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KASITTEIDEN MAARITTELY

DNA
Prosessiautomaation ohjausjarjestelma. Jarjestelmasta siirtyy tietoja myds raportointiin.

EMS
Energian hallintajarjestelmé (Energy Management System). Energian tuotannon ja kulutuksen seuran-

taan tarkoitettu jarjestelma.

Ligniini
Ligniini on puiden ja muiden putkilokasvien tuottama ja niista I0ytyva polymeeri. Ligniinia muodos-

tuu sellunkeiton sivutuotteena.

Meesauuni
Meesauuni on pyOriva rumpumainen uuni, jota kaytetaan kemiallisen sulfaattiselluprosessin kemikaa-

lien talteenotossa

Soodakattila
Sellun tuotantoprosessin osa, jonka tehtavina kemikaalien talteenotto ja regenerointi, orgaanisen ainek-

sen ymparistoystavéllinen poltto ja IAmmon talteenotto
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1 JOHDANTO

TyoOskentelen tiiminvetdjand UPM-Kymmene Oyj:n (UPM) Suomen selluliiketoiminnan hallintotii-
missé. Hallintotiimi on osa Suomen selluoperaatioiden energiatoimintoja. Sen keskeisimmat tehtévéat
ovat UPM:n Suomen sellutehtaiden energiaraportointi ja tehdasintegraattien siséinen laskutus. Tiimi
on ollut nykymuodossaan olemassa vuoden 2021 alusta alkaen ja se siirrettiin osaksi energiatoimintoja
vuoden 2023 alussa. Aloitin tiiminvetdjané hallintotiimissé maaliskuussa 2023. Tiimin toiminnan ke-
hittaminen kuuluu ty6tehtéviini ja osana tata kehittdmista paatettiin laatia toimintasuunnitelma, road-

map, tiimin toiminnalle l&hivuosiksi.

UPM:11& on Suomessa kolme sellutehdasta: Kaukas, Kymi ja Pietarsaari. Sellutehtaiden tuotantopro-
sessissa kéytettavien energialdhteiden raportointia ohjaa paitsi yrityksen sisdinen tarve, myos lainséa-
dant6 ja muut viranomaisvaateet. Hallintotiimi vastaa energiaan liittyvan raportoinnin tuottamisesta
ajantasaisesti ja laadukkaasti. Sellutehtaat sijaitsevat tehdasintegraateissa, joissa sijaitsee sellutehtaan
lisaksi tyypillisesti myds paperitehdas ja osakkuusvoimalaitos. Integraattien eri toimijat hyodyntavat
sellun tuotantoprosessissa syntyvaa lampoa. Sellutehdas kuluttaa itse tuottamaansa séhkoa. Ylijadma
myydaan markkinoille sek& tehdasalueiden pienille toimijoille. Hallintotiimi vastaa k&ytetyn ja tuote-
tun energian raportoinnista ja laskutuksesta. Sellutehtaat siis tuottavat bioenergiaa samasta puusta,
josta sellu valmistetaan (UPM Pulp Selluntuotanto 2024). Energia-asioiden liséksi hallintotiimi huo-

lehtii sellutehtaiden vastuualueiden osalta tehdasintegraattien sisdisesta laskutuksesta, kuten vuokrista.

Opinnéaytetydn tavoitteena on muodostaa toimintasuunnitelma hallintotiimille lahivuosiksi. Fokuksen
tyossa haluttiin olevan enemman tulevaisuuden suunnittelussa kuin nykyhetken analysoinnissa, joten
ty6 péatettiin toteuttaa hyodyntéen strategisen johtamisen skenaariomenetelmid. Koska hallintotiimi
tekee yhteistyota eri sidosryhmien kanssa, haastateltiin tulevaisuuden nakymén luomista varten keskei-
simpié sidosryhmien edustajia. Lisaksi haastateltaviksi valikoitui Suomen selluliiketoiminnan johtoa.
Nykytilanteen mallintaminen toteutettiin tyopoytatyoskentelynd. Keskeisid kysymyksid opinndytetyon
tekemisessé olivat:

- Mitka ovat nykyisen toimintamallin hyvét ja huonot puolet?

- Mika hallintotiimin roolin tulisi olla tulevaisuudessa?

- Minkalaista osaamista rooli edellyttaa?



Opinnaytetyon merkittavin lahdekirjallisuus ja muu lahdeaineisto (verkkosivut, artikkelit jne) késitteli-
vat strategista johtamista, tulevaisuustutkimusta seka haastattelututkimuksen tekemisté. Tietoperusta
koostuu seuraavista osioista:
- Strateginen johtaminen — miksi strategia tarvitaan ja miksi se tarvitaan myos tamén kaltaisessa
yrityksen sisaista palvelua tuottavassa organisaatiossa
- Strategisen johtamisen menetelméat — mit4 strategiamenetelmat ovat ja miten niitd voidaan hyo-
dyntéa

- Kvalitatiivinen tutkimus ja haastattelututkimus tutkimusmenetelmina

Taman opinndytetyon tutkimusosiossa strategiamenetelmista hyddynnettiin skenaariomenetelmaa ja
SWOT-analyysia. Lisaksi tutkimustulosten perusteella tehdyssé toimenpidesuosituksessa on kaytetty
apuna PESTEL-analyysia. Nakymissa on hyodynnetty UPM:n ndkemyksid omasta toimintaymparis-

tostaan pyrkien kuitenkin rajaamaan nakemysté hallintotiimin ndkékulmaan.

Kansainvaliset tutkimukset aiheesta kasittelevat esimerkiksi funktiotason strategiaa kilpailuetuna, stra-
tegista johtamista yrityksen paatoimintojen (funktioiden) kannalta ja funktiotason strategian merkitysta
tyovalineend organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Suomenkielista tutkimusaineistoa funktiostra-
tegiasta on saatavilla verrattain vahan, ja usein funktiostrategian sijaan puhutaan toimintasuunnitel-

masta.

Organisaation, ty6toiminnan ja henkiloston kehittdminen voi olla toimintaa, jonka tavoitteena on luoda
edellytyksia tai parantaa organisaation suorituskykyé ja tehokkuutta. Tall6in voidaan puhua tuotta-
vuustavoitteesta. Kehittamisella voidaan tavoitella henkilston hyvinvointia, motivaatiota ja tyossa
kasvamista. Talloin kyseessa on hyvinvointitavoite. Uudistumistavoite tahtaa parantamaan organisaa-
tion uudistumis- ja oppimiskykya, innovatiivisuutta ja muutosvalmiutta. Kehittdmistoiminnalla voi olla
my6s ymmartamistavoite, jolloin tavoitteena on parantaa organisaation ja henkilston kykyéa toimia
moniulotteisessa ymparistossa ja kykyd ymmartad ja arvioida oman toiminnan tavoitteita, arvopddmaa-
rid ja seurauksia. (Honkanen 1999, 16.) Hallintotiimin kohdalla kehittdmistoiminnan rooli on varsin

moninainen, ja silla tavoitellaan parempaa ymmarrysta, uudistumista ja tuottavuutta.

Opinndytetyon tekemisessa on hyddynnetty UPM:n ja Suomen selluliiketoiminnan olemassa olevaa
strategiaa ja pyritty huomioimaan yritys- ja lilketoimintatason strategian asettamat suuntaviivat, tavoit-

teet ja ndkymat hallintotiimin toiminnalle. Yrityksen strategia kuitenkin ohjaa toimintaa, jolloin yksit-



taisen organisaation toimintasuunnitelman tulee linkitty4 tahan strategiaan voidakseen olla menestyk-
sekés. Liiketoimintatason strategian ja operatiivisen toiminnan kohtaaminen voi olla haasteellista. Stra-
tegia ei valttaméttd purkaudu lainkaan toimenpiteiksi, se saattaa purkautua vaariksi, riittdmattémiksi

tai liian runsaiksi toimenpiteiksi tai toimenpiteita tapahtuu, mutta ne eivat ole strategian mukaisia. (Ka-
mensky 2014, 323.) Tamé&n opinndytetyon tarkoitus on omalta osaltaan varmistaa, ettd hallintotiimin
toiminta ja litketoiminnan strategia kohtaavat.



2 AIHEEN ESITTELY

TyoOn toimeksiantajana toimi UPM-Kymmene Oyj:n (UPM) Suomen selluliiketoiminta. UPM on suo-
malainen osakeyhtid, jonka kotipaikka on Helsinki. UPM-konserni muodostuu emoyhtié UPM-Kym-
mene Oyj:sta ja sen tytaryhtidistd. Konsernilla on noin 16 600 tydntekijaa 43 maassa. Konsernin liike-
toiminnot on jaettu kuuteen liiketoiminta-alueeseen, muihin toimintoihin siséltden uudet liiketoiminnot
ja globaaleihin funktioihin. (UPM-Kymmene Oyj Hallinnointi 2024.) UPM:n liiketoiminta-alueet ovat
UPM Fibres, UPM Energy, UPM Raflatac, UPM Specialty Papers, UPM Communication Papers ja
UPM Plywood. Muihin toimintoihin kuuluu UPM Biorefining, johon kuuluvat UPM Biofuels, UPM
Biochemicals, UPM Biomedicals ja UPM Biocomposites. (UPM Vuosikertomus 2023, 36.)

UPM:n Suomen selluliiketoiminta on osa UPM Fibres liiketoiminta-aluetta, joka muodostuu sellu- ja
sahaliiketoiminnoista. (UPM Vuosikertomus 2023, 129.) Maailmanlaajuisesti selluliiketoiminta (UPM
Pulp) tuottaa sellua kolmessa tehtaassa Suomessa ja kahdessa tehtaassa Uruguayssa. (UPM Pulp Sel-
luntuotanto 2024.) UPM Pulp tyollistdd 1800 tyontekijaa. (UPM Pulp Tietoa meista 2024)

Toimin tiiminvetajana UPM:n Suomen selluoperaatioiden energiatoimintojen hallintotiimissé vastaten
tiimin kokonaistoiminnasta ja tiimin toiminnan kehittdmisesta. Hallintotiimi on ollut nykymuodossaan
olemassa 2021 alusta alkaen, ja se liitettiin osaksi energiatoimintoja vuoden 2023 alussa. Hallintotiimi
perustettiin padasiassa vastaamaan UPM:n Suomen selluoperaatioiden hallinnollisten téiden tarpeeseen
ldhinna energian raportoinnin ja laskutuksen osalta. Lisaksi tiimin tehtaviin kuuluu muita litketoimin-

nan tukitoimintoja kuten muuta laskutusta ja tilastointia.

Hallintotiimin toimintaa paremmin ymmértadkseen on syyta lyhyesti kdyda lapi sellutehtaan toimintaa
sek& Suomen sellutehtaiden rakenne pintapuolisesti. Hallintotiimi kasittelee tytssaén paasaantoisesti
energiaan liittyvia aiheita, joten tuotantoprosessin kuvauksessa on keskitytty tdhan nakokulmaan. Hal-
lintotiimin tehtdvat ovat hallinnollisia, raportointia ja laskutusta. Nama asiat ovat paasaantoisesti kui-
tenkin kiinteasti yhteydessa sellutehtaan toimintaan — tiimi kasittelee prosessissa seka kaytettyja ener-
gialéhteita etta siiné syntynyttd energiaa. On valttaméatonta tietdd, mité polttoaineita kdytetdan, mitka
ovat sellutehtaan energiatuotannon perusperiaatteet, mitkd ovat néiden verotusperusteet, minkélaisia

paéstovaikutuksia energiakulutuksella ja -tuotannolla on, mitd ja miksi raportoidaan ja niin edelleen.



2.1 Tehdasintegraatit

Sellutehtaat toimivat tehdasintegraateissa. Integrointi tarkoittaa teollisuudessa useamman eri tuotanto-
prosessin yhdistamistd enemman tai vahemman kiintedsti toisiinsa. Perinteisesti syy integroinnille on

ollut se, ettd toisesta prosessista syntyva tuote on raaka-aine toiselle prosessille. Tdman vuoksi esimer-
kiksi paperi- ja sellutehtaat ovat usein vierekk&in. (Sahkon- ja lammontuotanto 2023.) Tehdasintegraa-

tin paperitehdas ei ole kuitenkaan sellutehtaan ainoa asiakas.

Sellutehtaat ndhdadn nykyisin biotuotteita tuottavina tehtaina. Tavoite on sellun liséksi tuottaa kaikista
tehtaasta tulevista virroista kaupallisia tuotteita siten, ettd tehdas kayttd4 hyodykseen kaiken raaka-ai-
neen, jota tehtaalle tuodaan. Tuotteita voivat olla esimerkiksi biopolttoaineet, lannoitteet tai betonin

lisdaine. (Sahkon- ja lammontuotanto 2023.)

UPM:lla on Suomessa kolme sellutehdasta, yksi Kouvolassa, yksi Lappeenrannassa ja yksi Pietarsaa-
ressa. Kouvolan tehdasalueella toimivat UPM Kymin sellutehtaan lisaksi UPM Communication Pa-
pers Oy:n Kymin paperitehdas, Kymin Voima Oy:n biovoimalaitos ja Schaefer Kalk Finland Oy:n kar-
bonaattilaitos. Kymin sellutehdas ja paperitehdas saavat tarvitsemansa lampdenergian sellutehtaan
energiatuotannosta ja alueella toimivalta Kymin Voima Oy:n biovoimalaitokselta. Energiasta noin 90

% tuotetaan biopolttoaineilla. Kymin sahkbomavaraisuus on 85 %. (UPM Kymi 2024.)

Lappeenrannassa sijaitsevassa UPM Kaukaan tehdasintegraatissa valmistetaan sellua, aikakauslehtipa-
peria, sahatavaraa, energiaa ja biopolttoaineita. Alueella sijaitsee myds UPM:n suurin tutkimus- ja tuo-
tekehityskeskus. Tehdasintegraatti saa tarvitsemansa lampdenergian ja suurimman osan séhkdenergi-
asta sellutehtaan soodakattilan energiantuotannosta seké tehdasalueella toimivalta Kaukaan VVoiman
biovoimalaitokselta. Alueen sahk6omavaraisuus on jopa 80 %. Alueen kiinteasta jatteesta kaytetaan
hyodyksi 90 %. (UPM Kaukas 2024.)

UPM Pietarsaari sijaitsee Pietarsaaren Alholmassa. Tehdasalue on monipuolinen biometséatalouden

keskittyma, jossa jalostetaan l&hialueiden puusta sellua, sahatavaraa, paperia, paperijalosteita ja ener-
giaa. Alueella toimii sellutehtaan liséksi Billerudin paperitehdas, Walkin paperin jalostustehdas ja Al-
holmens Kraftin voimalaitos. Tehdasintegraatti saa osan tarvitsemastaan lampdenergiasta sellutehtaan
soodakattilan energiantuotannosta. Sellutehdas on séhkdyliomavarainen ja myy biopolttoaineilla tuo-

tettua ylijddmaséhkoa markkinoille. (UPM Pietarsaari 2024.)



2.2 Sellutehtaan toiminta

Miten sellua valmistetaan? Raaka-aineena kéytettdva puu kuoritaan ja haketetaan pieniksi lastuiksi sel-
lun keiton tehostamiseksi. Puuhakkeen liséksi kaytetadan sahoilla syntyvaa sahanpurua. Puiden kuorta
kaytetaan tehtailla bioenergian tuotantoon. Puuhaketta keitetadn natriumhydroksidi- ja sulfidiliuok-
sessa korkeassa paineessa. Tamaé poistaa ligniinin ja erottaa puun sellukuiduksi. Puusta liukenee noin
puolet keittdmisen aikana. Sellu pestéén, sen laatu tarkastetaan ja se valkaistaan. Pesty ja valkaistu
sellu muistuttaa pehmeaa valkoista pumpulia. Sellu kuivataan, leikataan arkeiksi ja paalataan varas-
toinnin kuljettamisen helpottamiseksi. Tavanomainen vientiyksikkd koostuu kahdeksasta 250 kilo-
gramman paalista. (UPM Pulp Selluntuotanto 2024.)

Sellun valmistuksessa puu kuidutetaan ensin. Tama tarkoittaa puukuitujen irrottamista toisistaan kemi-
allisesti ja se tehd&an keittdmalla puusta tehtyé haketta keittokemikaaleissa. Keittdmisen jalkeen synty-
vastd liemestd erotetaan puukuidut. Jéljelle jaa jateliemeksi kutsuttua mustalipedd, joka koostuu puusta
irronneista aineista ja keittokemikaaleista. Mustalipeé poltetaan soodakattilassa. Talléin sellun valmis-
tukseen tarvittavat kemikaalit saadaan palautettua tehtaalla kayttokelpoiseen muotoon. (Sellun tuotanto
2023.)

Soodakattilalla on periaatteessa kaksi eri tehtdvaa: kemikaalien talteenotto ja prosessissa syntyvan
lammon talteenotto. Soodakattilassa sellunkeiton kemikaalit rikki ja natrium vapautuvat mustalipeésté
ja otetaan talteen jatkokasittelyyn sopivina yhdisteind. Toisaalta soodakattilassa kaytetaan hoyryn tuot-
tamiseen mustalipedn orgaanisen osan palamisen yhteydessa vapautuva lampdenergia, jolloin sooda-
kattila toimii hdyrykattilana. Soodakattilan tehtaviin kuuluvat siis keittokemikaalien talteenotto seka
polttaa ymparistoystavallisesti mustalipeédn sisaltdma orgaaninen aines ja ottaa talteen syntynyt lampao.
(Soodakattilan tehtavat 2023.)

Mustalipedn polttamisen yhteydessa vapautuu huomattava méaara lampoenergiaa, joka otetaan talteen
siirtamall& se soodakattilan vesi/hoyry -jarjestelméssa kattilaveteen. Vesi hoyrystyy ja muodostuvasta
hoyrystéa saadaan tuotettua séhkoa turbiinin avulla. Lisaksi hoyryé voidaan hyddyntaa prosessin eri
vaiheissa. (Soodakattilan tehtavét 2023.)



Tehdasintegraatin energia, eli lampo ja sahko, tuotetaan vastapainevoimalaitoksella, joka koostuu tyy-
pillisesti sooda-, kuori- ja apukattiloista. Voimalaitos mitoitetaan niin, ettd hoyry riittaa kaikissa tuo-
tantotilanteissa. Vastapainevoimalaitos on sahkon ja lammon yhteistuotantolaitos eiké sité optimoida
maksimaaliseen séhkdn tuotantoon, vaan osa Kattilaan syotetystd energiasta kdytetadn prosessihdyryna

tai kaukoldampona. (S&ahkon- ja lammoéntuotanto 2023.)

Metséteollisuus kayttdd voimakattiloissaan polttoaineina padasiassa biomassaa eli tehtaalta tulevia
energiapitoisia sivutuotteita kuten puunkuorta ja puujatettd, lietteitd, paperi- ja kartonkijatetta seka sel-
luteollisuuden mustalipe&é. Puuperéisesta biomassasta saadaan hiilineutraalia bioenergiaa polttamisen
lisdksi jalostamalla se nestemaéisiksi biopolttoaineiksi. Myos ostopolttoaineita kéytetddn. Naitd ovat
tavallisesti jyrsin- ja palaturve, kivihiili, 6ljy ja maakaasu sekd metsahake. (Polttoaineet ja niiden omi-
naisuudet 2023.)

Soodakattilassa tapahtuva mustalipedn poltto antaa epéorgaanisina polttotuotteina natriumkarbonaattia
ja natriumsulfidia, jotka valuvat kemikaalisulana kattilan tulipesan pohjasta. (Kaustisointi 2023) Soo-
dakattilasta ulosvaluva kemikaalisula sisaltaa natriumsulfidia, natriumkarbonaattia ja natriumsulfaattia.
Tama kemikaalisula liuotetaan laihavalkolipeadn, jolloin syntyy viherlipe&a. Viherlipe& johdetaan
edelleen prosessoitavaksi kaustistamoon. (Soodakattilan tehtavat 2023.) Kaustisoinnissa natriumkarbo-
naatti muutetaan natriumhydroksidiksi. Natriumhydroksidi ja natriumsulfidi toimivat keittokemikaa-
leina sellun valmistuksessa. Tata yhdistelméaa kutsutaan nimella valkoliped. Kaustisointi on osa sellu-

tehtaan kemikaalikiertoa. (Kaustisointi 2023.)

Kaustisoinnin jalkeen saadusta valkolipeéstéd on vield erotettava reaktion aikana muodostunutta kal-
siumkarbonaattia, meesaa. Meesa erotetaan valkolipedsta suodattamalla tai selkeyttamalla. (Kausti-
sointi 2023.) Viherlipedn muuttamisessa valkolipedksi kdytetaan apukemikaalina kalkkia eli kalsium-
oksidia. Kaustisointireaktioiden jalkeen kalsium on kalsiumkarbonaattia, meesaa. Meesanpolton ta-
voite on muuttaa lammon avulla kalsiumkarbonaatti kaustisoinnissa uudelleen kaytettavéksi kalsium-
oksidiksi. Meesanpoltto on osa sellutehtaan kemikaalikiertoa ja kuuluu siiné niin sanottuun kalkkikier-
toon. (Meesanpoltto 2023.)

Padlaite, jossa kalkin palauttaminen oksidimuotoon tapahtuu, on py6riva meesauuni. Tapahtuvaa kal-
kin regenerointia kutsutaan poltoksi siitd syyst, etta se vaatii ulkoa prosessiin tuotua lamp6a ja tapah-

tuu verrattain korkeassa lampotilassa. Tdman vuoksi meesauunissa poltetaan myods maakaasua ja/tai



6ljya. Uunissa on myos mahdollista polttaa metanolia, vakevia hajukaasuja, kuorta, tarpattia ja man-
ty6ljya sekd myos kuoresta saatua tuotekaasua tai puupdlyd. (Meesanpoltto 2023.)

Sellunvalmistusprosessin aikana puulle syntyy uusia kéyttomahdollisuuksia. Keittoprosessissa puusta
vapautuvasta ligniinistd voidaan valmistaa uusia tuotteita tai se voidaan kéayttaa bioenergiaksi. Lisaksi
prosessissa syntyvat sivutuotteet ja tahteet, kuten tarpétti ja mantyoljy, voidaan hyodyntéa biodieselin

ja biokemikaalien tuotannossa. (UPM Pulp Sellu yllattad monipuolisuudellaan 2024.)

2.3 Tutkimuksen tausta, tarkoitus ja tavoitteet

Hallintotiimilla on selkeé rooli UPM:n Suomen selluliiketoiminnan energiaraportoinnissa ja -laskutuk-
sessa. Tiimi on ollut nykymuodossaan olemassa muutaman vuoden, sen olemassaololle on selked tar-
koitus, mutta erindisten syiden vuoksi kehittdminen on ollut maltillista ja tiimin jasenten resurssit ol-
leet keskittyneend paivittdiseen toimintaan. Naista syisté tiimin toiminta on pysynyt suurimmalta osin
tehdaskeskeisend, tydtavat padasiallisesti yksilokeskeisiné ja tiimityoskentelyn maaré verrattain vahai-
send. Tiimil&iset sijaitsevat sellutehtaiden yhteydessa, mika on hyva asia huomioon ottaen tiivis yhteis-
ty0, jota tehdaén sellutehtailla tydskentelevien sidosryhmien kanssa, mutta on osaltaan vaikuttanut sii-

hen, etta tiimin sisdinen yhteisty6 on jaanyt suhteellisen véahaiselle tasolle.

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli mallintaa lyhyesti tiimin nykyinen toiminta ja selvitt&a sidos-
ryhmien ndkemys nykytilanteesta ja ajatukset tulevaisuuden toiminnasta. Tavoitteena oli luoda l&hi-
vuosiksi toimintasuunnitelma, roadmap, ohjaamaan toimintaa ja sen kehittdmistd. Tarkoitus ei ollut
luoda yksityiskohtaista toimenpidesuunnitelmaa vaan laatia suuntaviivat, joiden perusteella tiimin toi-

mintaa viedaan eteenpain, ja joiden perusteella voidaan méaarittad myos tarkempia toimenpiteita.

Opinnéytetyon teoreettinen viitekehys nojaa strategiseen johtamiseen ja strategisen johtamisen tyoka-
luihin ja -menetelmiin. Tydssa on hyddynnetty UPM:n olemassa olevia yritys- ja liiketoimintatason
strategioita, ja pyritty ndiden ja strategiamenetelmien avulla hahmottamaan hallintotiimille oma néke-

mys lahivuosiksi.



3 STRATEGIAN MERKITYS TOIMINNALLE

3.1 Mika strategia on?

Sanan “strategi” alkuperd on jaljitetty antiikin Kreikkaan, jossa se kehitettiin nimittdmaan uutta soti-
laallista ja poliittista johtoasemaa. Sana on yhdistelmé sanoista “’stratos” ja agein” — maan péalle le-
vittdytynyt armeija ja johtaa. Sittemmin sanalle on ollut useita eri maéaritelmid, mutta litketoimintakon-
tekstiin sen toi 1960-luvulla Alfred Chandler. (Whittington, Regnér, Angwin, Johnson & Scholes
2020, 5.) Konseptina strategia ei ole peréisin kreikkalaisilta vaan ensimmaisend strategiaa kasittele-
vana tutkielmana pidetddn Sun Tzun Sodankéynnin taitoa, joka Kirjoitettiin arviolta 500-luvulla eaa.
(Grant & Jordan 2015, 8) Strategisen johtamisen késite alkoi vakiintua vuonna 1980, jolloin Strategic
Management Society perustettiin. (Santalainen 2017, 15.)

Strategisen johtamisen kehityspolku on kulkenut varhaisempien vaiheiden pitkan aikavalin suunnitte-
lusta ja tavoitejohtamisesta tulosjohtamiseen ja kilpailustrategioihin. Ndista matka jatkui, kun 1990-
luvulla alettiin Kiinnittdm&&n entistd enemman huomiota prosessien tehokkuuteen ja organisaatioiden
hallintomalleihin. Esimerkkej& suuntauksen kehittymisesta ovat esimerkiksi tuloskortit (Balanced Sco-
recards), prosessien uudelleen maaritys ja transaktiokustannukset. 1990-luvulla kehitettiin myos re-
surssijohtamisen kasitteistd, ja ndkékulma nousi tutkijoiden suosituimmaksi nakokulmaksi. 2000-1u-
vulla on noussut esiin strategisen ajattelun ndkokulma. (Santalainen 2017, 16-17.) Liiketoimintastrate-
gian kehitysta ovat ohjanneet enemmaén liike-eldman tarpeet kuin teorian kehitys. (Grant & Jordan
2015, 9)

Monet aiemmin kehitetyista strategisen johtamisen kasitteistd ja menetelmista toimivat edelleen. Stra-
teginen ajattelu toimii parhaimmillaan liimana, joka yhdistdd saumattomasti erilaisia strategiatyon ka-
sitteitd ja tyokaluja. Strategisen ajattelun ndkdkulma on avartumassa johtamisesta johtajuuteen. Itsensa
johtaminen ja verkostojen johtaminen on syrjayttamassa perinteista johtajuutta. (Santalainen 2017, 17.)
Elamme my0s taitekohtaa, jossa tarvitaan seka vihredd siirtymaé etté talouskoneiston uudelleenmaarit-
telyé siten, ettd osakkeenomistajien lisaksi huomioitaisiin ympaéristo ja eri sidosryhmat. (Kilpinen
2022, 14.)
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Miksi strategiaa tarvitaan? Kaikki organisaatiot on perustettu jotakin tehtévaé varten. Ne pyrkivat tyy-
dyttamé&an joidenkin ihmisten tai organisaatioiden tarpeita muuttuvassa maailmassa tietyilla resurs-
seilla. Strategian avulla ne pystyvat paremmin kohdistamaan huomion oikeisiin tarpeisiin, huomaa-
maan tarvittavat muutokset ajoissa ja tehostamaan resurssien kohdentamista ja kayttoa. (Kamensky
2014, 17.)

Strategian voidaan maaritella olevan esimerkiksi organisaation pitkan tahtdimen suunta, paatéksenteon
malli tai yrityksen ndkemys siitd, miten saavuttaa Kilpailuetua. (Whittington ym. 2020, 5.) Strategista
johtamista voidaan kuvailla organisaation tarkoituksen tunnistamisena, ja suunnitelmina ja toimenpi-
teind tuon tarkoituksen saavuttamiseksi. Strateginen johtaminen mallintaa tarkeimmat padmaarét, tar-
koituksen ja tavoitteet seké olennaisimmat toimintatavat ja suunnitelmat ndiden saavuttamiseksi maa-
rittden missé liiketoiminnassa yritys on tai tulee olemaan, ja minkélainen yritys on tai tulee olemaan.
(Lynch 2012, 7.)

