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Abstract

The target company of this thesis was Boliden Harjavalta Oy, and the target organization
was a nickel smelter. The main objective was to develop the internal financial and business
competencies of the key personnel of the target organization, and to improve the cooper-
ation between the target organization and the financial function. An essential part of the
study was to map the initial level of expertise and to find out which data and expertise
related to the economy and the nickel business would be essential for the target organiza-
tion to generate potential added value for the business. The emphasis on competence de-
velopment methods was in community-based methods, which are implemented more sit-
uation-based than in formal situations. The output of the development task was an internal
business and financial competence development plan.

The development task was carried out as a qualitative study and the approach was a case
study. The theoretical part first dealt with financial management as an interaction, business
competence and internal financial competence. An essential part of the theoretical frame-
work was the development of competence, community competence development meth-
ods, the creation of common competence and interaction. In the research part, open group
interviews and thematic interviews with individuals were used as data collection methods.
The interviewees were key personnel in the nickel smelter.

The interviews examined the current state of competence and competence needs. The tar-
get organization's financial and business expertise was at a moderate level and had im-
proved during open group interviews. There was room for improvement in various areas
of expertise, especially in understanding earnings logic, detailed cost expertise and utiliz-
ing key figures. As part of the group interviews with key personnel of the nickel smelter,
the key figures to be monitored for the operation of the nickel smelter were defined.

The most important method of developing competence was to create a culture of interac-
tion. Interaction is the lifeblood of agile learning. The development plan was largely based
on meeting practices that create interactions between different teams and individuals and
share information that develops essential financial and business competencies.

Key words
financial management, business competence, community competence development meth-

ods, agile learning organization, interaction
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1 JOHDANTO

Organisaatioiden kilpailukykyyn ja menestymiseen vaikuttavat merkittdvasti henki-
16ston osaaminen, osaamisen kayttoonotto kyky, osaamisen kehittdminen ja taito saada
lisdd uutta osaamista. Osaamista ja toimintatapoja pitdd jatkuvasti kehittda. Erilaista
osaamista 10ytyy kaikista organisaatioista ja sen yksildistd. Eri asiantuntijoiden osaa-

mista tulisi tuoda yhteen ja yhdessi luoda uutta osaamista.

Tadmin opinndytetyon kohdeyrityksend on Boliden Harjavalta Oy ja kohdeorganisaa-
tiona nikkelisulatto. Pddtavoitteena on seké kehittdd kohdeorganisaation avainhenki-
l6iden sisdistd talous- ja liiketoimintaosaamista, ettd parantaa yhteistyotd kohdeorga-
nisaation ja talousfunktion vililld. Nikkelisulaton organisaation avainhenkil6t ovat
kayttopaéllikko ja hdnen suorat alaisensa. Tydskentelen talousorganisaatiossa control-

lerina, pddvastuualueeni on nikkeliliiketoiminta.

Téssé kehittamistehtavissd osaamisen kehittdmismenetelmissd painotus on yhteisolli-
sissd menetelmissi, joita toteutetaan enemmaén tilanneldhtdisesti, kuin formaaleissa ti-
lanteissa. Kehittdmistehtidvin tuotoksena laaditaan sisdinen liiketoiminta- ja talous-
osaamisen kehittimissuunnitelma ja pyritddn 160ytdméaan parhaimmat kehittimismene-
telmét osaamisen ja yhteistyon parantamiseen. Parhaimmillaan osaamisen kehittymi-
nen olisi jatkuvaa ja osa pdivittdistd toimintaa. Osaamista jaetaan, jotta saavutetaan
yhteinen ndkemys ja osaaminen. Kehittimissuunnitelmasta ja yhteistyon mallista on
tarkoituksena luoda sellainen, ettd sen kdyttod voidaan laajentaa myds muille osas-

toille.

Aihe on térked ja ajankohtainen. Talous- ja liiketoimintaosaaminen on osa talousjoh-
tamista ja tdnd paivana talousjohdon yksi tirkeimmisti tehtdvistd on koko organisaa-
tion talouskyvykkyyden kasvattaminen. Yhteisi tavoitteita kohti on helpompi kulkea,

kun on yhteistyotd ja ymmarrystd. Omat haasteensa osaamisen- ja yhteistyon kehitté-



miselle tuo hajautetusti toimiva organisaatio. Boliden Harjavalta Oy:1l4 on tuotanto-
yksikoitd kahdella eri paikkakunnalla ja eri toiminnot ovat hajautettuna isolla tehdas-
alueella. Hajautetulla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, jonka henkilosto
tyOskentelee yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi eri paikoissa kdyttden apunaan tieto-

ja viestintiteknologiaa (Vartiainen, Hakonen & Kokko 2004, 14).

Tavoitteena on my0s kartoittaa mika talouteen ja litketoimintaan liittyvit tieto ja osaa-
minen olisi kohdeorganisaation kannalta olennaista ja tuottaisi mahdollista lisdarvoa
liikketoiminnalle. Osaamisen vaje oli tunnistettu kohdeorganisaatiossa, ja toive talous-
ja liikketoiminnanosaamisen kehittdmisesté tuli suoraan kohdeorganisaatiosta. Avain-
henkil6t kokivat, ettei heilld ole tarpeeksi tietoa toimintansa taloudellisista vaikutuk-
sista ja mahdollisuuksistaan vaikuttaa nikkelilitketoiminnan taloudellisuuden ja tehok-
kuuden kehittymiseen. My0s omasta nakokulmastani katsoen tuntuu, etté tarvitsemme
lisdd yhteisty6td ja kommunikointia talouden ja tuotannon vililld. Niin yhteinen osaa-

minen lisdédntyy.



2 KEHITTAMISTYON LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Kehittdmistehtdvan toteutusympdristd on oma tydpaikkani. Olen aloittanut tyosuh-
teeni Bolidenilld kolme vuotta sitten. Kéydesséni 1dpi perehdytysohjelmaani, nikkeli-
sulaton organisaatiolta tuli toive yhteistyon kehittdmisestéd talouden ja tuotannon vé-
lilld. Nikkelisulaton avainhenkil6illa oli selva tarve lisédtd talousosaamistaan, ymmar-
rystéédn nikkeliliiketoiminnan tuloksen muodostuksesta ja miten he péivittdisilld valin-

noillaan voisivat vaikuttaa taloudelliseen tulokseen.

Kyseinen nikkeliliiketoiminta on ollut nykyisessdé muodossaan Bolidenin hallussa
vasta vuodesta 2015. Silloin Boliden kéynnisti itsendisen nikkelisulattotoiminnan os-
taen nikkelirikasteita toimittajilta myyden nikkelikived nikkelijalostamoille. Liiketoi-
minnan ymmaértdmiseen tuo omat haasteensa vaihtelevat sopimusehdot eri rikastetoi-
mittajien ja asiakkaiden kanssa. Yksi ongelma on, ettei télld hetkelld ole mitdédn sovit-
tua toimintatapaa, mallia tai raportointia, missd kommunikoidaan talousasioista suo-
raan nikkelisulaton avainhenkildiden kanssa, niin ettd keskityttdisiin vain nikkeliliike-
toiminnan kannalta olennaisiin asioihin. Boliden Harjavallan yleisissé infoissa keski-
tytdén hyvin pitkélle koko yrityksen lukuihin ja ne koostuvat monen eri organisaation

toiminnoista.

2.1 Kohdeyritys- ja organisaatio

Kohdeyritys Boliden Harjavalta Oy on osa kansainvélistd Boliden-konsernia. Boliden
AB on ruotsalainen metallialan porssiyhti6. Bolidenin toiminnot ovat jaettuna kahteen
eri litkketoiminta-alueeseen: kaivoksiin ja sulattoihin. Bolidenin kaivokset erottavat ja
rikastavat malmin ja vastaavat malminetsintdtoiminnastamme. Boliden sulatot jalos-
tavat malmirikasteet ja prosessoivat toissijaiset raaka-aineet. Sulattojen liiketoiminta-
alueen vastuulla on myds metallien ja sivutuotteiden myynti. Boliden valmistaa muun
muassa kuparia, nikkelid, sinkkii, lyijya, kultaa ja hopeaa. Tuotantolaitoksia on Suo-
men lisdksi Ruotsissa, Norjassa ja Irlannissa. Henkilostoméadrd on noin 6100. (Boliden

www-sivut 2021.)



Boliden Harjavalta Oy kuuluu sulatot liiketoiminta-alueeseen. Boliden Harjavalta Oy
sulattaa kupari- ja nikkelirikasteita ja jalostaa kuparia. Padtuotteita ovat kupari ja nik-
keli. Oheistuotteina valmistetaan muun muassa kultaa, hopeaa, muita sivutuotteita, rik-
kihappoa ja rikkidioksidia. Henkilostomaard on noin 550. Boliden Harjavalta Oy:1la
on kaksi toimipaikkaa. Harjavallan suurteollisuuspuiston alueella toimii kupari- ja nik-
kelisulatto. Porissa sijaitsee kuparielektrolyysi. Vuonna 2020 Boliden Harjavalta Oy:n

tuotannon arvo oli 1,6 miljardia euroa. (Boliden www-sivut 2021.)

Talousosaston organisaatiossa on kolme controlleria ja talousjohtaja. Paavastuualueet
on jaettu controllereiden kesken nikkeli- ja kupariliiketoimintaan. Lisdksi senior cont-
roller vastaa rikkihappotehtaista, ja kokoaa luvut yhteen. Talousosaston organisaa-
tiokaavio on kuviossa 1. Talousjohtaja on mukana Boliden Harjavalta Oy:n johtoryh-

massa.

Talousjohtaja

Tietohallinto
Tietohallintopaallikkd

Senior Controller Controller Controller
Ni Cu

Kuvio 1. Boliden Harjavalta Oy Talouden organisaatiokaavio (Boliden Harjavalta Oy

intranet-sivut, 2021)

Tamin kehittdmistehtdvdan kohdeorganisaatio on nikkelisulatto. Nikkelisulaton toi-
mintaa ohjaa kiyttopaillikkd. Tamén tutkimuksen kohdeorganisaation avainhenkilot
muodostuvat kayttopéillikostd ja hénen alaisistaan (Kuvio 2). Boliden Harjavallan
tuotannon sulattojen organisaatiokaaviosta ndkee, miten sulattojen tuotannon organi-
saatiot ovat muodostettu. Nikkelisulaton kéyttopéallikon esimies on tuotantojohtaja,

joka toimii Boliden Harjavalta Oy:n johtoryhméissa.
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aluetyonjohtaja

Kuvio 2. Boliden Harjavalta Oy tuotannon sulattojen organisaatiokaavio (Boliden

Harjavalta Oy intranet-sivut, 2021)

Nikkelisulatto toimii Harjavallan suurteollisuuspuiston tehdasalueella. Talousosasto
sijaitsee tehdasalueen ulkopuolella. Péivittéistd kasvokkain kohtaamista ei tapahdu, ja

tdma tuo omat haasteensa yhteistyohon, tiedon kulkuun ja osaamisen kehittdmiseen.

2.2 Tavoite ja tutkimuskysymykset

Organisaation talousosaamisen kehittiminen on olennainen osa timén pdivén talous-
johtamista. Tdmén opinndytetyon tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaation eli nik-
kelisulaton avainhenkildiden sisdisté talous- ja nikkelilitketoiminnan osaamista ja ke-
hittdd kohdeorganisaation ja talousosaston vilistd yhteistyotd, vuorovaikutusta ja yh-
teistd osaamista. Lopputuotoksena on tarkoitus laatia sisdisen talous- ja liiketoiminta-
osaamisen kehittdmissuunnitelma ja valita parhaimmat kehittimismenetelmaét ja yh-
teistydmuodot talousosaamisen parantamiseen. Tétd kautta toivottavasti myos luodaan

yhteistd osaamista.

Olennaisena osana tutkimusta on kartoittaa osaamisen lédht6taso ja selvittdd mika ta-
louteen ja nikkeliliitketoimintaan liittyvd data ja osaaminen olisi kohdeorganisaation

kannalta olennaista, jotta se tuottaisi mahdollista lisdarvoa litketoiminnalle.
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Hyvin laaditut tutkimuskysymykset auttavat ja ohjaavat raportin kirjoittamista, aineis-

ton keruuta, analyysien tekemisté ja johtopdédtdsten muotoilua. Prosessin jouheva ete-

neminen edellyttdd alustavia tutkimuskysymyksid. Kun tutkimusprosessissa menndan

eteenpdin, tutkimuskysymyksid on mahdollista tismentdd ja muuttaa. (Eriksson &

Koistinen 2014, 23.)

Tavoitteen saavuttamiseksi pitdd vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Miksi sisdisen talous- ja liiketoimintaosaamisen kehittiminen on tarked4?
Mitké ovat parhaimmat yhteisolliset kehittimismenetelmit sisdisen talous- ja
litkketoimintaosaamisen kehittimiseen?

Miten vuorovaikutusta tulisi kehittdd nikkelisulaton- ja talousorganisaation vi-
lill4, jotta synnytetdin my0s yhteistd osaamista?

Miké on kohdeorganisaation sisdisen talous- ja liiketoimintaosaamisen 1dhto-
taso?

Miké talous- ja liiketoimintaosaamiseen liittyvé tieto vaikuttaa kohdeorgani-

saation paivittdiseen padtoksentekoon ja voisi tuoda lisdarvoa litketoiminnalle?

Osaamisen kehittimismenetelmien valinnassa tavoitteena on 16ytda tydkalut ja mene-

telmit, joilla saadaan talousosaamisen kehittyminen ja yhteistyon tekeminen talous-

osaston kanssa jatkuvaksi. Menetelmind voisi olla esimerkiksi olennaiseksi todetun

tiedon tuottaminen uusilla raporteilla, uusien tiedon jakamiskanavien kédyttéonotto tai

palaverikdytdntojen muuttaminen.

2.3 Tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksessa havaintoja tarkastellaan vain tietystd, eksplisiittisestd ndkokulmasta.

Taté erityistd ndkokulmaa kutsutaan teoreettiseksi viitekehykseksi. (Alasuutari 2011,

79.) Laadullisessa tutkimuksessa teoriaa tarvitaan ja sen tarkeyttéd ei voi kiistdd. Teo-

reettisen viitekehyksen on tarkoitus kuvata tutkimuksen keskeisié kisitteitd ja niiden

vililld olevia suhteita. (Tuomi & Sarajédrvi 2018.) Tdmin kehittdmistehtidvin teoreet-

tinen viitekehys on kuvattu kuviossa 3.
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Tehokkuus
TALOUS- JA LIIKETOIMINTAOSAAMINEN ™
Kannattavuus
¢ Taloudellisuns
Osaamistarpeet Osaamiskartoitus Kokonaisuuksien
hahmottaminen

!

YHTEISOLLISET OSAAMISEN
KEHITTAMISMENETELMAT

$

VUOROVAIEUTUS
KETTERASTI OPPTVA ORGANISAATIO

] AN

Tiimin *—»  Vkilon 4—p Timin 4—p Ykulon
DIFATNEN OsaAMINET DIFATAMEN OsaAMIMEN

Kuvio 3. Teoreettinen viitekehys

Viitekehyksend téssd ty0sséd on talous- ja litketoimintaosaaminen ja sen merkitys or-
ganisaatiolle. Teoriassa késitellddn, miksi talous- ja litketoimintaosaaminen on tarkedd
ja miké on toivottu seuraus, mikili osaamista kehitetddn. Seurauksena on oletettavasti
ainakin tehokkuuden, kannattavuuden, taloudellisuuden ja kokonaisuuksien hahmot-

tamisen parantuminen.

Ennen kehittimismenetelmien valintaa pitdé selvittdd osaamistarpeet ja kartoittaa ny-
kyinen osaamisen taso. Tavoitteena on yhteisdllisten osaamisen kehittimismenetel-
mien kautta kehittdd talous- ja litketoimintaosaamista ja synnyttdd organisaatioiden
valilld vuorovaikutusta ja yhteistd osaamista. Vuorovaikutus ja oppiva organisaatio on
keskeisessd roolissa tidssd kehittdmistehtdvissd ja niiden merkitystd avataan teoria-
osuudessa. Lopputuotoksena laaditaan kehittimissuunnitelma, jonka avulla on mah-
dollista saavuttaa ketterésti oppiva organisaatio, jossa osaamista jaetaan tiimien ja yk-

siloiden valilla.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Laadullinen tutkimus

Téssé kehittdmistehtdvissa toteutetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Kvali-
tatiiviselle tutkimukselle tunnusomaista on, etti se on kokonaisvaltaista tiedonhankin-
taa. Aineistoa kerdtddn todellisista tilanteista esimerkiksi havaintojen ja haastattelujen
avulla. Tutkittavaa kohdejoukkoa ei valita satunnaisotoksena, vaan kohdejoukon va-
linta tehddén tarkoitukseen sopivien kriteerien mukaan. Tavoitteena on késitella ta-
pauksia ainutlaatuisina ja saada tutkittavien ndkdkulmat esille. (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara 2009, 162-164.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelminé ovat usein kysely, haastat-
telu, havainnointi ja dokumentteihin perustuva tieto. Aineistonkeruumenetelméksi voi
valita tutkittavaan ongelman ratkaisuun parhaiten soveltuvan ja menetelmié saa eri ta-
voin yhdistelld. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on ymmartaa ja kuvata jo-
tain 1lmidtd, tapahtumaa tai toimintaa ja hakea sille teoreettinen tulkinta. Tdma edel-
lyttdd, ettd aineistoa kerdtddn niiltd henkil6ilté, joilla on tutkimuksen kohteesta mah-

dollisimman paljon tietoa ja kokemusta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

3.2 Lahestymistapa

Lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus, koska kehittimistyon tarkoituksena on
tuottaa talous- ja litketoimintaosaamisen kehittdimissuunnitelma. Tapaustutkimuksen
neljd vaihetta ovat 1. Alustava kehittdmistehtdvi tai —ongelma. 2. [Imid6n perehtymi-
nen kdytdnnossi ja teoriassa. Kehittdmistehtdvin tdsmennys. 3. Empiirisen aineiston
keruu ja analysointi eri menetelmilld: haastattelut, kyselyt, havainnot. 4. Kehittdmis-
ehdotukset tai —malli. Erilaiset haastattelun muodot ovat tapaustutkimuksissa usein
kaytetty hyvé tiedonkeruumenetelma, jonka etuna on, ettd kehitettdvin kohteen asian-
tuntijat itse voivat kuvata ja selittdd sitd. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 54-55.)
Tapaustutkimuksissa aineistonkeruumenetelmina tyypillisistd kdytetddn monia eri me-
netelmid, kuten havainnointia, haastatteluja ja dokumenttien tutkimista. (Hirsjarvi ym.

2009, 134).
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Koska olen toissé talousorganisaatiossa, minulla on selvisti aktiivinen rooli kehitta-
misessd. Voisi sanoa, ettd tutkimuksen lihestymistavassa on myos toimintatutkimuk-
sen piirteitd. Toimintatutkimuksessa keskeisessd roolissa on tutkijan vaikuttaminen,
mukanaolo ja osallistuminen organisaation arkipdivassd esimerkiksi tutkijan tyéroolin
kautta. (Eskola & Suoranta 2003, 234-235.) Toimintatutkimus on tutkijan ja sen koh-

teen yhteistyOssa tavoittelema muutoksen aikaansaaminen (Jarvinen & Jarvinen 2004).

