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The purpose of this thesis was to develop financial processes in Kymppivoima. The objective
was to determine the strategy and the strategic frame for financial department, to recognize
and to determine processes, critical processes and core processes, and to define objectives and
purposes for determined processes. Performance measurements and requirements of skills
were determined for the processes which were crucial for the business. The objective of this
thesis was to recognize and analyze processes and the development needs for the processes.
However, the objective of the thesis was not to develop the processes itself.

The research was carried out using observation, follow-up and reflection. The methodology of
the research was qualitative research. The strategy of the research was action research.

In this thesis, the strategy was determined before determination of the processes. Due to that
fact, the frame of theory was based on the strategic management and process management.

The strategy and the strategic frame and processes, including the critical and core processes of
financial department, were determined and described in the empirical part of the thesis. In
addition to previous, also the performance measurements and skills requirements were deter-
mined. Two internal surveys were carried out. Both surveys were described and analyzed in
the empirical part. The role of the financial department has been recently changed. Due to
that fact, the first internal survey did not bring valuable information for the research. The sec-
ond survey, was implemented at the end of the project. The second survey gave very valuable
feedback, which could be used in the processes development.

The finding of the thesis, was that the financial department is closely attached to Kymppivoi-
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1 Johdanto

Kehittimistehtivi tehddin Kymppivoima Hankinta Oy:lle. Kymppivoima Hankinta Oy on
yksi viidestda Kymppivoima yhtiéista. Muut yhtiét ovat Kymppivoima Oy, Kymppivoima Hyd-
ro Oy, Rapid Power Oy ja Rapid Power As. Kymppivoima yhtiét (myohemmin Kymppivoi-
ma) hankkii ja myy sihkod omistajilleen. Kymppivoima Oy:n ja Kymppivoima Hankinta Oy:n
nelja suurinta osakasta ovat Kymenlaakson Sahké Oy, Pohjois-Karjalan Sihké Oy, Savon
Voima Oyj ja Suur-Savon Sihké Oy. Kymppivoima yhtididen suorina asiakkaina ei ole lain-

kaan yksityisid kuluttajia.

Kymppivoima toimii tukkusihkémarkkinoilla, jossa sihkoén tuottajat myyvit ja ostavat sahkod.
Kymppivoima kiy kauppaa pohjoismaisessa sahkoporssissa omaan lukuunsa omistajiensa puo-
lesta. Suomen sihkomarkkinat ovat avoimet, ja ne on avattu kilpailulle vuonna 1995. Tuolloin
siahkon myynti eriytettiin sdéhkon siirrosta ja jakelusta. Ndin ollen varsinainen sihké voidaan
kilpailuttaa, mutta sahkon siirtoa ja jakelua ei. Tukkusahkon hinta maaraytyy osto- ja myynti-
tarjousten mukaan. Koska siahkod el voli varastoida, kiydadn kauppaa seuraavan péivin sihkos-
ta tuntikohtaisesti, toisin sanoen sihkon hinta miiritelldian tunneittain. Sihkon tuntikohtaiseen
hintaan vaikuttaa kulutuksen ja tarjotun sihkén mairin lisaksi muun muassa muutokset saiti-
lassa ja teollisuuden suhdannevaihtelut. Akilliset, ennakoimattomat muutokset sihkén tuotan-
nossa vaikuttavat saihkon hintaan. Esimerkiksi jos voimalaitoksessa tapahtuu jotain, eika sih-
kod saadakaan siirrettyd, joudutaan puuttuva sihké ostamaan jalkimarkkinoilta, tai adrimmdi-

sessi tapauksessa joudutaan sihkon kayttdd rajoittamaan.

Regulaatiot eli toimialan sddntelyt vaikuttavat sihkémarkkinoiden toimijoihin. Kymppivoima
pyrkii aktiivisesti seuraamaan alaa, osallistumalla eri toimikuntiin ja ty6ryhmiin. Edunvalvon-
nan tarkoituksena on edistii asioita, jotka ovat tirkeitd omistajien litketoiminnalle. Aktiivinen
toimiminen energia-alan jarjest6issd ja tydryhmissd mahdollistaa myds ajantasaisen tiedon saa-
misen jo lain valmisteluvaiheessa. Viimeaikaisista tapahtumista muun muassa sahkomarkkina-
lain kasittely on ollut sellainen, jonka voimaantuloa ennakoitiin ja joka nyt voimaan tullessaan
tulee aiheuttamaan sihkoyhtidille mittavia investointeja. Laki esimerkiksi velvoittaa sihkoyhti-
6ita lyhentimain kaava-alueiden sihkonjakelussa olevan myrskyn tai muun vastaavan atheut-
taman keskeytyksen maksimissaan kuuteen tuntiin (Sdhkémarkkinalaki 588/2013, §51.2). Kiy-

tannossa tima johtaa sithen, ettd sihkoyhtiot pyrkivit rajaamaan myrskyn atheuttamia riskeja



muun muassa kaapeloimalla, ja vetimalld sihk6johtoja maan alle, jolloin kaatuvien puiden ai-

heuttamia vahinkoja voidaan minimoida.

Omistajille tuotetaan lisdarvoa tuottamalla sihk6d mankalaperiaatteella. Mankalaperiaatteella
tarkoitetaan yhtijirjestyksen mukaista velvoitetta, jossa osakas vastaa yhtion kustannuksista
omistusosuuttaan vastaavalla osuudella. Samalla osakkeenomistajat ovat oikeutettuja saamaan
sahk6d omistusosuuksiensa mukaisesti. Mankalaperiaateen mukaisesti toimiva yhtio el voi ja-
kaa osinkoa ilman verovaikutuksia. Omakustannushintaisen sahkon lisiksi yhti6 tuottaa lisaar-
vo osakkaille, tarjoamalla talouden ja tuotannon ennusteita padtoksentekoa varten, hallinnoi-
malla tuotannon omistuksia, etsimalld uusia sihkontuotantohankkeita ja jarjestimalld rahoitus-
ta hankeinvestointeihin. Kymppivoimalla on tuotanto-osuuksia yli 20 tuotantolaitoksesta, jol-
loin investointien kanavointi Kymppivoiman kautta mahdollistaa omistajien osallistumisen

mittaviin sihkontuotantohankkeisiin pienemmailld omanpaidomansijoituksella.

Kymppivoiman toimintaymparistd muodostuu muun muassa osakkeenomistajista, ylimmésté
johdosta, henkil6stosta, kilpailijoista, yhteistybkumppaneista. Kymppivoiman taloushallinnon
toimintaympiristossd on samat toimijat kuin koko organisaatiolla. Esimerkiksi Kymppivoiman
kilpailijat kilpailevat samoilla energiamarkkinoilla, kun taas Kymppivoiman taloushallinnon
kilpailijat kilpailevat samoilla rahoitusmarkkinoilla. Kymppivoiman taloushallinnon sidosryhmi

on kuvattu kuviossa 1.

Kilpadlijat . ¥
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Kuvio 1. Kymppivoiman taloushallinnon toimintaymparisto



1.1 Tavoitteet

Tamin kehittdmistehtivin tavoitteena on miiritelli Kymppivoiman taloushallintopalveluiden
prosessit ja niiden kehitystarpeet, siten ettd voidaan varmistaa toimivat ja laadukkaat taloushal-
linnonprosessit ja niitd tukeva toimiva ja laadukas varahenkil6jarjestelma. Taloushallinnon
prosessit ovat toimivat ja laadukkaat, silloin kun ne varmistavat yrityksen tavoitteiden saavut-
tamista ja mahdollistavat resurssien kidytén my6s uusiin kehityshankkeisiin. Toimiva ja laadu-
kas varahenkil6jirjestelma toimii hairiéittda my6s muuttuvissa tilanteissa. Prosessilla tarkoite-
taan ensisijaisesti; toisiinsa liittyvien toimintojen satjaa, joka lihtee asiakkaasta ja paityy asiak-

kaaseen, jolloin asiakkaana voi olla seki ulkoinen, etti sisdinen asiakas (Hannus 2004, 104).