Grant & Jordan erottelee strategian taktiikasta siten, etté taktiikan avulla voitetaan taistelu, strategian
avulla koko sota. Strategia on kokonaissuunnitelma resurssien kéyttamisestd suotuisan aseman luo-
miseksi, taktiikka suunnitelma tietylle toiminnalle. Olipa kyse sotatoimista tai liiketoiminnasta, strate-
giset paatokset jakavat kolme ominaisuutta: ne ovat tarkeitd, niihin liittyy huomattava resurssien sitou-

tuminen ja ne eivét ole helposti peruutettavissa. (Grant & Jordan 2015, 8.)

Strategia on organisaation pitkan aikavalin suunta ja menestyksen resepti; tapa, jolla organisaatio hyo-
dynt&é resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Se on ainutlaatuisuuden, kilpailuedun ja ylivoi-
maisuuden lahde seka tapa, jolla organisaatio tayttdd markkinoiden ja sidosryhmien odotukset. Strate-
gia antaa organisaatiolle suunnan, sita tarvitaan kohdistamaan ja yhtendistimaan organisaation tekemi-
sid, méaarittelemaan organisaatiota ja rakentamaan sille identiteettia sekd tuomaan johdonmukaisuutta
organisaation toimintaan. Strategia on vastaus ihmisten tarpeeseen tulla johdetuiksi. (Juuti & Luoma
2022, luku ”’Kobhti strategisen johtamisen maailmoja”.)

Tané pdivana strategia 16ytyy melkein kaikkialta. Nykyaikana organisaatiota, joka ei hyddynna strate-
gista johtamista, pidetdan parhaimmillaankin omituisena ja pahimmillaan huolimattomasti johdettuna —
mill& hyvin hoidetulla organisaatiolla ei ole strategiaa? (Clegg, Pitelis, Schweitzer & Whittle 2020,
591.) Strategia suuntaa toimintaa ja luo perustan, jolla myds yhteistd osaamista kehitetdan. Strategia
ohjaa osaamisen kehittdmisté ja osaaminen taas mahdollistaa strategian uudistamisen. (Sumkin &

Tuomi 2012, luku ”Osaamisen johtaminen perustuu strategiaan”.)
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3.2 Strategian eri tasot

Strategia voidaan luoda eri tasoille. Yleensé yritystason strategia késittelee useammalla kuin yhdella
liiketoiminta-alueella toimivien yritysten yleisid asioita. Liiketoimintatason strategia laaditaan, jotta
saavutettaisiin menestysta tietylla liiketoiminta-alueella. Toiminnallisen tason strategiat liittyvét toi-
mintoihin, joita tarvitaan, jotta yritys- tai liiketoimintatason strategia saadaan toteutettua. Tyypillisesti
yritystason strategia antaa suunnan liiketoimintatason strategialle, mutta liiketoimintastrategia voi vai-
kuttaa myos yritystason strategiaan. Toiminnallisella tasolla fokus on enemman liiketoiminta- tai yri-
tystason strategian implementoinnissa. (Clegg ym. 2020, 53.) Yksityiskohtaisimman jaon mukaan voi-

daan 16ytaa jopa kuusi eri strategiatasoa (Kamensky 2014, 22). Kamenskyn jaon mukaiset tasot on esi-

tetty kuviossa 1.

Omistajastrategia

Konsernistrategia

Toimialastrategia

Liiketoimintastrategia

Funktiostrategia

Yksilostrategia

KUVIO 1. Strategian tasot (mukaillen Kamensky 2014, 22)

Omistajastrategia voidaan valtaosassa yrityksié siséllyttad konsernistrategiaan. Sen laatiminen voi olla

kuitenkin tarpeen laaja-alaisesti omistetuissa perheyrityksissa, jolloin on erikseen mietittava esimer-
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kiksi omistamisen ja toimintaan osallistumisen periaatteet, irtautumisen periaatteet ja sukupolvenvaih-
doskysymykset. Konsernistrategian ydinkysymyksena on omistajan tahto, joka ilmenee elaméntehta-

van ja strategisten tavoitteiden kautta. (Kamensky 2014, 21-22.)

Toimialastrategian laatiminen konserni- ja liiketoimintastrategian valiin voi olla tarpeen, mikéli kon-
serni koostuu useista toimialoista, ja ndmé edelleen monista liiketoiminta-alueista. Liiketoimintastrate-
gia kertoo, milla keskeisilla periaatteilla kyseinen kilpailulaji aiotaan voittaa, jolloin se ottaa kantaa
mya®s eri toimintoihin ja prosesseihin. Toisinaan ndma toiminnot halutaan purkaa vield omiksi strate-
gioikseen, kuten markkinointi-, tuotekehitys-, osto- ja tuotantostrategiaksi. Useimmiten puhutaan kui-
tenkin toimintakohtaisista toimintasuunnitelmista, koska on tarpeetonta sekoittaa strategiakésitetta
nailla funktiokohtaisilla strategioilla. Myos yksil6taso kuuluu strategioista ja toimintasuunnitelmista
purettuihin henkilokohtaisiin tavoite- ja toimenpideohjelmiin. Eri asia on, jos henkildn tulisi laatia yk-

silostrategia omalle elamélleen koostuen tyGsta ja yksityiselamastd. (Kamensky 2014, 22.)

Whittington ym. jakaa strategian kolmelle tasolle: yritystaso, liiketoimintataso ja funktiotaso, jolloin
yritystason strategia maarittelee yleisen laajuuden ja arvon lisaédmisen organisaation kokonaisuuden
muodostavissa liiketoiminnoissa. Liiketoimintatason strategia méérittelee sen, kuinka néiden liiketoi-
mintojen tulisi kilpailla omilla aloillaan, ja funktiotaso sen, miten organisaation eri toiminnot toteutta-
vat tehokkaasti yritys- ja liiketoimintatason strategioita. (Whittington ym. 2020, 12.) Funktionaalisten
strategioiden laadinta on yleistynyt. Funktio- tai toimintokohtaiset strategiat tuovat lisaarvoa silloin,
kun ne linkittyvat saumattomasti organisaation yleisiin strategisiin painopistealueisiin. (Santalainen
2017, 59.)

Voitaneen siis todeta, etta sitd, mitéd funktio- tai toiminnallisella tasolla usein kutsutaan toimintasuunni-
telmaksi tai kehittdmissuunnitelmaksi, voitaisiin kutsua myds funktiostrategiaksi tai toiminnalliseksi
strategiaksi. Kuten myos Clegg ym. teoksessaan toteavat, funktiotason strategian tehtédva on implemen-
toida liiketoiminta- ja yritystason strategioita. (Clegg ym. 2020, 53.) Strategiat ovat tarkeitd, mutta
kaikki toiminnat eivét kuitenkaan ole strategisia. Tasta esimerkkina laatusertifiointi, joka voi olla tar-

peen, mutta onko sen yllapitdminen strategista, riippuu markkinasta. (Brennan & Sisk 2015, 5.)
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3.3 Strategian implementointi

Olipa kyse minka tason strategiasta tahansa, implementoinnissa tulee ottaa huomioon seuraavat asiat:
mité toimenpiteitd on tehtéva sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi, miké& on naiden toimenpiteiden
toteuttamisen aikataulu ja miten edistymisté seurataan ja valvotaan. Yleisen strategian muuttaminen
toimintasuunnitelmaksi sisaltad nelja elementtia: strategisten tavoitteiden tunnistaminen, tdsmallisten
suunnitelmien muodostaminen, resurssien ja budjetin maarittdminen seka seuranta- ja valvontamenet-
telyiden maarittdminen. (Lynch 2012, 497.)

Tuomi & Sumkin kuvaavat strategian implementointia teoksessaan maastoutuksena, ja kiteyttavat en-
nen maastoutusta huomioon otettavat strategiat suppilona, jossa yhtymétason strategiasta edetdan orga-
nisaation strategiaan, toimialan / osaston strategiaan, oman vastuualueen strategiaan ja sielta edelleen
toimintasuunnitelmaksi. Suppilomalli ohjaa strategian selkeytymisté arkitoimintaan. (Tuomi & Sum-
kin 2010, 81-82.) Heid&n ndkemyksensa mukaan toimintaohjelma siséltad suunnitelman siitd, miten
strategiset tavoitteet aiotaan toteuttaa seuraavan kauden aikana. (Tuomi & Sumkin 2010, 96.) Suppilo

on esitetty kuviossa 2.

Ulkopuoliset strategiat

Yhtymadtason
strategia

Organisaation
strategia

L Piastrategiaa tiydentdvat,
Toimialan/Osaston tiettyyn aihealueeseen liittyvat
D strategiat / toiminnan
ohjeistukset jne

strategia

Pelkistyminen
fokusoituminen

Oman vastuualueen
strategia

Toimintasuunnitelma
(toiminta ja talous —
sekd mittarit)

Puheet toiminnaksi

KUVIO 2. Strategiasuppilo (mukaillen Tuomi & Sumkin 2010, 82)
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Grant & Jordanin ngdkemyksen mukaan strategian implementointi edellyttdd keskipitkan aikavalin
suunnitelmien jakamista lyhyen aikavélin suunnitelmiin, jotka ovat toiminnan painopiste ja suoritusten
seurannan peruste. Vuosittaisen toimintasuunnitelman pohjalla on joukko tulostavoitteita, jotka on joh-
dettu vuosisuunnitelmien sarjasta. Ndma tavoitteet ovat sekd taloudellisia ettd operatiivisia. (Grant &
Jordan 2015, 317.)

Kamensky muistuttaa, ettd liiketoimintastrategioiden ja operatiivisen toiminnan kohtaaminen on
haaste, joka voi ilmeta esimerkiksi siten, ettd strategia ei purkaudu lainkaan toimenpiteiksi, se purkau-
tuu vadriksi tai litan runsaiksi toimenpiteiksi tai toimenpiteitd tapahtuu, mutta ne eivét ole strategian
mukaisia vaan pahimmillaan jopa sen vastaisia. Strategioiden ja operaatioiden valista ristiriitaa voi-
daan lieventaa kiinnittdaméalla huomiota siihen, ettd kaikki toimenpideohjelmat perustuvat strategiava-
lintoihin, ja toimenpideohjelmat ovat riittdvan konkreettisia ja yksityiskohtaisia. VVoimakasta priori-

sointia tarvitaan. (Kamensky 2014, 323.)

Strategiasta kommunikoidessa on syyta kiinnittdd huomiota totuudellisuuteen, oikeellisuuteen, vilpitto-
myyteen ja ymmarrettavyyteen. Totuudellisuus, oikeellisuus ja vilpittémyys ovat tavallisia asioita l&-
hes kaikissa vuorovaikutustilanteissa, joissa pidetdan itsestaanselvyytend, etté toinen osapuoli on sitou-
tunut ndihin protokolliin. Niissa hyddynnetddn melko yleisia sosiaalisia taitoja. Ymmarrettavyys sen
sijaan perustuu kykyyn puhua johdonmukaisesti ja strategisesti. Se vaatii taitoa laatia strategioita ja
edellyttdd kykya puhua sujuvasti kdyttaen termeja, jotka ovat tunnistettavissa strategisiksi. Taito onkin

tuoda esiin strategiakeskustelu organisaation edun mukaisena. (Clegg ym. 2020, 444-445.)

Nykyajattelun mukaan strategia on jarkeva ja toimiva vasta siina vaiheessa, kun koko henkil6sto tai
ainakin suurin osa ymmartaa, mika strategiassa on olennaista, ja sitoutuu toimimaan sen mukaisesti.
Strategia on kyettdva kuvaamaan tavalla, joka synnyttaa henkildstossa merkityksellisyyden kokemuk-
sen. Avainsanoja tassa ovat osallistuminen ja osallisuus. Strategiaty on ennen kaikkea johdon vas-
tuulla ja ylimman johdon panos on olennainen. Merkityksen kokemusta lisaa kuitenkin ratkaisevasti
kokemus siit4, ettd on saanut vaikuttaa strategiaan. Osallisuuden osalta tdma tarkoittaa strategiakeskus-
teluissa ja -kokeiluissa mukanaolon lisaksi tunnetta siitd, etté strategia koskettaa, vaikuttaa tyohon ja

hyodyttaa tyopanosta. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 277.)

Strategia muuttuu kaytdnnoksi vasta, kun jokainen tydntekija kokee yrityksen strategian merkityksel-

liseksi, elda todeksi yrityksen arvoja, kehittaa strategian edellyttdméé osaamista ja toteuttaa strategiaa
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oman jokapaivaisen toimintansa kautta. Johto voi varmistaa ihmisten kytkeytymisen strategiaan luo-
malla jokaisen tyOntekijan kohdalla kytkdksen strategiaan omakohtaisen merkityksen, osaamisen, toi-
mintatavan ja tekojen kautta. N&in jokainen ymmartda oman roolinsa merkityksen strategian toteutu-
misen kannalta. (Kilpinen 2022, 83.)

Voidaan ajatella myds, ettd uusi strateginen johtaminen ei pyri luomaan kiveen hakattua maaritelmaa
strategian sisallostd, vaan elda ottaen huomioon jatkuvan muutoksen, ympariston epavarmuuden ja uu-
den luomisen. Strategian ytimeksi nousee prosessi, jolla strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja toteu-
tetaan jatkuvasti. (Ritakallio & Vuori 2018, 11.) Strategia on eldvg, dynaaminen, kokonaisvaltainen ja
kehittyva toimintamalli. Se on tulevaisuuden tekemisen ty6véline, ei staattinen asiakirja. (Tuomi &
Sumkin 2010, 107.) Perinteiset strategian implementointimallit kuitenkin olettavat strategian pysyvén
samana luoden ajatusmalleja ja ohjausjarjestelmid, jotka pyrkivat vakiinnuttamaan henkildston toimin-

nan etuk&teen madritellyn viisivuotissuunnitelman mukaiseksi. (Ritakallio & Vuori 2018, 149.)
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4 STRATEGIATYOKALUT

4.1 Yleista strategiatyokaluista

StrategiatyOkalut ovat vélineita, joiden avulla strategista johtamista harjoitetaan. Kaikkien kaytetta-
vissé olevien tydkalujen listaaminen ei ole mahdollista, silld on tulkinnanvaraista mité yksittainen joh-
taja, johtoryhma tai strategiatutkija mieltaa tydkaluksi. Absoluuttisesti parasta strategiatyokalua ei ole
olemassa vaan valinta riippuu johdon kyvysta hahmottaa oikein organisaationsa tilanne ja sen toimin-
taan liittyvéat haasteet. Sopiva maara aktiivisesti kaytettavaksi on 3—6 tyOkalua yhtenéisessa strategisen
johtamisen kokonaisuudessa kuten liiketoimintayksikdssa. (Juuti & Luoma 2022, luku ”Kohti Strategi-

sen johtamisen maailmoja”.)

Strategiassa voi keskittya karkeasti jaoteltuna joko tehokkuuden parantamiseen tai uuden tekemiseen.
Kéytettavat tyokalut voidaan ryhmitelld neljaan ryhmaan sen mukaisesti, onko tavoitteena tehda jotain
uutta ja erilaista vai toimia tehokkaammin, ja onko strategiatyon painopiste yrityksen sisdisessa toi-
minnassa vai ulkoisessa ymparistossa (Vuorinen 2013, 27, 31-33.) Tyokalujen ryhmittely on havain-

nollistettu kuviossa 3.
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KUVIO 3. Strategiatyon tyokalut (mukaillen Vuorinen 2013, 33)
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Kuvion vasemmassa alakulmassa olevien tyokalujen tavoitteena on toiminnan tehostaminen ja mu-
kauttaminen asiakkaiden tarpeisiin. Tunnetuimpia tdman ryhman tyokaluista ovat Balanced Scorecard

eli tasapainotettu mittaristo ja SWOT-analyysi. (Vuorinen 2013, 32.)

Oikeassa yldkulmassa olevat tyokalut keskittyvat toiminnan uudistamiseen tehostamisen sijaan. Naista

tunnetuin on todennékdisesti sinisen meren strategia. (Vuorinen 2013, 32.)

Oikeassa alakulmassa on ymparistolahtoinen strategiandkemys, joka painottaa ulkoisten asioiden tark-
kailua. Naista tunnettuja esimerkiksi viiden kilpailuvoiman malli ja BCG-matriisi. (MVuorinen 2013,
32)

Vasemmassa yldkulmassa olevat tyokalut keskittyvét resurssien kehittdmiseen. Nakemysta voidaan
pitéd vastakkaisena edelliselle ryhmalle. Ulkoisten asioiden sijaan ndmé tyokalut pureutuvat organisaa-
tion siséisten asioiden kehittdmiseen. Esimerkkeind mainittakoon benchmarking ja VRI10O-analyysi.
(Vuorinen 2013, 32.)

Ryhmittelyn tarkoituksena on auttaa ymmartamaan, etta tyokalun valinnalla on merkitysté strategian
lopputulokseen. Balanced Scorecardilla ei voi olla tuloksena samoja ideoita kuin hyddyntamalla esi-

merkiksi sinisen meren strategiaa. (Vuorinen 2013, 32.)

Strategia liittyy useiden toimintojen analysoimiseen ja paatosten tekemiseen aina hankinnasta ja re-
surssien allokoinnista valmiuksien rakentamiseen ja yrityskulttuurin muokkaamisesta sopivien tukijar-
jestelmien asentamiseen. Nama paatokset tahtadvat organisaation resurssien ja valmiuksien yhteenso-

vittamiseen valitun strategisen suunnan tavoitteiden kanssa. (Pearse & Kluyver 2015, 13.)

Prosessi on tehtévien sarja, jonka avulla pyritdén saavuttamaan haluttu lopputulos. Joskus tdmé sarja
on suoraviivainen, toisinaan itsedan toistava tai useita toistoja vaativa ennen onnistumista. Myos strate-
ginen johtaminen on tehtdvien sarja, joiden avulla tavoitellaan haluttua lopputulemaa. Jotta voidaan
paasta sinne, minne halutaan, on ensin méariteltdva se, missa ollaan nyt. Lahtopisteell& on vaikutusta

siihen, miten eteenpdin lahdetédén pyrkimaan. (Brennan & Sisk 2015, 6.)

Lisaksi kilpailuedun luomiseksi ja yllapitdmiseksi organisaation on madariteltava tulevaisuuden tila,

joka kuvaa sen ihanteellista kilpailuasemaa. N&in pystytdan paremmin p&attdmaan, miten tuohon tilaan



18

paéstaan kehittdmalla strategioita, jotka liikuttavat organisaatiota oikeaan suuntaan. (Brennan & Sisk
2015, 12))

Sekaé lahtotilanne ettd tavoitetila vaikuttavat siis kdytettavien strategisen johtamisen tydkalujen kayt-
toon. Perinteinen lineaarinen strategiatyoskentely sisaltad viisi vaihetta: strategisen tiedon keruu ja
analysointi, strategian madrittely, strategisten projektien suunnittelu, strategian toteutus ja strategian
seuranta, arviointi ja paivitys. Viidetta kohtaa tulee lisaksi kierrattaa takaisin vaiheisiin 1-4 vaiheiden
parantamiseksi tai muuttamiseksi tarvittaessa. Taméan tyyppisia lineaarisia strategiaprosesseja 10ytyy

kirjallisuudesta kymmenié niiden siséllon ollessa suunnilleen sama. (Vuorinen 2013, 39-40.)

Ympariston muutostahti on nopeutunut ja prosessimaisempaa strategiaa tarvitaan entista kipeammin.
Maailmaa muokkaavat megatrendit seké lineaarisesti ettd epélineaarisesti vuorovaikutuksessa toisten
trendien kanssa, ja kokonaisuuteen vaikuttavat myds ihmisten toimenpiteet ja reaktiot. (Ritakallio &
Vuori 2018, 11.) Strategista johtamista voi toisaalta my0s ajatella kokonaisuutena, jossa on tietyt vai-
heet, jotka eivat kuitenkaan seuraa toisiaan missdan kronologisessa jarjestyksessa. Talldin strateginen
johtaminen nahdaan jatkuvana tyona. Lahestymistapa tuo strategiaty6hon joustavuutta ja mahdollistaa

nopeamman reagoinnin muutoksiin. (Vuorinen 2013, 42.)

Strategiatydskentely on toimivan johdon vastuulla, mutta sen ei kuitenkaan tule jaada vain ylimman
johdon toiminnaksi. Nykyaikaisten nakemysten mukaan strategiatydn tulee olla osallistavaa, henkil6s-
t0d4 mukaan kytkevaa ja houkuttelevaa. Kaytannossa johdon tulee johtaa strategiatydskentelya kaynnis-
tamalla se, madrittelemalld kaytattavat tyokalut ja foorumit, tekemalla kysymyksid, muodostamalla
vastauksia, tarjoamalla oletuksia sek& myds rauhoittamalla strategiatyoskentelyé tai keskeyttamélla se

kokonaan. (Juuti & Luoma 2022, luku ”Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.)

Digitalisaatio ja datan aiempaa nopeampi saatavuus ovat vaikuttaneet siihen, ettd datan kerddmisen ja
késittelyn kustannukset ja viiveet eivat enaa rajoita strategiatyota samalla tavalla kuin aikaisemmin.
Yritysten valinen Kilpailu on siirtynyt strategiselle tasolle muutosten monimutkaistumisen ja teknolo-
gian kehittymisen luomien mahdollisuuksien my6t4. Nain kyse ei ole endd vain oikean strategian valit-
semisesta ja sen tehokkaasta toteuttamisesta vaan kyvysté tehda jatkuvasti uusi strategisia valintoja ja
toteuttaa ne tehokkaina toimenpiteiden sarjoina. (Ritakallio & Vuori 2018, 12,14.)
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Toisaalta organisaatioiden on taytynyt aina sopeutua muutokseen. Ne ovat yhta lailla joutuneet reagoi-
maan ulkoa tulevaan muutokseen kuin olleet etulinjassa luomassa muutosta omien strategisten paatos-
tensa kautta. (Clegg ym. 2020, 535)

On syyté tiedostaa, ettd yrityksen strateginen johtaminen on laaja kokonaisuus, joka siséltéa useita eri
tasoja ja vaiheita. Menetelmille, joihin usein viitataan strategiaty6kaluina, ei ole olemassa yksittéista
virallista madritelmaé tai yhté ainoaa oikeaa soveltamistapaa. Eri auktoriteettien keskuudessa vaihtelee
my0ds se mitd pidetdédn strategisen johtamisen menetelména. (Juuti & Luoma 2022, liite “’Strategisen

johtamisen menetelmid”.)

Strategiasta nousevan tarpeen ja nykytilan tunnistaminen ovat kehittdmisen edellytys. Osaamisen né-
kokulmasta usein tunnistetaan organisaatiossa oleva osaaminen, mutta vision edellyttdmé osaaminen
vaatii erillisen tunnistamisprosessin. Téhén tarvitaan myos oman henkildston osaamisen Kriittista tar-
kastelua, jonka liséksi organisaation on tunnistettava kriittiset toimintamallit toiminnassaan. (Sumkin

& Tuomi 2012, luku ”Organisaation osaamisen tunnistaminen”.)

4.2 Skenaariomenetelma ja skenaariotydskentelyn prosessi

Skenaariomenetelma on systemaattinen tapa tutkia, miten tulevaisuus voisi kehittya sen perusteella,
mité tieddmme nykyisista trendeista ja signaaleista. Menetelma ei ole tapa ennustaa vaan prosessi tule-
vaisuuden ajattelemiseen ja tulevaisuudesta kommunikointiin. (Grant 2010, 287.) Menetelm4 tutkii
’entd jos’ -vaihtoehtojen vaikutusta pohdinnassa olevaan strategiaan (Lynch 2012, 383). Skenaario-
tyoskentelyn avulla voidaan nahda paremmin nékokohtia, joita liittyy mahdolliseen tai haluttuun tule-
vaisuuteen. Se myds parantaa kykya arvioida nykyisten toimenpiteiden ja paatdsten vaikutuksia. N&in
ollen skenaariotydskentely toimii ainakin ajatusmallina, strategiavalinnan perustana ja varoitusmeka-
nismina. (Kamensky 2014, 169.)

Skenaariot ovat sanallisia tai visuaalisia kuvauksia mahdollisista tulevaisuuden ymparistoista. Ne ku-
vaavat toisiinsa vaikuttavien tekijéiden vuorovaikutussuhteita ja niistd muodostuvia kokonaisuuksia.

(Juuti & Luoma 2022, liite ”Strategisen johtamisen menetelmid”.)
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Strategian laatimisen ndkokulmasta skenaariomenetelméé voidaan kayttaa selvittdmaéan todennakadisia
teollisuuden kehityspolkuja, tutkimaan tiettyjen maiden markkinakehitystd, pohtimaan uusien teknolo-
gioiden vaikutusta ja analysoimaan investointihankkeiden nakymia. Menetelman todellinen arvo ei
kuitenkaan ole tuloksissa vaan prosessissa. Skenaariomenetelma on tehokas tydkalu erilaisten ideoiden
ja nakemysten yhdistamiseen, uskomusten ja oletusten esiintuomiseen, uhkien ja mahdollisuuksien
tunnistamiseen, vaihtoehtoisten strategioiden luomiseen ja arvioimiseen, joustavamman ajattelun kan-

nustamiseen ja konsensuksen rakentamiseen. (Grant 2010, 288.)

Skenaarioiden suunnitteleminen voidaan aloittaa tutkimalla nelja& ymparistotekijaa, joilla arvioidaan
olevan vaikutusta organisaation tulevaisuuteen. Ndma ovat sosiaalinen, taloudellinen, teknologinen ja
poliittinen tekija. Pohjimmiltaan prosessissa pyritaan l6ytdmaan vastauksia joukkoon kysymyksia, joi-
den vastaukset muodostavat kuviteltavissa olevat rajat tuleville toimille. Kysymykset vaihtelevat ta-
pauksittain, mutta tyypillisesti niiden avulla halutaan selvittad, mitk& ovat organisaation kannalta Kriit-
tisid tekijoita; milta ndyttaisi paras mahdollinen lopputulema ja mitk tekijat siihen vaikuttavat; milta
nayttaisi kehno lopputulema, mika siihen vaikuttaa ja miten tilanne voidaan estaa tai miten siita selvi-
taan; mitd muutoksia vaaditaan kulttuurissa, rakenteissa tai prosesseissa; mitké tekijat ovat vaikutta-
neet eniten nykytilanteen syntyyn; mitk& toimenpiteet pitéisi asettaa etusijalle, ja mité voisi tehda viel&
enemman jos kaikki rajoitteet poistetaan. (Clegg ym. 2020, 463-464.)

Skenaariotydskentely voi edetd myds siten, ettd valitaan ne ymparistotekijat, joiden katsotaan vaikutta-
van toimintaan voimakkaimmin. Néille tekijoille kuvitellaan 2-5 vaihtoehtoista tulevaisuuden kehi-
tystd, jonka jalkeen ne kootaan samaan taulukkoon. Tdéman tulevaisuustaulukon avulla muodostetaan

vaihtoehtoisia skenaarioita. (Kamensky 2014, 168.)

Rubin puolestaan jakaa artikkelissaan skenaariotydskentelyn kuuteen vaiheeseen:
1. Nykytilan kriittinen tarkastelu

Skenaarioiden laatiminen

Vision laatiminen

Mission laatiminen

Vision ja mission vuoropuhelu

o o~ w D

Skenaarioiden korjaaminen uuden tiedon pohjalta
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Rubinin mallissa skenaarioita rakennetaan vahintdan kolme ensimmaisessa vaiheessa keratyn tiedon
pohjalta, jotta vaihtoehtoja on riittdvasti. Skenaarioiden maaréé on kuitenkin syyté rajata jatkotyosken-
telyn hallinnan helpottamiseksi. (Rubin 2004.) Skenaarioiden kéaytté mahdollistaa useita vaihtoehtoja
strategiavalinnan perustana — jokaisen skenaarion pohjalta voidaan tehda strategia, voidaan valita yksi
tietty skenaario strategian pohjaksi tai strategiaan poimitaan asioita kaikista skenaarioista. (Kamensky
2014, 169.)

Skenaariot perustuvat tyypillisesti PESTEL-analyysiin ja tunnistettuihin muutosajureihin, mutta eivét
tarjoa yhta valmista vastausta siihen, miten toimintaymparistd muuttuu. Tarkoituksena ei ole ennustaa
vaan kannustaa johtajia olemaan valppaana usein mahdollisten tulevaisuuksien varalta. T&sté syysta

analyysit yleensa tuottavat tyypillisesti kolme tai nelja erillistd skenaariota. (Johnson ym. 2015, 25.)

