case-yrityksen julkiset

tiedotteet.

Julkisen aineiston analysointia voidaan l&hestya kahdella eri tavalla. Kun
kaytettavaa  materiaalia  tulkitaan objektiivisena  heijastuksena
todellisuudesta, puhutaan ns. faktandkdkulmasta (Koskinen et al. 2005,
62).

Julkisen aineiston ollaan kiinnostuneita pelkastdan tiedoista, joita
kaytettavat lahteet pystyvat tarjpamaan. Tama ei tarkoita sita ettd tutkija
pitdisi kaikkea lukemaansa totena, vaan kerattyd materiaalia pyritddn
tarkastelemaan objektiivisesti, tutkijan omasta néakdkulmasta (Koskinen et
al. 2005, 62).

Laadullisessa tutkimuksessa kaytettavaan aineistoon liittyy rajoituksia.
Ensinnakin, case-tutkimuksessa aineiston keruuseen ja analysointiin liittyy
vahvasti tutkijan oma subjektiivisuus ja tulkinnallisuus, jolloin kysymykset
tutkimuksen  validiteetista  kohdistuvat  koko  tutkimusprosessin
luotettavuuteen (Eskola & Suoranta 1998, 209 - 211).
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Tutkimuksen validiteettia voidaan kuitenkin Yinin (2003) mukaan lisata
asettamalla mahdollisimman tarkat rajaukset sille, minkalaista aineistoa
keratddn ja mihin kysymykseen niilla pyritdan vastaamaan. Hanen
mukaan aineiston keruun validiteettia lisdd myos se, etta tutkija pystyy
selvasti osoittamaan kerdtyn materiaalin  liittymisen tutkittavaan
kysymykseen. Tutkimustulosten validiteettia lisad myos tutkimusaineiston

keradmisen toistettavuus (Yin, 2003, 39-53).

Toinen harkittava asia on tutkimustulosten yleistettavyys. Yllamainitut
validiteetinlisdamiseen liittyvat seikat vaikuttavat suoraan myo6s
tutkimustulosten  yleistettdvyyteen. Se, miten tutkija onnistuu
perustelemaan tutkimustulostensa liittymisen aikaisemmin
muodostuneeseen teoriaan, vaikuttaa olennaisesti myo6s tulosten
yleistettavyyteen (Yin 2003, 39-53).

4.2.1 Tutkimushaastattelut

Tutkimuskysymyksia ja kehittdmiskohteita kartoitettiin puolistrukturoiduilla
yksildhaastatteluilla. Kysymykset on kuvattu liitteessa 1. Haastattelujen
tavoitteena oli 10ytdd vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja
muodostaa niiden kautta kasitys siitd miten YIT Oyj:n kehittaminen pitaisi
sitoa yrityksen strategiaan ja millaisilla priorisoinneilla ja kriteereilla
kehityshankkeita ja projekteja valitaan. Vastaajaryhma rajattin 11
haastateltavaan yrityksen eri toiminnoista. Haastateltavien joukossa oli
YIT:n strategiatydhon osallistuvia henkilditd yrityksen tietohallinnosta,
henkilosthallinnosta, sisaisesta tarkastuksesta, liikketoiminnan eri osa-

alueilta ja aivan ylimmasta johdosta. Haastattelut aanitettiin ja litteroitiin.



54

4.2.2 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Laadullisen tutkimusaineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon
selkeytté ja tuottaa tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla aineisto pyritaan
tivistamaan, kuitenkaan unohtamatta sen sisaltamaa informaatiota.
Tutkimuksien mukaan aineiston analyysi on kaikkein vaativinta

laadullisessa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 2005, 137).

Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analysoinnin voidaan todeta olevan
jokseenkin  omintakeista, silla yhtdan  yleisesti  vakiintuneita
analyysimenetelmia ei ole olemassa. Kaytanndossa kaikissa aihetta
kasittelevissa teoksissa analyysi samaistetaan aineiston tyostamiseen ja
jasentdmiseen. Tassa mielessd eraanlainen metodinen avoimuus kuuluu

laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin (Rasanen et al. 2005, 94).

Tutkijan valinnoista tutkimusprosessin alkuvaiheessa riippuu osittain se,
miten aineistoa kasitelladn ja tulkitaan. Tutkimus ongelmat saattavat
tiukastikin ohjata menetelmien ja analyysien valintaa (Eskola 1975, 47).

Keratyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatdsten teko on tutkimuksen
ydinasia. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd, minkalaisia vastauksia han
saa ongelmiin (Hirsjarvi et al. 2009, 221).

Aineisto analyysini on rajattu koskemaan asetettuja tutkimus kysymyksia

1. Miten nykyiset ja tulevat liiketoiminnan kehitysportfolion projektit ja
hankkeet kytketdan yrityksen strategiaan jatkuvasti muuttuvassa

liketoiminta ymparistossa?

2. Millaisia keskeisia kriteereitéa kaytetaan kun tehdaan paatoksia ja
arvioita tulevien ja meneillddn olevien hankkeiden ja projektien

merkittdvyydesta strategian toteuttamisessa?
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3. Muodostaa ja maarittdd priorisointikriteerit strategian toteutuksen

kannalta tarkeiden hankkeiden ja projektien tunnistamiselle.

Analyysi eteni seuraavien vaiheiden mukaisesti:

1. Aineiston keraaminen haastattelulla ja litterointi

2. Kuvaaminen

3. Luokitteleminen

4. Yhdistaminen

5. Tulkinta ja selitys

Ensinnakin analyysi oli tdssa tapauksessa niin sanottu aineistoanalyysi,
joka perustui haastatteluilla kerattyyn tietoon. Analyysi tehtiin litteroiduista
haastattelu aineistoista. Litteroinnilla tarkoitetaan puhtaaksi Kkirjoitettua

haastattelua, joka tdssa tapauksessa on toteutettu koko aineistosta.

Toisessa vaiheessa tehtiin aineisto kuvaaminen. Aineiston kuvaileminen
oli itse analyysin perusta. Tassa osiossa paatavoite oli kartoittaa
litteroitujen haastattelujen pohjalta nousseita asioita, jotka vastaavat
analysoitavaksi asetettuun tutkimuskysymykseen. Haastatteluaineistossa

esitetyt kysymykset olivat sidoksissa tutkimuskysymyksiin.

Kolmas vaihe, eli luokitteleminen oli olennainen osa analyysid. Se luo
pohjan, jonka varassa haastatteluaineisto voidaan tulkita seka

yksinkertaistaa ja tiivistaa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 147).
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Tutkimushaastattelujen pohjalta syntynyt aineisto keréttiin erilliseen
taulukkoon, jossa se jarjestetédan loogiseen muotoon luokittamalla.
Neljannessa vaiheessa tehtiin niin sanottu aineiston yhdistely. Aineiston
pelkkd luokitteleminen ei riitd, vaan aineisto pitdad luokitella, jotta
kykenemme I6ytama&an luokkien valisida sddnndénmukaisuuksia tai
samankaltaisuuksia. Voimme verrata luokkia rakentamisessa tarvittaviin
tiiliskiviin.  Rakennusta ei synny, ellei tiilid yhdistella jonkun periaatteen
mukaisesti (Hirsjarvi & Hurme 2008, 149).

