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Opinnaytetytssa pureudutaan kaukolammon kilpailukyvyn parantamiseen Savolaisessa
energiakonsernissa. Opinnaytetydssa lahestytddn Savon Voiman historian kautta kauko-
lampdtoiminnan toimintamallia ennen 2016 tehtyd strategiapaivitysta. Tydssa esitetddn
strategiapdaivityksen mukanaan tuomat muutokset sekéa muutoksien aikaansaamat toi-
menpiteet kaytdnnon jokapaivaisessa tyoskentelyssa.

Tydssa syvennytaan niin Savon Voiman kuin muidenkin kaukolampdalalla toimivien ener-
giayritysten yhteisiin haasteisiin niin lainsdadanndllisesti- kuin kuluttajien arvomaailmalli-
sestikin muuttuvassa toimintaymparistéssa. Kaukolampdotoiminnan kilpailukykya nykyai-
kaisilla lampomarkkinoilla on kayty lapi viiden kilpailevan voiman mallia apuna kayttaen.

Yrityksen omat vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat omassa toimintaymparis-
tossa pyrittiin arvioimaan ja selvittdmaan SWOT -analyysilla. Tyontekijoiden nakemysta
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1 Johdanto

Tasséa opinnaytetydssa pureudutaan Eteld- ja Pohjois-Savon alueella toimivan
energiayhtion, Savon Voiman kaukolampétoiminnan kilpailukykyyn ja kilpailuky-
vyn parantamiseen lammitysmarkkinoilla. Lammitysmarkkinoille on viimeisten
vuosien aikana ilmaantunut runsaasti erilaisia lammitysmuotoja kilpailemaan esi-
merkiksi kaukolammon markkinaosuudesta. Tyodssa kaydaan lapi Savon Voiman
kaukolammon aikavalille 2016—-2020 tehdyn strategian painopistealueet ja arvioi-

daan strategian ohjaamien tavoitteiden aikaansaamia toimia.

Strategiamuutokseen ohjaamia ja kilpailukyvyn parantamiseen tahtaavia lahto-
kohtia on myds selvitetty ja kaukolammon kilpailukykya on analysoitu Porterin

viiden kilpailevan voiman mallin kautta.

2 Toimintaympariston esittely

Esimerkkitapauksena kasitelty yritys on keskisuuri, noin 180 henkil6a tyollistava
energia-alalla toimiva konserni. Yritys on perustettu 1947 ja aikojen saatossa

saanut nykyisen toimintamuotonsa.

Tassé tyossa tarkemmin kasitelty kaukolampoétoiminta sai alkunsa vuonna 1975
Savon Voima Oy:n tytaryhtiond, Savon Aluelampd Oy:nd. Kaukolampétoimin-
nassa ensimmainen lammitettava taajama oli Kiuruvesi. Savon Aluelamp6 fuusi-
oitiin Savon Voimaan 1985. Pieksamaen Energia tuli osaksi konsernia 1995 ja
lisalmessa toiminut Salmi Voima 1997. Talla hetkella Savon Voima Oyj:n kauko-
[ampotoimintaa on 20 kaukolampoverkostossa 11 kunnan alueella. Kaukolampo-
asiakkaita Savon Voimalla on noin 3000 ja kaukolammodn myynti vuositasolla on
noin 600 GWh. Savon Voiman kaukolammdn asiakasmaaran kehittyminen on

esitetty kuviossa 1.
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Kuvio 1. Savon Voiman kaukolammon asiakasmaaran kehittyminen (Savon
Voima Oyj 2017).

Savon Voima Oyj on 20 kunnan omistaman Savon energiaholding Oy:n taysin
omistama tytaryhti6é. Konsernilla on kuusi liiketoiminta-aluetta: sahkon myynti,
salkunhallintapalvelut, uudet energiaratkaisut, sahkoverkkoliiketoiminta, kauko-

[A&mmon tuotanto ja jakelu sekd sahkontuotanto.

3 Kaukolammon toimintamalli

Savon Alueldmp6 sai alkunsa perustajakuntien herdamisesta 70-luvulla vallin-
neeseen Oljypulaan ja tarpeeseen vastata pulaan 6ljyn korvaavilla lammadnlah-
teilla keskitetysti. Perustamisen aikoihin 6ljylle vaihtoehtoisena energianlahteena
nahtiin Iahinné turve. Toiminnan alkuaikoina kuitenkin energiantuotanto lammi-
tyspuolella perustui viela 6ljyyn, 1980 -luvun taitteessa kaytt6on saatiin ensim-

mainen turvelampokeskus.

Ensimmaisen turvelampdkeskuksen kayttbonotosta saakka Savon Voiman ta-
voitteena on ollut kotimaisten polttoaineiden kayttomaaran lisaaminen. Viela

1990 kotimaisten polttoaineiden kayttbaste oli alle kolmannes kaytetyista poltto-



aineista. Bioenergiaohjelman mukaantulon my6ta tuotantolaitoksiin on 2000-lu-
vulta saakka investoitu varsin merkittavasta kotimaisten polttoaineiden maéaran
kasvattamiseksi, tehdyt investoinnit voidaan nadhda kuviosta 3. Vuonna 2015 ko-
timaisten polttoaineiden kayttdaste oli jo 95,5 %, polttoaineiden vuotuisen kayton
ollessa noin 900 GWh. Kuviossa 2 on esitetty Savon Voiman polttoainejakauman

toteuma vuodelta 2016.

Tuotantolaitoksia kaukolampdverkostoissa on yhteensa noin 80, joista 23 on ko-
timaisilla polttoaineilla kaytettavia laitoksia. Tassa yhteydessé kotimaisilla poltto-
aineilla tarkoitetaan palaturvetta, jyrsinturvetta, haketta, sahojen sivutuotteita tai
pellettia.

Lammon- ja yhdistetyn sahkontuotannon polttoaineet 2016

= Turve
Puupsraisst polthoaine st
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Kuvio 2: Savon Voiman tuotantolaitosten polttoainejakauma (Savon Voima Oyj
2017).

Suuri tuotantolaitosmaara ja suuret investoinnit laitoksiin ovat aiheuttaneet pai-
neita myds kaukolammaon hintaan. Suuri maara lampdolaitoksista, niin peruskuor-
malaitoksista kuin myds huippu- ja varalaitoksista on lahes samaan aikaan lam-
mitystoiminnan alkumetreilla hankittuja. Naméa alkuaikoina hankitut 6ljykayttoiset
laitokset ovat kayttoikansé loppupuolella. Bioenergiaohjelman mukaisesti perus-
kuormakéaytossa olleista dljylaitoksista tuli uusiutuvilla polttoaineilla toimivien lai-
tosten hankinnan jalkeen vara- ja huippulaitoksia. Oljykayttoisten varalaitosten



vuosittainen kayttomaara vaheni oleellisesti. Myynnin volyymin lisdantyessa
vara- ja huippukatehon tarve lisdantyi ja alkuperaisien laitosten tilalle jouduttiin
hankkimaan tuotantotehoiltaan suurempia laitoksia. Lisaksi toimintavarmuuden
takaamiseksi idkkaita laitoksia on jouduttu korvaamaan uusinvestoinneilla toimi-

tusvarmuuden takaamiseksi.
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Kuvio 3: Savon Voima Oyj:n bioenergiaohjelma (Savon Voima Oyj 2017).

4 Olemassa oleva kayttdéorganisaatio

Savon Voiman kaukolampdtoiminta on jaettu kolmeen alueeseen maantieteelli-
sen sijainnin mukaan. Eteldisen alueen keskuspaikkana toimii Pieksamaki, kes-
kisen alueen keskuspaikkana Siilinjarvi ja pohjoisen alueen toiminnot rakentuvat
lisalmen ympaérille. Kunkin alueen toiminnoista vastaa kayttopaallikkd. Kaytto-
paallikot toimivat myos suorina esimiehiné lopulle kayttohenkilokunnalle.

Kayttopaallikoilla on tukenaan kaytdon esimiehet huolehtimassa paaasiassa lai-
tosten kunnossapidosta kuten laitosten vuosihuoltojen toteuttamisen sujumisesta
kentdlla. Seka lisalmessa ettd Pieksamaelld on lammitysvoimalaitokset ja mo-
lempien valvomot ovat lahtokohtaisesti 24/7 miehitettyja. Naista valvomoista val-

votaan ja operoidaan myds muita alueilla olevia tuotantolaitoksia.
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Kuvio 4. Savon Voima Oyj:n toiminta-alue (Savon Voima Oyj 2017).

Valvomoissa tydskentelevien 11 operaattorin liséksi alueilla tytskentelee 11 lai-
toksenhoitajaa. Laitoksenhoitajien vastuulla on heille nimetyn laitoksen normaa-
litoiminnoista vastaaminen. Laitoksenhoitajien tehtdvankuvaan kuuluu myds ni-

metyn kaukolampoverkon kaytdsta vastaaminen.
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Laitoksenhoitajien lisdksi alueilla on my0s asentajia, asentajat toimivat laitoksen-
hoitajien tukena erilaisissa kunnossapito- ja kehitystehtavissa. Nain ollen kaik-
kien tyontekijaryhmien toiminta on varsin monipuolista pitden sisallaan toimintaa
laitoksen polttoaineen laadun tarkkailusta aina suoraan asiakasrajapintaan, sa-
mat henkil6t siis huolehtivat niin laitoksien toiminnoista kuin asiakkaiden energi-
anmittauksista seka muista Savon Voimalle kuuluvista laitteista asiakaskiinteis-
toissa. Kaukolammon tuotannon parissa tyoskentelevien henkildiden lisaksi
asentajapari tyoskentelee kaukolampoverkoston kunnossapidossa. Kaikkiaan
kaukolammon tuotannossa alueilla yhteensd tydskentelee 48 henkilod. Koko
tastd kaukolampotoiminnasta vastaa liiketoimintajohtaja, eli nain ollen kaytéssa

on varsin matala organisaatio.

4.1 Tyontekijoiden osaamispohja

Kaikilla alueilla on oma, keskendan samankaltainen tyontekijarakenne. Tyonteki-
jéiden osaamispohja on pohjakoulutuksen osalta varsin moninainen, samalla ni-
mikkeelld voi siis tydskennella varsin erilaisista lahtokohdista I&htoisin olevia
tyontekijoitd. Osaamispohjan mukaan esimerkiksi osa asentajista on puhtaasti
erikoistunut ja keskittynyt sahko- ja automaatiotoimintaan, osa puolestaan on me-
kaanisen taustan omaavia putkiasentajia. Toki tybnantajan tarjoamat ja jarjesta-
mat koulutukset ovat myos ohjanneet ammatillista osaamista tytnantajan toivo-
maan suuntaan, esimerkiksi valmiita Oljypoltinasentajia ei tydnhakijoiden
joukossa juurikaan ole, mutta kouluttamalla eri lahtokohdista tulevista tyonteki-

jOista voidaan kouluttaa patevia poltinasentajia.

Tyontekijoiden vaihtuvuus on ollut varsin pienta kautta aikojen. Pienestéa vaihtu-
vuudesta johtuen rekrytointien kautta tyontekijéiden osaamispohjaan ei ole suu-
rissa maarin pystytty vaikuttamaan. Tama puolestaan on aiheuttanut osaltaan
hieman erilaisten osaamisalueiden omaavien tyontekijoiden epatasaisen jakaan-
tumisen eri alueiden kesken. Eri alueiden tyontekijéiden kaytté muissa kuin oman
alueen toisséa on ollut varsin vahaista, asiaan sisdltyvad osaamispotentiaalia ei

varsinaisesti ole hyddynnetty tdysimaaraisesti, toimintaa on ollut helpompi kat-
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sella oman toiminta-alueen kannalta ja turvautua jopa ulkopuolisen palveluntar-
joajan apuun sen sijaan, etta olisi paremmin hyddynnetty naapurialueella mah-

dollisesti olevaa osaamista ja resurssia.

Toiminnan paivityksen alkuvaiheilla kesalla 2016 kertaluontoisena kokeiluna ko-
keiltiin kesdaikaisen valvomotoiminnan keskittdmista yhteen valvomoon. Valvo-
moissa tyoskentelee koko ajan yksi henkilé vuorossa, nain ollen molemmissa val-
vomoissa tydskentelee yhteensd 10 operaattoria. Lisdksi kesalla 2016 lisattiin
asentajien aluerajat ylittdvaa toimintaa, toisin sanoen alueiden osaajia kaytettiin
toisen alueen tehtavissa ilman ettéd apua olisi lahdetty hakemaan yrityksen ulko-

puolelta.

5 Ensimmaiset askeleet kohti tulevaa

Kilpailevien lammitysmuotojen markkinaosuuden kasvu on toiminut jonkinastei-
sena liikkeellepanevana voimana mygs tatd Savon Voiman kaukolammoén kilpai-
lukykytarkastelua ajatellen. Kilpaileva toiminta sai aikaan heratyksen, energian
hinnannousu ei voi olla loputonta, kulurakennetta on saatava tehostettua. Kilpai-
levista lammitysmuodoista erityisesti maalampo on vallannut alaa kaukolammolta
etenkin pientaloissa. Kuitenkaan maalampo ei ole rajautunut pelkastaan pienta-
loihin, my6s seké uusia etta lammitysmuotoa kaukolammdsta maalampoon vaih-
tavia taloyhtiditéa on ilmaantunut. Perinteisesti taloyhtiot seka rivi- etta kerrostalot

ovat olleet juuri varminta ja otollisinta asiakaspohjaa kaukolammolle.

Toimintaympéristd monissa pienisséa kaukolampoverkoissa on muuttunut myos
alueellisen muutoksen myo6ta. Kuntaliitosten myota yhden kunnan alueella saat-
taa talla hetkella olla useampiakin kaukolampoverkkoja. Kuntaliitosten myoté
my0s kunnilla on jaanyt tarpeettomaksi tai hyvin vahalle kaytolle kiinteistbmassaa
ja tama l[Aammitettava kiinteistOkanta on kriittisen tarkastelun alla etenkin kiinteis-
tojen tullessa saneerausikaiseksi. Saneeraus tai korvausinvestointi voidaankin

korvata tarpeettoman, korjausta vaativan kiinteiston purkamisella.
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Lisaksi rakentamismaaraysten muuttumisen myoéta uusien rakennusten energia-
tehokkuus on parantunut kokonaisuutena, nain ollen vanhan puretun kerrostalon
tilalle rakennettu uusi talo ei valttamatta kaytakaan enaa kuin murto-osan vanhan
talon kayttamasta energiasta, kiinteistojen kayttamaa energiaa tilavuutta kohden

on havainnollistettu kuviossa 5.

Lampoindeksin kehitys kaukolammitetyissa
rakennuksissa

kWh/m?2,a kWh/m2,a
80 - |
- 250
70 +
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- 50
10 4 e Lyl R U R R i I L, R e R
0 -+4—7—77 T 7777 0
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Wilhelms

27.11.2017
8

Kuvio 5: Lampdoindeksin kehitys (Energiateollisuus Ry 2018).

Muuttuneessa toimintaymparistossa parjadmiseksi ei pysty enaa laskemaan pel-
k&astaan kaukolammon perinteisesti miellettyjen kilpailuetujen kuten toimitusvar-
muuden, helppouden ja kotimaisuuden varaan, vaan naiden lisaksi on myés asi-
akkaan maksaman energianhinnan oltava kilpailukykyinen. Liséksi nykyaan
myydaan yha enenevissa maarin lammitysjarjestelmia mielikuvilla, tdssa mieliku-
vamarkkinoinnissa asiakkaille on my6s onnistuttava luomaan kaukolammosta

positiivinen mielikuva.