Joissain tilanteissa skenaarioasiantuntijat varoittavat luomasta kolmea skenaariota, koska t&llgin loppu-
tuloksena saattaa olla optimistinen, realistinen ja pessimistinen skenaario. Johto saattaa talloin keskit-
tya realistiseen vaihtoehtoon ja laiminlydda kaksi muuta vahentden organisaation oppimisen ja varau-
tumissuunnittelun maaraa. Siksi olisi parempi olla kaksi tai nelja skenaarioita, jolloin helppo keskitie
on valtettavissa. Sill& ei ole valia, jos skenaariot eivét toteudu, arvo on skenaarioiden laadinnan aikaan-

saamassa tutkimisessa ja valmiussuunnittelussa. (Whittington ym. 2020, 55.)

Skenaarioiden luominen voidaan nahda myds jatkuvana prosessina, jolloin organisaatio paivittaa liik-
kuvat skenaarionsa esimerkiksi puolen vuoden vélein ja aina, kun tapahtuu merkittavia muutoksia.
Liikkuva skenaario tunnistaa kriittisia oletuksia skenaariopolulla riittdvén usein ja saannollisesti. Kehi-
tyksen poiketessa skenaariossa tunnistetusta oletuksesta, tulee organisaation vaihtaa polkua ja luoda
ymmarrys valitun uuden polun haaroista ja kriittisista oletuksista. Tdma prosessi toistuu jatkuvasti, jol-
loin organisaatio voi paivittaa sdanndllisesti toimintansa suuntamaan kohti pitkén aikavalin tavoitetta.
Organisaatio pystyy samalla ottamaan kéaytt6on jatkuvan parantamisen kulttuurin. (Ritakallio & Vuori
2018, 27.)

Skenaarioanalyysi voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Prosessi seuraa kuitenkin usein viitta perusas-

kelta, jotka on kuvattu kuviossa 4.



22

KUVIO 4. Skenaarioprosessi (mukaillen Whittington ym. 2020, 54)

Skenaarioiden laajuuden maérittdminen on prosessin ensimmainen, tarked vaihe. Laajuus viittaa tassa
skenaarioanalyysin aiheeseen ja aikajanteeseen. Esimerkiksi analysoidaanko koko toimialaa maail-
manlaajuisesti vai tiettyd maantieteellistd aluetta. Aikajanteeseen vaikuttaa suunnitteilla oleva koko-
naisuus, ja se voi vaihdella viidesta kymmeneen tai jopa kahteenkymmeneen vuoteen. (Whittington
ym. 2020, 54.)

Seuraavaksi tunnistetaan keskeiset tekijat tai ajurit. Tassa voidaan kayttdd PESTEL-analyysia tuomaan
esille aiheita, joilla on merkittava vaikutus toimialaan, alueeseen tai markkinaan. Apuna voi toimia
myos skenaariokuutio (KUVIO 5), joka auttaa méaarittdmaan merkittdvimmat tekijat perustuen niiden
vaikuttavuuteen, epdvarmuuteen ja riippumattomuuteen. (Whittington ym. 2020 54.)

Matala
Riippumattomuus

Korkea

Korkea

Epavarmuus

Matala

Matala Vaikuttavuus Korkea

KUVIO 5. Skenaariokuutio (mukaillen Whittington ym. 2020, 52)
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Skenaariotarinat nitovat yhteen tunnistetut vaikuttajat, ajurit ja muut tekijat. Tarinat nimet&éan usein

silmiinpistavasti. (Whittingon ym. 2020, 54.)

Seuraavassa vaiheessa tunnistetaan eri skenaarioiden vaikutukset organisaatioon. On tarkeéa, ettd orga-
nisaatio suorittaa tarkastuksia jokaisen skenaarion osalta, ja mukauttaa niiden perusteella strategioita,
jotka vaikuttavat haavoittuvilta seka kehittda valmiussuunnitelmia naiden skenaarioiden varalle. (Whit-
tingon ym. 2020, 54.)

Kun skenaariot on luotu, tulisi seurata miten kehitys todellisuudessa vastaa luotuja skenaarioita. Tassa
vaiheessa on syyta olla hereilla toimintaympdriston varoitusmerkkien osalta. (Whittingon ym. 2020,
54-55.)

Skenaarioiden kayttd varoitusmekanismina perustuu siihen, etta valtettavat ja haitalliset asiat 16ydetaan
niin ajoissa, ettd ongelmien syntyminen pystytaan vélttdmaan. Talldin skenaarioprosessissa syntynytta
aineistoa voidaan kayttaa yhtena tietopohjana riskianalyysin ja varasuunnitelman laatimisessa. Taméa

on yksi systemaattinen keino parantaa strategian toteutumista. (Kamensky 2014, 173.)

4.3 SWOT-analyysi

SWOT on analyysi organisaation siséisista vahvuuksista ja heikkouksista yhdistettyna organisaation
ulkopuolisiin mahdollisuuksiin ja uhkiin. (Lynch 2012, 304) SWOT voi my0s auttaa fokusoimaan kes-
kustelua tulevaisuuden valintoihin ja siihen, missé laajuudessa organisaatio on kykeneva tukemaan
naita strategioita. (Whittington ym. 2020, 112) SWOT-analyysia voidaan kéyttaa keinona kokoamaan
yhteen ymmarrys organisaation kohtaamista vahvuuksista, heikkouksista, mahdollisuuksista ja uhista.
(Johnson, Whittington, Scholes, Angwin & Regnér 2015, 71)

SWOT-lyhenne tulee analyysin kohteena olevista asioista: vahvuudet (strengths); heikkoudet
(weaknesses), mahdollisuudet (opportunities) ja uhat (threats). Sen tarkoituksena on selkeyttaa organi-
saation tilaa suhteessa sen ymparistéon ja auttaa valitsemaan toiminnalle oikeaa linjaa. (Juuti & Luoma

2022, liite Strategisen johtamisen menetelmid”.)
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SWOT-analyysi on tyovéline organisaation kéytettdvissa olevien vaihtoehtojen luokitteluun. Kéytan-
ndssé taulukossa 1 esitettyjen kysymysten kaltaisten kysymysten kysyminen tukee strategista painopis-
tettd. (Clegg ym. 2020, 452.)

TAULUKKO 1. Kysymyksiad SWOT-analyysin tueksi (mukaillen Clegg ym. 2020, 452)

Vahvuudet
- Mita teette hyvin?
- Mita ainutlaatuisia resursseja on hydédynnettavissanne?

- Mitd muut nakevat vahvuuksinanne?

Heikkoudet
- Mita voisitte parantaa?
- Missa teillda on véhemman resursseja kuin muilla?

- Mitd muut todennakoisesti nakevat heikkouksinanne?

Mahdollisuudet
- Mitkd mahdollisuudet ovat teille avoinna?
- Mista trendeista voisitte hyotya?

- Miten voitte muuntaa vahvuutenne mahdollisuuksiksi?

- Mitka uhat voivat vahingoittaa teita?
- Mita kilpailijanne tekevat?

- Mille uhille heikkoutenne altistavat teidat?

SWOT-analyysi on ollut pitkdan suosituimpia yksittéisia strategisen johtamisen menetelmid. Suosioon
ovat vaikuttaneet useat eri syyt, esimerkiksi se, ettd analyysiin on suhteutettu seka nykytilaa etté tule-
vaisuutta, analyysi on ndennaisesti helppo tehda ja sitd voidaan soveltaa monella eri tasolla ja alueella.
(Kamensky 2014, 197.) SWOT-analyysin ongelmina voivat olla esimerkiksi, ettd todellista kritiikkia ei
uskalleta tai haluta esittad, syntyy yleista ymparipyoreda sanahelinaa tai johtopaatoksia ja toimenpide-
ehdotuksia ei tehdé tai ne ovat ylimalkaisia. (Kamensky 2014, 199.) Vaarana on myds, ettd synnyte-
taan pitka lista vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia ilman, etta kiinnitetdan riittavasti
huomiota siihen mitké tekijat ovat oikeasti tarkeitd ja mitkd véhemman téarkeitd. (Whittington ym.
2020, 113))
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SWOT-analyysin tavoitteena on tunnistaa missa maarin vahvuudet ja heikkoudet ovat merkityksellisia

tai miten ne suhtautuvat toimintaympéristossa tapahtuviin muutoksiin. (Johnson ym. 2015, 68) Jokai-

sen organisaation analyysi on ainutlaatuinen, mutta muutamia yleisid ohjeita ja tekijoita on nostetta-

vissa esille. (Lynch 2012, 304.) Néité on listattu taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Joitain SWOT-analyysin tekijoitad (mukaillen Lynch 2012, 304)

SISAISET Vahvuudet

- Maaraava markkina-asema

- Keskeiset vahvuudet

- Mittakaavaedut

- Edullinen sijainti (kustannusten osalta)
- Johtamistaidot

- Taloudelliset resurssit

- Valmistamiskyky ja laitteiston ika

- Innovaatioprosessit ja tulokset

- Arkkitehtuuriverkko

- Erilaistetut tuotteet

- Tuote- ja palvelulaatu

Heikkoudet

- Osakkeen heikkous

- Vahaiset vahvuudet ja avaintaidot

- Vanha tehdas kilpailijoita korkeammilla kustannuk-
silla

- Heikko taloustilanne ja kassavirta

- Heikot johtamistaidot ja puutteellinen johtajuus

- Heikko organisaatio huonolla arkkitehtuurilla

- Heikko laatu ja maine

- Tuotteita ei ole erilaistettu ja riippuvuus muuta-

mista tuotteista

ULKOISET Mahdollisuudet

- Uudet markkinat ja segmentit

- Uudet tuotteet

- Monipuolistamismahdollisuudet

- Markkinakasvu

- Kilpailijoiden heikkous

- Strateginen tila

- Demografiset ja sosiaaliset muutokset

- Muutokset poliittisessa tai taloudellisessa ymparis-
tossa

- Uudet yritysosto- tai kumppanuusmahdollisuudet
- Talouden noususuhdanne

- Kansainvalinen kasvu

Uhat

- Uudet tulokkaat markkinoille

- Kilpailun kasvu

- Lisddntynyt paine asiakkailta tai toimittajilta
- Korvikkeet

- Matala markkinakasvu

- Talouden laskusuhdanne

- Teknologiset uhat

- Muutokset poliittisessa tai taloudellisessa ymparis-
tossa

- Demografiset muutokset

- Uudet kansainvaliset kaupparajoitteet
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SWOT-analyysin laatua voi parantaa pitamélla sen lyhyen4, linkittdmalld mahdollisuuksien mukaan
vahvuudet ja heikkoudet toimialan menestystekijoihin sek& méarittelemalld vahvuudet ja heikkoudet
kilpailullisesta ndkdkulmasta. Analyysin lausuntojen pitéisi olla tarkkoja ja niissa tulisi valttaa ympari-
pyoreytta. Analyysin pitéisi erottaa missa yritys haluaa olla ja missa se on nyt. Liséksi tulisi olla realis-

tinen sek& omien ettd kilpailijoiden vahvuuksien ja heikkouksien suhteen. (Lynch 2012, 305.)

4.4 PESTEL-analyysi

Yrityksen liiketoimintaympaéristd voidaan nihdé “kerroksina”, jossa sisimpéné on organisaatio, sen
ymparilld kilpailijat ja markkinat, seuraavaksi toimiala ja viimeisena makroymparistd. Taméa koko-
naisuus on kuvattu kuviossa 6. Makroymparistd koostuu laajoista tekijoistd, jotka vaikuttavat enem-

mén tai véhemman moniin organisaatioihin, toimialoihin ja sektoreihin. (Whittington ym. 2020, 35.)

Organisaatio

Kilpailijat ja
markkinat

’ Toimiala (tai
sektori)

Makroymparisto

KUVIO 6. Yrityksen liiketoimintaymparistd (mukaillen Whittington ym. 2020, 35)

Vaikka strategia muodostetaan sen laatijoiden omien kasitysten mukaisesti, makroympériston analyysi
auttaa varmistamaan, etta yrityksen nykyinen ja tuleva toimintaympéristé on huomioitu. Tasta analyy-
sista k&ytetddn usein nimed PESTEL-analyysi. PESTEL on akronyymi, joka muodostuu sanoista poli-
tical, economic, social, technological, environmental ja legal. (Clegg ym. 2020, 54.) Vapaasti suomen-
nettuna siis analysoidaan organisaation toimintaymparistéa huomioiden poliittinen, taloudellinen, sosi-

aalinen, teknologinen, ekologinen ja lainsd&ddénndllinen vaikutus.
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Poliittinen vaikutus tarkoittaa hallituksia ja muita poliittisia elimi, jotka vaikuttavat eri tavoin. Talou-
dellisella vaikutuksella tarkoitetaan makrotaloudellisia tekijoita, kuten valuuttakursseja, suhdanteita,
talouskasvua tai korkoja niissa maissa, joissa yritys toimii. Sosiaalinen vaikutus tarkoittaa muuttuvaa
kulttuuria tai vaestonrakennetta, kuten ikaantymista tai kaupungistumista. Teknologinen vaikutus viit-
taa innovaatioihin kuten internet, bioteknologia tai nanoteknologia, tai uusien materiaalien keksimi-
seen. Ekologiset vaikutukset ovat tarkeita vihreita kysymyksia kuten saasteet ja jétteet, jotka voivat
vaikuttaa kaikkiin teollisuuden aloihin. Lainsaadannélliset vaikutukset koskettavat lainsaadannollisia

rajoitteita tai muutoksia. (Clegg ym. 2020, 54-55.)

Néiden tekijoiden ja niiden keskinaisten suhteiden analysoiminen voi tuottaa pitkén ja monimutkaisen
listan. Sen sijaan, ettd hukkuisi yksityiskohtiin, onkin tarpeen palata lopulta muutoksen kannalta tar-
keimpien tekijoiden pariin. Tallaisia muutosajureita ovat ne toimintaympériston tekijat, joilla on toden-
nakadisesti suuri vaikutus strategian menestykseen tai epdonnistumiseen. (Johnson ym. 2015, 24-25.)
Lynch listaa teoksessaan PESTEL-analyysin tueksi asioita. Poliittisen ndkyman osalta huomioon tulisi
ottaa poliittiset puolueet ja liittoumat niin paikallisella, kansallisella ja eurooppalaisella tai muulla kau-
pallisella alueella; lainsaadanto esimerkiksi verotukseen ja tydvoimaan liittyen, suhteet hallitukseen
(esimerkiksi vaikuttamiseksi edella mainittujen kehitykseen) sekd valtion omistus toimialalla ja suh-

tautuminen monopoleihin ja kilpailuun. (Lynch (2012, 83.)

Sosiaalisen ndkymaén osalta Lynch listaa huomioon otettaviksi asioiksi muutokset arvoissa, kulttuurissa
ja elamantyylissd, asenteet tyoté ja vapaa-aikaa kohtaan, vihredt ymparistoarvot, koulutuksen ja tervey-

denhuollon, demografiset muutokset ja tulojen jakaantumisen. (Lynch 2012, 83.)

Taloudellisessa ndkymassa Lynchin mukaan on huomioitava bruttokansantuote ja bruttokansantuote
asukasta kohden, inflaatio, kuluttajakdyttaytyminen, korot, valuuttakurssien vaihtelut, investoinnit, ta-
louden sykilit, tydttdmyysaste seké energian, kuljetusten, materiaalien ja tiedonkulun kustannukset.
(Lynch 2012, 83.)

Teknologinen ndkymé pitéa sisallaan hallitukset ja EU:n k&ytdnnot, tunnistetut uudet tutkimuskohteet,
uudet patentit ja tuotteet, muutosnopeuden ja uusien teknologioiden soveltamisen, kilpailijoiden tutki-
mus- ja kehitysmenojen tason seka toisiinsa liittymattomien teollisuudenalojen kehityksen, joka kui-

tenkin saattaisi olla soveltuvaa. (Lynch 2012, 83.)
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Ekologiseen ndkymaan huomioitavaksi Lynch mainitsee vihreét aiheet, jotka vaikuttavat toimintaym-
paristoon ja yritykseen, kdytetyn energian maaran ja laadun seka jatteiden késittelyn. Lainsaadannolli-
nen nakokulma sisaltaa kilpailulainsdaddannon ja hallituksen politiikan, ty6- ja turvallisuuslainsaadan-

non seké tuoteturvallisuusasiat. (Lynch 2012, 83.)

Y11a mainitut ovat kuitenkin ainoastaan muistilista, jota pitéisi kdyttaa valikoiden. PESTEL-analyysi
on vain niin hyvé kuin yksil6t tai ryhm4, joka sen on laatinut. Jokaisen ajateltavissa olevan asian listaa-
misella on vahéinen arvo ja se paljastaa harkinnan ja logiikan puutteet strategisessa johtamisessa. On

parempi olla kolme tai nelj& hyvin perusteltua kohtaa kuin pitka ostoslista asioita. (Lynch 2012, 83.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksen tavoite eli tutkimustehtéva on tutkimusmenetelman valinnan keskidssa. Kysymyksen eli
tutkimustehtdvan muoto antaa jo itsessaan usein riittdvan vihjeen seka aineistonkeruu- ettd analyysi-
menetelman valinnasta. Kyse on tyypillisesti yhden tai joissakin tapauksissa kahden tutkimusmenetel-
man valinnasta, niiden opettelusta ja ndaiden perustelusta ja soveltamisesta. (Hakala 2018.)

Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii rakentumaan lainalaisuuksille. Se on yleistavaa tutkimusta, joka nékee
maailman ja yhteiskunnan staattisena, ja saattaa tutkia tilannetta tiettyna hetkend. Kvantitatiivisen tut-
kimuksen toteuttaja pyrkii tarjoamaan tutkimuskohteille puolueettoman painoarvon. Tutkimusongel-

mat ja -menetelmat paatetadn hyvissa ajoin ennen tutkimukseen ryhtymista. (Hakala 2018.)

Kvantitatiivisen eli maaréllisen tutkimuksen avulla selvitetdan lukumaariin ja prosenttiosuuksiin liitty-
vid kysymyksia. Aineiston keruussa kéytetéan yleensé standardoituja tutkimuslomakkeita valmiine
vastausvaihtoehtoineen. Asioita kuvataan numeerisesti ja havainnollistetaan taulukoin tai kuvioin. Saa-
tuja tuloksia pyritaan yleistamaan tilastollisen paattelyn keinoin. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla
saadaan yleensa kartoitettua olemassa oleva tilanne, mutta ei pystyté riittavasti selvittelemaén asioiden

syitd. (Heikkild 2014, luku ”Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus”.)

Kvalitatiivista tutkimusta leimaa tietynlainen ajallisuus ja paikallisuus. Siind lahtokohtaisesti oletetaan,
ettd eldma on prosessimainen virta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistonkeruu ja -késittely kietou-
tuvat yhteen, ja usein tutkijalta vaaditaan analyysiin liittyv&a osaamista jo aineistonkeruuvaiheessa,
silld alustavaa tulkintaa on luontevaa tehda jo aineistoa koottaessa. Td&ma voi suunnata aineistokeruun
jatkoa, mutta se voi myds rajata kohdejoukkoa ja jopa tehtévénasettelua. Kvalitatiivinen tutkimus
saattaa olla oikea ratkaisu silloin, kun ollaan tekeméssa esitutkimusta tai -selvityst& johonkin suurem-
paan hankkeeseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoite on usein tutkimuksen kohteena olevien toimi-

joiden omien tulkintojen esille nostaminen ja tunnustaminen. (Hakala 2018.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartdmaan tutkimuskohdetta ja selittdméén sen paa-

tosten ja kayttaytymisen syitd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa rajoitutaan yleensa pieneen mééraén ta-
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pauksia, mutta ne pyritdan analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Tutkittavat valitaan harkinnanva-
raisesti eivatka tilastolliset yleistykset ole pyrkimyksena. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin esimer-
kiksi toiminnan kehittdmiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja sosiaalisten ongelmien tutkimiseen. Sen
avulla voidaan antaa myds virikkeita erilaisille jatkotutkimuksille. (Heikkinen 2014, luku ”Kvantitatii-

vinen ja kvalitatiivinen tutkimus”.)

Erilaiset haastattelut ovat laadullisessa tutkimuksessa aineiston keruumetodina eniten kaytettyja. Haas-
tattelu voidaan mieltda keskusteluksi, jolla on etukateen asetettu tavoite. Keskustelu tapahtuu tutkijan
aloitteesta ja on tietyssé mielessa siksi hanen johdattelemaansa. Koska haastattelu on vuorovaikut-
teista, sen osapuolet vaikuttavat aina toisiinsa. Haastattelun tavoitteena on keraté sellainen aineisto,

jonka avulla on mahdollista tehdé tutkittavaa ilmiota koskevia uskottavia paatelmia. (Puusa 2020.)

Muita laadullisessa tutkimuksessa kéytettavia aineistotyyppeja ovat karkeasti ainakin havainnointiai-
neistot, Kirjoitetut tekstiaineistot, kuvat, audiovisuaaliset aineistot, materiaalinen ymparisto (tilat ja esi-
neet) ja tallenteet vuorovaikutustilanteista. Kukin néisté aineistotyypeista siséltaa erilaisia alaryhmia —
tekstit voivat olla mité tahansa kirjoitettuja teksteja mediateksteista kaunokirjallisuuteen ja vuorovai-

kutusaineistot voivat olla sek& &4ni- ettd videonauhoitettuja vuorovaikutustilanteita. (Muori 2021.)

Tutkimusmenetelmand tasséa opinndytetydssa kaytettiin tutkimushaastattelua. Haastattelu tutkimusme-
netelména mahdollisti riittdvan laajan ndkokulman kasiteltavaan aihealueeseen seka lisandkokulmien

huomioon ottamisen tutkimusta tehdessa.

5.1.1 Haastattelu tutkimusmenetelmana

Haastattelun etu on, ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla etukéateen tiedetdén olevan ko-
kemusta tutkittavasta ilmiosté tai tietoa aiheesta. Haastattelun joustavuus perustuu muun muassa sii-
hen, etté se antaa tutkijalle tiedonkeruutilanteessa mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa tutkimus-
kysymyksen kannalta olennaiseen suuntaan. Tutkija ohjaa keskustelua asettamalla kysymyksid, mutta
pitaytyy ohjaamasta liikaa keskustelun suuntaa. Haastattelua voidaan pit4& joustavana menetelméné
myos siksi, ettd tutkijalla on mahdollisuus pyytéé haastateltavaa selittdméan tai tarkentamaan sano-

maansa. (Puusa 2020.)
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Kaytettdessd haastattelua tutkimusmenetelména on syytd huomioida, ettd tutkimushaastattelu ei ole
sama asia kuin journalistinen haastattelu. Tutkimushaastattelulla on oma rakenteensa, omat alalajinsa,

ehtonsa ja eettiset ohjeensa. (Hyvérinen 2017)

Haastattelututkimusta tehdessé joutuu miettimaén, minkalaista tietoa tutkimuksella tavoitellaan ja
missa kulkevat saadun tiedon rajat. Ennen haastatteluja kannattaa tutustua erilaisia haastattelutapoja
késitteleviin yleisteoksiin tukemaan valittavaa haastattelumuotoa. Haastattelut jaetaan yleensa struktu-
roituihin ja puolistrukturoihin. Haastattelun tyyppeja ovat muun muassa teemahaastattelu, asiantuntija-
haastattelu, ryhmahaastattelu, kertomushaastattelu ja puhelinhaastattelu. Olennaista ei ole kuitenkaan
nimen l8ytdminen omalle haastattelutyylille, vaan yleiskasitteend toimii aivan hyvin esimerkiksi vé-

hén strukturoitu laadullinen haastattelu”. (Hyvérinen, Suoninen & Vuori 2021, luku ”Haastattelut™.)

Haastattelussa keskeista on pyrkia saamaan mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta ja moni-
puolinen kuva kiinnostuksen kohteena olevasta ilmidsta. Tilanteeseen ei pidd menné valmistautumatta,
silla haastattelijan osa on kriittinen kokonaisuudelle — haastattelija vaikuttaa ratkaisevasti tuotetun ai-

neiston siséltoon omalla olemisellaan ja kysymyksenasettelullaan. (Puusa 2020.)

Monet haastatteluoppaat ja haastattelun lajit korostavat kysymysten huolellista valmistelua etukéteen,
jayleisin virhe aloittelevan haastattelijan haastattelurungossa on se, etté siind on liikaa kysymyksia.
Pitka lista kysymyksié lisaa riskia siitd, etta keskitytaan haastattelijan omaan maailmaan, ei haastatelta-
vien. Suuri mééra taustatietoja voi myos olla haaste tietojen anonymisoinnin ja sailytyksen kannalta.

(Hyvérinen ym. 2021, luku ”Haastattelut™.)

Haastattelu eroaa arkikeskustelusta siing, ettd haastattelulla on tietty pddmaara — haastattelija haluaa
jotain tietoa jostain asiasta, ja tekee tamén vuoksi kysymyksia ja aloitteita, kannustaa haastateltavaa
vastaamaan, ohjaa keskustelua, fokusoi sité tiettyihin teemoihin ja niin edelleen. Tutkimushaastattelua
ohjaa tutkimuksen tavoite. Haastattelijalla on kysyjén, tiedon keré&ajan rooli ja haastateltavalla vastaa-
jan, tiedon antajan, rooli. (Ruusuvuori & Tiittula 2017.) Asiantuntijahaastattelulla tarkoitetaan yleensa
tilannetta, jossa haastateltavilta pyritdédn hankkimaan tietoa tutkittavasta prosessista tai ilmioistéa. Tal-
16in kiinnostuksen kohteena ei ole ensisijaisesti asiantuntija sindnsé, vaan henkil94 haastatellaan sen

tiedon vuoksi, jota hanelld oletetaan olevan. (Alastalo & Akerlund 2010, 373.)
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Luottamus on tarkeda haastattelututkimuksessa. Tutkijan tulisi kyet& luomaan haastattelutilanteessa
luottamuksellinen ilmapiiri ja motivoimaan haastateltavaa osallistumaan taysipainoisesti haastatteluti-
lanteeseen. Haastatteluun voivat vaikuttaa monet virheldhteet, jotka voivat liittya haastateltavaan tai
tukijaan tai aiheutua haastattelutilanteesta. Onnistumisen ja luotettavuuden arvioinnissa on syyta kiin-

nittdd huomiota ainakin reaktiivisuus- ja tulkintavirhekysymyksiin. (Puusa 2020.)

5.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimus koostui kolmesta vaiheesta. Ensimmaéinen vaihe sisélsi varsinaisiin haastatteluihin valmista-
vat tydvaiheet: hallintotiimin nykyinen toiminta kuvattiin, luotiin kolme mahdollista tulevaisuuden na-
kymaa haastatteluiden tueksi seka valittiin haastateltavat. Toisessa vaiheessa suoritettiin itse haastatte-
lut. Kolmas vaihe koostui haastatteluaineiston kasittelysté ja analysoinnista. Vaiheet suoritettiin osit-
tain limittéin siten, etté tehtyjen haastatteluiden haastatteluaineistoja kasiteltiin jo haastattelukierroksen

aikana lopullisen késittelyn tehostamiseksi.

5.2.1 Tutkimukseen valmistautuminen — nykytilanteen kuvaus

Tutkimuksen alkuvaiheessa hallintotiimin nykyinen toimintamalli kuvattiin kdytdssa olevien tydohjei-
den, eri tehtdvakokonaisuuksia kasittelevien listausten ja oman tietamyksen perusteella. Nykytilanteen

kuvaus liitettiin osaksi haastatteluiden yhteydessa lapikaytyé tukimateriaalia. (LIITE 2)

Nykytilanteessa hallintotiimi toimii padsaantoisesti tehdaskeskeisesti. Tiimissa on talla hetkella nelja
henkil6a — tiiminvetdja ja kolme ”Specialist, Administration” -nimikkeelld toimivaa toimihenkil6a.
Kukin tiimil&inen vastaa yhden sellutehtaan energian raportointi- ja laskutuskokonaisuudesta, jonka
lisdksi joitain yksittaisié tehtavid hoidetaan yhteisesti tai yli tehdasrajojen. Tiimin jasenten lokaatio on

sellutehtailla. Tiiminvet&jalla on toiminnan kokonaisvastuu sekad paavastuu kehittdmisesté.