Haastattelu vastausten pohjalta kyettiin  tunnistamaan vastauksia
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Vastausten yhdistelyn yhteydessa |oytyi
my0s yksittaisia vastauksia, joilla ei varsinaisesti ollut tekemista esitettyjen
tutkimuskysymysten kanssa, mutta niiden maara oli vahainen. Naissa
tapauksissa haastateltava ei suoraan vastannut hanelle esitettyyn
kysymykseen. Taman jalkeen analyysin pohjalta etsitddn tulkintaa ja
selitystda. Onnistuneen tulkinnan avainkriteerit ovat siind, ettd analyysia

tarkasteleva henkild paatyy samaan tulkintaan kun tutkija itse.

4.2.3 Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat pddasiassa kvantitatiivisissa tutkimuksissa
kaytettyja termeja, mutta osittain niita kaytetaan myos kvalitatiivisissa
tutkimuksissa. Kuvalitatiivisten tutkijoiden keskuudessa on todettu, etta
kasite validius on epaselva, koska esimerkiksi tapaustutkimuksen tekija voi
ajatella, ettd kaikki muun muassa ihmisid koskevat kuvaukset ovat
ainutlaatuisia eikd ole olemassa kahta samanlaista tapausta. Nain ollen
luotettavuuden ja patevyyden termit eivat voi olla kaytettavissa
kvalitatiivisissa tutkimusmenetelmissa. Kvalitatiivisenkin  tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta on kuitenkin jotenkin arvioitava. Laadullisten
tutkimusten ydinasioita ovatkin paikkojen, henkil6iden ja tapahtumien

kuvaukset ja luotettavuutta kohentaa tutkimuksen tekijan tarkka kuvaus
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tutkimuksen toteuttamisen kaikista vaiheista. Esimerkiksi aineiston
tuottamisen olosuhteet ja paikat tulisi kertoa totuudenmukaisesti ja erittain
selvasti. Myo6s haastatteluihin kaytetty aika, mahdolliset hairitekijat,
virhetulkinnat haastatteluissa ja tutkijan oma itsearviointi tulee mainita.
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston analyyseissa keskeisella sijalla on
luokittelujen tekeminen eli tutkimuksen lukijalle olisi kerrottava luokittelun
alkujuuret ja sen perusteet. Tulosten analysoinnissa vaaditaan myds
tarkkuutta. Esimerkiksi on mainittava milla perustein tutkija esittdd omia
tulkintojaan ja mihin han omat paatelmansa perustaa (Hirsjarvi et al. 2009,
232-233).

Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan mittarin tai mittausmenetelman
kykyd mitata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmat
eivat aina vastaa sité todellisuutta, joita tutkija kuvittelee tutkivansa, jolloin
tuloksia ei voida pitaa tosina ja patevina. Validiuden kasite liitetddn usein
kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta kvalitatiivissa tutkimuksissa se on
ongelmallinen, silla kaikki ihmista ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat
ainutlaatuisia, eikd samalla tavalla toistettavissa, kuin kvantitatiivissa
tutkimuksissa (Hirsjarvi et al. 2007, 227).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuukin jatkuvasti pohtimaan
tekemidan ratkaisuja ja ndin ottamaan yhta aikaa kantaa seka analyysiin
kannattavuuteen ettd tekemansa tyon luotettavuuteen. Kvalitatiivisessa
analyysissa tutkijan apuna ei ole muuta kuin omat, tai tutkijakollegoiden
ennakko-odotukset, arkielaman peukalosd&nnét tai ohjaava teoreettinen
oppineisuus. Tutkimuksen luotettavuudessa on ennen kaikkea kyse
epaluuloisen tiedeyhteisbn vakuuttamisesta erilaisin tutkimustekstissa

nakyvien argumenttien avulla (Eskola & Suoranta 1998, 209 - 210).

Tutkimuksessa kaytettya puolistrukturoitua teemahaastattelua voidaan
pitdd validina tutkimusvalintana, silla se tuo haastateltavien &anen
kuuluviin. Haastatteluiden tarkoituksena on mitata tutkittavaa ilmiota

sellaisena, kuin haastateltavat sen subjektiivisesti kokevat, joten
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haastatteluiden kyky mitata tutkittavaa ilmiotd voidaan pitdé relevanttina.
Validius on otettu huomioon tutkimuskysymysten muotoilussa.
Haastateltavalle tarvittaessa myo6s tarkennetaan tutkimuskysymysta ja
nain valitetdan “mittausvirheet” eli kysymysten vaarinymmarrykset tai
tuloksia vaaristavat vastaukset. Puolistrukturoitu haastattelurunko jattaa
tilaa yllattavien teemojen ilmaantumiselle, jonka avulla pyritdén valttamaan

haastattelijan tutkimuskysymyksia koskevat arviointivirheet.

Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymysten muotoilua voidaan pitaa
selkedna tutkijan ndkodkulmasta. Tutkimuksen kohteena ovat YIT QY] ja eri
organisaation osat, joilla on rooli yrityksen strategiaprosessissa ja

kehittdmisessa.

Tutkimushaastattelut suoritettiin organisaation eri osapuolille, ja siten osin
eri  nakokulmia edustaville haastateltaville.  Tutkimuskysymysten
muotoilussa haasteeksi muodostui kysymysten yleistettavyys siten, etta
vastaajat  vastaisivat  tutkijan  haluamiin  osa-alueisiin.  Tama
kysymystenmuotoilun haasteellisuus on otettu huomioon muotoilemalla
varsinaisten  haastattelu  kysymyksien  tukikysymykset tarpeeksi
fokusoiduiksi ja tarkentamalla tutkimuskysymysta haastateltavalle
haastattelutilanteessa. TAma ratkaisu on téarkeé ja perusteltu tutkimuksen
kannalta, jotta tutkittavasta ilmi6éstda saadaan mahdollisimman
informatiivisia vastauksia. Tama aiheuttaa kuitenkin haasteet tutkimuksen

luotettavuuden kannalta.

Tutkimuksen ennakko-oletuksena oli, ettd eri osapuolia edustavien
haastateltavien nakemykset vaihtelevat toisistaan riippuen siitd, mista
organisaation osasta haastateltava on. Esimerkiksi sisaisen tarkastuksen
johtajan nékodkulmana eroaa ratkaisevasti liiketoiminnan kehitysjohtajan
nakokulmasta. Tama nakokulmien erilaisuus aiheuttaa sen, ettd
tutkimusotoksen rajallisuuden vuoksi (n=11), tutkimustuloksista on hankala

vetda taysin luotettavia johtop&atdksia. Luotettavuuden lisaamiseksi
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tutkimusotoksen tulisi olla suurempi, mutta se puolestaan aiheuttaa

haasteen analyysin syvéllisyydelle.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta.
Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa siis, sen kykya antaa ei

sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi et al. 2007, 226).

