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Tutkimuksen péaatavoite on kehittdd pintakasittelylaitteita valmistavan PK-yrityksen
litketoimintaedellytyksi& suunnittelemalla sille uusi toimintamalli. Syséyksen kehi-
tysprojektille antoi liiketoiminnan kasvusta johtunut kontrollin pettdminen, miké ai-

heutti kannattavuuden k&d&ntymisen negatiiviseksi.

TyoOn keskeisen viitekehyksen muodostavat kolme tekijéé; kehitysmenetelmana lii-
ketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen, yritysmuotona projektiliiketoiminta se-

k& uuden toimintamallin painopisteend tuotannon ja asennuksen ulkoistaminen.

Kéytdssa olevia liiketoimintaprosesseja analysoitaessa pystyttiin tunnistamaan useita
ongelmakohtia yrityksen toiminnassa, joiden pohjalta madriteltiin parannustarpeet ja
vaatimukset uusille prosesseille. Yrityksessa oli selkednd ongelmana yleinen jarjes-
telméllisyyden puute, miké nékyi maéaritteleméattdmina liiketoimintaprosesseina ja tas-
té johtuvina ongelmina yrityksen lahes kaikissa toiminnoissa. Tekninen osaaminen on
yrityksessa hyvad, mutta liikkeenjohdollinen puoli kaipaisi kehittdmistd. Tyypillisid
ongelmia olivat vaikeasti ennustettavat tuotantoajat ja niista johtuneet myoéhéastymiset
toimituksissa, valmistusvirheet seké tuotannon ja asennuksen tehottomuus. Omat vaa-
timuksensa uusille prosesseille asetti myds siirtyminen ulkoistettuun valmistukseen ja

asennukseen.

Uusien prosessien myota keskeisimmat muutokset olivat panostaminen pitkén téh-
tdimen suunnitteluun, asiakastiedon hallinnan parantaminen, panostaminen alihankki-
javerkoston johtamiseen, organisaation sisdisen viestinnan parantaminen ja siirtymi-

nen etatyon mahdollistavaan "virtuaalitoimistoon”.
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The main goal of this research was to improve the business capabilities of the company
in question, manufacturing and selling surface treatment machinery, by designing new
business processes. The main reason for this project was the negative profitability of the
company, caused by fast growth which led to diminishing effectiveness. The first prior-
ity of the new processes is to make the company again profitable in a situation where

both manufacturing and installation are being outsourced.

This research is best described by three different aspects; business project reengineer-
ing as the method of the development project, project business as business model and

outsourcing of manufacturing and installation as a strategic choice to be implemented.

While analyzing the old business processes, many problem sources were identified.
Using these findings and keeping in mind the outsourcing decision, requirements for the
new processes were developed. A culture of bad organizing was discovered which could
be seen in unanalyzed business processes leading to problems in almost every function
of the company. Technological know-how is fairly good, but the business side needs
improvements. Typical problems were unpredictable production times, delays in project
deliveries, poor quality and ineffective manufacturing and installation. Also the decision

to outsource manufacturing and installation set certain demands for the new processes.

Most significant changes brought by the new processes were emphasizing long term
planning, improving Customer Relationship management, emphasizing the importance
of managing outsourcing partner network, improving intra-organizational communica-

tion and building “virtual office” which makes remote work possible.
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1 Johdanto

Allekirjoittaneen kolmen vuoden tydskentelyjakso Pekotek Oy:n palveluksessa sujui
pitkalti yrityksen huonon taloustilanteen varjossa. Ongelma tiedostettiin hyvin nope-
asti heikentyneend kassatilanteena, mutta minkaanlaista kehittamisprojektia tilanteen
korjaamiseksi ei kaynnistetty. Yksittaisid kehitystoimenpiteitd pyrittiin viemaan lapi,

mutta ndm4 jaivat usein pelkiksi yrityksiksi.

Tilanne Karjistyi kesalla 2003, jolloin kahden Pekotekin mittakaavassa suuren projek-
tin toimitus epéonnistui ja jo aikaisemmin heikentynyt kassatilanne ajautui erittain
huonoksi. Perimmaéinen syy kriisiin oli ensimmaisen projektin huomattava viivasty-
minen, mik& lykkasi myds jalkimmaisen projektin toimitusta, koska ensimmainen pro-
jekti tyollisti lahes kokonaan Pekotekin teknisen henkilokunnan. Pekotek oli vallitse-
vassa tilanteessa pakotettu ostamaan asennuspalveluja ulkopuoliselta alihankkijalta,
mika aiheutti ylimé&araisen, huomattavan kustannuserén. Tdman seurauksena yrityksen
heikkoa taloutta jouduttiin paikkaamaan lisérahoituksella, mika jarjestyi omistajan

sijoittaessa yhtioon lisad padomaa.

Pekotekin toimintaa kuvatessa ehk& leimallisin piirre on toimiminen t&ssd hetkessa,
ilman systemaattista valmistautumista tai suunnittelua tulevaisuuden varalle. Halua ja
yritystd tahédn on, mutta toimintamalli ja konkreettiset tydkalut ovat puuttuneet. Yri-
tyksen akuutein kehitystarve onkin nimenomaan liiketoiminnan jarjestelmallisen ke-
hittdmisen puolella eika niinkdan teknisen osaamisen kohottaminen. Liiketoiminnan
kehittdmisen tulisi ennen kaikkea parantaa asiakasprojektien hallintaa, toiminnan kan-
nattavuuden seurantaa sekd pitkan tahtaimen suunnittelua. Tilanne lienee hyvinkin
tyypillinen teknisen alan pk-yrityksille, joiden osaaminen on usein enemman teknistéa
kuin kaupallista. Liiketoiminta on saanut alkunsa teknisen tuotteen keksimisesté ja
toiminta pyorii paljolti tekniikan ympaérilla&. Omat tuotteet tunnetaan ja hallitaan tekni-
sesti erittdin hyvin, mutta kaupallinen ja liikkeenjohdollinen osaaminen on selkedsti
taka-alalla. Usein yrityksen pieni koko tai henkildityminen omistajaan ei mahdollista

ulkopuolisen ammattijohtajan palkkaamista.



1.1 Tavoitteet

Tutkimuksen paatavoite on kehittdd Pekotek Oy:n liiketoimintaedellytyksid suunnitte-
lemalla sille uusi toimintamalli. Uuden toimintamallin tarkein tehtdvda on mahdollis-

taa huomattavasti nykyista kannattavampi toiminta.

Uutta toimintamallia luodessa tunnistetaan, kuvataan ja analysoidaan Pekotekilla nyt
kaytossa olevat prosessit sekd suunnitellaan uudet, korvaavat prosessit. Naiden pro-
sessien tulisi palvella nykyistda paremmin tuotannon alihankintaan perustuvaa toimin-
tamallia. Toimintamallin lisédksi suunnitellaan tydkaluja, joita kayttaméalla yrityksen

toiminnasta tulisi entistéd helpommin ennustettavaa, seurattavaa ja ohjattavaa.

1.1.1 Paaongelma

Pekotekin toiminta on ollut tappiollista jo useamman tilikauden ajan. Liikevaihto tili-
kaudella 2003-2004 oli noin 1 320 000 € ja tilikauden tulos oli noin 150 000 € tap-
piollinen. Huonon kannattavuuden syitd ovat esimerkiksi suunnittelussa tapahtuvat
virheet, hankinnan ongelmat, valmistuksen ja asennuksen mydéhastely seka virheiden
tekeminen toimituksissa. Jatkuva aikataulusta jadminen aiheuttaa monenlaisia ongel-

mia, jotka tavalla tai toisella heikentdvat yrityksen taloudellista tulosta.

Ongelmatilanteen syntyyn on selkeasti liittynyt liiketoiminnan voimakas kasvu, jonka
seurauksena tehtiin aikaisempaa useampaa projektia samanaikaisesti. Kasvua ei kui-
tenkaan pystytty hallitsemaan, vaan sen seurauksena toiminta muuttui selkeasti tap-
piolliseksi. Erityisesti tekninen suunnittelu seka sahkdsuunnittelu ja -asennus tulivat
ylityollistetyiksi, kun taas valmistus- ja asennuspuolella tydntekijoiden méaaran kasva-

essa tehokkuus laski.

Yrityksen padongelma on puutteellisesti madaritellyt liiketoimintaprosessit. Kaytossa

olevaa toimintamallia ei ole aktiivisesti pyritty tunnistamaan, analysoimaan tai kehit-



tdmaan Ei ole olemassa ohjeita tai saantja, joiden mukaan toiminta jarjestetdan. Kay-
t0ssé on ainoastaan enemman tai véhemmaén vakiintuneita toimintatapoja, joita ei ole
sen tarkemmin Kkirjattu ylds, saati sitten analysoitu. Ongelma tulee nédkyvimmin esiin
tilanteissa, joissa useat eri ihmiset hoitavat yhdessa jotakin samaa projektia tai tehta-
vad. Talldin yhteisten sovittujen toimintatapojen puuttuessa esiintyy ongelmia muun
muassa tiedonkulussa ja syntyy erilaisia vaarinkésityksié, joiden seurauksena tehd&én

virheellisia toimenpiteité.

Alan Kirjallisuudessa téllaista prosessikehityksen lahtotilannetta kutsutaan kaaosmai-
seksi: ”Jokainen asiakashanke toteutetaan eri tavalla asiakkaan odotuksien tai toimit-
tajan henkilokunnan omien kokemusten mukaan. T&ll6in jokainen asiakashanke on
ollut riippuvainen projektiin osallistuvien ihmisten kokemuksista ja henkildkohtaisista
nakemyksista”(Nyman, 1995, s.25).

Pekotekin kohdalla on perusteltua jopa puhua kriisitilanteesta, sill& toiminnan jatkuva
tappiollisuus ja aleneva kannattavuus ovat jo satunnaisesti aiheuttaneet vakavia mak-
suvaikeuksia. Konkurssikin on periaatteessa mahdollinen pitemmalla tahtaimelld, jos
toiminnan kannattavuutta ei saada parannettua ja kassatilannetta palautettua pysyvasti

positiiviseksi.

Vallitseva Kriisi ei niinkaan ole aiheutunut ulkoisista tekijoista, kuten tiukentuneesta
kilpailusta tai markkinoiden muuttumisesta. Tosin esimerkiksi kallistunut terdksen
maailmanmarkkinahinta on nostanut monien komponentti- ja raaka-aine-hankintojen
ostohintoja, eik& vastaavaa korotusta ole pystytty siirtdmaan taysimaaraisesti Pekote-

kin myyntihintoihin.