Vaikka raportoitavat ja laskutettavat asiat ovat pitkalti samoja, on eri tehtaiden valilla eri kdytantoja
esimerkiksi siind, miten tehtdvat suoritetaan ja minké&laisia raportointipohjia k&ytetaan. Tydskentely-
tapa on paasaantoisesti yksilokeskeinen, tiimitydskentely kehittyy koko ajan, mutta on vield verrattain
vahéista. Tiimin jasenet toimivat itsendisesti, ovat tunnollisia ja perustehtévisté kannetaan vastuu hy-

vin. Tiimin tyontekijat ovat sitoutuneita ja olleet pitkddn UPM:n palveluksessa.
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Kéytettavat tiedot ovat paikoin hyvin sirpaleisena eri jarjestelmissa, jolloin niiden koostaminen on ma-
nuaalista ”copy-paste” -tydskentelyd. Lahdejarjestelmistd saatavissa raporteissa on puutteita, joita kor-
jataan taulukkolaskennoilla. Tiedoissa on péaéllekkaisyytta, eli sama tieto ui kaavoilla ja viittauksilla

useampaan paikkaan tiedostoissa, miké aiheuttaa sekavuutta ja tulkintavirheitd. Automaatioaste on ver-

rattain alhainen.

5.2.2 Tutkimukseen valmistautuminen — skenaariot

Haastatteluiden tueksi luotiin kolme mahdollista tulevaisuuden skenaariota - avustaja, asiantuntija ja
huippuosaaja. Skenaarioiden oli tarkoitus helpottaa suuntamaan ajatuksia siihen, mika hallintotiimin
rooli voisi tulevaisuudessa olla. Skenaariot eivét ole toinen toistaan parempia, niissa kaikissa on omat
hyvét ja huonot puolensa, miké tuli esille myos haastatteluiden yhteydessa. Yksikaan skenaarioista ei

tarjoa myoskaan itsessédan valmista ratkaisua tilanteeseen.

Haastatteluaineiston analysoinnin yhteydessa skenaarioille tehtiin viela SWOT-analyysit, joiden poh-
jalta muodostettiin lopullinen ndkyma hallintotiimin tulevaisuuden roolista seka tehtiin suositukset jat-

kotoimenpiteista.

Skenaariot luotiin huomioimatta tiimin nykyista henkildstoresurssia tai osaamista. Taman avulla ta-
voitteena oli saada selville minké&laista osaamista ja roolia hallintotiimilta halutaan, kun pa&stetadn irti
nykyisesta toimintamallista ja kaytettavissa olevasta henkilostoresurssista. Tiedossa ei ole sellaisia
muutoksia organisaatiossa, jotka vaikuttaisivat hallintotiimin olemassaoloon tai sijaintiin UPM:n Suo-
men selluliiketoiminnan organisaatiossa, joten skenaariot on luotu oletuksella, etté tiimi jatkaa l&hi-

vuodet osana energiatoimintoja.

Yhteenveto skenaarioista on esitetty kuviossa 7. Haastatteluiden yhteydessa esitetyt kuvaukset skenaa-

rioista l0ytyvat liitteestd 2.
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Tehtavien Tehdaskohtainen Aihekohtainen Aihe- tai
e ) UPM
organisointi vahvuuskohtainen
Keskeisimmat Energian raportointi ja Energia-asiat Energia
tehtavat laskutus, tehtaiden ja laskutus.

avustavat tehtavat

Kehittdmisote Osallistuva Aktiivinen Proaktiivinen

Jarjestelmaosaamin  Kayttaa jarjestelmia Vahva Vahva

en monipuolisesti

Sidosryhmatyoskent  Aktiivinen Proaktiivinen Proaktiivinen

ely

Digitalisaatioaste Kehittyva Kohtuullinen Korkea

Muuta Itsenéinen Mahdollistaa Aktiivinen

tydskentelyote ammatillisen lainsaadannon,
kehittyminen saadosten ja

asetusten seuranta ja
reagointi

UPMBIOFORE-BEYOND FOSSILS

KUVIO 7. Yhteenveto skenaarioista (LIITE 2)

Avustajaskenaariossa hallintotiimin tehtdvien organisointi olisi tehdaskohtainen, eli jokaisella kolmella
sellutehtaalla olisi yksi nimetty vastuuhenkilé huolehtimassa energiaraportoinnista ja -laskutuksesta.
Energiaan liittyvien tehtavien lisaksi tiimin vastuulla olisi erindisia tehtaiden avustavia tehtavia kuten
vuokralaskutusta. Avustajan roolissa tiimiléiset tekisivat tyotaén itsendisesti, pitden kuitenkin aktiivi-
sesti yhteyttd sidosryhmiin. Tassa roolissa tiimi osallistuisi kehitystyohon, mutta toimisi kehitystyon
osalta enemman reaktiivisesti kuin proaktiivisesti. Tiimi hyddyntaisi nykyaikaisia tyévalineita ja jar-
jestelmié kuitenkin monipuolisesti. Avustajaroolissa tyontekijalla on vastuu siitd, etta tyot tehdaan oi-

kea-aikaisesti ja silloin kun pitaa.

Asiantuntijaskenaariossa tiimi siirtyisi skenaarion nimen mukaisesti vahvemmin avustajan roolista asi-
antuntijan rooliin. Asiantuntijuutta voidaan méaéritell& esimerkiksi seuraavasti: asiantuntijalla on jota-
kin tietdmysté ja/tai taitoa enemman kuin muilla vastaavaa tehtdvaa suorittavilla henkil6illa. Tietdmys
on laadukkaampaa ja syvempéa, ja siind missa aloittelija tukeutuu s&antoihin, tosiseikkoihin ja tarkas-
tuslistoihin, kykenee asiantuntija ndkemaan tilanteen intuitiivisesti heti pystyen maaritteleméén sopi-
vimman toimintatavan. Asiantuntija kykenee myos erottelemaan omaan alaansa liittyvien asioiden

hiuksenhienoja eroja. (Heilmann 2022, 279.)
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Asiantuntija mallintaa ongelmia aloittelijaan verrattuna monipuolisemmin, eik& pelkastaan havaitse
mité taytyy tehdd vaan myds, miten asian voi toteuttaa. Asiantuntijuuden kasvaessa intuitio tulee mer-
kityksellisemmaksi. Liséksi asiantuntijalla on kyky ymmartaa tilanteiden muutoksia myds tilanteen ol-
lessa uusi, ja kyky soveltaa osaamistaan ja aiempaa kokemustaan. Asiantuntijat pystyvét hankkimaan
sujuvasti ja joustavasti saavutettavissa olevan tiedon, reflektoimaan ja yhdistdmaan uuteen tietoon oi-

keat taidot ja asenteen, ja ndiden mukaan tekemaan péaatelmia. (Heilmann 2023, 281.)

Tassa tapauksessa asiantuntijaskenaariossa tiimi siirtyisi tehdaskohtaisesta tehtavénjaosta enemman
asia- ja aihekohtaiseen tehtdvanjakoon. Nain yksi henkil§ vastaisi esimerkiksi polttoaineisiin liittyvasta
raportoinnista kaikkien kolmen tehtaan osalta, toisen vastuulla olisi energialaskutus kaikkien kolmeen
tehtaan osalta ja yhdella vaikkapa séhkdon liittyvien asioiden vastuu. Tehtédvanjako mahdollistaisi sy-
vemman osaamisen oman vastuualueen osalta, mutta rooli on mydos selkeasti vastuullisempi kuin avus-
tajan. Asiantuntijaroolissa odotusarvo on, ettd henkild on kykeneva selviytymé&an myds mahdollisissa
ongelmatilanteissa itsendisesti eikd odota apuja tdhan muilta. Asiantuntija vastaa vastuualueellaan siit,
ettd asiat tehdaan oikein. Skenaario ei ota kantaa siihen, miké lopullinen tehtavénjako olisi, eika siihen,
montako henkilda tallainen kokoonpano vaatisi, vaan tdmé aihe jatettiin haastatteluiden yhteydessa

kommentoitavaksi.

Vaikka asiantuntijaskenaariossa henkildilla on omat vastuualueensa, olisivat he silti kykenevia toimi-
maan perustason tehtavissa ristiin siten, ettd esimerkiksi lomat ja muut poissaolot saataisiin hoidettua
tiimin sisdisesti. Asiantuntijaskenaario mahdollistaa ammatillisen kehittymisen rutiinitehtavien teki-
jasta asiantuntijaksi tilanteessa, jossa tiimiin tulee uusi jasen. Asiantuntijuuteen liittyy oleellisesti
proaktiivisesti toimiminen, vahva asiantuntemus omalta vastuualueelta, vahva jarjestelmaosaaminen
seka proaktiivisuus myods kehittamisessa. Tehtévien painopiste siirtyisi vahvemmin energiaan liittyviin

asioihin.

Kolmannessa skenaariossa tiimi toimisi viela syvemmalld asiantuntijatasolla, joka nimettiin tassa ta-
pauksessa huippuosaajaksi. Tassd skenaariossa tehtdvien painopiste on jo taysin energiassa, ja tiimi
toimii proaktiivisesti energia-asioiden asiantuntijana. Kuten asiantuntijaskenaariossakin, tehtévien or-
ganisointi on asia- tai aihekohtainen, huomioiden myds henkilon omat vahvuudet. Huippuosaajaske-
naariossa jarjestelmaosaaminen on erittdin vahvaa, ja tiimiléiset kykenevia tekemaan myds perustason
muutoksia tarvittaviin laskentoihin eri jarjestelmissd. Skenaariossa digitalisaatioaste on korkea ja pro-
sessit automatisoitu pitkalle. Huippuosaaja hallitsee ja ymmartaa vastuualueeltaan laajojakin kokonai-

suuksia, tydskentelee erittéin aktiivisesti sidosryhmien kanssa, seuraa aktiivisesti vastuualuettaan ja
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reagoi valittomaésti esimerkiksi muutoksiin lainsd&ddannossa tai saddoksissé. Kehittdmisote on erittdin

proaktiivinen.

Kuten asiantuntijaskenaario ei huippuosaajaskenaariokaan ota kantaa tiimin henkilomaéraan tai lopul-
liseen tehtdvéanjakoon. Skenaarioiden ulkopuolelle pohdittavaksi ja& myds tiimin lokaatio ja henkil6i-

den koulutustausta.

5.2.3 Haastatteluihin valmistautuminen

Tutkimuksen ensimmaéinen vaihe keskittyi haastatteluihin valmistaviin tehtaviin. Nykytilanne mallin-

nettiin, laadittiin skenaariot seka tehtiin haastattelurunko haastattelutilaisuuksia varten.

Tutkimuksen téssé vaiheessa valittiin haastateltavat. Tutkimukseen valittiin kymmenen haastateltavaa
keskeisimmista sidosryhmisté siten, etta tutkimukseen saataisiin ndkemys kaikilta kolmelta tehtaalta
seka jo olemassa olevan yhteistyén nakokulmasta ettd mahdollisia tulevaisuuden tarpeita silmélla pi-
téen. Lisaksi haastateltaviksi valikoitui liiketoiminnan johtoa, jotta saatiin mukaan myds ylemman ta-
son nakemys. Téall& otoksella haastatelluista henkil@ista kaksi kolmasosaa oli sellaisia, jotka tekevét
hallintotiimin kanssa tiivista yhteisty6té jo nyt. Kolmasosa haastateltavista antoi nakemyksensa ylem-
maélta tasolta tai tulevaisuuden yhteistyon nakékulmasta. Liiketoiminnan johdon liséksi haastateltavat
edustivat taloushallintoa, sellutehtaiden energiatuotannon organisaatioita seka Suomen selluoperaatioi-

den energiatoimintoja.

Haastatteluihin saatiin télla otannalla mukaan niin henkilditd, jotka ovat tehneet hallintotiimin kanssa
yhteisty6ta sen perustamisesta saakka kuin tuoreempia nakemyksia. Liiketoiminnan johtoa valittiin
mukaan, jotta laajempi ndkyma toimintaan tulee huomioitua toimintasuunnitelmaa tehdessé. Henkil6-
valinnoilla saatiin myds monipuolisempaa nakyméa muun muassa tulevaisuuden osaamisvaateisiin

sekd tiimin mahdolliseen sijaintiin. Valintojen jalkeen varattiin haastatteluajat.

Haastatteluiden sisallon haluttiin keskittyvén hallintotiimin tulevaisuuden rooliin, organisoitumiseen ja
osaamiseen. Tdman tavoitteen tukemiseksi keskustelun suuntaamiseen kaytettiin kolme aiemmin laa-

dittua skenaariota, jotka kdytiin haastateltavien kanssa lapi haastatteluiden aikana. Haastatteluita teh-
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dessé painotettiin kuitenkin, ettei yhdenkaén ndkymén ollut tarkoitus olla “’se oikea” eiké antaa val-
miita vastauksia vaan ainoastaan heratella ajatuksia siit4, millg asiantuntemuksen tasolla hallintotiimi
voisi toimia. (LIITE 2)

Haastatteluiden tueksi laadittiin myos keskustelurunko (LIITE 1), jonka avulla keskustelut saatiin
kéaynnistettyd, suunnattua tarvittaessa takaisin aiheeseen ja varmistettua, ettd kaikkien haastateltavien

kanssa kaydaan keskeisimmat aiheet l&pi.

5.2.4 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin marras- ja joulukuun aikana vuonna 2023 hybridimallilla, eli osa haastatte-
luista tehtiin henkilOkohtaisesti, osa etdyhteyksin. Haastattelurunko koostui nykytilan lyhyesta lapi-
kéynnista ja siihen liittyvasta kommentoinnista seka tulevaisuuden nakymien l&pikaynnista ja niiden
kommentoinnista. Haastattelujen tukena kéytettiin aiemmin luotuja skenaarioita seka nykytilan ku-
vausta. Haastatteluiden aluksi kaytiin lapi lyhyesti nykytila ja keskusteltiin siitd. Taman jalkeen esitel-
tiin kolme tulevaisuuden skenaariota, ja keskusteltiin niiden hyvista ja huonoista puolista, mahdolli-
sista puutteista ja kehitysehdotuksista. Kaikkien haastateltavien kanssa kdytettiin samaa runkoa. Joh-
tuen erilaisista rooleista yhteistyon osalta, keskustelun painopiste muokkautui haastateltavan mukaan,

ja haastattelujen siséllot vaihtelivat kdytannonlaheisista aiheista laajempiin nakdkulmiin.

Vaikka keskusteluiden sisallot vaihtelivat haastateltavan mukaan, kéytiin kaikkien haastateltavien
kanssa lapi kolme kokonaisuutta: nykytila ja sen hyvét ja huonot puolet, tulevaisuuden nakymaét haas-
tateltavan nakokulmasta seka mahdolliset muut esiin nousevat kehitystarpeet tai muut asiat. Valjyys
haastattelurungossa mahdollisti sen, ettd haastateltavat pystyivét kertomaan nakemyksistaan vapaasti.

Kuitenkin tietyt teemat ja tulevaisuuden tarpeet toistuivat lahes kaikissa haastatteluissa.

Kaikki haastattelut tallennettiin. Tallenteiden purku tekstiksi tehtiin tekstinkasittelyohjelman litteroin-
tityokalun avulla. Litterointi ja haastatteluiden sisallon kevyt analysointi tehtiin valittémasti haastatte-
luiden jélkeen, jolloin olisi tarvittaessa ollut mahdollista pyytaa tarkennuksia tai vastausten toistoja ky-
symyksiin, mikali tallenteissa olisi ilmennyt teknisid puutteita tai muuta epaselvyyttd. Haastatteluai-

neiston tarkempi késittely ja analysointi tehtiin kuitenkin vasta seuraavassa vaiheessa.
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5.2.5 Haastatteluaineiston kasittely

Haastatteluaineiston kasittelytapaa tulisi pohtia jo tutkimuksen alkuvaiheessa ennen haastatteluita.
Analyysitapa tulisi paattaa, tai sité tulisi ainakin harkita, jo etukateen, koska valitulla kasittelytavalla
voi olla vaikutusta itse haastatteluprosessiin ja vastausten purkuun. Ennen kuin pohtii sit4, miten haas-
tatteluaineiston aikoo kasitelld, tulee vastata kysymyksiin mité ja miksi aineistosta haluaa tutkia.
(Brinkmann & Kvale 2015, 216-217.)

Kerétyn haastatteluaineiston késittely siséltad karkeasti jaoteltuna viisi vaihetta. Ennen varsinaiseen
analyysiin siirtymista aineistoon tutustutaan, ja se jarjestetdan ja luokitellaan. Ndma vaiheet luovat pe-
rustan aineiston analysoimiselle. Analysoinnin jalkeen tulokset kootaan ja niistd muodostetaan tul-
kinta. Tulosten perusteella voidaan vield hahmottaa alkuperaista tutkimusongelmaa uudelleen tai tun-

nistaa jatkotutkimustarpeita. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 12.)

Haastatteluaineiston analyysi aloitetaan litteroinnista eli tekstiksi muuttamisesta. Litteroidut aineistot
muodostavat haastattelututkimuksen tutkimusaineiston, ja keskeinen tarkkuustasoa méaérittava seikka

on tutkimuskysymys. (Nikander & Ruusuvuori 2017.)

Haastatteluaineistoa litteroidessa tulee huomioida tutkimuksen tavoitteiden asettamat vaateet litteroin-
nille — riittaako, etta tekstiksi muunnetaan vain sisélto vai pitaako tekstiksi kirjoittaa myos puheen in-
tonaatioita, puheenvuorojen sisdisié ja niiden valisia taukoja tai &dnensavyn muutoksia. (Ruusuvuori
ym. 2010, 424, 426.) Tutkittaessa esimerkiksi sitd, mitd eri asiantuntijat kertovat kaupungin raitiotien
suunnitteluprosessista, huomio kiinnitetdan puheen siséltoon. Jos taas kiinnostuneita ollaan sita, miten
asiantuntija hahmottaa omaa asemaansa suunnitteluprosessissa, tutkimuskohteena ei ole niinkaan pel-
késtaan puheen sisaltd vaan myods implisiittisemmat piirteet, jolloin litteroidussa aineistossa tulee ku-
vata tarkemmin my0s puheen piirteita. Litterointivaiheessa aineisto myGds anonymisoidaan siten, ettei

siitd pysty tunnistamaan haastateltavia. (Nikander & Ruusuvuori 2017.)

Litteroinnin aikana tutkija muodostaa ensitulkintansa aiheesta. Vaikka tutkija olisi kirjannut yl6s kai-
ken kuulemansa puheen, osa j&a aina kuulematta tai havaitsematta, peittyy muiden lasndolijoiden pu-
heeseen tai voidaan ymmaértaa vaarin. Tutkijan tai litteroijan rajallinen huomiokyky téten ohjaa tehtyé
ensitulkintaa. Litteroidessaan tutkija myods miettii tutkimusaihettaan ja -ongelmaansa seka aineistolle
tarkoitettuja analyyttisia kysymyksia tehden samalla valintoja sen suhteen, mika sanotussa ja toimi-

tussa on tutkimuksellisesti oleellista, eli tulkitsee aineistoa tutkijana. (Ruusuvuori 2010, 427-428.)
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Haastatteluaineiston analyysin voi tehda ainakin kolmella eri tavalla: aineisto puretaan, ja edetd&n suo-
raan analyysiin; aineisto puretaan, se koodataan ja siitd edetdan analyysiin, tai purkamis- ja koodaa-
misvaiheet yhdistetéan ja siirrytaan analyysiin. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku: ”Analyysin yleisia
piirteitd”.) Koodaaminen tai luokittelu on nykypéivan yleisin tapa tietokoneavusteiseen analyysiin.
Talloin tutkija liittda tekstimuotoiseen lausuntoon yhden tai useamman avainsanan mahdollistaakseen
sen my6hemman tunnistamisen. Menetelmé& mahdollistaa laadullisen aineiston méaaréllistamisen, ja
vaikuttaa sitd kautta sisallon analysointiin sek& mahdollistaa tietokoneavusteisen analysoinnin. (Brink-
mann & Kvale 2015, 226-227.)

Koodaaminen johtaa yleensa luokitteluun, jolloin lausunnot tiivistetddn muutamaan yksinkertaiseen
kategoriaan. Luokiteltuun aineistoon voidaan vield lisata + - tai — -merkkeja korostamaan aiheiden
esiintyvyyttd, tai numeroin merkata esitetyn mielipiteen voimakkuus. Luokittelut voidaan maéritell&
etukdteen tai ne voivat syntya analyysin aikana, ja ne voidaan ottaa teoriasta tai haastateltavien kaytta-
mista ilmaisuista. (Brinkmann & Kvale 2015, 229.)

Padpiirteittdin laadullisessa analyysissa analyysi alkaa jo itse haastattelutilanteessa - aineistoa analysoi-
daan yleensa lahelld aineistoa ja sen kontekstia, ja tutkija kayttaa paattelyd, joka voi olla induktiivista,
aineistolahtoista, tai abduktiivista, teorialahtoista. Analyysitekniikat ovat moninaisia, ja tydskentelyta-
poja on erilaisia. Laadullisessa tutkimuksessa standardisoituja tekniikoita on vain vahan eiké ole yhta
oikeaa tai yhtd ehdottomasti muita parempaa analyysitapaa. Aloitteleva tutkija voi oppia kokeilemalla
erilaisia ratkaisutapoja tai lukemalla tehtyjé tutkimuksia. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku: ”Analyysin

yleisid piirteitd”.)

Taman opinndytteen tutkimus keskittyy haastatteluiden asiasiséaltoihin, joten myds haastatteluaineisto-
jen litterointi kohdistui asiasisaltoihin eiké& esimerkiksi ddnensévyjé tai painoja, &dnnahdyksia tai tau-
koja huomioitu litteroinnissa. Litteroidut tallenteet oikoluettiin vield alkuperéisten &anitallenteiden
avulla haastatteluaineiston kasittelyn yhteydessa. Nain varmennettiin, ettei tuloksissa ole virheit4 auto-

maattilitteroinnin epatarkkuuksien vuoksi, ja ettd vastauksen siséltd ei muutu litteroinnin mukana.

Oikoluvun yhteydessé vastaukset taulukoitiin jatkokésittelya helpottamaan, ne anonymisoitiin ja haas-
tatteluaineistoon merkattiin vastauksissa toistuvia aiheita tukemaan luokittelua. Aineistosta poistettiin

toistuvat puhekieliset ilmaisut kuten “niinku” ja “’tota” sekd sanojen toistot, joita esiintyy haastatelta-
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van pohtiessa &&neen vastaustaan. Namé& muutokset tehtiin siten, ettd vastaukset olisivat sitaateissa lu-
ettavampia, mutta niin, ettei niiden siséltdé muutu. Puhekieliset haastattelusitaatit ovat hankalaa luetta-
vaa ja ymmartamisen helpottamiseksi spontaani suullinen puhe tulisi useimmissa tapauksissa muuntaa
loppuraportissa luettavaan kirjalliseen muotoon. (Brinkmann & Kvale 2015, 315.) Vastaajat merkattiin
lisdksi tunnisteilla H1-H10. N&it4 tunnisteita on kaytetty sitaattien yhteydessa viittaamassa sitaatin lau-
sujaan. Vastaajien anonymiteetin suojaamiseksi tunnisteissa ei ole mainittu mit4 tarkemmin sidosryh-
méaa he edustavat. Vastaajien ika tai sukupuoli eivat olleet tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa, jo-

ten nditd tietoja ei myoskaan otettu huomioon vastauksia kasitellessa.

Oikoluvun jalkeen aineistolle tehtiin luokittelu, jonka pohjana toimivat tutkimuksen kolme tutkimus-
kysymysta:

- Mika hallintotiimin rooli on tulevaisuudessa?

- Miten rooliin kuuluvat tehtavét organisoidaan?

- Minkalaista osaamista tiimin jéseniltd edellytetddn tehtavien toteuttamiseksi?

Néiden kolmen kysymyksen pohjalta tassa vaiheessa vastaukset merkattiin luokilla *’rooli”, organisoi-
minen”, “osaaminen” ja “muut”. Aiemmin tunnistetut aiheet sijoitettiin ndiden luokkien alle. Eri ai-
heita aineistosta tunnistettiin yhteensd 16. Osa aiheista toistui useammassa luokassa. Téllaisia olivat
esimerkiksi asiantuntijuus, digitalisaatio / automatisointi, kehittdminen, tydskentelytavat ja tydvoiman

saatavuus. Luokat ja aiheet on kuvattu taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Haastatteluaineiston luokat ja aiheet

Rooli

Organisoiminen

Osaaminen

Muut

Asiantuntijuus
Digitalisaatio / auto-
matisointi
Kehittaminen
Lokaatio

Prosessit

Resursointi
Sidosryhmatyosken-
tely

Tulevaisuus
Tyoskentelytavat
Tyotehtavat
Tyovoiman saatavuus
Yhdenmukaistaminen

Asiantuntijuus
Benchmarking
Kehittaminen
Lokaatio

Resursointi
Tyoskentelytavat
Tybvoiman saatavuus

Asiantuntijuus
Diversiteetti
Digitalisaatio / auto-
matisointi
Kehittdminen
Raportointi
Perehdytys
Tyoskentelytavat
Tyovoiman saatavuus
Yhdenmukaistaminen

Digitalisaatio / auto-
matisointi
Kehittaminen
Tulevaisuus
Tyoskentelytavat
Tyotehtavat
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Haastatteluaineistojen kasittelyn yhteydessa vastauksista myos karsittiin pois tdman tutkimuksen kan-

nalta eparelevantit kommentit. N&itd kommentteja ei huomioitu luokittelussa.

Y114 olevan luokittelun lisdksi vastaukset jaettiin aineistoa késitellessa kahteen kategoriaan: nykyti-
lanne ja tulevaisuus. Haastattelutilanteessa keskusteltiin myds nykytilanteesta, sen vahvuuksista ja ke-
hityskohteista, joten selkeyden vuoksi nykytilannetta koskevat kommentit erotettiin tulevaisuutta kos-
kevista. Haastattelujen tueksi laadittuja skenaarioita (avustaja, asiantuntija, huippuosaaja) ei kaytetty
luokittelussa, koska useat vastaukset sivusivat useampaa néistd, jolloin yksiselitteinen luokittelu ndiden
termien kautta ei ollut mahdollista.

Vastausten luokittelussa kéytettiin siis kahta kategoriaa, nykytila ja tulevaisuus, ja nelja luokkaa, osaa-

minen, organisointi, rooli ja muut. Naiden liséksi vastauksiin merkittiin aiheet taulukon 3 mukaisesti.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Nakemys nykytilanteesta

Tutkimuksen painopiste oli tulevaisuuden nakymissa, mutta osana haastatteluita keskusteltiin lyhyesti
myo6s nykyisestd toimintamallista, sen vahvuuksista ja kehittdmiskohteista. Nain keskusteluiden avulla
saatiin seka ajatukset kohdistettua hallintotiimiin ettd hankittua hyvéa tietoa tulevaisuuden kehittdmisté

varten nykymallin toimivuudesta.

Kommenteissa nousi selkeasti esille se, etta yleisesti hallintotiimin kanssa tydskentely on mielletty hel-
poksi ja luotettavaksi. Eniten kehitettdvaa nahtiin tydskentelytavassa, jossa on paljon manuaalisia
’copy-paste” -tyOvaiheita. Tdman nahtiin olevan perdisin aiemmassa esihenkilotydssa olleen kehitta-
misen puutteista, mutta myds tiimin oman asiantuntijuuden vaillinaisuudesta. Toisaalta tiimin peruste-
kemiseen luotetaan, yksittéistapauksia lukuun ottamatta, ja yhteydenpito keskeisimpiin sidosryhmiin
miellettiin aktiiviseksi. Nykytilanteen osalta suurin osa kommenteista koski tiimin tydskentelytapoja

tai asiantuntijuutta. Nykytilannetta koskevia vastauksia kertyi 52 kappaletta. (KUVIO 8)

Yhdenmukaistaminen
Tybvoiman saatavuus
TyOtehtdvat m———
Ty Gskente |ytayat
Tulevaisuus
Sidosryhmatyoskentely
Resursointi  —
Raportointi  n—
Prosessit
Perehdytys mmm
Lokaatio m——
Kehittdminen ——
Diversiteetti m——
Digitalisaatio / automatisointi  E—
Benchmarking
Asiantuntijuus T

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Vastauksia kpl

KUVIO 8. Hallintotiimin nykytilannetta késittelevat vastaukset aiheittain
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Kommenteista nousi hyvin selkeasti esille, ettd vaikka tiimin nykyista tydpanosta pidetéén tarkeang,
tyoskentelytapaa ei pidetd kovin nykyaikaisena. Eroa eri rooleissa tydskentelevien vastauksissa ei
naissa esiintynyt. Tydskentelytavat kerésivat eniten kommentteja, toiseksi eniten asiantuntijuus ja kol-

manneksi tyotehtavat.

No hyvaa jos ajattelee niin varmaan se, ettd ne luvut yleensa kerataan ja hyodynnetaan
jossain, mutta sitten se itselle ollut kdytanndsséa alusta lahtien niin se, ettd me ei voida

kayttad meidan resursseja just ton tyyppiseen copy-paste - taulusta toiseen viedaan lu-
kuja. (H2.)