Kehittimistehtivi toteutetaan projektilla, jonka paitavoitteena on;
1. mdarittdd taloushallinnon strategia ja strateginen viitekehys
2. tunnistaa ja mairitelld taloushallinnon prosessit
3. miadritelld taloushallinnon kriittiset prosessit ja ydinprosessit, sekd mairitellyille proses-

seille tavoitteet ja tarkoitus.

Paitavoitteiden lisiksi litketoiminnan kannalta keskeisille taloushallinnon prosesseille mairitel-
lddn suoritusmittarit sekd vaadittava osaamistaso prosessien suorittajille. Projektin edetessi
analysoidaan nykyisid prosesseja tavoitteita vasten ja tunnistetaan prosessien kehittimistarpeet
siten, ettd toiminnalle médritetyt tavoitteet voidaan saavuttaa. Liiketoiminnalle keskeiset pro-
sessit kuvataan, jolloin luodaan edellytys kayttad prosessikuvauksia esimerkiksi tybnohjaukses-
sa. Niin ollen voidaan varmistaa prosessin laadukas lipivienti my6s varahenkil6iden osalta.
Projektin alussa tehddin organisaation sisdinen asiakastyytyviisyyskysely, jonka tavoitteena on
selvittdd taloushallinnon onnistumista liiketoimintaa tukevissa prosesseissa. Samanaikaisesti
prosessien kehittimisprojektin kanssa yhtiossa selvitetdan tietohallinnon ja tietohallinnon tuot-
tamien palveluiden onnistumista liiketoiminnan tukiprosessina. Tietojirjestelmia kehitetdin
vuoden aikana, ja kehitys vaikuttaa my6s taloushallinnon prosesseihin. Niin ollen on perustel-

tua toistaa sisdinen tyytyvaisyyskysely projektin lopussa.

1.2 Rajaus

Tdma kehittimistehtiva koskee vain Kymppivoima yhtididen taloushallinnon prosessien tun-
nistamista, analysointia ja kehittimistarpeen tunnistamista. Kehittimistehtivin tarkoituksena ei

ole kehittai taloushallinnon prosesseja vaan ainoastaan tunnistaa kehittimistarve.



2 Tutkimusmenetelmi

Tutkimuksen alussa tutkija tekee aiheenvalinnan lisaksi joukon pdatoksia, jotka vaikuttavat
sithen kuinka tutkimusta viedddn eteenpdin. Yksi perusvalinnoista on valinta kvalitatiivisen ja

kvantitatiivisen tutkimuksen valilla.

2.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Kwvalitatiivinen tutkimus eli laadullinen tutkimus miiritelldan usein kvantitatiivisen eli maarilli-
sen tutkimuksen kautta. (Eskola, Suoranta 2000, 13). Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on
usein sanallista, ja sitd kerdtdan padsaantoisesti havainnoimalla olemassa olevaa aineistoa ja
haastattelemalla (Eskola, Suoranta 2000, 15). Miirillisen tutkimuksen aineisto on numeerista,

ja sitd keratadn lomaketyyppisilld kysymyksilla.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan ote on padsadntdisesti subjektiivinen ja osallistuva. Tutkija
voi olla kosketuksissa tutkimuksen kohteeseen, mutta se ei ole edellytys laadulliselle tutkimuk-
selle. (Eskola, Suoranta 2000, 16.) Miirillisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii sailyttimadn ob-

jektiivisuutensa, jolloin esimerkiksi riippuvuussuhteiden tutkiminen tapahtuu aidossa tilantees-
sa, ilman ulkopuolista vaikutusta. Syy-seuraussuhteita tutkitaan yleensid maarallisessa tutkimuk-
sessa. Silloin kun syy-seuraussuhteita ei voida tutkia tai kokeilla, kdytetddn laadullista tutkimus-

ta (Metsamuuronen 2000, 14).

Miarillisessa tutkimuksessa aineiston maara on rajallista, mutta yksittdisten tapausten maara
voi olla suuri. Téll6in esimerkiksi lomakehaastatteluihin perustuvassa tutkimuksessa aineistoina
ovat haastattelulomakkeet, joita saattaa olla satoja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoa on
runsaasti, mutta tapausten maira voi olla pieni. Esimerkiksi haastatellaan muutamaa henkil6a
ja kdytetadn lisdksi ympiriston havainnointia ja kirjallisuutta. Kvantitatiivinen haastattelu ete-
nee teoria nikékulma edelld, kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa voidaan edetd my6s empi-
ria edelld. (Eskola, Suoranta 2000, 19.) Empiria tarkoittaa kokemusta (Aikio, Vornanen 1997,
182). Tutkimuksien yhteydessd puhutaan usein empiirisestd aineistosta, jolloin tarkoitetaan

kokemusperiistd, kokemuksella kerittyd aineistoa.

Kehittimistyon tavoitteiden méarittelyn perusteella, aineisto keritdin havainnoimalla ja empii-
riselld aineistolla. Tutkija on kosketuksissa tutkittavaan kohteeseen ja tapausten mairi on rajal-

linen. Niin ollen voidaan tehdi johtopaitos, ettd tutkimusmenetelma on laadullinen tutkimus,
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jolloin tutkimusstrategian maarittelyssd keskitytdan vain laadullisen tutkimuksen menetelméva-

lintoihin.

Tutkimusmenetelman lisaksi tutkijan pitaa valita tutkimusstrategia. Yleisimpid kvalitatiivisen
tutkimuksen strategioita ovat Metsimuurosen mukaan muun muassa:
e Tapaustutkimus eli case study, tiettyd tapahtumaa tutkiva (Metsimuuronen 2000, 10).
e Toimintatutkimus eli Action Research, jossa pienimuotoisen viliintulon eli interventi-

on avulla pyritddn ratkaisemaan kiytinnon ongelmia (Metsaimuuronen 2000, 28).

Tutkimus tehdddn havainnoimalla ja seuraamalla olemassa olevia prosesseja. Prosessit maari-
tellddn, ja niiden suoritusta arvioidaan sisdisen asiakaskyselyn avulla. Vastausten perusteella
analysoidaan huonoimman arvion saaneita prosesseja. Prosessianalyysin perusteella, prosesseja
kehitetdin, ja sen jilkeen kysely toistetaan. Tutkimuksessa tutkitaan olemassa olevia tilanteita,
eikd niitd voi jirjestdd uudelleen tutkimusta varten. Prosessien kehittimiseen liittyy olennaisesti
syy-seuraussuhteiden analysointi. Tutkija osallistuu prosessien lapivientiin, havainnointiin ja
mairittelyyn. Edelld olevien perusteella voidaan todeta, ettd kyseessd on laadullinen tutkimus,
jossa tutkimusstrategiana on toimintatutkimus. Metsimuuronen on maaritellyt, ettd ... zozmin-
tatutkimus on tilanteeseen sidottua (situational), osallistuvaa (participatory) ja itsedan tarkkailevaa (self-

evalnative).” (Metsimuuronen 2000, 28.)

2.2  Tutkimuksen kulku

Toimintatutkimus kdynnistyy suunnitelmalla, ja etenee siitd toiminnan, havainnoinnin ja arvi-
oinnin kautta uudelleensuunnitteluun. Tillaista prosessia kutsutaan reflektiiviseksi prosessiksi.
(Aaltola, Valli 2007, 202.) Sana reflektoida tarkoittaa heijastamista (Aikio, Vornanen 1997,

520). Toisin sanoen toimintaa katsotaan ikain kuin ulkopuolelta, peilin kautta. Kuviossa 2 on

kuvattu toimintatutkimusta prosessina.
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TOIMINNAN KEHITTAMINEN

Havainnointi

Toiminta
Reflektointi

Havainnointi Parannettu suunitelma

Toiminta
Reflektointi

Suunnitelma

Projektin aloitus

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen spiraali (Aaltola, Valli 2007, 203).