Hyva tapa arvioida reliaabeliutta on se, ettd kaksi arvioitsijaa paatyy
samanlaiseen tulokseen. Taydellista inter-subjektiivisuutta ei kuitenkaan
ole, silla jokainen vyksild tekee tulkinnat tietystd kohteesta omien
kokemustensa perusteella. Kolmas ja perinndinen tapa ymmartaa
reliaabelius on se, ettd kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla
saadaan sama tulos. Ilhmisen kayttaytyminen riippuu kuitenkin
kontekstista, joten on epatodennédkoistd, ettd kahdella menetelmalla

voitaisiin saada tdsmalleen sama tulos (Hirsjarvi & Hurme 2000, 186).

Laadullisessa  tutkimuksessa  arviointi pelkistyy  kysymykseksi
tutkimusprosessin luotettavuudesta. Laadullisen tutkimuksen l&htékohtana
on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myodntaminen, ettd tutkija on
tutkimusvaline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa paaasiallisin
luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja nain ollen luotettavuuden

arviointi koskee koko tutkimusprosessia (Eskola & Suoranta 1998, 211).

Haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen laadusta. Laadukkuutta
voidaan tavoitella etukateen tekemalla hyva haastattelurunko.
Haastatteluiden laatu voidaan varmistaa myos teknisten valineiden
toimivuudella ja analyysin yhdenmukaisuudella jokaisen kasiteltavan
aineiston kohdalla (Hirsjarvi & Hurme 2000, 185-186).

Relativistisessa ndkemyksessa arvioinnin perustana on tutkimusraportti
tekstind. Teksti on osoitus tutkimuksen viimekatisestad luotettavuudesta.
Se on kudoksenomainen monien aineksien yhteenliittymd (Eskola &
Suoranta 1998, 220).
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia
vaiheita (Hirsjarvi et al. 2007, 227).

Taman pro gradu tutkielman luotettavuus, eli reliaabelius on pyritty
varmistamaan seka teoreettista viitekehysta, ettd haastattelurunkoa
kootessa. Niissa on pyritty ottamaan huomioon strategiaan ja
kehitysportfolion priorisointiin liittyva aiempi tutkimus ja niiden huomiot.
Tutkimusta tehdessé on taustalla ollut ajatus, etté kaikki sen vaittamat on

huolella perusteltuja.

Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on tutkia tutkittavaa ilmiotad sen
todellisessa ymparistéssa. Tutkimushaastatteluista esiin  nousevat
samankaltaisuudet voidaan yleistaa olevan strategia- ja
kehitysportfoliontutkimuksessa aiemmin toistuneita, ja siten tosia.
Aiemmasta tutkimuksesta poikkeavat havainnot nostetaan esiin vain, jos
ne ovat haastatteluissa toistuvia ja siten jossain maarin yleistettavissa

seka vahvoin argumentein perusteltavissa.
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5. AINEISTON ANALYYSI

5.1 CASE YRITYS

YIT Oyj on edellakdvija rakennusalalla. YIT:n tavoitteena on luoda
houkuttelevampaa ja kestdvampad kaupunkiymparistdd rakentamalla
asuntoja, toimitiloja, infrastruktuuria sekd kokonaisia alueita. YIT:lla on yli
100 vuoden kokemus ja vahva markkina-asema ja se on Suomen suurin
asuntojen rakentaja ja Venajalla suurin ulkomainen asuntorakentaja. YIT

on myds Suomen suurimpia toimitila- ja infrarakentajia.

YIT tavoittelee hallittua, kannattavaa kasvua rakentamisessa Suomessa,
Venajalla, Baltiassa, TSekissd ja Slovakiassa. Vuonna 2012 yhtidn
likevaihto oli noin 2,0 miljardia euroa. YIT toimii seitsemassa maassa
tyollistaen yli 6 000 henkil6a.

YIT:n Tavoitteena on olla johtava eurooppalainen hankekehittdja,
rakentaja ja palveluntarjoaja, joka luo arvoa vastuullisesti yhdessa
sidosryhmiensd kanssa. Yrityksen pyrkimys on entisestaan parantaa
laatuaan ja asiakaspalvelua, seka tuomaan kuluttajille jatkuvasti uusia,
innovatiivisia asumisen ratkaisuja. Yrityksen menestys perustuu ennen
kaikkea ammattitaitoisen henkildstoén ja osaamisen jatkuvaan
kehittamiseen.

5.1.1 YIT OYJ tarjoamat palvelut

Asuntorakentaminen:
Asunnot, vapaa-ajan asunnot, aluekehittaminen

» Suomi, Venaja, Viro, Latvia, Liettua, TSekki, Slovakia
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Toimitilarakentaminen:
Toimistot, kauppapaikat, logistikka ja tuotantotilat, julkiset rakennukset

» Suomi, Venaja, Viro, Latvia, Liettua, Slovakia

Infra-rakentaminen:
Liikennevaylat, maa- ja pohjarakentaminen, kalliorakentaminen, vesi- ja
ymparistérakentaminen,  tuulivoima, infrastruktuurin  kunnossapito

e Suomi

5.1.2 YIT OYJ strategia

YIT on suurin ja kannattavin rakennusalan yritys Suomessa. YIT:n oman
markkinatutkimuksen mukaan yrityksen liikevoitto oli 9 % suurempi
verrattuna yrityksen tarkeimpiin kilpailijoihin. Mielenkiintoinen huomio on,
ettd kilpailijoiden strategialinjaukset siséltavat samoja elementteja kun YIT
Oyj:ssd. Syy YIT Oyij:n liiketoiminnan kannattavuudelle on se, ettd yritys
on keskittynyt omaperusteiseen tuotantoon kun taas Kilpailijoiden
painopiste on ollut urakkaliiketoiminnassa. Omaperusteisessa tuotannossa
kateodotukset ovat huomattavasti suuremmat kuin urakkaliiketoiminnassa.
Varjopuolena omaperusteisessa tuotannossa on se, ettd yritys kantaa
kaikki riskit itse. Rakennusliiketoiminnan kannattavuutta on laskenut viime
vuosina tiukentuneet laki ja ymparistosaadokset. Taman vuoksi YIT on
tarkentanut  strategiaansa  vahvistaakseen @ asemaansa  alansa
edellakavijana. Yrityksen strategisia painopisteita on kuvattu seuraavassa

kuvassa.
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Kuva 7. YIT strategia puu (YIT Askeleen edella valittaen 2013 julkaisu)

Omaperustaisen tuotannon kasvattaminen

YIT:n on saavuttanut keskimaarin 5-10 prosentin vuosittaisen kasvun.
Omaperusteiset hankkeet mahdollistavat YIT:n laaja-alaisen ja syvéllisen

osaamisen hyddyntamisen ja urakointia korkeamman tuoton.