Mutta sitten ehka tavallaan juuri naité kehitysasioita on se, milla tavalla sita tyota teh-
daan, niin eihan se ole nykyaikaa, etta..ettd eihan tallaista tyota pitaisi tehda talla ta-
valla, etta ihmiset kopioi tietoja. (H6.)

Ty0Oskentelytavat ndhtiin osittain seurauksena yrityksessa tehdyista ratkaisuista, osittain henkil6ist it-

sestadn lahtevina ratkaisuna.

Nimenomaan kun naa tan tyyppiset mita hallintotiimille aikaisemmin on annettu niin ne-
han on justiin semmoisia, mitka ei ole automatisoitu ja vaatii kasityota, niin kun ne on
vaan tehtava, niin ne on lykatty sinne. Etta niilla ei mik&an kiitollinen tehtévéa ole ollut,
mutta toisaalta siihen ei ole haluttu panostaakaan, niin sitten se on semmoinen mika se
on. (H8.)

Sama on just tda - me kopioidaan vaikka minka nakoisia asioita exceleihin ja sitten seu-
rataan sieltd. - - Se on ihan hullua se, ettd me kopioidaan niita talteen exceliin ja laske-
taan sitten jotakin prosenttisuhteita vaan excelissa, etta se on sellainen aihe, etta se vaa-
tii kylla sen nyt kuka sité tyota itse tekee niin sitd omaa tyotansa kehittaa, etté on hyvin
vaikea menna sanomaan henkil6ille, etta alkaa nyt hyvat ihmiset tehko tolleen, etta lait-
takaa se lahtoraportti kuntoon, etté kylla se omalla tavallaan tulee sitten henkilgsta itses-
taan sitten, ettd han lahtee sitd omaa tyotansa viemaan eteenpdin. (H9.)

Toisaalta k&ytossa olevalle tyoskentelytavalle 16ytyy myds kannattajansa ja siitd 16ydetdan myos hyvia

puolia.

-- Oon tykannyt tosi paljon kayttaa just niitéa hallintotiimin exceleitd, koska otan lukuja
omiin laskelmiin, ja on todella helppo vaan kdyda ja just ottaa sielta tyyliin copy-paste
heid&an excelistd omiin exceleihin -- (H4.)

Kehityskohteena esille nousi myds asiantuntijuuden taso. Taman osalta huolenaiheina nousivat esiin
puutteellinen ymmarrys kokonaisuudesta ja tastd mahdollisesti johtuvat virheet, kyky kehittdd omaa

ty6taan sekd muiden kuormittaminen omilla tyotehtavilld puutteellisen osaamisen vuoksi.
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Niin kyll& n&in se vahan on, etta.. ja sanotaan siind mielessa siihen tahtotilaan ja odo-
tuksiin nahden niin ehka tiimiléaisetkin on saanut vahan aiheetta sitten ehka negatiivista-
kin palautetta ja sitten kun osaamistaso ei valttamatta ole riittava, niin ne on jo koko
ajan joutunut sitten pyytamaan apua muilta, jolle se ei kuulu. Etté sitten jotkut vaan kilt-
tiydessaan on sitten avustanut niitd, mutta koska sitten heillékin on ollut niit4 omia ty6-
tehtavid, niin se on sitten rasittanut heita. (H8.)

Jos tydskentelytavan manuaalisuus ja yleinen asiantuntijuus nahtiinkin selkeiné kehityskohteena, yh-

teistydstd ja pitkasta tyokokemuksesta tuli hyvéé palautetta.

Hyvinhan tiimilaisen kanssa on mennyt. Sehan on tosi oma-aloitteinen ja aktiivinen, iso
jeesi ainakin mulle. Ei tarvitse itse katsoa jokaista numeroa, ettéa han kylla katsoo ja tu-
lee sanomaan, jos joku on vaarin. (H3.)

Teen tyota tiimilaisen kanssa, ja todella hyva ja positiivinen kokemus, kun han todella
vahvasti itsendisesti hoitaa asioita. (H5.)

Siella t4a on kylla my6s vahvuus, etté kaikilla on pitka historia UPM:ssa. He kylla hyvin
tuntee ihmiset ja vaikkei nyt ihan voi sanoa, etta ei valttamatta ole kauheasti verkostoitu-
nut, mutta he tietd& hyvin kenelta voi kysya. Etta silleen kylla osaavat UPM:n tietoléh-
teitd kayttaa jossain maarin hyvaksi. (H10.)

Haastatteluissa hallintotiimin nykytilanteesta annetut kommentit tukivat tutkimuksen aiemmassa vai-
heessa tehtya kuvausta nykytilanteesta. Tydskentelyote on itsendinen ja tunnollinen, ja sidosryhma-
tyoskentely riittdvan aktiivista. Puutteita esiintyy kuitenkin nykyaikaisten tydvalineiden ja jérjestel-
mien hyddyntamisessa. Nykyinen tydskentelytapa on hyvin hallinnassa, mutta tydskentely kokonai-
suutena ei ole silld asiantuntemuksen tasolla, jolla sen haluttaisiin olevan. Vahvuutena nousi esille
myos lokaatio, eli se, etta tiimin jasenet tyoskentelevat sellutehtailla. Tama korostui erityisesti itsekin

tehtailla tydskentelevien henkildiden vastauksissa.

Téassa on niin paljon tallaista, mika on tehdasspesifia ja mista vaan kuullaan véhan néin,
ettd térmaa lounaan yhteydessa johonkin keskusteluun tai kahvipdydan ymparilla, ja se
on niin paljon.. ainakin mulle sopii mainiosti just tda toimintatapa, etté kun hoksataan
jotain, niin huudetaan. (H1.)

Tuo perustehtavien hoitaminen, ne mita on selkedsti teidan tiimin vastuulla, niin he kylla
katsoo sen perdan, ettd ne aina menee maaliin asti. Mutta sitten jos miettii sit&, etta pal-
jon he sitten pystyisivat tekemaan enemman, niin se on kylla totta. Sitten myodskin se, etta
joissakin asioissa pystyisi olemaan paljon syvemmalla myodskin, eika vaan varmistaa, etta
se lasku tulee lahetettya. (H9.)
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Ja jos miettii positiivisia puolia, mita tassa nykymallissa on, niin on se, etta kun tiimilai-
nen istuu tassa aika lahella tehtaalla niin siitd huomaa, etta siité on oikeasti hyotya, etta
han on taalla paikan paalla -- mutta etta kylla silla on oma arvonsa, etta on taalla pai-
kallisesti ja sitten paasee energiapaallikoitd sun muita jututtamaan aina tuossa palave-
rien valilla aina ohimennen, ettd mun mielesta siind on iso arvo. (H9.)

6.2 Hallintotiimi tulevaisuudessa

Tutkimuksen keskeisin tavoite oli selvittda keskeisten sidosryhmien nakemyksia hallintotiimin tulevai-
suuden nékymista — tiimin roolista, organisoimisesta ja rooliin vaadittavasta osaamisesta. Nain ollen
my0s haastatteluiden painopiste oli vahvemmin tulevaisuuden tarpeissa ja kehityskohteissa. Yhteensa
tulevaisuutta koskevia vastauksia kertyi 180 kappaletta. Osa vastauksista olisi siséltonsé puolesta voi-
nut sisaltyd useampaankin aihealueeseen. Nama vastaukset luokiteltiin aiheeseen, jota vastauksen si-

séltd enimmakseen kasitteli. Vastausten jakautumista eri aihealueiden valilla on esitetty kuviossa 9.

Yhdenmukaistaminen
Ty6voiman saatavuus
Tyotehtdvat
Tyoskentelytavat
Tulevaisuus
Sidosryhmatyoskentely
Resursointi

Raportointi

Prosessit

Perehdytys

Lokaatio

Kehittdminen
Diversiteetti
Digitalisaatio / automatisointi

Benchmarking

Asiantuntijuus

o
(€]
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Vastauksia kpl

N
o
N
(6]
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KUVIO 9. Hallintotiimin tulevaisuutta kasittelevat vastaukset aiheittain
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Suurin osa vastauksista kosketti asiantuntijuutta, digitalisaatiota / automatisointia, resursointia, tyos-

kentelytapoja ja tyotehtavid. Naiden vastausten yhteismaara oli yli puolet annettujen tulevaisuutta kos-
kevien vastausten maarastd. Mainitut aihealueet ovat sellaisia, jotka onnistuessaan méaérittavat hallinto-
tiimin menestysta ja yhteistyon tasoa — oikeilla ty6tehtavilla ja tydskentelytavoilla, oikealla asiantunte-

muksella ja resursoinnilla seka sopivalla digitalisaatioasteella tiimin tydskentely on nykyaikaista, teho-

kasta ja asiantuntevaa, jolloin esimerkiksi lokaation merkitys jaa vahdisemmaksi. Tydvoiman saata-

vuus on tulevaisuutta pidemmalle suunnitellessa seikka, joka on otettava huomioon — talléin lokaa-

tiolla voi olla suurikin merkitys tiimin toiminnan kannalta, vaikka aihe ei vastausmaarallisesti kérjessa

ollutkaan.

6.2.1 Avustaja, asiantuntija vai huippuosaaja?

Keskustelun pohjana olleissa skenaarioissa hallintotiimi oli kuviteltu kolmeen eri rooliin: avustaja, asi-

antuntija ja huippuosaaja. Roolien tarkemmat kuvaukset 16ytyvat liitteestd 2. Haastatteluissa naité roo-

leja késiteltiin seké yhdessa etta erikseen, ja haastateltavat kommentoivat nakemyksenséd mukaan eri

vaihtoehtojen hyvié ja huonoja puolia sek& mahdollisia puutteita skenaarioissa.

Haastatteluvastausten nakemysten perusteella skenaarioista on koottu SWOT-analyysia mukaillen yh-

teenveto taulukkoon 4.

TAULUKKO 4. SWOT-analyysi skenaarioista

Strengths, vahvuudet

Weaknesses, heik-

koudet

Opportunities, mah-

dollisuudet

Threats, uhat

Avustaja

Hyva tehdaskohtainen tie-
tamys

Lokaatio ldhelld tehtaiden
vastuuhenkil6ita
Tehdaskohtainen vastuu-
henkilo (aina sama henkilo
vastaa oman tehtaan kysy-

myKksiin)

Tehdaskeskeisyys
Matala digitalisaatio-
aste

Pinnallinen osaaminen
aihealueista
Tehdaskohtaisen tie-
touden henkil6itymi-

nen

Tehtdvakentdn laajenta-
minen muihinkin tukitoi-
miin (arkistointi ym.)
Urakehitysmahdollisuu-
det (esim. avustajasta

asiantuntijaksi)

Tehtavien vahenemi-
nen / poistuminen
automatisoinnin
myota

Pitkalla tahtaimella
tyovoiman saatavuus
rutiinitehtaviin

Kehittamisen hitaus

(Jatkuu)
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TAULUKKO 4 (jatkuu)
Osaamistason vaiku-
tus organisaatioon
kuormittavana teki-
jana
Asian- Proaktiivinen kehittdmis- Puutteellinen ymmdr- Oman vastuualueen Vaihtuvuus jos ei pys-
tuntija ote rys tehdasspesifeistd osaamisen syventéminen | tyté tarjoamaan riit-
Hyvd jérjestelmdosaami- asioista Raportointivastuun laa- tdvdsti kehittymis-
nen Etdisyys kdytdnndn jentaminen, raportoinnin | mahdollisuuksia
Syvempi tietdimys omasta tyéhon (jos lokaatio yhdenmukaistaminen
vastuualueesta jossain muualla kuin Lokaation kautta enem-
Kyky tarjota sparrausapua | tehtaalla) mdn hyvid osagjia tar-
vastuualueella jolla tehtdviin rekry-
toidessa
Huippu- Vahva kehittamisote Etdisyys kdytannon Korkea digitalisaatioaste | Kiinnostuksen puute
osaaja Laaja-alainen osaaminen tyohon (jos lokaatio (nopeampaa, tehok- rutiinitehtavia koh-

omalla vastuualueella ja
sen aktiivinen seuranta
Aktiivinen sidosryhmatyos-

kentely

jossain muualla kuin
tehtaalla)
Puutteellinen ymmar-
rys tehdasspesifeista

asioista

kaampaa raportointia)

Laaja-alainen vastuualu-

een seuranta
Kykenevyys tuottaa
enemman hyotya sy-
vemman osaamisen

kautta

taan

Liiallinen syvdosaami-
nen

Tyontekijoiden saata-
Vuus syvaosaamista
vaativaan tehtdvaan
Tybajan riittavyys
seka asiantuntijana
toimimiseen etta ru-

tiinitehtaviin

Hallintotiimin roolia koskettavissa vastauksissa nousi hyvin selkedsti esille se, ettei nykyisen kaltai-

selle avustavassa roolissa toimivalle tiimille sellaisenaan ndhty jatkumoa. Haastateltavien nékemys oli

pitkalti se, ettd rutiinitehtdvien maara tulee digitalisaation ja automatisaation kautta vaheneméaéan joka

tapauksessa.

Avustajan roolista pois, koska jos katsotaan tan hetken tota listaa ja mietitéaan etta jos he
talla hetkelld on kuitenkin jossain madrin tassa avustajan roolissa. (H10.)
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Toi avustajan rooli on sellainen, ett& jos tuohon jamahtaa niin sitten se tarkoittaa, etta
jossain kohtaa tyotehtavat, kun automatisoituu niin ei kaytanndssa enaa sitten tarvita
niita henkil6ita. Kun néen, etté toi on semmoinen vahan turha tai kuoleva rooli. Sitten se
jossain kohtaa niin jos automatisaatio menee riittavan pitkalle, niin sitten kaytanndssa
taloushallinto pystyy sen saman asian hoitamaan ja energiapaallikko jarjestelmat, etté se
sitten menee niin pieneksi se tehtdvakentta, jos siihen jaa pelkastaan joku laskun tekemi-
nen, ja sekin kylla pystytadan automatisoimaan. (H9.)

Toisaalta huippuosaajatason asiantuntemukselle ei ndhty tarvetta hallintotiimin kokoisessa mittakaa-
vassa. Nakymé huippuosaajatiimista heratti huolta rutiinitehtdvien hoitamatta jadmisesté ja henkildiden

korvattavuudesta esimerkiksi irtisanoutumistilanteessa.

Toi huippuosaaja vie sitten sita roolia mun mielesta selvasti jo eri suuntaan ja sitten riip-
puu muusta tiimista aika pitkalle. Ja sitten jos miettii tammoista tata hallintotiimiyhteytta
niin kuinka paljon huippuosaaja sitten motivoituu siité laskutuksesta. (H6.)

Mutta méa nakisin ndin, etta se, ettd meillda on vaan pelkka huippuosaajatiimi, niin missa
me kasvatetaan niita tulevia huippuosaajia. Etté voidaanko me ajatella néin, etta tyo-
markkinoilta [6ytyy? Yksi tekija paattaa lahtea Ruotsiin téihin. Hanen tilalle pitaa loytaa
henkild, niin saadaanko me markkinoilta vai pitdakd meill& olla jonkinlainen kasvu-
polku? Se on sellainen mité pitaa miettia tassa nain? Voiko se olla jonkinlainen asian-
tuntija-huippuosaaja-combo jollain suhteella? (H2.)

Avustajaroolin vahvuudeksi nousivat vastauksissa hyva tehdaskohtainen tietamys, lokaatio lahella teh-

taiden yhteyshenkildita seka tehdaskohtainen vastuuhenkil®.

Jos on avustaja, niin sitten se on esimerkiksi mulle vaan yksi yhteyshenkil®, ettd mun ei
tarvitse siind mielessa muistaa kuka hoitaa sita ja kuka hoitaa tata, etta se on vaan yksi
henkil6. Ma voin jutella sen kanssa jostain asioista ja sitten yhtakkia voidaan kasitella
viela jotain muita aiheita. (H5.)

Osa vastaajista tosin oli sitd mieltd, ettei hallintotiimin lokaatiolla ole merkitysta, sama missa roolissa

se toimii. TAma korostui erityisesti liiketoiminnan johdon vastauksissa.

Lokaatio voi olla ihan mité vaan. Mutta silti nékisin sen tietylla lailla hyvana ja etta jos
ne kehittyy johonkin, niin ne voisi olla yksin lokaatiossa. Eli jos me lahdetd&n rajaamaan
jaykistamaan sita tyota silld, ettd me sanotaan, etté pitaa olla yhdessa lokaatiossa, niin
todennakdisesti menetetddn osaamisia tai lahjakkuuksia silloin. (H2.)

Vaikka tehdaskeskeisyys voisi olla avustajaroolin vahvuus, se muodostuu myos sen heikkoudeksi.
Mité sitten, jos vastuuhenkild on sairas, lomalla, vaihtuu? Roolin puutteina nahtiin myos matala digita-

lisaatioaste, pinnallinen osaaminen aihealueista ja tehdaskohtaisen tietouden henkilGityminen.
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Joo en ole téan kannattaja (avustajaroolin). Jos tehtavid organisoidaan tehdaskohtaisesti,
niin se melkein estaa sen, etta sa pystyt heittda jonkun asian jollekin toiselle, niin silloin
se vaatii jotain muuta kuin tehdaskohtaista keskittymista. Toinen on se, etta silloin kun
sekoitetaan, ettd katsotaan asioita kokonaisuutena, niin silloin ajattelen, ettd toiminnan
yhdenmukaistaminen on paljon helpompaa, kun sulla on joku ihminen, joka katsoo
vaikka jotain yht& asiaa kolmen tehtaan osalta. (H10.)

Avustajaroolin mahdollisuutena avautuu tehtavakentén laajentaminen muihinkin tukitoimiin — keskus-
teluissa nousi esille erityisesti erindinen dokumenttien tai sopimusten hallinta, joka voisi soveltua roo-

liin — sek& urakehitysmahdollisuudet avustajasta asiantuntijaksi.

Ja jos jotain puuttuu noista (skenaarioista) - naa sopimusasiathan on yksi iso koko-
naisuus. Mitka olet varmaan huomannut, ettd véalilla ei ole toivotulla tasolla. Niihin m&
veikkaan, etta ainakin taalla tarvittaisiin enemman apua / aikaa. (H1.)

Se aihealue (dokumenttien hallinta) on vahan sellainen kanssa vaikea, mutta etta se olisi
omalla tavallaan hyva, etta siindkin joku meillé olisi kuka sita katsoisi, ettd onko se tyyp-
pinen rooli, mik& voisi mydskin hallintotiimilla olla, ettd vahan..se ei tarkoita sité, etta
niita pitaisi kayttaa, mutta etta yrittaisi vahan ohjeistaa ja hallinnoida sita, ettéd miten
tallennetaan ja mihin. (H9.)

Jo aiemmin Kkerrottiin, ettd rutiinitehtavien méaré tulee laskemaan digitalisaation ja automatisaation
kautta siten, ettei avustavalle roolille endd yksinkertaisesti ole t6itd enédé tulevaisuudessa. Pitkéll& tah-
taimella roolin uhkana on myos se, ettei rutiinitehtévien suorittamiseen 16ydy tydévoimaa. Avustajaroo-
lin uhkakuvana oli myds kehittdmisen hitaus ja osaamistason vaikutus organisaatioon kuormittavana

tekijand, jos avustaja tarvitsee jatkuvasti tukea ympéristostaan ongelma- tai poikkeustilanteissa.

No se on vahan.. sanotaanko etta avustaja, joka ei ymmarra mité se tekee, niin hyvin voi-
taisiin sitten laittaa nda numerot itse siirtymaan paikasta a paikkaan b, ja muodostaa 12
raporttia - - (H4.)

Asiantuntijaroolissa toimivan hallintotiimin vahvuuksiksi nousivat proaktiivinen kehittdmisote, hyva
jarjestelmaosaaminen, syvempi tietdmys omasta vastuualueesta seka kyky tarjota sparrausapua vastuu-
alueella (syvemman tietdmyksen ansiosta). Asiantuntijuuden ja asiatuntijaroolin ympérilla kéaytiin pal-

jon keskustelua, ja rooli vaikuttikin olevan haastateltaville mieluisin vaihtoehto kolmesta skenaariosta.

Kylla vahintaan tuon avustajan, ja mielellddn asiantuntijan, sanotaan néin. Nythan se
menee silleen, ettéd jos EMSiIin tulee jotain niin oikeastaan kaikki korjauspyynnét ja noin
tulee minulta tai ongelmanratkaisut - jos pitaa etsii joku ongelma, tulee meikéalaiselle.
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Jos siind olisi joku, joka sité pystyisi tehda, niin se olisi tietenkin sitten mun tyokuor-
masta pois. No sitten se tarvitsee kylla sen, ettéd sun pitaa tietaa taa prosessikin siina vai-
heessa, etté jos sa haluat alkaa maarittelydokumentteja parantamaan, etta aina jollain
tasolla pitdd ymmartaa mita taalla tapahtuu. (H3.)

Kylla se endottomasti tuo asiantuntija on, toi keskimmainen. Etta jos miettii tdtéa rooliani
ja sitten tata tehdasseurantaa muutenkin, niin nimenomaan just vapauttaa aikaa siita
copy-paste tyosta, ettd turhaan tehdaan paallekkaista sen osalta, etté jos me tarvitaan
jotakin energianseurantaa, niin ma joko kayn energiapaallikolta pyytaméassa apua tai
itse kopioin jostakin DNAsta tai EMSista exceliin ja sitten siella seurantaa tai jotain
muuta, ettd kylla ne tydkalut ja pohjat pitaisi olla sellaisia, ettd meidan ei tarvitse sita
ihan perusraportointia aina kopioida jostain jonnekin, jos me halutaan jotain esittaa.
Etta se on se haaste ehka siind, etta se vapauttaa sitten sité tydaikaa. (H9.)

Vaikea sanoa mika olisi paras. Veikkaan etté ollaan menossa siihen keskimmaiseen (asi-
antuntija). Kun vertaa tdhan paivaan, niin me ollaan ehka siind avustajavaiheessa, ja
kun tulee joku haaste, niin hallintotiimildiset haluavat saada kaikki oikein ja pyrkivat sii-
hen ehdottomasti. Mutta sitten tietyill& alueilla on liian vahan tietamysta tana paivana.
Joten siihen uskon, ettd se menee asiantuntijarooliin enemman. Ja tarkoittaa, etta osaa-
vat sitten enemméan hommia ratkoa omin péin tulevaisuudessa. (H1.)

Asiantuntijaroolikaan ei ole kuitenkaan taydellinen, vaikka se kannatusta kerasikin — roolin heikkouk-

siksi muodostuivat puutteellinen ymmarrys tehdasspesifeisté asioista seka etaisyys kaytannon tyohon,

etenkin jos henkilon lokaatio olisi jossain muualla kuin tehtaalla.

-- jos on enemman asiantuntija ja huippuosaaja ja tietéa tosi hyvin yhdesta asiasta, etta
riittdako se jos me mietitdan pitkia prosesseja koko tehtaan osalta, etta tietdako se hen-
kilo sitten, tai siis se asiantuntija oman alan ulkopuolelta, mita siella tapahtuu. (H5.)

Asiantuntijarooli avaa mahdollisuuksia oman vastuualueen osaamisen syventamiseen ja synergia-

hy6tyyn esimerkiksi raportoinnin osalta. Ei-tehdassidonnainen lokaatio houkuttelisi todennédkdisesti

my®s enemman osaavia hakijoita rekrytointitilanteessa.

-- ettd se on riippumaton itse asiassa siita, ettd missa sa teet toita. Ja sitten se on kuiten-
kin ty6nantajankin nakokulmasta parempi vaihtoehto, koska silloin pystytéan aina saa-
maan ehka ne parhaat osaajat. (H6.)

Sanotaan silla tavalla nyt, etta jos pitda tehda yhteistyota téassa (raportointi) niin kylla-
han méa teen mieluummin yhteistyota naiden asiantuntija ja huippuosaajien kanssa, koska
tahan avustajakaartiin niin mulla ei ole kdytannossa mitaan kytkosta. (H8.)
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Siind missé asiatuntijaroolin mahdollisuutena ndhtiin houkuttelevuus osaajien ndkdkulmasta, roolin
uhaksi nousi vaihtuvuus, jos toimenkuva ei tayt4 odotuksia tai ei pystyta tarjoamaan riittavasti kehitty-

mismahdollisuuksia.

Mutta sitten toi asiantuntija, ma aloin mietti& mimmoinen kaveri siihen tarvitaan ja mim-
moinen kaveri siind haluaa pysya. Se on jo aika paljon, jos sun pitaa itse kehittda maa-
rittelydokumentteja ja sovelluksia ja noita niin OK, sehan olisi tosi hyvd homma, ei siin&
sitten, ettd sa otat sen kaverin silleen, ettd se suostuu tekeméan sité vaikka seuraavat 10
vuotta, etté kayko siiné silleen, etta se tulee pariksi vuodeksi siihen, oppii systeemit, kyl-
lastyy ja lahtee jonnekin muualle. (H3.)

Asiantuntija ja huippuosaajan roolin valinen merkittavin ero skenaarioissa on digitalisaatioasteessa,
vastuualueen seurannassa ja tehtdvien painottumisessa taysin energia-asioihin. Useissa vastauksissa
naistd kahdesta puhuttiinkin rinnakkain. Huippuosaajan vahvuuksiksi muodostuivat vahva kehittdmis-
ote, laaja-alainen osaaminen omalla vastuualueella ja sen aktiivinen seuranta seka aktiivinen sidosryh-

maétyoskentely.

- -me tarvitaan myés sanotaan huipputason osaamista tai sanotaan.. kun tulee naita va-
han pikkaisen vaikeampia keissej4, etta pitaa taydentad jotain ja oikein joudut valilla
taisteluihin naiden kanssa. (H7.)

Lahdetaan edelleen huippuosaajasta, ettd meilla pitaa olla sanoisinko liiketoiminnan
funktioissa, liiketoiminnan sisalld, mutta ei siina paikallisessa tehdasorganisaatiossa
vaan tallaisessa liiketoimintatason roolissa meidan pitaa olla resursseja, joilla on mah-
dollisuus kuten - sulla on tuolla alhaalla aktiivinen lainsdadannon, saadosten, asetusten

seuranta, reagointi. (H2.)

Huippuosaajaroolin heikkoudet ovat samat kuin asiantuntijaroolinkin — etéisyys kaytannon tyéhon, jos

henkilon tydpiste ei sijaitse tehtaalla, ja puutteellinen ymmarrys tehdasspesifeista asioista.

Enemman tuntuu, etté se pitaisi olla ainakin mité taalla tehtaalla tarvitaan, niin se on toi
asiantuntija tai avustaja sitten, etta toi huippuosaaja tuntuu, etté se ampuisi vahan yli.
(H3.)

Huippuosaajan roolin mahdollisuuksiin kuuluvat korkea digitalisaatioaste, joka mahdollistaa nopeam-
man ja tehokkaamman raportoinnin, laaja-alainen vastuualueen seuranta seké kykenevyys tuottaa

enemmaén lisdarvoa syvemman osaamisen kautta.

Samaten energiapuolella hoyry, lampd, mika oli mainittu, niin siihen liittyy tehdaskoh-
taista eniten prosessiin liittyvaa asiaa, ettéa me kehitettaisiin ne vastaamaan toisiaan, etta
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voitaisiin vertailla vaikka tehtaita paremmin energiatehokkuudessa. Se voisi olla sem-
moisen huippuosaajan rooli. Ehka sitten vois jopa polttoaineisiin sitten yhdistaa sen sah-
kon, ettd..sahko on silleen helppo kun se on mitattavissa kaikkein parhaiten. (H4.)

Uhkina huippuosaajan roolissa ovat kiinnostuksen puute rutiinitehtdvia kohtaan, liiallinen syvaosaami-
nen, tyontekijoiden saatavuus syvaosaamista vaativaan tyotehtévaan ja tyoajan riittavyys seka asian-

tuntijana toimimiseen etta rutiinitehtaviin.

Niin kylla se varmaan on toi huippuosaaja..Joka sitten kuitenkin tekee.. mé en ole itse
aivan paattanyt, ehka sitten ylip4ataan siité tulevaisuuden osaamisesta, etta onko se
semmoinen tietynlainen syvaosaaminen, onko se hyva juttu, etta sitten kuitenkaan kun
aika monet asiat pystytaan kuitenkin hoitamaan automatisaatiolla tai tekoalyll& tai
muuta, jolloin sitten tietyll& tavalla se semmoinen oma henkilékohtainen syvéallinen osaa-
minen ei itse asiassa valttamatta ole niin tarkeata— (H6.)