3.3 Tiedonkeruumenetelmat

Tamén kehittdmistehtdvan tiedonkeruumenetelménid ovat haastattelut. Haastatteluissa
tietoja kerédtddn niin, ettd tutkittava on tietoldhde, jonka kanssa tutkija keskustelee ja
tutkijan tehtdvind on viedd keskustelua eteenpdin. (Jirvinen & Jérvinen 2011, 146.)
Ero normaaliin keskusteluun on se, ettd haastattelu suunnitellaan etukiteen, silld on

tavoite ja paddmadra, joka pyrkii tiedon kerddmiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 42).

Haastattelutilanteessa on mahdollista toistaa kysymyksid, oikaista mahdollisia vdérin-
késityksid ja kdydé dialogia haastateltavan kanssa. Tutkimusmenetelméné haastattelu
on joustava, ja se sopii timén vuoksi moniin eri tutkimustarkoituksiin. (Tuomi & Sa-
rajirvi 2018.) Haastattelussa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa haastateltavan
kanssa. Tésté syystd on mahdollista saada selville vastauksiin vaikuttavia motiiveja ja
tilanne luo mahdollisuuden ohjata tiedonhankkimista haastattelun aikana. Ei-kielelli-
set signaalit auttavat tulkitsemaan vastausten merkityksid ja joskus jopa muuttavat

alussa ajateltua merkitysté toiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 34.)

Erilaisia haastatteluja ovat muun muassa lomakehaastattelu, syvdhaastattelu ja teema-
haastattelu. Niiden avulla tutkitaan erilaisia ilmiditd ja haetaan vastauksia erilaisiin
ongelmiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2018). Riippuen siitd miten tarkasti ja tiukkaan kysy-
mykset on ennakkoon suunniteltu, haastattelut jaotellaan avoimiin, puolistrukturoitui-
hin ja strukturoituihin. Strukturoidussa haastattelussa vastausvaihtoehdot ovat val-
miina ja kysymykset kdydédéan valittujen henkil6iden kanssa ldpi saman suunnitelman
mukaan. Avoimessa haastattelussa taas tutkimusteemat ohjaavat haastattelua. Puo-

listrukturoitu haastattelu sisdltdé sekd avoimia teemoja, joista keskustellaan, etta struk-
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turoituja kysymyksid. (Jarvinen & Jarvinen 2011, 145.) Haastatteluja voidaan kdytén-
nossd toteuttaa yksilohaastatteluina, joka tavanomainen tapa, mutta my0s ryhméhaas-
tatteluina, joka on monessa tutkimuksessa yhta toimiva menettely. (Hirsjarvi & Hurme

2010, 61.)

Haastateltaville tulisi antaa kysymykset ja teemat hyvissd ajoin etukéteen tutustutta-
vaksi. Ndin voidaan edesauttaa, ettd haastattelussa saadaan tutkittavasta asiasta mah-
dollisimman kattavasta tietoa. Vahintdin haastateltavien tulisi saada tutustua etukiteen
teemoihin ja haastattelun aiheeseen. Eettisestd nikokulmasta katsottuna on myos tir-
kedd, ettd haastateltavat tietdvait mitd aiheita kédsitellddn. Haastattelun aikana on mah-
dollista suorittaa havainnointia, eli kirjoittaa muistiin sanomisten lisdksi myods sen,
mitd eleet ja ilmeet kertovat, ja milld tyylilla ja painotuksilla asioista puhutaan. (Tuomi

& Sarajarvi 2018.)

Haastattelussa menetelmédni on myd6s heikkouksia. Haastateltava voi kokea haastatte-
lun nuuskimiseksi tai tavaksi valvoa toimintaa ja siksi jattdd kertomatta olennaisia
seikkoja. Toisaalta haastateltava voi haluta antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia ja
puhua muunnettua totuutta esimerkiksi miellyttddkseen tutkijaa. Myos tutkija voi
haastattelussa menetelld niin, ettd hén kiinnittdd huomionsa vain asioihin, jotka hdn
haluaa kuulla. Néistékin puutteista huolimatta, haastattelu on térked ja toimiva tiedon-
keruumenetelma. (Jarvinen & Jarvinen 2011, 146.) Téssé kehittdmistehtavissa tiedon-
keruumenetelmind kdytetddn avoimia ryhméhaastatteluja ja yksildille tehtdvid teema-

haastatteluja.

3.3.1 Avoin ryhméhaastattelu

Strukturoimattomassa eli avoimessa haastattelussa haastattelijan tehtivind on paista
syvemmaélle haastateltavien vastauksiin. Haastattelun jatkoa voidaan muokata ja ra-
kentaa vastausten perusteella. Tdmédn tyyppinen haastattelu muistuttaa keskustelua.
Siind edellinen vastaus johtaa seuraavaan kysymykseen. (Hirsjérvi & Hurme 2010, 45-

46.)
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Haastattelulajina ryhméhaastattelut ovat monissa tapauksissa kayttokelpoinen menet-
tely. Ryhméhaastattelu on keskustelua, jossa tavoite voi olla hyvinkin vapaamuotoi-
nen. Ryhmaéhaastatteluun osallistuvat voivat kommentoida asioita aika spontaanisti.
He antavat monitahoista tietoa tutkimukseen. Ryhmédhaastatteluissa voi olla mahdol-
lista, ettei kiinnostukseen kohteena ole yksittiisen henkilon ajatukset, vaan tutkija on
kiinnostunut enemmin kollektiivisesta ndkemyksesta tutkittavaan asiaan. (Hirsjarvi &

Hurme 2010, 61.)

Tadsmaryhmidhaastattelu on yksi ryhméhaastattelun alalaji. Tdsméryhmédhaastattelu
koostuu muutamasta ihmisestd, jisenet ovat tarkasti valittuja ja heiddn kutsutaan kes-
kusteluun. He ovat asiantuntijoita, joiden asenteilla ja mielipiteilld on merkitysta tut-
kittavaan asiaan. Ryhmaélle on médritelty tavoite, ja se on ilmoitettu myds ryhmén ja-
senille. Tdsmadryhmia kéytetdédn monesti, kun tavoitteena on kehittdd uusia ideoita tai

kehittdé uusia palveluja. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 61-62.)

Tdmén kehittdmistehtdvin tutkimusosa aloitetaan avoimilla tdsmiryhméhaastatte-
luilla. Tasmaryhma koostuu téssd tapauksessa nikkelisulaton avainhenkildisté, silld he
ovat kohdeorganisaation tuotannon asiantuntijoita. Itse haastattelun vetijani edustan

ryhmadssé talousosastoa.

Tutkimusosiossa avointen ryhméhaastattelujen yhtené tavoitteena on avata kohdeor-
ganisaation henkildille tutkimuksen tarkoitusta ja tavoitetta. Liséksi on tarkoituksena
yhdessd keskustella miké talous- ja litketoimintaosaamiseen liittyvé tieto vaikuttaisi
péivittdiseen padtoksentekoon ja voisi tuoda lisdarvoa liiketoiminnalle. Koska yksi tut-
kimuksen olennaisista tavoitteista on kehittéa talousosaston ja kohdeorganisaation va-
listd yhteisty6td, vuorovaikutusta ja yhteistd osaamista, avoin ryhméhaastattelu ja kes-
kustelut tukevat tavoitetta. Toisin sanoen tdssd tapauksessa tutkimusmenetelma aloit-

taa yhteistyon ja vuorovaikutus kulttuurin kehittymisen.

3.3.2 Teemahaastattelu

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa edetddn etukiteen valittu-

jen teemojen mukaan ja teemoihin liittyvien syventdvien kysymysten avustuksella.
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Kaytettdvien teemojen tulisi tukea vastausten 10ytdmistd tutkimuskysymyksiin ja nii-
den pitdisi perustua tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajirvi 2018.) Teema-
haastattelua varten etukiteen laadittu haastattelurunko, edesauttaa 16ytdméaan tutki-
musongelmaan liittyvid ilmioitd. Suoria vastauksia kysymyksiin ei vélttimétta haeta,

vaan keskustelu pyorii teemojen ympaérilld. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47-48.)

Teemahaastatteluilla on iso rooli tissd kehittdmistehtdvissd. Teemahaastattelut toteu-
tetaan yksilohaastatteluina ja teemat ovat jaettuna kolmeen eri osa-alueeseen teoreet-
tisen viitekehyksen ja keskeisten teemojen mukaan. Niiden avulla pyritddn saamaan
kisitys talousosaston ja nikkelisulaton yhteistyon nykytilasta ja toiveista sen kehitta-
miseksi. Teemana tulee olemaan myds osaamistarpeiden kartoitus ja olennainen osaa-
minen. Olennaisella osaamisella tarkoitan tdssd kehittdmistehtidvassé lisdarvoa liike-
toiminnalle tuovaa osaamista. Tarkedni teemana on myds osaamisen kehittimismene-
telmait ja yhteisty0d osaamisen kehittdmisen vilineend. Haastattelujen kohteena on nik-

kelisulaton avainhenkilot.
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4 TALOUSJOHTAMINEN JA LIIKETOIMINTAOSAAMINEN

Téand pdivédna talousjohtaminen ei ole pelkistddn numeroiden analysointia, vaan tavoit-
teena on koko organisaation talous- ja litketoimintaosaamisen kehittdminen. Talous-
johtamista ldhestytddn vuorovaikutuksena, organisaation sisdisestd ndkokulmasta.
Tassd luvussa késitellddn, mitd positiivisia vaikutuksia liiketoimintaan voidaan saa-
vuttaa, kun yrityksen eri asiantuntijoiden talous- ja liiketoimintaosaamista kehitetdan

ja yhteistyoti talousorganisaatiossa parannetaan.

Talous- ja litketoimintaosaaminen ovat késitteiné 1dhellé toisiaan. Molemmilla yrite-
tddn vaikuttaa yrityksen taloudellisuuden, tehokkuuden ja kannattavuuden positiivi-
seen kehittymiseen. Termilld sisdinen talous- ja liitketoimintaosaaminen tarkoitetaan
tdssd tutkimuksessa kohdeorganisaation liike- ja operatiivisen toiminnan kannalta

olennaista osaamista ja tiedon hallintaa.

4.1 Talousjohtaminen ja vuorovaikutus

Kun tavoitetta ei voi saavuttaa yhden ihmisen voimavaroilla, tarvitaan organisointia ja
organisaatiota. Nam4 taas vaativat johtamista. Johtamista ei ndhdé endd vain ylimmén
johdon tehtidvédna. Koko organisaatiolla ja sen jdsenilld on osansa johtamisessa. Pelli-
sen mukaan johtaminen voidaan késittdd ihmisten vilisend vuorovaikutuksena. Tdmén
vuorovaikutuksen avustuksella heiddt saadaan tekeméén yhteisty6té tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. (Pellinen 2017, 8.)

Talousjohtamisen ensisijaisena tavoitteena on tehokkuus, tuloksellisuus ja taloudelli-
suus. My®os talousjohtaminen perustuu ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Johtajat
ja muu henkildsto tekee t6itd tavoitteiden toteuttamiseksi ja talousjohtamisella sithen
yritetddn vaikuttaa. Toisin sanoen talousjohtamisen prosessi auttaa organisaatiota ta-
voitteiden saavuttamisessa. Talousjohtaminen on hyvin oleellinen osa yleisjohtamista.

(Pellinen 2017,14.)
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Talousjohtamisen vaikutuspiiri suurentuu ja monimutkaistuu jatkuvasti. Kommuni-
koinnin ja vuorovaikutuksen merkitys laskentainformaation tuottamisessa on lisdinty-
nyt. Ei ole merkitystd onko kyse kustannusten hallinnasta, kannattavuuden kehittdmi-
sestd tai tehokkuuden parantamisesta, taloushallinnon ammattilaisilta odotetaan sano-
mallista viestinti ja liiketoimintaosaamista. Liiketoiminnalliseen paitoksen tekoon ja
ongelmien ratkaisemiseen, odotetaan controllereilta ndkemysti ja kannanottoja, joiden
perustana on taloudellinen ndkdkulma. Hyva taloushallinto uskaltaa haastaa ja osaa

kiteyttdd olennaiset asiat. (Partanen 2007, 11.)

Vuoden 2013 talousjohtaja Mikko Puolakka Outotecista luennoi Talousjohtaja 2014
tapahtumassa ja mainitsi luennossaan: “"Nykydédn ei ole riittdvad, ettd talousosasto

osaa. Talousjohdon keskeinen tehtévi on talousosaamisen kehittiminen yhtion sisilla”

(Hakanen 2014).

4.2 Liiketoimintaosaaminen

Jos jokin tieto on yritykselle arvokasta, sitd voidaan nimittda liiketoimintaosaamiseksi.
Liiketoimintaosaaminen on tietoa, jonka perusteella tehddén toimenpiteitd, jotka vai-
kuttavat yrityksen toimintaan. Organisaatioiden menestyksen kannalta osaaminen,
tieto ja tietdmys on yksi arvokkaimmista pddomista. (Pellinen 2017, 169.) Liiketoi-
mintaosaamisen edelleen kehittiminen ja ymmaértdminen kuuluvat koko organisaa-
tiolle. Liiketoimintaosaaminen syntyy, siirtyy ja muuttuu vain koko yksikon toiminnan
kautta, eikd ole vain kokonaisuuksista vastaavien henkildiden vastuulla. (Nési & Nei-

limo 2008, 60.)

Liiketoimintaosaamisessa on kyse henkilokohtaisesta osaamisen tasosta. Mitkd ovat
yksilotason taidot ja tiedot? Hyvé litketoimintaosaaja ymmartid, mitkd asiat vaikutta-
vat yrityksen toimintaan ja ndiden asioiden vilisié suhteita. Liséksi hédn tiedostaa miten
omalla toiminnallaan voi vaikuttaa, ja ymmartda yrityksen sisdistd toimintaa. On ym-
mirrettdvd yrityksen kannattavuuteen vaikuttavia toiminnan osatekijoitd. Nykyédan
monen tydtehtdvdn ja ammatin olennaisena perustana on liiketoimintaosaaminen.
Hyva litketoimintaosaaja kehittdd toimintaa ja hoitaa tyotehtidviddn niin, ettd tehok-

kuus, taloudellisuus ja asiakaslidhtoisyys kohenevat. (Viitala & Jylhd 2013, 12-13.)
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Niési ja Neilimo médrittelevét litketoimintaosaamisen késitteen muun muassa seuraa-
valla tavalla: ”Liiketoimintaosaaminen tarkoittaa yrityksen ansaintatarkoitusta palve-
levia kollektiivi- ja yksilovalmiuksia, kykyjé ja tekemistd; se on tiedon ja taidon ndy-
tollistd soveltamista sosiaalisessa kontekstissa”. (Nési & Neilim6 2008, 72.) Liiketoi-

minnan paitoimija on itse yritys, mutta sitd harjoittavat myos organisaatiot ja yksilot.

Yksilon litketoimintaosaaminen on siis osaamisen kokonaisuus. Tdméa kokonaisuus
muodostuu tarpeellisesta liiketoiminnallisesta tiedosta, taidosta soveltaa tietoa kiytan-
non tilanteissa ja valmiudesta kdyttdd tuota osaamista. Osaamisen kokonaisuus perus-
tuu oikealaiseen tietoon, joka auttaa ymmértdmaan liiketoimintaan ja auttaa tekemadn
johtopaitoksid. Pitdisi tuntea myds toimiala ja litkketoiminnan logiikka. (Viitala &

Jylhd 2013, 13.)

Tarkoituksena on selvittdd kuinka hyvin kohdeorganisaation henkil6t tuntevat Boliden
Harjavallan nikkeliliiketoiminnan ansaintalogiikan ja selvittdd onko heilld kattavasti
tietoa, jotta he ymmairtivit oman toimintansa vaikutukset kokonaisuuteen. Kun men-
ndén yksilotason osaamiseen, olennaista on ymmartda, mista litketoiminnallisesta tie-
dosta saadaan lisdarvoa péivittdiseen tekemiseen ja miten titd tietoa pystytddn sovel-
tamaan kdytdnnon tasolla. Nikkeliliiketoiminta on ollut Boliden hallussa vasta muuta-
mia vuosia. Oletukseni on, ettei esimerkiksi litketoiminnan ansaintalogiikkaa valtti-

mattd ymmarretd yksilotasolla tarpeeksi.

Liiketoimintaosaamisen kehittiminen voidaan jdsennelld kolmeen eri tasoon. (Kuvio

4).
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Litketoiminnan Liiketoiminnat
kehittiminen kohteena
Liiketoimintaosaami- Liiketoimintaosaajien Liikkeenjohto
sen kehittiminen kehittaminen kohteena
Liiketoiminnan
toteuttajien Henkilésts kohteena
kehittiminen

Kuvio 4. Liiketoimintaosaamisen kehittimisen jasentiminen (Nési & Neilimo 2008,

182)

Kehittdmistehtdvin kohdeorganisaation henkil6t ovat liiketoimintaosaajia, mutta
myos liiketoiminnan toteuttajia. Liiketoiminnanosaajia ovat liitketoiminta-alueista vas-
taavat johtajat ja “apulaisjohtajat”, osastojen johto ja avainasiantuntijat seké kehitta-
mistyOn parissa toimivat henkil6t, jotka tukevat toiminnallaan kokonaisuuksien johta-
mista. Liiketoiminnan toteuttajia on koko loppu henkil6std. Henkildston osaaminen on
korvaamatonta ja yhdessd tekemélld saadaan aikaan osaamista. Henkilostd toimeen-
panee ja toteuttaa liiketoiminnallisia linjauksia. Menestymisen edellytykset kasvavat,
kun henkildston jasenet ymmartévit yksikkonsé, tiiminsd ja oman roolinsa osana yri-

tyksen koko liiketoimintaa. (Ndsi & Neilimé 2008, 182, 207, 216.)

4.3 Sisainen talousosaaminen

Liikkeenjohdolle taloustieto on yleensi itsestdén selvdd tietoa. Huipulla ndhdéin es-
teettd. Kun mennéén organisaatiossa alemmaksi tiiminvetdjiin ja asiantuntijoihin, ti-
lanne muuttuu. Tietoa ei saada yhtd esteettomaisti kuin ylimmaéssa johdossa, ja osa fak-
toista saattaa korvautua mielikuvilla. Jos tuttuja taloudellisia raportteja luetaan ilman
analyysia ja kritiikkid saattaa todellisuus hdmirtyd. Numeroiden takana on aina syy-
tekijoitd, jotka pitdisi ymmartdd. On sitten kyse tuotoista tai kustannuksista. Talousra-
portoinnilla on aina omat rajoitukset ja rajansa, ja ndma tulisi tiedostaa. (Lehtonen

2007, 5-7.)
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Talousosasto tuottaa laskelmillaan paljon tietoa. Jotta tdma tieto voidaan tulkita oikein
pitdd ymmartdd taustatekijoitd. Vaarét tulkinnat ja johtopédatokset ovat mahdollisia,
mikali taustalla vaikuttavia tekijoitd ei tiedetd. Talousinformaatioon pitdd perehtya,
jotta luku tai muu data on mahdollista ymmartdd oikein. (Suomala, Manninen & Lyly-
Yrjandinen 2018.) Niistd syistd talousosaamista pitéisi saada levitettyd mahdollisim-
man laajalle organisaatiossa, huomioiden vastaanottajien tehtdvi ja rooli organisaa-
tiossa. Yksiloiden tulisi ymmaértdd oman osastonsa ja roolinsa vaikutukset taloudelli-
siin lukuihin. [lman ymmarrystd on vaikea motivoitua ja ldhted kehittiméén toimintaa

taloudellisesti tehokkaammaksi tai kannattavammaksi.