Tutkimus toteutetaan kuviossa 4 olevan projektin tyévaihekuvauksen mukaisesti, siten, ettd
aluksi maaritelldan taloushallinnon strategia ja strateginen viitekehys. Strategian mairittelyn ja
strategisen viitekehyksen mairittelyn tukena kéytetdin strategiseen johtamiseen ja prosessijoh-
tamiseen liittyvaa kirjallisuutta, muun muassa Michael E. Porterin teosta Kilpailuetu, Robert S.
Kaplanin ja David P. Nortonin teosta Strategiakartat ja Jouko Hannuksen prosessijohtamista
kdsittelevdd teosta. Strategian médrittely on tirkedd, jotta prosessien tavoitteet ja tarkoitus voi-
daan mairitelld. Toisin sanoen prosessien mairittely vaatii sen, ettd se voidaan kytked litketoi-
mintaan. Prosessien toimivuutta voidaan analysoida tavoitteita vasten. Strategian ja prosessien
mairittelyn ja kuvaamisen jilkeen tehddin sisdinen asiakaskysely, jossa yhtend osa-alueena ovat
taloushallinnon prosessit. Asiakaskyselyn tulos ja prosessien toimivuus analysoidaan strategian
ja kyselyn tulosta vasten. Analyysin jilkeen valittuja prosesseja ja tietojirjestelmia kehitetdin, ja
siltd osin tehdddn uusi kysely. Uusintakyselyn tulos analysoidaan, ja sen pohjalta laaditaan kehi-

tysehdotus prosessien kehittimiseksi.
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5. Strategian ja
strategisen
viitekehyksen
madrittely

6. Sisdinen
asiakaskysely | ja
analysointi

2. Nykytilan
kartoitus

7. Prosessien
madrittely

4. Teoreettisen
aineiston keruu

3. Projektin
tavoitteet

1. Projektin aloitus

Dokumentointi

8. Suoritusmittareiden
ja osaamistavoitteiden
madrittely

12. Loppuraportti
ja projektin

11. Kehittamisehdo~
tukset

9. Sisdinen kysely Il

5 o 10. Johtopaatokset
ja analysointi

paattaminen

Dokumentointi

Kuvio 3. Taloushallinnon kehitysprojektin ty6vaiheet

2.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimuksen teoria perustuu litkkeenjohtamisen strategiaan, joten ndin ollen tutkimusraportin
luvussa 3 Teoreettinen viitekehys, mairitellidn strategia kisite ja kuvataan strategian suunnittelun
perusteet teorian kautta. Teoreettisen atheen jilkeen kuvataan strategian toteutumista Kymp-

pivoima yhtiéiden tasolla.

Tutkimuksen prosessien kuvaus perustuu Michael E. Porterin teoreettiseen malliin arvoketjus-
ta. Arvoketjun maarittelyn jilkeen kuvataan Kymppivoiman arvoketju. Tédssd luvussa mairitel-

lidan padprosessit ja luokitellaan niiden merkitys liiketoiminnassa.

Kolmannessa luvussa lihestytidn tutkimuksen aihepiirid, eli prosesseja. Luvussa avataan stra-
tegisten prosessien ohjauksen teoriaa. Strategisten tavoitteiden suunnittelun ja seurannan tyo-
vilineend on tutkimuksessa kiytetty Robert S. Kaplanin ja David P. Nortonin kehittimia ty6-
kaluja: Balanced Scorecardia ja strategiakarttaa. Mallin kuvaamisen lisaksi luvussa on pohdittu

Kymppivoiman strategiaa ja strategian ja litketoiminnan yhdistamista.

Taloushallinnon strategia on maaritelty strategiakartan avulla luvussa 4 Kymppivoima yhtividen
taloushallinto strategisena arvonlugjana. Luvussa on mairitelty taloushallinnon tavoitteet ja strategi-

an syy-seuraus yhteys liiketoimintaan.

Tutkimuksen yhteydessi tehdyssa sisdisen kysely ja kyselyn tulokset esitellddn luvussa 5 Sisdinen

kysely I.
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Prosessijohtamisen teoriaa on kuvattu luvussa 6 Prosesszjohtamisen nakiokulma Kymppivoima yhtioi-
den taloushallintopalveluissa. Luvun alussa on kuvattu my0Os prosessien kuvaamisen tekniikkaa.
Kymppivoiman prosessikartta ja taloushallinnon prosessit on mairitelty ja kuvattu luvun lo-

pussa.

Luvussa 7 Kymppivoima taloushallinnon kriittisten ja ydinprosessien prosessikuvaus, kuvataan kriittisten
ja ydinprosessien prosessiketju ja mittarit ja osaamisvaatimukset prosessin laadukkaalle ldpi-
viennille.

Luvussa &8 Sisdinen kysely 11, esitelliin uusintakysely ja kyselyn tulokset, sekd tulosten analyysi.
Luvussa 9 Johtopdatokset, on pohdintaa siitd onko tutkimukselle asetetut tavoitteet saavutettu, ja
mika oli tutkimuksen tulos. Toisin sanoen, millaisia johtopditoksia tutkimuksen perusteella

voidaan tehda.

Luvussa 70 Kebitysehdotuksia, on tutkijan ehdotuksia prosessin kehitykseen liittyen.
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3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimustyon yhtena tavoitteena on mairitella yrityksen prosessit ja niiden tarkoitus ja tavoit-
teet. Prosessijohtamisen liht6kohtana on strategia, silld prosessien tavoitteet pitdd mairitelld
strategioiden kautta. Niin ollen tutkimustyon teoreettinen viitekehys on strategisen johtamisen

teoria.

Strategia on yleisesti kaytetty kasite litkkeenjohtamisessa. Strategia tulee kreikankielen sanasta
stratégi’d, ja se tarkoittaa johtamistaitoa. Strategia on miiritelty myo6s sotataidoksi ja taidoksi
saavuttaa sodan paamaird sotatoimin. (Aikio, Vornanen 1997, 585.) Liikkeenjohtamisessa stra-
tegian on osa prosessia, jonka paamairina on saavuttaa omistajien ja johdon asettamat tavoit-
teet yrityksen menestymisessd. Matti Vilkkumaa mdarittelee strategian seuraavasti: Strategia on
yrityksen ja yhteison toimintaan liittyvien pitkian aikavalin perusratkaisujen ja tavoitteiden tie-
toisesti tehty valinta jatkuvasti kehittyvissa toimintaymparistossa (Vilkkumaa 2005, 17). Stra-
tegiassa organisaatio mairittelee yrityksen pitkdnaikavilin tavoitteen (minne-kysymys) ja tavat,
joilla tavoitteeseen paistian (miten-kysymys) (Hannus 2004, 10). T4std voidaan tehda johto-
padtos, ettd yritys valitsee itse oman strategiansa, ja pyrkii toteuttamaan sitd mahdollisimman

menestyksekkéasti (Vilkkumaa 2005, 18).

3.1 Menestyksen strategiset kulmakivet

Strategia on vain osa prosessia, jolla yritys pyrkii saavuttamaan lyhyen ja pitkin aikavilin ta-
voitteensa (Kaplan, Norton 2004, 54). Jotta yritykselle voidaan valita strategia, ja kdytettavat
strategiset tolmenpiteet, pitdd ymmirtid ja tiedostaa yrityksen elimintehtiva. Yrityksen ela-
mintehtava kertoo miksi yritys on olemassa (toiminta-ajatus eli missio), millainen yritys on ja
mitka ovat sen toiminnan periaatteet (arvot) sekd mité yritys haluaa saavuttaa tulevaisuudessa
(visio) (Vilkkumaa 2005, 21-30). Nama kolme peruskisitettd missio, arvot ja visio muodosta-

vat strategian perustan, jonka péalle strategia voidaan rakentaa.

Missio (mitd-kysymys) miarittelee yrityksen toiminta-ajatuksen ydinperiaatteet. Siind otetaan
kantaa yrityksen palveluihin ja/tai tuotteisiin, ja sithen ketkd ovat yrityksen asiakkaita. Par-
haimmillaan missio sisiltad luonnehdinnan yrityksen kyvykkyydesti, siitd mika erottaa sen kil-

pailijoista. (Alhola, Lauslahti 2005, 76.) Missiolla viestitidn yrityksen ulkoisille ja siséisille sidos-
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ryhmille yrityksen perustehtivi, joten hyvin laaditun mission pitdisi olla ilmaisultaan vahva ja

innostava (Hannus 2004, 32).