-- jos haetaan huippuosaaja huippuosaajan paikalle, niin kuinka kauan han viihtyy, jos ei
han nde mitaan kehityspolkua niin se on itse asiassa erittdin tarked nakdkulma siina.
(H2))

Yhdenkéan skenaarion ei ollut tarkoitus tarjota valmista ratkaisua hallintotiimin tulevaisuudesta, mika
tuli hyvin esille eri vaihtoehtojen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia vastausten perus-
teella analysoidessa. Pelk&stddn avustavassa roolissa toimiminen ei ole tata paivaa, eivatka haastatelta-
vat kokeneet saavansa riittdvasti lisdarvoa pelkista rutiinitehtavien tekijoista. Pelkista asiantuntijoista
tai huippuosaajista koostuva tiimi néhtiin hyvéna tukena ja sparrausapuna ongelma- ja poikkeustilan-
teissa, mutta rooleja ei néhty silti ongelmattomina esimerkiksi liiallisen syvédosaamisen tai tydvoiman

saatavuuden vuoksi.

6.2.2 Avustaja, asiantuntija JA huippuosaaja

Haastatteluissa tuli selkeésti esille, ettd yksik&an skenaarioissa kuvattu rooli ei tarjonnut suoraan val-
mista ratkaisua. Loppujen lopuksi parhaana mahdollisena vaihtoehtona nahtiin ratkaisu, jossa tiimi
olisi yhdistelma asiantuntijaa, huippuosaajaa ja avustajaa. Eroavaisuuksia esiintyi siind, pitaisiko tii-
min olla yhdistelmé kaikkia kolmea, vai olla joko kahden kombinaatio ndista — avustaja-asiantuntija /

asiantuntija-huippuosaaja.

Ei vaan summa summarum. Eli jos olisi vield skenaario nelja, missa hallintotiimissa olisi
huippuosaaja ja muut asiat vaikka jaettu asiantuntijoiden kesken. (H5.)
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Me tarvitaan kehittajia, me ei parjata ilman kehitt&jia. Voisiko siell& hallintotiimissa ol-
lakin asiantuntija ja huippuosaaja? (H10.)

Kylla me tarvitaan tuommoinen avustaja / asiantuntija, ainakin jompikumpi niista. (H3.)

Mutta ma naen ehka.. etta se avustaja / asiantuntija, jotain siihen valiin, mutta tietenkin
tuo tiimi tai sanotaanko, jos vastaan, etta 3 avustajaa, niin sitten se vaatii myds, etta
niill& on kaytettavissa joku huippuosaaja, joka véahan katsoo niitten perdén ja osaa aut-
taa sellaisissa asioissa missa tehdas ei osaa auttaa. (H7.)

Skenaariot eivat ottaneet kantaa siihen, montako henkil®a hallintotiimissé tulisi olla. Henkildméaaran

koettiin kuitenkin vaikuttavan siihen, minkélaisessa roolissa tiimi voi tydskennelld.

-- Naen esimerkiksi, ettd yksi avustaja kolmelle tehtaalle, se ei onnistu, etté tarvitaan
enemman avustajia. Sitten esimerkiksi huippuosaaja pystyisi teoriassa ehka hoitamaan 2-
3 (tehdasta). Etta sillalailla jos sanotaan. M& meinasin, etta jos nuppiluku olisi lukittu,
niin se ohjaa mun vastausta. (H7.)

Myos tehdasorganisaatiossa kaytdssa olevien resurssien koettiin vaikuttavan siihen, mika hallintotii-

min kokoonpanon tulisi olla.

Vaikka lokaation koettiin parantavan osaavaan tydvoiman saatavuutta rekrytointitilanteessa, ajateltiin
silti sijainnin tehtailla tuottavan liséarvoa. Jos lokaatio on jotain muuta, tulee ainakin varmistaa, etta
henkil6t tulevat tutuiksi tehtailla. Liiketoiminnan johdon ndkokulmasta lokaation merkitys vaikutti ole-
van vahéaisempi, kun taas tehtailla tydskentelevien vastaajien mielipide puhui tehtailla sijainnin puo-

lesta.

Ainakin siithen ma oon sita mielta, etté ei tule mitéan, jos ei ole resurssi paikan paalla.
Tai se on mun nakdvinkkeli, muut saa olla eri mielta. (H1.)

Ja se tekee sen, ettd varsinkin ne muut alkaa arvostaan, kun sé oot siellé (tehtaalla), mut
joku uusi tyyppi niin sillehé@n voi sanoa ettd OK, jos me valitaan sut niin sulla on tdm-
moinen vuoden tai puolen vuoden tutustuminen. Etta sun taytyy néin ja néin paljon olla
siell& tehtaalla. (H10.)

--jarjestelmat on kaatunut tai néin, s meet heindkuun 1. paiva automaatio-osastolle, etta
kuka nyt mahtaa olla t0issa, joka ymmartaa jotain, verrattuna, etti oot eténa, saat ky-
tata, kuka on vihredlld, miten kalenterit, ja sitten kun soitat, niin on vahan, etta kuka taa
on, mité se haluaa, ettd ei mulla ole aikaa nyt — (H7.)
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Hallintotiimin roolin tulisi kattaa siis tehtdvia rutiiniluonteisista avustavista tehtavista asiantuntijata-
soon. Tiimildisten tulisi olla sijoitettuna mieluiten sellutehtaiden yhteyteen tai vaihtoehtoisesti olla te-

kemisissé tehtaiden kanssa riittavasti, ettd ovat tuttuja ja sitd kautta koetaan luotettaviksi.

Odotukset hallintotiimin osaamisesta kohdistuvat pd&asiassa raportointiin ja laskutukseen, niiden ke-
hittdmiseen ja laadukkuuteen seké digitalisaatioon ja automatisointiin. Lisaksi tiimilta toivotaan sy-
vempaa osaamista energia-asioissa, jotta pystyvat ymmartamaan paremmin kokonaisuuksia, joiden

kanssa tyoskentelevét ja toimimaan myds sparrauskumppaneina energiaan liittyvissé asioissa.

--kylla méa nakisin, etta jos taa hallintotiimi rakennetaan nyt sitten niita huippuosaajia tai
palkataan, niin nimenomaan taa raportoinnin kehittdminen ja siihen liittyvia naita jut-
tuja. --. Oli se sitten energiaa, ymparistda tai jotain tan tyyppista, ettd me saadaan naita
tietokantoja yhdistettyd ja sitten tehtyd Power Bl raportteja tai jotain muuta raporttia
mité voidaan kayttaa sitten muihin asioihin, kun pitéisi tietoa analysoida. (H8.)

Ehka& voisi just paremmin seurata jotain meidan tunnuslukuja ja tutkia niitéa vahan enem-
man, ottaa paivittaisistakin roolia siitd energiatehokkuudesta raportoida, vaikka mulle,
ettd miten menee. Tehda vaikka niitd raportteja mitd ma joudun sitten eteenpain kerto-
maan, ettd ma olisin vaan semmoinen tarkastaja ja semmoinen. Etta nakisin sita, etta
missa menn&an niin semmoista se apu voi olla kylla. Ettd mukaan tdhan, enemman vii-
koittaiseen, kuukausittaiseen toimintaan. (H4.)

--etta silla lailla tuo heppu on vahan niinku hyva hamahakki, ettéd onko taa tehty Kau-
kaalla tai onko tehty Kymillg, onko tehty Pietarsaaressa, etté huomasitteko tan. Plus sit-
ten ei ole ihan helppo ymmartaa aina, kun tulee tommoista ympari pyoreda tekstia, etta
mitd taa tarkoittaa kaytannossa, etta sa tarvitset jonkun, jonka kanssa pikkaisen pallo-
tella-- (kyse muutoksista laissa tai saadoksissa) (H7.)
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7 TULEVAISUUDEN HALLINTOTIIMI - SUOSITUKSET JATKOTOIMENPITEISTA

Tutkimuksessa haastateltiin yhteenséd kymmentd henkil6d. Haastateltuihin henkil6ihin kuului niin hal-
lintotiimin keskeisimpien sidosryhmien edustajia kuin liiketoiminnan johtoa. Valintojen kautta pyrit-
tiin saamaan nakymaéa niin ylemman tason odotuksiin hallintotiimin toiminnasta, kéytdnnonléheista
nékokulmaa kuin ajatuksia toiminnan laajentamisesta — mité hallintotiimi voisi olla nykyisen roolinsa

lisaksi.

Haastatteluissa lapikédydyista nakokulmista ei yksikéaan itsessaan tarjonnut valmista ratkaisua asiaan
vaan todettiin, ettd yhdistelma asiantuntijuutta ja avustajaa maustettuna huippuosaajalla olisi toimivin
yhdistelm&. Mietittdessa tutkimuksen perusteella tehtavié jatkotoimenpiteita haluttiin huomioida sek&
tehtaiden nédkokulma ja tarpeet etté liiketoiminnan johdon nidkemys asiasta. Lisaksi luotiin katsaus

UPM:n strategiaan ja odotuksiin toiminnasta lahivuosina seka yleisesti toimintaymparistoon.

7.1 Hallintotiimin tulevaisuuden toimintaymparisto

UPM:n toiminta-ajatus on luoda fossiilisista raaka-aineista riippumatonta tulevaisuutta. Yrityksen stra-
tegia ohjaa uudistumista biotalouden edellédkévijand kulmakivindén erinomaiset tulokset, innovaatio ja

huippuluokan vastuullisuus. (UPM Tietoa meistd 2024.) UPM:n strategia on kuvattu kuviossa 10.

A FUTURE BEYOND FOSSILS

KASVU
Vastaamme megatrendeihin ja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin
Luomme uusia markkinoita ja mahdollistamme kestavat valinnat

TULOKSET INNOVAATIOT VASTUULLISUUS
Jatkuva parantaminen Uutta liiketoimintaaja Uusiutuvat ja kestavat
Kettera liiketoimintamalli kilpailuetua ratkaisut
Biomateriaalit korvaamaan  Vastuulliset toiminnot ja
fossiilipohjaisia arvoketju
PORTFOLIO

Tehokas padgoman allokointi
Liiketoiminnot, joissa on vahvat pitkan aikavalin kysynnan kasvunakymat ja korkea
kynnys tulla markkinoille

ARVOT

Luota ja ole luotettava Tuloksiayhdessa Uudistu rohkeasti

KUVIO 10. UPM:n strategia (mukaillen UPM Tietoa meista 2024.)
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UPM:n selluliiketoiminta toimittaa asiakkailleen kestévasti tuotettua sellua kaytettavaksi moniin lop-
pukayttokohteisiin, kuten pehmo- ja erikoispapereihin, graafisiin papereihin ja kartonkeihin. Tuotevali-
koima vastaa vastuullisten ja uusiutuvien tuotteiden kasvavaan kysyntéan, kun maailmanlaajuisesti yh-
teiskunta pyrkii vahentaméaén riippuvuutta fossiilisista materiaaleista. Globaalit megatrendit lisd&vat
sellun kysynnén kasvu pitkalla aikavalilla. Kysynt&é ohjaavat Aasian keskiluokan kasvu, kéytettavissa
olevien tulojen kasvu, pehmo- ja hygieniapapereiden kayton kasvu seka paperi- ja kartonkipohjaisten

pakkausmateriaalien kayton lisaédminen. (UPM Vuosikertomus 2023, 38.)

UPM kehittad ja testaa uusia kuitupohjaisia ja sellunvalmistuksen ohessa saataviin biovirtoihin perus-
tuvia kasvukonsepteja sellutehtaille yhteistydssa tutkimuslaitosten kanssa. Potentiaalia nahdaan yhtion
muiden liiketoimintojen kehittdmissé vaihtoehdoissa korvata fossiilisia materiaaleja uusiutuvilla. Tasta
esimerkkind ligniinista valmistettavat kemikaalit. Sellutehtaat tuottavat myds uusiutuvaa energiaa kan-
sallisen sahkoverkon kayttoon. (UPM Vuosikertomus 2023, 38.)

UPM:n toimialoilla sovelletaan lukuisia lakeja ja saadoksid, ja moni liiketoiminta on riippuvainen voi-
massa olevasta sadntelykehyksestd. UPM toimii myds aloilla, joissa sovelletaan laajaa ymparistélain-
séadantod ja — saannoksid. Nama liittyvat esimerkiksi paastoihin ja energiatehokkuuteen. Ympéristolait
ja -sédadokset ovat Kiristyneet, ja ne saattavat tiukentua viela lisaa lukuisten globaalien, alueellisten ja
kansallisten saantelyhankkeiden seurauksena. (UPM Vuosikertomus 2023, 134.) Vuoteen 2050 katso-
vissa suunnitelmissa tavoitellaan EU:n ilmastolain tapaan hiilineutraalia Eurooppaa. (Dufva & Rekola
2023, 20.)

Teknologia kehittyy nopeasti. Dataa kerataan ja hyddynnetédan yha enemman ja sen pohjalta tarjotaan
uusia raataloityja palveluita niin yksil6ille kuin organisaatioiden kéayttéon. EU korostaa strategioissaan
vihreén siirtyman rinnalla digisiirtymaé, ja sen visioissa digitaaliset ratkaisut ovat avainasemassa myos
hiilineutraaliuden saavuttamisessa, saasteiden vahentdmisessa ja luonnon monimuotoisuuden lisdami-
sessd. (Dufva & Rekola 2023, 47, 50-51.)

Koronapandemian jalkeisessa tytelaméssa ndyttaa talla hetkelld olevan neljd keskeistd muutosnéky-
mé&a. Koronapandemian myota tyd itsendistyi ja lahijohtaminen yksilollistyi, kun ihmiset siirtyivat eta-

toihin ja joutuivat ottamaan sitd myo6ta itsendisemman roolin paatoksenteossa ja vastuunkantamisessa.
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Pandemia kiihdytti digitalisaatiota ja digitalisaatio puolestaan kiihdytti jatkuvaa tydssa oppimista. Li-
séksi on havaittu, ettd pitk&an jatkuessaan yksinomainen etaty0 uuvuttaa osaajankin. (Ranki 2022, 12—
19.)

Ty0Oyhteisojen yhteisen oppimisen ja strategisten tavoitteiden uudistumisen kannalta yhteisollisyyden
vaaliminen on olennaista. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ihmisten kohtaamisissa syntyy parhaim-
millaan tuottavuutta parantavia uusia toimintamalleja, tuotteita tai palveluista. Riittdvat kasvokkaiset
kohtaamisen ja niissé tapahtuva yhteinen ideointi, tiedon hyddyntdminen ja uuden tiedon synnyttami-
nen ovat Kkriittisia pitkan tahtaimen tuottavuuskasvun kannalta. Edell&d mainitut ovat hybridityon erityi-
sid vahvuuksia verrattuna etdtyohon — tuen saanti tyokavereilta ja esihenkil6lté, luottamus tydkaverei-

hin ja uuden oppimisen mahdollisuudet. (Ranki 2022, 25.)

Hallintotiimin ndkokulmasta edelld mainitut nakokulmat vaikuttavat vaadittavaan osaamiseen. Energi-
aan liittyvan lainsdéddannon ja saddosten ei odoteta lahivuosina ainakaan véhenevan, joten tiimin on
kyettdva reagoimaan tarvittaviin muutoksiin. Lisaksi tavoitteena on olla kiinnostava ja pitké&aikainen
tyopaikka, jolloin tydssé viihtyvyyteen ja tydelamén trendeihin on Kiinnitettdva huomiota. Hallinto-
tiimi on organisaationa suhteellisen tuore, samoin kuin energiatoiminnat, joita se on osa. Nain ollen
voidaan olettaa, ettd molempien toimintaa tullaan kehittdmaan ja molempien toimintaa tulee muutoksia
lahivuosina. Nama seikat vaikuttavat myds siihen, ettéd hallintotiimin on kyettava reagoimaan tarvitta-

viin muutoksiin riittdvan nopeasti ja ketteréasti.

7.2 Kolme skenaariota — kolme toimintamallia

Haastattelututkimuksen tueksi laadittiin tydn alkuvaiheessa kolme skenaariota: avustaja, asiantuntija ja
huippuosaaja. Haastatteluiden jélkeen haastateltavien ndkemyksista koottiin yhteenveto ja eri skenaa-
riota analysoitiin SWOT-analyysia mukaillen. Jatkotoimenpiteiden tueksi ja haastattelututkimuksen
tuloksia hyodyntden hallintotiimin tulevaisuuden ndkymasta luotiin uudelleen kolme skenaariota. Ske-
naarioista yksi on tulevaisuuden ihannetila. Toinen skenaario on maltillisemmilla toimenpiteilld ja ny-
kyisilla resursseilla saavutettavissa oleva toiminnan taso, jolla tavoitellaan pitkélla tahtdimelld skenaa-
riota yksi. Kolmas skenaario on tila, johon paédytéan, jos mitdan ei tehda tai valittujen toimenpiteiden

jalkautus epé&onnistuu. Skenaariot on esitelty taulukossa 5.
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Skenaario

Lyhyt kuvaus

Edut
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Haitat

1+1

Taidoilleen ja tiedoilleen yh-
denvertainen tyopari, joka
huolehtii Suomen selluteh-
taiden energiaraportoinnin
ja -laskutuksen kokonaisuu-
desta seka sovitusti muista
tehtaita tukevista toimin-
noista. Tyoparin roolitus
osaamisen ja vahvuuksien
mukainen.

Kevyt ja kettera organisoi-
tuminen, joka mahdollis-
taa tehtadvien vaihdon ti-
lanteen niin vaatiessa.
Tyopari pystyy tukemaan
toisiaan vaativissa tilan-
teissa. Sidosryhmien na-
kokulmasta selkea toimin-
tamalli, kun osapuolena
on aina osaava henkil6.

Tuuraustarpeiden hal-
linta. Toimenkuva vaatii
laaja-alaista osaamista
ja kykya omaksua uutta,
joten henkil6ston vaih-
tuessa perehtyminen
voi olla hidasta.

Team leader
+ 2 asian-

tuntijaa

Tiimildisten asiantuntijuutta
lisdtadan tehtdvien uudel-
leenorganisoinnilla ja sita
kautta saavutettavissa ole-
valla syvemmalla asiakohtai-
sella osaamisella. Tiiminve-
tdja tyopanos vahvasti kehit-
tamisessa ja uusien toimin-
tatapojen ja -mallien hake-
misessa.

Sidosryhmien nakokul-
masta parempi asiantun-
temus. Toimintatapojen
yhdenmukaistaminen
tehtdvien uudelleenorga-
nisoinnin avulla. Kehitta-
minen nykyista nopeam-
paa tiimildisten kyetessa
ottamaan vastuutta kehit-
tamisesta vastuualuei-
densa osalta.

Tehtavien uudelleenor-
ganisointi vaatii pereh-
tymista ja uuden oppi-
mista seka halua edella
mainittuihin. Vastaan
saattaa tulla osaamis-
kuiluja.

Team leader
+ 2 avusta-

jaa

Tiimin jasenet avustavassa
roolissa, jolloin toiminnan
ohjaamisen ja ohjeistamisen
vastuu vahvasti tiiminveta-
jalla. Haastatteluiden perus-
teella ei-toivotuin-skenaario.

Nopeasti toteutettavissa,
ei vaadi juuri tehtavien
uudelleenorganisointeja
eika tavanomaista enem-
paa perehtymista.

Toiminnan kehittaminen
hitaampaa tiiminvetajan
tyopanoksen ollessa
vahvemmin kiinni paivit-
tdisessa tyossa. Riski,
etta tiimin toiminta sai-
lyy tehdaskohtaisena,
kun tahtotila on vieda
sitd enemman koko or-
ganisaatiota palvele-
vaksi.



59

7.2.1 Skenaario: 1+1

Skenaario 1+1 on tulevaisuuden ihannetila. Skenaariossa hallintotiimin muodostaa taidoilleen ja tie-
doilleen yhdenvertainen tydpari, joka kykenee hoitamaan sujuvasti Suomen selluliiketoiminnan ener-
giaraportoinnin ja -laskutuksen sekd muut tehtaita tukevat toimet, jotka koetaan soveltuvan tiimin hoi-
dettavaksi.

Taitojen ja tietojen yhdenvertaisuus tarkoittaa tassé yhteydessa sitd, ettd tiimin jasenet ovat yhta ky-
vykkaita selvittdmaan asioita, perehtymaén uuteen ja opastamaan tarvittaessa asiantuntemuksensa puit-
teissa. Tiimi toimii ketterasti, kykenee sopimaan itsendisesti tehtdvien hoitamisesta ja on proaktiivinen
toimija tehtaiden suuntaan. Tehtdvan hoitaminen edellyttad aktiivista yhteydenpitoa tehtaille seké
saannollista oleilua tehtailla, jotta tehdasymparistot, niiden toiminta ja tehtailla tydskentelevat henkilot

ovat riittdvan tuttuja ja yhteydenpito sitd kautta luontevaa.

Haitaksi skenaariossa voi muodostua se, etta tiimi on pieni, jolloin poissaolojen hallinta korostuu ja
tulee huolehtia riittavasti tietdmyksesta tiimissa hoidettavista tehtavista henkiléston vaihtuvuuden va-
ralle. Tiimin jasenten asiantuntijuuden vastuualueen kokonaisuuden ympérilla on oltava vahva. Tehta-
vassd menestyminen edellyttdé niin sellutehtaan prosessien kuin energia-alan tuntemusta, vaatii vahvaa
loogista paattelykykya ja hyvia vuorovaikutustaitoja. Skenaario mahdollista kehityspolun asiantunti-

jasta huippuosaajaksi tilanteessa, jossa tiimin kokoonpanoon tulee muutoksia.

Skenaarioon siirtyminen edellyttdd nykyista korkeampaa digitalisaatio- ja automatisaatioastetta seké
nykyista syvempéaa asiantuntemusta. Realistinen aikataulu skenaarioon siirtymiselle on karkeasti arvi-

oiden 2,5-3 vuotta.

7.2.2 Skenaario: Team leader + 2 asiantuntijaa

Skenaario team leader + 2 asiantuntijaa on neutraali skenaario, joka on toteutettavissa kohtuullisin
muutoksin nykytilanteeseen verrattuna. Skenaariossa hallintotiimin tehtdvat uudelleenorganisoidaan
tehdaskohtaisista enemman asia- ja aihekohtaisiin. Uudelleenorganisointi mahdollistaa aiempaa sy-

vemman perehtymisen vastuualueeseen, jonka kautta tiimin asiantuntemus kokonaisuutena lisaantyy.
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Sidosryhmien nakdkulmasta malli mahdollistaa edelleen tiiviin yhteydenpidon tuttuun tiimiin, mutta
syvemmalld asiantuntemuksella. Asiantuntemuksen syventdminen vaatii uuteen perehtymisté ja kykya
oppia uutta, ja jotta ndma onnistuvat, on molempiin 16ydyttava myos tyotekijan omaa motivaatiota.
Voidaankin todeta, ettd toiminnan muuttaminen enemman asiantuntijaorganisaatioon vaatii asennoitu-

mismuutosta tekemiseen.

Tehtavien uudelleenorganisointi tarkoittaa roolien ja vastuiden uudelleen maarittelya seka henkilokoh-
taisten ettd tiimin yhteisten tehtavien osalta. Onnistuessaan muutoksen myété tiimi on itseohjautuva
proaktiivinen toimija, jolloin tiiminvetdjan tyépanosta voidaan kohdentaa voimakkaammin kehittami-
seen seka uusien toimintamallien ja -tapojen I0ytdmiseen ja hyodyntdmiseen. Vaadittava osaaminen
liittyy loogiseen paattelykykyyn ja kykyyn omaksua uutta. Toimintamalli mahdollistaa tulevaisuudessa

kehityspolun avustavista tehtavista asiantuntijarooliin, mikéli tiimin kokoonpanoon tulee muutoksia.

Skenaarion mukaiseen toimintaan pystyttéisiin siirtymaan karkeasti arvioiden n. 0,5-1 vuoden aikajan-

teella.

7.2.3 Skenaario: Team leader + 2 avustajaa

Skenaario team leader + 2 avustajaa on tutkimuksen tulosten perusteella ei-toivotuin vaihtoehto. Tama
tulee kuitenkin huomioida vaihtoehtoisena tulevaisuuden ndkyména, ik&an kuin versiona siitd, mita ta-
pahtuu, jos muutoksia toimintaan ei tehdé tai tehtdvat muutokset jadvat vahaisiksi. Tuloksissa tuli sel-
kedsti ilmi se, ettd hallintotiimilt4 toivotaan enemman asiantuntijamaista otetta tyéhon kuin avustavaa
roolia. Téssd skenaariossa tiiminvetdjd ohjaa ja ohjeistaa tyota. Tiimildisilta toki odotetaan edelleen
itsendisté ja aktiivista tyootetta, mutta heidan tydpanoksensa suunnataan enemman rutiinitoimintaan

seka reaktiiviseen kehittamiseen.

Skenaarion etu on se, ettd avustajarooliin kuuluvat tehtdvéat ovat ohjeistettavissa ja perehdytettavissé
helposti, ja malliin pystyttdisiin siirtyméén nykyisesté toiminnasta véhaisin muutoksin. Tassé skenaa-
riossa tiimin asiantuntemus kohdistuisi enemmaén tydtapoihin - esimerkiksi mitd tietoa haetaan mista-
kin, mita tallennetaan ja mihin - kuin varsinaiseen asiaan, energiaan. Avustavassa roolissa edellytetdan
edelleen hyvié vuorovaikutustaitoja, itsendista tydskentelytapaa ja hyvéa paattelykykya. Tehtdva ei

kuitenkaan vaadi kuin perustason osaamisen energia-asioista.
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Sidosryhmien nakoékulmasta skenaarion toimintatapa olisi hyvin pitkalti nykyisen kaltainen — tuttu yh-
teyshenkil® per tehdas, ja osaaminen péapiirteittdin vastaavalla tasolla kuin nyt. Sidosryhmien suun-
nalta tuli kuitenkin vahva toive syvemmasté asiantuntemuksesta, mita tdma skenaario ei tue. Rooliin
kohdalla pohdittavaksi nousee myds henkildstdresurssin saatavuus rutiininomaisiin tehtaviin tana pai-
vand, mikali tiimin kokoonpanossa tulee muutoksia. Né&in ollen en pidé todennékdisend, etta toimintaa

haluttaisiin vieda taméan skenaarion suuntaan.

Skenaarion mukaiseen toimintaan siirtyminen pystyttaisiin toteuttamaan pienilla muutoksilla nykyi-

seen toimintaan nahden, jolloin siirtymadaika olisi karkeasti arvioiden vain muutamia kuukausia.

7.3 Roadmap - jatkosuunnitelma lahivuosille

Hallintotiimi on perustettu vahvistamaan UPM:n Suomen selluoperaatioiden organisaatiota padasiassa
energiaraportoinnin ja -laskutuksen osalta. Toiminnan ytimessa on laadukas, ajantasainen ja oikea-ai-
kainen energiaraportointi ja -laskutus. Laadukas raportointiaineisto parantaa myos laskutuksen perus-

teena olevan aineiston ajantasaisuutta.

Liiketoiminnan nakokulmasta iso odotusarvo hallintotiimin tulevaisuuden toiminnalle on se, etta ener-
giaraportointiin liittyvat asiat ovat yksissa kasissa. Tiedonkeruun tulee muuttua automaattisemmaksi.
Hallintotiimissa tehtdvan manuaalisen méaran tulee vahentya eikd tdma saa tarkoittaa vain sitd, etta
manuaalinen ty0 siirrettéisiin tehtaille vaan tiedonkeruun automatisointiin on panostettava. Raportoin-
nin automatisointiin ja digitalisaatioon tarvitaan tukea myos muulta organisaatiolta, koska automati-
sointi vaatii sitd, ettd lahdejarjestelmista saatavan tiedon on oltava luotettavaa ja oikein. Lisaksi auto-
matisointi vaatii sellaista teknistd ja tietoteknista osaamista, jota hallintotiimilla ei itsellaan vélttdmatta

ole.

Energiaraportointi vaatii osaamista energia-asioiden ymparilla — mita tuotetaan, mit& kulutetaan, miten
se vaikuttaa mm. paastoihin tai energian alkuperétakuisiin. Laskutuksen osalta ei tarvitse olla talous-
hallinnon ammattilainen, mutta ymmarrys asian ymparilla on eduksi. Laskutusta hoitavan henkildn on
kyettavéd kommunikoimaan yrityksen taloushallinnon kanssa ja ymmértdmaan s&énnét ja lainalaisuu-
det, jotka laskutukseen liittyvat seka tunnettava organisaatiossa kéytossa olevat taloushallinnolliset ra-

kenteet riittavalla tasolla.
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Esitellyt kolme jatkoskenaariota toimivat polkuna kehitettdessa toimintaa. Hallintotiimin toimintaa tul-

laan jatkossa viem&an asiantuntijamaisempaan suuntaan.