Kriisin taustalla on ennen kaikkea kysymys omien liiketoimintaprosessien hallitse-
mattomuudesta ja siitd seuranneesta liiketoiminnan kontrolloinnin pettdmisestd. No-
pean kasvun vaatimuksiin ei ole pystytty vastaamaan ja yritystoiminnan hallinnan

osoittauduttua mahdottomaksi, yrityksen koko toiminta on muuttunut tappiolliseksi.
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1.1.2 Alaongelmat

Edelld kuvattu pddongelma, eli ilman méariteltyja liiketoimintaprosesseja toimiva or-
ganisaatio, on eréénlainen kaikkien ongelmien yleistys. Seuraavassa lueteltuja alion-
gelmia voidaan pitaa erillisind osina, joista pddongelma koostuu. Téllaisia selkeita on-

gelmakohtia, jotka vaativat kehittdmista ovat:

1. Projektiseurannan ja -hallinnan heikkous:

a) Toiminnanohjausjarjestelman” tai laatuké&sikirjan puute. Ei ole mitaan
yhteistd tyokalua projektien seurantaan ja hallintaan, ainoastaan jokai-
sen omat, itse kehitetyt keinot. Ongelmia syntyy, kun useamman ihmi-
sen pitéisi hoitaa samaa projektia eika ole yhteisia pelisdant6ja”. Li-
séksi ei tiedeta tarkasti, mitka tekijat aiheuttavat projektien tappiolli-

suuden.

2. Huono laatu, litkaa inhimillisida "kdmmahdyksid” useilla tuotantoprosessin eri
osa-alueilla:
a) Suunnittelussa virheité
b) Hankinnoissa ongelmia

¢) Valmistusvirheitd

3. Aktiivinen kehitystoiminta puuttuu
a) Toimitaan liikaa filosofialla "Téssa ja nyt”, ongelmiin puututaan vasta
niiden ilmaantuessa

b) Omaa toimintatapaa ei saannollisesti arvioida ja kehiteta

Néiden alaongelmien lisaksi voidaan tunnistaa muitakin puutteita, jotka liittyvat ylei-
sesti Pekotekin toimintaan. P&&asiallisesti ndmé& puutteet liittyvat organisaatioon ja
vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. Tallaisia ongelmakohtia ovat esimerkiksi:

1. Huono ilmapiiri ja johtajuusongelma

2. Huono tiedonkulku: "Oikea kasi ei aina tiedad mita vasen tekee”
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3. Kielteinen asenne kaikenlaisten muutosten toteuttamisessa, eli muutos-

vastarinta

Né&itd puutteita pohditaan paa- ja alaongelmien Kkasittelyn yhteydessa. Kyseiset
puutteet eivét suoranaisesti liity liiketoimintaprosesseihin ja tydn jarjestamiseen, vaan
ovat ennemminkin tyGympadristoon  liittyvida ongelmia, jotka vaikuttavat

litketoimintaprosessien taustalla.

1.1.3 Rajaukset ja oletukset

Ty0Ossé kéytetddn teoreettisena lahestymistapana liiketoimintaprosessien uudelleenra-
kentamista (Business Process Reengineering). Jatkossa siihen viitataan kirjainlyhen-
teellda BPR. BPR:n kantava johtoajatus on kertakaikkisen ja voimakkaan muutoksen
kaytto. Ei siis pyrita parantamaan liiketoimintaprosesseja véhitellen, vaan toteutetaan
radikaali muutosprojekti yhdelld kertaa. Tall6in aikaisemmin kaytossa olleet liiketoi-
mintaprosessit romutetaan kokonaan ja aloitetaan uusien rakentaminen niin sanotusti
puhtaalta pdydéltad. Uusien prosessien kéyttéonoton jalkeen tulee siirtyd jatkuvan ke-

hittamisen malliin. BPR siis toimii kertaluonteisena, suuren muutoksen valineena.

Pekotekin tapauksessa kyseeseen tulee ennen kaikkea BPR, koska yrityksen toiminta
kokee suuren mullistuksen valmistuksen ja asennuksen ulkoistamisen myota. Ali-
hankkijaverkoston johtaminen korvaa omien yksikdiden johtamisen ja tata varten tar-

vitaan selkedsti aikaisemmasta poikkeavat liiketoimintaprosessit.

Ty0ssé ei ole tarkoitus tutkia tai puuttua varsinaiseen tekniseen valmistusprosessiin

kahdesta eri syysta:

1. BPR ei varsinaisesti kasittele teknista valmistusprosessia vaan nimensa mukai-
sesti liiketoimintaprosesseja. Valmistusta tutkitaan liiketoimintaprosessina,
mutta sen tekniseen jarjestamiseen, esimerkiksi laitteiden sijoitteluun ei tulla

puuttumaan. Ndin myos estetaan tyon liiallinen ronsyily.
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2. Varsinaisen teknisen valmistusprosessin kohdalla ei ole havaittu suuria tuotan-

totekniikkaan liittyvid ongelmia, joten siltd osin ei ole tarvetta tutkimukselle.

1.2 Keskeiset kasitteet

Liiketoimintaprosessi:

Laamasen mukaan liiketoimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvid toimin-
toja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla toteutetaan liiketoi-

minnan tulokset. (Laamanen, 1993, s.10)

Business Process Reengineering, BPR:

Liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen, ei niinkaan vanhojen, kaytossé ole-
vien, prosessien parantaminen. Tavoitteena radikaali kertakaikkinen muutos, ei jatku-

van kehityksen tuloksena saavutettava hiljalleen tapahtuva parantaminen.

Pintakasittely:
Pekotekin toimiala on pintakasittelylaitosten suunnittelu ja valmistaminen. Pintakasit-

telylla tarkoitetaan Pekotekin tapauksessa teréshiekkapuhallusta, maalausta ja kuiva-
usta. Puhalluksessa poistetaan yleensé materiaalin vanha pinta, esimerkiksi maali tai
ruoste. On myo6s mahdollista, ettd maalin tai muun pinnoitteen tarttumisen parantami-
seksi uusi ja liian tasainen pinta tarkoituksellisesti karhennetaan puhaltamalla. Luo-

daan niin sanottua profiilia, johon uusi pinnoite paremmin tarttuu.

1.3 Tutkimusmenetelma

Kyseessa on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusmenetelm& on havain-
noiva osallistuminen, eli Pekotekin projektitoiminnassa mukana oleminen ja toimimi-
nen yrityksen palveluksessa. ”Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija merkitsee va-

paamuotoisesti muistiin tutkittavassa tilanteessa ilmenevia seikkoja ja on siind itse
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mukana. Yksi havainnointimenetelman erityistapaus on Kkriittisten tilanteiden ja l&-
hesonnettomuuksien tutkimus, jonka tarkoituksena on l0ytdd tapahtumaketjusta ne
kriittiset tilanteet tai kohdat, jotka ovat olennaisia tekijoita ilmién esiintymiselle.”
(Jarvenpéa & Kosonen, 2000, s.23-24) Pekotekin kohdalla on perusteltua puhua Kriisi-
tilanteesta, joten havainnoiva osallistuminen on perusteltu tutkimusmenetelma. Omien
kokemusten lisdksi tutkimusaineistoa kerataan kdymalla keskusteluja yrityksen mui-
den tyontekijoiden kanssa sekd tekemalld kysely toimitusjohtaja-omistajalle, projekti-
paallikolle ja alihankkijalle. Alihankkija ei kuitenkaan halunnut osallistua kyselyyn,

joten vastaukset on saatu vain kahdelta ensin mainitulta.

Pekotekin toimintaa ja ké&sill4 olevaa muutosprojektia leimaa kolme eri tekijad; muu-
tosprojektille valittu toteutustapa BPR, toimintojen ulkoistaminen seka Pekotekin
toimitusprojekteihin perustuva toimintamalli. Tat4 aihepiirid lahestytdan tutustumalla
alan kirjallisuuteen. Lisaksi lahteind kaytetaan tieteellisissa aikakausilehdissa olleita
organisaation muutosprojekteja kasittelevid artikkeleja, sek& joitakin internet-

sivustoja.

1.4 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen tavoitteena on auttaa Pekotekia kehittdmaén sellainen toimintamalli, jo-
ka nykyistd paremmin mahdollistaa taloudellisesti positiivisen tuloksen tekemisen.
Tdhan pyritddn loytdmalla ja tunnistamalla vanhan toimintamallin heikkoudet ja
suunnittelemalla tdmén analyysin perusteella uudet liiketoimintaprosessit, joita kayt-
tdméalla Pekotekin toiminta saataisiin taloudellisesti kannattavammaksi. Lisaksi arvi-
oidaan nyt osin jo kéayttéon otetun liiketoimintamallin kelvollisuutta seké sen edelly-

tyksia parantaa Pekotekin kannattavuutta.

Lahdemateriaalina toimivat sekd BPR-ajattelun Kirjallisuus ettd myos Pekotekin toi-
mintaa vahvasti leimaavan projektiliiketoiminnan Kirjallisuus. Lisaksi erittdin olennai-

sena osana tyohon kuuluu alihankinnan ja ulkoistamisen teoria. Tyon teoreettinen vii-
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tekehys muodostuukin BPR:n, projektiliiketoiminnan seka alihankinnan ja ulkoista-

misen muodostamasta teoriakokonaisuudesta.

Varsinaisessa tutkimuksen ensimmaéisessa vaiheessa selvitetddn nykyinen toiminta-
malli sek& analysoidaan kaytdssa olevia prosesseja ja niiden toimivuutta.

Alan Kkirjallisuuteen tutustumalla pyritddn etsimdan valitun viitekehyksen mukaisia
ratkaisumalleja 10ydettyihin ongelmiin ja niiden pohjalta luomaan ratkaisuehdotuksia

Pekotekia varten.

1.5 Aikataulu

Ensimmainen tapaaminen diplomitydn tiimoilta oli Lappeenrannassa 6.5.2004 (Mikko
Erma — Ahti Lehtomaa). Tapaamisessa sovittiin ensimmaisen luvun, johdannon, ra-

kenteesta ja keskusteltiin muista diplomityon tekemiseen liittyvisté seikoista.

Johdanto oli tarkoitus saada palautettua ennen elokuun 13. paivéa. Palautetun johdan-

non perusteella paatettiin, ettd Lehtomaa myos ohjaa tyon.

Tyon valvojan valinnan ja aiheen tarkemman rajauksen jalkeen jatkettiin ohjaajan
suostumuksella kirjoittamista koko loppukesé ja syksy 2004 siten, ettd ensimmaéinen

versio oli tarkoitus palauttaa marras-joulukuun 2004 aikana.

Tyokiireiden vuoksi diplomityon taysipaivainen kirjoittaminen oli kuitenkin mahdo-
tonta marras-joulukuussa 2004, joten edelld mainitusta aikataulusta jaatiin melkoises-

ti. Uusi tavoite valmiin tydn ensimmaiselle palautukselle oli huhtikuun 2005 loppu.