Savon Voiman kaukolampdtoiminnassa ensimmaisia muutoksia kilpailukyvyn ja
markkinaosuuden sailyttamiseksi lahdettiin ideoimaan varsin pikaisella aikatau-
lulla muutoksen tuulten kaytya kaikille osapuolille selvéksi. Seuraavassa on tar-

kemmin kayty lapi tahan mennessa tehtyja muutoksia.
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5.1 Kesan 2016 valvomoiden toimintojen yhdistdmiskokeilu

Lammityskaudella 2015-2016 Savon Voiman tuotantotiimin kokouksissa kehittyi
ajatus seka lisalmen etta Pieksaméaen valvomojen toimintojen yhdistdmisesta ke-
san aikana. Kesan aikana seka lisalmen ettéa Pieksdmaen voimalaitokset ovat
pois tuotannosta, ndin ollen myds painelaitelainsaddannon nakdkulmasta olisi
mahdollista suorittaa koko Savon Voiman [Ammdntuotantolaitosten operointi yh-
desta valvomosta. Nain toimien valvottavien laitosten maara muodostuu verrat-
tain suureksi, toisaalta kesaaika ei ole suurinta "sesonkiaikaa” lammdntoimituk-
sissa. Ja kuitenkin valvomon operaattorilla olisi kaikilla kolmella alueella apunaan

24/7 valmiudessa olevat varallaolijat.

Valvomon toiminnot paatettiin yhdistaa kahden kuukauden jaksoksi, kuukausi
operointia kummallakin valvomolla tahollaan. Kuukauden valvonta-ajan lisaksi
operaattorit pitavat taman kahden kuukauden jakson toisella puolikkaalla vuosi-
lomansa. Toisen valvomon hoitaessa operoinnin lomailevan valvomon lomajak-
son aikana ei muodostu tarvetta vuosilomien aikaisille sijaisille. N&in ollen suo-
raksi saastoksi muodostuu tuuraajien palkkakulut. Vaihtoa valmisteltiin kevaan
2016 aikana, tietoliikenneyhteyksia valvomoiden valilla parannettiin seka ope-

raattorien vierailuja lisalmesta Pieksaméaelle ja toisinpdin lisattiin.

5.1.1 Vaihtokokeilun lopputulokset

Syyskuussa 2016 kesan valvomonvaihto oli saatu paatokseen ja oli aika arvioida
kokeilusta saatuja hyotyja ja haittoja. Kokeilu onnistui padsaantoisesti hyvin, suu-
rimpina pullonkauloina havaittiin alueella toimivien tyontekijoiden sek& operaat-
torien valinen kommunikaatio seka ongelmat tietoliikenneyhteyksissa. Lisaksi lai-
tosten ohjausjarjestelmien yhtenaistamisella aikaansaataisiin operaattorille
helpompi ja yhtenainen toimintaymparistod kayttoliittyméan takana olevasta teknii-
kasta riippumatta.

Tulevaisuutta arvioitaessa kuitenkin nahtiin, etta kokeilu oli ehdottomasti onnis-

tunut ja tAmankaltainen yhdistdminen olisi ajan hengen mukaista toimintaa. Ko-



15

keilun perusteella lopputuloksena nahtiin resurssien vapautuminen yhden valvo-
mon toiminnan aikana, vapautunut resurssi pystyttaisiin kayttamaan hyvaksi esi-
merkiksi kunnossapitotoimissa. Vaikka kokeilussa herasikin kehitysideoita ja ke-
hitystarpeita toimintojen  yhtenaistamisestd ja operaattorin toiminnan
helpottamisesta, ajatus resurssien vapauttamisesta kesan ajalle jai kuitenkin ela-

maan.

5.2 Ulkopuolisten toimijoiden kaytto

Kaukolampaotoiminnan alkupuolella Savon Aluelammoén aikaan seka aluelammoén
yhdistyttyd Savon Voimaan oman henkildston voimin on hoidettu kdytanndssa
katsoen kaikki kunnossapitotoiminnot, pois lukien kaukolampdverkostoon liittyvat
korjaukset. Kaukolampoverkoston korjauksissa kuitenkin lahes poikkeuksetta tar-
vitaan mukaan seka putkiasentajaa varsinaisen vaurion korjaukseen etta maan-
rakennusurakoitsijaa kaivamaan korjattava vauriokohta esiin. Yrityksen alkuai-
koina on toteutettu omin voimin tuotantolaitosten saneerauksia sekd myds myyty

erilaisia korjaamotoimintoja ulkopuolisille.

Aikojen saatossa kaukolampo6toiminnassa Savon Voiman henkil6kunnan toiminta
on keskittynyt padasiassa tuotannon yllapitdmiseen ja kaytonaikaisen kunnossa-
pitoon. Suuremmat resursseja vaativat toiminnot, kuten esimerkiksi kattilalaitos-
ten vuosihuollot on annettu ulkopuolisten toimijoiden hoidettavaksi. Myds monia
erikoisasiantuntumusta vaativia toimintoja on siirretty varsin helposti alihankkijoi-
den tehtavaksi. Esimerkiksi ennakoivan kunnossapidon toimintoja on siirretty ul-
kopuolisten toimijoiden kasiin, mukaan lukien laakerien kunnonvalvonnan toimin-

not seka pyadrivalla arinalla varustettujen kekoarinakattiloiden kattilahuollot.

Resurssien vahenemisen myoOta toiminnan painopiste on siirtynyt koko ajan
enemman kayttdjaorganisaatioon pain. Tyonjohdollisesti ajatellen toiminta on tie-
tylla tavalla muuttunut osittain tilaaja- tuottajamalliseksi. Osa toiminnoista on os-
tettu ulkopuolisilta tahoilta tarjouksiin perustuen sen sijaan etta olisi [ahdetty te-
kemaan toimintoja itse. Kuitenkaan koko toiminnoista ei olla luovuttu el

varsinaisesta ulkoistamisestakaan ei voida puhua. Lehikoisen ja Toyrylan (2013,
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17) mukaan yrityksen liiketoimintamallin perustaminen suoraan ostetuille palve-

luille ei varsinaisesti ole ulkoistamista vaan palvelujen hankkimista.

5.2.1 Savon Voiman malli ulkopuolisen tydvoiman kaytdossa

Savon Voiman tapa kayttaa yrityksen ulkopuolista henkilokuntaa ei sanan varsi-
naisessa merkityksessa ole ulkoistamista. Toisaalta talla yrityksen ulkopuolisen
tydvoiman kaytdlla on pystytty varmistamaan riittavan patevien toimijoiden saa-
minen erikoisosaamista vaativiin toihin ja samalla on pystytty valttdmaan kiinteita
kuluja verrattuna omien erikoisosaajien palkkaamiseen. Lehikoisen ja Toyrylan
(2013, 22) mukaan ulkoistamiseen paadytaan kustannussaastojen lisaksi myos
muista syista. Selvasti yleisin ei-taloudellinen perustelu on ydintoimintoihin kes-

kittyminen.

Varsinaisia sopimuskumppaneita ulkopuolisessa toimissa on vahemman, esi-
merkiksi sahkodsuodatinten ja ajoneuvovaakojen huolloista on olemassa olevat
sopimukset huolloista. Tamé&nkaltaisissa toiminnoissa pystytadan kayttamaan hy-
vaksi Savon Voiman laajuutta, esimerkiksi suuri maara laitoksia tarkoittaa suurta
maaréaa ajoneuvovaakoja. Vaa'at ovat virallisessa kaupallisessa kayttssa, tule-
vien polttoaineiden energiaméaarittelyssa vaa’at ovat avainasemassa. Nain ollen
vaakojen toiminnan ja oikeellisuuden varmistamiseksi maaraaikaishuollot ja va-
kaukset on suoritettava maardajoin. Kuitenkin tdmankaltaiset erikoisosaamista
vaativat tyot eivat riita tyollistamaan omaa spesialistia, jarkevampaa on kayttaa
samaa sopimuskumppania kaikissa paikoissa ja nain ollen suurella laitekannalla

saada mahdollisimman kustannustehokas toiminta varmistettua.

Kuitenkin tédssa ajan saatossa muuttuneessa kilpailutilanteessa ajatus ulkopuo-
listen toimijoiden kayton vahentamiseksi ydintoiminnoissa herasi henkiin ja alkoi
saada yha suurempaa jalansijaa toimintaympariston uudelleenméaarittelyssa. Aja-
tuksen henkiinherddmista vauhditti myds osittainen tyytymattomyys ulkopuolisten
toimijoiden tyon laatuun, laadun varmistaminen ja yllapitdminen vaati merkitta-
vasti oman tyonjohdon valvontaa ja néin ollen lisdsi myds Savon Voiman omaa

kuormitusta.
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6 Porterin viiden kilpailuvoiman malli

Savon Voiman ja yleistettyn&a koko kaukolampdalan toimintaa nykyisessa toimin-
taymparistdossa voi tarkastella Porterin viiden kilpailuvoiman mallilla. Porterin mu-
kaan jokaisella toimialalla vaikuttaa viisi eri kilpailuvoimaa, kilpailuvoimat on néh-
tavissad kuviossa 6. Analyysin avulla voidaan paatella yrityksen kilpailuvoima

omalla toimialalla. Seuraavassa on avattu Porterin mallia kdytanndssa.
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Kuvio 6: Toimialan kannattavuuteen vaikuttavat viisi kilpailutekijaa (Porter, M.
1978, s. 17).

6.1 Kuluttajien markkinavoima

Tietyilla markkinoilla kuluttajilla on erittéin paljon valtaa ja he vaikuttavat suoraan
kilpailutilanteeseen. Ostajilla on enemman valtaa, jos seuraavat ehdot tayttyvat:
markkinat ovat ylimitoitetut ja ostajia on enemman kuin tarjoajia. Tilanteessa,
jossa asiakkaat tekevat suuria ostoja ja tarjontaa on paljon, ostajalla on enemman
neuvotteluvaltaa. Mitd helpompi tavarantoimittajaa on vaihtaa, sitd enemman val-

taa kuluttajilla on. (Hooley, Pierce, Nicolaud 2008,77.)
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6.2 Tavarantoimittajien neuvotteluvoima

Tavarantoimittajien vaikutusvoima ja ehdot sanelevat markkinoiden viehattavyy-
den, silla yritys on riippuvainen tavarantoimittajista. Tavarantoimittajien neuvotte-
luvoima riippuu seuraavassa mainituista seikoista: Kysynnan ja tarjonnan laki
maaréa suoraan tavarantoimittajan neuvotteluvoiman. Jos on kysyntdd, mutta

tarjontaa ei ole paljoa, luonnollisesti tarjoavalla osapuolella on paljon valtaa.

Mita vaikeampi on I6ytaa tavarantoimittaja, sitd enemman valtaa tavarantoimitta-
jalla on. Myds tavarantoimittajan ollessa tunnettu brandi, joka tuo lisaarvoa val-
miille tuotteelle, neuvotteluetu on toimittajalla. (Hooley, Pierce, Nicolaud
2008,76.)

6.3 Uusien tulokkaiden uhka

Yrityksen pitdd ottaa huomioon kilpailijoiden lisdksi myos uusien tulokkaiden
uhka. Mitéa helpompi yrityksen on tulla markkinoille, sitd korkeampi on uusien tu-
lokkaiden uhka. Seuraavien ehtojen tayttyessa markkinoille on helppo tulla:
Markkinoille tulo ei vaadi suuria kuluja. Internetin aikakaudella markkinoille
tulo on ollut entistd helpompaa ja edullisempaa, silla nettikaupan perusta-
minen ei vaadi suurta rahallista panostusta.
Jakelukanavien avoimuus vaikuttaa suuresti markkinoille paasyyn. Esi-
merkiksi Suomessa VR on ainoa yhtid, joka omistaa oikeudet kayttaa rau-
tateitd. Uuden rautatieyhtion halutessa markkinoille heidan pitaisi rakentaa
oma jakelukanava, joten suomen markkinoille ei ole jarkevaa tulla.
Kilpailijoiden pieni vastareaktio nostaa markkinoiden viehattavyytta
Yritysten vahva halu puolustaa omaa markkina-asemaansa vaikuttaa
markkinoille tulon helppouteen.
Tarjonnan ollessa samanlaista syntyy tilanne, jossa markkinat nayttavat
houkuttelevilta uusille tulijoille, silla markkinoilla on helppo erottautua po-
sitiivisesti.
Markkinat, joilla yritykset eivat ole taysin huomioineet kuluttajien haluja,

synnyttavat markkinaraon. Markkinaraon I6ytyessa yrityksen on helppo
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paastad suoraan markkinoille ja erottautua positiivisesti. (Hooley, Pierce,
Nicolaud 2008,75.)

6.4 Korvaavien tuotteiden tai palveluiden malli

Korvaavilla tuotteilla tarkoitetaan hyodykkeita, jotka tyydyttavat kuluttajan tarpeet
samalla tavoin kuin toisen yrityksen tuote. Korvaavan tuotteen uhka saattaa tulla
uusilta tulokkailta tai kilpailijan tuotekehityksen tuloksena. Korvaava tuote saattaa
jopa koko teknologian turhaksi. Historia on taynna esimerkkeja korvaavista tuot-
teista, joiden teknologia on ollut niin edistyksellistd, etta korvattavan tuotteen val-

mistus ei ole ollut enda kannattavaa.

Kilpailun taso nousee, silla yrityksille tulee paineita olla aina askeleen edella kil-
pailijoitaan. Jatkuvan tuotekehityksen tuloksena saatava tuote saattaa vanhentua
teknologisesti erittdin nopeasti. Tietyn alan tuotteet saattavat olla teknologisesti
vanhoja jo siind vaiheessa, kun ne saapuvat myyntiin. (Hooley, Pierce, Nicolaud
2008,76.)

6.5 Yritysten valinen kilpailu

Kilpailu on vahvimmillaan, kun toimialalla ei ole selvaa markkinajohtajaa vaan
markkinaosiot ovat jakautuneet tasaisesti. Markkinoiden ollessa tasaiset uusien
yritysten on vaikeampi paastéa todennéakdisesti kovan hintakilpailun vuoksi. Mark-
kinoiden vahainen kasvu ajaa yritykset kilpailemaan tiukemmin toisiaan vastaan.
Markkinakasvun loppuessa yrityksen ainoa keino kasvattaa omaa markkina-
osuuttaan on varastaa se Kkilpailijaltaan. Markkinoilta poistumisen vaikeus ajaa
yritykset tilanteeseen, jossa ei ole muuta mahdollisuutta kuin menestyd markki-
noilla. Taméa johtaa kovaan kilpailuun. Kiinteiden kulujen ollessa korkeita suh-
teessa tuloihin tulee tilanne, jossa myynnin volyymin on oltava tarpeeksi korkea.
Tilanne luo paineen myyda paljon ja taten nostaa kilpailun tasoa. (Hooley, Pierce,
Nicolaud 2008,77.)
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Voidaankin todeta, ettd seuraavien piirteiden ollessa markkinoilla on kilpailu erit-
tain kovaa: vahainen differentaatio, markkinoiden kasvamattomuus ja korkeat
kiinteat kulut. My6s tavarantoimittajien vaihtamisen vaikeus, jolloin ostajan on
vaikea vaihtaa tuotetta, seka markkinoille tulon helppous ja poistumisen vaikeus
tiukentavat kilpailua. (Hooley, Pierce, Nicolaud 2008,77.)