Skenaarioita luodessa tavoitteena oli irrottautua olemassa olevista resursseista, toimintatavoista ja
mahdollisista rajoitteista, ja pyrkid katsomaan kokonaisuutta UPM:n Suomen selluliiketoiminnan n&-
kokulmasta. Tasté ndkokulmasta syntyi skenaario 1+1. Kuten jo aiemmin todettua, skenaarion mukai-
seen toimintaan siirtyminen vie aikaa, joten siirtyminen toteutetaan skenaarion ”Team leader + 2 asian-
tuntijaa” kautta. Tehtavien uudelleenorganisoinnissa pystytadn huomioimaan nykyisten tiimiléisten
vahvuudet, luontaiset mielenkiinnon kohteet ja osaamisalueet, jolloin toimintatavan muutos on myos

UPM:n Aiming Higher -ajattelutavan mukaista.

Aiming Higher -ajattelutapa tarkoittaa oppimista, kasvamista, uudistumista ja jokaisen tydntekijan me-
nestymisen mahdollistamista. Ajattelutapa ohjaa ty6ta UPM:114 ja se kannustaa henkilostoa kehitty-
méaan yksildind ja kutsuu myds kehittdmaén yhtiota. UPM:n arvot — luota ja ole luotettava, tuloksia yh-
dessa ja uudistu rohkeasti — ohjaavat ja tukevat tyontekijoita jokapaivaisessa tyossa. (UPM Vastuulli-
suus 2024.)

Pitk&n tahtdimen tavoitteeksi suosittelen siis siirtymistd ”1+1” -skenaarioon, edellyttden kuitenkin, etta
rutiinityota saadaan vahennettya automatisoinnin kautta. ”Team leader + 2 asiantuntijaa” toimii hyvéana
toimintamallina kehitettdessa toimintaa yhd enemman asiantuntijamaisempaan suuntaan, antaen kui-
tenkin tiimildisille aikaa perehty& syvemmin uusien vastuualueidensa kokonaisuuksiin. Nakopiirissa ei
ole organisaatiomuutoksia, jotka vaikuttaisivat siihen, onko hallintotiimi osa tehdasorganisaatioita vai
Suomen selluoperaatioita kuten se on nyt. Nakemykseni on kuitenkin se, etta tiimin toiminnan jatku-

vuudelle on asiantuntijoina paremmat edellytykset kuin avustavassa roolissa.

Hallintotiimin toiminnan onnistumisen kannalta aktiivinen ja luonteva yhteydenpito eri sidosryhmiin
tehtailla on tarke&a. Tyotehtavat ovat nykyaikaisin tydvalinein hoidettavissa myds etand, mutta vuoro-
vaikutuksen yllapitdmiseksi ja riittdvan luottamuksen saavuttamiseksi tiimil&isten l&snéolo tehtailla on

tarke&d. Tama tulee huomioida myos pidemmalld tahtdimelld toimintaa kehitettdessa.

Hallintotiimin toiminnan kehittdminen vuosina 20242027 l&htee liikkeelle toimenkuvien méaérittami-
sestd vastaamaan asiantuntemuksen tarvetta, ja niiden toimenpiteiden selvittdmisestd, mité toimenku-
vien muuttaminen vaatii. Toimenkuvia maarittdmisen yhteydesséd maaritetddn uudelleen tiimildisten

roolit ja vastuut sekd tunnistetaan mahdolliset osaamiskuilut sekd organisaatio- ettd henkil6tasolla.
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Osaamiskuilujen kautta hahmotetaan koulutustarve ja mahdollinen liséresurssitarve lahivuosille. Toi-
menkuvien méérittdminen k&ynnistaa sarjan kéytannonléheisia toimenpiteitd, joihin kuuluvat esimer-

kiksi raportointi- ja laskutustapojen kehittdminen.

Roadmap vuosille 2024—2027 on kuvattu kuviossa 11. On huomioitava, ettd kokonaisuus on tassa ku-
vattu karkeasti ylatasolla ja ettd kukin kokonaisuus sisaltad useampia pienempid toimenpiteitd, jotka

suunnitellaan ja toteutetaan yhteistydssa hallintotiimin ja tarvittavien sidosryhmien kanssa.

2024

2025

2026

2027

Tiimin tulevaisuuden
toiminnan suunnittelu.
Toimenkuvien maarit-

taminen.

Osaamisen syventami-
nen, tarvittavat lisa-

koulutukset

Automaation hyoédyn-
taminen raportoin-

nissa

Hallintotiimi v3: siirty-
minen mahdollisesti
seuraavaan toiminta-

malliin

Toimenkuvien paivitta-

Raportoinnin ja lasku-

Laskutusaineistojen

minen (roolit ja vas- tuksen kehittaminen keruun automatisointi

tuut) (mm. pohjien yhden-

mukaistaminen)

Osaamiskuilujen kar- Seuraavien kehitysas-

toittaminen ja lisape- keleiden suunnittelu

rehdytyssuunnitelma

Raportoinnin automatisointi

Jatkuva osaamisen kehittaminen

KUVIO 11. Hallintotiimin toiminnan kehittamisen roadmap vuosille 2024-2027

Toimenkuvien maarittdmisen rinnalla kulkee toinen tarked osa-alue: raportoinnin automatisointi. Ko-
konaisuus on moniulotteinen ja siihen liittyy useita eri tekijoitd, joten tdman opinndytteen puitteissa
raportoinnin automatisoinnin projektisuunnitelmaa ei tehdd. Todetaan kuitenkin, ettd raportoinnin ke-
hittdminen on tiiviissa yhteydessa hallintotiimin toiminnan kehittdmisen kanssa. Raportoinnin auto-
matisoinnin myo6ta pystytadn helpommin automatisoimaan myds laskutukseen liittyvia aineistojen ke-

ruumenetelmia.
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Tiimilta odotetaan jatkossa syvempdad osaamista vastuualueeltaan. Tama4 tarkoittaa kaytdnngssa osaa-
misen laajentamista ja syventdmistd, oma-aloitteista otetta perehtymiseen ja vanhoista tyotavoista luo-

pumista.

Toiminnan kehittdminen ei paaty tdhan roadmapiin vaan se on vasta alku. Ei voida olettaa, etta ympé-
roivad maailma pysyisi muuttumattomana, ja etta toimintaympéristo ndyttaisi samalta vuonna 2027 kuin
nyt. Voidaankin ajatella, ettd kehittyvan hallintotiimin on oltava syvemman asiantuntijuuden lisaksi
myos ketterampi ja joustavampi kuin nykyinen malli. Ympérilta tuleviin muutoksiin on kyettavé rea-
goimaan riittavalla nopeudella ja ammattimaisesti eiké& vanhoihin tyotapoihin tai toimintamalleihin saa
jaada kiinni. N&in tiimin resilienssi paranee ja vaajaamatta edessé olevat muutokset pystyvéaéan kohta-

maan vahvempina.
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8 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

8.1 Tulevaisuuden asiantuntijuus

Opinné&ytetyon tavoitteena oli muodostaa toimintasuunnitelma hallintotiimille l&hivuosiksi. Tyon fokus
oli vahvasti tulevaisuuden suunnittelussa, joten tyo toteutettiin hyddyntden strategisen johtamisen ske-
naariomenetelmid. Tutkimusosio toteutettiin haastattelututkimuksena. Haastateltaviksi valikoitui yh-
teensd kymmenen henkil64, jotka edustivat keskeisimpié sidosryhmié ja UPM:n Suomen selluliiketoi-
minnan johtoa. Skenaariomenetelman lisaksi tutkimuksessa hyodynnettiin SWOT-analyysia eri ske-
naarioiden arvioimisessa seka elementteja PESTEL-analyysista skenaarioiden jalostamisessa ja jatko-

toimenpiteitd muodostettaessa.

Keskeisid kysymyksié opinnaytetyon tekemisessa olivat:
- Mitka ovat nykyisen toimintamallin hyvat ja huonot puolet?
- Mika hallintotiimin roolin tulisi olla tulevaisuudessa?

- Minkalaista osaamista rooli edellyttda?

Tutkimuksen avulla saatiin muodostettua selked ndkemys siitd, mitkd ovat nykyisen toimintamallin hy-
vét ja huonot puolet. Toiminnassa nahtiin hyvina asioina esimerkiksi itsendinen ja tunnollinen tydote

seka aktiivisuus. Parannettavaa 10ytyi muun muassa asiantuntijuudesta ja tydskentelytavoista.

Tulevaisuuden nakyma hallintotiimin osalta on asiantuntijuudessa. Asiantuntijuus kehittyy tydssa oppi-
misen kautta seké henkildn ottaessa ajan mittaan enemman ja uusia tehtévia vastuulleen. Asiantuntijuu-
teen liittyy tiedon analysointi, uuden tiedon ja ratkaisujen tuottaminen, monimutkainen ongelmanrat-
kaisu ja luovuus. (Kousa 2022, 14-15.)

Nakyméan muodostaminen ei ollut aivan yksiselkoista, sillé haastatteluissa tuli esille, ettd my0ds avusta-
ville tehtdville on tarvetta. Kokonaisuutta muodostaessa tuli ottaa kuitenkin ottaa huomioon yksittaisia
kommentteja laajemmin haastatteluiden yleinen mielipide sek& nédkymaét toimintaympériston osalta.
Néin paadyttiin ratkaisuun, jossa hallintotiimin toimintaa tullaan jatkossa kehittdmé&éan voimakkaammin
asiantuntijarooliin. Tall& muutoksella pystytdén vastamaan paremmin niin yrityksen kuin sidosryhmien
tarpeisiin, mutta nakemykseni mukaan takaamaan jatkuvuutta myas tiimin toiminnalle jatkuvasti muut-

tuvassa toimintaymparistossa.
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Digitalisaation ja automatisoinnin myo6té avustavien tehtdvien madran odotetaan vahenevén selkeésti
lahivuosina mika puoltaa osaltaan myds asiantuntijuuden kehittdmisté hallintotiimissa. Maentausta to-
teaa tutkimuksessaan, etta strategisen digiosaamisen johtamisella kilpailuedun saavuttaa se, joka oppii
nopeimmin ja tehokkaimmin ja pystyy hyddyntamééan oppimaansa. Kilpailukyky perustuu kykyyn hyo-
dynt&é tietoa ja kehittdd nopeasti uutta osaamista. (Méentausta 2022, 63.)

Tekodly pystyy kasitteleméén suuren madran dataa ja ymmartdmaén ohjeita ja toimintahistoriaa. Se pys-
tyy hahmottamaan ja kéasittelemain monimutkaisia tehtavia ja tekeméan paatoksia asetetussa toiminta-
kehyksessa. Ndin ollen tulevaisuudessa tekodly voi toimia asiantuntijatehtavissa esimerkiksi erilaisten
toimintojen ohjauksessa. (Laitinen 2020, 54-55.) Sitran Megatrendeissa 2023 puhutaan teknologian tar-
joamista mahdollisuuksista, mutta myds siita, miten teknologia mahtuu luonnon kantokyvyn rajoihin ja
auttaa parantamaan luonnon tilaa digitaalisen ja vihredn kaksoissiirtyman tavoitteiden mukaisesti.
(Dufva & Rekola 2023, 48-49.)

Liiketoiminnan johdon suunnalta signaali digitalisaation ja automatisoinnin osalta on selked — vaihtoeh-
toa ei ole. Toiminnan on automatisoiduttava. Toisaalta myds ympardiva maailma muuttuu datan késit-
telyn osalta jatkuvasti automaattisempaan suuntaan eika kaikkea, mitéd esimerkiksi tekoély voi tulevai-
suudessa mahdollistaa vield edes tunneta. Ajattelen, ettd ndiden mahdollisuuksien hyddyntamatta jatta-
minen ja kehityksen kyydista jattdytyminen olisi sama asia kuin aikanaan olisi Kieltdytynyt ottamasta
séhkdpostia tai tekstiviesteja kayttoon. Hallintotiimi ei omalla toiminnallaan suoraan voi vaikuttaa teh-

taiden toimintaan, mutta silla on tietojen raportoijana rooli kokonaisuudessa kuitenkin.

Teknologioiden lisdantyessa voidaan kysya, tarvitaanko ihmisasiantuntijoita endd lainkaan. Joidenkin
ennusteiden mukaan rutiinity6t voidaan korvata mité todennakdisimmin koneilla, ja vain erityinen so-
veltamiseen ja variaatioon perustuva ty0 jaa asiantuntijoiden tehtévaksi. Perinteinen asiantuntijuus ei
kuitenkaan hédvia kokonaan vaan sen rinnalle nousee uusia asiantuntijuuden muotoja, jotka haastavat,

tdydentdvéat ja muuttavat asiantuntijaty6td. (Jakonen 2017, 99.)

Tama kehitys on toimialariippumatonta ja tulee vaikuttamaan asiantuntijatiimien toimintaan toimialasta
ja yrityksesta riippumatta. Tulevaisuudessa yhden alan syvallinen osaaminen ei yksin&én enaa riita rat-
kaisemaan haasteita, ja tyd on yha enemman uuden tiedon tai toimintatapojen luomista. Vaadittavaa

osaamista ei ole tiedossa etukateen vaan osaamistarpeet nousevat esiin osana uuden luomista. Nama ovat
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tehtavid, jotka ovat vaikeimmin automatisoitavissa ja automatisoinnin kiihtyessa jéljelle jadvaa tyota.
(Korhonen-Yrjanheikki 2018.)

8.2 Toimintasuunnitelma vai toiminnallinen strategia

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys muodostui strategisesta johtamisesta, strategian implementoin-
nista ja strategiatyokaluista. Toimintasuunnitelma voidaan kasittaa listaukseksi hyvinkin kéytannonla-
heisi& toimenpiteitéd. Tassa tapauksessa lahestymiskulma oli kuitenkin laajempi, strategiamaisempi. Hal-
lintotiimin olemassaololle on olemassa tarkoitus ja tyon avulla selvitettiin sitd, miten tuota tarkoitusta
voidaan palvella entistda paremmin. Tdma vastaa esimerkiksi Lynchin (2012, 7) méaérittelyyn siitd, mita
strateginen johtaminen on — pddmaarien, tarkoituksen ja tavoitteiden méarittelya seka olennaisimpien
toimintatapojen ja suunnitelmien tekemisté naiden toteuttamiseksi. Opinndytteen puitteissa ei kuiten-
kaan pyritty tekemaan yksityiskohtaista toimenpidelistausta vaan sen tarkoitus oli asettaa isompia linjoja

tutkitun organisaation osalta.

Strategian ytimessa ovat ne asiat, joilla pyritd&dn saamaan kilpailuetua (Mitronen & Raikaslehto 2019,
57). Yrityksen siséistd palvelua tuottavan organisaation kohdalla tuo Kilpailuetu tarkoittaa mielestéani
laadukkaampaa ja parempaa palvelua, mutta myos voimakkaasti osaamiseen ja kehittymiseen keskitty-
mistd. Ei tarjota pelkéstdén sitd, mitd odotetaan olevan tarjolla vaan enemmaén. Kun asiantuntijuuden
taso on korkea ja keskittyy organisaation toiminnan kannalta olennaiseen, tuottaa se kilpailuedun, joka
vahvistaa kyseisen organisaation toiminnan edellytyksid pidemmalle tulevaisuuteen alati muuttuvassa

toimintaymparistossa.

Taman opinndytteen tarkoituksena oli tuottaa nakyma tulevaisuuteen ja sitd kautta toimintasuunnitelma
lahivuosille. Lahestymiskulmaa valitessani oli selvio, ettd prosessissa hyddynnetéén strategisen johta-
misen menetelmid, mutta matkan varrella huomasin pohtivani silti, etté olisiko aihetta pitanyt lahestya
k&ytannonladheisemmin. Tiimityon kehittdmistd tutkimuksissaan ovat késitelleet esimerkiksi livonen
(2023), Kankaanpaa (2022) ja Ruohisto-Saari (2023). Naiden tutkimusten painopiste on ollut kuitenkin
voimakkaammin k&ytdnnon tiimitydskentelyn kehittdmisessd, kun oman tutkimukseni painotus oli roo-
lin maarittamisessa ja sitd kautta tulevaisuuden ndkyman hahmottamisessa. Tiimityoskentelyn kehitta-
minen on yksi hallintotiiminkin kehityskohteista, jolloin siihen keskittyva tutkimus voisi olla jatkotut-

kimuksen kohde.
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Siind missé osa strategista johtamista kasittelevasta kirjallisuudesta tarjoaa valmiita listauksia ja pures-
keltua prosessia strategiseen johtamiseen, Juuti & Luoma mainitsevat teoksessaan useampaan otteeseen
sen, etta ei ole olemassa yhté ainoaa oikeaa tapaa tehdé strategiaty6ta tai hyodyntéa kaytettavissa olevia
strategisen johtamisen menetelmié ja tyokaluja. He myd6s ovat kokeneet toimivaksi ratkaisuksi suurissa
organisaatioissa sen, etté yksikdille annetaan strategia-autonomia, eli ne vapautetaan tekemé&én omaan

juttuaan sen sijaan, ettd strategiatyohon liittyvaé vapautta rajoitettaisiin liikaa.

Strategiaty0ssa ei kannata tavoitella absoluuttisesti oikeaa mallia, silla oikeita malleja on yksinkertai-
simmassakin tapauksessa useita. Silloinkaan kun strategiatyoskentelyn jalkeen syntyy menestysté, ei
voida tiet&d, olisiko toisenlainen strategisen johtamisen menettelytapa johtanut samanlaiseen tai jopa
parempaan menestykseen. (Juuti & Luoma 2022, luku “Kohti strategisen johtamisen maailmoja”.) Ta-
maén tyon tekemisessa on hyddynnetty eri strategiamenetelmid, mutta tarkoitus ei ole ollut tuottaa oi-

keaa vastausta” vaan soveltaa menetelmid tdman tyon tarkoitukseen soveltuvilla tavoilla.

Strategisen johtamisen Kirjallisuudessa strategia jaetaan eri tasoihin, mutta painopiste on kokemukseni
mukaan voimakkaasti yritys- ja liiketoimintastrategioissa. Funktio- tai toimintostrategiat mainitaan l&-
hinn& implementoinnin kontekstissa, ja onkin totta, etta toimintasuunnitelma on sanana ehka helpommin

lahestyttava kuin funktiostrategia.

Esimerkiksi Kamensky (2014, 22) varoittaa teoksessaan “kuluttamasta” strategia-sanaa, mutta pohdin,
ettd olisiko sanaa silti joissain tilanteissa syyta jopa painottaa. Laadittaessa toimintasuunnitelmia puhut-
taisiinkin toiminnallisesta strategiasta tai funktiostrategiasta, jolloin fokus saattaisi pysya paremmin ai-
dosti strategisten nakokulmien huomioimisessa toimenpidesuunnitelmia tehdessa sen sijaan, etta niihin

listataan vain asioita, jotka tulee tai olisi hyva tehda tulevan kauden aikana.

Strategiaan saatetaan suhtautua paikoin edelleen liikaa johdon tyokaluna ja ylhaalta saneltuna kokonai-
suutena, vaikka se tulisi olla péivittéista toimintaa méarittdvé ohjenuora ja sen suunnan nadyttaja. Nyky-
aikainen suuntaus nayttaisi onneksi olevan emergentti, kehkeytyvé, strategia, jossa ”ideana ei ole lukita
tarkkoja padmaarié ja paatepistettd vaan parantaa karttaa, jota organisaatio kayttaa strategian jatkuvaan
parantamiseen” (Aaltonen ym. 2020, 277.) Tasta lahestymiskulmasta puhuvat teoksissaan ainakin Aal-
tonen ym (2020) sekd Ritakallio & Vuori (2018).

Taman opinndytetyon tutkimuksen perusteella tehdyt ratkaisut perustuvat tdaman hetken ndkemykseen

hallintotiimin tulevaisuudesta, mutta jatkuvassa muutoksessa oleva toimintaympéristd huomioon ottaen,
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on syyté varautua siihen, ettd nyt tehtyd suunnitelmaa tullaan muokkaamaan ja paivittdamaan. Myos muu-
toksen onnistumisen todennékdisyys paranee, kun strategian muokkaamisen avulla luodaan jatkuvuutta,

joka vahent&dd muutoksen aiheuttamaa psykologista kuormitusta. (Ritakallio & Vuori 2018, 97.)

Funktio- tai toimintokohtaisia toiminta- ja kehittdmissuunnitelmia laatiessa tulee pohtia, mitk& ovat
strategisesti tarkeité toimenpiteitd ja mitka eivat. Jotta tima onnistuisi, tdytyy vastuuhenkildiden tuntea
ylemman tason yritys- tai liiketoimintatason strategia riittdvan hyvin voidakseen tunnistaa strategisesti
tarkedt hankkeet. Tastd puhuu esimerkiksi Mitronen & Raikaslehto (2019, 94-95.) Hallintotiimin ta-
pauksessa esimerkiksi kdytossa olevien raportointipohjien katselmukset ja paivittdmiset ovat tarkeita
toimenpiteitd, joiden suorittaminen parantaa tiimin tyon laatua, mutta ovatko ne strategisesti merkitta-
vid toimenpiteitéd. Eivat ole. Ne ovat kdytannon tekemiseen liittyvia tehtavid, jotka on vain hoidettava

samalla tavalla kuin kaupassa lasketaan kassa tai kuntosalilla pyyhitaan polyt laitteista.

Sen sijaan strategisesti tarkeiksi nousevat tehtévat ja toimenpiteet, joilla on selked yhteys ylemmén ta-
son strategiaan tai jotka ovat funktion olemassaolon edellytyksen kannalta kriittisia. Hallintotiimin
kohdalla tallaisia voivat olla esimerkiksi tehtavien uudelleenorganisoinnin kautta tapahtuva asiantunti-

juuden lisd&minen tai raportoinnin automatisointi.

Opinnaytetydté tehdessani syntyi ajatuksiini késite toiminnallisesta strategiasta. Organisaation, tiimin
tai toiminnon toimintaa ohjaa ylemman tason yritys- tai liiketoimintastrategia. Tekemistd méaérittelevat
yrityksen visio, missio ja arvot. Toiminnallisessa strategiassa organisaatio yrityksen sisalla maarittaa
oman strategiansa ylemman tason strategiaa hyodyntéen ja ammentaen omaan tekemiseensa ytimen

yrityksen visiosta, missiosta ja arvoista.

Usein yritystason strategian implementointiin on olemassa toimintamalli, joka keskittyy tavoitteiden
luomiseen ja mittareiden asettamiseen, kuten perinteinen strategiaty6 ohjaa. Tallainen lahestymistapa
voi olla esimerkiksi Grant & Jordanin (2015, 317) nékemys implementoinnista. Kokemukseni mukaan
néissa tilanteissa kuitenkaan harvoin pysahdytédan pohtimaan sitd, miké esimerkiksi yrityksen visio on
ja mité se tarkoittaa kyseisessé organisaatiossa. Toiminnallinen strategia ei siis ole vain implementoin-
tia vaan se on organisaation oman olemisen ytimen kiteyttdmisté ja suuntaviivojen asettamista yrityk-
sen strategian viitekehyksessd. Sana strategia erottaa toiminnallisen strategian toimintasuunnitelmasta.
Nama kaksi eivét poissulje toisiaan ja voivat tarkoittaa tdsmélleen samaa asiaa, mutta kayttamalla sa-
naa strategia pyritddn ohjaamaan ajatukset lahtokohtaisesti katsomaan piirun verran edemmas kuin ka-

silla olevaan tehtavaan.
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Mietittédessé toimintaa tiimin nakokulmasta merkityksellisyys ja tiimin olemassaolon tarkoitus nouse-
vat keskeiseen rooliin tiimin muodostumisessa. (Aaltonen ym. 2020, 246-247.) Ruohisto-Saari toteaa
tutkimuksessaan, ettd on oleellista méarittad, miksi tiimi on olemassa, keté se palvelee ja mika on tii-
min perustehtéva. (Ruohisto-Saari 2023, 9) Talloin ollaan strategisen johtamisen ytimessa — méaaritta-
mé&ssa organisaation tai tiimin olemassaolon perustetta ja suuntaa, vaikka kaytdnnon tasolla puhuttai-

siinkin kehittdmis- tai toimintasuunnitelmasta.

Myo6s Kankaanpéan tutkimuksessa kerrotaan, etta tiimin tydnteon suuntaa ohjamaan tulee rakentaa
oma visio, joka sisaltaa ajatuksen siitd, mika on tiimin olemassaolon tarkoitus. (Kankaanp&a 2022, 18.)
Hallintotiimin tapauksessa tiimin toiminnalle on olemassa Suomen selluliiketoiminnan asettama tar-
koitus, mutta roolin kirkastamisen ja tarvittavien muutosten myoté tasta voisi vield jatkojalostaa tiimin
oman vision parantamaan tiimin kokemaa tyon merkityksellisyytt4 ja sitoutumista yhteiseen tekemi-

seen.

Nékisin, etta tdiman tyyppisesta pohdinnasta olisi strategian implementointiprosessissa hyotyé tiimien
merkityksellisyyden ja osallistumisen kokemuksen lisddmisessa toimialasta tai yrityksesta riippumatta.
Implementointiprosessissa on tarke&a miettia strategisesti tarkeita toimenpiteitd, mutta yhta lailla tulisi

pohtia tiimien olemassaolon tarkoitusta suhteessa yrityksen tai liiketoiminnan strategiaan.

8.3 Osaamisen kehittaminen

Y htena tutkimuskysymyksena oli hallintotiimilta vaadittava osaaminen tulevaisuuden roolissa. Se min-
kélaisessa roolissa hallintotiimi toimii tulevaisuudessa, maarittad myos tehtavissa toimimiseen vaadit-
tavaa osaamista. Osaamisen kokonaisuus jéi tutkimuksessa vahemmalle huomiolle painopisteen ollessa
voimakkaammin roolissa ja tulevaisuuden toimintamallissa, ja yksi jatkotehtdva onkin méérittad osaa-
minen ja esimerkiksi suositeltava pohjakoulutus jatkoa varten. Tutkimuksen tuloksissa nousi kuitenkin
selkeasti esille, ettd hallintotiimiltd toivotaan aiempaa syvempéé asiantuntemusta vastuualueeltaan tu-

levaisuudessa.

Asiantuntijuuden kehittdmisté on tutkinut esimerkiksi Kousa opinnédytteessaan. Raportissaan hén to-
teaa, ettd asiantuntijuuden osaamistarpeet tulee mééritell4 jo strategian laadinnan yhteydess4, ja asian-

tuntijan tuntijan tavoitteellisen kehittymisen johtaminen edellyttd4 johdonmukaisuutta, sitoutuneisuutta
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ja yhteisen tahtotilan. Asiantuntijuuden tavoitteellisen kehittdmisen onnistumisen edellytyksié ovat ny-
kytilan tunnistaminen, jatkuva toimintaympariston seuranta, toiminnan ja osaamisen suunnitelmallinen
kehittdminen, ketterd organisaatiokulttuuri, organisaation resilienssi ja yksilon tyéelaméataidot seké ta-

méan kokonaisuuden johtaminen. (Kousa 2022, 125-126.)

Sumkin & Tuomi (2012, luku ”Organisaation osaamisen tunnistaminen”) mukaan olemassa olevan
henkildstéresurssin hyddyntdminen ja kehittdminen muodostavat organisaation osaamisen perustan.
Heidan mukaansa yhteisen osaamisen vahvistaminen lahtee liikkeelle tunnistamalla nykytilanne ja tu-
levaisuusvision kautta. Téssé tapauksessa tulevaisuusvisiona toimii ”1+1”” -skenaario. Vision edellytta-
man osaamisen tunnistaminen lahtee madrittelemalld mit4 osaamista vision toteutuminen edellyttaa.
Arkitoiminnan kohdalla tunnistetaan, mité vision edellyttdméé osaamista organisaatiolla on jo nyt. Li-
séksi on tunnistettava ne seikat, jotka kehittavét visio edellyttdmaa osaamista. (Sumkin & Tuomi 2012,

luku ”Organisaation osaamisen tunnistaminen’.)

Tassa vaiheessa hallintotiimi jatkaa olemistaan nykyisella henkilostoresurssilla huomioiden lahitule-
vaisuudessa edessa oleva yhden tiimildisen elakdityminen. Katsottaessa ajassa eteenpéin ehka noin 3-5
vuotta on otettava huomioon, ettd tiimin kokoonpanoon voi tulla muutoksia. Vaadittava osaaminen on

siis mééritettavé jo naitakin tilanteita varten.

Suunnitteilla olevien muutosten myota nykyisen hallintotiimin osaamista on myds tarkoitus kartoittaa,
jotta saadaan selville mahdolliset osaamiskuilut ja pystytd&n reagoimaan niihin. Peilaten tdmén hetken
tilannetta Kousan tutkimukseen voidaan todeta, ettd tehdyn tutkimuksen perusteella on saatu kasitys

nykytilasta ja tdmén hetken toimintaymparistostd, mutta muutoin asiantuntijuuden jarjestelmallisen ke-

hittdmisen osalta ollaan viela alkutekijoisséa.