Tama siitdkin huolimatta, ettd aiheen virallista anomista ei voitu tehdd ennen kuin
Otaniemessa suoritetut opinnot saadaan luettua hyvéksi LTY:n tutkintoon ja vaati-

mukset aiheen myodntamiselle tayttyvat. Tavoitteena talle on maaliskuu 2005.
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Tyo6n ensimmainen versio palautettiin 25.4.2005, kahta paivaa ennen allekirjoittaneen
perheen esikoisen syntyméa. ltselle asetettu tavoite tyon palauttamisesta ennen lapsen
syntymé&é saatiin ndin toteutumaan. Lopulliseen kuntoon ty0 saatettiin toukokuussa

2005. Valmistuminen diplomi-insindoriksi tapahtunee kesédkuussa 2005.
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2 Pekotek Oy:n toiminnan kuvaus ja analysointi

Pekotekin liiketoimintaprosesseja ei ole ainakaan sen lahihistorian aikana, juurikaan
pyritty aktiivisesti kartoittamaan tai analysoimaan. Johdon ja suunnitteluosaston kans-
sa kaydyissa keskusteluissa on kuitenkin usein todettu, ettd jonkinlaiselle toiminnan
kehitysprojektille olisi selked tarve. Sanoista ei kuitenkaan ole péésty tekoihin ennen
tdman opinndytetyon aloittamista. Pienessd organisaatiossa vallitseva ainainen resurs-
sipula on ollut suurin syy toiminnan kehittdmisen laiminlyonnille. Normaalin liike-
toiminnan hoitaminen on vienyt kaikki resurssit, jonka seurauksena kehitysprojektit

ovat jaaneet toteuttamatta.

Pekotekin toiminnasta voidaan tunnistaa nelja erillista liiketoimintaprosessia. Nama
ovat asiakasrajapintaan keskittyva myynti- ja markkinointiprosessi, projektitoiminnan
tilaus-toimitusprosessi, tuotekehitysprosessi sekd muuta liiketoimintaa tukeva liike-

toiminnan tukijérjestelmét —prosessi.

2.1 Myynti- ja markkinointiprosessin kuvaus

Pekotek ei mainosta julkisesti, vaan markkinointi on kohdistettua ja henkilokohtaista.
Hyvét kontaktit alalla toimiviin yrityksiin ovat padasiallinen asiakastiedon lahde. Pin-
takasittelyd palveluna tarjoavien yritysten lisaksi pintakasittelylaitoksia tarvitsevat
yritykset, joiden omaan toimintaprosessiin kuuluu suurien terdskappaleiden pintaka-
sittely. Tallaisia yrityksid ovat kéytdnnossé kaikki metallirakenteita toimittavat yrityk-

set. Pekotekin referensseista hyvina esimerkkeind toimivat:

¢ VR (junavaunut)
e Patria Finavicomp (lentokoneiden siipirakenteet))

e Elho (metsatalouskoneet)
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Tyypillisesti vinkki mahdollisesta asiakkaasta saadaan joko omilta yhteistydkumppa-
neilta, asiakkaalta, Pekotekin edustajina toimivilta agenteilta tai yhteydenottona suo-
raan asiakkaalta. Pekotekin puolesta prosessi lahtee kdyntiin myyjana toimivan toimi-
tusjohtajan ottaessa yhteyttd potentiaaliseen asiakkaaseen. Mahdollisen kontaktin
synnyttya toimitusjohtaja kartoittaa joko saatujen tietojen tai asiakaskdynnin pohjalta
asiakkaan tarpeet ja ehdottaa tarpeet parhaiten tyydyttavaa ratkaisua, tai mahdollisesti
useampia eritasoisia ratkaisuja. Yleensa tdhan liittyy suuntaa antava niin sanottu bud-
jettitarjous, jonka pohjalta neuvotteluja mahdollisesti jatketaan. Mikali tavoiteltu rat-
kaisu on huomattavasti normaalista poikkeava, joko teknisesti tai taloudellisesti, tulee
eteen my0Os Pekotekin tekemét tarjouspyynnoét alihankkijoille ja komponenttien toi-

mittajille.

Kéytdnnossd aina on kaynnissa tarjouskilpailu, jossa Pekotekin lisdksi on mukana
muitakin toimittajia. Tarjouskilpailu voi siséltdd useamman tarjouskierroksen, joiden
kuluessa osa toimittajista putoaa Kilpailusta pois. Osa tippuu lilan korkean hinnan

vuoksi, osa sopimattomaksi katsotun teknisen ratkaisun vuoksi.

Jatkoneuvotteluja varten tehdaan yleensa suunnittelijoiden toimesta tarjouskuva, joka
paépiirteissddn esittdd suunnitellun ratkaisun rakenteen seka mahdollisesti laitteiston
sijoittelun asiakkaan tiloihin. Jatkoneuvotteluissa tarkennetaan aikaisemmin tehtyé
budjettitarjousta seka esiin tulevien yksityiskohtien ettd asiakkaan hintavaatimusten
mukaan. Neuvottelujen edetessa tarkentuvat myds tarjotun ratkaisun tekniset yksityis-

kohdat seké hintataso.

Mikali neuvottelut paatyvat tilaukseen, tehdaan sopimus tai tilausvahvistus, joka maa-
rittelee sopimuksen sisallon yksityiskohtaisesti. Molemmat osapuolet allekirjoittavat
tilausvahvistuksesta kaksi kappaletta, jolloin kummallekin taholle jaa yksi allekirjoi-
tettu kappale tilausvahvistuksesta. Pekotekin kéyttdmassé sopimusmallissa maksueh-
dot ovat padsaantoisesti seuraavat:

— l.erd, sopimuksen yhteydessa 25-30% kokonaishinnasta

— 2.erd, toimituksen yhteydessa 50-60% kokonaishinnasta (jaettuna osatoimitusten

mukaisessa suhteessa)

— 3.erd, luovutuksen ja koekayton jalkeen 10-25% kokonaishinnasta.
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Mikali sopimukseen ei paéstd, padsaantoisesti kaikki tehty tyé on mennyt hukkaan.
Ainoastaan kertynyt kokemus ja mahdolliset uudet kontaktit jadvat saamapuolelle.

Markkinointimateriaalina Pekotekilla toimivat painetut esitteet ja sahkdisessa muo-
dossa olevat esittelyt, joita asiakaskontaktin synnyttyad toimitetaan asiakkaalle. Vaikka
Pekotekilla onkin oma internet-domain www.pekotek.fi, ei osoitteesta talla hetkella

I6ydy mink&énlaista infoa Pekotekista tai sen tuotteista.

Myynti- ja markkinointiprosessi pitaa sisdllaédn myos asiakaspalvelun projektin kesta-
essd, seka kaikenlaisen jalkimarkkinoinnin projektin paattymisen jalkeen. Naihin pro-
sessin osiin osallistuvat kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla my6és muut Pekotekin
tyontekijat, kuin myyntiedustajana toimiva toimitusjohtaja-omistaja. Mitdéan tiettya
kaavaa jalkimarkkinoinnin hoitamiselle ei ole, vaan se hoidetaan aina kulloisenkin

asiakkaan vaatimalla tavalla.

Myynti- ja markkinointiprosessissa on kaytanndssa vain kaksi osapuolta, eikd mitaan
tiettyd kaavaa, jonka mukaan prosessi yleensa etenee. Né&in ollen ei ole tarkoituksen-

mukaista pyrkia esittdmaan sitd minkaanlaisen kaavion muodossa.



19

2.2 Tilaus-toimitusprosessin kuvaus

30.11.2004 asti Pekotekin tilaus-toimitusprosessi noudatti karkeasti esitettyné seuraa-

vaa kaavaa:

MYYNTI
&

Tyomdirdys

Laskutustiedot

Tilaus

Lisdselvitykset Lasku

SUUNNITTELU ASIAKAS e TALOUS

.

Ld

F

Asennus Tieto
asiakkaan projektin
Tydmadrays tiloissa luovutuksesta

Lv VALMISTUS ASENNUS /’/

Kuva 1. 30.11.2004 asti kaytossa ollut Pekotekin tilaus-toimitusprosessi.

Kaupan synnyttya asiakkaalle luvataan tarkemmat rakennesuunnitelmat yleensa noin
kahden viikon kuluessa sopimuksen allekirjoittamisesta. Tallgin prosessi l&htee liik-
keelle siten, ettd tehty tilausvahvistus annetaan tiedoksi suunnittelulle, joka jatkaa
yleensa jo tarjousvaiheessa aloitettujen teknisten suunnitelmien tekoa seka selvittaa
valmistuksen aikataulut ja kapasiteetin. Laitteiston toimitusaika on yleensa noin 2-6

kuukautta tilauksesta.

Suunnittelun aikana ja sen valmistuttua tilataan alihankkijoilta jossain maarin laitteis-
tokohtaiset komponentit, joita valmistukseen tarvitaan. Pekotek ei pida kyseisid kom-
ponentteja varastossa juuri laisinkaan. Ainoastaan kaikille valmistettaville laitteistoille

yhteisia raaka-aineita, kuten metallilevytavaraa, on jatkuvasti varastossa.

Laitteistot on valmistettu lahes kokonaan kasityond Pekotekin verstaalla Sipoossa.
Minka&anlaista valmistusautomatiikkaa ei ole kdytdssé. Osa komponenteista kuitenkin
ostetaan alihankintana ja osat ainoastaan liitetddn muuhun laitteistoon. Verstastyonte-
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kijat ovat koulutukseltaan padasiassa peltiseppid. Pekotek omistaa patentit kaytta-
maansé teknologiaan, joten laitteistojen valmistaminen ei onnistu keneltd tahansa,

vaan vaatii erikoistumista.

Valmis laitteisto toimitetaan asiakkaalle useana osakokonaisuutena, padasiassa rahti-

liikenteena rekoilla.

Laitteiston asennus sovitaan useimmiten samalla sopimuksella laitteiston myynnin
kanssa. Perinteisesti asennus on tehty Pekotekin asentajien toimesta, mutta tdma on
osoittautunut toimitusten kannattamattomimmaksi osaksi. Tdméan vuoksi Pekotekin
omien asentajien kaytolle on etsitty vaihtoehtoja. Vaihtoehtoisia tapoja Pekotekin
oman asennuksen liséksi on kaksi. Asiakkaalla on mahdollisuus asentaa laitteisto itse,
jolloin ainakin tydnjohtaja tulee Pekotekilta laitteiston yksilollisyyden vuoksi. Asiak-
kaan oman henkilokunnan kayton lisdksi on kdytetty myos ulkopuolista ty0voimaa.
Talloin alihankkija yleensa laskuttaa tuntikohtaisen korvauksen Pekotekilta. Mekaani-
sen asennuksen lisaksi Pekotek hoitaa myds laitteiston sahkojarjestelmien asennuksen.
Oheisessa kuva (Kuva 1) kuvaa tilannetta, jossa myds asennus kuuluu sopimukseen ja

nain ollen hoidetaan Pekotekin toimesta.

Asennuksen valmistuttua laitteisto koekéytetdédn ja luovutetaan asiakkaalle. Laitteis-
ton koekayton suorittaa yleensd Pekotekin edustaja, esimerkiksi projektipaallikko tai
s&hkdinsindori. Mahdolliset puutteet korjataan, tai sovitaan korjausaikataulu, ennen

luovutusta.