Omaperusteisia  hankkeita  YIT  pyrkii  kasvattamaan  kaikissa
liketoiminnoissa ja kaikilla markkina-alueilla. Asuntorakentamisessa
kasvua tavoitellaan asiakaslahtdisin ratkaisuin. Volyymien kasvua haetaan
erityisesti kehittyviltd markkinoilta eli Venajalta, Baltiasta ja keskisesta Ita-
Euroopasta. Suomessa yrityksen tavoitteena on aseman vahvistaminen
kehittamalla uusia ratkaisuja ja palveluja sekad erottautumalla laadussa ja
asiakaskokemuksessa. Lisaksi yrityksen toimitila- ja infrapalveluissa
tavoitteenamme on lisétad tarjonnan jalostusastetta muun muassa uusia

asiakaskeskeisia konsepteja kehittamalla ja monistamalla.
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Taloudellisen liikkumavaran kasvattaminen

YIT:n tavoitteemme on vapauttaa yli 150 milj. euroa hitaasti kiertavaa
padomaa kansainvalisisséa toiminnoissa seka yli 100 milj. euroa Suomen
kaynnissd olevaan tuotantoon sitoutunutta paaomaa. Tonttien
hankinnassa yritys suosii nopeasti aloitettavissa olevia kohteita tai tontteja,
joissa maksuehdot ovat tasapainossa alueen rakentamisen etenemisen
kanssa. Lisaksi YIT pyrkii l6ytdm&&n uusia rahoitusléhteita ja kumppaneita
erityisesti suurten aluehankkeiden toteuttamiseen. YIT Kehittdd myos
uusia rahoitusmalleja liketoimintamme ja asiakkaidemme

ostomahdollisuuksien tukemiseen

Suhdannekestavyyden varmistaminen

YIT:n on varmistaa vuotuinen positiivinen nettokassavirta kaikissa
olosuhteissa. Eri liiketoiminta-alueet tasaavat suhdanteita vain osittain,
joten markkinasyklien hallinta edellyttdd tarkkaa ennakointia, oikea-
aikaisia toimenpiteita ja riittavaa riskinottokykya. Tasapainon loytaminen
uusien hankkeiden kaynnistamiselle, asuntovarannon hallinnalle ja
resurssien tayskaytolle varmistaa toiminnan kannattavuuden. Lisaksi YIT
tavoittelee myyntiriskittotman ja vahvaan kassavirtaan perustuvan
liketoiminnan lisdamista.

(YIT Askeleen edella valittaen 2013 julkaisu)

5.1.3 YIT:n strategiaprosessi

YIT noudattaa strategiaprosessiin niin sanottua vuosikelloa. Markkina-
analyysi toteutetaan tyypillisesti maaliskuun aikana. Yrityksen strategiset
tavoitteet arvioidaan tyypillisesti kolmen vuoden strategiajaksolle. Viime
vuosina strategiaan on asetettu mukaan myos yrityksen pitkdn aikavalin

tavoitteet 3-6 vuotta.
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Strategiatyon alkuvaiheen suunnittelee yrityksen operatiivinen johto ja
ulkopuoliset konsultit. Prosessina toimii niin sanottu alhaalta ylos ja
ylhaalta alas menetelma, eli strategia keskustelua eskaloidaan yrityksen
eri tasoille. Tamén prosessin mydtd muodostuu liiketoiminnan eri osa-
alueiden lista tavoitteista. Liiketoiminnan eri osa-alueiden tavoitteet
synkronoidaan kevaan aikana ja alustava paatbs strategisista
suuntaviivoista tehdaan yrityksen johtoryhmassa. Lopullinen paatos
strategiasta tehdaan elokuussa yrityksen hallituksessa. Hallitukselle

vietavassa esityksessa on mukana myads riskianalyysit.

YIT:n strategia prosessi on esitelty seuraavassa kuvassa.

| o1 | o2 | o3 | o4 | o5 | o6 |

Toimialan Identiteetti ja Strategia ja Toimenpide Hyvaksynta Kommunikointi
nakymat yhteistyd paapaino suunnittelu henkiléstslle
alueet »

Liiketoimintaymparistd

Konserni
valmis

Liiketaiminta

ymps lstpn Strategia

In . 3 ®
seminaarit

loppytulos Divigioonien
. suunnitelma
Russia
_
1. Liikeideat Housing YTT
I R Hal itus

Infra
|

I
YIT Way

Ylin johto osallistuu

2. Divisioonat

! |
Luvut ja skenaariot

Kuva 8: YIT:n strategiaprosessi
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5.1.4 YIT:n megatrendien tunnistaminen

Yritysmaailmassa megatrendin tunnistaminen vaatii toimintaympariston
havainnointia ja tutkintaa. Yrityksen tulee pohtia, mitd sen
toimintaymparistossa on tapahtumassa, jotta muutokseen kyetaan

reagoimaan riittdvan varhaisessa vaiheessa.

Tulevaisuuden ennustamisessa on vaikeaa se, ettei kukaan tieda
tulevaisuuden tarkoista tapahtumista. Kyse on mahdollisen tulevaisuuden
loytaminen  rajaamalla pois erilaiset tulevaisuuden ennustukset

epauskottavimmista vaihtoehdoista. (Mannermaa 2004, 74-75).

YIT:lla tapahtuva Trendien ja megatrendien analysointi kuuluu osaksi
strategiaprosessia. P&apainona on ennakoiva toimintaympariston

muutosten tarkastelu.

YIT:n Megatrendien tunnistaminen aloitetaan yrityksen liiketoiminta-
alueiden  strategiatyoryhmissd.  Tunnistamisessa on  variaatiota
liketoiminta-alueittain, mutta painopisteind on YIT:n strategia,
globalisaatio, teknologian kehittyminen, verkostoituminen, kestava kehitys,
poliittinen ymparistd, asiakkaiden tarpeet ja koulutus. La&htOkohtana on
tunnistaa trendit ja analysoida niiden tuomia uhkia ja mahdollisuuksia
yritykselle. Prosessissa on viitteitéa tyypilliseen SWOT-analyysiin, jossa
tarkastellaan uhkia ja mahdollisuuksia sisdisesta ja ulkoisesta
nakokulmasta. YIT:n tapauksessa painopiste on ulkoisien trendien
tulkitsemisessa. Analysoinnin taustalla oli ajatus, ettd megatrendeihin ei
voida YIT:lla vaikuttaa, mutta uhkat voidaan kaantaéd mahdollisuuksiksi jos

ne tunnistetaan riittavan varhaisessa vaiheessa.

Strategiaty0ryhmistd tunnistetut megatrendit viedda&n tarkasteltavaksi
strategiaprosessin seuraavalle tasolle, eli yrityksen johtoryhmalle. Tassa

yhteydessa luokiteltiin YIT:n tunnistetut megatrendit ja 16ydoksia peilataan
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Gartnerin vastaaviin. Taman pohjalta kerattiin yhteen YIT:n megatrendit

(Kuva 9).

Lopullinen paatbés megatrendeista tehdaan YIT:n strategiaprosessin
mukaisesti YIT:n hallituksessa.

Liiketoiminta- ja asiakasdatan analysointi + Qikeudelliset vastatoimet + Paremmat liiketoiminta mahdollisuudet ja

Kestava kehitys

Nykyisella toimintamallilla
rakennusmateriaalien saatavuus heikkenee.
Tama heijastuu hintoihin

Terveydenhoidon tuomat haasteet Terveydenhoidon hinnat tulevat nousemaan.