Tuottoja ja kustannuksia lasketaan, koska tuotetun tiedon uskotaan auttavan tekeméain
onnistuneempia litketoimintaan liittyvid paatoksid. Laskelmista syntyy parempi kus-
tannus- ja kannattavuustietoisuus. Yrityksissd kustannustietoisuus on moniulotteinen
asia ja sen alle mahtuu melkein mitd tahansa. (Kuvio 5.) On tarpeen tietdd mitd eri
resurssit maksavat ja toisaalta mitd lopputuotteiden valmistamisen kokonaiskustan-
nukset ovat. Joskus on tirkedd tuntea eri asiakkaiden aiheuttamat kustannukset tai tun-
tea omien toimittajien kustannusrakenteen. Kustannustietoisuutta voidaan katsoa yri-
tyksen tai muun laajan kokonaisuuden kannalta tai toisaalta yksittdisten tilanteiden
kannalta, joka tarkoittaa tilanteeseen liittyvdd olennaista kustannustietoisuutta. (Suo-

mala ym. 2018.)

Erilaiset lasken-
takohteet

Tietoisuus or-
ganisaation
hierarkiatasoilla

Kustannus-
tietoisuus

Ajallinen katta-
vuus

Kustannuksiin
vaikuttavat
muuttujat

Tietoisuus or-
ganisaation eri
toiminnoissa

Kuvio 5. Kustannustietoisuuden ulottuvuudet (Suomala ym. 2018)

Kustannusosaamista voidaan ldhted parantamaan monessa eri ulottuvuudessa. Voi-

daan esimerkiksi ajatella, ettd erilaisten laskentakohteiden osaamisen taso on riittdva,
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mutta osaamista kehitetdéin niin, ettd tietoisuus kaikissa tyontekijaryhmissé olisi tasai-
sempaa. Toisaalta voidaan ajatella, ettei ymmaérreté tarpeeksi miten erilaiset yrityksen
sisdiset tai ulkopuoliset muuttujat vaikuttavat kustannuksiin, ja ldhdetiddn kehittimain

osaamista tiltd osin. (Suomala ym. 2018.)

Strategisessa kustannustenhallinnassa on tirkedd ymmaértdd mitd vahvuusalueita kan-
nattaa kehittdd, jotta menestytdén. Jos tavoitellaan kustannustehokkuuden paranta-
mista, avainasemassa on koko henkildston sitouttaminen pitkdjanteiseen kehittdmis-
tyohon. Kaikkien organisaatiossa olisi opittava ymmartdméaén, kuinka kustannuksiin
voidaan vaikuttaa. On sitten kyse johdosta, toimihenkilGisté tai tyontekijoistd. Myos
tyontekijoiden rooli on merkittdva pitkdjinteisessd kustannusten hallinnassa ja heidit
pitdisi saada mukaan keksiméén tapoja pitdd kustannukset hallinnassa. Jos tyonteki-
joita kaytetddn suhdannepuskurina ja yrityksessi ei sitouduta pitkdaikaisiin tyOsuhtei-
siin, edellytykset tyontekijoiden avoimuuteen ja osaamisen kadyttoon etenkin pitkalla

tdhtaimelld ovat huonot. (Pellinen 2005, 195.)

Sisdistd talousosaamista tarvitaan ldpi organisaation, esimerkiksi silloin kun yrityk-
sessd laaditaan budjettia tai toimintasuunnitelmia. Niiden laatimisessa voidaan kayttdi
erilaisia toimintatapoja. Yleisesti puhutaan demokraattisesta, autoritaarisesta ja yhteis-
tyomenetelmaésti. Menetelmien keskeisené erona on, kuinka laajasti yrityksen eri osas-
tot ja asiantuntijat ovat mukana budjetin ja suunnitelmien laadinnassa. Téné pédivand
hyva yritysjohto toteuttaa yhteistoimintamenetelmaa. Siind jokainen henkil? osallistuu
oman osastonsa toiminnan kehittdmiseen ja suunnitteluun. Yhteistoimintamenetelma
alkaa yksilOstd, tiimistd, yksikostd ja péattyy koko yrityksen tasoon. Témé on mahdol-
lista, mikéli johto viestittdé strategian kentdlle selkedsti ja ymmarrettivasti. (Vilkku-

maa 2005, 393.)
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5 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaamisen kehittdminen siséltda kaikki toimenpiteet ja prosessit, joiden avulla yrityk-
sen tarvitsemaa osaamista kehitetddn. (Viitala 2021). Osaamista voidaan tarkastella
yksilon, tiimin tai organisaation nikokulmasta. (Kupias ym. 2014, 50). Osaamisen ke-
hittdminen voi olla jatkuvaa toimintaa tai esimerkiksi projektien kautta kehityshyp-
payksind tapahtuva prosessi (Viitala & Jylhd 2013, 303). Kilpailu on kovaa, ja jotta
yritykset voivat menestyd pitdd uudistua ja kehittyd. Kehityksen pitdd olla jatkuvaa
my0s henkildston osaamisen ja toimintatapojen osalta. Osaamisen kehittdmisen liséksi

tiarkedd on kehittdd kykya lisdtd uutta osaamista. (Hyppanen 2013,107.)

Organisaation osaamisen johtamiselle tavoitteet asetetaan liiketoimintastrategiassa.
Osaamisen johtaminen on vastuullinen ja laaja kokonaisuus, eikd sitd toteuta vain johto
ja esimiehet. Suuntaviivat tulevat liiketoimintastrategiasta, mutta henkildst61ld on
myds omaa vastuuta osaamisestaan. Tatd pitdd korostaa. Tyontekiji usein odottaa, ettd
tyOnantaja panostaa hinen osaamiseensa ja kehittymiseensd. Ndin hanen tydmarkkina-
arvonsa ei laske ja hin pystyy sitoutumaan tyonantajaan. TyOnantaja voi taas olettaa
henkildstonsé olevan sitoutuneita oman osaamisensa antamiseen, kehittimiseen ja yl-
lapitamiseen. (Hyppédnen 2013, 114-115.) Osaamisen soveltaminen kdytdnt6on on tér-
kedd. Yksiloilld pitdd olla kykyd yhdistdd tydssédédn tiedot ja taidot niin, ettd se tuottaa
hyotya. (Kupias ym. 2014, 50.)

Tyodeldma ja tyOpaikat ovat tdynnd erilaisia asiantuntijoita, silld monia tyontekijoita
voidaan nimetd omalla osaamisalueellaan asiantuntijoiksi. Asiantuntijoilta edellytetty
osaaminen voidaan jaotella kolmeen osa-alueeseen:

- muodolliseen tietoon,

- kokemukselliseen tietoon

- kykyyn arvioida omaa toimintaansa seki oppia siitd (metakognitiivinen tieto).

Muodollisella tiedolla tarkoitetaan koulutuksen ja kirjojen kautta opittua tietoa. Koke-
muksellinen tieto taas opitaan tekemaélld niin sanotusti “kantapédén kautta”. Kun pu-

hutaan todellisesta asiantuntijasta, hin tiedostaa mitd osaamista hénelld on, ja mitd hin
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ei osaa. Hin kykenee yhdistelemdin muodollisesti opitun tiedon kokemusperdisen tie-
don kanssa ja toimii sen perusteella johdonmukaisesti. Voidaan sanoa, ettd hinen
omaan tietdmiseensd kohdistuva tieto on kehittynyttd. Metakognitiivisten taitojen
avulla osaamistaan pystyy kehittimaén itseohjautuvasti. Itseohjautuvuudella tarkoite-
taan, ettd henkildt tietdvdt mihin osaamiseen pitdd panostaa ja tietdvat missd menndén

oman kehittimisensé suhteen. (Kupias ym. 2014 56-57, 243.)

Tamain kehittimistehtdvin lahtokohtana on kohdeorganisaation avainhenkildiden oma
havainto siité, ettd heilld on tarve ja halu kehittdd omaa liiketoiminta- ja talousosaa-
mistaan. Asiantuntijoina he ovat ymmarténeet uudet tiedon tuomat mahdollisuudet ja
lisdarvon. He ovat olleet itseohjautuvia tuodessaan tdmin tarpeen esille ja voimme to-
deta kohdeorganisaation henkil6illd olevan metakognitiivisia taitoja. He ovat jo otta-

neet vastuuta omasta osaamisestaan.

5.1 Ketterésti oppiva organisaatio

Organisaation osaaminen on yhteinen ndkemys tai késitys asioista. Voidaan puhua yh-
teisesti omaksutuista toimintatavoista. On tarkedd muuttaa yksildiden osaaminen or-
ganisaation osaamiseksi. Se tapahtuu, kun yksilot yhdistévit ja jakavat osaamistaan.
Osaamista kehitetdén edelleen yhdessd ja osaaminen muunnetaan yhteiseksi néke-
mykseksi ja lopulta toiminnaksi. Organisaatiolta timéa vaatii toimintatapoja ja raken-
teita, jotka mahdollistavan timén. Kun henkilosto on hajallaan eri puolilla organisaa-
tiota, muodostuu organisaation osaaminen tissé tapauksessa hajautuneesta asiantunti-
juudesta. Hajautunutta asiantuntijuutta pitdd johtamisella ja rakenteilla tuoda yhteen.
(Otala 2008, 53.) Tiimeihin kannattaa koota toisiaan tdydentdvada osaamista. On myos
tarkedd kehittda yrityksen sisdlld kulttuuria, joka tukee tiimien osaamisen jatkuvaa ke-
hittymista. Silloin voidaan saada seké tehokkaasti oppivia ja osaavia yksiloité, ettd op-
pivan organisaation. (Viitala 2021.) Boliden Harjavallassa monet osastot ja yksilot toi-
mivat hajallaan toisistaan. Tehdasalue on laaja ja koostuu useasta eri rakennuksesta.

Lisdksi organisaation jdsenet toimivat sekd Harjavallassa ettd Porissa.
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Osaamisen jakaminen on tirkedi ja puhutaan oppivasta organisaatiosta. Oppivassa or-
ganisaatiossa uutta tietoa luodaan, hankitaan ja siirretdén. Tdméan uuden tiedon ja ym-
marryksen perusteella ryhdytiddn toimenpiteisiin ja muutetaan omaa kayttdytymista.
Ilmapiiri oppivassa organisaatiossa on avointa keskustelua edistidva. Sielld kdydaan
rakentavaa vuoropuhelua ja kokemusten késittelyd. (Viitala & Jylhd 2013, 298-299.)
Kun organisaation yhdessi osassa opittua asiaa halutaan jakaa, tarvitaan toimintata-
poja, rakenteita ja vélineitd. Niiden avulla oppia pystytddn jakamaan muihin tiimeihin,
yksikoihin ja lopulta koko organisaatioon. Tdlloin voidaan puhua skaalautuvasta op-
pimisesta — eli ketterésti oppivien henkildiden ja tiimien oppimisesta, joka voidaan

nopeasti jakaa lépi organisaation. (Otala 2018, 24.)

Péadkohteena tdssd kehittimistehtivissd on kohdeorganisaation avainhenkildiden lii-
ketoiminta- ja talousosaaminen, mutta yhté lailla osaaminen kehittyy talousorganisaa-
tiossa. Tarkoituksena on vahvistaa yhteistyoti talousosaston ja kohdeorganisaation va-
lilld. Osastot toimivat hajallaan, eli toimivat fyysisesti eri paikassa. Tavoitteena on
ndiden organisaatioiden asiantuntijoiden osaamisen yhdistiminen ja yhdessé kehitta-
minen ja yhteisen nikemyksen luominen. Osaamista tulisi jakaa niin, ettd yksiloiden
osaamisesta tulee koko nikkelisulaton organisaation osaamista. Kuviossa 6 on kuvat-
tuna vaiheet, miten yksilon uusi osaaminen voidaan saada tydyhteison kdyttoon. Kun
yksild on hankkinut tietoa, hinen pitéé ensin itse ymmartéa ja sisdistdd se. Tdmaén jal-
keen tietoa voi jakaa ja tiedosta luodaan muiden kanssa yhteisen nikemys. Tietoa so-
velletaan kiytidntoon ja kokemuksia jaetaan. Lopussa tehddén yhdessd johtopaitokset

ja kdydaén 14pi mitéd on opittu.
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7.
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Kuvio 6. Yksilon osaamisesta tyOyhteison osaamiseksi. (Hyppénen 2013, 134)

1980-luvulla oppivasta organisaatiosta tuli tunnettu termi. Tuolla aikakaudella aloitet-
tiin puhumaan organisaatioiden oppimisprosesseista ja prosessien vastuuhenkiloista.
Organisaatioiden uusiutumista haluttiin vahvasti edistdd. Tana pédivina organisaatioi-
den pitdd olla entistd nopeammin ja ketterimmin oppivia. Ketterdsti oppivassa organi-
saatiossa oppiminen ja uusiutuminen on jatkuvaa ja sitd tapahtuu pienind palasina.
Muodollista organisaation oppimisprosessia vastuuhenkildineen ei endi tarvita. Ket-
terdd oppimista voidaan toteuttaa erilaisissa toimintatavoissa, kun tekemisen ohella
kehitetdéin osaamista ja toimintaa. Oppia jaetaan ja levitetdéin organisaation sisélla, tata
tukevien organisaation rakenteiden ja toimintatapojen avulla. Kuviossa 7 on kuvattu
ketterdsti oppivaa organisaatiota. Kuva nayttdd kalalta. Otalan mukaan se voisi olla
oikeastaan kalaparvi. Organisaatiot ovat verkostomaisia tiimirakenteita, jotka kalapar-
ven lailla liikkuvat yhdessi samaan suuntaan kohti tavoitteita. Esteen tullessa vastaan
parven tavoin muutetaan suuntaa ja ldydetéédn uusi reitti eli mahdollisuus. (Otala 2018,

125.)
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Kuvio 7. Ketterésti oppiva organisaatio (Otala 2018, 126)

Tarkoituksena on 16ytdd kohdeorganisaatioon sellaiset osaamisen kehittimismenetel-
mit, jossa yhteistyon tekemisen kautta kehitetddn osaamista ja toimintatapoja. Muu-
tokset toimintatavoissa, vuorovaikutuskulttuurissa ja vanhat ajatusmallit tiimiraken-
teista eivit vélttdméttd muutu nopeasti organisaatioissa, joilla on pitkd historia ja ovat
toimineet samalla tavalla useita vuosia. Jos yritys haluaa kehittya kohti parempaa vuo-
rovaikutuskulttuuria ja parantaa koko organisaation yhteistyotd on tirkeda tuoda tima

esille jo toimintaperiaatteissa.

Yritykset ja yhteisot voivat médritelld toiminnalleen arvoja. Arvojen tehtdvina on ker-
toa erityisesti omalle henkildstolle, minké periaatteiden mukaan yritys haluaa toimit-
tavan tai kiyttdydyttavin. Arvot ovat siis yrityksen toimintaa kuvaavia térkeitd peri-
aatteita. Henkil0st6d on syytéd ottaa mukaan keskusteluun, kun valitaan yritykselle ar-
voja. Niin arvoihin sitoudutaan ldhtdkohtaisesti paremmin. Arvojen toteutumista tulisi
seurata ja toiminnan pitdisi kehittyd niiden mukaisiksi. Tdmén vuoksi arvokeskustelut

on térkeita kaikilla tasoilla. (Vilkkumaa 2005, 25-26.)

Boliden julisti vuoden 2020 lopussa uudet arvot. Ne ovat huolenpito, rohkeus ja vas-
tuu. Olemme keskustelleet uusista arvoista arvotydpajoissa lidpi organisaation vuoden
2021 aikana. Arvojen kautta voidaan auttaa organisaatiota omaksumaan uusia toimin-

tatapoja ja edistdd esimerkiksi ketterdn oppimisen kulttuuria. Esimerkkind Bolidenin
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Q3-henkilostoinfon aluksi esitetty arvojen mukainen ohjeistus tilaisuuteen. (Kuva 1.)
Téssd ohjeistuksessa nousee hienosti esille arvojen kautta myds yhteisen osaamisen

kehittdminen.

Teemme infon yhdessa — arvojemme mukaisestil

VASTUL

Crsallistumme aklivisest,
Kysymme ja annamme
palautetta. Ymmdarrdmme oman
roalimme markityksen
kokonaisuudessa,

Kuva 1. Boliden Harjavalta Q3- henkildstdinfo (Boliden Harjavalta Oy intranet-sivut,
2021)

5.2 Organisaation osaamistarpeet

Koko osaamisen johtamisen prosessi pitdd sisdllddn osaamistarpeiden tunnistamisen,
tavoitteiden asettamisen, nykytilan arviointi, kehityssuunnitelman tekemisen, kehitté-
mismenetelmien valinnan, kehittymista tukeva johtamisen ja seurannan. Ensimmaéinen

vaihe on siis osaamistarpeiden tunnistaminen. (Hyppéanen 2013, 115-116.)

Organisaation tulisi selvittid mitd osaamista se tarvitsee toimiakseen tehokkaasti.
Osaamistarpeita pitdisi miettid sddnnollisesti ja arvioida miti osaamista tarvitaan huo-
menna, jotta menestytddn jatkossa. Toimintaympéristd ei pysy vakiona ja teknologia
kehittyy nopeasti. On tirkedd myos osallistaa ihmiset tulevaisuuden haasteiden, mah-
dollisuuksien ja osaamistarpeiden pohtimiseen. Asiantuntijuus kehittyy samalla kun
olennaisista osaamistarpeista puhutaan ja ne tehdidin nakyvaksi. (Otala 2018, 171-

172.)

Jotta osaamistarpeita voidaan tunnistaa, pitdd ensin mééritelld osaaminen: Mitd osaa-

minen tarkoittaa kohteena olevassa organisaatiossa? (Hyppanen 2013, 116). Osaamis-
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tarpeet eri organisaatioissa ja tiimeissé eivit ole samanlaista. Tiimien siséllékin jése-
nien tyOtehtdvistd ja asemasta riippuu minké tasoista ja minkélaista osaamista he tar-
vitsevat. Osaamisvaatimuksista tulisi olla selked ymmarrys, jotta osaamista voidaan
tehokkaasti kehittdd. Mitd selkeimmin on tarvittava osaaminen kuvattu, sitd helpom-

min osaamista voidaan kehittda ja arvioida. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 64.)

Tassd kehittdmistehtdvassa osaamistarpeiden tunnistamisen kautta selvitetdén, minka-
lainen talous- ja liiketoimintaosaaminen on kohdeorganisaation toiminnan kannalta

olennaista ja keskeistd sekd mika toisi lisdarvoa liiketoiminnalle.