7 Kilpailevien voimien mallin soveltaminen lampoalalle

Suomessa lammitysmarkkinat ovat sadntelemattomat ja kilpaillut. Kilpailulla tar-
koitetaan sita, etta asiakkailla on lahtokohtaisesti vapaus valita kayttamansa lam-
mitys- ja jaahdytysmuoto. Saantelemattomyydella tarkoitetaan, ettei Suomessa
ole nimenomaisesti lammitystd, jaahdytysta tai [ammitys- ja jaAdhdytysmuodon va-

lintaa tai hinnoittelua koskevaa lainsdddantoa. (Energiateollisuus ry, 2018)

Markkinoilla asiakkaiden valittavissa olevia lammitysmuotoja ovat kaukolammi-
tys, sdhkolammitys ja erilaiset kiinteistokohtaiset [Ampopumppuihin sek&a uusiu-
tuviin ja fossiilisiin polttoaineisiin perustuvat ratkaisut. Jaahdytysratkaisuja ovat
kaukojadhdytys, lampopumput sek& sahkoéon perustuvat jaahdytyskoneet.
Vaikka lahtokohtana on asiakkaan valinnanvapaus, vaikutetaan monilla poliitti-
silla paatoksilla, kuten veraoilla, tuilla, paastoohjauksella ja saantelylla naiden eri
energiaratkaisuiden ja palveluiden houkuttelevuuteen ja kannattavuuteen. (Ener-

giateollisuus ry, 2018.)

Lammitysmarkkinoilla pitkdan kaytossa olleet lammitysmuodot ovat hinnankehi-
tyksen myota kokeneet mullistuksen, lAmmitysmuotojen kehitys 80 -luvulta tdh&an
paivaan on havainnollistettu kuvioissa 7 ja 8. Perinteisena lammitysmuotona esi-
merkiksi Oljylammitys on kokenut lahes markkinoilta katoamisen, suurena syyna

tahan 6ljyn hinnannousu ja tata kautta lammityskulujen nouseminen.
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Kuvio 7: Markkinaosuuksien kehitys lammitysmarkkinoilla, kaikki kiinteistot (Ener-

giateollisuus ry 2018).

Rakennusten lammityksesséa rakentamisvaiheen valinnoilla on suuri vaikutus tu-
levaisuuteen, lAmmitysjarjestelman vaihtaminen hetken mielijohteesta ei yleensa
tule kysymykseen. LAmmitysjarjestelman vaihtaminen liittyy yleensa suurempan
jarjestelman saneeraukseen, lammityslaitteistojen kestoika on kuitenkin kymme-
nia vuosia. Lahinna pientalopuolella lammitystavan vaihtaminen on suurempia
kiinteistja yleisempaa, lammitysjarjestelman vaihto voidaan yksityishenkilopuo-
lella joskus tehda enemman tunnesyihin kuin jarkisyihin perustuen.
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Kuva 8: Markkinaosuuksien kehitys lammitysmarkkinoilla, pientalot (Energiateol-
lisuus ry 2018).
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Uusia innovaatioita lampoalalle tulee maaraajoin ja tietyistéa tuotteista tulee mark-
kinoilla suosituimpia kuin toisista tehokkuudesta riippumatta. Valintaan vaikuttaa

suurelta osin myds myynnin ja markkinoiden aktiivisuus seka kaytetyt mielikuvat.

Varsinaisesti kaukolammityksen kesken ei ole kilpailua havaittavissa, jos kiin-
teistd on liittynyt aluelampoéverkkoon. Talloin lammoén toimittaja on lampdverkon
omistaja, kilpailevia toimittajia ei ainakaan télla hetkella viela samaan lampdoverk-
koon ole, pois lukien muutamat pientuottajat. Nain ollen kaukolamp66n kuuluvan
kiinteiston lammitysmuodon kilpailuttaminen vaatii kokonaisvaltaisemman jarjes-
telmépaivityksen. Tosin kiinteiston energiatehokkuutta pystytdén parantamaan
monilla toimenpiteilla ja samalla pienentamaan kaytetyn energian ostoa eli pie-

nentdmaan kaukolammaon myyntivolyymia.

Toisaalta lammontuottaja pystyy tuottamaan lamp6a kaukolampoéverkkoon erilai-
silla tuotantotavoilla ja polttoaineilla, varmistaen néin ollen mahdollisimman kus-

tannustehokkaan ja hairiottoman [ammon tuotannon asiakkaille.

7.1 Kuluttajien markkinavoima lampdmarkkinoilla

Kuluttajilla on lampodmarkkinoita tarkastellessa paljon valtaa, lammitysmuotoja on
lukuisia erilaisia kilpailemassa keskendan samoista asiakkaista. Varsinaisesti
kaukolamp6a ei ole samalla alueella kilpailevana tuotteena, lAmmoéntuottaja
omistaa yleensa myos lampoverkon eiké alueella ole yleensa rakennettu useam-

pia lampdverkkoja.

Toisaalta tarkasteltuna, kaukolammon kilpailijoina markkinoilla toimivat muut
lammitysmuodot. Lammitysmarkkinoilla oleva kilpailu eri ratkaisuiden ja palvelu-
toimijoiden valilla pitaa huolen tehokkaasta toiminnasta, hinnoittelun kohtuullisuu-

desta seka siita, etta asiakkaat saavat laadukasta palvelua.
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Kaukolampoyritysten ohella myos sahkdn myyntia ja sahkoverkkoliiketoimintaa
harjoittavilla yrityksilla on merkittava rooli [lAmmitysmarkkinoilla. Monet lammitys-
muodot ovat riippuvaisia esimerkiksi sahkosta ja suuri osa lammityskuluista muo-

dostuu sahkon hinnasta.

7.2 Tavarantoimittajien neuvotteluvoima

Tavarantoimittajien neuvotteluvoimaa ajatellessa tavarantoimittajana voidaan pi-
taa esimerkiksi polttoaineen toimittajia. Polttoaineina on paikkakunta- ja tuotan-
tolaitoskohtaisesti puu tai muu biomassa, kivihiili, maakaasu, turve, jate tai 0ljy,
kokonaisuutena vuonna 2016 kaukolammon tuotantoon kaytettyjen polttoainei-
den jakaumaa on havainnollistettu kuviossa 9. Polttoaineen valinnassa on huo-
mioitava toimitusvarmuus, kokonaistaloudellisuus ja ymparistovaikutukset. Vain
ajoittain kaytettavien tuotantolaitosten polttoainevalinnassa helppo varastoita-
vuus on myds tarkeaa, oljyssa tai nestekaasussa pieneen tilavuuteen saadaan

varastoitua suuri maaré energiaa ilman huolta polttoaineen sailymisesta.

Kaukolammon hankinnan energialahteet 2016
36,6 TWh
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Kuvio 9: Kaukolammdon hankinnan energialahteet (Energiateollisuus 2018).
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Uusina kaukolammaon tuotantotapoina yleistyvét erilaiset lAmpopumput seké ns.
hybridiratkaisut, joissa ainakin osa kaukolammosta tuotetaan muilla kuin polttoon
perustuvilla ratkaisuilla. Teollisuuden ylijgamalampoa ja esimerkiksi jatevesien
lampdja voidaan hyodyntaa lampopumppujen avulla kaukolammaoksi. Lammitysta
ja jadhdytysta yhdistavat tuotantoratkaisut tuovat uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia kaukolammdntuotantoon. Kaukolammontuotannon kehityssuuntina kiin-
nostavat mm. aurinkolamp®, ns. kaksisuuntainen kaukolampd ja perinteista ma-

talampien lampotilatasojen hyddyntaminen.

Liiallisen tavarantoimittajien sanelupolitikan valttdmiseksi valtaosa tuotantolai-
toksista on suunniteltu ja rakennettu ns. monipolttoainelaitoksiksi, toisin sanoen
laitos ei ole riippuvainen yhdestéa polttoaineesta. Liian suuresta tavarantoimitta-
jien maaraysvallasta voi seurata seka kustannusten nousua, etta toimitusvar-

muuden heikkenemista.

7.3 Uusien tulokkaiden uhka

Lammitysmarkkinoille tulo on myds uusille tekniikoille ja toimijoille mahdollista ja
jopa helppoakin, markkinat ovat sdanteleméattomat kuten jo aikaisemmin kavi ilmi.
Lammaontoimittajien ja asiakkaiden ohella Lammitysmarkkinoilla on lisaksi mo-
nenlaisia palvelutoimijoita kuten erilaisia laitevalmistajia ja konsultteja, jotka tar-
joavat palveluitaan asiakkaille vapaasti. Lammitykseen ja jadhdytykseen liittyva
palveluliiketoiminta onkin nopeasti kehittyva toimiala, jossa myos osa energiayh-

tidista on aktiivisia.

Vaikka lahtokohtana on asiakkaan valinnanvapaus, vaikutetaan monilla poliitti-
silla paatoksilla, kuten verailla, tuilla, paastoohjauksella ja saantelylla naiden eri
energiaratkaisuiden ja palveluiden houkuttelevuuteen ja kannattavuuteen. (Ener-

giateollisuus ry, 2018.)
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7.4 Korvaavien tuotteiden tai palveluiden malli

Korvaavien tuotteiden tai palvelujen mallin mukaan lampomarkkinoille on tullut
kokonaan uusia tai korvaavia lammitysmenetelmiéd varsin niukasti. Kaukolampo
itsessaan on pysynyt lahes muuttumattomana jo vuosikymmenia, vaikkakin tuo-
tantotavat ja kaytettavat polttoaineet ovat kokeneet muutoksen. Tahankin muu-
tokseen ohjavana tekijand on ollut seka maailmanmarkkinoiden tilanne etta vi-
ranomaisen asettamat maksut ja maaraykset. Lammitysmarkkinoiden

markkinaosuuksien jakaantuminen on havainnollistettu kuviossa 10.

Toisaalta esimerkiksi pelkan sahkdlammityksen ovat suurelta osin korvanneet
erilaiset lampopumpputekniikoihin perustuvat lammitysmuodot. Lisaksi erilaisia
talteenottotekniikoita voidaan osaltaan pitdd priméarienergiaa korvaavana mal-
lina. Néaista malleista esimerkkina voi mainita esimerkiksi poistoilmalampépum-
pun. Poistoilmalampépumppu ottaa lammitysenergiaa talosta poistettavasta il-
masta. Pumppu siirtdd lammon tuloilmaan, lAmpimaan kayttbveteen tai
vesikiertoiseen lammitysjarjestelmaan. Poistoilmalampépumpulla voidaan myds

viilentaa sisailmaa.

Lammityksen markkinaosuudet 2015
Asuin- ja palvelurakennukset

Lahde: Tilastokeskus
kaukoldampd
46,1 %

muu

1,0 %
raskas polttodljy
0,6 %
sahkd
18,2 %
puu
13,2 %

kevyt polttodljy

lampépum u
7,5 % 1 3,p4 o

Wilhelms
27.11.2017
3

Kuvio 10: Lammitysmuotojen markkinaosuudet 2015 (Energiateollisuus Ry
2018).
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Kayttamalla perinteisen lammitysjarjestelman rinnalla korvaavia tekniikoita voi-
daan alkuperdista lammitykseen kaytettavaa energiamaaraa vahentaa ja nain ol-
len tehostaa lammittamista ja pitaa lammitykseen kaytetty rahamaara aisoissa.

7.5 Yritysten valinen kilpailu

Lammitysalalla varsinaisesti yritysten valilla ei ole yritysten vélista kilpailua, kil-
pailu piilee erilaisten lammitysmuotojen valilla. Taménhetkisena trendind kauko-
[ampoyhtioilla on pikemminkin voimien ja ajatusten yhdistdminen. Erilaisia inno-
vaatioita pyritddn saamaan tuotteiksi saakka, esimerkiksi tarkkaa olemassa
olevaa mittausdataa pystytddn kayttamaan apuna kiinteiston energiansaatotoi-

menpiteitd suunnitellessa.

Yritysten valinen kilpailu voidaan ndhda kaukolampdtoimijan alueella olevissa
suuremmissa erilliskohteissa. Naissa erilliskohteissa kaukolammon vastapelu-
reina lammitysmuotoina voivat toimia esimerkiksi erilaisilla energiamuodoilla yk-
sittdisen kohteen lammityksesta huolehtivat yritykset. Loppuasiakkaan erilaiset
arvot nayttelevat tamankaltaisissa tapauksissa valintaa tehdessa varsin suurta
roolia, asiakas voi painottaa ymparistoystavallisyyttd tai vaikkapa uusiutuvan
energian osuutta. Lopputuloksen kannalta kuitenkin hinta on energiamarkkinoilla
yleensa varsin merkittdvassa roolissa eli taméan kaltaisessa tapauksessa kilpailu

voi olla kovaakin.

Lampoalalla hinnoittelu perustuu yleensa energiamaksuun euroa/megawattitunti
ja perusmaksuun. Kaukolammon keskihinnan kehittyminen on nahtavissa kuvi-
ossa 11. Perusmaksu maaraytyy yleensa kaukolammaon hinnoittelussa sopimus-
tehon mukaan, nykyaan sopimustehon oikeellisuus pystytaan tarkastamaan var-
sin helposti saatavilla olevasta mittausdatasta ja néin ollen asiakkaan maksama
hinta on oikea. Lisdksi liittymisvaiheessa kaukolampdon liittyva joutuu maksa-
maan liittymismaksun, liittymismaksu on yleensa myds sopimustehoon perus-

tuva. Tosin jos lampoon liittyva kiinteistd on kovin kaukana olemassa olevasta
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lampolinjasta liittymismaksu vastaa yleensa toteutuneita rakentamiskustannuk-

sia.

Kaukolammon keskihinta seka minimi- ja
maksimiarvot (sis. alv)
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Kuvio 11: Kaukolammon keskihinnan kehittyminen (Energiateollisuus Ry 2018).

Muilla tekniikoilla toteutettaessa lammitys hinnoitellaan yleensa periaatteella eu-
roa/megawattitunti. Tassa hinnoittelussa hinta muodostuu kaytettavasta energi-
asta, esimerkiksi pellettiammityksessé pellitin hinnasta ja lampopumpputeknii-
koissa kaytettdvan sahkon kokonaishinnasta, siis sahkon, sahkon siirron ja
sahkoverojen muodostamasta hinnasta. Liséksi lampolaitteiden investointiin kay-
tetty paaoma pitaisi saada takaisin sijoituksen tehneen tahon haluamassa ajassa
ja haluamalla korolla. Naiden kulujen liséaksi lammoéntoimittaja joutuu arvioimaan
jonkinlaisen summan ylla- ja kunnossapitokuluihin tuotantolaitteiden ja siirtover-

koston osalta.

Naista kuluista muodostunut summa on rahallisena osana kilpailemassa kauko-
[ammon hintaa vastaan, mutta kuten jo aikaisemminkin mainittiin, pelkan hinnan
liséksi ostajataholla voi olla muitakin painotuksia lopullista paatosta lammitys-
muodosta tehdessa.
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8 Kilpailevien voimien mallin soveltaminen Savon Voimaan

Savon Voiman kaukolampo6toimintaan sovellettaessa kilpailevien voimien mallia
tarkastellaan koko kaukolampdtoimintaa, ei erillistd aluetta tai kaukolampoverk-
koa. Kuten aikaisemmissa kappaleissa on kayty lapi, kaukolampdoverkot ovat kes-
kendan kovinkin erilaisia, kaupunkien tihedan rakennetuista verkoista pienten
taajamien kaukolampdverkkoihin. Osa kaukolampoéverkoista sijaitsee rakennus-
kannaltaan ja vakiluvultaan kasvavilla alueilla, osa pienemmisté verkoista on jo
vahenevan asukas- ja kiinteistomaran alueella ja nain ollen myynnin volyymin

pieneneminen on todellisuutta tatakin kautta.