Globalisaatio ja uudet rahoitusmallit Ihmiset muuttavat alueille joissa meilla ei ole
tuotantoa.
Ihmiset ovat tulevaisuudessa haluttomia

sitomaan rahojaan taloihin ja autoihin

Sukupolven vaihdos Uudet sukupolvet eivat ole kiinnostuneita
tydskentelemadn rakennusalalla.
Ihmiset eivat ole enaa kiinnostuneita

ostamaan omistusasuntoja

Turvallisuus + Cyber-rikollisuus (asunnot ovat yhteydessa
internetiin)
* Yksityisyydensuojaan liittyva lainsaadanto
tiukentuu

Taloudellisen foimintaympariston muutos Yritys ei kykene reagoimaan muutoksiin

riittavan nopeasti

Ihmisten koulutustaso kasvaa Tavallisiin toihin ei loydy riittavasti fyovoimaa

Vaeston kasvu Maahanmuutto ja sosiaaliset muutokset

liman trendien seuraamista
liketoimintaymparisto vaikeutuu ja yritys ei
kykene varmistamaan tarvittavia
kilpailuetujaan

Maailma muuttuu yhtendisemmaksi

Energiavarannot Korkea energian hinnat, kulutus- ja
paastoperusteinen verotus hidastaa falouden

kasvua

Kuva 9: YIT:n megatrendit

asiakaskayitaytymisen analysointi.

Panostus fuotteisiin, jotka ovat valmistettu
kestéva kehitys periaatteella ja sertifioituja

Terveydentilaa seuraavat tekniset apuvalineet,
ihmisten ikaantymisen huomiociminen
asunnoissa, yhteistyd terveydenhuollon
kanssa

Meilla on mahdollisuus ostaa palveluita ja
saada uusia asiakkaita globaalisti.
Muutoksia asiakaskayttaytymisessa.
Suomessa luovutaan omistusasunnoista, ja
siirrytaan asumaan vuokralle. Venajalla
siirrytaan vuokra-asunnoista
omistusasuntoihin

Uudet asumisen palvelut ja kodin vaihtoon
liittyvat palvelut

Turvallisuus ja valvonta palvelut

Mahdollisuus hyodyntaa tilannetta erimaissa

Jatkuva uuden teknologian opettelu ja
koulutuksen tukeminen

Uusille markkinoille astuminen. Uusi tyovoima.

Uudet sukupolvet haluavat kayitodnsa
uusimman teknologian.

Vihrea teknologia fulee olemaan

tulevaisuuden trendi.

Tarkea kehittaa energiatehokkaita ratkaisuja ja
palveluita

5.1.5 YIT:n strateginen kehittaminen jatkuvasti muuttuvassa
liiketoimintaymparistossa

Tutkimushaastattelujen myéta on selvda, ettd YIT:n on kehitettava
tapaansa linkittdd yrityksessd tapahtuva kehitystyd ja strategia

varmistaakseen kyvyn olla ketterd toiminnassaan.
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"Kehittdmisndkbkulmasta meilléd  pitdisi olla  sellainen
hallintomalli, jolla me pystytadn kehittamaan nopeasti ja

strategian mukaisesti”

Doz & Kozonen (2008) totesivat tutkimuksessaan, ettd toimintaympariston
ollessa monimutkainen ja epavarma, eivat perinteiset tavat ohjata
strategiaa ja tehda paatoksia sovellu kaytettavaksi. Tama tarkoittaa, etta
yrityksen on kyettava organisoitumaan siten, ettd se osaa tulkita ja

hyodyntad kompleksit strategiset tilanteet sitd mukaan kuin niita syntyy.

Sanchez & Robert (2010) totesivat, etta liiketoiminnan kannalta on
erityisen tarkeata, ettd yrityksen toiminta on yhdenmukainen yrityksen

strategisten tavoitteiden kanssa.

Jatkuva muutos liiketoimintaymparistossa on yksi syy ketteryyden
tarpeelle, mutta myods YIT:n strateginen painopiste on muuttunut viime
vuonna  yrityksen jakauduttua  kahdeksi erilliseksi  yritykseksi.
Jakautumisen my6tad YIT on toiminnaltaan fokusoituneempi kokonaisuus

ja siksi sen kehittamistyd on helpompi keskittdé sen ydinalueelle.

"Minun YIT historian aikana, minulla on nyt ehka kirkkain kuva
yrityksen strategisen kehityksen painopistealueista téhan

mennessa”

Malmi et al. (2006) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta yrityksen, joka
pyrkii saattamaan strategiansa toiminnaksi, on kyettavd parempaan
toiminnan ohjaukseen, tunnistettava kriittiset menestystekijat ja
tehostettava yrityksen toimintaa, rakentaa yhtenaiset tavoitteet koko
yrityksen organisaatiolle ja kohdistaa sen voimavarat ja fokus oikeisiin
asioihin ja jalkauttaa ja viestittda strategia organisaatiolle ja saadaan

aikaan oikeanlainen muutos.
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Yrityksen jakautumisesta ja fokusoitumisesta huolimatta
tutkimushaastatteluissa korostui yha YIT:n hajanaisen

organisaatiorakenteen haasteellisuus kehittdmisen nakdkulmasta.

"Olen ollut monta vuotta mukana kehittdmisessé ja seurannut
sitd, etta tdma on vahan kuin aaltoliikettdq, ja siitd seuraa
sellainen ongelma, ettd kehittaminen tuottaa kylld sen
yksittaisen liiketoimintayksikon nakokulmasta nopeita tuloksia,

mutta yrityksessé ei saavuteta niité isoja hyotyja”

Lisédksi haastateltavat nakivat, ettd YIT:n eri yksikot saavat toimia

itsendisesti ja yrityksessa ei ole vahvaa konsernitason johtamista.

"Meidén organisoitumistapahan ei ole paras mahdollinen.
Karjistden voidaan sanoa, etta YIT on 34 pienen

rakennusliikkeen muodostama kokonaisuus”

Liedtka & Rosenblum (1996) totesivat tutkimuksissaan, strategisen
johtamisen ydinelementteja jatkuvasti muuttuvassa

liketoimintaympaéristdssa ovat ennakointi, suunnittelu ja kontrollointi.

Rakennusalan suhdanneherkkyys on vyksi riski muiden joukossa.
Valitettavan usein heikentyvassa suhdanteessa tai Kkiristyvassa
kilpailutilanteessa YIT:n nykyinen ketteryyden puute voi ilmeta
mielikuvituksettomina sopeutustoimenpiteind, joihin joudutaan muiden

keinojen puuttuessa ja ajan loppuessa.

"Suhdanteiden muuttuessa vedetéén liinoja kiinni kehittdmisen
osalta ja vélilla taas panostetaan enemman. Pitkdkestoiset ja
liketoiminnalle hyo6tyja tuottavat strategiset kehitysprojektit

karsivat tasta ja kehittamisen jatkuvuus katkeaa”
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Sopeutuminen osuu usein kehittamiseen itseensa, koska yrityksen fokus
on usein sen operatiivisessa toiminnassa. Jos yrityksen toimintaympaéristo
muuttuisi radikaalisti, johtaisi se YIT:lla Kkehittamisen totaaliseen

l[amaantumiseen.