Yhdell4 kertaa ei voi keskittyd kaikkien osaamisalueiden kehittdmiseen. Monesti jou-
dutaan médrittelemiin, mitkd ovat yrityksen kannalta tdrkeimméit osaamisalueet, joi-
hin suunnataan resursseja. Kun tdimé on tehty, voidaan jatkaa tdsmentimisti tehtiava-
kohtaisesti, esimerkiksi kysymysten kautta: Mikd on keskeistd osaamista? Mistd se
koostuu? Missa sitd on? Milld tasolla se nyt on? Miten sitd kehitetddn? Kuka on vas-
tuussa? Milld aikataululla? Miten resursoidaan ja miten sitd seurataan? (Viitala &
Jylhd 2013, 302-303.) Keskustelu osaamistarpeista pitéisi olla osana kaikessa toimin-
nassa, kaikissa projekteissa ja hankkeissa. Olennaista on kysyd mitd osaamista tdssa
projektissa tarvitaan? Onko tarvittava osaaminen olemassa? Miten tarvittava osaami-

nen voidaan hankkia? (Otala 2018, 171-172.)

5.3 Osaamiskartoitus

Osaamisen arviointi on prosessi. Tulevaisuuden vision liséksi pitdd kartoittaa henki-
16ston osaamisen nykytilaa. Osaamiskartoituksessa kerdtién tietoa yksildiden osaami-
sesta, taidoista, kyvyistd, patevyydestd ja kehityspotentiaalista. (Kaartinen 2011, 7.)
Kun on selvitetty osaamisen nykyinen tila ja mité tavoitellaan, osaamisen kehittdminen
on mahdollista. Osaamiskartoitusten avulla tutkitaan yksildiden osaamista ja miten sitd
tulisi kehittdd tavoitteiden saavuttamiseksi. (Viitala & Jylhd 2013, 302.) Jos halutaan
muodostaa selked késitys myo0s tiimien osaamisesta ja tydnkuvasta, on osaamiskartoi-
tus tarpeen. Se siséltid tyotehtidvien ja osaamisalueiden listauksen tyon kannalta oleel-

lisimmista asioista ja arviointikriteerit osaamistasoille. (Kauhanen 2006, 142.)
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Osaamiskartoitus laaditaan jokaisen organisaation omien tarpeiden perusteella. Riittdd
ettd osaamiskartoituksessa kuvataan osaamisalueet ja niihin liittyvét osaamiset. Tamén
jélkeen niiden tavoiteltava ja nykyinen taso arvioidaan numeerisesti osaamiskeskuste-
luissa. (Hyppédnen 2013, 118.) Osaamistasoja on yleenséd 0-5. 0 tarkoittaa tilannetta,
jossa osaamista ei ole. 5 kuvaa taasen tilannetta, jossa osaaminen on vahvinta. Osaa-
misen nykytason ja tavoitetason erotus kertoo, onko osaamisen lisdimistarvetta.
(Kaartinen 2011, 13.) Osaamiskartoitusten tekemisessd voidaan kéyttda tietokone- tai
muuta jarjestelmad. Niihin avulla pystytdédn toteuttamaan osaamisten erittely ja syste-

maattinen arviointi. (Viitala & Jylhd 2013, 302.)

Henkil6ston timénhetkisen osaamisen Kkartoittamisen lisdksi, osaamiskartoitus on
hyva tydkalu, kun halutaan kirkastaa ydinosaamista. Mahdollista on my0s selvittii,
miten nykyinen osaaminen on hankittu. Léhteeni voi olla esimerkiksi tutkinto, kou-

lutus, kurssi, perehdytys tai tyon ddrelld oppiminen. (Kupias ym. 2014, 70.)
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6 OSAAMISEN KEHITTAMISMENETELMAT

Osaamiskartoitusten avulla valitaan sopivia osaamisen kehittimismenetelmii. Se, ke-
hitetdénko yksiloitéd vai tiimejd, vaikuttaa kehittimismenetelmien valintaa. Tiimien ke-
hittdminen on yhta tarkedé kuin yksildiden. Néin organisaation osaamista voidaan pa-
rantaa yhteisté tietopohjaa hankkimalla ja oppimalla yhteisid tapoja tyoskennelld. Ke-
hittdmissuunnitelmaan merkitddn osaamiskartoituksen edellyttimét kehittdmistoimen-
piteet ja keskusteluissa mahdollisesti nousseet yksilokohtaiset kehittymistarpeet.

(Hyppénen 2013, 119, 125.)

Erilaisia henkiloston kehittimismenetelmié on runsaasti. Ne eivit yleensé ole riippu-
vaisia henkilon peruskoulutasosta, taloudellisesta asemasta tai sijaintipaikasta. Kauha-
nen jakaa osaamisen kehittimismenetelmat kahteen padaryhméén: tydpaikan ulkopuo-
lella tapahtuvaan oppimiseen ja tyOpaikalla tapahtuvaan oppimiseen. Tyopaikoilla
olisi tirkedd huomioida kaikki mahdolliset tilanteet, joissa osallistujilla on tilaisuus
oppia uutta. Se on tilanteiden hyviksikdyttod osaamisen kehittdmiseksi. (Kauhanen
2012, 154.) Téssd kehittdmistehtdvassd keskitytddn osaamisen kehittimiseen
tyonohessa ja yhteisollisten kehittimismenetelmien kautta. Vuorovaikutuksella ja ket-

terdlla oppimisella on keskeinen rooli.

6.1 Osaamisen kehittdminen yhteistydllé ja tyon ohessa

Osaaminen kehittyy tydeldmin eri tilanteissa. Oppimista voi tapahtua osana tyota, jol-
loin siihen ei tarvitse erikseen panostaa suunnittelua tai rahaa. (Kuvio 8.) Oppiminen
voi olla osin tiedostamatonta, silloin kun tydeldméssa ratkotaan ongelmia tai vastaan
tulee muutos. Ne auttavat oppimaan. Voidaan puhua kokemusperdisesti ja epdformaa-
lista oppimisesta. Sitd voidaan vahvistaa ottamalla kdytt66n oppimista auttavia pala-
verikdytdnt6jd, ongelmanratkaisutekniikoita, ryhmatyomenetelmid, systemaattisia in-
novaatioprosesseja ja arviointikdytdntdjd. Osaamista kehitetddn my0s tavoilla, jotka
vaativat resurssointia ja suunnittelua. Sisilto, aika, paikka ja tavoitteet on mairitelty
etukidteen. Uutta tietoa ja oppia otetaan haltuun osittain myds tydtehtdvien ulkopuo-

lella. Puhutaan formaalista kehittdmisestd. Viitala on sijoittanut nelikenttddn erilaisia
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osaamisen kehittimiskeinoja. Yrityksilld on paljon kéyttimatontd potentiaalia, varsin-
kin kuvion oikeanpuoleisissa kehittdmismenetelmissé. Eli miten opitaan tehokkaasti

osana toimintaa. (Viitala 2021.)

TILANNELAHTOINEN,
EPAMUODOLLINEN .
kahvitauot ym.
itseopiskelu vapaamuotoiset kohtaamiset
HImityS ongelmanratkaisu-
esimerkistd oppiminen _ tilanteet
eritystehtavat palaverit
mentorointi syjaisundet S S
) Benchmarki Ills.gunmtteluyhlmst}c | )
YKSILOTASO TYOYHTEISOTASO
tyikierto kokeilut
tutorointi, valmentaminen verkko-opiminen arvioinnit
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Kuvio 8. Osaamisen kehittdmisen keinoja (Viitala 2021)

Téssd kehittdmistehtdvissd on tarkoitus kehittdd osaamista yhteistyon tekemisen
kautta ja tyonohessa. Osaamisen kehittimiskeinoista Viitalan mallin mukaan tdhén so-
veltuvat nelikentdn oikeaan reunaan sijoittuvat tydyhteisétason epdmuodolliset kehit-
tdmismenetelmit. Keskiossd on kuitenkin yhteistyon parantaminen, vuorovaikutus ja

yhdessé oppiminen talousosaston kanssa.

70-20-10 tarkoittaa mallia, jonka mukaan aikuinen oppii 70 % tydssé, tyokokemuksien
kautta ja ongelmien ratkaisutilanteissa. 20 % oppimisesta tapahtuu vuorovaikutusti-
lanteissa palautteiden ja keskustelujen avulla ja 10 % koulutustilanteissa, lukemalla ja
kursseilla. Tydssd oppimisen menetelmaét ovat siis vahvoja vaihtoehtoja osaamisen ke-

hittdmiseen. (Hyppédnen 2013,125.)

Hyvisséd yhteistydssd otetaan huomioon monenlaisia ajatuksia ja mielipiteitd. Par-

haimmillaan tiimissd yksiloiden osaamiset yhdistyvit tiimid hyodyttavalla tavalla ja
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samalla kehittyvét tiimin toimintatavat. Yhteisty6lld kahden tai useamman henkilon
osaaminen voi yhdisty4 niin, ettd se on enemmaén kuin osiensa summa. Voidaan puhua
uutta luovasta dialogista, kun yhteistyo toimii ja kaikki tulee kuulluksi. (Kupias yms.

2014, 54.)

Jotta saavutetaan yhteinen nékemys, yksiloiden tietoa ja osaamista pitdé siirtdd yh-
teiseksi osaamiseksi. Otala luetteloi erilaisia tapoja jakaa osaamista ja luoda yhteista
nakemysta:

e Kokoukset ja foorumit

o Keskindiset esitelmét; saman osaamisalueen siséllé ja osaamisalueiden vililla

e Projektit ja projektitiimit, erityisesti osaamisalueiden valilla

e Osaajayhteisot, osaamisyhteisot

e Sosiaalinen media, erityisesti wiki, blogi; suunnitellut ja ohjatut sekd vapaasti

muotoutuvat

e Henkilokohtaiset verkostot

e Henkil6stolehti, sisdinen tv

e Yhteisolliset tiedonluomisprosessit

e Yhteisolliset oppimismenetelmat (Otala 2008, 239.)

Edelld mainituista osaamisen jakamisen tavoista Boliden Harjavallassa on jo osa kéy-
tossd. Kokouksia ja esityksid jarjestetddn runsaasti, henkildstolehti ilmestyy vuorovii-
koin ja sosiaalisessa mediassa on aktivoitu voimakkaasti viimeisen kahden vuoden ai-
kana. Pohtia voi, pystyyko ja onko tarkoituksen mukaista valjastaa nditd menetelmia

myo0s talous- ja litkketoimintaosaamisen kehittimiseen.

6.2 Vuorovaikutuksessa oppimista

Vuorovaikutus on kaiken oppimisen perusta. Jotta ihminen oppii hin kayttda alyllisid
resurssejaan eli aivoja, mieltd ja vuorovaikutussuhteita. Vuorovaikutusta voi tapahtua
yhti lailla thmisen, tietokoneruudun tai vaikkapa ympaériston kanssa. Kehittymista ei
tapahdu tyhjidissé ja sosiaaliset kontaktit ovat meidén perustarpeemme. Ilman vuoro-
vaikutusta puuttuisi tieto, mitéd vélittdjdaineet vélittdvit hermosoluista toiseen. Vuoro-

vaikutus auttaa ja etenkin nopeuttaa kaikkea oppimista. (Otala 2018, 60,69,297.)
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Tyopaikoilla jokainen henkildston jasen on osana moninaista vuorovaikutusverkostoa
ja kuuluu osaksi yhteisdd. Yhteison jasenend ollaan aina tilivelvollisia my0ds muille.
Omaa toimintaa pitdd pystyd perustelemaan, selittdméadn ja raportoimaan toisille. (Pel-
linen 2017, 169.) Oppiminen tehostuu vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Oivalluksia
ja ideoita syntyy ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. Laajempi ndkokulma tulee
huomioitua alusta asti, kun kokemuksia ja palautteita késitelliin muiden kanssa.

(Otala 2018, 48-49.)

Asiat ovat usein monitahoisia. Kattavan kokonaiskuvan saamiseksi tarvitaan monesti
enemmain kuin yhden ihmisen havainnot. Ajatusten vaihtoa tarvitaan, jotta havait-
semme uusia tietoja. Késitykset aiheesta laajenee ja saadaan uusia ndkokulmia, kun
asioita pohditaan ja pallotellaan” muiden kanssa. Téstd syystd resursseja ja aikaa tu-
lisi varata vuorovaikutukseen, yhteydenpitoon ja yhdessa olemiseen. Ketterdn oppimi-

sen elinehto on vuorovaikutus. (Otala 2018, 87.)

Vuorovaikutus ei ole aina helppoa ja voi joskus olla my6s haastavaa, silld kaikki ih-
miset eivit ole luonteeltaan sosiaalisia. Vuorovaikutuksen kannalta introverttius ei au-
tomaattisesti ole huonompi asia kuin ekstroverttiys. Meilld on vain erilaiset tavat toi-
mia. Tiimien jésenten ja esimiesten pitdd omalla toiminnallaan varmistaa, ettei kukaan
jaé ajatustensa kanssa ulkopuoliseksi. Monet introvertit ovat 10yténeet tietotekniikan
avuksi kommunikointiin. Tietotekniikankin avulla voi olla yhteydessa toisiin osaajiin,
jakaa ideoita ja kehittdd yhdessd. Tarvitsemme myds virtuaalivuorovaikutusta. (Otala

2018, 49-50.)

6.3 Palaverit kehittdmismenetelmana

Palaverit ovat myds yksi yhteiséllinen osaamisen kehittdmisen keino. Palavereja tulisi
jarjestdd vain silloin, kun niilld on jokin selked tarkoitus. Tavoitteena voi olla esimer-
kiksi ideointi, tiedottaminen, yhdessi oppiminen tai ongelmien ratkaisu. (Kupias ym.
2014, 83.) Kokous on hyvid oppimisymparistd, missd osaamista voidaan jakaa henki-
l6iden kesken. Osa palaveriin tarkoitetusta ajasta voidaan omistaa osaamisen ja toi-

mintojen kehittdmiseen. Palavereihin voidaan yhdistelld erilaisia teemoja. Vaihtelua
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kokouksiin saadaan kéyttamalld vierailevia puhujia tai vaihtamalla kokouksen vetijia.

(Viitala 2012, 203.)

Onnistunut ja hyva palaveri innostaa, antaa tarpeellista tietoa, kehittdd yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja antaa osallistujille energiaa. Onnistuneet palaverit muodostuvat
sekd tiedosta ettd tunteesta. Palaverien tavoitteen tulisi nakya kaytettivassd ajassa.
Kun kaikki péadsevit kehittiméén ja osallistumaan, muuttaa se suhtautumista palave-
reihin. Aktivointi ja osallistaminen ovat tarkeitd. (Kupias ym. 2014, 83.) Seuraava ku-
vio havainnollistaa hienosti, milld tavoin ajankiyttod kannattaa ohjata palavereissa,

joissa edetiddn yhdessd oppien kohti tavoitetta.

Osallistaminen

Miksi onnistuimme? Miten padsemme
Mista johtuu, ettd yhdessa tavoitteisiin?
emme onnistuneet? Mitd pitdd kehittds,
(yhdessa oppimista) mitd oppia, mita tehda?
10% 60%
Mennyt Tuleva aika

aika
Missd mennain? Minne olemme
10 % menossa?
Miksi juuri sinne?
(iso kuva, tavoitteet)
20%

Yksisuuntainen viestinta

Kuvio 9. Palaverien ajankéytto ja kehittdminen (Kupias ym. 2014, §83)

Kokousten hyvénd puolena on samansisédltoisen tiedon jakaminen monelle henkilolle
samanaikaisesti. Etukéteen kokouksiin kannattaa valmistautua hyvin. Néin voidaan te-
hostaa seka ajankayttod ettd viestintdd. Kokouksessa asiat tulee esittdd selvésti ja vies-
tid tuetaan esimerkiksi graafin avulla. Kokouksissa vuorovaikutukselle tulee jattda
oma tilansa. Asioista taytyy keskustella ja mahdollisia viérinkasityksid pitdd voida oi-
koa. Osallistujille kannattaa kertoa késiteltavit asiat etukdteen. Ndin he voivat miettid
mahdollisia kysymyksii etukédteen. Avoin ja hyva keskustelukulttuuri mahdollistaa ra-

kentavan keskustelun ja tiedon paremman sisdistdmisen. (Joki 2021,168.)
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Saannolliset palaverikidytinnot jokaisessa tyoyhteisossd ovat tirkeitd. Joskus organi-
saatioissa kuvitellaan tiedon litkkuvan jésenten vililld muutenkin, mutta usein néin ei
ole. Palaverit helpottavat tiedon kulkua ja luovat alustan, jossa kaikki voivat ottaa kan-
taa asioihin. Palaverit my6s mahdollistavat toisten kokemusten kautta oppimisen. (Joki

2021, 169.)

Eri tiimien kokouspoytékirjat voidaan tallentaa niin, ettd ne olisivat kaikkien haluk-
kaiden saatavissa ja luettavissa. Tama tukisi avointa viestintdd. Olennaista ei ole kui-
tenkaan kaiken tiedon jakaminen kaikille, vaan pitdd miettid tarpeellisuutta ja hyotyja.
Organisaatioissa voi olla meneillddn erilaisia kehittamisprojekteja, joista saatavat opit

olisi syytd jakaa koko organisaation hyddyksi. (Joki 2021, 167.)

Vaikka toimittaisiin etddlla toisistaan, on yhdessd oppiminen ja tiedon jakaminen yhta
tiarkedd kuin fyysisesti samassa paikassa toimittaessa. Télloin on jérjestettiva yhteis-
tapaamisia teknisid viestintdvilineitd apuna kdyttden. Tekniikka on kehittynyt ja uutta
teknologiaa kannattaa hyodyntéaa etidkehittamisessd. Sahkoiset alustat mahdollistavat
ajantasaisen kirjallisen kommentoinnin ja esimerkiksi kysymysten esittimisen yhtei-
selld foorumilla. Tiimeissd voidaan sopia, ettd joku tiimin jésenistd alustaa valitusta
teemasta ja kaikki ovat valmistautuneet keskusteluun ja kommentointiin. (Kupias ym.

2014, 68-69.)

6.4 Kehittimismenetelmid yhteisen ndkemyksen luomiseen

On paljon erilaisia kehittdmisen keinoja, joilla yksiloiden tietoa ja osaamista siirretdén

yhteiseksi osaamiseksi. Seuraavaksi késitellddn niistd muutamia.

Yhteisen osaamisen synnyttiminen on tirkedd. Osaaminen yritysten sisdlld koostuu
usein eri paikoissa olevien ihmisten yhteisestd osaamisesta, muistista ja tiedosta. Tél-
laista hajautuneena olevaa asiantuntijuutta voidaan ottaa kayttoon esimerkiksi osaa-
misaluekohtaisten yhteenvetojen avulla. Siind vastuut jactaan olennaisista osaamisalu-
eista. Jokainen seuraa oman osaamisalueensa uutta tietoa ja tekee siitd sdannollisesti

yhteenvetoa. Yhteenvetoja kidyddén 14pi muun tiimin kanssa. Yhdessd voidaan pohtia
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uusien asioiden vaikutuksia, merkityksid ja niiden aiheuttamia toimenpiteitd. (Otala

2008, 241.)

Osaajayhteisolld tarkoitetaan kontaktiverkostoja joko organisaation sisélla tai organi-
saatioiden vililld. Osaajayhteison tehtidvind on kehittdd yhteistd asiaa, ja sen jasenet
muodostuvat kehitettdvén aihepiirin osaajista. He yhdessé ratkaisevat ongelmia, jaka-
vat tietoa ja oppivat yhdessd. Osaajayhteison jdsenet voivat jakaa tietoa toisillensa
vuorovaikutuksessa, projekteissa tai vaikkapa yhteisessd wikissd. (Otala 2008, 240-
241.) Digitaalisuus mahdollistaa yhdessé kehittimisen ja yhteisen osaamisen synnyt-
tdmisen, vaikka ihmiset olisivat hajallaan. Hajallaan toimivia osaajayhteisdja kutsu-
taan myos “parviksi”. Osaajayhteisdjéd ja -parvia voidaan pitdd vapaampina kuin tii-
mejd, joilla on selked tavoite tai tehtiva. "Parvet” keskittyvit jakamaan jokaisen osaa-

mista ja kehittdmiin edelleen yhteistd osaamista. (Otala 2018, 225-226.)