Arvoilla (miten-kysymys) yritys médrittelee periaatteet, joilla strategiaa toteutetaan. Arvojen
selked viestinta erityisesti organisaation sisdisille sidosryhmille on darimmadisen tirkead, silld ne
ohjaavat henkil6ston jokapiiviistd toimintaa (Alhola, Lauslahti 2005, 76). Arvot mairitellddn ja
kytketddn strategiaan siten, ettd kun henkil9sto kéyttiytyy yksilotasolla organisaation méaritté-
mien ja viestimien arvojen mukaisesti, niin toiminta vahvistaa yrityksen menestymisen mahdol-

lisuutta (Hannus 2004, 33).

Visio on haave tai unelma, jollainen yritys haluaa pitkilld aikavililld olla. Vaikka visio voidaan
midadritelld haavekuvaksi, niin sen tulee olla realistinen, sellainen jota kohti organisaatio voi ai-
dosti pyrkid. Konkreettisesti mairitelty visio motivoi ja edesauttaa yritystd saavuttamaan pit-
kanaikavilin tavoitteensa. (Alhola, Lauslahti 2005, 76.) Jouko Hannus mairittelee vision yri-
tyksen strategiseksi tahtotilaksi. Hannuksen mukaan: Y #mekds, innostava ja kunnianbinoinen
strategisen tabtotilan ilmaus on keskeinen viesti omistajille ja sijoittayille, sekd omalle henkilokunnalle.”

(Hannus, 2004, 38.)

Parhaimmillaan strategia saadaan seki sidottua yrityksen elimantehtivdin ettd muunnettua
organisaation tyontekijoiden muuttamaksi tyoksi (Kaplan, Norton 2004, 54). Tatd mission ja
vision arvontuottamisprosessin vaiheittaisuutta kuvastaa hyvin kuvio 4. Arvontuottamispro-
sessi kiynnistyy yrityksen olemassaolon ja tavoitteiden mairittelystd. Strategiassa luodaan
konkreettinen suunnitelma, joilla tavoitteet saavutetaan. Strategiakartan avulla voidaan kuvata
strategia ja tavoitteet, sekd resurssit ja prosessit, jotka ovat kriittisid tavoitteiden saavuttamisek-
si. Balanced Scorecardin avulla mairitellidn mittarit, joilla voidaan seurata ja varmentaa strate-
gian onnistuminen. Mittarit voivat olla maarillisid tai laadullisia. Strategia pitdd viedd konkreti-
aksi maarittamalld kdytinnon toimenpiteet, joita yrityksen ja henkiloston tulee tehda. Jalkaut-
taminen sisaltdd seka tavoitteiden, ettd hankkeiden yksityiskohtaiset toimenpiteet. Onnistuneen
strategisen prosessin lopputuloksena ovat tyytyvaiset osakkeenomistajat ja asiakkaat, tehokkaat

prosessit ja motivoitunut ja sitoutunut henkilésté. (Kaplan, Norton 2004, 55.)
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Missio
"Merkittava lisdarvon tuottaja
omistajaosakkailleen”

Arvot
“Lapindkyva, laadukas, omistajat ja asiakkaat huomioiva
toiminta”

‘ visio

"Pitkalla aikavilill osakkaille lisdarvoa tuottava yritys, joka on
onnistunut voittamaan matkan varrella kohtaamansa haasteet”

Strategia
"Kymppivoiman toimintasuunnitelma”

Strategiakartta
limaisee strategian

Balanced Scorecard
Mittarit

Tavoitteet ja hankkeet
Mita yrityksen tulee tehda

‘ Henkilékohtaiset tavoitteet ‘

"Henkiléstén toimintasuunnitelma ja kehityssuunnitelma”

b \/
Strategiset tulokset

(’ "Tyytyviiset ) ( “Motivoitunut ja )
Tehokk.
osakkaat” ( Slokiaat ProsE st ) sitoutunut henkilosto”

Kuvio 4. Kymppivoiman strategia osana prosessia Kaplania ja Nortonia mukaillen (Kaplan,

Norton 2004, 55.)

3.2 Strategia ja liiketoiminta

Yrityksen toteuttamat strategiset toimenpiteet valitaan yrityksen johdon toimesta. Kdytinnon
toteuttamisesta vastaavat yrityksen tyontekijat. Yrityksen tyontekijit ovat harvoin mukana stra-
tegian suunnitteluvaiheessa, joten on tirkedi, ettd strategiaa toimeenpantaessa, eli jalkauttaessa,
henkil6sté ymmartaa strategian ja lilketoiminnan valisen yhteyden. (Niemela, Pirker, Wester-
lund 2008, 11.) Jalkauttamisen onnistumisen edellytyksena on, ettd keskijohto ymmirtid stra-
tegian ja on valmis sitoutumaan sithen. Mikdli ndin ei ole, on strategian jalkauttaminen ja hen-
kiléston sitouttaminen erittdin haasteellista. Pertti Akerberg on kuvannut strategian jalkautta-
misen haasteita teoksessaan Budjetoinnin mielettémyys (Akerberg 2006, 82-86). Kuviossa 5 on
kuvattu strategian jalkauttamisen kriittisista pistettd ja johdon merkitystd onnistuneelle jalkaut-
tamiselle (Akerberg 2006, 83). Toisin sanoen ylimmin johdon vastuulla on avata strategia ja
tavoitteet, niin ettd keskijohto ymmartdd miten ne vieddan kiytint66n. Keskijohdon tehtivina

on edelleen viedi strategia toiminta ja tehtivitasolle.
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Strategian jalkauttamisen kriittinen piste

Strategia

l @ 7 Ylin johto
ﬂ V‘ ra
Kriittinen \) 7 /
strategisen Keskijohto
abstraktian 7
konkretisoinnin 4
piste / 4

Operatiivinen henkilosto

Organisaation jasenen nakokulma:
“mita tama merkitsee minulle? Onko
taméa minulle mahdollisuus vai uhka?”

Jarjestelmien ja tyokalujen
nakokulma

Lahde: Pertti Akerbe rg

Kuvio 5. Strategian jalkauttamisen kriittinen piste (Akerberg 2006, 83).

Strategian linkittymistd ydinlitketoimintaan voidaan kuvata esimerkiksi Michael E. Porterin
kehittimin arvoketjun avulla (Porter 1988, 55). Téssa kehittdmistyossa prosessindkékulma on
erittiin vahva, ja keskeinen osa projektia. Téstd johtuen on perusteltua kisitelld arvoketjua

teoreettisen viitekehyksen yhteydessa.

3.3 Arvoketju

Michael E. Porter esitti kisitteen arvoketju teoksessaan Kilpailuetu. Arvoketju on viline, jolla
voidaan tutkia ja analysoida yrityksen kilpailuetuun vaikuttavia strategisesti tirkeitd toimintoja
(Porter 1988, 51). Jotta yritys saavuttaa kilpailuedun suhteessa kilpailijoihinsa, sen tulee suorit-
taa strategisesti tirkedt toimintonsa halvemmalla ja tehokkaammin kuin kilpailijansa (Porter

1988, 51).

Kymppivoima on omistajiensa perustama yhtio, jonka tarkoituksena on hankkia sihkoa ja
tuottaa palveluita omistajaosakkailleen omakustannushintaan. Alun perin yhti6 perustettiin,

jotta maakunnalliset sahk6yhtiot voivat hakea suuruuden ekonomiaa yhdistimalld sahkénhan-
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kinta tilauksensa yhdeksi kokonaisuudeksi. Suuruuden ekonomialla tarkoitetaan tdssa sitd, ettd
mitd suuremmaksi hankinta kasvaa sen pienemmaksi yksikko kustannukset jadvit. Pienemmal-
14 panoksella saavutetaan my6s kustannustehokkaasti hankittua sihkéa. Kustannustehokkaasti
hankittu sihko tuo omistajaosakkaille kilpailuetua. T4std johtuen voidaan tehda johtopditds,

ettd Kymppivoima on osa omistajiensa arvoketjua.