Kuitenkin niin Savon Voimalla kuin muillakin alalla toimivilla yrityksilla on samat
haasteet ja ongelmat ratkottavanaan. Lisahaastetta kustannustehokkuudesta pu-
huttaessa aiheuttaa pienten lammontuotantoyksikdiden korkeammat tuotannon
yksikkdkustannukset lammolle.

Savon Voimalla oli kaytdssa kaukolammoén energiahinnoittelussa yhtenaishinta
kaikille kaukolampoasiakkaille verkosta huolimatta vuoden 2014 loppuun saakka.
Vuoden 2015 alusta saakka jokaisella kaukolampdverkolla on ollut oma hinta
kaukolammon energialle. N&ain ollen hinta on saatu vastaamaan todellista kus-
tannusrakennetta. Tassa yhteydesséa hintarakenne muuttui varsin voimakkaasti,
osalla asiakkaista hinta laski, osalla nousi. Nousu porrastettiin kolmen vuoden
ajalle, jotta vuosittainen kustannusten nousu olisi maltillisempaa. Talla hintojen
eriyttamisella pystyttin mahdollistamaan kaukolammdn kilpailukyky suurem-
missa ja my6s uusien asiakkaiden suhteen potentiaalisimmissa kaukolampoéver-

koissa.
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8.1 Kuluttajien markkinavoima lampdmarkkinoilla

Savon Voimankin alueella kuluttajien markkinavoima on liikkeellepaneva voima
myo6s lampomarkkinoilla. liman asiakkaita ei ole tarvetta kaukolammollekaan. Kil-
pailu asiakkaista on kiristynyt, samoista asiakkaista ja asiakkaiden rahoista on

kilpailemassa erilaisia toimijoita.

Kuluttajista ja markkinaosuuksista taisteltaessa kaukolammaon hinnan on oltava
kilpailukykyinen muihin l[Ammitysmuotoihin verrattuna. Pelkan hintakilpailun li-
saksi Savon Voimakin on kaukolammon markkinoinnissa voimakkaasti kayttanyt
hyodyksi kaukolammon suurta toimitusvarmuutta ja helppoutta asiakkaille. Ta-
man lisdksi viime aikoina kaukolammoélle on rakennettu erilaisia lisépalveluja an-
tamaan lisdarvoa asiakkaille. Nailla lisapalveluilla on korostettu my6s kaukolam-

mon asiantuntevaa roolia [Ampdmarkkinoilla.

8.2 Tavarantoimittajien neuvotteluvoima

Tavarantoimittajien neuvotteluvoimaa Savon Voiman kaukolammdlle voi tarkas-
tella useammasta eri nakokulmasta. Kaukolammaon hinnan maaraytymisen nako-
kulmasta tarkasteltuna suurinta roolia nayttelee polttoaineen toimittajien neuvot-
teluvoima. Polttoaineen hinnan muutokset vaikuttavat suoraan kannattavuuteen,

mikali polttoaineen hinnanmuutosta ei suoraan siirreta kaukolammon hintaan.

8.2.1 Polttoainehankinnat

Savon Voimassa polttoaineiden hankinta on keskitetty, hankinnoista vastaa yksi
henkild paatoimisesti. Laitostoimitusvaiheessa hankittavat tuotantolaitokset on
pyritty valitsemaan niin, ettéa ne soveltuvat kaytettavaksi mahdollisimman laajalla
valikoimalla erilaisia polttoaineita. N&in ollen polttoaineiden hankinnassa ei ajau-
duta tilanteeseen, jossa tavarantoimittaja pystyisi sanelemaan hinnan myymal-

leen polttoaineelle.
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Polttoainesopimukset on liséksi jaettu tietynkokoisiin kokonaisuuksiin, talla jaka-
misella pystytdan seka varmistamaan kilpailu toimituksissa, ettd myds lisaéamaan
polttoainetoimittajien toimitusvarmuutta huoltovarmuusnékdkulmasta tarkastel-
tuna. Polttoainesopimukset ovat paasaantoisesti kahden vuoden mittaisia ja jak-
sot menevat porrastetusti eri toimitusosuuksien kesken. Nain ollen varmistetaan,
ettd mikali markkinoilla tapahtuisi voimakkaita muutoksia polttoaineiden hin-
noissa, on Savon Voiman hankkima polttoaine hinnaltaan kilpailukykyista mark-
kinahintaan verrattuna. Toisaalta vuosisopimuksiin perustuva polttoaineiden han-
kinta on varmaa, toisaalta tama malli ei juuri jatd mahdollisuuksia ostaa

esimerkiksi tarjolla olevia edullisia erid polttoainetta.

8.2.2 Kunnossapitotoimijat

Laitosméaarasta johtuen suuri tavarantoimittajaryhma on erilaiset korjaus- ja kun-
nossapitotoimintoja tarjoavat palveluntuottajat. Tassé toimijaryhmassa on seka
laitosvalmistajia etta kunnossapitotoimintaan erikoistuneita toimijoita. Toiminto-
alueesta johtuen tdhan toimijaryhmaan on kertynyt varsin suuri maara eri toimi-
joita, osa toimijoista on varsinaisia sopimuskumppaneita, osa on huomattavasti

pienemmassa roolissa kokonaisuutta ajatellen.

Osaan pienemmisté korjauksista on jarkevaa kayttaa paikallista toimijaa ja nain
ollen mahdollistaa toimenpiteen suorittaminen nopealla aikataululla. Toiminta-
alueen suuruus, etelaisimmalta tuotantolaitokselta pohjoisimmalle tuotantolaitok-
selle matkaa on reilu 200 kilometri&, aiheuttaa myds sen, etta pienissé ja no-
peissa toiminnoissa apuna tai tekijana on jarkevaa kayttaa paikallista toimijaa sen
sijaan ettd maksettaisiin varsinaisen tyon lisdksi matkatunneista. Pienissa yksin-
kertaisissa hommissa nama matkatunnit nayttelevat helposti suurta osaa koko

kulurakenteesta.

Tama luonnollinen suuri toimittajien maara kunnossapitotoimijoiden keskuudessa
vaikuttaa myos hintakilpailuun. Toimittajilta on olemassa vuosihinnastot, joiden

perusteella yksittaiset tyot hinnoitellaan. Hinnastojen perusteella toimijoita voi-
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daan myos kilpailuttaa, eika kustannukset néin ollen paase yllattamaan. Suurem-
missa kokonaisuuksissa puolestaan urakoitsijat valikoituvat kilpailuttamisen
kautta ja nain ollen hinnat pyritaan pitamaan kilpailukykyisena. Kilpailukykyisella
toimijoiden hinnoittelulla pystytaan varmistamaan myads kilpailukykyinen lammon-
hinta asiakkaille.

8.2.3 Sekalaiset tavarantoimittajat

Polttoaineen ja kunnossapitotoimijoiden lisdksi Savon Voiman kaukolampdtoi-
minnassa kaytetdan paljon muitakin hyodykkeitd. Jos laitoksen kunnossapitotoi-
mijana on laitostoimittaja, voi olla, ettd laitostoimittaja toimittaa my0s varaosat
laitokselle. Muussa tapauksessa laitokselle joudutaan hankkimaan suuri maara
erilaisia varaosia. Varaosien lisdksi on kemikaaleja, tyokaluja yms. hankittavia

tavaroita.

Tama sekalainen joukko hankittavia hyodykkeitd hankitaan varsin kirjavasti. Osa
tavaroista on kilpailutettu, osa hankitaan enemman tai vAhemman hallitusti. Ta-
han ryhmaan kuuluu varsinkin varaosien osalta erikoisempia artikkeleita, joiden
osalta tavarantoimittajilla on suurempi neuvotteluvoima kaytdéssaan. Toisaalta
osa kaytossa olevista kunnossapitotarvikkeista, suojaimista ja tyokaluista on ylei-
sesti saatavilla olevaa tavaraa, joille on olemassa lukemattomia toimittajia ja nain

ollen kilpailu toimittajien kesken on luontaista.

8.3 Uusien tulokkaiden uhka

Uusien tulokkaiden uhkana Savon Voiman kaukolammolle voi ajatella esimerkiksi
erilaisia uusiutuvia energiamuotoja. Taman liséksi uusien tulokkaiden uhkaksi
voisi katsoa myo6s rakennusten energiatehokkuuden paranemisen, muutos eri ra-
kennustekniikoiden valilla on esitetty kuviossa 12. Esimerkkina naiden molem-
pien yhdistelmasta voidaan mainita vaikkapa kauppakiinteistot, joissa nykyaan
lammitykseen kaytetadn hyvaksi kylmalaitteista vapautuva laudelamp6, tdmakin

[ammontarve hoidettiin varsinaisella primaarilammaolla.
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Eri rakennustekniikoiden vertailu
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Kuviol2: Rakennustekniikoiden vaikutus energiankulutukseen (VTT 2001).

Uusien tulokkaiden uhkana voidaan nahda myds yleiset ndkemykset ja arvostuk-
set, esimerkiksi keskustelu turpeen kaytosta laitosten polttoaineena on ollut var-
sin kiivasta viime aikoina. Soiden luvitus turpeennostokayttéon on ollut haastavaa
ja tAmankaltaisilla tekijoilla voi olla vaikutusta koko yksittaisen polttoaineen kayt-
toon ja tata kautta myos kokonaispolttoainebudjettiin. Lisd&ntyneet polttoaineku-

lut taas lisdavat kaukolammon hinnan korotuspaineita.

Erilaiset muuttuvat viranomaismaaraykset voidaan myos lukea uusien tulokkai-
den uhkaksi. Tulevat ja muuttuvat maaraykset tulevat voimaan jonkinlaisella vii-
veella my6s olemassa oleville laitoksille ja voivat nain ollen muuttaa myo6s ole-

massa olevat tuotantolaitoskannan kayttoa seka kayttokustannuksia.
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8.4 Korvaavien tuotteiden tai palveluiden malli

Perinteisesti Savon Voima on ollut alueellisesti vahva sdhkoyhti6 ja samalla voi-
makas séhkdlammityksen suosittelija. Nain ollen alueella on varsin paljon suo-
ralla sahkolammityksella lampenevia kiinteistoja kaukolammaon nakoékulmista kat-
sottuna potentiaalisilla toimituspaikoilla. Kuitenkin suoraan sahkolammitteiseksi
rakennettu kiinteist6 muutetaan varsin harvoin muuhun l[ammitysmuotoon joh-
tuen kalliista muutostdistd. Nain ollen tammadaisilla alueilla kaukolampdkaan ei
paéase helposti laajentamaan volyymiaan ja markkinakenttadnsa, infrastruktuuri

aiheuttaa luontaisia rajoitteita.

Kaukolammolle korvaavina tuotteina myds Savon Voiman alueella ovat olleet
lampdpumput. Maalammaon markkinointi on ollut varsin tehokasta ja mielikuva-
markkinoinnilla maalammoélle on saatu varsin ymparistoystavallinen leima. Varsi-
naisten korvaavien tuotteiden lisdksi markkinoiden korvaavina tuotteina voidaan
ajatella myo6s ilmaston lampenemisestd aiheutuvaa lammityskauden lyhene-
mista. Nain ollen saman myyntivolyymin saavuttamiseksi joudutaan hankkimaan

uusia asiakkaita, entiselladn pysymalla volyymit pienenevat.

Savon Voimankin alueella kuntakartan muotoutuminen on ollut viime vuosina voi-
makasta, kuntaliitoksia alueella on tapahtunut useita. Kaytanndssa kuntaliitosten
myota yhdistyneille kunnille on jadnyt hallittavakseen kiinteistbmassaa, jolle ei
valttamatta endéa ole kayttéa taysimaaraisesti. Huonokuntoisista kiinteistoista,
myos vajaakaytolld olevista vuokratalokiinteistoista pyritadn padsemaan eroon ja
purkaminen on osoittautunut yhdeksi vaihtoehdoksi. Kaukolammoén nakdkul-
masta katsottuna Savon Voiman alueella kuntien omistamat kiinteistot ovat suu-
relta osin kaukolampoon kytkettyja ja nain ollen purkautuessaan kaukolammaosta

havidad myos asiakkaita.

8.5 Yritysten valinen kilpailu

Kaukolammon nakodkulmasta katsottuna varsinainen kaukolampétoiminta on mo-

nopolitoimintaa, jossa varsinaisesti ei ole yritysten valista kilpailua. Savon Voima
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omistaa seka tuotantolaitokset, etta myos siirtoon kaytettdvan kaukolampover-
kon. Ainakaan vield tana paivand kaukolampoverkot eivat ole avoimia muiden
toimittajien [ammolle, ainoat ulkopuoliset lammontoimijat ovat lampoyrittdjia, joi-
den ainoana asiakkaana on Savon Voima, eli siis [Ampdyrittajat toimittavat sopi-
muksen mukaan lamp6a omilla laitoksillaan Savon Voiman jakeluverkkoon. Ta-
han samaan kategoriaan kuuluvat myds ostolampodkohteet, naissa tapauksissa
l&hinna teollisuuden hukkalamp6a pystytdan hyddyntdmaéan ostamalla lampo Sa-
von Voiman kaukolampdverkkoon ja toimittamalla edelleen Savon Voiman kau-

kolampdasiakkaille.

Yritysten valista kilpailua ajatellessa joudutaan taas pureutumaan eri lAmmitys-

muotojen valiseen kilpailuun, mitéa ollaan jo aikaisemmin tassa tydssa kayty lapi.

9 Kilpailevien voimien mallin soveltaminen Savon Voiman

kaukolampo6toiminnan tulevaisuuteen

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, niin Savon Voimalla kuin muillakin kaukolampo-
alalla toimivilla yhtidilla tulevaisuudenhaasteena on toiminnan kasvattaminen. Lii-
ketoiminnan kasvaminen ei ole enaa itsestaan selvyys, jo pelkka nykyisen volyy-

min yllapitdminen vaatii toimenpiteita tulevaisuudessa.

Savon Voiman kaukolammon toimintaa ajatellen ensimmaiset, liikkeelle panevat
tekijat toiminnan kehittdmisen ja tehostamisen suuntaan olivat asiakaspalautteet
kaukolammon hintatasosta. Lisaksi aistittavissa oli ensimmaisia tunnusteluja
[ammitysmuodon vaihtamiseksi, ja varsinaiset ensimmaiset siirtyjat vaihtoivat
lammitysmuotoa vuonna 2014 kaukolammdsta kilpailevaan lammitysmuotoon.
Viesteihin reagoitiin, toiminnan uudelleen jarjesteleminen ja tehostaminen aloitet-
tiin, samalla paatettiin myds kaukolammadn hinnoittelumuutoksesta verkkokohtai-

seen hinnoitteluun.
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9.1 Kuluttajien markkinavoima

Tulevaisuudessakin suurinta roolia markkinoilla nayttelee kuluttajien markkina-
voima. Niin nykyaan kuin myos tulevaisuudessa koko toiminta perustuu kulutta-
jien tarpeeseen ja kuluttajilta saatuun rahaan. Tulevaisuudessa voisi kuvitella,
etté edes kaukolampomarkkinoilla ainoa myytava tuote ei ole pelkastaan energia,
vaan energian ympaérille tullaan mita suuremmalla todennakoisyydella kehitta-

maan erinékaisia lisapalveluita.