Organisaation sisdisilld johtamisprosesseilla voidaan edesauttaa uuden tiedon luomista
ja yksiloiden tietdimyksen jakamista. Téllaista johtamisprosessia kutsutaan yhteisol-
liseksi tiedonluomisprosessiksi. Esimerkiksi budjetointiprosessi voi olla yhteisollinen
tiedonluomisprosessi. Pellisen mukaan prosessin vaiheet myétéilevit kokemuksellisen
oppimisen pédvaiheita, jotka ovat 1. Yksildille kerddntyy omia kokemuksia ja tietoa
péivittdisissd tyotilanteissa. 2. jokainen tuo omat ajankohtaiset kokemukset, asiat ja
ongelmat kokouksiin, joissa niitd voidaan yhdessé analysoida ja ratkaista seké peilata
yrityksen tavoitteisiin ja toimintaan. 3. kokouksessa yhdessé ratkaistaan ongelmia ja
luodaan yhteinen nékemys ja strateginen toimintatapa. 4. tuloksena syntyy yksikoille

uusia toimintamalleja ja tavoitteita ongelmien selvittdmiseksi. (Pellinen 2017,171.)

Learning Cafe on yksi toimintatapa yhteisen ajattelun kehittdmiseksi ja on yhteisolli-
nen tiedonluomisprosessi. Siind ihmiset istuvat pienissd ryhmissd, nimensd mukaan
kahvilamaisissa olosuhteissa. Tavoitteena on vapautunut ja keskusteleva ilmapiiri.
Niin edesautetaan sitd, ettd ihmiset uskaltavat tuoda omat mielipiteensd julki. Kaikki
pOytiryhmat saavat tehtdvidkseen pohtia samaa asiaa ja listaavat siihen liittyvit keskei-
set ndkokannat. Yhteisesti keskustelemalla valitaan ndkokulmista tdrkeimmat. Jotta
mukaan saadaan hiljainen tieto, valinnat pitdé priorisoida ja ne pitdé perustella. Prio-
risointia ohjaa osaltaan arvot ja uskomukset. Sitten ryhmin jésenet vaihtavat poytis,

yhtd lukuun ottamatta. Hén esittelee tuotoksen uusille ryhmén jasenille. Uudet jdsenet
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taas esittdvit oman edellisen pdydédn ndkokannat. Tdmén jilkeen ryhma tekee jélleen
uudet valinnat yhteisisté tdrkeimmisté asioista. Lopuksi eri ryhmien jalostuneet nédke-
mykset vedetddn yhteen. Learning Cafen avulla ndikdkulmia saadaan ketterasti koottua
yhteisiksi ndkemyksiksi. Learning Cafe on tdysin mahdollista pitdd myos verkossa ja

virtuaalisesti. (Otala 2018, 227-229.)

6.5 Talous- ja liitketoimintaosaamisen kehittimismenetelmié

6.5.1 Talousviestintd ja - raportit

Laskentatoimella ja talousviestinnilld on erilaisia kédyttotapoja. Sitd kdytetddn vaikut-
tamiseen, vastausten antamiseen, perusteluihin, ideoiden synnyttdmiseen ja oppimi-
seen. Laskentatoimen informaatio oppimisroolissa on tirked. Aina paatoksentekijit tai
vastuuhenkil6t eivit ymmarré eri tekijoiden vaikutussuhteita toisiinsa. Talousviestin-
nén avulla lisétddn tietoa kokonaistaloudellisista vaikutuksista ja pyritddn jisentdméén

padtostilanteita. (Partanen 2007, 34-35.)

Talousviestinnédssé tulisi aina ottaa huomioon viestin vastaanottajan tietimys talous-
hallinnon asioista. Viesti pitdd muotoilla niin, ettd se sisdistetddn, ymmaérretddn ja siir-
retdén kdytdntoon. Talousorganisaatiolle voi olla haasteellista tuottaa tietoa niin, ettd
erilaiset asiantuntijaryhmit ymmartivit sen merkityksen. Taloudellinen viesti tulisi
ymmaértdd oman tyonsd ja osaamisen kehittimisen kannalta. Taloudellisen tiedon
avulla asiantuntijoiden pitdi kyetéd keskustelemaan kehittimismahdollisuuksista, ja sa-

malla osata ottaa huomioon muiden nékdkulmat. (Partanen 2007, 23-24.)

Talousinformaatio tukee tuloksen tekoa, kannattavaa kasvua ja jatkuvaa parantamista.
Hyva ja toimiva talousviestintd luo vuorovaikutusta, ja vaikuttaa positiivisesti yrityk-
sen menestykseen. Talousinformaatiolla on oma tirkea rooli, kun puhutaan arvoa tuot-
jotka tuovat lisdarvoa. Prosessien kehittdmisessé talousinformaatiolla ja sitéd kautta ta-

lousosaamisella on nouseva merkitys. (Partanen 2007, 19-20, 29.)
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Organisaatioilla ja tiimeilld on tavoitteita ja niitd kuvaavia mittareita. Omaa toimintaa
kuvaavia tietoja tarvitaan, silld sen perusteella voidaan tietdd, miten omaa toimintaa
tulisi muuttaa. Organisaatiossa jokaisen tulisi oppimia ymmartdmaan mittaritietoja ja
tunnuslukuja. On tdrkedd tunnistaa, mitkd asiat vaikuttavat mihinkin mittariin. Yh-
dessd keskustelemalla ja paittelemilld voidaan oppia ndkemiin, miten erilaiset toi-
menpiteet vaikuttavat yhteiseen tulokseen. Yksilot voivat oppia nikeméén, mitka asiat
ovat tirkeitd omassa ty0dssd ja mihin toimintaan huomiota kannattaa kiinnittdd. Tie-
dolla johtaminen voi olla tehokasta oppimista, kun yhdessi mietitddn syitd heikkoihin
tai hyviin tuloksiin. (Otala 2018, 191,278.) Operatiivisissa tehtivissi esimiehilld ja
avainhenkil6illd voi olla joskus vaikeuksia saada henkil6stod innostumaan omista vai-
kutusmahdollisuuksistaan. Usein ne eivit ole selkeésti ndhtdvissd. Siksi onkin tarkedd
16yt4d jokaiseen vastuualueeseen ja yksikkdon sopivat tavoitteet ja mittarit. Sellaiset,
jotka kuvaavat toimintaa asiaankuuluvasti. Ideaali tilanteessa jokaiselle tuloksenteki-
jélle avautuu ndin mahdollisuus vaikuttaa juuri hiantd motivoivalla tavalla. (Lehtonen

2007, 275.)

Organisaatiolle olennainen tieto tulee suodattaa ymmarrettdvaan muotoon controllerin
toimesta. Lisdksi taloudellista informaatiota tulisi tuottaa tekijoistd, jotka synnyttavit
mahdollista lisdarvoa. Esimerkiksi prosessien kehittdmisessé talousinformaation mer-
kitys on lisddantynyt. Hyvé talousviestintd kyseenalaistaa itsestddnselvyyksind pidet-
tyjd toimintaperiaatteita. Vaikuttavalla viestinndlld voidaan haastaa avainhenkil6itd
ajattelemaan asioita uudelta kantilta. Viestien maard saattaa organisaatioissa olla suuri
ja silloin tavallaan kaikki viestit kilpailevat keskendan. Tastd syystd talousviestinnén
huomionarvoon ja fokuksen valintaan pitdd erityisesti panostaa. Viestin voi pukea py-
sdahdyttdviin ja ytimekkddseen muotoon. Fokus on jarkevampi keskittdd kahden vies-
tin kunnolla 14pi saamiseen, kuin viestid monta asiaa pinnallisesti ja epaselvasti. (Par-

tanen 2007, 29-31.)

Organisaation oppimisen kannalta taloudellista viestintéa ja laskelmia ei kannata kéyt-
td4 vain huonojen suoritusten osoitteluun. Oppiminen pysidhtyy, jos ihminen alkaa va-
rautua puolustautumiseen, usein peittelemailla tai vahittelemélld ongelmia. Organisaa-
tion oppimisen kannalta, taloudellisia laskelmia ei siis kannata kéyttié yksiloiden syyt-
telyyn muiden edessé, vaan apuna kun esitetéidn vaikeita kysymyksid ja asioita, tai kun

haetaan uusia ndkdkulmia litketoiminnan kehittdmiseen. (Pellinen 2017, 171.)



41

Organisaatioissa laaditaan usein laajoja kuukausiraportteja. On tutkittu kuinka paljon
liikkkeenjohtajat yleensd kuukausiraportteja hyodyntidvét. Tutkimuksessa raporttien
kayttd jaoteltiin tdysimidrdiseen kdyttoon, rajoitettuun kiyttoon ja kdyttdmattomyy-
teen. Lopputuleman mukaan vain pieni vihemmisto litkkeenjohtajista kéytti raportteja
tdysimaardisesti. Kuukausiraportit ovat tarpeellisia valvonnan nékdkulmasta, mutta
niiden kayttod padtdoksenteossa on yleensi liioiteltu. Johtajat saattavat kdyttaa epévi-
rallista tietoa virallisen tiedon sijasta. Virallista tietoa ei aina osata organisaatiossa
kayttad. Joskus tiedon tuottamisen hitaus tai tiedon vaikeaselkoisuus ovat ongelmia.
Tietojen summautuneisuus, madrélliseen tietoon keskittyminen ja organisaation sisdi-
siin asioihin painottuminen ovat myds virallisten tietoldhteiden heikkouksia. (Pellinen

2017,165.)

Taloudellisia raportteja kehitettdessd, joskus ilmenee, ettei joitakin talousosaston laa-
timia raportteja kdytetd juuri lainkaan tai ollenkaan. Tilanne on voinut muodostua huo-
maamatta, kun henkil6itd on vaihtunut organisaatiossa. Tarpeettomien raporttien laa-
dinta kertoo, ettei organisaatiossa ole riittdvisti dialogia siitd, mitd olennaisia tietoja

tarvitsee todella tuottaa. (Partanen 2007, 44.)

Kuukausiraportteja tarvitaan, mutta osaamisen kehittdmisen kannalta ja tiimien tarpei-
den kautta, pitdisi kehittdd omat tiivistetyt raportit, jossa on vain heidén osaltaan olen-
naista tietoa. Tulisi my0s huolehtia, ettd raportin kdyttdjat ymmartivat itse syy-seu-
raussuhteet numeroiden ja tietojen takaa. Kohdeorganisaatiossa tatd pystytddan kehitté-

méén talousorganisaation ja nikkelisulaton yhteistydlla.

6.5.2 Talousjérjestelmat

Tieto ei ole ilmaista. Yhteiskunnan teknistyessa tietotekniikoiden kdyttod on lisdédntynyt
laskentatoimessa. (Pellinen 2017, 13). Organisaatiolla pitdd olla kdytdssdén toimivat
taloudellisen ohjauksen vilineet, jotta liiketoiminnan taloutta voidaan johtaa ja tietoi-
sesti ohjata. Yrityksissd talous muodostuu yrityksen reaalitoiminnoissa, ei taloushal-

linnossa. Tdmén vuoksi talouden johtamiseen tarvitaan kahta asiaa:
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- Taloushallinnolla on halua ja osaamista kehittdd toiminnan ohjaukseen hyvit
tyokalut.
- Henkil6stolld on oltava halua ja osaamista kéyttdé talouden ohjausvilineiti toi-
mintansa ohjaukseen.
Molemmat edellytykset vaativat henkil6iltd paljon osaamista. Taloushallinnon pitda
tuntea liiketoiminta, jotta he kykenevét kehittiméén oikeita tydkaluja asiantuntijoille.
Asiantuntijoiden taas pitdd panostaa hyviain taloudelliseen osaamiseen, joka ei tule
itsestddn. Tarkedd on myos halukkuus ohjausvélineiden kdyttoon. (Kamensky 2015.)
Ihmisten taidot ja mahdollisuudet kayttii erilaisten jarjestelmien tuottamaa tietoa ovat
rajalliset. Ohjaus- ja laskentajérjestelmien arvo mitataan lopulta silld, miten paljon ne
tuovat hyotyd organisaation toimintaan, ennakoitavuuteen ja tehokkuuteen. Tekniikan
kehittyessd joskus saattaa unohtua, ettd kaikkein olennaisimmassa roolissa ovat kui-

tenkin ihmiset. (Pellinen 2017, 13-14.)

Ketterdsti oppivaan organisaatioon liittyy sellaiset jérjestelmait, jotka tuottavat kaiken
aikaa tietoa tiimien suorituksista, ja jakavat titi tietoa suoraan tiimeille. Nykyéén tie-
toa voidaan kerdtd melkeinpd misti asiasta tahansa, ja tuottaa tieto sellaiseen muotoon,
jossa sitd voidaan kayttdd ajattelun ja oppimisen tyokaluna. Tdrkedd on osata valita
kohdeorganisaation kannalta olennaiset tiedot, joilla on vaikuttavuutta tiimin toimin-
taan. Samalla tulee muistaa, etté liika ja turha tieto voi kuormittaa. (Otala 2018, 278-
279.) Laskentajérjestelmat kerddviat dataa ja informaatiota, mutta niiden péadasiallinen
tehtdvd on tuottaa jalostettua tietoa. Informaatio muokataan sellaiseen muotoon, etti
se tukee asiantuntijoita pditdsten tekemisessd. Tdmdn pdivin tietotekniikoilla dataa
voidaan tuottaa ja kerété ldhes rajaton méérd. Olennaisen tiedon esille nostaminen tasta
madrdstd voi olla ongelmallista ja haastavaa. Taloushallinnon kannattaa tuottaa jalos-
tunutta tietoa, jolla on merkitysta strategisten valintojen toteuttamisessa, seurannassa

ja opiksi ottamisessa. (Vilkkumaa 2005, 49-50.)

Ketterdsti oppivassa organisaatiossa on vahva tietotekniikkainfrastruktuuri ja jarjestel-
mat. Ne ovat tirked tyoviline ja tuki oppimisessa. (Otala 2018, 276.) Tyossdoppiminen
pohjautuu aina tekemiseen, eli silld tarkoitetaan kaikkia eri tapoja, joissa ihmiset op-
pivat tekemisen ohessa tai tekemisen kautta. Endé ei vuorotella opin hankinnan ja te-

kemisen kesken, vaan opimme samalla kun teemme. (Otala 2008, 223-224.)
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Boliden Harjavallassa otettiin kdyttoon vuonna 2019 uusi ohjelmisto budjetointia, en-
nustamista ja toteumaseurantaa varten. Aikaisemmin budjetointi suoritettiin péaéasi-
assa talousosastolta kdsin. Uusi jarjestelmaratkaisu on auttanut siirtdimadn budjetoin-
nin tekemisen suoraan jokaisen kustannuspaikan vastaavalle. Jarjestelma on suomen-
kielinen ja helppo kéyttdd. Kun osastojen ja kustannuspaikkojen vastaavat joutuvat itse
suoraan ohjelmaan budjetoimaan ja ennustamaan kustannuksia, lisdd se ymmaérrysti ja

osaamista. Tekemalld itse oppii parhaiten.

6.5.3 Liiketoimintaosaajien ja liikketoiminnan toteuttajien kehittiminen

Liiketoimintaosaamisen tirkein osaamisalue on kokonaisuuksien késittiminen. Koko-
naiskuvan hahmottaminen ei tapahdu hetkessé, vaan kypsytetyn kisityksen synnytta-
minen vie aikaa. Kokonaisuuksien kisittiminen on sitd parempaa mita prosessoidum-
paa, tietoisempaa ja laaja-alaisempaa se on. Oivalluksia voi tulla hetkessd, mutta ko-
konaiskuvan saamiseksi tarvitaan aikaa ja menetelmié. Kokonaiskuvan hahmottamista
edesauttaa vuoropuhelut, paittelyt, johtopdétokset, tismennykset ja vertailut. (Nési &
Neilimo 2008, 208.) Varsinkin isommat yritykset muodostuvat useista osastoista ja
monista eri organisaatioiden toimijoista. Liiketoimintaosaamisen kannalta on tarkedd
ymmartdd oman funktionsa tehtivét ja merkityksen osana yrityksen kokonaisuutta.
Mitid me tuomme kokonaisuuteen ja miten me autamme menestymédan? Se on térke-
ampdd kuin ymmaértdd muiden yksittdisten funktioiden toimintaa. (Ndsi & Neilimo

2008, 209.)

Liiketoimintaosaajaksi voi kehittya litkketoiminnan ohessa, ilman erityisid koulutuksia
tai tietoista oppimista. Nisi on listannut potentiaalisia tietoisia tyonoheiskehittimisen

muotoja kuviossa 10. (Nési & Neilimo 2008, 214.)
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Urakehitysjohtaminen

HallitustyGskentely
Johtoryhmatyoskentely

Strategiaprosessiosallisuus
Johtamisjarjestelmaosallisuus
Tyodnoheiskehittimisen

muotoja

Projektijohtaminen
Johtamisjarjestelmikehittdminen

Kouluttajuus
Esitelmointityd
Muistiontekokaytants

Henkilostojohtamisen instrumentit ]

Vuorovaikutuskulttuurin luominen ]

Kuvio 10. Tydoheiskehittdmisen muotoja (Nési & Neilimo 2008, 214)

Tédmain kehittdmistyon kannalta térkeéd tyonoheiskehittimisen muoto on vuorovaiku-

tuskulttuurin luominen.

Jos litketoimintaosaamista katsotaan vuorovaikutuksena, voidaan osaamisen johtami-
sen tavat luokitella kolmeen ryhmééin:

1.0saamisen koodaus; Téssé tiedon ajatellaan olevan hyoddyke, jota vilitetddn kom-
munikaatio- ja tietotekniikoiden avulla. Liiketoiminnassa tarvittava tieto tulisi olla
saatavilla oikea-aikaisesti, oikean siséltdisend ja oikeilla ihmisilld. Osaamisen johta-
misen keinoina voi olla dokumentoinnin ja tietojenkésittelyn kehittiminen. Tai sitten
voidaan kehittdd tiedon vélittdmisen tekniikoita. 2. Edellytysten luominen oppimispro-
sessille; Osaamisen johtamisen kohteena on tiedon vaihdantaprosessit. Tavoitteena on
henkilokohtaisen sanattoman tietimyksen muuttaminen oppimisprosessien tuloksena
jaetuksi tietimykseksi. Litkkeenjohdon on tirkedd edesauttaa ja mahdollistaa henki-
l6iden ja organisaatioiden vélistd kommunikointia ja tiedon vaihdantaa. 3.Keksiminen;
Ajattelutavassa tirkeintd on uusien ratkaisujen keksiminen ja tiedon luominen. Liike-
toiminta uudistuu yritysten ja erehdysten kautta, kun uusia ratkaisuja etsitdan ja ko-
keillaan. Johto voi vahvistaa luovaa toimintaa ja kannustaa henkil6stod heiddn tavoit-

teissaan. (Pellinen 2017, 169-170.)
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Liiketoiminnan toteuttajien eli tyontekijoiden merkitys on erittdin tirked, eiké sitd pida
unohtaa. Osaamisen taso pitdd huomioida myos tyontekijoiden osalta. Henkiloston
tehtdvand on toteuttaa linjaukset. Mitd suurempi joukko ymmértéa itsensi osana liike-

toimintaa, sitd paremmassa tilanteessa ollaan. (Nési & Neilimo 2008, 216.)
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Téssé luvussa kdydadn 1api tutkimuksen toteutusta ja tuloksia. Kehittdmistehtdvén tut-

kimusosaan keréttiin dataa avoimilla ryhméhaastatteluilla ja yksildille tehdyilld tee-

mahaastatteluilla. Taulukossa 1 on kuvattuna tutkimusosiossa kéytetyt tiedonkeruu-

menetelmat, niiden tarkoitus ja toteutuksen ajankohta.