"Rakentaminen on syklinen ala. Silloin kun ollaan
nousukiidossa, niin on resursseja ja rahaa tehda kehittamista.
Sitten kun [&hdetddn toiseen suuntaan, niin valitettavaa
nipistetddn kehittamisestd ensimmaisena. Ensin sieltd
vieddan rahat ja sitten lopuksi ihmiset. Jos mennaan
tarpeeksi syvélle, niin kehittaminen loppuu. Kehittdminen

menee naitten suhdanteitten harjanteitten mukaan”

5.1.6 YIT:n kehitysportfolion hallinta

Cooper (1999) on tutkimuksessaan todennut, ettd kehitysportfolion
hallintaan kuuluu olennaisena osana miettia yrityksen kehitysresurssien ja
investointien kohdentaminen tehokkaasti oikeaan aikaan asiakkaiden ja
markkinoiden nakokulmasta. Tahan kuuluu nykyiset tuotteet, uudet

tuotteet ja yrityksen kyky kayttaad oikein kehitysinvestointeja

YIT:lla ei ole portfolion hallintaa kaytossa yrityksen kehitystydssa. Tahan
asti YIT Oyj on valinnut kehitysprojektit ilman systemaattista prosessia
siséisten toimijoiden ilmoittaman tarpeen, aikataulun ja resurssitilanteen
mukaan “fiilispohjalta”. Tutkimushaastattelun vastaukset tukevat tata

nakokulmaa.

"Me tehddén kehittdmistd kuin haulikolla ampuen. Me
kehitetdéan monella tasolla, monissa eri liiketoimintaryhmissa,

yksikoissé, mutta ei vélttémétta kauhean koordinoidusti”
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“YIT:n liiketoiminnalle on aina ollut tyypillistda se, etta
kehittdmista tehdaan erottamattomana osana liiketoimintaa ja
raja milloin puhutaan liiketoiminnan kehittamisesta ja milloin

on operatiivisesta toiminnasta, on veteen piirretty viiva”

Edella mainitut kommentit kuvastavat yrityksen nykytilaa. Yrityksen
rakennusprojektien seurannassa on tunnistettavissa piirteita portfolion
hallinnasta, mutta varsinaisesti sitd kaytetddn vain rakennusprojektien
seuraamiseen ja rakennushankekokonaisuuksien hallinnointiin. YIT:n

strategian toimeenpanossa portfolion hallinnalla on hyvin pieni rooli.

Cleland & Ireland (2006) ovat todenneet, ettd portfolion hallinta ja
kayttoonotto ovat yritykselle strateginen kysymys ja siksi kriittinen.
Portfolion hallinnalla siirrytd&n projektien valinnassa ja toteuttamisessa
sattumanvaraisesta prosessista organisoituun ja kurinalaiseen projektien

valintaan.

Tutkimushaastatteluissa korostui tarve konsernitasoiseen kehitysportfolion
hallintaan. Hajanainen kehittdminen yrityksen eri  operatiivisissa
toiminnoissa ei tue YIT Oyj:n liiketoiminnan kehitysprojektiportfolion
kokonaisvaltaista hallintaa ja strategisia tavoitteita. Kehitysportfolion
suuntaaminen ja projektien kaynnistamiseen liittyvat kysymykset ovat
vahvasti riippuvaisia ja sidoksissa YIT Oyj:n organisaation strategiaan.
Kehitysportfolion systemaattisella hallinnalla kyetdéan vastaamaan
liketoimintaympariston muutosten tuomiin haasteisiin. Portfolion hallinnan
on katettava organisaation kaikki projektit riippumatta
organisaatiorakenteesta ja eri toimijoiden intresseistd. Kehitysprojektien
hallinnan on tuotettava palautetta, jolla vaikutetaan projektien

suuntaamiseen ja yrityksen strategian kehitystyohon.

"Portfolion hallinnan pitaa olla keskitettya ja painopisteen on
oltava kokonaisuuksien johtamisessa. Jossakin taytyy pystya

pitamaan kaikki langat kasissaan”
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"Meiltéd puuttuu portfolion hallinta kehittdmisestd. Se on

seuraava iso steppi mika pitaisi saada aikaiseksi”

Artto et al. (2006) totesivat tutkimuksessaan, ettd kehitysportfolion hallinta
on tarkedd myos siitd syysta, ettd monissa yrityksissa projektiesityksia on
enemman, kuin resursseja niiden toteuttamiseen. Portfolion hallinnalla
paatetddn mitka projektit kaynnistetdan tai lopetetaan eika niita tarkastella

erikseen vaan kokonaisuutena

"Ehk& meidan pitaisi keskittyd kerralla vain muutamaan
kehitysasiaan ja saada ne valmiiksi ennen kun siirrytaan
seuraaviin. Meidan kehitysresurssien maara on rajallinen ja
siksi pienempaan kokonaisuuteen keskityttdessd saadaan

nopeammin hyotyja”

5.1.7 YIT:n kehitysportfolion kytkeminen yrityksen strategiaan

Yrityksen strategian tavoitteena on maarittda sen yrityksen toiminnan
suunta ja ohjata sen resurssit toimimaan haluttuun suuntaan. Jotta tama
onnistuisi, on liiketoiminnan kehitysprojekteja ja hankkeita priorisoitava.
Erityisen kriittistd on tunnistaa ne projektit ja hankkeet, jotka ohjaavat
yritystd sen halumaan strategiseen suuntaan. Edella mainittu seikka

korostui vahvasti tutkimushaastatteluissa.

"kriteereistd ja priorisoinneista puhuttaessa nakisin, etta

kriteerien pitaé olla sielté strategiasta johdettuja”

"Meillé on strategia ja meillé on nippu erilaisia kehitysideoita ja
niitd sitten arvioidaan strategiaa vasten ja paatetaan mitka

toteutetaan”
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Tavoiteltuun yrityksen tulevaisuuden strategiseen ja tahtotilaan paastaan
vain saavuttamalla yhteisia paamaaria ja tavoitteita. Ne voivat olla

esimerkiksi taloudellisia tai toiminnallisia.

"YIT:n sisélld on kyettdvéa toimimaan yli organisaatiorajojen,

Jotta yhteiset tavoitteet voidaan saavuttaa”

Pelin (2011) on todennut, etta kehitysprojektien ja hankkeiden
valintaprosessissa seulotaan toteutettavat ideat. Hylatyt ehdotukset eivat
sovi yrityksen strategiaan, niissa on likkaa riskeja tai ne ovat liian kalliita.

Pelkkéa valintamittarien asettaminen ja seuraaminen eivat takaa yritykselle
menestysta. Osassa tutkimushaastattelun vastauksista korostui, etta kaikki
kehittaminen ei voi olla strategia sidonnaista vaikka se olisikin yrityksen

kannalta lahtokohtana kaikelle kehitykselle.