3.3.1 Arvotoiminnot

Arvoketju sisdltdd erillisid toimintoja, jotka tuottavat yrityksille ja sen asiakkaille arvoa, ja sitd
kautta mahdollistavat my0s kilpailuedun. Kilpailuetu voidaan saavuttaa silloin kun yritys kyke-
nee tuottamaan tuotteen tai palvelun jonka asiakas kokee olevan arvokas ja on halukas mak-
samaan siitd yrityksen asettaman hinnan. Yritys saavuttaa kannattavuuden, kun asetettu hinta

ylittad palvelun tai tuotteen tuotantokustannukset. (Porter 1988, 50).

Arvoketjussa olevia erillisid toimintoja voidaan kutsua arvotoiminnoiksi. Arvotoiminnot voi-
daan jakaa perustoimintoihin ja tukitoimintoihin kuvion 6 mukaisesti (Porter 1988, 57). Perus-
toiminnot ovat yrityksen kilpailuedun kannalta kriittisid ja ne voidaan jakaa erillisiin yrityksen
strategiaan perustuviin toimintoihin (Porter 1988, 58). Tukitoiminnot voidaan jakaa neljain eri
péaaluokkaan, jotka palvelevat perustoimintoja. Kukin paaluokka jaetaan edelleen erillisiin toi-

mintoihin.
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YRITVKSEN INFRASTRUKTUURI

INHIMILLISTEN VOIMAVAROIEN HALLINTA

TUKI-
TOIMINNOT TEKNIIKAN KEHITTAMINEN %
HANKINTA
" " MYYNTI 3
e LAHPS: & MARKKI
LOGISTIIK- OPERAATIOT LOGISTIIKKA KOWT HUOLTO
KA
\ J
‘ Y

PERUSTOIMINNOT

Kuvio 6. Arvoketju (Porter 1988, 55)

3.3.2 Perustoiminnot

Porterin arvoketjussa yrityksen perustoiminnot on jaettu viiteen luokkaan. Porterin mallissa
esimerkkind perustoiminnoista ovat tulologistiikka, operaatiot, lihtologistiikka, myynti ja
markkinointi, ja huolto. Ndmi toiminnot ovat olennaisia yrityksen kilpailuedulle, ja niiden
maird ja kriittisyys kilpailuedulle vaihtelevat yrityksittiin ja toimialoittain. Joillekin yritykselle

kaikki mallissa olevat perustoiminnot ovat yhta kriittisid. (Porter 1988, 58.)

3.3.3 Tukitoiminnot

Porterin mukaan tukitoiminnot voidaan jakaa neljaan pailuokkaan: yrityksen infrastruktuuri,

inhimillisten voimavarojen hallinta, tekniikan kehittiminen ja hankinta (Porter 1988, 55). Tuki-

toiminnot voidaan jakaa edelleen osatoimintoihin (Porter 1988, 59).

Yrityksen infrastruktuuri kisittdd erilaisia hallinnollisia toimintoja, kuten esim. taloushallintoa,

yleisjohtoa, rahoitusta ja tietotekniikkapalveluita. Leimallista yrityksen infrastruktuurin kuulu-
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ville toiminnoille on, ettd ne ovat yleensi koko arvoketjua tukevia toimintoja. (Porter 1988,

62.)

Inhimillisten voimavarojen hallinta siséiltid henkiloston resurssointiin ja osaamisen kehittdmi-
seen liittyvit toiminnot. Inhimillisten voimavarojen hallinta tukee arvoketjun lisaksi yksittdisia
perus- ja tukitoimintoja. Joillakin aloilla inhimillisten voimavarojen hallinta voi olla kilpai-
luedun kannalta kriittisin toiminto. Esimerkiksi konsultointi- tai muulla vastaavalla palvelualalla
onnistunut rekrytointi ja osaamisen kehittdminen vaikuttavat suoraan yrityksen kilpailuetuun.

(Porter 1988, 61.)

Tekniikan kehittiminen kattaa padsadntoisesti erilaisten tuotteiden ja tekniikoiden kehittdmi-
seen liittyvit toiminnot. Porterin mukaan tekniikka voi olla tietotaitoa, menettelytapoja tai pro-

sessitekniikkaa, ja sen kehittiminen on tirkeaa yrityksen kilpailuedun saavuttamiseksi. (Porter

1988, 60.)

Hankinta toimintona tarkoittaa tuotantopanosten ostamista. Varsinaiset tuotantopanokset,
kuten raaka-aineet, kalustot, ovat lopputuotos hankinnasta. Hankinta tukitoimintona ulottuu

lipi yrityksen ja se on yleensid yhdistettdvissa yksittiisiin toimintoihin. (Porter 1988, 59.)

3.4 Kymppivoiman arvotoiminnot

Kymppivoima tuottaa omistajilleen palveluita, jotka ovat kriittisid omistajien kilpailuedun saa-
vuttamiseksi. Arvoketjun tunnistaminen luo pohjan prosessien miarittelylle. Kehittaimisty6ssa
tutkitaan Kymppivoiman tuottamia palveluita ja luokitellaan ne perustoimintoihin ja tukitoi-
mintoihin. Lopputuloksena on, ettd Kymppivoimassa on seuraavat arvotoiminnot:
— seitsemin perustoimintoa: hallinto, fyysinen sihkénhankinta, tuloksenvarmistus ja sal-
kunhallinta, viestintd ja markkinointi, hankekehitys, edunvalvonta, omaisuudenhoito
— nelja tukitoimintoa: hankinta, infrastruktuuri, inhimillisten voimavarojen hallinta ja

tekniikan kehittaminen

Tissa kehittimistyOssa strategia ja prosessit ovat keskeisid, josta johtuen Kymppivoiman arvo-

ketju on kuvattu Porterin mallia mukaillen kuviossa 7.
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YRITYKSEN INFRASTRUKTUURI

INHIMILUSTEN VOIMAVAROIEN HALLINTA
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Kuvio 7. Kymppivoiman arvoketju Michael E. Porteria mukaillen (Porter 1988, 55.)

3.5 Strategian jalkauttaminen

Kuten luvun alussa mairiteltiin, strategia on osa prosessia, jonka avulla on tarkoitus saavuttaa
yrityksen johdon asettamat tavoitteet. Edella kuvattiin kuinka strategia kytkeytyy yrityksen lii-
ketoimintaan. Taman yhteyden ymmartimisen lisiksi on tirkedd, ettd itse prosessia kyetdin
ohjaamaan ja mittaamaan. Perinteinen tapa mitata tavoitteiden saavuttamista ovat taloudelliset
tunnusluvut. Ongelmana on, ettd talloin henkil6sto keskittyy vain sellaisiin asioihin, joita mita-
taan, jolloin ei-taloudellisten, tosin sanoen aineettomien padomien, tulosten saavuttaminen jaa
vihemmille huomiolle. Robert S. Kaplan ja David P. Norton tekivit 1990-luvulla tutkimus-
projektin, jossa tutkittiin vaihtoehtoisia tapoja yritysten tulosten mittaamiseksi. Heiddn havain-
tojensa mukaan ei voida johtaa sellaista mité ei voida mitata. (Kaplan, Norton 2004, 11-14.)
Tutkimuksen perustella Kaplan ja Norton kehittiviat mittariston, jonka avulla yrityksen tulosta
pystyttiin mittaamaan laajemmin, kuin mita pelkilld taloudellisilla tunnusluvuilla voitiin mitata.
(Kaplan, Norton 2004, 11). Mittaristoa, Balanced Scorecardia, eli tuloskorttia, kiytettiin tutki-

muksessa strategian onnistumisen arviointiin.
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3.5.1 Balanced Scorecard — filosofia