Taulukko 1. Tiedonkeruumenetelmat

Tiedon-
keruu-
mene- | Kohde-
telma ryhmé Tarkoitus Ajankohta
Avoimet | Tdsméd- |e Talousosaston ja nikkelisulaton vuorovaiku- | Maaliskuu
ryhméd- | ryhmi tuksen ja yhteistyon kehittyminen - Joulukuu
haastat- e Kohdeorganisaation perehdyttiminen tutki- | 2021 6 kpl
telut Nikkeli- muksen tarkoitukseen.
sulaton  |e  Selvittid miki sisdiseen talous- ja liiketoimin-
avainhen- taosaamisen liittyva tieto tuo lisdarvoa liike-
kilot toiminnalle ja vaikuttaisi kohdeorganisaation
paivittdiseen paatoksentekoon.
4 hlo e Ideointi talous- ja litketoimintaosaamisen ke-
hittdmismenetelmista.
Teema- |Nikkeli- |e selvittdd talous- ja liiketoimintaosaamisen ny- | Helmikuu
haastat- | sulaton kytila ja osaamistarpeet 2022
telut yk- |avainhen- |e milli tavalla ja milli kehittimismenetelmilld | 3kpl
siloille | kilditd avainhenkildiden talous- ja liiketoimintaosaa-
mista tulisi kehittéa.
3hl6 .

miten yhteisty6td nikkelisulaton ja talousosas-
ton vililla tulisi kehittda?
miten osaamista tulisi organisaatiossa jakaa?

7.1 Avointen ryhmihaastattelujen toteutus

Kehittdmistehtdvén tutkimusosio aloitettiin avoimilla tdisméryhméhaastatteluilla. Tés-

miryhmd koostui nikkelisulaton avainhenkildistd, silld he ovat kohdeorganisaation
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tuotannon asiantuntijoita, joiden mielipiteilld on merkitysta tutkittavaan asiaan. Avain-
henkilditd ovat siis nikkelisulaton kayttopdallikko, nikkelisulaton tuoteinsindori ja
aluetyonjohtajat. (Kuvio 2.) He ovat myos henkilGitd, jotka ovat mukana raportoi-
massa nikkelisulaton toiminnasta sisdisesti eteenpdin. Tutkimuksen tekijd toimi haas-
tattelijana ja keskustelun vetdjané, mutta myos kohdeyrityksen controllerina, edustaen
tdten talousorganisaatiota. Ndiden keskusteluiden tdrkeimpénid tavoitteena oli avata
vuorovaikutussuhde talous- ja nikkelisulaton organisaatioiden vililld. Organisaatiot
toimivat fyysisesti eri paikoissa, eli sddnnollistd spontaania tapaamista organisaatioi-
den jésenten vililld ei tapahdu. Voidaan sanoa, ettid yhteistyon kehittdminen alkoi jo

ndiden haastattelujen avulla.

Ryhmaéhaastatteluita toteutettiin kuusi kappaletta vuoden 2021 aikana. Haastattelut to-
teutettiin Microsoft Teams — videopalavereina ja kutsut l1&hetettiin sdhkopostitse. Jo-
kaiseen ryhmédhaastatteluun valmisteltiin oma aineisto, joka esitettiin haastateltaville
powerpoint-muodossa. Aineistojen aihealueet ovat listattuna liitteessa 3. Ryhméhaas-
tattelujen aineistot sisélsivét erilaista liitketoiminnallista- ja taloudellista dataa, joka
liittyy nikkelisulaton toimintaan. Aineisto toimi avoimen ryhmékeskustelun pohjus-
tuksena. Ensimmaisessd ryhmadhaastattelussa kéytiin lavitse itse opinndytetyoproses-
sia ja kehittdmistehtdvén tavoitetta. Muissa ryhmédhaastatteluissa keskusteltiin nikke-
lilitketoimintaan liittyvistd luvuista, kuten tuotoista, tuloksesta ja kuluista, lisdarvoa
tuottavasta tiedosta, tunnusluvuista, metallitaseista ja erilaisista raporteista. Ndiden yh-
teisten avointen keskustelujen tarkoituksena oli auttaa kohdeorganisaation avainhen-
kiloitd hahmottamaan, mité kaikkea dataa on mahdollista saada ja miké tieto voisi olla
olennaista heidén toimintansa kannalta. Ryhméhaastatteluissa haettiin myds yhteista
nidkemystd olennaisesta osaamisesta ja mahdollisista osaamisen kehittimismenetel-

mistd. Haastattelujen kulusta ja keskeisistd kommenteista kirjoitettiin muistiinpanot.

Avointen ryhmihaastatteluiden tavoitteena oli myos pohjustaa tutkimuksen kohdeor-
ganisaation jdsenid teemahaastatteluihin. Ryhméhaastatteluiden avulla yhteistyon ke-
hittdminen aloitettiin, ja haastateltavilla oli aikaa pohtia ja pureksia ryhméhaastatte-
luissa nousseita teemoja. Teemahaastattelut tehtiin yksilohaastatteluina samoille
avainhenkildille, jotka osallistuivat ryhméhaastatteluun. Sekd avointen ryhméhaastat-
telujen, ettd teemahaastattelujen tuloksia kiydaddn 14vitse samassa yhteydessa, silla tut-

kimuksen tuloksia kdydddn ldvitse teemoittain. Niméa teemat ovat osaamisen nykytila
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ja tarpeet, lisdarvoa tuottava osaaminen, yhteistyon kehittdiminen ja osaamisen kehit-
tdmisenmenetelmdt. Haastattelujen vastauksien sisdltdd ryhmiteltiin teemoihin ja

niistd poimittiin ja tiivistettiin keskeiset asiat.

7.2 Teemahaastattelujen toteutus

Teemahaastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, joten haastatte-
luun valmistautuminen aloitettiin méérittelemalla kaytettavét keskeiset teemat. Tee-
mojen valinta perustui tutkimuksen viitekehykseen ja tutkimuskysymyksiin. Teemat
jaettiin kolmeen osa-alueeseen: 1. Sisdinen talous- ja litketoimintaosaamisen osaamis-
kartoitus, -tarpeet ja olennainen osaaminen 2. Liiketoiminta- ja talousosaamisen kehit-
tdmismenetelmat. 3.Yhteistyon kehittiminen talouden ja tuotannon vililld, ja osaami-
sen jakaminen. Teemahaastatteluihin laadittiin ennakkoon haastattelurunko tai apusa-
nasto (LIITE 1), joka auttoi haastattelun ldpi viemistd, ja tuki pyrkimysti etsid vas-

tauksia tutkimustehtdvain.

Teemahaastattelut olivat yksilohaastatteluja, ja ne suoritettiin luottamuksellisina ja
kahdenkeskisind. Teemahaastatteluja oli kolme kappaletta ja haastateltavat olivat nik-
kelisulaton kayttopaillikko, nikkelisulaton tuoteinsindori ja nikkeliliekkiuunialueen
aluetyonjohtaja. Ennen haastattelua haastateltaviin oltiin yhteyksissd puhelimitse, kdy-
tiin 14pi haastattelun tarkoitusta, kysyttiin suostumusta haastatteluun ja selvitettiin so-
piva toteutusaika. Tdman jdlkeen kutsu haastatteluun l1dhetettiin séhkopostitse (LIITE
2). Sdhkopostissa kerrottiin myos haastattelun teemat. Haastattelut toteutettiin Micro-
soft Teams — palavereina. Haastattelun aikana kaytettiin videoyhteyttd ja haastattelut
my0s nauhoitettiin. Nauhoittamiseen pyydettiin lupa haastattelun aluksi ja kaikki haas-

tateltavat my0s suostuivat tdhdn. Haastattelujen kesto oli 30-40 minuuttia.

Teemahaastattelun aineisto purettiin kuuntelemalla haastattelun tallenteet ja haastatte-
lut litteroitiin tekstinkasittelyohjelmalla melko sanatarkasti. Litteroinnista jatettiin pois
tdytesanat, toistot ja selkedsti kontekstiin liittyméaton keskustelu. Litteroinnin jélkeen
tekstid kaytiin 14p1 useaan kertaa, ja tekstistd korostettiin véreilld tutkimuskysymyksiin
liittyvid vastauksia. Kaikki haastateltavat ovat tydskennelleet Bolidenilld useamman

vuoden. Tydssdoloajat olivat 5, 9 ja 27 vuotta. Kaikki olivat tydskennelleet Boliden
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sisélld my0Os muualla kuin nikkelisulatossa ja nykyisissé tyotehtivissd. Seuraavissa lu-

vuissa ldpikdyddédn haastattelun tuloksia.

7.3 Kohdeorganisaation osaamisen nykytila, tarpeet ja osaamiskartoitus

Olennaisena osana tutkimusta oli selvittdé nikkelisulaton avainhenkildiden talous- ja
litketoimintaosaamisen ldhtotaso. Osaamisen nykyisen tilan arviointi on tdrkedi, jotta
osaamisen kehittiminen olisi mahdollista. Osaamiskartoitusten avulla selvitetdan, mil-
laista osaamista yksil6ill ja tiimeilld on. (Viitala & Jylhd 2013, 302.) Teemahaastat-
teluissa keskusteltiin jokaisen sisdisen talous- ja liitketoimintaosaamisen tasosta. He
saivat itse arvioida oman osaamisensa nykytilaa ja kertoivat missé olisi eniten kehitet-

tdvaa.

Ennen haastatteluja, osaamiskartoitusta varten kuvattiin nikkeliliiketoimintaan- ja si-
sdiseen talousosaamisen liittyvét osaamisalueet (LIITE 4). Teemahaastattelussa ndista
keskusteltiin ja haastateltavat saivat, sanallisen arvioinnin liséksi, arvioida osaamis-
taan numeerisesti tasoissa 1-5. 1 kuvaa tilannetta, jossa osaaminen on vahdisti tai sitd

ei ole ja 5 tilannetta, jossa osaaminen on vahvinta.

Numeerisessa osaamisen itsearvioinnissa oli kaksi osaamisaluetta. Nikkeliliiketoimin-
nan osaamisalueelta piti arvioida osaamisen tasoaan ansaintalogiikasta, nikkelikivi asi-
akkaista ja sopimuksista, nikkelirikasteiden toimittajista ja sopimuksista seké nikkeli-
litketoiminnan merkityksesti koko Boliden Harjavalta Oy:ssa. Sisdisen talousosaami-
sen alueelta piti arvioida osaamistaan kustannusosaamisen osalta, raporttien lukutai-
toa, syy-yhteyksien ymmartdmisté ja nikkelisulattoon liittyvien tunnuslukujen ja hans-
kavakioiden tietimyksen tasoa. Itsearvioinnin tulokset on ilmoitettu haastateltavien

antamien arvosanojen keskiarvona. (Kuvio 11.)
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Itsearviointi osaamisen
tasosta 1-5 (haastateltavien
Osaamisalueet Oleellisimmat asiat keskiarvo) 1

Liiketoimintaosaaminen

Nikkeli liiketoiminnan ansaintalogiikan 3,3

Nikkelikiven asiakkaat ja heidin sopimuksensa 3,0

Nikkelirikasteiden toimittajat ja heid&n sopimuksensa 2,0

Nikkeliliiketoiminnan merkitys osana BOHA:n kokonaisuutta 3,7
Sisdinen talousosaaminen

Nikkelisulaton kustannusosaamisen taso 3.3

Raporttien lukutaito 3,0

syy-yhteyksien ymmé&rtdminen. Kuinka hyvin ymma&rtd5ké miten
erilaiset sisdiset tai ulkoiset muuttujat vaikuttavat kustannuksiin? 3,0

Nikkeliliiketoimintaan liittyvat tunnuslukujen/ hanskalukujen

tietdmyksen taso 2,7

Kuvio 11. Talous- ja litketoimintaosaamisen osaamiskartoituksen tulokset

Molempien osaamisalueiden osaamisen tason keskiarvoksi tuli 3. Liiketoiminta puo-
lella eniten osaamisen vajautta koettiin olevan nikkelirikaste toimittajien ja heidén so-
pimustensa ymmartdmisessd ja niiden vaikutuksesta litketoimintaan. Talousosaami-
sen puolella alhaisimmalla tasolla oli nikkelisulattoon liittyvien olennaisten tunnuslu-
kujen ja hanskavakioiden tietimys. Hanskavakioilla tarkoitetaan yleispatevdd euro-
madrdistd vaikuttavuutta tuotannon jossain toiminnassa. Esimerkkind hanskavakiosta

on katetuotto menetys per rikastesyottotonni, jos linja seisoo.

7.3.1 Liiketoimintaosaamisen nykytila ja tarpeet

Teemahaastattelussa kaikki haastateltavat kokivat, ettd heidén siséinen talous- ja liike-
toimintaosaamisensa taso on kehittynyt eteenpdin muutaman viimeisen vuoden aikana,
vaikka parannettavaa on vieldkin. Positiiviseen kehittymiseen on vaikuttanut muun
muassa vuoden 2021 aikana pidetyt avoimet ryhmihaastattelut, joissa taustamateriaa-
lina kéytiin lavitse nikkelilitketoimintaan liittyvid taloudellisia lukuja ja raportteja.
Ryhmihaastatteluiden kautta aloitettu yhteistyo ja vuorovaikutus talousosaston ja nik-

kelisulaton vililld on lisdnnyt ymmarrystd etenkin ansaintalogiikkaan ja nikkeliliike-
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toiminnan merkitykseen osana yhtion kokonaisuutta. Aiemmin keskusteluissa on kes-
kitytty tuotantomaériin, mutta nyt mukaan on saatu my0s euromaérdistd ymmarrysta.
Ryhmaihaastatteluiden kautta aloitettu yhteisty6 talousosaston ja nikkelisulaton vélilla
on saanut jatkoa, ja nyt controller kdy lapi nikkeliliiketoiminnan tulosta ja lukuja yh-
dessa nikkelisulaton organisaation kanssa kuukausittain. Haastateltavien mukaan en-
nen puhuttiin vain koko yrityksen luvuista, eiké keskitytty erikseen nikkelisulattoon ja

-litketoimintaan.

Vaikka osaaminen on lisddntynyt, haastateltavat toivoivat lisdd perehdytystd ansainta-
logiikkaan. Sen koettiin olevan asia, josta halutaan ymmaértida enemmain. Erds haasta-
teltava koki, ettd perusteet ovat jollakin tasolla tiedossa, mutta mitddn sen syvillisem-
péd tietimystd ei ole. Hin myds kommentoi ”fokusointi on ollut 1dhinnd maksullisten

raaka-aineiden syotossd, eli tuotantomédrien maksimoimisessa”.

Osaamista on myds kehittényt viikoittaiset nikkelipalaverit, joihin osallistuvat my6s
nikkelirikasteiden hankinnoista ja nikkelikivien myynnisti vastaavat hallinnon henki-
16t Tukholmasta. Vuoropuhelu ja keskustelu heidén kanssaan koetaan tarkeédksi. Olen-
nainen uusi tieto sopimuksista ja markkinoista tulee usein tistd palaverista. Nikkeliki-
vien myyntisopimusten osalta toivottiin, ettd olennaisia ja vaikuttavia ehtoja nostettai-
siin esille my0s talousosaston toimesta. On kyse sitten tiettyjen metallien asiakaskoh-
taisista metallien maksullisuuksista tai sanktiorajoista ja sakoista. Tiedolla on merki-
tystd etenkin silloin, jos on mahdollista valikoida kenelle asiakkaalle tietyn laatuinen

nikkelikivi kannattaa ldhettia.

Vaikka nikkelirikasteiden hankintasopimuksista ja niiden vaikuttavuudesta tiedettiin
aika vdhin, ei kenenkdin haastateltavan puheissa noussut timén kehittdminen merkit-
tavddn osaan. Yksi syy saattaa olla se, ettd eri rikastetoimittajia nikkelipuolella on koh-
talaisen vdhin. Sulatusuuniin syotettdvien rikasteiden seokseen ei voida tdstd syystd
kovin paljon vaikuttaa, jolloin ei ole tarvetta miettid mahdollisimman kannattavaa

syottdseosta, kun vaihtoehtoja ei ole.

Kehitettdvda 10ytyi asiakasnidkokulman lisddmisessd. Yksi haastateltavista koki, ettd
asiakastietoisuutta pitdisi saada enemmén koko sulaton toimintaan mukaan. Tyonteki-

jétason tulisi tiedostaa, ettd meilld on asiakkaita, jotka odottavat tietyt speksit tayttavaa
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nikkelikived. Toiminta on ollut hyvin sulatuspainotteista, mika todennékoisesti juon-
taa juurensa siihen, ettd ennen vuotta 2015 myytiin vain sulatuspalvelua. Nykyain os-
tetaan itse rikasteet ja myydéddn itse nikkelikivet eteenpdin. Asiakas tarvitsee mahdol-
lisimman hyvéé ja puhdasta kived. Asiakkaiden tarpeista pitdisi puhua enemman lapi
nikkelisulaton organisaation. Haastateltava kommentoi: "Meidén pitiisi kertoa useam-
min tyontekijoille, ettd jokaisen panos tirked ja merkityksellinen. Me teemme kaikki
tiarkedd tyotd ja meilld on asiakkaita, jotka haluavat meidén kivedmme. Jokainen on

arvoketjussa tirked. Sitd ajatusta meidédn pitdd vahvistaa”

7.3.2 Sisdisen talousosaamisen nykytila ja tarpeet

Haastateltavien kustannusosaamisen taso oli kohtalaisen hyva. Avainhenkil6t kokivat,
ettd kustannustietoisuus on lisddntynyt viime vuosina toimihenkil6tasolla, mutta tyon-
tekijatason kustannustietoisuudessa on paljon parannettavaa. Tyontekijoiden vaikutus-
mahdollisuuksia kustannuksiin pitéisi nostaa esille enemmén. Hyvéné koettiin talous-
osaston kuukausittain toimittama tuotannon kustannusraportti, jossa verrataan nikke-
lisulaton toteutuneita kustannuksia budjettiin ja edelliseen vuoteen. Enemmaén tietoa
kaivattiin kuitenkin mééréllisistd energian ja tarveaineiden kulutuksista ja trendeista.
Halutaan ymmartdd paremmin mikd on euroméairdinen vaikutus, jos tiettyjen tarveai-
neiden tai energian kulutusmairiin yritetdén vaikuttaa esimerkiksi tuotannon ajopara-
metrien muutoksilla. Tétd kautta myds sisdisten muuttujien vaikutuksia kustannuksiin

ymmarrettdisiin paremmin.