"Yritys ei koskaan saisi rakastua yhteenk&én projektiin niin
kovasti, etta sitd viedaan lapi vaikka lapi harmaan kiven. Jos
kehitysidealta putoaa vaikkapa strateginen perusta tai
markkinatilanne nayttaa silta, ettd tuohon ei kannata menna,

niin se pitééa lopettaa”

5.1.8 Priorisointikriteerit strategian kannalta tarkeiden

kehityshankkeiden ja projektien tunnistamiselle

Tutkimuksen yhtenda tavoitteista oli muodostaa ja maarittaa
priorisointikriteerit strategian toteutuksen kannalta tarkeiden hankkeiden ja
projektien tunnistamiselle. Tamé& on erityisen tarkeda, koska yrityksen
strategian tavoitteena on maarittad sen yrityksen toiminnan suunta ja
ohjata sen resurssit toimimaan haluttuun suuntaan. Jotta tdmé& onnistuisi,

on liiketoiminnan kehitysprojekteja ja hankkeita priorisoitava. Erityisen
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kriittista on tunnistaa ne projektit ja hankkeet, jotka ohjaavat yritystd sen

halumaan strategiseen suuntaan.

Tutkimushaastatteluiden  pohjalta  tunnistettin ~ kolme  p&aaluetta
priorisoinnin pohjaksi. N&mé& olivat kehitystyon linkitthminen yrityksen
strategiaan, muutoksen helppous ja riskit ja taloudelliset mittarit.

Seuraavassa kuvassa on listattuna paaalueet ja haastatteluiden pohjalta

tarkennut alaosiot.

Linkittyminen Muutoksen helppous ja | Taloudelliset mittarit
yrityksen strategiaan | riskit

Kehittamisen on oltava  Riskiarvio on tehtava ennen  Investoinnin suuruus.
johdettu yrityksen aloittamista.

strategisista

tavoitteista.

Kehittamisen pitaa Jalkauttamisen vaikeus on Investoinnin tuoma
tukea liiketoiminnan arvioitava. kannattavuuden kasvu
strategiaa ja on arvioitava.
tavoitteita.

Yrityksen arvot on Vaikuttavuuden laajuus on Investoinnin

otettava huomioon otettava huomioon takaisinmaksuaika on
kehittamisessa. laskettava.

IT strategia on otettava Liiketoiminnan jatkuvuus on
huomioon varmistettava.
kehittdmisessa.

Resurssien riittavyyden
arviointi on tarkeaa.

Kuva 10. Tutkimuksessa tunnistetut priorisointikriteerit

Kehitysportfolion fokus ja hallinta tulee olla haastateltavien mielesta
strategialahtoistd, ja siitA seuraa vaatimus strategian jatkuvaan
seuraamiseen ja kehittdmiseen. Jotta YIT:n kehittdminen olisi linkitetty

yrityksen  strategisiin  linjauksiin, on  priorisoinnissa  arvioitava
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kehitysehdotuksen suhdetta yrityksen strategiaan ja tukeeko se sitd
riittdvasti. Yrityksen arvojen merkittavyys korostui haastatteluissa yhtena
prioriteettina valintoja tehdessd. Kehitysportfolion suuntaamisesta ja
hallinnasta on muodostettava yhtenainen ketju, joka liittdéa yhteen vision,
strategian ja arvot. Yrityksen liiketoiminta strategia ei voi olla yksin
priorisointikriteerind vaan valintoja tehdessa on otettava huomioon myos
IT-strategia. Haastateltavat korostivat, ettd IT-tavoitteet tulisi johtaa

yrityksen strategiasta keskeisten liiketoimintatavoitteiden kautta.

“IT pyrkii ohjaamaan toimintaansa YIT:n strategian suuntaan,
mutta meitd ei johdeta liiketoimintavaroitteiden kautta, vaan

me yritdmme parhaamme mukaan tulkita tarpeita”

"Me pyritdédn kehittdméén johtamista ja vieméddn meidan

kehittamista kohti YIT:laista tapaa ja kohti yrityksen arvoja”

Toisena osa-alueena haastatteluista nousi kehitysidean tuoman
muutoksen laajuuden arviointi yhtena valinta prioriteettina. Erittain tarkea
on tunnistaa riskit, mutta ennen kaikkea muutoksen jalkauttamisen
vaikeus ja vaikuttavuuden laajuus. Haastateltavat korostivat, etta lapi
organisaation ulottuvalla kommunikaatiolla ja vahvalla johdon
osallistumisella voidaan helpottaa kehitysprojektin  tai hankkeen
jalkauttamista YIT:ssa. Haastateltavien mukaan muutoksen
vaikuttavuuden laajuus on arvioitava tarkasti, jotta kyetaan takaamaan
yrityksen toiminnan jatkuvuus. Muutoksen vaikuttavuuden osalta
haastateltavat mainitsivat, etta liian laaja muutos on haaste myds YIT:n
organisaation nakokulmasta. Resursointi jokapaivaisen operatiivisen tyon
ja kehittamisen valilla on otettava huomioon kun tehd&&n priorisointia

kehitysideoiden valilla.
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"Pitdé olla se nédkemys ja kyky kommunikoida muutos ja

saada ihmiset mukaan”

"Yksikoét ovat hirvittdvén itsendisid ja silloin  muutoksen

Jalkauttaminen on haastavaa”

"Tavoitteena pitda olla lopputulosten hallitumpi kéyttéénotto,

jalkauttaminen on mielestani YIT:ll4 se heikoin lenkki”

Olve et al. (1998) Totesi tutkimuksessaan, etta priorisoinnissa
taloudellinen nakékulma on erityisen merkittava yrityksen johdon tyévaline.
Haastatellut henkil6t olivat lahes kaikki YIT:n ylintd johtoa ja siksi
priorisoinnissa korostui vahvasti taloudelliset mittarit. Haastateltavat
katsoivat, ettd valintoja tehdessa taloudellisilla mittareilla on iso rooli
valintoja tehdessd. YIT:n yhtend strategisena painopisteend on
taloudellisen liikkumavaran varmistaminen ja tiukka talouskuri, joka

heijastui vastauksissa.

Erityisen tarkeand haastellut Kkatsoivat, ettd jokaisen kehityksen
investoinnin  suuruus taloudellisesti on arvioitava erityisen tarkkaan
nykyisessa liiketoimintaymparistossa. Haastatteluissa mainittiin, etta
kaikelle kehittdmiselle ei voida laskea takaisinmaksu aikaa tai
kannattavuuden kasvua, mutta niiden on syyta olla priorisoinneissa

mukana.

"Kehittdmisen  onnistumista ei aina voida arvioida
kannattavuuden kasvulla tai kuinka nopeasti projekti maksaa

itsensa takaisin”.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu toimeksiantajayritys YIT:n strategista
ketteryyttd ja kehitysportfolion priorisointia jatkuvasti muuttuvassa

liiketoimintaymparistossa.

Tutkimuskysymykset olivat:

1. Miten nykyiset ja tulevat liiketoiminnan kehitysportfolion projektit ja
hankkeet kytketddn yrityksen strategiaan jatkuvasti muuttuvassa

liiketoimintaymparistossa?