2.3 Tuotekehitysprosessin kuvaus

Vaikka tuotekehitys on tydmaaraltdan vain murto-osa muista prosesseista, on sen esit-
tdminen omana prosessinaan perusteltua, koska sen ei voida katsoa kuuluvan mihin-
kaan muuhun prosessiin. Resursseja tuotekehitys kayttaa projekteista selkeésti vahiten

ja se on ehké kaikkein vapaamuotoisin toiminto, mitd Pekotekista 10ytyy. Kéytannos-
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sé tuotekehitys on omistaja-toimitusjohtajan harteilla ja tarpeen vaatiessa siihen osal-

listuu muitakin tahoja, kaytdnnossa suunnittelu.

Tuotekehityksen tarkeys tulee parhaiten esiin uusien liiketoiminta-alueiden l6ytami-
sessd. Pekotekissa on kehitteilla laitteisto, jolla voitaisiin huomattavasti nykyista edul-
lisemmin ja nopeammin pintakasitelld terdsrakenteisia siltoja. Tata Kkirjoitettaessa
neuvottelut pilottihankkeen kdynnistdmisestd ovat kdynnissd. Laajempi tuotepaletti
mahdollistaisi seka liiketoiminnan kasvun etta tasaisemman tilauskannan, koska tila-
ukset eivét olisi riippuvaisia yhden teollisuuden alan investoinneista. Siltapuhalluksen
asiakaskunta olisi nykyistd enemman julkisen sektorin puolelta, kun taas nykyinen
asiakaskunta on kaytannossé kokonaan yksityisen puolen yrityksid. Lisaksi siltojen

kunnostusta tarjoavat yritykset olisivat mydos lisa nykyiseen asiakaspohjaan.

2.4 Liiketoiminnan tukijarjestelmat — prosessin kuvaus

Liiketoiminnan tukijarjestelmat — prosessilla tarkoitetaan Pekotekin kohdalla varsinai-
sen projektitoiminnan ulkopuolisia toimintoja, jotka tukevat projektitoimintaa. Kay-
tdnnossa kyse on talloin talous- ja tietohallinnosta. Taloushallinto toimii Pekotekin
puolelta yhden ihmisen voimin yhteistydssa tilitoimiston kanssa. Tietohallinnon koh-
dalla tyotehtavia ovat hoitaneet seké taloushallinnon tyontekijé, sahkoinsindori etta
suunnittelijat. Kaytanndssa siis ne henkilot, jotka tyotehtaviensé puolesta joutuvat tie-
tokoneita ja —jarjestelmid kayttaméan. Taloushallinnon ty6tehtaviin kuuluvat padasi-
assa seuraavat tehtavat:

e Hankintojen tilausvahvistusten késittely

e Ostolaskujen vastaanotto, oikeellisuuden tarkistaminen, maksuohjelmiin syot-
tdminen, maksaminen, kopiointi, arkistointi seka mahdolliset reklamaatiot

e Tositemapin kokoaminen ja lahettdminen kuukausittain tilitoimistoon

e Myynnin tilausvahvistusten kasittely

e Myyntilaskujen tekeminen ja myyntireskontran yll&pito
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e Laskujen jaottelu projekteittain seka laskujen syéttaminen projektiseurantaan

e Projektikohtaisten tuloslaskelmien tekeminen

e Viranomaisvelvoitteiden hoito (vero-ilmoitukset, tulli-ilmoitukset)

e Palkanlaskenta- ja maksu seka siihen liittyvat asiat (tyoeldkeasiat, verotilityk-
set)

e Tyo0terveysasioiden hoitaminen

e Matkajérjestelyjen hoitaminen

e Avustaminen hankintojen tekemisessa

e Yhteydenpito ja yhteisty6 tilitoimiston kanssa

e Muiden mahdollisten taloushallinnon piiriin kuuluvien asioiden hoitaminen

Tietohallinnon tehtaviin kuuluvat 1dhinna seuraavat aihealueet:

e Tietoteknisten asioiden hoitaminen yhdessé kulloisenkin tahon kanssa (Peko-
tekin siséinen "tietotekniikkatuki”)

o Kaytossd olevien tietojarjestelmien, tietoliikenneyhteyksien sek& laitteiden
hankinta ja yllapito

o Tietotekniset hankkeet yhdessa ulkopuolisten tahojen kanssa

e Puhelinliittymien hoitaminen

e Muiden mahdollisten tietohallinnon piiriin kuuluvien asioiden hoitaminen

Koska liiketoiminnan tukijarjestelméat —prosessi koostuu useista toisiinsa liittymatto-
mista yksittéisista tyotehtdvistd, mikroprosesseista, on siitd vaikeaa esittdd samanlais-

ta kaaviota, kuin tilaus-toimitusprosessille(Kuva 1).

2.5 Toiminnan kannattavuus

Viimeisen kolmen tilikauden aikana Pekotek on tuottanut kahdesti tappiota ja ndiden
tilikausien yhteinen tulos on noin -160 000 € liikevaihtojen summan ollessa noin
4 420 000 €. Kolmen vuoden aikana liiketoiminnan tuottoprosentti on siis ollut noin
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-3,6%. Toimintaa ei voida pitda kannattavana. Lisaksi viimeisen tilikauden negatiivi-

nen tuottoprosentti, -11,1 % on todella katastrofaalinen ja vaatii valittomia toimenpi-

teita.
Tilikausi  |Liikevaihto [Tulos
2001-2002 1282014  -54110
2002-2003 1826739 40619
2003-2004 1316150 -146471
Yhteenséa 4424903 -159962

Taulukko 1. Liikevaihto ja tulos 2001-2004

Toiminnan projektiluonteisuuden takia tilikausi 2002—-2003 erottuu joukosta positiivi-
sena. Projektien alkamis- ja paattymisajankohtien osuminen kulloisellekin tilikaudelle
on sattumanvaraista, minka seurauksena yksittéisten tilikausien tulokset voivat vaih-
della melkoisesti. Tasméllisen kuvan Pekotekin todellisesta taloudellisesta tilanteesta
saa tarkastelemalla useamman peréakkaisen tilikauden yhteistulosta. Luonnollisesti jo-
kaisen yksittaisen tilikauden tilinpaatostd tehtdessa pyritaan arvioimaan kesken olevi-
en projektien vaikutus tilikauden tulokseen. Tama arvio on kuitenkin hyvin subjektii-
vinen. Projektiseurannan ja raportoinnin heikkouden takia se on altis suurillekin vir-

heille.

2.6 Havaitut ongelmat

2.6.1 Myynti ja sopimukset

Pekotekilla ei ole kaytdssd mitadn madriteltyd sopimuskaavaketta, jota kdytettaisiin
poikkeuksetta sopimusten pohjana. Taman seurauksena projektisopimukset saattavat
sopimusehdoiltaan vaihdella, vaikka tarkoituksena olisi, ettd kaikkien sopimusten
puitteet olisivat keskendan samanlaiset. Esimerkiksi rahtikustannukset olisi tarkoitus
rajata toimituskokonaisuuden ulkopuolelle, asiakkaan maksettaviksi. Kéytdnngssé so-
pimus Kkuitenkin usein kirjoitetaan alusta loppuun uudestaan, ehka jotain vanhaa so-
pimusta apuna kayttaen, ja talloin edella mainitut rajaukset helposti unohtuvat. Tdmén

myo6ta tehdyt sopimukset ovat kdytannon tilanteissa usein tulkittavissa asiakkaan
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eduksi. Eteen on tullut tilanteita, joissa sopimustekstista ei 10ydy selkedd mainintaa
jostakin yksityiskohdasta, jolloin valitettavan usein p&adytéén tilanteeseen, jossa Pe-
kotek joutuu maksajaksi, vaikka sopimusta tehdessa tarkoitus on ollut jattaa kyseinen

seikka asiakkaan hoidettavaksi.

Toinen sopimustekninen epakohta on erilaiset sakkomaksut esimerkiksi myohéstymi-
sistd tai muista virheisté. Erittdin usein Pekotek joutuu sitoutumaan téllaisiin ehtoihin,
mutta asiakas ei vastaaviin ehtoihin sitoudu. Td&ma johtaa tilanteeseen, jossa Pekote-
Kista johtuvasta virheestd seurauksena on sakko Pekotekille. Asiakkaan virheesta ei
kuitenkaan koidu asiakkaalle mink&éanlaista korvausvastuuta, vaikka virheen aiheut-

tamat kulut olisivat selkeastikin ndytettavissa.

Asiakkaasta johtuvat myodhastymiset ovat usein melko suuria, esimerkiksi rakenteiden
perustuksien virheitd, jotka voivat myohastyttdd projektia useitakin viikkoja, jopa
kuukausia. Pahimmillaan tallaisesta myohastymisesta on seurauksena tilanne, jossa
ensin ei ole ty6ta mitd tehda ja sen jalkeen pitdisi yhdelle projektille rajatun resurssin
tyostdd kahta projektia paéllekkain. Tilanne voitaisiin usein ratkaista ulkopuolisen
tyovoiman kaytolla, mutta luonnollisesti talle tulisi 10ytd44 myos maksaja. llman sel-
keitd sakkopykalia tai vastaavia, myohastymisen kustannukset tulevat yleensa Pekote-
kin maksettaviksi. Talla on luonnollisesti projektien kannattavuutta rajusti heikentéva

vaikutus.

2.6.2 Suunnittelu

Vanha sanonta ”Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” pitaa erittdin hyvin paikkansa
my06s Pekotekin kohdalla. Koska jokainen toimitus on uniikki, on virheettomalla

suunnittelulla erittdin suuri painoarvo koko projektin onnistumisessa.

Suunnitteluvirheiden korjaaminen vasta valmistus- tai asennusvaiheessa vaatii yleensa
melkoisesti lisaty6téd ja hankintoja. Taman lisaksi suunnittelun jalkeen tehtdvat muu-

tokset eivat valttdmatta ole optimoituja laitteiston muiden osien suhteen, joten vanha



25

kunnon “ojasta allikkoon” voi téalldin pitdd hyvinkin paikkansa. Paikan paalla suoritet-
tu korjaustoimenpide saattaa olla ratkaisu ainoastaan yhteen ongelmaan ja pahimmil-
laan seurauksena on ratkaisu, joka rikkoo jonkin toisen osan laitteistossa. Lisaksi lait-
teiston suorituskyky saattaa muuttua tai pédadytaan tilanteeseen, jossa toimitettava lait-

teisto ei enda olekaan sopimuksen mukainen.

Talla hetkell&d suunnittelu joudutaan usein tekemé&an liian kiireellisten aikataulujen
puitteissa, minké& johdosta virheitd tapahtuu. Syita tdhdn on monia: suunnittelijoilla on
lilkaa muita tyotehtavié tai lilan monta projektia paallekkéin, “tarkastusporras” puut-

tuu l&hes kokonaan, tyotehtévien jako ja edistymisen seuranta toimivat puutteellisesti.