Balanced Scorecard mittaristoa kiytetddn strategian jalkauttamiseen. Balanced Scorecard filo-
sofiaa voidaan toteuttaa kahdella tavalla, joko kriittisten menestystekijoiden kautta tai strate-
giakartan avulla. Balanced Scorecardissa mairitellddn yrityksen strategiset tavoitteet ja mittarit,
joilla saavutettuja tavoitteita voidaan mitata. Lisdksi mittaristossa on mairitelty tavoitetasot,
jotka ilmaisevat milloin tavoitteissa on onnistuttu. Mittareiden mairittiminen pakottaa johdon
konkretisoimaan, eli havainnollistamaan, strategian ja strategiset tavoitteet (Malmi, Peltola,
Toivanen 2005, 18). Balanced Scorecardissa tavoitteet mairitelladn perinteisten taloudellisten
nikékulmien lisdksi my0s ei-taloudellisilta ndkékulmilta. Asiakkaan, sisdisten prosessien ja op-
pimisen ja kasvun nikokulman ydinajatuksena on tdydentii taloudellista nikokulmaa, jolloin
organisaatio kykenee aidosti johtamaan koko strategiaprosessia. (Kaplan, Norton 2004, 11.)
Kun johdolla on ymmarrys ja tietoa siitd mikd on yrityksen suorituskyky kaikilla kriittisilld osa-
alueilla, voidaan seurata ja varmistaa myos aineettoman padoman tavoitteet (KKaplan, Norton
2004, 35). Olennaista on, ettd aineettomien nikokulmien tavoitteet liitetddn taloudellisen né-

kokulman tavoitteisiin kuvion 8 mukaisesti (Kaplan, Norton 1992).
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Taloudellinen nakdokulma

Milta ndytamme omistajistamme?

) Tavoitteet:

Mittarit:

Asiakas nakokulma

Miten asiakkaat nakevat meidat?

Tavoitteet:

Sisdisen prosessin nakokulma

Mittarit:

Missa meidan tulee olla erinomaisia?

Tavoitteet:

Mittarit:

Oppimisen ja kasvun nakékulma

Voimmeko kehittya jatkuvasti ja tuottaa samalla
lisdarvoa omistajillemme ja asiakkaillemme?

Tavoitteet:

Mittarit:

Kuvio 8. Balanced Scorecard (Norton, Kaplan 1992)

Balanced Scorecardin mittariston kiytt6onotto aloitetaan tavoitteiden mairittelylld. Tavoitteet

maaritelldan sanallisesti, jolloin mittareiden valitseminen on helppoa. Mittareita voidaan tarvit-

taessa jatkossa muokata, jotta ne kuvastavat tavoitteita. (Kaplan, Norton 2004, 13.)

3.6 Strategiakartta

Seuratessaan tutkimiensa yritysten strategiakeskusteluja Kaplan ja Norton panivat merkille, ettd

kun yrityksissd johto mairitteli tavoitteita ja mittareita tavoitteiden seuraamista ja varmistamis-

ta varten, alkoivat jobtajat vaistomaisesti piirtid nuolia tavoitteiden vilille. Tilla oivalluksella johtajat

kuvasivat nakokulmien valisid syy-seuraussuhteita. Esimerkiksi tyontekijan osaamisen kasvat-

taminen tehostaa sisdisid prosesseja, joka taas parantaa asiakkaille tuotettavaa lisdarvoa, ja sitd

kautta parantaa yrityksen tulosta. Lisdksi tehokkaat prosessit lisiavit yrityksen kannattavuutta.

(Kaplan, Norton 2004, 14.) Myohemmin tutkijat jatkojalostivat havaintojaan ja kehittivat stra-

tegiakartat — kisitteiston (Kaplan, Norton 2004, 32).
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Kuviossa 9 olevan strategiakartan avulla voidaan kuvata yrityksen strategia ja sithen vaikuttavat
prosessit ja prosessien tuottama lisiarvo (Kaplan, Norton 2004, 606). Strategian kuvaamisella
johto kykenee viestiméddn yrityksen tavoitteet organisaatiolleen. Tdsmillisesti kuvattu strategia
mahdollistaa muun muassa resurssien oikean kohdentamisen ja prosessien johtamisen valitun
strategian toteuttamiseksi. (Kaplan, Norton 2004, 28.) Kun johto on maairitellyt strategiset
tavoitteet selkedsti, voidaan strategiakartan avulla ilmaista kuinka tavoitteet saavutetaan. Siséi-
sessd nakokulmassa ja oppimisen ja kasvun nakokulmassa mairitellidn sellaiset prosessit, joi-
den onnistuneella lipiviennilld saavutetaan asetetut tavoitteet. (Kaplan, Norton 2004, 65.)
Yrityksen tavoitteet ovat paasiaantoisesti aineellisia talouteen liittyvia ja asiakkaan kokemaan
arvoon liittyvid (Kaplan, Norton 2004, 58). Strategiakartan tuoma lisdarvo, on visuaalisuuden
lisaksi se, ettd sen avulla voidaan yhdistdd aineeton padoma, muun muassa osaaminen, tietojar-
jestelmit ja organisaatiokulttuuri, strategisiin tavoitteisiin. Aineeton padoma on yleensa vaike-
asti mitattavissa, mutta hyvin toteutetussa strategiakartassa aineettomallekin pddomalle voidaan

madrittdd mitattava arvo. (Kaplan, Norton 2004, 215-216.)

Tuottavuusstrategia Kasvustrategia
Kustannusrakenteen
parantaminen
Pddoman Pitkaaikainen 5htei i
Taloudellinen . o HEn Tuloldhteiden Asiakasarvon
hyodyntamisasteen osakkeenomistajan f ; i
nikokulma lisSAminen arvon kasvu laajentaminen parantaminen
Arvolupaus
Asiakas-
nakokulma
Tuotteen/palvelun maareet Suhde Imago
Toimintojen . . . . Innovaatioprosessit Lainsaadannolliset ja
. . . Asiakasjohtamisprosessit ) . "
johtamisprosessit Tilaisuuksien yhteiskunnalliset prosessit
Sisdinen - Toimitus -Valinta tunnistaminen - Ympiristd
nikokulma - Tuotanto - Hankinta - Tuotekheitysportfolio - Turvallisuus ja terveys
- Jakelu - Séilytys - Sunnittelu/kehitys - Tyollisyys
- Riskinhallintg - Kasvu - Markkinoille tuominen - Yhteis6
Inhimillinen padoma
Opplmlsen Ja ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
kasvun Informaatiopddoma
nakokulma ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Organisaatiopddoma

Kuvio 9. Strategiakartta (Kaplan, Norton 2004, 33)
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3.7 Strategian toteuttaminen

Yrityksen strategia ja litketoiminnan vilistd vuoropuhelua voidaan seurata ja ohjata kolmella
osakokonaisuudella, kuvion 10 mukaisesti. Ohjausjirjestelma sisaltdd prosesseja, joiden avulla
volidaan asettaa ja saavuttaa strategisia tavoitteita, ennustaa litketoiminnan menestystd, seké
raportoida litketoiminnan tulosta. Mittareiden avulla mitataan muun muassa yrityksen taloudel-
lista tulosta ja ei-taloudellista tulosta, esimerkiksi tuloskorttien avulla. Johtamisjirjestelmén
avulla voidaan esimerkiksi miaritelld vastuualueet strategian toteuttamiseksi, hallita muutosjoh-

tamista strategiaa jalkauttaessa. (Niemeld, Pirker, Westerlund 2008, 170-171.)

STRATEGIA
Ohjausjarjestelma Mittarit Johtamisjarjestelma
e Ennustaminen o KPI:t e Kokousstruktuurit ja -
e Suunnittelu e hierarkiat kdytannot
e Raportointi e Syys-seuraussuhteet e Roolit ja vastuut
e Integroitu informaatio o tuloskortit e johtamistyylit

e Kommunikaatio ja
viestintdkanavat

e Muutoksen johtaminen

e Organisaation
kehittaminen

! ! !

OPERATIIVINEN TOIMINTA

Kuvio 10. Organisaation strategian toteuttaminen (Niemeld, Pirker, Westerlund 2008, 170.)