2. Millaisia keskeisia kriteereitda kaytetaan kun tehdéaén paatoksia ja
arvioita tulevien ja meneilladn olevien hankkeiden ja projektien

merkittavyydesta strategian toteuttamisessa?

3. Muodostaa ja maarittdd priorisointikriteerit strategian toteutuksen

kannalta tarkeiden hankkeiden ja projektien tunnistamiselle.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd YIT:n strategista ennakointi kykya ja
ketteryyttd jatkuvasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa voidaan
parantaa lisddamalla henkiloston strategista tietoisuutta ja kyvykkyytta.
Henkildston strategian tuntemus maaraa hyvin pitkdlle saavutettavissa
olevan ketteryyden asteen. Strateginen tietoisuus edesauttaa strategisesti
merkittavien |6ydosten tunnistamista liittyen esimerkiksi
uusiin asiakastarpeisiin, tuotteen tai liketoimintaprosessien
parannuskohteisiin, tai jopa suurempiin markkinamuutoksiin indikoiden
muutoksia liiketoimintamallissa. Kun henkilostolla on kirkas kasitys siita,

millaista strategiaa yritys noudattaa, missa liiketoiminnassa ollaan ja mitk&
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seikat ovat tdssd toiminnassa merkittavia, kasvaa todennakdoisyys sille,
ettd toimintaympaéristosta saatavat signaalit osataan tulkita oikein, eli
tunnistaa ne strategisesti merkittaviksi. Tama tarkoittaa sitd, etta YIT Oyj:n
on tehtava jatkuvaa seurantaa, tulkitsemista ja johtopaatoksia toiminta

ymparistostaan.

Tutkimus osoitti myds, etta YIT:lA on tarve konsernitasoiseen
kehitysportfolion hallintaan. Hajanainen kehittaminen yrityksen eri
operatiivisissa  toiminnoissa ei tue YIT OYjn liketoiminnan
kehitysprojektiportfolion  kokonaisvaltaista hallintaa ja  strategisia
tavoitteita. Yrityksen kehitysportfolion systemaattisella hallinnalla kyetaan
vastaamaan liiketoimintaympariston muutosten tuomiin  haasteisiin.
Portfolion hallinnan on katettava organisaation kaikki projektit riippumatta

organisaatiorakenteesta ja eri toimijoiden intresseista.

Tutkimuksen pohjalta  tunnistettiin kolme paaaluetta  YIT:n
kehitysprojektien  priorisoinnin  pohjaksi. Namé& olivat kehitystyon
linkittaminen yrityksen strategiaan, muutoksen helppous ja riskit ja
taloudelliset mittarit. YIT:n kehitysprojektien valintaprosessin yhteydessa
priorisoinnilla on oltava keskeinen merkitys ja siksi edella mainituille osa-
alueille on syyta antaa painoarvoa valintoja tehdessa. Kehitysportfolion
fokus ja hallinta tulee tutkimuksen mukaan olla strategialahtoista ja siksi
erityisen tarkea priorisointi kriteeri on kehitystyon linkittaminen yrityksen
strategiaan. YIT:n strategian tavoitteena on maarittda toiminnan suunta ja
ohjata sen resurssit toimimaan haluttuun suuntaan. Taman vuoksi on
erityisen kriittista tunnistaa ne kehitysprojektit ja hankkeet, jotka ohjaavat

yritysta sen halumaan strategiseen suuntaan.
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6.1 JATKOTUTKIMUSTARPEET

Tassd tutkimuksessa on  keskitytty rakennusyritys YIT  Oyjn
kehitysprojektiportfolion  hallintaan.  Tutkimuksen  tuloksen  ovat
sovellettavissa kohdeyrityksen kaltaisissa toimijoissa niiden suunnitellessa
ja toteuttaessa strategista kehittamistéa ja projektiportfolion hallintaa. Myds
muun tyyppisissa organisaatioissa voidaan hyddyntdd tutkimuksen
havaintoja, mutta talldin on Kkiinnitettava erityisesti huomiota tulosten
soveltamiseen organisaation omien prosessien ja toimintaympariston

tarpeisiin.

Jatkotutkimuksissa olisi tarpeellista kartoittaa, miten
kehitysprojektiportfolion hallinta voidaan toteuttaa koko YIT:n laajuisesti.
Tama jatkotutkimus voisi koskea my6s varsinaisia rakennusprojekteja ja
niiden sisalla tapahtuvaa kehittdmistd. Tutkimuksessa on nyt keskitytty
strategian ja Kkehitysprojektien linkittdmiseen toisiinsa ja siihen mita
priorisointikriteereja  pitaisi  kayttda toteutettavien kehitysprojektien
valinnassa. Taméa on vain yksi portfolion hallinnan ulottuvuus. Taman
seurauksena jatkotutkimuksissa voitaisiin selvittdd muiden ulottuvuuksien
roolia osana portfolion hallintaa. Erittain keskeinen ulottuvuus on

resurssien suunnittelu ja hallinta.
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LITTEET:

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Kerro nimesi ja tehtavasi YIT organisaatiossa?

2. Millaista kehittamista YIT:lla / organisaatiossasi talla hetkelle

tehdaan?

a. Onko kehittaminen YIT:l& / organisaatiossasi talla hetkella
toimivaa ja tuottaako se toivottuja tuloksia?

b. Miten kehittdmistd voidaan parantaa YIT:ssa /

organisaatiossasi?

3. Kerro omin sanoin YIT Oyj:n asettamat strategiset painopisteet

omalta osa-alueeltasi (tyo / organisaatio)?

a. Onko yrityksen / organisaation kehittaminen sidottu

milladn tavalla yrityksen asettamaan strategiaan?

4. Kuvaile omin sanoin mitd kehitysprojektiportfolion hallinta

mielestasi tarkoittaa?

5. Miten nykyiset ja tulevat liiketoiminnan kehitysprojektit ja
hankkeet tulisi kytke& yrityksen strategiaan?
a. Miten jatkuvasti muuttuva liiketoimintaymparistossa pitaa

ottaa huomioon tassa?

6. Millaisia keskeisia kriteereitd/mittareita tulisi kayttda kun tehdéaén
paatoksia ja arvioita tulevien ja meneillaan olevien hankkeiden ja

projektien valinnassa?
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Millaisia YIT tason kriteereitd/mittareita tulisi kayttaa
strategian toteutuksen kannalta tarkeille hankkeiden ja
projektien tunnistamiselle?

Missa yhteydessad valinnat tulisi tehdad (budjetointi,
vuosisuunnittelu)?

Kuinka usein naita kriteereitéd/mittareita pitaisi uudelleen

arvioida ja mahdollisesti muuttaa?

7. Miten kehitysprojektiportfoliota pitaisi mielestasi hallinnoida?

a.
b.
C.

8. Kerro

Pitaisiko hallinnoinnin olla keskitetty vai hajautettu malli?
Hallinnoidaanko niita yli tulosyksikko rajojen?
Millainen kehitysportfolion seurantamallin pitaisi olla?

kehittamiseen, strategiaan tai kehitysportfolion hallintaan

liittyvat asiat, jotka haluat tdssa yhteydessa tuoda esiin?