2.6.3 Hankinta

Hankintojen tekemista varten Pekotekilta puuttuu tarpeeksi kattava tekninen kompo-
nenttierittely, joka toimisi hankintalistana. VVaikka kaikki projektit ovat uniikkeja, lait-
teistojen perusratkaisut ovat ldhes poikkeuksetta toistensa kaltaisia, joten jonkinlainen
’runkolista” olisi mahdollista tehda. Téallaisen listan avulla pystyttéisiin eliminoimaan
suurin osa hankinnassa tapahtuneista puutteista, mika olisi seka taloudellisesti etta
ajallisesti erittdin hyodyllistd. Jonkinlainen tekninen erittely on aikaisemmin ollut

kaytossa, mutta esiin tulleiden ongelmien vuoksi sen kdytosta on sittemmin luovuttu.

Talla hetkelld hankinnat tehdddn enemmaén tai vdhemmén muistinvaraisesti, mink&
seurauksena j&a usein komponentteja tilaamatta ajoissa. Komponenteilla toimitusajat
saattavat olla jopa 2-8 viikkoa, joten niiden puuttuminen sekoittaa valmistusaikataulua
pahemman kerran. Lisaksi “pikahankinnat” tulevat usein huomattavasti kalliimmiksi
kuin normaalit hankinnat, koska talléin joudutaan turvautumaan valmistajan sijasta
jalleenmyyjiin, jolloin hinta saattaa olla jopa kolminkertainen. Liséksi pikarahdit ovat

huomattavasti normaalirahteja kalliimpia.

Hankintaa ei ole keskitetty yhdelle ihmiselle, vaan hankintoja hoitaa kuka milloinkin.

Taman ja huonon tiedonkulun seurauksena “oikea kasi ei tiedd mitd vasen tekee” ja
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syntyy aikaisemmin mainitun kaltaisia tilanteita, joissa komponentteja jaa tilaamatta
tai tilataan vaarid tavaroita. Tilanteen parantamiseksi tulisi joko luoda jarjestelma,
jonkinlainen kirjanpito, jolla hankintoja seurataan tai antaa hankinnat keskitetysti yh-
den ihmisen hoidettavaksi. Talléin hankinnan kontrollointi olisi jollakin tavalla hoi-

dettu, vaikka yhteistd, selkedsti méariteltya toimintamallia ei olisikaan.

Pienten hankintamé&é&rien vuoksi Pekotekilla ei ole tavaran toimittajien suuntaan kovin
paljoa neuvotteluvoimaa, eika sen suhteen ole tehtévissé juuri mitdén. Joidenkin tuot-
teiden kohdalla voidaan kilpailuttaa useampaa toimittajaa, mutta yleensa tallakéan ei

ole suurta vaikutusta hintoihin.

2.6.4 Valmistus ja asennus

Kuten edellisessakin kappaleessa todetaan, puuttuvien komponenttien aiheuttamat
kustannukset ovat sitd suuremmat mitd pidemmalle niiden hankinta lykkaantyy. Jos
jonkin komponentin puuttuminen huomataan vasta asennusvaiheessa, lykkaa kom-
ponentin hankinta-aika pahimmassa tapauksessa kokonaisuudessaan koko laitteiston
valmistumisaikaa, jos kyseinen komponentti on keskeinen osa, jonka puuttuessa muu-
ta asennusta ei voida tehdd. Suunnittelu- tai valmistusvaiheessa puuttuvan komponen-
tin vaikutus ei yleensd ole ndin suuri, koska vastaava tydvaihe voidaan lykatd myo-

hemmaksi.

Laitteiston kdynnistdminen ja koekdyttd on jo pitk&&n osoittautunut yhdeksi pullon-
kaulaksi. Koekaytto suoritetaan luonnollisesti asiakkaan tiloissa laitteiston asennuksen
jalkeen. Tilanne on ollut sellainen, ettd Pekotekin ainoan sahkdinsindorin vastatessa
sekd sadhkopuolen suunnittelusta, asennuksesta ettd koekéytdstd, hén ei useiden paal-
lekkéisten projektien takia selvinnyt kaikista edelld mainituista tehtavisté sovittujen
aikataulujen puitteissa. Taman takia laitteistojen kaynnistys ja koek&yttd venyivat

usein luvattoman pitkélle valmistumisen jélkeiseen aikaan.
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Kauppasumman viimeinen erd on lahes aina sidoksissa laitteiston hyvaksyttyyn kayn-
nistdmiseen ja koek&yttoon. Tuotantopaineet ja koekdyton viivastyminen ovat aiheut-
taneet tilanteista, joissa asiakas tuotantosyistd on itsendisesti ottanut laitteiston kéyt-
toon, vaikka varsinainen virallinen kdynnistdminen on vield tekeméttd. Talloin myos

viimeinen osa kauppasummasta on yleensé jaanyt odottamaan maksua.

2.6.5 Kustannusseuranta

Projektikohtainen budjetointi puuttuu kokonaan, eika reaaliaikaista kustannusseuran-
taa ole. Ainoa kustannusseuranta on jalkikéateen tehtéva projektilaskelma. Projektilas-
kennan virkaa hoitaa Excel-pohjainen sovellus, johon kasin syotetdén kullekin projek-
tille korvamerkityt materiaali- ja komponenttikulut sekd vastaavasti projektin toteu-
tukseen kuluneet ty6tunnit. Talla laskelmalla ei ole minkaanlaista vaikutusta projek-
tin onnistumiseen, eik& se toimi “ohjaustydkaluna” edella mainitun jalkikateisyyden
vuoksi. Projektin taloudellinen onnistuminen todetaan ainoastaan vertaamalla projek-

tilaskelmassa eriteltyja kustannuksia projektin myyntihintaan.

Toiminnan projektiluonteisuudesta johtuen joudutaan tilinpaatdksia varten vuosittain
arvioimaan keskenerdisten projektien aiheuttamat tulot ja menot. Sisdisen laskennan
ja seurantajarjestelmén puutteellisuuden seurauksena varsinkaan toteutuneiden meno-

jen arviointi ei vélttdmatta ole riittavén tarkkaa.

Projektikohtaiset laskelmat antavat suuntaa nédyttdvan kuvan projektien kannattavuu-
desta, mutta esimerkiksi varaston kautta kulkevien materiaalien ja palkkojen todelli-
nen kustannus kaipaisi pientd korjaamista. Talla hetkelld laskennassa kaytetty asen-
nusty6tunnin hinta on 30,27€, mika lienee jonkin verran liian korkea. Teollisuuden ja
tyonantajien mukaan: “Teollisuuden tyOntekijoiden kokonaistydvoimakustannukset
olivat vuonna 2003 keskimaarin 24,12 euroa tehtya tyotuntia kohti” (Teollisuuden ja
TyoOnantajien Keskusliitto, Palkkatilastokatsaus 2003). Tamé lieneekin projektilas-
kelmien tekemiseen parempi yksikkohinta kuin nyt kdytéssa oleva. Omista palkkatie-

doista saatu keskiarvo asentajien/verstastyontekijoiden palkkakustannukseksi on



28

20,68€. Nyt kéaytossa oleva liian korkea kustannus vaaristda projektilaskelmia sita

enemman mitd enemmaén asennus- ja verstastunteja projektiin kéytetaan.

Kirjanpidon nadkékulmasta varastoon ostettavat tavarat ovat sellaisia, jotka myohem-
min siirretddn varastosta projekteihin. Tallaisia tavaroita ovat esimerkiksi teraslevyt,
joista tietyt laitteiston osat valmistetaan, kulumista estavana pinnoitteena kéytettava
kumimatto, maalit, pultit ja mutterit yms. Talla hetkell& k&ytdssa olevissa laskenta- ja
seurantajarjestelmissa tata siirtoa ei kuitenkaan tehda mink&an tietyn ohjeen tai séén-
ndn mukaan, vaan siirtdminen on lahes sattumanvaraista. Taman seurauksena projek-

tilaskennan antama tulos on yleensé liian positiivinen.

Projektilaskennassa ei mydskaan oteta huomioon Pekotekin Kkiinteitd kuluja, joten pro-
jektikohtainen laskenta ei anna tdysin oikeaa kuvaa koko yrityksen kannattavuudesta.
Jonkinlaisen laskennallisen kiinteiden kulujen osuuden lisd&minen projektilaskelmiin
parantaisi laskelmien tarkkuutta, varsinkin miké&li haluttaisiin tarkastella koko yrityk-
sen tulosta projektilaskelmien avulla. Esimerkiksi jonkinlaisen toimintolaskentajarjes-

telman kayttdminen voisi tuoda parannusta projektilaskelmien tarkkuuteen.

Projektilaskelmien epétarkkuus voi myods nékya virallisessa tilinpéatoksessa, mikali
laskennan tuloksena saadut kulut eivét vastaakaan todellisia kuluja. Tallgin tilinpaatos

on edelld mainittujen erien erotuksen verran virheellinen.

Liiketoimintaprosessien kehittamisen nékokulmasta kustannusseurannan puutteelli-
suus ja epatarkkuus ovat erittdin haitallisia tekijoita. Prosessien kehittdmisen pohjana
tulisi olla mahdollisimman tarkkaa tietoa nykyisen toiminnan kustannusrakenteesta,
mutta nykyiselldan laskennasta saatavat tulokset ovat vain suuntaa antavia. Korvaavia
prosesseja on vaikea suunnitella, mikali ei tarkasti tiedetd mika k&ytossa olevissa pro-

sesseissa on padasiallinen tappiota tuottava tekijé.
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2.6.6 Organisaatiorakenteen puuttuminen

Yksi Pekotekin toimintaa selkeésti haittaava tekija on kunnollisen organisaatio-
rakenteen puuttuminen. Organisaation rakennetta ei ole tietoisesti suunniteltu tai maa-
ritelty ja tdman myota tyontekijoiden valiset esimies-alainen — suhteet ja varsinkin

kunkin tydntekijan omat vastuualueet ovat huonosti rajattuja.

Yhtio koostuu periaatteessa viidesta eri funktiosta, mikéli téllaista ilmaisua halutaan
kayttdd. Suurin osa ndista funktioista on yhden ihmisen hallussa, jolloin kunkin funk-

tion sisdiseen jarjestamiseen ei tarvitse puuttua.

Olisi kuitenkin tarpeen maééritella jonkinlainen tehtdvéjako ja vastuualueet, jolloin

toiminnan koordinointi olisi nykyista helpompaa.