8.4 Lopuksi

Laadullisessa analyysissa tutkimuksen reliabiliteetin arvioinnissa korostuvat analyysin systemaattisuu-
den ja tulkinnan luotettavuuden kriteerit. Luotettavuuden lisdédmiseksi lukijalle ndytetddn, misté aineis-
ton kokonaisuus koostuu ja kuvataan ne aineiston osat, joille padhavainnot rakentuvat. Validiteetin ar-
vioiminen laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa kerattyjen aineistojen ja niista tehtévien kaypyyden
arviointia. On mahdollista puhuta tulosten l&pinékyvyydesta ja yleistettdvyydesta. (Ruusuvuori ym.

2010, 27.) My0s analyyttinen lapindkyvyys ja tulkintojen ankkuroiminen analyysiin ovat tutkimuksen
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validiteettia parantava piirre. Vaikka kaikkea litteroitua aineistoa ei voi nayttaa lukijalle, tekstiksi pu-
rettu puhe tuo analyysin lahelle lukijaa, lisad analyysin lapindkyvyytta sekd mahdollistaa lukijan teke-
mét tulkinnat ja uudelleenanalyysit. (Nikander 2010, 433.) Téssa opinnaytetydssa tdma on toteutettu

kuvaamalla aineiston késittelyn ja analysoinnin prosessia seké siteeraamalla haastatteluiden vastauksia.

Opinnéaytetyon tekemisessa hyddynnettiin Kirjallisuutta, niin perinteisia kirjoja kuin e-kirjoja, artikke-
leita, blogeja seka aiempaa tutkimusta aiheesta. Sédhkoisten aineistojen kaytté mahdollisti sen, ettd ma-
teriaaleihin oli mahdollista palata helposti Kirjoitustyon edetessa, ja tarkentaa ja syventéé jo aiemmin
materiaalista poimittuja havaintoja. My6s oma ajattelu kehittyi prosessin edetess, jolloin alun perin
tehtyihin havaintoihin oli tarpeenkin palata uudelleen ajoittain.

Kokonaisuutena opinnaytteelld pystyttiin vastamaan sille asetettuihin tavoitteisiin. Tehtéva kehitystyo
hallintotiimin ymparilla jatkuu toimintasuunnitelman mukaisesti jakaen kokonaisuuden konkreettisem-
piin toimenpiteisiin, joiden avulla ihannetilaa kohden pyritaén. Tutkimuksen tekeminen itsessaén eteni
suunnitellusti ja osaaminen haastattelututkimuksen tekemiseen syveni prosessin aikana. Tutkimuksen

aikataulu oli tiukahko, joten eteneminen vaati méératietoista otetta tekemiseen.

Tutkimuksen tekemisessa hyddynnettiin strategisen johtamisen menetelmid, joiden avulla saatiin ra-
kennettua ndkyma lahivuosiksi. Lahestymiskulma olisi voinut ammentaa myds organisaation kehitta-
misestd, tiimitydn kehittdmisesté tai osaamisen kehittdmisestd. Nailla 1ahestymiskulmilla olisi kenties
saatu ratkaisuja kaytannonlaheisempiin haasteisiin, jolloin painopiste roolin ja sidosryhmien ndkemyk-
sissd olisi jaanyt vdéhemmalle huomiolle. N&in ollen néen selkeé&n perusteen sille, miksi tassa tutkimuk-

sessa kaytettiin nimenomaan strategisen johtamisen menetelmié.

Muuttuvassa toimintaymparistossa ja digitalisaation vahentéessa rutiinitehtavia tamén kaltainen tiimin
tulevaisuuden roolin pohdinta voi olla ajankohtainen myés muualla. Tdman tyon toimeksiantaja toimii
metséteollisuudessa, mutta nakisin, ettd lahestymistapa ja rakennettu teoreettinen viitekehys ovat hyo-
dynnettévissa toimialariippumattomasti. Toimintaympariston analyysi ei sellaisenaan ole siirrettavissa,
koska se pohjautuu ndkymaan hallintotiimin ndkokulmasta. Lisaksi maailma muuttuu nopeasti, joten
toimintaymparistod tulee analysoida siind hetkess&, kun tutkimusta tehddén. Tutkimuksen tulokset
pohjautuvat UPM:IIa tydskentelevien henkildiden nakemyksiin, joten ne eivat ole suoraan yleistetta-

vissa toisiin organisaatioihin tai yrityksiin.



73

LAHTEET

Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J. 2020. Johda merkitysta. Helsinki: Alma Talent. Saatavissa:
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/ GABBXXBTABJED. Viitattu 30.3.2024.

Alastalo, M & Akerman, M. 2010. Asiantuntijahaastattelun analyysi: faktojen jéljilla. Teoksessa M.
Hyvarinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori (toim.) Haastattelun analyysi. Tampere: Vastapaino, 372—
392. Saatavissa: https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8. Viitattu 18.2.2024.

Brennan, L. L. & Sisk, F. 2015. Strategic management: A practical guide. Business Expert Press. Saa-
tavissa: https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.centria.fi/lib/cop-ebooks/detail.action?do-
cID=3002874. Viitattu 17.3.2024.

Brinkmann, S. & Kvale, S. 2015. InterViews: Learning the craft of qualitative research interviewing.
Third edition. Los Angeles: Sage Publications.

Clegg, S. R., Schweitzer, J., Whittle, A. & Pitelis, C. 2020. Strategy: Theory and Practice. 3rd edition.
London: SAGE Publishing Ltd.

Dufva, M., Rekola, S. 2023. Megatrendit 2023. Ymmarrysta yllatysten aikaan. Helsinki. Sitran selvi-
tyksid 224: 2023. Saatavissa: https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#publication-content.
Viitattu 3.3.2024.

Grant, R. M. 2010. Contemporary Strategy Analysis. 7th ed. Chichester: John Wiley & Sons.
Grant, R. M. & Jordan, J. 2015. Foundations of strategy. Second ed. Chichester: John Wiley & Sons.
Hakala, J. 2018. Toimivan tutkimusmenetelmén Ioytdminen. Teoksessa R. Valli (toim.) Ikkunoita tut-

kimusmetodeihin: 1, Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeita aloittelevalle tutkijalle. Jyvéskyla:
PS Kustannus. Saatavissa: https://www.ellibslibrary.com/book/978-952-451-516-0. Viitattu 23.3.2024.

Heikkil&, T. 2014. Tilastollinen tutkimus. [9. uudistettu painos]. Helsinki: Edita. Saatavissa:
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-37-6495-1. Viitattu 23.3.2024.

Heilmann, P. 2022. Asiantuntijuuden kasite ja osa-alueet. Hallinnon tutkimus 4/2022. Saatavissa:
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/download/111274/75676/262197. Viitattu 21.2.2024.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. 2022. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja kaytanto. [2. pai-
nos]. [Helsinki]: Gaudeamus. Saatavissa: https://www.ellibslibrary.com/book/9789523458123. Viitattu
24.3.2024.

Honkanen, H. 1999. Organisaation kehittdmismallien juurista tulevaisuuden haasteisiin. Aikuiskasva-
tus, 19(1), pp. 16-22. Saatavissa: https://journal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93199/51877. Viitattu
2.5.2024.

Jakonen, M. 2017. Asiantuntijuus digiajalla. Tyéelamén tutkimus, 15(1), pp. 97-99. Saatavissa:
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/85305/44306. Viitattu 28.4.2024.

Johnson, G., Whittington, R., Scholes, K., Angwin, D. & Regnér, P. 2015. Fundamentals of strategy.
Third Edition. Harlow: Pearson Education.


https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/GABBXXBTABJED
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8
https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.centria.fi/lib/cop-ebooks/detail.action?docID=3002874
https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.centria.fi/lib/cop-ebooks/detail.action?docID=3002874
https://www.sitra.fi/julkaisut/megatrendit-2023/#publication-content
https://www.ellibslibrary.com/book/978-952-451-516-0
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-37-6495-1
https://journal.fi/hallinnontutkimus/article/download/111274/75676/262197
https://www.ellibslibrary.com/book/9789523458123
https://journal.fi/aikuiskasvatus/article/view/93199/51877
https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/85305/44306

74

Juuti, P. & Luoma, M. 2022. Strateginen ajattelu ja johtaminen: Matka lapi maailmankuvien. Jyvas-
kyléa: PS-kustannus. Saatavissa: https://www.ellibslibrary.com/book/9789523702592. Viitattu
28.4.2024.

Hyvérinen, M. 2017. Haastattelun maailma. Teoksessa M. Hyvarinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori
(toim.) Tutkimushaastattelun kasikirja. Tampere: Vastapaino. Saatavissa: https://www.el-
libslibrary.com/book/9789517686112. Viitattu 18.2.2024.

Hyvérinen, M., Suoninen, E. & Vuori J. 2021. Haastattelu. Teoksessa. J. Vuori (toim.) Laadullisen tut-
kimuksen verkkokasikirja. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. Saatavissa:
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-aineistot/haastatte-
lut. Viitattu 18.2.2024.

livonen, T. 2023. Tiimityon kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa. Turku: Turun ammattikorkea-
koulu. Teknologiaosaamisen johtaminen. Opinndytetyd YAMK. Saatavissa:
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2023120233685. Viitattu 28.4.2024.

Kamensky, M. 2014. Strateginen johtaminen: Menestyksen timantti. 4. tark. p. Helsinki: Talentum.

Kankaanpad, P. 2022. Tiimiorganisaation kyvykkyyden kehittdminen. Tampere: Tampereen ammatti-
korkeakoulu. Teknologiaosaamisen johtaminen. Opinnaytetyd YAMK. Saatavissa:
https://urn.fi/lURN:NBN:fi:amk-2022052311357. Viitattu 28.4.2024.

Kaustisointi. KnowPulp. Saatavissa: https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/caustici-
zing/0_general/frame.htm. Viitattu 17.3.2024.

Kilpinen, P. 2022. Inhimillinen strategia. Helsinki: Alma Talent. Saatavissa: https://verkkokirjahylly-
almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/JACBFEXETEB. Viitattu 31.3.2024.

Korhonen-Yrjanheikki, K. 2018. Mita on tulevaisuuden asiantuntijaosaaminen? Kevan blogi. Saata-
vissa: https://www.keva.fi/blogi-kirjoitukset/mita-on-tulevaisuuden-asiantuntijaosaaminen. Viitattu
45.2024

Kousa, P. 2022. Asiantuntijuuden tavoitteellisen johtamisen kehittamisen malli palveluorganisaa-
tiossa. Kaakkois-Suomen ammattikorkeakoulu. Tulevaisuuden liiketoiminnan johtaminen. Opinnéyte-
tyd YAMK. Saatavissa: https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202202022020. Viitattu 28.4.2024.

Laitinen, V. 2020. Tekoalyteknologian murros: Tekoalyn kolmas aalto. Himeen ammattikorkeakoulu.
Teknologiaosaamisen johtaminen. Opinndytetyd YAMK. Saatavissa: https://urn.fi/lURN:NBN:fi:amk-
2020120826792. Viitattu 28.4.2024.

Lynch, R. 2012. Strategic Management. 6th ed. Harlow: Pearson Education.

Meesanpoltto. KnowPulp. Saatavissa: https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pul-
ping/lime_kiln/2_lime_kiln/frame.htm.Viitattu 17.3.2024.

Mitronen, L. & Raikaslehto, T. 2019. Voittajan strategia: Lyhytjanteisyydesta kestdvaan menestyk-
seen. Helsinki: Alma Talent. Saatavissa https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.cent-
ria.fi/teos/HAJBFXDTEB. Viitattu 17.3.2024.



https://www.ellibslibrary.com/book/9789523702592
https://www.ellibslibrary.com/book/9789517686112
https://www.ellibslibrary.com/book/9789517686112
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-aineistot/haastattelut
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-aineistot/haastattelut
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2023120233685
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2022052311357
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/causticizing/0_general/frame.htm
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/causticizing/0_general/frame.htm
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/JACBFXETEB
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/JACBFXETEB
https://www.keva.fi/blogi-kirjoitukset/mita-on-tulevaisuuden-asiantuntijaosaaminen
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202202022020
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2020120826792
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2020120826792
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/lime_kiln/2_lime_kiln/frame.htm
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/lime_kiln/2_lime_kiln/frame.htm
https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/HAJBFXDTEB
https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/HAJBFXDTEB

75

Méentausta, M. 2022. Kilpailuetua strategisella digiosaamisen johtamisella. Himeen ammattikorkea-
koulu. Liiketoiminnan kehittdminen. Opinndytetyd YAMK. Saatavissa:
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202203304169. Viitattu 28.4.2024.

Nikander, P. & Ruusuvuori, J. 2017. Haastatteluaineiston litterointi. Teoksessa M. Hyvérinen, P. Ni-
kander & J. Ruusuvuori (toim.) Tutkimushaastattelun kasikirja. Tampere: Vastapaino. Saatavissa:
https://www.ellibslibrary.com/book/9789517686112. Viitattu 18.2.2024.

Nikander, P. 2010. Laadullisten aineistojen litterointi, kddntaminen ja validiteetti. Teoksessa M. Hyva-
rinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori (toim.) Haastattelun analyysi. Tampere: Vastapaino, 432—445.
Saatavissa: https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8. Viitattu 18.2.2024.

Pearce, J. A. & Kluyver, C. A. d. 2015. Strategic Management: An Executive Perspective. Business
Expert Press. Saatavissa: https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.centria.fi/lib/cop-ebooks/de-
tail.action?doclD=1934291. Viitattu 17.3.2024.

Polttoaineet ja niiden ominaisuudet. KnowPulp. Saatavissa: https://www.knowpulp.com/extra-
net/suomi/monipoltt_kattilat/1 polttoaineet/frame.htm. Viitattu 16.3.2024.

Puusa, A. 2020. Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet. Teoksessa A. Puusa & P. Juuti
(Toim.) Laadullisen tutkimuksen nakdkulmat ja menetelmat. Helsinki: Gaudeamus. Saatavissa:
https://ellibslibrary.com/book/9789523456167. Viitattu 23.3.2024.

Ranki, S. 2022. HELP-katsaus: Tydelaman muutosnakymaét. Tyoterveyslaitos. Saatavissa:
https://www.julkari.fi/handle/10024/145859. Viitattu 3.3.2024.

Ritakallio, T. & Vuori, T. 2018. Elava strategia: Kyky ndhda, taito tarttua tulevaisuuteen. Helsinki:
Alma Talent. Saatavissa: https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/IADBFXDTEB.
Viitattu 28.4.2024.

Rubin, A. 2004. Skenaarioajattelu tulevaisuuden tutkimuksessa. TOPI — Tulevaisuudentutkimuksen
oppimateriaalit. Tulevaisuuden tutkimuskeskus, Turun yliopisto. Saatavissa: https://tulevaisuus.fi/me-
netelmat/skenaarioajattelu-tulevaisuudentutkimuksessa. Viitattu 3.2.2024.

Ruohisto-Saari, J. 2023. Asiakkuusmarkkinointitiimin toiminnan kehittaminen. LAB-ammattikorkea-
koulu. Liiketoiminnan digitaaliset ratkaisut. Opinnaytety6 YAMK. Saatavissa:
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2023052212868. Viitattu 28.4.2024.

Ruusuvuori, J. 2010. Litteroijan muistilista. Teoksessa. M. Hyvarinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori
(toim.) Haastattelun analyysi. Tampere: Vastapaino, 424-431. Saatavissa: https://www.el-
libslibrary.com/book/978-951-768-309-8. Viitattu 18.2.2024.

Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvérinen, M. 2010. Haastattelun analyysin vaiheet. Teoksessa M. Hy-
varinen, P. Nikander & J. Ruusuvuori (toim.) Haastattelun analyysi. Tampere: Vastapaino, 9-35. Saa-
tavissa: https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8. Viitattu 28.4.2024.



https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-202203304169
https://www.ellibslibrary.com/book/9789517686112
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8
https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.centria.fi/lib/cop-ebooks/detail.action?docID=1934291
https://ebookcentral-proquest-com.ezproxy.centria.fi/lib/cop-ebooks/detail.action?docID=1934291
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/monipoltt_kattilat/1_polttoaineet/frame.htm
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/monipoltt_kattilat/1_polttoaineet/frame.htm
https://ellibslibrary.com/book/9789523456167
https://www.julkari.fi/handle/10024/145859
https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/IADBFXDTEB
https://tulevaisuus.fi/menetelmat/skenaarioajattelu-tulevaisuudentutkimuksessa
https://tulevaisuus.fi/menetelmat/skenaarioajattelu-tulevaisuudentutkimuksessa
https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2023052212868
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8
https://www.ellibslibrary.com/book/978-951-768-309-8

76

Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. 2017. Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. Teoksessa M. Hyvarinen, P.
Nikander & J. Ruusuvuori (toim.) Tutkimushaastattelun kasikirja. Tampere: Vastapaino. Saatavissa:
https://www.ellibslibrary.com/book/9789517686112. Viitattu 18.2.2024.

Santalainen, T. 2017. Strateginen ajattelu & toiminta. 2. painos. Helsinki: Alma Talent.

Sellun valmistus (manufacturing of pulp). Forest.fi. Saatavissa: https://forest.fi/fi/sanasto/sellun-val-
mistus-manufacturing-of-pulp. Viitattu 16.3.2024.

Soodakattilan tehtavat. KnowPulp. Saatavissa: https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/ge-
neral/9 recovery boiler/frame.htm. Viitattu 16.3.2024.

Sumkin, T. & Tuomi, L. 2012. Osaamisen ja tyon johtaminen: Organisaation oppimisen oivalluksia.
1. p. [Helsinki]: Talentum Media. Saatavissa: https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.cent-
ria.fi/teos/ CACBEXGTFF. Viitattu 2.5.2024.

Sahko- ja lammontuotanto. KnowPulp. Saatavissa: https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/mo-
nipoltt_kattilat/01 integrate _chp/frame.htm. Viitattu 16.3.2024.

Tuomi, L. & Sumkin, T. 2010. Strategia arjessa: Oivalluksia organisaation uudistajille. Helsinki: Ta-
lentum Media. Saatavissa: https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/BAIB-
CXHTCEF. Viitattu 24.3.2024.

UPM-Kymmene Oyj. Hallinnointi. 2024. Saatavissa: https://www.upm.com/fi/sijoittajat/hallinnointi.
Viitattu 23.3.2024.

UPM-Kymmene Oyj. 2024. Uudistumme yhdessa. Vuosikertomus 2023. Saatavissa:
https://www.upm.com/fi/sijoittajat/raportit-ja-esitykset/2023. Viitattu 3.3.2024.

UPM Pulp. Sellun tuotanto. 2024. Saatavissa: https://www.upmpulp.com/fi/sellun-tuotanto/miten-sel-
lua-valmistetaan. Viitattu 17.3.2024.

UPM Pulp. Sellu yllatté& monipuolisuudellaan. 2024. Saatavissa: https://www.upmpulp.com/fi/uutiset-
ja-materiaalit/blogit-ja-tarinat/stories/sellu-yllattaa-monipuolisuudellaan. Viitattu 17.3.2024.

UPM Pulp. UPM Kaukas. 2024. Saatavissa: https://www.upmpulp.com/fi/upm-kaukas. Viitattu
16.3.2024.

UPM Pulp. UPM Kymi. 2024. Saatavissa: https://www.upmpulp.com/fi/upm-kymi. Viitattu 16.3.2024.

UPM Pulp. UPM Pietarsaari. 2024. Saatavissa: https://www.upmpulp.com/fi/upm-pietarsaari. Viitattu
16.3.2024.

UPM Pulp. Tietoa meistd. 2024. Saatavissa: https://www.upmpulp.com/fi/tietoa-meista. Viitattu
23.3.2024.

UPM Tietoa meistd. Toiminta-ajatus ja strategia. 2024. Saatavissa https://www.upm.com/fi/tietoa-
meista/toiminta-ajatus-ja-strategia. Viitattu 3.3.2024.



https://www.ellibslibrary.com/book/9789517686112
https://forest.fi/fi/sanasto/sellun-valmistus-manufacturing-of-pulp
https://forest.fi/fi/sanasto/sellun-valmistus-manufacturing-of-pulp
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/general/9_recovery_boiler/frame.htm
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/pulping/general/9_recovery_boiler/frame.htm
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/CACBFXGTFF
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/CACBFXGTFF
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/monipoltt_kattilat/01_integrate_chp/frame.htm
https://www.knowpulp.com/extranet/suomi/monipoltt_kattilat/01_integrate_chp/frame.htm
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/BAIBCXHTCF
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/BAIBCXHTCF
https://www.upm.com/fi/sijoittajat/hallinnointi
https://www.upm.com/fi/sijoittajat/raportit-ja-esitykset/2023
https://www.upmpulp.com/fi/sellun-tuotanto/miten-sellua-valmistetaan
https://www.upmpulp.com/fi/sellun-tuotanto/miten-sellua-valmistetaan
https://www.upmpulp.com/fi/uutiset-ja-materiaalit/blogit-ja-tarinat/stories/sellu-yllattaa-monipuolisuudellaan
https://www.upmpulp.com/fi/uutiset-ja-materiaalit/blogit-ja-tarinat/stories/sellu-yllattaa-monipuolisuudellaan
https://www.upmpulp.com/fi/upm-kaukas
https://www.upmpulp.com/fi/upm-kymi
https://www.upmpulp.com/fi/upm-pietarsaari
https://www.upmpulp.com/fi/tietoa-meista
https://www.upm.com/fi/tietoa-meista/toiminta-ajatus-ja-strategia
https://www.upm.com/fi/tietoa-meista/toiminta-ajatus-ja-strategia

77

UPM Vastuullisuus. UPM:n henkil6sto ja kulttuuri. 2024. Saatavissa: https://www.upm.com/fi/vas-
tuullisuus/ihmiset-ja-yhteiskunta/henkilostomme/henkilosto-ja-kulttuuri. Viitattu 2.3.2024.

Vuori, J. 2021. Aineiston tuottaminen. Teoksessa J. Vuori (toim.) Laadullisen tutkimuksen verkkokasi-
kirja. Tampere: Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto Saatavissa: https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/me-
netelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-prosessi/aineiston-tuottaminen. Viitattu 23.3.2024.

Vuorinen, T. 2013. Strategiakirja: 20 tyokalua. Helsinki: Talentum. Saatavissa: https://bisneskirjasto-
almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/ CACBEXDTEB. Viitattu 17.3.2024.

Whittington, R., Regnér, P., Angwin, D., Johnson, G. & Scholes, K. 2020. Exploring strategy: Text
and cases. Twelfth edition. Harlow: Pearson Education Limited.


https://www.upm.com/fi/vastuullisuus/ihmiset-ja-yhteiskunta/henkilostomme/henkilosto-ja-kulttuuri
https://www.upm.com/fi/vastuullisuus/ihmiset-ja-yhteiskunta/henkilostomme/henkilosto-ja-kulttuuri
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-prosessi/aineiston-tuottaminen
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/laadullisen-tutkimuksen-prosessi/aineiston-tuottaminen
https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/CACBEXDTEB
https://bisneskirjasto-almatalent-fi.ezproxy.centria.fi/teos/CACBEXDTEB

LIITE1

Haastattelurunko

Haastattelun tiedot:
Toteutustapa:
Aika ja paikka:
Haastateltava:

Muuta:

1. Aloitus
Lyhyt esittaytyminen (jos tarpeen)

Tyon tausta:
Haastattelun aikataulu

Vastaukset ovat luottamuksellisia ja niitd kdytetdan ainoastaan opinnaytetyon ja toimintasuunnitel-
man tekemista varten. Opinnaytetydssa vastaukset kasitelladn nimettdomina eika yksittaista vastaajaa
ei voida yhdistaa vastaukseen

2. Nykytilanteen lapikaynti ja tyon tausta
a. Kuvailisitko omin sanoin, miten olet kokenut hallintotiimin tydskentelyn tdhan saakka? Mika
siind on ollut hyvaa ja mita kehitettavaa mielestasi siind on?

3. Esittelen sinulle kolme mahdollista skenaariota siitd, miten hallintotiimi voisi toimia tulevaisuudessa.
Skenaariot eivat ole tarkeys- ja paremmuusjarjestyksessa. Voit kommentoida skenaarioita jo sitda mu-
kaa kun kdymme niita lapi tai voimme keskustella niistad lopuksi.

a. Kysymykset:
i. Mitd hyvaa skenaarioissa on?

ii. Puuttuuko niistd mielestasi jotain?

iii. Mietitddn tulevia vuosia, omaa tehtavakenttdasi ja sen kehitystarpeita. Kertoisitko,
voisiko joku naista skenaarioista tuottaa enemman lisdarvoa toiminnallesi kuin toinen,
ja miksi?

iv. Jos mietitdan asiaa toisinpdin — onko joku skenaarioista mielestasi kehnompi kuin
muut, ja mitka naet sen haasteina?

v. Minka tyyppisiin asioihin tai kokonaisuuksiin tarvitset hallintotiimia tulevaisuudessa
tdman hetken kasityksesi mukaan?

vi. Onko hallintotiimin toiminnassa nakdkulmastasi talla hetkella joitain kokonaisuuksia,
joiden merkitys pienenee tai loppuu kokonaan tulevaisuudessa?

vii. Onko vielda muita nakdkulmia tai asioita, joita haluaisit otettavan huomioon hallintotii-
min toimintaa kehitettdessa?
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Tulevaisuuden hallintotiimi i‘%[
« Esittaytymiset ja taustatiedot
* Nykytilanne
 Apulaisesta asiantuntijaksi- tulevaisuuden nakymat
— Avustaja
— Asiantuntija

— Huippuosaaja

UPMBIOFORE-BEYOND FOSSILS 1]© UPM
Skenaario: Avustaja Iﬁ%

» Tehtavien organisointi tehdaskohtainen

» Keskeiset tehtavat energian raportointi ja laskutus, tehtaiden avustavat
tehtavat

- Pitaa aktiivisesti yhteytta sidosryhmiin
* Itsenainen tydskentelytapa
+ Osallistuu kehitystyéhon

« Kayttaa jarjestelmia monipuolisesti

UPMBIOFORE-BEYOND FOSSILS 3 |©UPM
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Skenaario: Asiantuntija U%

» Tehtavien organisointi asiakohtainen (esim. sahkd / polttoaineet / hdyry / veroasiat /
laskutus). Yleisosaaminen tehtaviin olemassa kaikilla

» Tehtavien painopiste energiaasioissa ja laskutuksessa.

= Tiimin jdsenet kykenevia toimimaan ristiin ja huolehtimaan sujuvasti eri tehtaiden
kokonaisuuksista

* Mahdollistaa ammatillisen kehittymisen rutiinitehtavien tekijasta asiantuntijaksi

« Toimii proaktiivisesti, vahva asiantuntemus vastuualueelta, vahva
jarjestelmaosaaminen.

* Proaktiivinen ote myos kehittamiseen
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Skenaario: Huippuosaaja I%M

» Tehtavien painopiste taysin energiassa

 Toimii proaktiivisesti energiaasioiden asiantuntijana

» Tehtavien organisointi aihe tai vahvuuskohtainen

+ Hallitsee ja ymmartaa vastuualueeltaan laajojakin kokonaisuuksia.

« Erittdin vahva jarjestelmaosaaminen. Kykenee tekemaan myods perustason muutoksia
laskentoihin

» Korkea digitalisaatioaste. Hyodyntaa monipuolisesti nykyaikaisia tyovalineita.
 Aktiivinen sidosryhmatyoskentely

« Aktiivinen vastuualueen seuranta (lainsdadanto, sdadoksejne) ja valiton reagointi
muutoksiin

* Proaktiivinen ote kehittamiseen
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Tehtavien Tehdaskohtainen Aihekohtainen Aihe- tai
e . UPM
organisointi vahvuuskohtainen
Keskeisimmat Energian raportointi ja Energia-asiat Energia
tehtavat laskutus, tehtaiden ja laskutus.

avustavat tehtavat

Kehittamisote Osallistuva Aktiivinen Proaktiivinen

Jarjestelmaosaamin  Kayttaa jarjestelmia Vahva Vahva

en monipuolisesti

Sidosryhmatyoskent  Aktiivinen Proaktiivinen Proaktiivinen

ely

Digitalisaatioaste Kehittyva Kohtuullinen Korkea

Muuta ltsendinen Mahdollistaa Aktiivinen

tydskentelyote ammatillisen lainsaadannon,
kehittyminen saadosten ja

asetusten seuranta ja
reagointi
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