3.8 Teorioiden synteesi

Edelld kuvatut teoriat muodostavat kehittimistyon teoreettisien viitekehyksen. Synteest tar-
koittaa Uuden sivistyssanakirjan mukaan muun muassa yhdistimista ja yleiskuvaa (Aikio, Vor-
nanen 1997, 5906). Teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johtamisen teorian paille. Yri-

tyksen olemassaololle on tarkoitus, jonka tavoitteena on tuoda lisdarvoa asiakkailleen ja omis-
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tajilleen. Omistajien lisdarvo on esimerkiksi taloudellinen hyoty. Asiakkaan lisdarvo on aina
asiakkaan kokema lisdarvo, ja se ei vilttimitta ole taloudellista. Savuttaakseen lisdarvon yrityk-
sen on ensin valikoitava kenelle se haluaa tuottaa lisdarvoa, ja millaista tuotettava lisdarvo on.
Sen jilkeen yritys tekee suunnitelman siitd miten se pyrkii tuottamaan lisdaarvon. Mitkd ovat
sellaisia tekijoita, jotka edesauttavat tai mahdollistavat lisdarvon tuottamisen, ja erottavat yri-
tyksen esimerkiksi muista kilpailijoista. Naita tekijoita voidaan kutsua menestystekijoiksi. Ta-
voitteen mairittiminen ja menestystekijoiden méarittely luovat strategisen johtamisen perus-

teet.

Tavoitteet ja menestystekijit voidaan johtaa toiminnoiksi, jolloin voidaan puhua arvoketjusta.
Arvoketjun alku lihtee tavoitteista ja loppuu lisiarvoon. Usein arvoketju kdynnistyy asiakkaasta
ja omistajasta ja myOs paittyy asiakkaaseen ja omistajaan. Yrityksen pitdd seurata tavoitteissa
onnistumista. Niin ollen, mikali toiminta ei johda tavoiteltuun lopputulokseen, toisin sanoen
lisaarvoon, yritys kykenee ryhtymaiin tarvittaviin korjaustoimenpiteisiin.. Téstd johtuen toimin-
toihin liitetdan mittarit, jotka mairittavat tavoitetason onnistuneelle toimintojen lapiviennille.
Johto voi kiyttaa mairittelyssa Balanced Scorecard mittaristoa, johon miaritelladn kaikki kes-

keiset toiminnot ja niiden tavoitetasot.

Ylimmin johdon pitda mairitelld strategia ja tavoitteet niin selkedsti, ettd strategia voidaan
viedd kdytinnon toiminnoiksi. Mikali strategia ja strategiset tavoitteet eivit ole ymmarrettavia,
on niiden toteutuminen epitodennakéista. Tavoitteiden konkretisoimiseen voidaan kayttad
Balanced Scorecardista johdettua strategiakarttaa. Karttaan mairitelladn keskeisten toimintojen
lisaksi tavoitteet, menestystekijit, resurssit ja toimintakulttuuri. Strategiakarttaa voisi verrata
esimerkiksi risteilylaivan esitteeseen, jossa on maaritelty risteilyn maaranpaa, laivan koko,
huippunopeus, laivalla olevat palvelut ja hyttiluokat. Strategikartan avulla voidaan toimintaa
tarkastella tavoitteita vasten. Mikdli tavoitteisiin ei pddstd, voidaan kartan avulla paikallistaa
minkd menestystekijan kohdalla tavoitteisiin ei paastd. Kun menestystekija on tunnistettu, voi-
daan tutkia menestystekijin takana olevaa prosessia ja sitd kautta voidaan esimerkiksi havaita
prosessissa tai alaprosessissa oleva pullonkaula. Ndin ollen prosessia ja prosessin suorittamisen
osaamisvaatimuksia voidaan kehittdd paremmaksi, jonka seurauksena pullonkaulat voidaan

poistaa.
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3.9 Viitekehys

Michael E. Porter on kirjassaan Kilpailuetu (Porter 1988), esitellyt teorian, jolla yrityksen kil-
pailuetua voidaan analysoida. Tdhin vilineeseen, arvoketjuun, kehittimistehtdvin teoreettinen
viitekehys pohjautuu. Kymppivoiman talousjohtaminen on osa yrityksen strategista arvonluon-
tia, ja sen tarkoituksena on omalta osaltaan ohjata yrityksen tuloksenmuodostumista. Talouden
ohjaukseen vaikuttavat yrityksen strategian lisiksi sidosryhmien tavoitteet ja odotukset, sekd
lainsdddidnnon vaatimat velvoitteet ja viranomaisten odotukset. Tdman tutkimustyon teoreetti-

nen, Porterin arvontuottamisen teoriaan perustuva, viitekehys on kuvattu kuviossa 11.

Strategia
e Missio
e Arvot
e Visio

Talouden ohjaus
e Strategiakartat

Sidosryhmat Lakisdateiset velvoitteet

e Omistajaosakkaat e Prosessit e Verottaja

e Sijoittajat e Mittarit O_YL, EVL.

e Tuotantoyhtitt e Resurssien Viranomaiset
e yhteistydokumppanit johtaminen EU

Strateginen arvonluonti

Tavoitteet = Osakkaiden
lisdarvo

Kuvio 11. Teoreettinen viitekehys
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4 Kymppivoima yhtiéiden taloushallinto strategisena arvonluojana

Tama luku on salainen.



5 Sisdinen kysely I

Tama luku on salainen.

29



30

6 Prosessijohtamisen nikékulma Kymppivoiman taloushallintopal-

veluissa

T4ama luku on salainen.
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7 Kymppivoiman taloushallinnon kriittisten ja ydinprosessien pro-

sessikuvaus

T4ama luku on salainen.



8 Sisdinen kysely II

Tama luku on salainen.
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9 Johtopiités

Talouden rooli on muuttunut merkittavisti viimeisen noin kahden vuoden aikana, liilketoimin-
nan seuraajasta, liiketoiminnan suorittajaksi. Kehitysprojektin edetessi taloushallinnon muut-
tunut rooli kivi entistd selkeimmaksi, jolloin alun perin asetettuja tavoitteita jouduttiin tarken-
tamaan ja tutkimuksen painopistetta siirrettiin talouden perinteisistd toiminnoista lihemmiksi
litketoiminnan rajapintaa. Prosessien maarittelytarve oli tunnistettu jo atkaisemmin, mutta tuol-
loin tarve lahti ennemminkin varahenkil6jarjestelmin kehittimisnikékulmasta. Projektin
kaynnistyttyd osakkaiden tarpeita kartoitettiin ja sieltd nousi esiin tarve sadnnélliseen tulosra-
portointiin ja tuloksenanalysointiin. Kriittiset prosessit oli tunnistettu ja tiedostettu jo aikai-
semmin, mutta prosessien tirkeys ja niiden tuoma lisdarvo seki osakkaille, etti litketoiminnasta
vastaaville Kymppivoiman henkil6stolle, selvisi vasta projektin kuluessa. Tdmin johdosta pro-
sessien kuvauksen lisaksi oli erittdin tarkedd mairitelld yhtion strategia ja johtaa siitd taloushal-
linnon strategia. Projektin alussa mairitellyt tavoitteet prosessien maarittelemiseksi ja kuvaami-
seksi taytettiin, mutta sen lisdksi nikokulman tarkentuessa lihemmis litketoiminta, lisdttiin

projektin tavoitteeksi myo6s strategiset tavoitteet.

Prosessien ja strategian mairittelyn kautta todettiin, ettd jotta prosessien tehokkuutta ja onnis-
tunutta lapivientid voidaan arvioida, on tirkeda etta keskeisille prosesseille mairitellidn suori-

tuksen arviointia varten mittarit.