Viime vuosien aikana osastojen avainhenkilditd on vaadittu ottamaan enemmén vas-
tuuta oman kustannuspaikkansa kuluista, niiden budjetoinnista ja ennustamisesta. Téta
tukemaan Boliden Harjavallassa otettiin kiayttoon vuonna 2019 uusi ohjelmisto, jonka
avulla kustannuspaikkavastaavat voivat kayttdjaystavallisesti itse budjetoida ja ennus-
taa kulujaan. Tdma on lisdnnyt ymmarrystd ja osaamista etenkin kulupuolesta niilld
avainhenkildilld, jotka ovat prosessissa mukana. Vaikka tdstd prosessista on aitheutunut
lisatoitd avainhenkildille, pidettiin nykyistd toimintatapaa hyviné, koska sen muka-

naan tuoma osaamisen kehittyminen on ollut hyvaa.
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Ulkoisten muuttujien vaikutuksista kustannuksiin on yhden haastateltavan mukaan
vaikea vililld seurata tai tietdd. [sossa organisaatiossa tieto ei aina kulje kuten pitiisi,
ja joskus saattaa tulle ylldtyksid esimerkiksi sopimusten siséltojen kautta. Hintojen

muutoksistakin tieto tulee yleensé jalkikdteen. Viestintd on yleiselld tasolla vaikea laji.

Nikkeliliiketoiminta ja -sulattoon liittyvien tunnuslukujen- ja hanskavakioiden ympé-
rille toivottiin jatkuvaa keskustelua. Kun luvuista keskustellaan aktiivisesti, jad ne pa-
remmin mieleen ja tietoa tulisi hyddynnettyd arjen toiminnoissa. Nyt usein tieto pitdd
etsid, eikd se tule niin sanotusti takaraivosta. Nikkelisulaton tunnusluvuista ja olennai-
sista mittareista keskusteltiin ryhmédhaastatteluissa. Tété késitellddn enemméin luvussa

74.1.

Taloudellisten raporttien lukutaidon haastateltavat kokivat olevan kohtalaisen hyvalla
tasolla. Ne raportit, jotka ovat heidén jatkuvassa kdytossd, ovat hyvin hallussa. Tosin
avainhenkil6ille tulevien taloudellisten raporttien maérd ei ole kovin suuri. Kaikki
haastateltavat olivat my®ds itse ajaneet jarjestelmistd taloudellisia raportteja, eli he eivit
ole olleet vain heille valmiina l4hetettyjen taloudellisten raporttien varassa. Raportteja
ajetaan itse sekd Cognos- ettd SAP-jarjestelmistd. Yksi haastateltava nosti esille sen,
ettd sisdisen laskennan raporttien lukutaito on hyvi, koska lukujen takana oleva toi-
minta ja syy-yhteys on ldhelld omaa osastoa ja toimintaa, mutta ulkoisen laskennan
raporttien lukutaito on vain kohtalainen. Ulkoisen laskennan lukuja tulee enemmaén

esille raporteissa ja esityksissd, jotka koskevat koko yhtiota.

7.4 Lisdarvoa tuottavan osaamisen madrittiminen

Kuten teoriaosan luvussa 6.5.1 todettiin, taloudellisen datan pitéisi kohdistua tekijoi-
hin, jotka tuovat lisdarvoa. Prosessien kehittimisessé talousinformaatiolla ja sitd kautta

talousosaamisella on nouseva merkitys. (Partanen 2007, 19-20, 29.)

Avoimissa ryhmihaastatteluissa keskusteltiin siitd, mikd osaaminen ja tieto olisi nik-

kelisulaton avainhenkil6ille sellaista, joka tuottaisi lisdarvoa litketoiminnalle. Ryhma-
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haastatteluissa kaytiin 14pi erilaista nikkelilitketoimintaan liittyvéa aineistoa, joka aut-
toi viemddn keskustelua eteenpdin (LIITE 3). Seuraavissa luvuissa kdydédén lavitse,

mikd osaaminen ja tieto nostettiin haastatteluissa olennaiseksi.

7.4.1 Nikkelisulaton toiminnalle olennaiset taloudelliset tunnusluvut

Nikkelisulaton mahdollisista tunnusluvuista ja hanskavakioista keskusteltiin useam-
massa ryhméhaastattelussa ja avainhenkil6iltd tuli ehdotus auki laskettavista ja seurat-
tavista tunnusluvuista. (Kuvio 12.) Tarkoituksena on, ettid tunnuslukujen kehitysta tul-
laan seuraamaan kuukausittain. Lukujen pitdisi olla olennaisia nikkelisulaton toimin-
nalle ja niitd ei méérallisesti saisi olla liilan monta. Ketterdsti oppivassa organisaatiossa
melkein misté asiasta tahansa voidaan keriti tietoa, ja tulostaa se muotoon, missd se
toimii ajattelun ja oppimisen vélineend. Kuitenkin pitdisi osata valita tiedot, joilla on
vaikutusta ja merkitystd yksikon tai tiimin toimintaan. Liika ja turha tieto voi kuormit-
taa. (Otala 2018, 278-279.) Kuviossa 12 on kaikki tunnusluvut, jotka paitettiin ottaa
seurantaan. Laskentaperusteet kdytiin ryhmihaastatteluissa ldpi, jotta yhteinen ym-

marrys lukujen laskentatavasta saavutetaan.

Yksi olennaisimmista luvuista todettiin olevan katetuoton ymmartaminen. Katetuotto
tullaan seuraamaan syotettyd rikastetonnia kohden, ja tuotannollista tuntia eli kdynti-
aikaa kohden. Yksikot ovat eur/dmt ja eur/h. Rikasteista puhuttaessa kiytetddn maa-
rayksikkoind yleensd joko lyhennettd wmt eli mérkdtonni tai dmt eli kuivatonni. Ri-
kaste kuivataan ennen sulattamista, ja tdstd syystd tunnusluvut lasketaan kuivatonnien

mukaan.
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Katetuotto -per rikastesyotto tonni eur/DMT
Katetuotto - per tunti (kayntiaika/tuotanto) eurfh

Ni sulaton opex / rikastesyotto tonni eur/DMT
Nikkeliliiketoiminnan opex/ rikastesyotto tonni eur/DMT
EF- kivien myyntituotto per tonni eur/DMT
FSF -kivien myytituotto per tonni eur/DMT
Sahkouunikuonan mukana havitty metalli ton ja eur

Kuvio 12. Nikkelisulaton seurattavat tunnusluvut

Opex-kuluja eli operatiivisia kuluja tullaan seuraamaan rikastesy6ttd tonnia kohden.
Niitd seurataan kahdella eri tunnusluvulla. Toisessa tunnusluvussa otetaan huomioon
vain nikkelisulaton omille kustannuspaikoille kirjatut kustannukset. Néihin kustan-
nuksiin avainhenkil6t pystyvdt omalla toiminnallaan vaikuttamaan eniten. Toisessa
tunnusluvussa huomioidaan koko nikkelilitketoiminnan kulut. Naihin kuluihin tulee
mukaan kaikkien niiden organisaatioiden kuluja, joiden kustannuksia vyorytetddn
osaksi nikkeliliiketoimintaa. Noin 60 % nikkelilitketoiminnan opex-kuluista kirjautuu

suoraan nikkelisulaton kustannuspaikoille.

Myytdvé tuote on nikkelikivi ja nikkelikived toimitetaan kahta eri laatua. FSF-kivi
tuotetaan liekkiuunista ja EF-kivi on sdhkduunista saatava kivi. Ndiden tuottojen ke-

hitystd tullaan seuraamaan euromédriisesti per myyty tonni.

Sahkoéuunikuonan mukana kaatopaikalle menee myds jonkin verran metalleja. Mitd
parempi on metallien talteen saanti, sitd vihemmén sdhkduunikuonan mukana paityy
metalleja kaatopaikalle, ja sitd kannattavampaa toiminta on. Sdhkéuunikuonan metal-
lipitoisuutta seurataan aktiivisesti. Nikkelisulaton avainhenkil6t halusivat, ettd sdhko-

uunikuonan mukana hévityt eurot lasketaan auki, ja aloitetaan seuraamaan potentiaa-
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lista sdéstod, jos esimerkiksi kuonan metallipitoisuutta saadaan vidhennettyd kymme-
nesosan. Kun vaikuttavuus ymmaérretddn, se mahdollisesti motivoi 16ytdmain ratkai-

suja kuonan alhaisempaan metallipitoisuuteen.

7.4.2 Kulujen seurannan kehitys

Kulujen seurannasta olennaiseksi tiedoksi ja my6s kehityskohteeksi nostettiin tiettyjen
tarveaineiden ja energioiden kulutuksen seuraamisen parantaminen. Esimerkkind
haastattelussa nousi sdhkduunin energian kdyttd, johon hyvilld kustannustietoisuu-
della pystyttdisiin mahdollisesti vaikuttamaan. Haastateltavan mukaan energian kayt-
tod mietitdédn enemmaénkin niin, ettd ajetaan tarpeeksi lampo4, jotta sula saadaan pi-
halle, kun voisi myds optimoida sité niin, ettd pienempikin teho riittdisi. Eli tuotannon
ajoparametreja muuttamalla pyritdin samaan tulokseen pienemmalléd energiankulutuk-
sella. Tuotannonoperaattoreilla voisi olla myds mahdollisuuksia vaikuttaa 6ljyn ja
koksin kulutuksiin, jos vain ymmaérrysté taloudellisista vaikutuksista olisi enemmaén.

Talld hetkelld kustannustietoisuus yksittdisten kuluerien osalta ei ole kovin korkealla.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd enemmain pitdisi myos kiinnittdd huomiota kaytto-
hyddykkeiden kulutuksiin rikastesyottotonnia kohden. Tamé on tekemisen laadun mit-
tari. Olennaista olisi saada tietoon, miten yksikkokulutukset ja —kustannukset muuttu-
vat, kun raaka-aineet eli rikasteet muuttuvat tai prosessin ajopisteitd muutetaan. Haas-
tatteluissa nikkelisulaton osalta merkittdviksi kdyttohyodykkeiksi nostettiin sdhko,

0ljy, koksi, paineilma ja happi.

Avainhenkil6illd voi operatiivisissa tehtdvissd olla vililld vaikeuksia saada henkildsto
innostumaan omille vaikutusmahdollisuuksilleen, jos niité ei nde. On tirkeda, ettd 16y-
detddn vastuualueeseen ja yksikkoihin oikeat asiaankuuluvat mittarit. Henkilostolle eli
jokaiselle tuloksentekijélle avautuu ndin mahdollisuus vaikuttaa juuri héntd motivoi-

valla tavalla. (Lehtonen 2007, 275.)
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7.5 Haastateltavien ajatuksia yhteisty0sté ja osaamisen kehittdmismenetelmisté

7.5.1 Palaverit kehittaviat osaamista

Kokoukset ja palaverit ovat haastateltavien mielestd toimiva ja hyvd menetelmé ta-
lous- ja liiketoimintaosaamisen kehittdmiseen. Vuorovaikutus talousosaston ja nikke-
lisulaton vililld saatiin avattua ryhméhaastatteluiden avulla. Keskusteluiden hyodyt
huomattiin ja yhteistyotd on paitetty jatkaa. Nikkeliliiketoiminnan controller osallis-
tuu kerran kuukaudessa nikkelisulaton kayttopaillikon organisoimaan Nikkelin kuu-
kausikatsaukseen. Kokouksessa on nyt oma osuus talouslukujen ldpikdymiseen ja
controller valmistelee tdhdn materiaalin. Palaveriin osallistuu nikkelisulaton ja kun-
nossapidon toimihenkilditd. Osallistujia on noin 14 henkildd. Tama foorumi yhdistaa
hyvin eri asiantuntijoita, jotka kaikki tekevét tyotd nikkeliliiketoiminnan edista-

miseksi.

Erés haastateltava koki tarkeédksi, ettd palaverissa nimenomaan controller kdy lukuja
lapi. Han kommentoi “’se tuo tietynlaista uskottavuutta sithen, ja pystytdéin heti kysy-
maén, jos luvuissa on jotain epédselvdd mihin oma tietotaito ei riitd.” Aikaisemmin kuu-
kausipalaverissa nikkelin kdyttopaéllikkoé oli lyhyesti kertonut taloudellisesta tilan-

teesta.

Palavereita jérjestetddn tind paivina runsaasti ja niiden méaird on kalentereissa lisdédn-
tynyt koronapandemian mukanaan tuoman uusien toimintamallien vuoksi. Kun kas-
vokkaiset kohtaamiset ovat koko organisaatiossa vihentyneet, monista asioista sovi-
taan jarjestetyissd teams-palavereissa. Siksi palaverien tarpeellisuuteen ja maaraan pi-
tdd haastateltavien mukaan kiinnittdd huomiota. Palaverien sisdlto pitdd olla myos hy-
vin suunniteltu. Controllerin mukaan ottaminen Nikkelin kuukausikatsaukseen pidet-
tiin tdstdkin ndkokulmasta hyvénd asian. Osio otettiin mukaan jo olemassa olevaan

palaverikdytantoon, eikd uutta kokouskdytdntdd tarvinnut aloittaa.

Sellainen uusi palaverikdytanto koettiin tarpeelliseksi, johon kokoontuisi, controllerin
liséksi, nikkelisulaton avainhenkil6t ja mahdollisesti raaka-aineista vastaava henkild.

Palaverissa voisi kdyda ldvitse yksityiskohtaisempia tietoja sopimuksista, metallita-



58

seista, raporttien kehittamisestd, analyyseistd tai muista nikkeliliiketoimintaan liitty-
vistd ajankohtaisista aiheista. Tassd my0s pystyisi kehittiméén avainhenkildisen osaa-
mista niilld osaamisalueilla missd koettiin olevan puutteita. Téhdn riittdisi keskustelu

esimerkiksi kerran kvartaalissa.

Kuten teoriaosuudessa luvussa 6.3 on kisitelty, kokous on hyva yhteisdllinen osaami-
sen kehittdmismenetelma, koska osaamista voidaan jakaa henkildiden vélilld. Ideoita
ja syy-yhteyksid voidaan pallotella ja yhdessi ratkaista mahdollisia ongelmia. Palave-
reissa tietoa saadaan tehokkaasti jaettua. Hyva palaveri motivoi ja antaa tarpeellista

tietoa. (Kupias ym. 2014, 83.)

7.5.2 Taloudellisten raporttien merkitys osaamisen kehittdmisessa

Haastateltavien mukaan raportit voivat kehittdd osaamista ja antavat tirkeaa tietoa pii-
vittdiseen toimintaan. Raporttien sisdltd on olennainen asia ja raportit eivét saisi sisél-
tad litkaa dataa, jolloin tirkeét asiat eivit saa tarpeeksi fokusta. Eli raporttien mééra ei

ole tirkeda vaan laatu.

Osaamista kehittiméén toivottiin uusia raportteja. Yhdeksi tirkeimmaiksi tarpeeksi
nousi raportti tarveaineiden ja energioiden kulutusten seurantaan esimerkiksi syotettya
rikastetonnia kohden. Trendi pitéisi olla helposti néhtdvilld. Jotta raportit kehittéisivat
osaamista, pitdisivit ne olla nopeasti ja helposti saatavilla. ’Itsellédni on haaveena, etti
saisimme jollakin helpolla automaatioraportilla generoitua tietoa kentdlle MBO:n li-
saksi. Nyt sielld on hyvid mittareita laatuun ja turvallisuuteen liittyen, mutta jos saisi
esim. yksikkokustannuksiin ja -méériin liittyvén raportit” kommentoi yksi haastatelta-

vista.

Raportteja ja niiden olennaisia lukuja tulisi kdyda 1dpi palavereissa. Ndin voidaan yh-
dessd pohtia syy-yhteyksid numeroiden takana. Kaikki voivat kommentoida ja muu-
toksille / trendeille tulee ndin sanallinen selitys ja asiat jadvat my0s paremmin mieleen.
Raportit usein kuvaavat jo mennyttd aikaa. Keskusteluissa nousi toive, etti tietoa saa-
taisiin my0s siitd mihin nikkelilitketoiminnassa ollaan menossa, mitd ennustetaan ja

miltd ndyttdd 1dhitulevaisuus.
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7.5.3 Viestinti ja vuorovaikutus

Talousviestinnilld on eri kdyttotarkoituksia. Sen avulla voidaan vaikuttaa, antaa vas-
tauksia, perustella asioita, tuottaa tietoa ja auttaa oppimaan. Taloudellisen tiedon
avulla pyritdédn jasentdmiidn paitostilanteita ja lisddmédn ymmarrystd kokonaistalou-
dellisista vaikutuksista. (Partanen 2007, 34-35.) Hyvé viestintd luo vuorovaikutusta.
Tietoa tulisi tuottaa niin, ettd eri asiantuntijat ymmartiavét sen merkityksen omassa
ty0ssdin ja osaamisen kehittdmisen kannalta. Tavoitteena on, ettd asiantuntijat pystyi-
sivit taloudellisen tiedon avulla keskustelemaan kehittimismahdollisuuksista muiden

ndkokannat ymmartéen. (Partanen 2007, 23-24.)

Viestinté ja vuorovaikutus talousorganisaation ja nikkelisulaton avainhenkil6iden véa-
lill4 on parantunut huomattavasti timén kehittimistyon aikana, koska keskustelua kéy-
dddn enemmaén. Vuorovaikutus ja yhteydenotot puolin ja toisin ovat lisdéntyneet, kun
henkil6t ovat tulleet toisillensa paremmin tutuiksi ja yhteydenottoihin on kannustettu.
Viestintdédn ja vuorovaikutukseen ihmisten vélilld vaikuttaa aina persoonat. Kun toi-
mitaan etdilla toisistaan, on viestintd aina haasteellisempaa kuin samassa tilassa toi-
miessa. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd organisaatioiden vélisid rajapintoja pitdisi enem-

mankin rikkoa.

Haastateltavien mukaan etenkin tyontekijoiden talousosaamista pitdisi kehittdd vies-
tinndn avulla. Nyky&én viestintd toimihenkildiden ja tyontekijoiden vililld on keskit-
tynyt enemmén turvallisuus ja tuotantolukuihin, mutta keskusteluun pitéisi saada mu-
kaan enemmaén rahapuolta ja tietoa kdyttohyodykkeiden kulutuksista. Nikkelisulaton
avainhenkil6t ovat pédasiallisia viestin viejid sulaton tyontekijoille. Viestintdd tapah-
tuu tuotannossa paivittdisissd kohtaamisissa. Ndihin kohtaamisiin olisi hyvé tuoda pie-
nissd osissa tietoa, joka kehittdisi toimintaa ja osaamista ja kasvattaisi tietoisuutta esi-

merkiksi asiakkaista.