2.7 Suunnitteilla olevat muutokset

Pekotek on ollut vuokralaisena toimitiloissaan ja omistajan myytya kiinteistén vuok-
rasuhde irtisanottiin 1.12.2004 alkaen. Koska edessa oli joka tapauksessa koko yrityk-
sen muutto, padtettiin samassa yhteydessa toteuttaa mittava muutosprojekti, jonka yh-
teydessé osa tyontekijoista irtisanottiin ja toimintaa tietoisesti supistettiin. Tarkoituk-
sena on muuttaa toimintaa enemman suunnittelu- ja rakennuttajatoiminnan suuntaan,
jolloin itse keskitytdan padasiassa ydintoimintoihin, eli myyntiin, suunnitteluun ja pro-
jektinhallintaan. Nopean ja hallitsemattoman kasvun aiheuttamien ongelmien johdosta
toimintaa pyrittiin siis selkedsti pienentaméan ja tall4 tavoin varmistamaan kaikkien
projektien onnistunut l&pivienti. Suurin muutos oli luopuminen omasta valmistukses-
ta. Joiltakin osin uusi liiketoimintamalli otettiin k&yttdéon jo 1.12.2004. Muutos tullaan

siis ajamaan lapi erittdin nopealla tahdilla.

Toinen sysdyksen antanut tekija muutosprojektin l&piviennille oli Viron liittyminen

EU:iin toukokuussa 2004. Taméan myo6ta Virosta tuotavista tavaroista ei tarvinnut enda
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maksaa tulleja eiké veroja, joten kustannustaso Viron hankintojen kohdalla aleni enti-
sestdan. Liséksi rajamuodollisuudet helpottuivat, ainakin periaatteessa, minka johdos-
ta virolaisten asentajien on helpompi péésta lyhyelld varoitusajalla toihin Pekotekin

asennustyomaille Suomeen.

Virossa tulee jatkossa olemaan muutama alihankkija, joita voidaan kesken&én kilpai-
luttaa projektien osatoimituksissa. Tarkoituksena ei siis ole perustaa Pekotekille tytar-
yhtiéta Viroon, muttei mydsk&éan toimia ainoastaan yhden alihankkijan varassa. Aino-
astaan tiettyjen erikoisosien valmistus sailytetdan edelleen Suomessa. Erikoisosien
valmistus ei kuitenkaan vaadi yht& suuria tuotantotiloja kuin aikaisemmin kayt0ossé
ollut verstas, joten tata varten vuokrattiin pienehkd tyotila samalta teollisuusalueelta,
missa yrityksen toimitilat sijaitsivat 31.11.2004 asti. Tdma verstas tyollistdd yhden

asentajan.

Pekotek on kokeiluluontoisesti pyrkinyt ostamaan osatoimituksia ja asennusty6voi-
maa ulkopuolisilta toimijoilta jo parin vuoden ajan. Toimintatapaa on siis jo pitem-
paan pyritty muuttamaan alihankinnan suuntaan, myds ennen tassa kuvattuja muutok-
sia. Syyné tdhéan on ennen kaikkea ollut liian kalliiksi osoittautuneet tyévoimakustan-
nukset. Toimintamallia on muutettu muun muassa siirtdmalla kannattamattomaksi
osoittautunutta omaa asennustoimintaa ulkopuolisille urakoitsijoille, jotka laskuttavat
Pekotekilta tuntiveloitteisen hinnan. Paras ratkaisu olisi saada asennus ostettua urak-
kahintaan siten, ettd loppuasiakas tekisi erillisen sopimuksen Pekotekista erilldan ole-
van asennusyhtion kanssa. Tassa ei kuitenkaan ole toistaiseksi onnistuttu. Ajatuksena
on ollut kokonaan luopua omien asentajien kaytosta tai saada se tuntityéna laskutetta-
vaksi palveluksi. Joka tapauksessa tavoitteena on ollut radikaalisti vdhentda asennuk-
sesta koituvia kustannuksia. Toinen mahdollisuus asennuksen ulkoistamisen ohella on
ollut ainoastaan tyénjohdon tarjoaminen, jolloin asiakas jérjestéa varsinaiset asentajat

ja Pekotek pelkastdan asennuksen osaavan tyonjohtajan.

Virolaisten kanssa toimittaessa ongelmaksi on jossain maarin osoittautunut yhteisen
kielen puuttuminen, mutta suurilta vaarinkasityksiltd on toistaiseksi véltytty. Tama
ongelma tullee kuitenkin jatkossa poistumaan karttuvan kokemuksen mukana. Tyon
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laadussa on myds ollut toivomisen varaa, mutta tdmakin saataneen ajan myo6ta kun-

toon.

Valmistuksen siirtoa Viroon on puoltanut myds myynnin suuntautuminen aikaisem-
paa enemman Suomen ulkopuolelle, muun muassa Baltiaan, Puolaan ja Saksaan. Talla

tavalla valmistus on saatu maantieteellisesti lahemmas asiakkaita.

Mikali laatu- ja kommunikaatio-ongelmat saadaan kuntoon seké Pekotekin laitteisto-
jen vaatima alihankkijoiden erikoisosaaminen nostettua riittavalle tasolle, on mahdol-
lista kokonaan luopua omasta valmistuksesta ja keskittyd ainoastaan laitteistojen
myyntiin, suunnitteluun ja asennusvalvontaan. Talloin valmistus siis tapahtuisi Suo-

men ulkopuolella, luultavasti Virossa.
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3 Kehitysprojektin teoreettinen tarkastelu

Tassa tyodssd kuvattua Pekotekin liiketoimintaprosessien kehitysprojektia méaéarittavéat

selkedasti kolme eri osa-aluetta:

e yritysmuotona projektiliiketoiminta,
e muutoksen kehyksena liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen ja

o tarkeimpand muutoksena toimintojen ulkoistaminen.

Tassa luvussa esitetdan kustakin alueesta soveltuvin osin mahdollisimman kattava

katsaus.

Projektiliiketoiminnan kohdalla huomio keskittyy projektien lapivientiin yrityksen
ydinosaamisena. Luvussa kéydaan lapi erilaiset tavat, joilla projekteja toteuttavat yri-
tykset voivat erikoistua, eli eri projektiyritystyypit. Lisaksi esitelldan projektiyrityksen
normaalit liiketoimintaprosessit. Tarkastelun kohteena ovat myos olleet ongelmalli-
siksi havaitut tekijat projektin eri vaiheissa. Kirjallisuudesta on pyritty 16ytdmaan rat-

kaisumalleja ja ajatuksia, joita voitaisiin soveltaa myds Pekotekin tapauksessa.

Taman tutkimuksen péaapaino on nimenomaan liiketoimintaprosessien analysoinnissa
ja kehittamisessd, ja sovellettavaksi tekniikaksi on valittu liiketoimintaprosessien uu-
delleenrakentaminen. T&ssa luvussa on pyritty selvittdméan, mika liiketoimintaproses-
si on, miten ne liittyvat yrityksen toimintaan ja minké&laiset kehitystoimenpiteet Peko-

tekin tapauksessa ovat paikallaan.

Muutosprosessille suuntaviivoja on antanut ennen kaikkea péaatds ulkoistaa tuotanto ja
asennus Pekotekin ulkopuolisille alihankkijoille. Ulkoistamista on tarkasteltu eri vai-
heisiin jaoteltuna riippuen pédadmiehen ja toimittajan yhteistyon syvyydestd. Tdma on
katsottu tarpeelliseksi, koska tuotannon ulkoistamisen tapaa ei ole viela taysin péaatetty

ja Pekotekilla ei juuri ole aikaisempaa kokemusta toimintojen ulkoistamisesta.
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3.1 Liiketoimintaprosessi

Liiketoimintaprosessille voidaan I0ytad monta erilaista maaritelmad alan kirjallisuu-
desta. Tarkoista sanamuodoista riippumatta yhteistd naille maaritelmille on se, ettd
liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan jonkinlaista mallia, jonka mukaan liiketoiminta
on pyritty jarjestamaan. Alla on kaksi eri méaritelmaa liiketoimintaprosessista, jotka
sisalloltaan ja ajatukseltaan ovat melko yhtenevat. Martolan (1997, s.25) mééritelmés-
s& tosin on nimenomaisesti mainittu asiakasnakokohta, joka Laamasenkin (1993, s.10)

maéaritelmadn siséltyy, mutta sité ei ole erikseen mainittu.

Laamasen (1993, s.10) mukaan: "Liiketoimintaprosessi on sarja toimenpiteitd, joilla
saavutetaan asetettu liiketoiminnan tulos. Yrityksen liiketoiminta on kokonaisuus, jo-

ka muodostuu liiketoimintaprosesseista.”

Martolan (1997, s.25) mukaan: "Liiketoimintaprosessi voidaankin méaritella dynaa-
miseksi sarjaksi toimintoja eli toimintoketjuksi, jolle on méaritelty tuotokset ja niiden

vastaanottajat eli asiakkaat.”

Liiketoimintaprosessit kattavat yrityksen kaiken toiminnan, eli yrityksessa ei ole sel-
laista toimintaa, joka ei kuuluisi johonkin liiketoimintaprosessiin. Liiketoimintapro-
sesseista puhuttaessa tulee muistaa, ettd ne voidaan tunnistaa kaikista yrityksista,
vaikka yritys itsekéan ei niita liiketoimintaprosessi-nimella tuntisi. Kaikenlaiset ohjeet
ja toimintamallit, joilla pyritd&n selkeyttdméén toimintaa ja luomaan yhteisid toimin-
tatapoja, ovat itse asiassa liiketoimintaprosessien kehittdmistd, jota on mahdollisesti

edeltényt liikketoimintaprosessien tunnistaminen ja analysointi.

Martolan (Martola, 1997, s.25) mukaan ydinprosessi luo suoraan ulkoiselle asiakkaal-
le lisdarvoa ja leikkaa l&pi organisaatiorajojen esimerkiksi tilaus-toimitusprosessina.
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3.1.1 Liiketoimintaprosessien jaottelu

Usein liiketoiminnan katsotaan koostuvan useammista liiketoimintaprosesseista, mak-
roprosesseista, jotka ovat jakautuneet yrityksen toiminnan laadun tai toimialan mukai-
sesti. Esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa yrityksissa on yleensé olemassa tuo-
tanto- tai valmistusprosessi, kun taas vaikkapa pankissa sellaista ei ole. Vastaavasti
pankista 10ytyy jokin sellainen tuotantoprosessia vastaava prosessi, jota valmistavan
teollisuuden yrityksesta ei valttamatta 10ydy.

Makroprosessit eivat kuitenkaan vastaa yrityksen funktionaalista jakoa, eli esimerkik-
si edelld mainittu tuotantoprosessi ei ole synonyymi tuotanto-osastolle, vaan se on
useiden eri funktioiden resursseja yhdistdva kokonaisuus. Perinteisessa vertikaalisessa
organisaatiossa makroprosessien voidaankin ajatella olevan horisontaalisia, eli ne kul-

kevat usean eri toiminnon lapi, yhdistden resursseja eri toiminnoista.(Kuva 2)
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Kuva 2. Horisontaaliset prosessit ja vertikaaliset funktiot.
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Laamanen (1993, s.10) jakaa valmistavan teollisuuden liiketoimintaprosessit neljaén

eri osa-alueeseen:

1. Asiakaspalvelu (tarvekartoitus, markkinointi, huolto)

2. Tuotteiden ja palveluiden kehittdminen (konseptien suunnittelu, tuotekehitys,
lanseeraus)

3. Tuotteiden ja palveluiden tuottaminen (myynti, hankinta, valmistus, jakelu,
toimitus, laskutus)

4. Liiketoimintojen tuki (strateginen suunnittelu, laatu- ja tietojarjestelmien kehi-

tys, viestintd)

Néistd esimerkeistd voidaan nahda, ettd makroprosessit yhdistavét resursseja eri funk-

tioista.