Lisapalveluilla pystytdan seka lisaéamaan omaa houkuttavuutta, ettda myos saa-
maan samaan aikaan lisaa tulonlahteitd. Samalla pystytaan varmistamaan oman
henkilokunnan tydllisyys. Toisaalta uusia palveluita esitellessé ja tuotteeksi saa-
tettaessa on varmistettava, etta kaytettavissa olevilla resursseilla pystytaan luva-
tut palvelut tuottamaan luvatussa aikataulussa, muutoin palveluiden tuoma lisa-

arvo alkaa karista.

9.2 Tavarantoimittajien neuvotteluvoima

Tulevaisuudessa tavarantoimittajien neuvotteluvoimaa pystyisi rajoittamaan
muodostamalla erilaisia kumppanuusmalleja. Esimerkiksi palveluna asiakkaille
myytavaan lammonvaihtimen saneerausprosessiin pystytddn hankkimaan kump-
panuuksia joko LVI-urakoitsijoista tai ainakin osatoimittajista. Kumppanuuden
hankkiminen osatoimittajista, esimerkiksi [ammdnvaihdintoimittajasta vahentaa
tarvetta lisdtd omaa varastointimaaraa ilman etta toimitusajat venyisivat. Lisaksi
kumppanuuksilla pystyttaisiin varmistamaan kulkurakenteen rauhallisempi muut-

tuminen sekad parempi ennakoitavuus.

Tavarantoimittajien neuvotteluvoima voisi puolestaan kasvaa esimerkiksi tukku-
likkeiden yhdistymisten myo6td, jolloin tavarantoimittajien maaran vahentyessa
toimittajien keskinainen kilpailu vahentyisi. Toisaalta normaali markkinatalous

luultavasti pitdd huolen kauppaliikkeiden kilpailusta.
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Uusia innovatiivisia ratkaisuja markkinoille tullessa tekijanoikeudet ja patentit
pystyvat nostamaan tavarantoimittajan neuvotteluvoimaa, tosin talla hetkella na-

kopiirissa ei lammitysmarkkinoilla taménkaltaista ihmetuotetta ole.

9.3 Uusien tulokkaiden uhka

Uusien tulokkaiden uhkana voidaan ndhda mahdollinen suurien kaupunkien kau-
kolampdverkkojen kilpailulle avaaminen. Tata mahdollista verkkojen avaamista
on tarkemmin kasitelty kappaleessa 8.5. Muutoin suoranaisena uhkana uusia tu-
lokkaita ei olemassa olevalle kaukolampéverkolle ole.

On varsin epatodennakoista, ettd samaan taajamaan rakennettaisiin kilpaileva
kaukolampoverkko, teoriassa tAméakin olisi mahdollista. Edelleenkin uusien tulok-
kaiden uhkana voidaan paremminkin nahd& korvaavien tuotteiden malli, tassa

tapauksessa kaukolampo korvataan jollakin muulla [Ammitysmuodolla.

9.4 Korvaavien tuotteiden tai palveluiden malli

Kiihtyva kuntaliitosrumba on muuttanut myos koko ajan toimintakenttaa, Savon
Voiman toiminta-aluetta ajatellen alueella keskeisella paikalla sijaitsevaan Kuo-
pioon, alueen vetovoimaisimpaan kasvukeskukseen, on liittynyt koko ajan kiihty-
valla tahdilla uusia ymparyskuntia. Kuntaliitosten my6ta jaljelle jaavan kunnan
hallintaan on jddnyt samaan toimintaan varattuja paallekkaisia kiinteistoja ja va-
hintddn osa néaisté kiinteistdistd on saneerauksen tarpeessa. Saneerauksen tar-
peessa olevia, vahaisen kayttdasteen omaavia kiinteistdja ei omistajan toimesta
ole nahty valttamatta jarkevaksi saneerata, my6s purku oli tAmmdisille kohteille
varteenotettava vaihtoehto. N&in ollen kaukolampoétoiminta olikin yllattaen piene-

nevien markkinoiden aarella.

Korvaavana tuotteena voidaan ndhda myds rakennuskannan uusiutumisen
myo6téa tapahtuva energiatehokkuuden parantuminen. Energiatehokkuuden para-

nemisen myo6ta nykyisella lammitettavalla rakennuskuutiomaaralla tarvitaan yha
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pienempi energiamaara. Lammitysenergian kayttd lammitettya huonetilaa koh-
den on laskenut noin puoleen viimeisten 30 vuoden aikana johtuen paremmasta
rakennusten eritystasosta sek& kerrostalo- ja rivitaloasumisen yleistymisesta
(VTT, 2001). Nain suurta muutosta ei talla hetkella tosin ole nakyvissa, mutta
rakennusmateriaalien ja tekniikoiden kehittyessa lammonkayttd on koko ajan va-

hentynyt.

9.5 Yritysten valinen kilpailu

Perinteinen yritysten valinen kilpailu tulevaisuudessa voisi olla mahdollista myds
kaukolampo6toiminnassakin. Jos olemassa oleva monopoli kaukolampoéverkossa
purettaisiin ja maarattaisiin, etta lammontoimittajan olisi paastettava myos muita
[Ammontuottajia samaan kaukolampoéverkkoon. Nain ollen lampdverkon omistaja
toimittaisi lammon asiakkailleen, mutta tuotanto ei olisi valttdmattad enaa omaa

tuotantoa, vaan lampd olisi voitu ostaa joltakin kilpailevalta toimijalta.

Tassa mallissa ongelmallisena voi ndhda kaukolammon suurimman kilpailuedun,
toimitusvarmuuden varmistamisen. Jos lampoéverkossa kiinni olevat asiakkaat
ovat edelleen verkoston omistavan tahon asiakkaita, vastuu toimituksista ja toi-
mitusvarmuudesta on verkoston omistajalla. Mikali toimitettu oma energiamaara
asiakkaalle pienenee, todennékoisesti pienenee myos saatu rahamaarakin. Kui-
tenkin todennakaisesti kilpaileva energiantoimittaja ei ole huolestunut toimitus-
varmuudesta, jos tuotantoon tulee ongelmia joku muu ainoastaan saa energian

toimitettua.

Asiakasvastuun kannalta haasteelliseksi tAman kaltaisen toiminnan tekee juuri
nama poikkeustilanteet ja niihin varautuminen. Perinteisestihan lammontoimitta-
jalla on ollut olemassa olevaa vara- ja huipputehoa, jolla on pystytty paikkaamaan
varsinaisen tuotannon hairidista aiheutuvat lampovajeet. Mikéli oma volyymi pie-
nenee, naiden varalaitosten yllapitaminen ja investoiminen uuteen varakapasi-

teettiin menettaa mielekkyytensa.
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10 Kohti muutosta ja strategiapaivitys

Savon Voiman strategiapdaivityksessa 2016 lammoén osalta yhdeksi oleellisim-
maksi muutokseksi aikaisempaan oli omaisuudenhallinnan ytimen vahvistami-
nen. Omaisuuden hallinnan tiivistamisella tassa yhteydesséa tarkoitetaan ole-
massa olevan tuotantolaitoskannan kunnossapidon oman toiminnan lisdamista
ja nain ollen tuotantolaitosten tuotantokunnossa sailymista entistd paremmin.
Muutoksen toteuttamisen avainhenkild6ind on Savon Voiman oma henkilokunta,
tarkoituksena on siis kunnossapitotoiminnan laadun parantaminen ja kustannus-

tehokkuuden nostaminen.

Kunnossapitotoiminnan lisaéamisen kautta myos oma ymmarrys laitosten tekni-
sesta toiminnasta lisaantyy. Ymmarryksen lisdantymisen myota myos erilaisten
laitteiden ja koko laitoskokonaisuuden kaytt6 muuttuu kokonaisvaltaisemmaksi,
kunnossapitotoiminta tulee olemaan jatkuvampaa, ei pelkdstaan vuosihuoltojen

aikaan tehtya.

Tassa yhteydessad omaisuudenhallinnalla ei niink&dan ajatella mahdollisimman
suuren tuoton aikaansaamista olemassa olevalla omaisuusmassalla. Yhtena to-
teutuskeinona muutoksessa on organisoitumisen muutoksella saatavat lisare-

surssit.

10.1 Kohti strategiapéaivitysta

Kamenskyn (2014) mukaan strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoittei-
sen ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa. Maaritelméa ko-
rostaa yrityksen toimintaymparistda eli muuttuvaa maailmaa lahtokohtana. Stra-
tegia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valinta muuttuvassa maailmassa. Kamenskyn (2014) maaritelmd&d mukaillen
strategian avulla yritys, tassa tapauksessa Savon Voima hallitsee ymparistoa,
vaikka tama tuntuukin ensivaikutelman mukaan mahdottomalta. Kuitenkin puret-

taessa ympariston hallinta tasoiksi, muuttuu tamé ymparistdon hallinta hyvinkin
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merkitykselliseksi. Erilaisia tasoja ovat sopeutuminen ymparistossa tapahtuviin
muutoksiin, ympariston muokkaaminen ja ymparist6on vaikuttaminen sekd oman

toimintaympariston valinta. (Kamensky 2014, 19.)

Strategian suunnitteluvaiheessa paatavoitteeksi muodostui kaukolammon koko-
naishintatason nousun estaminen ja néin ollen kaukolammaon houkuttelevuus asi-
akkaan nakokulmasta katsottuna. Strategian toteutuksen mahdollistamiseksi pai-
vitetyn toimintamallin tulisi olla suunniteltu hyvin tavoitteisiin paasemisen
varmistamiseksi. Virheellisesti laaditut strategiat ovat jdaneet usein toteutta-
matta, koska organisaatio on tajunnut, miten huonosti suunniteltu toimintamalli
kay yksiin seka henkilokohtaisen menestyksen etté organisaation tulevan menes-
tyksen kanssa. (Karl6f 2004, 112.)

10.1.1 Strategiapaivityksen ajavat voimat

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, strategiapaivityksen esiselvittelyjen aikaan esille
tuli, ettd kaukolammaon hinnan kilpailukyky on heikentynyt suhteessa muihin kil-
paileviin lammitysmuotoihin. Hintakehitys on ollut vastaavaa kuin muissakin kau-
kolampoyhtidisséa (kuvio 13), bioenergiaohjelman mukainen siirtyminen bioener-
gian kayttoon on kaantanyt polttoainekustannukset laskuun, mutta viimeaikojen
merkittavat investoinnit vaikuttavat viela vahvasti kaukolammoén kustannusraken-
teeseen. Lisdksi Savon Voima siirtyi kaukolammon yhtenaishinnoittelusta verk-
kokohtaiseen hinnoitteluun, jolloin osassa verkoista hinnat nousivat voimakkaas-

tikin, osassa tosin hinta laskikin.
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Kaukoldmmon arvonlisdverottoman kokonaishinnan
w (€/MWh) kehittyminen 2009-2017
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Kuvio 13: Kaukolammon hinnan kehittyminen (Savon Voima Oyj 2017).

Toisena ajurina voidaan mainita muuttuneet energiatehokkuus- ja ymparistovaa-
teet. Nama ovat myds aiheuttaneet paineita toimintatapojen muuttamiseen seka
suoranaisin maarayksin ja raja-arvoin, ettd myos asiakkaiden mielissa olevien,

yleensa entista vihnreAmpien arvojen kautta.

Mahdollisuutena nahtiin asiakkaiden mukavuudenhalun ja palveluntarpeen li-
saantyminen. Palveluntarpeeseen vastaamiseksi nahtiin selva tarve kehittaa li-
sapalveluita olemassa olevien palveluiden lisédksi. Perinteisesti kaukolampoalalla
palvelut ovat rajoittuneet lahinna lammaon tuotannon ja jakelun toimintavarmuu-
den takaamiseen, asiakaskohteissa tehtavat toimet ovat rajoittuneet lahinna lam-
montuottajan omien laitteiden kunnon- ja toiminnan tarkkailuun ja varmistami-

seen.

10.1.2 Strategiapaivityksen keskeinen siséltd kaukolampodasiakkaan

nakdkulmasta

Niin ennen paivitysta kuin myo6s paivityksen jalkeenkin kaukolammon perusaja-
tuksena ja kilpailutekijand lammitysmarkkinoilla on pidetty kaukolammdn toimi-

tusvarmuutta ja huolettomuutta loppukayttgjalle. Liséksi asiakkaan investoinnit
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lammitysjarjestelmaan ovat pienet, energiayhtio investoi asiakkaan puolesta lam-

mon tuotanto- ja toimitusjarjestelmiin.

Kaukolammon perusasioiden liséksi asiakasviestinndssa nahtiin tarkeana tuoda
esille kaukolammon paikallisuus: lammaon tuotanto luo tydpaikkoja hyddyntamalla
oman alueen uusiutuvia luonnonvaroja ja tuottamalla [ammon lahella. Paikalli-
suuden lisaksi vastuullisuus ja ymparistoystavallisyys néhtiin kantavina tee-

moina.

Strategiapaivityksen keskeisena uutena sisaltona asiakkaan nakdkulmasta kat-
sottuna on kokonaisvaltainen huolenpito koko lammitysjarjestelmén elinkaaren
ajaksi. Taman ajatuksen tueksi paatettiin rakentaa asiakkaille tarjottavien kauko-

[ammon lisapalveluiden kokoelma perinteisen lammon tuotannon lisaksi.

10.2  Strategiamuutoksen mukaiset rekrytoinnit

Henkiloresurssien tarve arvioitiin heti ensimmaisessa vaiheessa muutoksen lop-
putulosten varmistamiseksi. Valvomojen yhteiskayton ajalle resursseja vapautuu
operaattoreista, tosin osan tasta vapautuneesta ajasta syovat pidettavat vuosilo-
mat. Kesan aikana pidettavéat vuosilomat helpottavat operaattorien tyévuorojen ja
tuurauksien suunnittelua varsinaisen lammityskauden aikana, lammityskaudelle
mahdollisia lomia ja sijaisjarjestelyja jaa huomattavasti vahemman kuin aikaisem-

min.

Etukateispohdinnoissa suurin puute nahtiin olevan varsinaisen kunnossapitoa
suorittavan ja tyonjohdollisen portaan valissa. Tatd osaamisvajetta lahdettiin
paikkaamaan hakemalla tasmarekrytointina kunnossapitoalan ammattilaista,
jolle taméantyyppisten tuotantolaitosten kunnossapitotoiminta olisi jo ennestaan
tuttua.

Rekrytointiprosessi saatiin vietyd onnistuneesti lapi ja nimikkeelle kunnossapito-
vastaava palkattiin kokenut tekija alihankkijan palveluksesta. Tehtavakentassa
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kunnossapitovastaava sijoittuu alkuperaisen ajatuksen mukaan kayttopaallikoi-
den ja asentajien valimaastoon, kuitenkin esimiesvastuun sailyessa myos kun-
nossapitotoiminnoissa kayttopaallikoilla. Kunnossapitovastaavalle asetettiin
omat henkil6kohtaiset tavoitteet palkitsemisjarjestelmaan. Henkilokohtaisissa ta-
voitteissa keskityttiin kaytdnnon kunnossapidon sek&a kunnossapidon raportoin-

nin kehittdmiseen.

Huoltovastaavan asemapaikaksi muodostui kaytossa olevien resurssien pohjalta
Savon Voiman kaukolampdétoiminnan keskinen alue, alueella oli havaittavissa re-
surssien niukkuutta varsinaisessa asentajaluokassa. Asemapaikasta huolimatta
alusta lahtien oli selvaa, etta huoltovastaava tulee liikkumaan ja olemaan kaytet-
tavisséd koko Savon Voiman alueella etenkin suuremmissa kunnossapitoprojek-
teissa. Huoltovastaavalla pystytaan vahentamaan tavarantoimittajien neuvottelu-
voimaa, oma tietotaito ydintoiminnoissa antaa tukevan selkarangan

kunnossapitotoiminnan kehittdmiselle.