Erids haastateltava kommentoi, ettd tyontekijoiden suuntaan pitdisi kommunikoida eri
tavalla kuin toimihenkil6ille. Monet toimihenkil6t pitdvét numeroista, mutta tyonteki-
jatasolle taytyisi pystyd enemmaén sanallistamaan. Tarinoilla ja kerronnalla, tulisi elé-
voittdd keskustelua. ”Viestin pitdisi koskettaa enemmén, numerot harvoin kosketta-

vat”.
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8 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISSUUNNITELMA

8.1 Johtopaatokset tutkimuskysymyksiin

Tamain opinndytetyon tavoitteena oli kehittdd kohdeorganisaation eli tissd tapauksessa
nikkelisulaton avainhenkildiden sisdistd talous- ja nikkeliliiketoiminnan osaamista ja
kehittdd kohdeorganisaation ja talousosaston vélistd yhteisty6td, vuorovaikutusta ja
yhteistd osaamista. Tavoitteen saavuttamiseksi piti vastata viiteen eri tutkimuskysy-
mykseen. Teoriaosassa kisiteltiin laajasti vastausta kysymykseen "Miksi sisdinen ta-
lous- ja litketoimintaosaamisen kehittiminen on tdrkedd?” Talousjohtamisen tarkeim-
pini tavoitteina on tehokkuus, taloudellisuus ja tuloksellisuus (Pellinen 2017,14). Si-
sdistd talousosaamista tarvitaan, jotta jokainen pystyisi omalta osaltaan vaikuttamaan
menestymiseen. Talousosaston tuottaman tiedon ymmaértdminen edellyttdi tietoa taus-
tatekijoistd ja syy-yhteyksistd. Mikéli sitd ei ole, riskind on, ettd raporteista tehdddn
vadranlaisia johtopadtoksid. (Suomala ym. 2018.) Talousosasto tarvitsee myds muiden
organisaatioiden tukea, jotta he voivat tuottaa litkketoiminnan kannalta olennaista tietoa

paétoksen teon tueksi.

Liiketoimintaosaamisessa tdrkeintd on kokonaisuuksien hahmottaminen. Pitdd ym-
martdd miten oma toiminta tai oma osasto vaikuttaa yrityksen kokonaisuuteen ja sen
menestymiseen. Hyvé liitketoimintaosaaminen on sellaista, ettd hoitaa oman tyonsi
mahdollisimman tehokkaasti, taloudellisesti ja asiakasldhtoisesti. Tarkedd olisi ym-

martda etenkin kannattavuuteen liittyvia tekijoitd. (Viitala & Jylhd 2013, 12-13.)

Tutkimusosassa haastatteluiden avulla haettiin vastausta kysymyksiin "Miké on koh-
deorganisaation sisdisen talousosaamisen ldhtotaso ja miké talous- ja liiketoiminta-
osaamiseen liittyva tieto vaikuttaisi kohdeorganisaation paivittdiseen paatoksentekoon
ja voisi tuoda lisdarvoa litkketoiminnalle?” Osaaminen oli kohtalaisella tasolla ja se oli
kohentunut avointen ryhmihaastatteluiden aikana. Kehitettdvdd eri osaamisalueista
16ytyi etenkin ansaintalogiikan ymmartdmisessd, kustannusosaamisessa kun mennéén
yksityiskohtaisempaan tietoon ja tunnuslukujen /hanskavakioiden hyddyntdmisessa.
Haastatteluissa maariteltiin mitkd tunnusluvut ovat nikkelisulaton péivittdisen toimin-

nan kannalta olennaisia ja voisivat luoda lisdarvoa (Kuvio 12). Tunnuskuja aletaan
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seuraamaan kuukausittaisissa palavereissa. Olennaista osaamista olisi myds ymmartaa
tiettyjen kdyttohyodykkeiden kulutusta. Sekd euroméérdistd ettd maaréllista kulutusta.
Tallaisiksi kayttohyodykkeiksi maariteltiin sahkd, koksi, 6ljyt, happi ja paineilma. Li-

siatiedolla naiden kulutuksiin voisi olla mahdollisuuksia vaikuttaa.

Kehittdmistehtévin tavoitteena oli yhteisollisten osaamisen kehittimismenetelmien
kautta kehittdd talous- ja liiketoimintaosaamista. Yhteisollisten kehittimismenetel-
mien avulla synnytetddn myos organisaatioiden vélilld vuorovaikutusta ja yhteista
osaamista. Yksi tutkimuskysymys oli ”"Mitké ovat parhaimmat yhteisolliset kehitta-
mismenetelmat sisdisen talous- ja liiketoimintaosaamisen kehittimiseen?” Téarkein
osaamisen kehittimismenetelmd on vuorovaikutuskulttuurin luominen. Vuorovaiku-
tus on ketterdn oppimisen elinehto. (Otala 2018, 87.) Organisaatioiden ja yksildiden
pitdi jakaa tietoa toisillensa. Vain sitd kautta voidaan luoda yhteinen ndkemys asioista
ja osaamisesta tulee yhteistid. Johdon tehtdvina on kannustaa organisaatioita kommu-
nikointiin ja osaamisen jakamiseen. Nykyéén tietoa voidaan vilittdd helposti tietotek-
niikoiden avulla. Olennainen tieto tulisi olla saatavilla oikea-aikaisesti, oikeilla ihmi-
silld. (Pellinen 2017, 169-170.) Hyvit raportit edistivit osaamista, mutta tarkedd olisi
kdyda raporttien antamaa tietoa 1dpi yhdessa eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa.
Sadnnolliset sisdlloltddan hyvin suunnitellut palaverit ovat hyvid oppimisymparistoja,
missd osaamista ja tietoa voidaan jakaa. Hyvi palaveri myds motivoi ja vahvistaa yh-
teenkuuluvuuden tunnetta. Palavereissa on tirkedd saada mahdollisimman monen d4ni
kuuluviin. (Kupias ym. 2014, 83.) Ketterdd oppimista toteutetaan siis erilaisissa toi-
mintatavoissa ja ketterésti oppivassa organisaatiossa uusiutumista tapahtuu pienind as-
kelina jatkuvasti, ilman muodollista organisaation oppimisprosessia vastuuhenkildi-

neen (Otala 2018, 125).

Tutkimuskysymykseen ”Miten vuorovaikutusta tulisi kehittdd nikkelisulaton- ja ta-
lousorganisaation vililld, jotta synnytetddn myos yhteistd osaamista?” 16ytyi vastaus
tutkimuksen toteutuksen aikana. Vuorovaikutus kehittyy, kun vain kommunikoimme
saannollisesti. Kehittdmistehtdvédn seurauksena controller osallistuu jatkossa kuukau-
sittain pidettdvaan palaveriin, joka kulkee nimellé nikkelisulaton kuukausikatsaus. Ta-
loudella on palaverissa oma osionsa. Lisdksi vuorovaikutusta lisdtdén avainhenkil6i-

den ja talousorganisaation vililld kvartaaleittain pidettdvilld yhteistyopalavereilla,
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joissa kdydéddn syvallisemmin ldpi nikkeliliiketoimintaa ja talousosaamiseen liittyvid

ajankohtaisia kysymyksié.

8.2 Kehittamissuunnitelma

Tédmain kehittdmistehtévin lopputuotoksena laadittiin kehittdmissuunnitelma kohdeor-
ganisaation talous- ja liiketoimintaosaamisen kehittdmiseen. Kehittdmissuunnitelma
perustuu sekid haastatteluissa nostettuihin osaamistarpeisiin ja kehittdmisehdotuksiin,
ettd teoriaosuuden materiaaliin. Kehittdmissuunnitelman siséltéd on noussut esiin jo

edellisissd luvuissa, mutta tdssd menetelmait ja ajatukset kootaan vield yhteen.

Kehittimissuunnitelmassa on mééritettynd osaamisalueet ja kuvattu milld keinoilla
osaamista kehitetddn. (Taulukko 2.) Kehittimissuunnitelmasta oli tarkoituksena tehda
sellainen, jonka avulla on mahdollista saavuttaa ketterdsti oppiva organisaatio, jossa
osaamista jaetaan tiimien ja yksiloiden vililld. Osaamisen kehittymisen tulisi olla jat-
kuvaa ja osana péivittéistd toimintaa. Kehittdmissuunnitelmaa ei tdssi tapauksessa ole
tehty tietylle ajanjaksolle, vaan tissd ollaan luomassa pysyvampid tiedon luomispro-

sesseja.

Taulukko 2. Nikkelisulaton talous- ja liiketoimintaosaamisen kehittdmissuunnitelma

OSAAMISALUE MILLA KEINOILLA KEHITETAAN?
Nikkelisulaton tunnusluvut / | -Olennaiset tunnusluvut médritetdén yhteistyossa ta-
hanskavakiot lousorganisaation ja tuotannon kanssa

-Tunnuslukuja seurataan ja niistd keskustellaan Nik-
kelin kuukausikatsaus-palaverissa

-Tunnuslukuja kehitetién tarvittaessa nikkelisulaton
ja talous yhteistyOpalavereissa.

- Laaditaan olennaisten kdyttohyddykkeiden seuran-
Kustannusten seuranta taan uusi raportti;

sahko, koksi, 6ljy, happi ja paineilma
Raportti tehdddn yhteistyossé talousorganisaation ja
tuotannon kanssa.

Pyritddn saamaan raportista automaattisesti generoi-
tuva, jolla tietoa voidaan jakaa myos tyontekijoille
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-Kustannuksista keskustellaan Nikkelin kuukausi-
katsaus-palavereissa ja selvitetddn syy-yhteyksia

-Uusien raporttien tarpeista keskustellaan tarvitta-
essa nikkelisulaton ja talousorganisaation yhteistyo-
palavereissa.

Liiketoiminta-osaaminen; so-
pimukset, asiakkaat ja toimit-
tajat, metallitaseet ja ansain-
talogiikka

-Yhteistyopalaveri kerran kvartaalissa nikkelisulaton
avainhenkildiden ja talousorganisaation vélilld. Kdy-
dédén 14pi ajankohtaisia asioita eri osaamisalueilta.
Palaverin kokoon kutsujana toimii controller.

Yhteisen osaamisen synnyt-
tdminen

-Nikkelin kuukausikatsaus-palaveriin osallistuu hen-
kiloitd useammasta eri organisaatiosta; tuotannosta,
kunnossapidosta, taloudesta

Taloudella palaverissa oma osio, jonka controller
kay lapi.

Palavereissa osallistetaan henkilita aktiiviseen kes-
kusteluun

-Yhteistyopalaveri kerran kvartaalissa nikkelisulaton
avainhenkildiden ja talousosaston vililld; vahvistaa
yhteistd ndkemysti ja osaamista

Osaamisen jakaminen

-Nikkelisulaton henkil6t viestivét jatkossa enemmain
talous- ja litketoimintaan liittyvistd asioista tyonteki-
joille.

-Talousorganisaatio tukee viestin vientid, esimer-
kiksi auttamalla kehittim&én raportteja ja tuotta-
malla jaettavaa olennaista informaatiota avainhenki-
loille.

Kehittdmissuunnitelma perustuu pitkille palaverikdytantdihin, joiden kautta luodaan

vuorovaikutussuhteita eri tiimien ja yksildiden vililld. Teoreettisessa viitekehyksessa

kuvattiin osaamisen ja tiedon kulkemista joka suuntaan. Tiedon jakamisesta muodos-

tuu vuorovaikutusta ja ketterésti oppiva organisaatio. (Kuvio 13.)
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¥

VUOROVAIRKUTUS
KETTERASTI OPPIVA ORGANISAATIO

F I

Timmin b Yi=ilon — Tiimin 4—p Yi=lon
oEIamimen osazImimeEn OSZ3MINen OIaaTITen

Kuvio 13. Osa teoreettisesta viitekehyksesta.

Vuorovaikutusta tapahtuu ihmisten vililld ja me kaikki olemme erilaisia. Joskus vuo-
rovaikutus voi olla myos haaste, koska kaikki eivit ole sosiaalisia. Tiimien ja esimies-
ten pitdd varmistaa, ettei ketddn jaa ulkopuoliseksi. Nykyddn monet introvertit ovat
16ytaneet tietotekniikan avuksi kommunikointiin. Tietotekniikankin avulla voi olla yh-
teydessi toisiin osaajiin, jakaa ideoita ja kehittdd yhdessi. Yhtd lailla tarvitaan virtu-

aalivuorovaikutusta. (Otala 2018, 49-50.)

8.3 Tulosten hyddynnettavyys

Talous- ja litketoimintaosaamisen kehittyminen alkoi jo tdimén kehittdmistehtivén ai-
kana. Vuorovaikutus ja yhteistyd lisdéntyi nikkelisulaton ja talousorganisaation vé-
lilld. Kehittdmistyon seurauksena controller osallistuu jatkossa nikkelin kuukausikat-
saukseen ja yhteistyOpalavereita tullaan pitiméén kerran kvartaalissa. Positiivista oli
huomata, ettd kiinnostusta talous- ja liiketoimintaosaamisen kehittimiseen loytyi ja

yhteistyd jatkuu tdimén tutkimuksen péatyttyékin.

Nikkelisulatolle maériteltiin tutkimuksen aikana uusia seurattavia tunnuslukuja. Ajan
kanssa ndhdddn, miten niitd voidaan hy6dyntda ja onko tarvetta laatia uusia mittareita.
Téssdkin yhteistyd ja vuorovaikutus osastojen vélilld on tidrkedd. Kulunseuranta ra-
portteja tullaan kehittimédn nikkelisulaton toiveiden mukaan vuoden 2022 alkupuo-

liskolla. Niiden uskotaan lisddvaan kulutusten syy-yhteyksien ymmaértdmista.

Téssé tutkimuksessa laadittua kehittdmissuunnitelmaa nikkelisulaton talous- ja liike-
toimintaosaamisen kehittimiseen, voisi laajentaa kdytt66n mahdollisesti myds muille

osastoille. Esimerkiksi kuparisulaton ja talousosaston vilille voisi ldhted rakentamaan
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samantyyppistd yhteistyotd, hyodyntdmalld kokemuksia tistd tutkimuksesta. On hyvé
huomioida, ettd vuorovaikutus on kiinni myos persoonista. Esimerkiksi controllerit
ovat erilaisia ja heiddn kommunikointi tyylinsd voivat erota toisistaan huomattavasti-
kin. Yhteisty0std muodostuu aina sen jasenten ndkoistd. Yhdessa pitdd 16ytdd tiimille

sopivin ja tehokkain tapa toimia.
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Teemahaastattelun runko

LIITE 1

Teema 1. Sisdinen talous- ja litketoimintaosaaminen: osaamiskartoitus, - tarpeet ja
olennainen osaaminen

ansaintalogiikan tuntemus
nikkelikivien asiakkaat
nikkelirikasteiden toimittaja
nikkeliliiketoiminta osana koko BOHA :n kokonaisuutta
oma rooli osana litketoimintaa
kustannusosaaminen

oma vaikuttavuus

nidkeekd numeroiden taakse
syy-yhteyksien ymmaértdminen
katetuotto

raporttien lukutaito

nykytila

kehitys ldhivuosina
tunnusluvut/hanskavakiot

Teema 2. Liitketoiminta- ja talousosaamisen kehittimismenetelmait. (yhteisolliset,
tyOnohessa)

palaverit ja niiden tehokas toteutus
talousjérjestelmien kiyttd, SAP Cognos
raporttien kiyttd padtoksenteossa
budjetointi ja ennusteprosessi

jalostettu tieto

Teema 3. Yhteistyon kehittiminen talouden ja tuotannon vélilld. Osaamisen jakami-

nen

toiveet yhteistyon tasosta
vuorovaikutuksen kehittiminen
yhteisty0 tyontekijoiden kanssa

palaverit

yhteisen ndkemyksen luomisen ongelmat



LIITE 2

Kutsu teemahaastatteluun

= Title Teemahaastattelu - sisdinen talous- ja liiketoimintaocsaaminen
Send
Updste || Reaured | ofSSE
Opticonal
Start time ti 22.02.2022 ﬁ 11:30 - 7 an day O @ Time zones
End time ti 22.02.2022 =] 1200 w| ¥ Make Recurring

Location Microsoft Teams Meeting

Hei,
Viitaten perjantaiseen puhelinkeskusteluumme. = - -

Teen YAMK lopputy&ta sisdisen talous- ja lilketoimintaosaamisen kehittdmisesta.
Teoriaan perehtymisen lisdksi, lopputydhdn kuuluu tutkimusosio, johon kuuluu teemahaastattelut.
Tarkoituksena haastatella nikkelisulaton avainhenkildita.

Haastattelussa keskustellaan seuraavista teemoista:

Teema 1. Sisdinen talous- ja liiketoimintaosaaminen: osaamiskartoitus, - tarpeet ja olennainen osaaminen
Teema 2. Litketoiminta- ja talousosaamisen kehittdmismenetelmat. ( yhteisdlliset, tynohessa)
Teema 3. Yhteistydn kehittdminen talouden ja tuotannon valilld. Osaamisen jakaminen.

Terveisin
Taina

Microsoft Teams meeting

Join on your computer or mobile app
Click here to join the meeting

Join with a video conferencing device

teams@boliden.com
Video Conference ID: 129 788 4757
Alternate VTC instructions




LIITE 3

Avoimissa ryhméhaastatteluissa esitetyn materiaalin aihealueet:

Ajankohta Aineiston sisdltd

30.3.2021 - YAMK lopputy6aiheen esittely

- Kehittamistehtavin tavoitteet

15.4.2021 - Nikkeli liiketoiminta Q1 2021 tulos
- tulojen muodostuminen
- Nikkelisulaton metallitase
- Nikkeli Q1 vapaat metallit

- Tuotannon kustannusraportti

17.5.2021 - Nikkeliliiketoiminnan huhtikuun tulos, erot budjettiin
- Nikkelisovelluksen analyysitiedot
- Metallitaseen talteensaannit

- FC2 — ennustaminen ja sen raportointi

30.6.2021 - Nikkelilitketoiminnan toukokuun tulos, erot budjettiin
- Nikkelikivi asiakkaiden sopimusten péivitykset
- Nikkelisulaton kuluraportti
- Metallitase

- Kuparikakkujen palautus prosessi

31.8.2021 - Tuotannon kustannusraportti
- Ni mahdolliset tunnusluvut /hanskaluvut
- Nikkelilitketoiminta budjetointi
- Nikkelilitketoiminnan heindkuun tulos, erot budjettiin
- FC3- ennustaminen ja sen raportointi

- Metallitase



16.12.2021 - Nikkeliliiketoiminnan lasketut tunnus- ja hanskaluvut
- Nikkeliliiketoiminnan marraskuun tulos, erot budjettiin
- Nikkeli budjetti 2022
- Metallitase
- Vapaat metallit, erot metalleittain
- Rikasteiden toimittajat 2022
- Nikkelikivi asiakkaat 2022
- Opex-kulut



LIITE 4

Osaamiskartoitus osaamisalueittain

OSAAMISKARTOITUS

Itsearviointi osaamisen
tasosta 1-5 (haastateltavien

Osaamisalueet Oleellisimmat asiat keskiarvo)

Liiketoimintaosaaminen

Nikkeli liiketoiminnan ansaintalogiikan

Nikkelikiven asiakkaat ja heidén sopimuksensa

Nikkelirikasteiden toimittajat ja heidén sopimuksensa

Nikkeliliiketoiminnan merkitys osana BOHA:n kokonaisuutta

Sisdinen talousosaaminen

Nikkelisulaton kustannusosaamisen taso

Raporttien lukutaito

syy-yhteyksien ymmértdminen. Kuinka hyvin ymmértdako miten
erilaiset sisdiset tai ulkoiset muuttujat vaikuttavat kustannuksiin?

Nikkeliliiketoimintaan liittyvat tunnuslukujen/ hanskalukujen

tietdmyksen taso
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