Makroprosessit on edelleen jaettavissa pienempiin kokonaisuuksiin, mikroprosessei-
hin, eli tydtehtaviin. Tyypillinen mikroprosessi on sellainen tehtavé, joka hoidetaan
kokonaan yhden osaston sisalla. Esimerkki tallaisesta mikroprosessista on tuotteen

testaaminen tuotanto-osastolla.

Yrityksen siséisid toimintoja ei tule kuitenkaan tarkastella pelkastaan yritykseen it-
seensa rajoittuvina prosesseina, vaan tulee pitad mielessa, ettd yritys on vain yksi osa
suuremmasta kokonaisuudesta. Tamén kokonaisuuden muodostavat esimerkiksi yh-
teistybkumppanit, asiakkaat, toimialan muut toimijat sekd ympardiva yhteiskunta.
Yrityksen tyontekijoiden tulisi toiminnassaan ottaa huomioon myoés tdman kokonai-
suuden toimintamekanismit, silld niiden ymmaértdminen ja noudattaminen parantaa

my06s oman yrityksen menestymismahdollisuuksia.
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3.1.2 Liiketoimintaprosessien kehittaminen

Jotta liiketoimintaprosessien kehittdminen ylipadnsé olisi mahdollista, tulee prosessi-
en olla niitd kehittdm&an pyrkivén tahon hallinnassa. Mikali prosessin lopputulosta ei
pystytd ennustamaan tai siind mukana olevat ihmiset eivat ymmarra prosessin toimin-

taa ja omaa rooliaan prosessissa, ei prosessi talléin ole hallinnassa.

Taltd pohjalta voidaan liiketoimintaprosessien kehittdmisen todeta olevan kaksivai-
heinen tapahtuma. Ensin prosessi on saatava hallintaan ja vasta sen jalkeen sitd voi-
daan alkaa kehittda. Prosessien kehitystydn pohjana voidaan kéayttaa Laamasen (1993,
s.12-13) madrittelema& kolmen ndkdkohdan mallia. Prosessit tulisi optimoida néiden
kolmen nakodkohdan suhteen:

1. Asiakkaiden tarpeet (hyoty, tyytyvaisyys)
2. Henkiloston tarpeet (osaaminen, hyvinvointi)
3. Omistajan tarpeet (taloudellinen tulos)

Menestyvia yrityksia yhdistavana tekijand on usein selkeésti asetetut paamaarét ja ta-
voitteet, edellad luetellun kolmen nakdkohdan suhteen. Kuitenkaan pelkka tavoitteiden
julkinen asettaminen ei auta niiden saavuttamisessa, ellei riittavia tyokaluja ja keinoja

ole kéytdssa. Hyvin toimiva prosessi takaa hyvét tulokset.

Toimivan ja laadukkaan prosessin luomisessa tulee edelld mainittujen kolmen opti-
mointindkdkohdan lisdksi prosessien kehittdmiselle asettaa tavoitteet, jotka prosessien
tulisi tayttad kehitysprojektin péaatyttya. Téallaisia paatavoitteita ovat Laamasen (1993,
5.12-13) mukaan:

1. Prosessi tuottaa haluttuja tuloksia, joista on hyotya asiakkaille

2. Prosessi on tehokas ja minimoi kaytettavat resurssit (aika, raha, inhimilli-
nen kuormitus jne.)

3. Prosessi on joustava ja sopeutuu nopeasti muuttuviin olosuhteisiin (asiak-

kaiden tarpeet, kilpailutilanne jne.)
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Prosesseja kehitettdessa on tarkoituksenmukaista pyrkid muuttamaan prosessia siten,
ettd informaatio ja materiaalit virtaavat mahdollisimman vaivattomasti ja vahalla vas-
tuksella vaiheesta toiseen. Kaikki turhat vaiheet tulisi minimoida. Prosesseja yksinker-
taistettaessa tulisi kuitenkin varoa sortumasta osaprosessin optimointiin prosessin
muiden osien kustannuksella. Prosesseja tulisi kehittd4 kokonaisuuksina, silla osaop-
timointi johtaa pahimmillaan koko prosessin huonontumiseen, esimerkiksi pullon-
kaulan siirtymisen vuoksi. Prosessin optimoitu osa voi toimia aikaisempaa paremmin,
mutta ongelmat ovat siirtyneet muualle ja koko prosessia tarkasteltaessa tilanne onkin

aikaisempaa heikompi.

Varsinkin suurempien muutosten kohdalla, kehittdminen on yleensa projektinomaista
toimintaa, jota ei valttdmatta ole organisaatiossa aikaisemmin tehty. Néiden uusien
tehtdvien ja toimintatapojen yhteydessd tulee esiin usein erilaisia ongelmia, joista
Laamanen(1993, s.14-15) on luokitellut yleisimmat seuraavasti:

1. Liiketoimintaprosesseja ei tunnisteta

2. Liiketoimintaprosesseilla ei ole selvéaé vastuullista omistajaa

3. Organisaatiossa siséisia monopoleja (esim. funktionaaliset osastot), jotka
vastustavat muutoksia

4. Liiketoimintaprosesseja ei osata kehittad jarjestelmallisesti, vaan esimer-
Kiksi sorrutaan osaoptimointiin, puuttuu asiakaslédhtoisyys ja tarvittavien
tahojen osallistuminen

5. Liian suuri huomio mikroprosesseille (osaoptimointi osaston sisélla)

Prosessikehityshankkeet ovat yleensé suuria projekteja yrityksen sisalla ja niihin liit-
tyy aina jonkinlainen yrityskulttuurin muutos. Suuret muutokset yleensd myds vaati-
vat paljon aikaa. Tosin ajallisen rajoitteen asettaminen on sindllaén virheellista, silla
ideaalilla BPR-prosessilla ei todellisuudessa ole loppua, vaan radikaalia kertaluonteis-
ta muutosta tulisi seurata pysyva jatkuvan muutoksen vaihe aina siihen asti kunnes
tarvitaan taas radikaalimpaa muutosta. BPR-prosessiin kuuluu siis radikaalin ja kerta-

luonteisen muutoksen sekd jatkuvan parantamisen vuorottelu. Organisaation johdolla
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onkin suuri vastuu huomata milloin on radikaalin muutoksen tarvetta ja milloin taasen

jatkuva kehittdminen on riittavaa.

Liséksi tulee pitdd mielessa, ettd muutosprosessia ei voi eika saa erottaa sen historial-
lisesta taustasta tai olosuhteista, vaan sité tulisi aina tarkastella suhteessa siihen ympa-
ristoon, joka muodostaa muutoksen ldhtokohdat. Muutosympéristé muodostaa rajoi-
tusten ja mahdollisuuksien kehikon, jonka asettamissa puitteissa muutosprosessin tu-
lee edetd. Muutosympaéristdon kuuluvat sekd organisaation sisaiset tekijat etta sen ul-
kopuoliset taustatekijat. Muutoksen ulkoiseen ympéristoon kuuluu tyypillisesti nelja
aluetta: taloudellinen, sosiaalinen, poliittinen ja liiketoiminnallinen ympéris-
t0.(Martola, 1997, s.13)

Prosessien kehitystyosta seka kertaluonteisena projektina ettd jatkuvana kehityspro-
sessina tulisi tehdda samanlainen jatkuvasti tarkastelun alla oleva liiketoiminnan osa,
kuten vaikkapa taloudellinen seuranta ja ohjaus. Mikali kehityshankkeille ei kohdiste-
ta riittdvasti huomiota johdon taholta, jaa niiden toteuttaminen helposti puolitiehen.
Jos toimeenpaneva taho huomaa, ettd hanke ei ole johdon mielenkiinnon ja aktiivisen
seurannan kohteena, ei hankkeeseen useinkaan uhrata sellaista tydpanosta, minka ak-

tiivisen seurannan alainen hanke saisi osakseen.

Eras kaytetty menetelma on nimeta kullekin prosessille omistaja, jonka tehtavaksi jaa
ainakin muutosten seuranta, mikali han ei itse aktiivisesti osallistu kehitysprojektin
lapivientiin. Talla tavoin kehitysprojekti ei ja& ajelehtimaan muiden projektien jouk-
koon, vaan silla on vastuullinen omistaja, jonka tulee huolehtia kehitysprojektin 1&pi-

viennista.

Uutta toimintamallia otettaessa kayttoon, tulee myos huolehtia siitd, ettd vanha toi-
mintamalli todellakin poistuu kaytostd. Organisaatio ja sen jasenet ovat helposti tai-
puvaisia pitdytymaan vanhoissa toimintatavoissa, vaikka ne tiedostettaisiinkin toimi-
mattomiksi. Vanha toimintamalli voi, ja usein sen taytyykin, olla kdytdssa tukena uu-
den toimintamallin rinnalla, mutta sen kaytost4 tulee ehdottomasti luopua niin pian

kuin uusi toimintamalli toimii riittdvan luotettavasti. Muuten voidaan péatya kahden
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toimintamallin valiseen kilpailutilanteeseen, joka osaltaan pitkittad ja vaikeuttaa muu-

tosprosessin loppuun viemisté.