10.3  Alueet ylittava toiminta

Aikaisemmin oli jo havaittu, etta kaikilla alueilla on kesken&an hyvin samantyyli-
nen toimintaorganisaatio. Kuitenkin tydntekijoéissé on eri alueiden osaajia, joilla
on vahva oman alansa osaamispohja. Aikaisemmin tata potentiaalista resurssi-
varastoa on kaytetty varsin niukasti hyvaksi. Tassd muutoksen yhteydessa tar-
koituksena on my6s halventaé naita alueiden valille syntyneitd, voimakkaasti toi-

mintakulttuuriin kuitenkin vaikuttavia raja-aitoja.

Kesalla 2017 ensimmaisid konkreettisia aluerajojen ylittamisia paastiin todista-
maan, kun yrityksen sisalla olevaa osaamista aloitettiin liikuttelemaan tarpeen
mukaan paikasta toiseen. Tassa vaiheessa voi oikeastaan sanoa, etta toiminta
on kaynnistynyt, missaan nimessa tassa vaiheessa osaamisen hyddyntaminen
ei ole vield paassyt tayteen mittakaavaan. Ensimmaisen kesan aikana viela tas-
marekrytointina hankittu kunnossapitovastaava toimi lahinn& koko toimialueella

liikkuvana resurssina, alueella toimivan miehityksen toimiessa kunnossapitovas-
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taavan toimeenpanevana osastona. Pienissd maarin toimialue on saatu luonte-
vasti laajenemaan perinteisen oman alueen ulkopuolellekin, kuitenkin toiminta-

kulttuuri vaatii talta osin viela paljon konkreettista lahenemista.

11 Strategiamuutoksen toteuttaminen

Strategiamuutoksen alkutahdit kirjoitettiin kesélla 2016, kun ensimmaista kertaa
Savon Voiman lammdntuotantolaitoksia valvottiin keskitetysti yhdesta valvo-
mosta, neljan viikon jaksoissa. Kokemukset valvomonvaihdosta olivat varsin roh-
kaisevia ja tdman pohjalta strategiamuutoksen yksi suuntalinja alkoi muodostu-
maan omaisuudenhallinnan tehostamisen ymparille, saatava lisdresurssi

saataisiin nain tehokkaaseen hyotykayttoon.

11.1 Tamanhetkinen toiminta kentalla

Kesakuussa 2017 kaukolammon ja sahkodntuotannon tyodntekijdille jarjestettiin
Workshop tyoskentely, missa arvioitiin taman hetkista toimintaa kentalla SWOT-
analyysin avulla. Kyselyyn osallistuneet henkilét edustivat kaikkia tyontekijaryh-
mi&, nain ollen eri tyontekijaryhmien edustamat nékemykset paasivat ainakin jos-

sakin maarin mukaan tuloksiin.

Ryhmaty6skentelyn ryhmat muodostettiin tarkoituksella yhdistelemalla eri tiimien
ja tyontekijaryhmien tyontekijoita ryhmiksi. Nain ollen pyrittiin saamaan mahdolli-
simman paljon ajatustenvaihtoa ja paasta vertailemaan erilaisia eri toimialueilla

vallitsevia kaytantoja.

11.1.1 SWOT-analyysi ty6kaluna

SWOT-analyysi eli nelikenttaanalyysi on yksinkertainen ja yleisesti kaytetty yri-

tystoiminnan analysointimenetelma. Analyysin avulla voidaan selvittda yrityksen
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vahvuudet ja heikkoudet seké tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat. Nelikentta-

ruudukon avulla yritys pystyy vaivattomasti arvioimaan omaa toimintaansa.

Analyysin ideana on toimia yhteenvetona muille analyyseille. Analyysi hydodyntaa
jo selvinneitd avainasioita. SWOT-analyysissa tarkastellaan yrityksen sisaiset
vahvuudet ja heikkoudet seké ulkoiset mahdollisuudet ja uhat, kuten kuviosta 14
selvida. Tyokalu mahdollistaa yrityksen tunnistaa omat vahvuudet sek& heikkou-
det. Tydkalu rakentuu neljasta osa-alueesta, kuten kuviosta selviaa. (Cadle, Paul
& Turner 2010, 14.)

- —

Arvioitavan Strengths Weaknesses
asian sisdiset Vahvuudet Heikkoudet
seikat

Arvioitavan

asian Opportunities

ulkopuoliset Mahdollisuudet

seikat

Kuvio 14: SWOT-analyysi

Vahvuuksissa selvitetdan, mitkd ovat oman yrityksen suurimmat voimavarat. Yri-
tyksen vahvuuksiin voidaan laskea hyvat resurssit, motivoitunut henkilokunta ja
kokemus alalta. Kun tarkeimmat vahvuudet ovat selvilla, niin selvitetaan, mitka
ovat yrityksen suurimmat heikkoudet. Listataan heikkoudet, jotka heikentavat yri-
tyksen mahdollisuuksia menestya. Heikkouksia ovat esimerkiksi tuntematon toi-
miala, epaonnistunut henkilostopolitiikka ja resurssien puute. Vahvuudet ja heik-
koudet kuuluvat analyysin osa-alueeseen, jossa tutkitaan sisaisid ominaisuuksia.
(Cadle, Paul & Turner 2010, 15.)
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Analyysille on tarke& maarittd& oikea vertailukohta. Usein selvitettdessa organi-
saation omaa vahvuutta sopiva vertailukohde on oma kilpailija. Muuten saatetaan
ottaa lahtokohdaksi se, misté ollaan itse ylpeita eika sita, mika tuottaa kilpailue-
tua. (Karl6f 2004, 52.)

11.1.2 SWOT-analyysin toteuttaminen

Nelikenttdanalyysi sopii kaytettavaksi kaikentyyppisissa yrityksissa ja organisaa-
tioissa. Tarkastelu voi koskea joko koko yritysta tai yksityiskohtaisemmin jotakin
yritystoiminnan osaa. Yksityiskohtainen tarkastelu on rajatumpi, eli kohteena voi-
vat olla esimerkiksi markkinat, tuotteet tai henkildstd. Parhaimmillaan SWOT-
analyysi on yksinkertainen menetelma, jota voidaan kayttaa yrityksessa joko yk-
sin tai ryhmassa tyoskennellen. Yksi hyva tapa on, ettéa jokainen tekee analyysin
ensin yksin ja kirjaa nelikentan ruutuihin yrityksen vahvuuksia, heikkouksia, mah-
dollisuuksia ja uhkia. Taman jalkeen kaikkien ajatukset kootaan ryhmatyoné yh-
teen. Téallaisella aivoriihimenetelmalla kyetdan yrityksen tila selvittdamaan mah-

dollisimman kattavasti.

Yksinkertaisuuteen liittyy myos riskejd, helposti voidaan yliarvioida omaa vah-
vuutta suhteessa kilpailijoihin seké& aliarvioida kilpailijoiden suorituksia. Nain ollen
analyysi voi jaadéa pinnalliseksi ja antaa vaaristyneen turvallisuuden- ja jopa ylem-
myyden tunteen. (Karl6f 2004, 52.)

11.1.3 Swot-analyyysin yhteenveto

Tiivistettynd yhteenvetona tehdysta analyysista voidaan todeta, ettd henkildston
nakemyksen mukaan perimmaisend vahvuutena nahtin henkildston ammatti-
taito: moninainen tausta mahdollistaa erityyppisten tehtdvien ammattitaitoisen
suorittamisen laadukkaasti. Tosin osaaminen on jakautunut eri alueiden ja liike-
toimintojenkin kesken epéatasaisesti, nain ollen tulevaisuuden haasteena esimies-
tyoskentelyn ndkdkulmasta on henkiléston osaamisen parempi hydédyntaminen.
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Paremman hyddyn saavuttamiseksi aluerajat on unohdettava, toiminnan on ol-
tava enemman yhtenaista. Talla valtytaan paallekkaisten osaajien tarpeesta ja
tata kautta pystytddn hankkimaan entistakin laajempialainen tekijakaarti. Tosin
vahvuuden lisdnd myds heikkoutena nahtiin tietyntyyppisten osa-alueiden heikko

osaaminen, ennen kaikkea huolta kannettiin automaatio-osaamisesta.

Riittavan suuren yrityksen mahdollistama taustaorganisaatio nahtiin myods suu-
rena vahvuutena. Esimerkkinéa tasté voi mainita yrityksessa toimivat omat ympa-
ristbalan asiantuntijat. Vahva ymparistbosaaminen varmistaa ymparistonakokul-
mista laadukkaan toiminnan, samoin myds ajan tasalla pysymisen

ymparistolainsdddanndén muutoksissa.

Heikkouksina nahtiin toiminta laajalla alueella, laajan alueen monet lampdverkot
vaativat suuren maaran tuotantolaitoksia, suuri maara on puolestaan kallista yl-
lapitaa ja vaikuttaa nain ollen tuotantokustannuksiin. Lisédksi hajanainen toiminta-
kenttd aikaansaa paljon tybajan kayttod lammadntuotantolaitosten valiseen valin-
kulkuun.  Valimatkojen vuoksi myds toimivien etévalvontayhteyksien
aikaansaaminen né&htiin avaintekijana toimitusvarmuuden yllapitamisessa asiak-

kaille.

Mahdollisuutena pidettiin ennen kaikkea paikallisuutta: toimintakentté on levinnyt
ympari Savoa ja toimintaa hoitavat ammattilaiset tuntevat toimintaymparistonsa
ja asiakaskuntansa hyvin. Nain ollen toiminnasta muodostuu suoraviivaisempaa,
turha asiakkaan pallottelu ja& pois, uuden strategian mukainen “tarkeilyvapaa

vy6hyke” muodostuu.

Uhkaksi tunnistettiin omasta toiminnasta riippumattomat tekijat, naista voidaan
mainita mm. lainsdadantd ja maaraykset. Maaraysten muuttuminen vaikuttaa
yleensa oleellisesti myds olemassa oleviin tuotantolaitoksiin ja nailla muutoksilla
on yleenséd myos kustannuksia lisdava vaikutus. Maaraysten kautta myos kaytet-
tavissa olevien energianlahteiden mielekkyys muuttuu, toisin sanoen kaytettavat
polttoaineet ja niiden jarkevyys vaihtelevat maaraysten mukaan. Workshopin-
tyoskentelyn yhteen kootut tulokset on esitetty liitteessa 1.
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11.2  Muuttuneen toiminnan arviointia kilpailevien voimien mallilla

Kesan 2018 tehostettuja kunnossapitotoimintoja arvioitaessa sek& pohjoisen-
ettd eteldisen alueen kayttopaallikon mielesta resurssien vapauttaminen ja uu-
delleen ohjaaminen sujui kesan 2017 aikaisen yhden valvomon toiminnan aikaan
paasaantdisesti hyvin. Kuitenkin suurin osa operaattorien "vapaasta” ajasta kay-
tettiin vuosilomien pitamiseen, nain ollen kahden kuukauden jaksosta viisi vilkkoa
meni lomien pitdmiseen. Toisaalta néin toimien lomien pitaminen helpottuu, lo-
mien ajaksi ei tarvitse etsia tuuraajia. Nain ollen aikaansaadaan my6s selvaa ra-

hallista saastoa.

Seuraavana askeleena néhtiin operaattorien lomien pitdmiseen kuluvan ajan ul-
kopuolelle jaavan ajan tehokkaampi hyddyntdminen. Tassa hyodyntamisessa
suuressa roolissa ovat sekd kayttopaallikot ettd kaytdon esimiehet. Valvomossa
normaalisti tydskentelevilla henkil6illa on kaytdnnon toimintaan varsin erilaiset
lahtdkohdat, osa on jo lAhempanéa tyburansa ehtoopuolta olevia henkil6itd, jotka
ovat lahes koko tyduransa tydskennelleet valvomossa. Toisaalta osa operaatto-
reista on kentalta siirtyneitéd kunnossapidon rautaisia ammattilaisia. Molemmille
aaripaille pitaisi pystya loytamaan vaativuudeltaan sopivaa ja kuitenkin tehok-
kuutta lisddvaa tehtdvaa. Tamé tehostettu omien resurssien kéayttdé voidaan
nahda aseena tavarantoimittajien neuvotteluvoimaa vastaan, mitd paremmin
omat resurssit kaytetaan, sitda vhemman samoihin toimintoihin tarvitaan ulko-

puolisten toimijoiden apua.

11.2.1 Kaukolammadn lisdpalveluiden toteutuminen

Vuodelle 2017 uutena aluevaltauksena kaukolampdtoiminnalle tuli lisdpalvelut.
Lisapalveluiden tarkoituksena oli lisaté asiakkaan saamaa kokonaispalvelupaket-
tia, toisin sanoen asiakkaan kaipaamia lisapalveluita kuten [ammaonsiirtojarjestel-
man kunnonvalvontaa asiakkaiden omistamien jarjestelmien osalta. Liséksi tar-
jottiin vaihtoa tai korjausta vaativien osien kokonaisvaltaista muutos/korjaustyota
seka piha-alueiden sulanapitopalvelua.
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Lisapalveluiden jalansijan varmistamiseksi palveluita kehittamaan ja markkinoin-
tia eteenpéin viemaan rekrytoitiin palveluvastaava. Aikaisemmista kokemuksista
viisastuneena palveluiden eteenpéinviemiseen varattiin kokonaan oma resurssi.
Oman tydn ohessa toimiessa riskina tdmankaltaisilla lisatoiminnoilla on ollut ta-
pana hautautua muun tekemisen alle, toisin sanoen uusi toiminto on jaanyt var-
sinaisen paatoiminnan varjoon. Markkinoituja lisdpalveluja toteuttamaan ei sen
sijaan nahty tarvetta palkata lisdresurssia, toiminnot néhtiin mahdolliseksi suorit-
taa olemassa olevalla asentajamaaralla luvattujen aikataulujen puitteissa. Jossa-
kin vaiheessa lisdpalveluita mietittdessa esille nousi myds mahdollisen ulkopuo-
lisen tydvoiman kaytto lisapalveluissa, mutta tama ajatus haudattiin varsin pian
tuotantoryhman parissa. Lisapalveluiden nahtiin lisdavan asentajien kuormitusta,
mutta samalla tama toiminta nahtiin arvokkaaksi lisaksi tukemaan varsinaista
paatoimintaa, eli lAmmaodntuotantoa ja jakelua. Lisaksi asiakkaiden parissa liikku-
vat huoltohenkilét ja huoltoajoneuvot toimivat ndkyvyyden lisdajiné asiakkaiden
parissa.

Vuodelle 2017 lisdpalvelujen myynnille asetettiin liiketoimintajohtajan ja palvelu-
vastaavan ndkemykseen perustuen varsin realistinen tavoite, tarkoituksena oli
saada markkinat avatuksi ja lisata asiakkaiden tietoa palveluista yleensakin. En-
simmainen vuosi onnistui kuitenkin ennakoitua paremmin, havaittavissa oli selva
tilaus tamankaltaiselle toiminnalle. Varsinkin asiakkaiden lammityslaitteiden kun-
tokartoituksille oli kysyntdd huomattavasti ennakoitua enemman, valilla tarkas-
tuksia tehtiin kaikkia kaytossa olevia resursseja hyédyntaen. Loppujen lopuksi
vuoden 2017 toteutunut lisapalvelujen maara oli viisinkertainen alkuperaisiin odo-

tuksiin nahden.