Tutkimusta reflektoitiin sisdisten asiakaskyselyiden avulla. Ensimmainen kysely tehtiin projek-
tin alussa tammikuussa 2013. Kysymys tehtiin osana sisdisten palveluiden kyselyi, ja my6-
hemmin tutkimuksen edetessia huomattiin, etta kysymykset olivat liian yleisluontoisia, eivatka
reflektoineet taloushallinnon roolia liiketoiminnan kumppanina. Liiketoiminnan ja taloushal-
linnon vilistd vuoropuhelua on lisitty ja tiivistetty, ja sen merkitys on korostunut koko kehit-
taimistehtdvin ajan. Kehittimistyota jatkettiin ja projektin lopussa tehtiin uusi kysely, johon oli
aikaisempien yleisten kysymysten lisidksi nostettu liiketoiminnalle keskeiset taloushallinnon
prosessit. Talouden rooli on muuttunut nopeasti, ja muutos on ollut suuri. Muutos on ollut
niin nopea ja raju, ettei taloushallinto ole pysynyt muutoksen perissa. Taloushallinnolla ei ole
ollut riittdvasti resursseja; henkilokuntaa, aikaa, tietojirjestelmid. My6s talouden osaaminen ei
ole aina ollut riittavin syvillista, jotta vuoropuhelu sujuisi litketoimintojen kanssa sujuvasti.
Tdma nakyi myOs uusinta kyselyssa, ja siind korostui, kuinka litketoiminnasta vastaavat kokivat

talouden roolin hyvin tirkeiksi. Kyselyn avoimissa kysymyksissi litketoiminnan vastuuhenkilot
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antoivat jonkin verran kriittistd palautetta juuri siitd syysta, ettei taloushallinnon ja liiketoimin-

tojen vuoropuhelu ja yhteisty6 ollut hioutunut, eika litketoiminta saanut kaipaamaansa tukea.

Tutkimuksen alussa maariteltiin kehittimistehtivan tavoitteet. Paatavoitteena oli;

1. madrittad taloushallinnon strategia ja strateginen viitekehys

2. tunnistaa ja madritelld taloushallinnon prosessit

3. midiritelld taloushallinnon kriittiset prosessit ja ydinprosessit, sekd mairitellyille proses-

seille tavoitteet ja tarkoitus.

Edelld mainittujen pdatavoitteiden lisiksi, tavoitteena oli, ettd litketoiminnan kannalta keskeisil-
le taloushallinnon prosesseille midritellddn suoritusmittarit seki vaadittava osaamistaso. Kaikki
edelld maaritellyt tavoitteet saavutettiin. Taloushallinnon strategia, strateginen viitekehys, seka
strategiakartta maariteltiin ja kuvattiin luvussa 4. Prosessit miiriteltiin ja kuvattiin luvussa 6.
Kriittiset prosessit ja ydinprosessit ja niiden tavoitteet ja tarkoitus kuvattiin luvussa 7. Johto-
paatoksena on, ettd kehittdmistehtaville saavutetut tavoitteet saavutettiin kuvion 32 mukaises-

ti.

Strategia
® Missio: Asiantunteva talousosaamista, joka tuottaa toiminnallaan lisdarvoa
omistajaosakkailleen.

e Arvot: Tuotamme ajantasaista ja laadukasta informaatiota
omistajaosakkaillemme. Toimintamme on tasapuolista ja lapindkyvaa.

o Visio: Kehitymme energia-alan talousammattilaisiksi, jotta voimme olla
merkittava lisdarvon tuottaja ja aito liiketoiminnan kumppani
organisaatiollemme ja omistajaosakkaillemme.

Talouden ohjaus

e Strategiakartat
- talous-, asiakas-, sisdinen-,
oppimisen ja kasvun nakékulma

Lakisdateiset velvoittee
e Verottaja

Sidosryhmat
e Omistajaosakkaat

o Sijoittajat * Prosessit e OVL, EVL

y y - kriittiset, ydin- ja perusprosessit S .
e Tuotantoyhtiot o Mittarit e Viranomaiset
o yhteistydkumppanit e EU

- suoritusten mittaaminen
e Resurssien johtaminen
- osaamisen vaatimukset

r—Strateginen arvon|uonts—

avoitteet = Lisdaarvo
Osakkaille

>
Omakustannehintai

Kuvio 32. Teoreettinen viitekehys
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Johtopiitoksena ja yhteenvetona voidaan todeta, ettd kehittimistehtivin tavoitteena oli kuvata
ja mairitelld prosessit. Asetetut tavoitteet saavutettiin, ja lisiksi onnistuttiin terdvoittimain
toimintaa. Prosessien mairittelyiden lisaksi méariteltiin taloushallinnon strategia, ja kehitettiin
taloushallinnon prosesseja ja vahvistettiin talouden roolia litketoiminnan kumppanina. Niin
ollen voidaan todeta, ettd kehittimistehtivissa saavutettiin merkittivia parannuksia. Kuviossa

33 on kehittdmistehtavin saavuttamaa hyotyd kuvattu Hannuksen prosessin uudistamisen

haastavuustasoja -kuvaa mukaillen.

Potentiaaliset Strategiset
A hyodyt hyédyt

Liiketoiminnan uudelleensuunnittelu;
uudet likketoimintamallit

Merkittdvdt parannukset
kustannustehokkuudessa ja
operatiivisessa toiminnassga

Kriittisten prosessien
uudelleensuunnittelu

Kohtalaiset parannukset

kustannustehokkuudessa
Jja operatiivisessa
toiminnassa

Nykyprosessin virtaviivaistaminen ja/tai

harmonisointi
Pienet
vaikutukset

Nykyprosessin dokumentointi

Ambitiotaso ja muutoksen haastavuus

>

Kuvio 33. Prosessien uudistamisen haastavuustasot Hannusta mukaillen (Hannus 2003, 109.)
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10 Kehittamisehdotus

Kehittimistehtdvissa tulleita huomioita on hyva vieda eteenpdin. Talouden rooli liiketoimin-
nan kumppanina on tiedostettu, joten olisi hyvi tiivistdd talouden ja litketoiminnan vilistd yh-
teistyotd. Taloushallinnossa olisi hyvid panostaa resursseihin, palkkaamalla lisda henkil6kuntaa.
Henkil6iden osaamista olisi hyvi syventid perinteisistd taloushallinnosta ja laskentatoimesta
litketoimintaan ja energia-alaan. Osaamista voi syventaa sisidisilld perehdytyksilld, ja energia-
alan jirjestimilld koulutuksilla ja seminaareilla. Yhteistyon tiivistiminen lisda luonnostaan vuo-
ropuhelua, joten tilaisuuksia yhteistyolle pitéisi luoda lisdad. Yksi tapa on pitdd sadnnéllisia tilan-
nepalavereita ja katsauksia, joissa sekd litketoiminta, ettd taloushallinto voivat kdyda yhdessa
lipi edellisen kuukauden tapahtumat. Niin saadaan molemmat nakokulmat esiin ja sdannéllis-
ten tapaamisten yhteydessa voidaan kayda lipi, esimerkiksi tulosanalyysissd nousseet kysymyk-
set. Kouluttautumisen ja yhteistyon titvistimisen lisiksi, pitdisi my0s tietojarjestelmid kehittaa.
Esimerkiksi hyvian raportointijirjestelmain kannattaa panostaa. Yhtiolli on melko tuore jir-
jestelmi kaytOssa ja se olisi syytd ottaa nyt taysipainoisesti kdayttoon. Taloushallinnosta on hyva
kouluttaa henkil6iti jarjestelmin kayttoon, siten ettd taloushallinto kykenee itsendisesti kehit-
timain ja laatimaan erityisesti tulosanalyysiin ja lipivirtauksen varmistamiseen sopivia raportte-
ja. Kehittdmistyota on hyvi jatkaa, ja erityisesti suoritusmittareita ja osaamisvaatimuksia on
hyvi yllapitaa sidannollisesti, jotta muutokset strategisissa tavoitteissa tai prosesseissa tulisi
huomioitua. Sisdinen kysely kannattaa toistaa vuosittain, jotta taloushallinto voi mitata, etti se
tekee niitd asioita, joita liiketoiminta siltd odottaa. Naiilld toimenpiteilld taloushallinnosta tulee

litketoiminnan aito strateginen kumppani.
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