Tama lisapalvelujen tuotanto voidaan ndhda aseena kuluttajien markkinavoi-
masta taistellessa. Samankaltaisia lisapalveluita tuottavat myos erilliset yritykset,
mutta energiayhtion pitaisi pystya luomaan lisdpalveluista asiakkaan silmissa
houkutteleva, luonnollinen jatke energian toimitukselle. Toisaalta lisdpalveluilla
hoystettyna kaukolammon pitéisi olla asiakkaan silmisséa houkutteleva myds tais-
telussa uusia lammitysmuotoja vastaan ainakin olemassa olevissa kiinteistdissa,

jotka on jo varustettu kaukolammolla. Haasteellista voi olla lisdpalveluiden lisa-
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hyédyn myyminen uusille, potentiaalisille asiakkaille. Uuteen kohteeseen kun-
nossapitopalveluiden myyminen voi olla haastavaa, asiakkaalle ei yleenséa lait-
teiston elinkaaren alkupdéssa tule ensimmaisena mieleen jarjestelman ja laitteis-

ton kunnon seuranta, varsinkaan jos se viela maksaa jotakin ylimaaraista.

11.3  Stategiatyoskentelyn seuraavat vaiheet

Syksyn 2017 aikana analysoitiin kesdkauden 2017 kokemukset muuttuneista toi-
minnoista kokonaisuutena. Tarkastelussa painopistealueina olivat kokemukset
omista huoltotoiminnoista, valvomotytskentelyn kokemukset pidemmalta yhdis-
telyjaksolta seka yhdistymisen johdosta vapautuneiden resurssien kayton tehok-
kuuden arviointi. Tarkastelussa heréanneitd ajatuksia kaytetaan hyodyksi niin toi-
minnan ohjaamisessa kuin myos paivittaisesséa esimiestydssa. Liikkeelle saadun
uuden strategiamallin mukaisen toiminnan varmistamiseksi on tehtava ponniste-
luja, jotta maalin suuntaan eteneminen jatkuu. Karléfin (2004, 112) mukaan stra-

tegian laatiminen on yhta vaivalloista kuin toteuttaminenkin.

Kesan 2018 ajaksi valvomohenkil6kunnan toimintamalliksi on suunniteltu saman-
kaltainen toimintaa kuin kesélle 2017, vuosilomat pidetaan toisen valvomon val-
vontajakson aikaan. Nain ollen taas seuraavalla lammityskaudella ei tarvitse jar-

jestella isommissa maarin erilaisia lomantuurausjarjestelyita.

Kesalla 2018 kaytettavissa olevana aikana valvomohenkilékunnan tehokkaim-
man hyddyn saavuttamiseksi esimiesten on pystyttava tehostamaan vapautuvan
resurssin kayttda, toisin sanoen tekijoille on pystyttdva osoittamaan taitotasolle
sopivaa tekemista. Strategiatyon etenemisen arvoimiseksi ja seuraavaksi valita-
voitteeksi kesélla 2018 tullaan jarjestamaan samankaltainen tyontekijoiden kes-
kustelutilaisuus kuin kesalla 2017 pidettiin. Seminaarin tavoitteena on saada ken-
tan eli tekijoiden viesti toiminnan suunnasta kuuluviin ja tata kautta my6s uusia
kehittAmisideoita selville. Tavoitteena on saada myos ulkopuolelta tulevat viestit
uusista toiminnoista kuuluviin ja tata kautta analysoida uusia toimintoja. Samalla
pystytadn myods saamaan kasitys, ollaanko strategiatyoskentelyssd menossa
kohti toivottua suuntaa.



50

Kehusmaan (2010, 187) mukaan strategiatytssa suunniteltujen toimenpiteiden
toteutus ei valttdmatta aina johda tavoiteltuun kilpailukyvyn paranemiseen. Kui-
tenkin vertailemalla yhtaaikaisesti strategisten tavoitteiden ja kilpailukyvyn suun-
niteltujen toimenpiteiden toteutumista voidaan arvioida toimenpiteiden todellisia

tuloksia.

11.3.1 Kekoarinakattilat

Vuoden 2017 aikana suurimpana uutena toiminta-alueena oman kunnossapito-
vastuun alle otettiin kekoarinakattiloiden vuosihuollot. Aikaisempina vuosina ke-
koarinakattiloiden vuosihuollot on ollut tapana teetattaa laitosvalmistajalla. Kay-
tantd on ollut resurssien kaytén suunnittelun osalta varsin helppo, omia
resursseja ei juurikaan ole tarvinnut varata huoltoihin. Naitd kekoarinakattiloita
Savon Voimalla on talla hetkella kaiken kaikkiaan 8 kpl, eli kaikkiaan voidaan
vuositasolla puhua noin 100 tehdysta miestyopaivasta pelkastaan kekoarinakat-

tiloiden huollon osalta.

Vuoden 2017 huoltojen yhteydessa huomattiin myds, ettd laitostenhoitajien ym-
marrys ja tietamys laitoksen toiminnasta lisdantyy samalla kun he osallistuvat ak-
tivisemmin vuosihuoltoihin. Tata tietamysta pystytaan kayttamaan hyvaksi myos
ennalta arvaamattomien laiterikkojen huoltotoimissa, toisin sanoen akillisissa lai-
terikkotapauksissa ei olla aikaisempaan tapaan riippuvaisia ulkopuolisista toimi-

joista, korjaavat toimet pystytdan suurelta osin hoitamaan omin voimin.

Vuoden 2017 toteutettujen huoltojen lapivientiajat olivat ennakko-odotusten vas-
taisesti samaa luokkaa kuin laitostoimittajan tekeminakin, néin ollen tata kautta
lisdkuluja huoltoihin ei syntynyt. Omilla resursseilla tehtyn& kustannusséastoa
saatiin aikaan kahden asentajan vuosipalkkaa vastaava s&asto.

Ennalta arveltiin mygs, ettd ottamalla vastuu laitosten vuosihuolloista itselle, en-
simmaisina vuosina on mahdollista jaada jotakin vuosihuolloissa huomioimatta ja

tasta taas aiheutua tuotantokatkoksia lammityskauden aikana. Tamakaan pelko
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ei ainakaan helmikuun 2018 loppuun mennessa ollut vield toteutunut, vaan lai-
tokset olivat toimineet suunnitelman mukaisesti. Lisdksi muutamissa ennakoimat-
tomissa laiterikoissa oma "iskuryhma” on osoittautunut varsin tehokkaaksi, aikai-
sempina vuosina laiterikon sattuessa on alkanut kuumeinen Kkorjaajaan
etsiminen. Nyt korjaustoimiin on paasty valittomasti ilman turhaa odottelujaksoa,
tata kautta on saatu peruskuormalaitosten odottamattomista hairidista aiheutuvat
tuotantokatkokset minimoitua. Kekoarinakattiloiden osalta oma huoltotoiminta va-
hent&a tavarantoimittajien neuvotteluvoimaa, riippuvuus ulkopuolisista toimijoista

on mahdollisimman vahéainen.

12 Vuosi 2018 ja tulevaisuus

Vuodelle 2018 edellisina kesina hyvaksi havaittu yhden valvomon malli saa jat-
koa, kesélla 2018 suunnitelman mukaan koko kesékausi, eli kaytdnndsséa ajan-
jakso, jolloin kumpikaan lammitysvoimalaitos ei ole tuotannossa. Taman ajanjak-
son aikana pystytdan edelleenkin hyodyntaméaan valvomon operaattorien
vapautuvaa resurssia kentalla esimerkiksi laitosten kunnossapitotdissa. Rehelli-
syyden nimissa on kuitenkin mainittava, etta varsin suuri aika tasté jaksosta me-
nee operaattorien lomien pitamiseen, nain ollen vapautuva resurssi on varsin ni-
mellinen. Toisaalta tamankaltaisella menettelylla valtetaan tuuraajien tarve, eli

lomittajia ei tarvita ja tata kautta saadaan saastoa aikaiseksi.

Kunnossapitotoiminnan osalta uutena lisana on tarkoitus ottaa oman, suunnitel-
mallisen kunnossapito-ohjelman piiriin myds kekoarinakattiloiden lisdksi muut ari-
nakattilat. Nain ollen oman kunnossapidon alle siirtyy 11 kiinte&ta polttoainetta
kayttavaa lammontuotantolaitosta. Valtaosa naiden kyseisten laitosten kunnos-
sapidosta on toteutettu tdh&n saakkakin omin voimin, mutta osuutta on tassé yh-
teydessa tarkoituksena lisata. Samalla kunnossapitovastaavan on tarkoituksena
organisoida tehtavat huollot paremmin ja néin ollen saada toiminnasta suunnitel-
mallisempaa. Samassa yhteydessa kaikkien laitosten huollot tullaan sijoittamaan
samaan resursointikalenteriin ja varmistetaan omien kaytettavissa olevien re-

surssien riittavyys.
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Tulevana vuosihuoltosesonkina toimintaa on mahdollista tehostaa hyddyntamalla
paremmin asentajaorganisaatiota lapi koko toimialueen. Kuten esille on tullut,
toiminta pydrii edelleenkin hyvin aluekeskeisesti, mutta tasta ajatuksesta tulisi
paasta irti koko toiminnan tehokkuutta ajatellen. Alkuperaisen ajatuksen mukai-
nen asentajien tydajan joustaminen liukuvan ty6ajan kautta ei myoskaan osoit-
tautunut ennakkoajatusten mukaan toimivaksi ja houkuttelevaksi toimintamalliksi.
Jotta turhat viivytykset huoltotoiminnoissa pystytddn minimoimaan, on kesalle
2018 tarkoitus rakentaa kannustimena toimiva urakkapalkkajarjestelma. Nailla

toimenpiteilla pystytaan vastaamaan lahinna yritysten véliseen kilpailuun.

12.1 Kaukoldammadn lisapalveluiden tulevaisuus

Vuoden 2018 tulevana projektina on asiakkaiden lisapalveluiden kasvattaminen,
tuotevalikoimiin on lisatty mm. lampotalkkaritoimintaa. Tassa lampotalkkaritoi-
minnassa Savon Voima ottaa kiinteiston lAmmdnsaadon optimoinnin haltuunsa.
Optimointi tassa kohden tarkoittaa esimerkiksi kerrostalossa huoneistokohtaista
[ampotilanmittausta sekd lammityskayrdn séatba seka mitatun ulkolampdtilan
ettd saaennusteiden mukaan. Ennakoinnilla pyritaan aikaansaamaan energian-
saastoa ja samalla myos rahallista saastba asiakkaalle. Lisdarvoa tuottavilla uu-
silla lisapalveluilla pystytaan mahdollisesti myos kilpailemaan uusien tulokkaiden

uhkaa vastaan.

12.1.1 Vikapalvelu

Tulevaisuudessa lisapalveluita voitaisiin kehittaéa enemman myags varsinaisen ha-
tdavun suuntaan, siis laajentaa palvelualuetta perinteiselle Ivi-urakoitsijoiden alu-
eelle. Tahan saakka asiakkaan laitteiden osalta palvelu on rajoittunut Iahinné ke-
vyeen ensiapuun. TallGin laitteiden vian syy on selvitelty ja mikali viallinen osa tai
laite ei ole ollut lAmmontoimittajan laitteissa, on neuvottu kdantymaan paivysta-
van lvi-likkeen puoleen. Olemassa olevaa varallaolojarjestelmaa hyodyntaen ny-
kyistd tehokkaammin pystyttaisiin hatdapukorjauksia suorittamaan my6s omin



53

voimin. Varallaoloa suorittavat tyontekijat ovat paasaantoisesti jo riittdvan koke-
muksen omaavia tdhan toimintaan, pienella lisdkoulutuksella toiminnan laatu
pystyttaisiin varmistamaan ilman suuria lisdkustannuksia. Talla tavoin toimien
taisteltaisiin suuremmasta siivusta kuluttajien markkinavoimasta. Kunnolla toimi-
akseen vikapalvelu vaatisi jonkinmoisen useimmiten tarvittavien osien varastoi-
mista omassa hallinnassa, muutoin hairioton 24/7 apu ei toimi sanan varsinai-

sessa merkityksessa.

Vaihtoehtoinen tapa toteuttaa vikapalvelu on toteuttaa palvelu yhteisty6kumppa-
nin kanssa yhteistyossa. Tassa mallissa vikatilanteissa turvauduttaisiin sopimus-
kumppanin apuun, joka hoitaisi varsinaisen viankorjauksen. Nain ollen liséakoulu-
tusta omalle henkildkunnalle ei vaadittaisi, ei myoskddn varaosavarastoa.
Toisaalta nadkyvyys omalle yritykselle jaisi huomattavasti pienemmaksi, samoin
myo6s saavutettu rahallinen hyoty. Lisaksi tAmé osaltaan lisédisi tavarantoimittajien
neuvotteluvoimaa seka yritysten valista kilpailuakin, omista markkinoista luovut-

taisiin ilman taistelua.

12.2  Kayttopalvelu

Talla hetkella Savon Voima myy kayttbpalveluja pienissd maarin myos alueella
toimiville ulkopuolisille yrityksille. Kayttopalveluna voidaan tarjota niin laitoksen

kayttod, valvomopalveluita kuin myds kaytdnvalvojapalveluitakin.

Yritysten vélisessa kilpailussa omaa markkinaosuutta pystyttaisiin nostamaan li-
saamalla ulospain myytavien palvelujen maaraa. Rajoittavana tekijana tassa laa-
jentumisessa on alalla toimivien potentiaalisten asiakkaiden rajallinen maara. Li-
saksi yritysten valista kilpailua kayttopalvelun osalta on olemassa, alalla on
muutamia valtakunnallisia toimijoita, joiden toiminta perustuu asiakkaille myyta-

viin energiapalveluihin.
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Savon Voiman osalta paatarkoituksena on kuitenkin tuottaa asiakkaille kauko-
lamp6a kustannustehokkaasti, kayttopalvelumarkkinoille ei tule suunnata pelkéas-
tdan laajentuminen mielessad muiden asiakkaiden kustantamana, kayttopalvelun

tulee tukea muuta toimintaa ja tehostaa olemassa olevien resurssien kaytt6a.

12.2.1 Huoltopalvelu

Maaliin saadun strategiamuutoksen myoéta Savon Voimalle on kasvanut oma am-
mattitaitoinen ja tehokas huolto-organisaatio. Ammattitasoisen toiminnan varmis-
tamiseksi organisaatiolle on varattu riittavasti resursseja seka tarvittavat tyokalut.
Myymalla huoltotoimintaa myds ulospain pystyttaisiin toisaalta sekd varmistaman
oman, laajentuneen organisaation kustannustehokkuus omille kaukolampoasiak-

kaille, ettd asettamaan jalkaa kunnossapitobisneksen oven valiin.

Haasteena tassa kunnossapidon ulospainmyynnissa on energia-alan huoltojen
keskittyminen lyhyelle ajalle. Laitosten kayttokausi, lammityskausi on kaikilla yri-
tyksilla samaan aikaan ja talldin laitosten huoltojen pitaisi olla minimissaan. Toi-
saalta kesaaika on laitosten huoltotoiminnan kannalta sesonkiaikaa, samoin kesa
on sesonkia my6s Savon Voimalla. Tehokkaan toiminnan varmistamiseksi oma
huolto-organisaatio on varattava sesonkiajalla suurelta osin omaan kayttoon,
nain ollen isompaa resurssia ei pystyta tarjoamaan ulkopuolisille markkinoille par-
haimpaan markkina-aikaan. Nain ollen kuluttajien markkinavoima voi kaantya
tata ajatusta vastaan, satunnaisluontoisesti palvelujen tarjoaminen ulospain voi

olla huomattavasti haastavampaa.

12.3 Tuotannon tehokkuus

Savon Voiman tekemien mittavien bioenergiaohjelman mukaisten investointien
aikaansaamana tuotantolaitosten kayttaman polttoaineen hintataso on laskenut
kaytannossa niin alas kuin omistajan toimintastrategian mukaisella toiminnalla

paastaan. Omistajan tahtotilana polttoainepolitikassa on kotimaisen ja paikalli-
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sen polttoaineen suosiminen. Investointien myo6ta uusiutuneen laitoskannan hyo-
tysuhde edustaa parasta olemassa olevaa tekniikkaa, eli polttoaine hyédynne-
tdan mahdollisimman taydellisesti.

Lahivuosien aikana niin Savon Voimalla kuin muillakin energia-alan toimijoiden
uusin suuntaus on ollut savukaasupesureiden ja savukaasun lauhdutuslaitteisto-
jen hankkiminen. Savukaasupesurilla saadaan seka vahennettya ymparistoon ai-
heutuvia paastoja etta nostettua tuotannon hyodtysuhdetta. Jadhdyttamalla laitok-
selta poistuvien savukaasujen lampdtilaa ja siirtdmalla talteen otettu lampo
kaukolampotveteen saadaan nostettua tuotannon kokonaishyotysuhdetta. Lisaksi
lammontalteenottolaitteistolla pystytaan hyddyntaméaéan eri tavoin erilaisia ja eri-
laatuisia polttoaineita, halvemmasta ja "huonommasta”, enemman kosteutta si-
saltavasta polttoaineesta saadaan lammon talteenoton ansiosta kilpailukykyi-

sempaa.

Satsaamalla viimeisimpaan ja tehokkaimpaan tuotantotekniikkaan varmistetaan
tuotantotehokkuus ja télla osaltaan taistellaan tavarantoimittajien neuvotteluvoi-
maa vastaan, tassa tavarantoimittajilla tarkoitetaan polttoainetoimittajia kokonai-
suutena. Tuotantotekniikoiden ajan hermolla pysymisessé tulee kuitenkin pitaa
maltti, viimeisin hyvéaksi havaittu tuotantotekniikka on yleensa jo muidenkin toimi-
joiden puolesta testattu ja néille tuotantoratkaisuille on useampia laitostoimittajia.
Alalle ilmaantuu saanndllisesti kokeellisia tuotantotapoja, erilaisia pilottiratkai-
suja. Osasta pilottiratkaisuista muodostuu vakiintunutta tekniikkaa ajan saatossa,
alkumetreilla tekniikalla asiakkaille saadut hyddyt voivat kuitenkin olla kyseenalai-
sia, erikoisella tekniikalla voidaan ajautua laitostoimittajan armoille esimerkiksi
varaosien saatavuuden osalta. Nain ollen voidaan tahtomattaan kasvattaa tava-

rantoimittajien neuvotteluvoimaa ja néin ollen lisata tuotannon kuluja.

13 Lopuksi

Tahan saakka toteutetut tehostamistoimenpiteet ovat osoittautuneet oikeansuun-

taisiksi, tastd osoituksena kulurakenteen tehostumisen myotd marraskuussa
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2017 toteutettu kaukolampoverkkojen hinnantarkastus. Tarkastuksessa kaikkien
verkkojen energianhintaa tarkastettiin alaspain. Taman lisaksi kaukolammon pe-
rusmaksu jatettiin perimattd marraskuussa 2017. Eleilla haluttiin osoittaa asiak-
kaille, etté hinnantarkistusten seurauksena energianhinnan muutossuunta ei aina

ole ylospain, kulurakennetta tehostamalla suunta voi olla myos alaspain.

Tehtyjen tehostamistoimenpiteiden varaan tulevaisuutta ei kuitenkaan pida jaada
odottelemaan, energialiiketoiminta on kuitenkin murroksen kourissa. Uusiutuvat
energiamuodot, polttoainepolitikka seké muuttuneet ymparistomaaraykset vaati-
vat aktiivista ja jatkuvaa hereilla oloa, mikali lAmpomarkkinoilla toimintaa aiotaan
jatkaa.

Kilpailevien voimien mallin nakékulmasta katsottuna voidaan myo6s todeta, etta
oikea-aikasilla ja riittavan tehokkailla tehostamistoimenpiteilla Savon Voiman
kaukolampo6toiminta on talla hetkella hyvisséa voimissa ja parjaa kilpailussa kilpai-
levia toimijoita vastaan. Kuitenkin oman toiminnan kehittdmisesté on saatava osa
normaalia liikketoiminnan kehittamista, tietynasteinen kriittinen nakdkulma omaan
toimintaan on sailytettava, liiallisen hyvanolon tunteen valtaan ei ole varaa tuu-
dittautua. Karl6fin (2004, 100) mukaan strategian kehittamisen vaativimpia taitoja
on siirtyminen ajatuksista tekoihin, vaikuttaakin etté talla hetkella Savon Voiman
kaukolammoOn strategiset painopisteet on saatu siirrettya teoriasta kaytannon toi-

mintaan saakka.



57

Lahteet

Lehikoinen, R. 2013. Ulkoistamisen kasikirja. Helsinki: Talentum.

Hooley, G. Piercy, N. Nicolaud, B. 2008. Marketing strategy and
competive positioning. Harlow.

Porter, M. 1979. How Competitive Forces Shape Strategy. Harvard Business Re-
view.

Energiateollisuus Ry. 2018. Energiavuosi 2017 esitys. https://energia.fi/ajankoh-
taista_ja_materiaalipankki/materiaalipankki/energiavuosi_2017_-_ kauko-
lampo.html 25.1.2018.

Savon Voima Oyj. 2018, Vuosikatsaus 2017. https://www.savonvoima.fi/globa-
lassets/dokumentit/konserni/sv_vuosikatsaus 2017_web.pdf 10.4.2018.

Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy. 2001 Suomen energiavisio 2030, tiivis-
telma. http://www.vtt.fi/files/projects/energy _book series/ev_2030 _tiivis-
telma.pdf 13.1.2018.

Cadle, J. Debra, P. Turner, P. 2010. Business Analysis Techniques: BCS.
Kamensky, M. 2014. Strateginen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Karlof, B. 2004. Strategian rakentaminen, sisalt6 ja valineet. Helsinki: Edita.

Kehusmaa, K. 2010. Strategiaty® — organisaation voimanlahde. Helsinki: Edita.

Karlof, B. 1994. Johtamisen kasitteet ja mallit. Porvoo: WSOY.



Liite 1

Kunnossapidon Work Shop-tulokset

Kunnossapidon
Work Shop




Liite 1

Kunnossapidon Work Shop-tulokset

SWOT — Turvallisuus ja ymparisto
Sahkon jalammaon tuotanto seka lammaon jakelu

/Vahvuudet \ /Heikkoudet \

- Tyé6turvallisuus, varusteet - Ympaéristd/ turvallisuustoimenpiteet maksaneet
- Turvallisuus ei vapaaehtoista paljon & nakyy tuotantokustannuksissa

- Laiteinvestoinnit, 6ljysailitt yms. - Osa laitoksista ikdantyneita

- Oma pateva henkildsto - Turve imago- ja ymparistohaitta

- Laitoksen eristetty ulkopuolisilta - Oljyn varastoinnin aiheuttama riski

- Hyvéa maine viranomaisten silmissa - Laitokset hajallaan

- Automaatio, etakayttod - Pitka historia?

- Riittava organisaatio, asiantuntemus

k Henkildston sitoutuminen, asenne

/ /
/Mahdollisuudet \ /Uhat \

- Laatu kilpailuvaltti tulevaisuudessa - llkivalta

- Kehittdminen on jatkuvaa - Maaraysten ja lainsdadannoén muutokset

- Vahva paikallisten olojen tuntemus - Uudentyyppiset paastolahteet, esim. lauhdevedet
- Imago paranee ymparistdsta huolehtimalla - Laajentunut toiminta, kemikaalien lisdantyminen
a Taman hyddyntaminen tiledotuksessa - Oljynlaadun muutokset, POR&POK

- Pohjavesialueet - Ulkopuolisten urakoitsijoiden toiminta

- Saavutusten hyddyntdminen imagotydssa - Varallaolijoiden tydskentely yksin

- Puhtaan ilman alue, ei lisédvaateita - Séaaolosuhteiden muutokset

- SOME
\ / KTietoliikenteen hairiintyminen /
SAVO \;}y VOIMA
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Kunnossapidon Work Shop-tulokset

SWOT — Kaytettavyys ja kustannustehokkuus
Sahkon jalammaon tuotanto seka lammaon jakelu

/Vahvuudet \ /Heikkoudet \

- Laitostekniikan yhtenaistaminen, varallaolo
- Oikeat polttoainevalinnat
- Hankintojen keskittdminen, kilpailutus
- Toimintojen kesklttaminen
- Paikallistuntemus, asiakas ja viranomaiset
- Oma ammattitaitoinen henkildokunta
- Kunnossapito
- Etakaytto
Qoimintavarmuus, laitosuusinnat

%
/Mahdolllsuudet \

Oman osaamisen lisdantyminen tekemisen kautta
- Osaamisen myyminen
- Valyymietu
- Tehtdvéankuvien ja alueiden laajentaminen
- Lisapalvelut
- Toimintakulttuurin yhdenmukaistaminen

SAV o%\onm

- Varatehokapasiteetin yllapitaminen kallista

- Eri jarjestelmien suuri maara

- Riippuvuudet ulkoisista tekijoista (polttoaineet,
saa, sahkonhinta)

-Ulkopuolisen tydn valvonta & resurssit
-Hajaantunut toiminta & kustannustehokkuus
-Kaukolampdverkostojen vikojen lisdantyminen
-Kattiloiden toimittava laajalla toiminta-alueeella

@ybtysuhde ei optimaalinen

/ Uhat \

Tehottomuus, henkildstén joustamattomuus
- Henkiloston elakdityminen
- Ison asiakkaan poistuminen
- Polttoaineiden hintojen nousu
- Turpeen saatavuus
- Kyberhyokkays, tietoturva
- Hajallaan oleva toiminta
- Lammoénmyynnin pieneneminen, verkostomitoitus
- Pienet toimittajat

- /

Qattiloiden kayttd minimiteholla tuhoaa kattilan/
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Kunnossapidon Work Shop-tulokset

SWOT — Henkil6sto ja osaaminen
Sahkon jalammon tuotanto seka lammaon jakelu

/Vahvuudet \ /Heikkoudet \

- Laaja osaaminen, moniosaaminen - Automaatio-osaaminen

- Koulutus, kouluttautuminen - Henkildstoriippuvuudet tietyissa tehtavissa
- Tyo6nantajan hyva maine houkuttelee t6ihin - Ohut organisaatio

- Monipuolinen tyd - Elakodityminen

- Hyva ty6ilmapiiri - Rekrytointi

- Tiedostettu panostaminen itsetekemiseen, ei - Tyopaikkojen sijainti

osteta ulkopuolelta - Palkkaus ei ole kilpailukykyinen

- Matala organisaatio - Kiire

K Tyontekijéiden joustavuus

/ /
/Mahdollisuudet \ /Uhat \

- Uusien tyontekijéiden sitoutuminen

- Juuri koulutetun tydnttekijan siirtyminen pois
- Kilpailu osaavasta tytvoimasta

- Ei valmiita tyontekijoita

K Sokeutuminen ja rutinoituminen

- Kokeneiden uusien tyontekijdiden rekrytointi
- Osaamisen myyminen
- Toimintakulttuurin muutos

- Lisapalvelut - Pienille paikkakunnille ei saa tydntekijoita
- Usien tyontekijdiden tuoma tietotaito kayttoon koko ep - Y J
yhtiossa - Henkildiden vaihtuvuus kasvanut

- . . e - Hiljaisen tiedon huono siirtyminen
- Tyo6nantajan tarjpaman koulutuksen liséaminen - . . e i
L o . . . - Henkilostoresurssit palveluiden lisaantyessa
- Henkildstén motivointi ja palkitseminen, esim.

@ukset, urakkalisat / \ Henkilotyytyvaisyys /
- Leipdantyminen
SAVO \;}y VOINMA




Liite 2

Savon Voiman kaukolammon strategia 2002

Energialihteet paikallisilta toimijBilta,

tuctetaan I3helid ja toimitetaan luotettavast

Haukﬂlampn 020 strateglset pﬂll‘lﬂplﬁtﬂﬂt ¥1i 95 % energialadhteistd kotimaisia jaldhelldtuctettuja

Enemmanpalveluja asiskkaille
= Lahestdysin kotimaisilla polttoaineilla T =)
«  Tehokss ja turvallinen tuctants ympéristaystavallsesti A R

E ; : iy Lisddamme kotimaksen bictlyn kdyttad, awingon
= inmn::tz:rﬂslatunrr-naiapldnllaummlztetmntmrrmrﬂn hyBdyntémists kaukolSmméntuot TR el

lasjamittaisesti ylijgdmalampos prosesseista.
SAY uu?ﬁ'\ TRYIN

Edellakawvija kotimaisten energiateknologiciden



Kaukolampdgraafi

Suomalainen

arki pyorii
kaukolammon
avulla

Kaukoldampa on helppo ja luotettava
[ammitysmuoto. Kaukolampoyritykset
ympari Suomen huclehtivat lammitys-
jarjestelman toiminnasta ja asumis-
mukavuudesta asiakkaiden puolesta.
Alan tyontekijat kehittavat parempia
palveluita ldmmitykseen ja jaahdybyk-
seen yhdessd asiakkaiden kanssa.
Tama kaikki tehddan taloudellisesti ja
ymparistollisesti kestavalla tavalla.

100 %
0% T

(18-
000 2005 2070 01 2P I

Buusmrinar B FOSSILISET 1A TURNE

‘ ' Energiateollisuus

Kaukolmman tuotan-

“suuden sivivirtoja kuten
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2'8 KAUKOLAMPO-,

SAHKO- JA JAAHDYTYS-

MILIOONAS SUOMALAISTS 3 (s KALKOLAMMON
ASUL KAUKOLAMMITETYSSA Lﬁﬂfﬂ%ﬂﬂi :L'::‘“ TOIMITUSVARMUUS ON
ASUNNDS5A kustannussSasta)s ” 98(? o
asizkkaille | ] (8] 70 /D
' LIKE-, TOIMISTO-
18 JULKISISTA
RAKENNLUESISTA
LAMPIAA KAUKD-
A r
HUKKALAMMOLLA

aurinkoldmpo voidaan Liitiaa
kaukolampdverkkoon

270 000......

nossa kiytetdan kestivin
metsanhoidon ja teolli-

puun korjuutahteits,
purua ja kuorta,

| e —
KAUKOLAMPG ON =
KILPAILUKYKYINEN
lammitysmucto, jonka
avulla suomalainen

65 %

UUSIEN RAKENNLISTEN liike-aiama pitas HUKKALAMMOT
TILAVUUDESTA LAMPIAS lammityksen kustannukset OTETAAN TALTEEM
KAUKDLAMMOLLA ennustettaving kaukolampaverkkoon;

esimerkiksi palvelinkeskuk-
sen hukkalampd woidaan
muuttaa kaukolammaoksi

Energiateollisuus ry:n kaukolampdgraafi