3.1.3 Prosessivisio

Ensimmadinen askel liiketoimintaprosessien muutosprojektissa on prosessivision to-
teuttaminen. Prosessivisiolla tarkoitetaan nimensd mukaisesti visiota tai ndkemysta
siitd, miten uusien, korvaavien prosessien tulisi toimia ja miten tahan tilanteeseen
paastdan. Tama tavoite tulisi muutosprojektin johtajien toimesta kirjata yksiselittei-
seen muotoon, visiodokumenttiin. Visiodokumentin tulisi Nymanin (1995, s.62) mu-
kaan toteuttaa ainakin seuraavat kohdat:

o kertoa minne olemme menossa

o kuvata organisaatiolle yhteiset arvomme

o kertoa toimenpiteistd, jotka eroavat nykyisista

o kertoa syyn muutoksille

o kuvata tulevaa johtamistyylia

o kertoa kuinka asiakkaamme erottavat meidat kilpailijoista
o kertoa erikoisosaamisalueistamme

o kertoa aikataulullisista tavoitteista

o kertoa miten menestystdmme mitataan

o olla helposti ymmarrettava ja kommunikoitava

Prosessivisiota luotaessa keskeisessé roolissa ovat sekd yrityksen nykyiset, kaytdssa
olevat ettd tavoitetilan mukaiset uudet prosessit ja ndista tehty niin sanottu prosessi-
kartta. Prosessikartan tulisi kertoa mité kaikkia prosesseja yrityksessa on, miké on yri-
tyksen ydinprosessi ja mitk& ydinprosessin tukiprosesseja. Prosessikartassa voidaan ja
pitaisi kuvata nykytilan sekd halutun tavoitetilan lisdksi myos prosessien mittareita

sekd ottaa jollakin tavalla kantaa prosessien kehittdmisen priorisoinnille.
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Prosessivisiota luotaessa luonnollinen vaihe suunnittelussa on muutoksen laajuudesta
ja radikaaliudesta paattaminen. Prosessivisiota varten joudutaan asettamaan tavoite,
joka halutaan saavuttaa. Tatd tavoitetta asetettaessa joudutaan paattdmaan kuinka

suurta muutosta tavoitellaan. Talldin prosessit voidaan jakaa neljaan loogiseen tasoon:

Nykyinen prosessi
Vahan parannettu prosessi

Radikaalisti parannettu prosessi

M w0 p R

Ideaaliprosessi

Kéytannossa eteen tulee valinta kohtien 2 ja 3 valillg, silla ideaaliprosessin toteutta-
minen vaatii yleensa kdytanntssa enemman resursseja ja osaamista, kuin mita organi-
saatioilla on kéaytettavissaan. Kohta 2, vahan parannettu prosessi, on saavutettavissa
jatkuvan parantamisen keinoin, kun taas kohta 3 vaatii nimensd mukaisesti radikaaleja

muutoksia. (Laamanen, 2001, s.87)

Laamanen esittdd myos, ettd kdytossa olevia prosesseja ei kannata kuvata, varsinkaan
mikali ne toimivat huonosti tai mikali organisaatiolle tai sen osille yhteinen toiminta-
malli puuttuu kokonaan. Poikkeuksen muodostaa tilanne, jossa kuvaamisella halutaan
I0ytéé sellaiset prosessin epakohdat, joihin tulee kiinnittdd uusien projektien suunnit-
telussa huomiota. Talta pohjalta on myds tama tutkimus lahtenyt, eli kdytossa olevien
prosessien kuvaamisella pyritdan loytamaéan sellaisia heikkouksia toimintamallista,

joiden parantamisella toiminnan laatu olennaisesti paranisi.

3.1.4 Liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen

Liiketoimintaprosessin uudelleenrakentaminen, eli BPR, on ideana tai teoriana melko
uusi. Ensimmaisend konseptin esitteli MIT:n professori Michael Hammer 1980- ja 90-
lukujen vaihteessa. Ensimmaéiset BPR-projekti toteutettiin vuonna 1990. Jo tat4 ennen
oli erilaisissa organisaatioissa viety lapi liiketoimintaprosessien kehitysohjelmia, mut-

ta néiden pohjana oli jatkuvan kehittdmisen periaate, ei radikaali uudelleenrakentami-
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nen. Jatkuvan kehittdmisen ohjelmiin verrattuna BPR:n edut nékyvat ennen kaikkea
sen nopeudessa ja saavutettujen tulosten merkittdvyydessé. Onnistumisprosentiltaan
jatkuvan kehityksen ohjelmat ovat BPR:&a parempia, mutta toisaalta saavutetut hyo-
dyt ovat huomattavasti vaatimattomampia. Lisaksi jatkuvan kehityksen mallissa hyo-
tyjen realisoituminen voi kestaa kauankin, kun taas BPR:ssa tulokset saattavat nakyéa
hyvin nopeasti ja olla kokoluokaltaan dramaattisia. Tasta syystd BPR sopii hyvin var-
sinkin kriisitilanteessa oleville organisaatioille. Téytyy kuitenkin muistaa, ettd BPR ei
kuitenkaan ole mikaan “quick-fix”, absoluuttisesti nopeasti lapivietéva tai helppo oh-
jelma, vaan vaatii huolellisen ennakkovalmistelun ja paattavaisen lapiviennin. Useasti
BPR-ohjelmat epdonnistuvat, jos niiden aktiiviseen toteuttamiseen ei panosteta tar-
peeksi, vaan muutosprosessi jaa leijumaan oman onnensa nojaan, ilman voimakasta
johtajaa. Talléin muutosta ei saada vietya loppuun asti, vaan jaadaan jonkinlaiseen
valitilaan vanhan ja uuden liiketoimintamallin vélille. Tamékin tilanne voi olla pa-
rempi kuin pysyminen vanhassa liiketoimintamallissa, mutta saavutetut edut yleensa
jaavat pienemmiksi, kuin mitd muutoksen loppuun viemisella olisi saavutettu.(Attaran
& Wood, 1999, s.752-757) Pekotekin tilannetta voidaan luonnehtia jonkin verran juu-
ri edelld mainitun kaltaiseksi. Muutostarve on tiedostettu, mutta tarpeellisia ennakko-
valmisteluja ja paattavaisté lapivientia ei ole aina tehty, vaan alkuun pééstyddn muu-

tosten lapivienti on syysté tai toisesta jaanyt kesken.

BPR-ohjelma vaatii suuria muutoksia seka henkildkohtaisella ettd organisaation tasol-
la, vanhat toimintatavat paasaantdisesti muuttuvat radikaalisti tai ne hylatdidn koko-
naan. Aikaisemmat tyonjaot saatetaan hyl&td ja aivan uudenlainen osaaminen voi
nousta térkedksi. Jaykat organisaatiorakenteet pyritddn korvaamaan joustavammilla
poikkifunktionaalisilla tiimeilla. Moniosaaminen korvaa entisen yhden asian asiantun-

tijuuden tydnkuvien monipuolistuessa. (Attaran & Wood, 1999, s.752-757)

Edellisessd kappaleessa mainitut seikat ovat omiaan luomaan organisaatioon erilaisia
jannitteitd, joiden hallinta on erittdin tarkeda. Jannitteiden syntyminen on paljolti riip-
puvainen lahtotilanteesta. Kriisin ollessa muutoksen laukaisijana ihmiset yleensa si-
toutuvat muutokseen helpommin, koska he ovat jo pitempaan tunnistaneet muutostar-

peen. Kriisittomassa tilanteessa muutosvastarinta saa helpommin jalansijaa ja talloin
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muutoksen tarpeellisuudesta tehokkaasti viestiminen auttaa muutoksen lapiviennissa

ja muutosvastarinnan kitkemisessa.

3.1.5 Kaksi vaihtoehtoista lahestymistapaa

Alan kirjallisuudessa BPR-muutoksen kaksi keskeisintd nakokulmaa ovat asiakkaan
tarpeiden tyydyttdminen ja tietotekniikan voimakas hyoddyntdminen. Asiakasndko-
kulman mukaan liiketoimintaprosessien uudistaminen l&htee siten liikkeelle, etta en-
siksi selvitetadn asiakkaiden tarpeet ja sitten suunnitellaan omat liiketoimintaprosessit

siten, ettd niiden lopputuloksena asiakkaiden tarpeet tulevat tyydytetyiksi.

Tietotekniikan hyddyntamiselld taasen tarkoitetaan ennen kaikkea organisaation tie-
donhallinnan parantamista erilaisilla tietojarjestelmilla. Téallaisten tietojarjestelmien
avulla voidaan tyypillisesti keratd hyodyllista tietoa prosessin edistymisesté ja toisaal-
ta hyodyntaa tietoja prosessin parantamiseen. "Tietotekniikan hyddyntdminen on osa
kaikkia reengineering-hankkeita, silld se mahdollistaa yrityksen toimintaprosessien
uudelleenrakentamisen.” Pelkké tietokoneiden kéytté niiden kayton vuoksi ei kuiten-
kaan ratkaise mitadn ongelmia. Painvastoin. Yrityksen tulee pystyd muuttamaan suh-
tautumistaan tietotekniikkaan ja hyvéksyé tietotekniikan olennainen rooli liiketoimin-
taprosessien kehittdmisessd. “On vaikea yliarvioida nykyaikaisen tietotekniikan kes-
keistd merkitystd reengineering-prosessissa. Yritysten on silti varottava ajatusta, etta
teknologia olisi reengineeringin ainoa keskeinen elementti.”(mukaillen Hammer &
Champy, 1994, s.71-83)

Kuten edellisessd kappaleessa jo hieman todettiin, pelkké tietotekniikan kayttdonotto
ei itsessadn vield paranna prosesseja, vaan tietotekniikan kayton tulee tuoda todellista
lisdarvoa prosesseihin. Seuraavat kaksi lainausta liiketoimintaprosessien uudelleenra-

kentaminen-hankkeen lapivieneiltd henkil6iltd kiteyttavat hyvin mistd on kysymys:

1. “Tuottavuus ei parane silla, ettd automatisoidaan jotakin, jota ei pitdisi tehda

edes manuaalisesti. On poistettava pullonkauloja, vahennettava virheitd, keski-
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tyttdva asiakaspalveluun, ja vasta sitten esitettdva uutta teknologiaa.” Carla
Paonessa, Andersen Consulting (Roberts, 1996, s.37-38)

2. ”Kun prosessisi ovat sekasotkua ja ne sitten automatisoidaan, niin tuloksena
on automatisoitua sekasotkua.” Gregory Smith, California State Automobile
Association (Roberts, 1996, 5.37-38)

Teknologian tulisi siis palvella prosesseja, ei pdinvastoin. Teknologia tulisi ndhda en-
nemmin mahdollistavana kuin muutokseen ajavana tekijana. Uusia prosesseja suunni-
teltaessa jérjestyksen tulisi siis olla sellainen, ettd ensin optimoidaan prosessit ja vasta
sen jélkeen harkitaan, miké&li jotakin optimoidun prosessin osaa voisi tehostaa tieto-
tekniikan kayttdonotolla. (Roberts, 1996, s.37-38)

Alan kirjallisuudessa esiintyy BPR-projektien jaottelua my0s tietotekniikan hyvéksi-
kayton ja laadun parantamisen perusteella. Laatundkokulmasta tarkasteltuna BPR aja-
tellaan vastaavaksi laatuohjelmaksi kuten esimerkiksi laatujohtaminen. Laatupohjai-
sessa BPR-projektissa organisaation kehittdminen tapahtuu tietotekniikan hyvaksi-
kayttoa perinteisempien ongelmanratkaisutapojen avulla ja painopiste on ennen kaik-
kea mahdollisimman hyvéé laatua tuottavien prosessien kehittdmisessa. Pyritdan luo-
maan jonkinlainen optimiprosessi ja vasta sen valmistuttua keskitytdan selvittdméan
oman organisaation resurssit sen toteuttamiseen. (McKay & Radnor, 1998, 5.927-928)
Siséllollisesti tdmé jaottelu vastaa hyvin pitkélle edelld selostettua tietotekniikka vs.
asiakasnakokulma — jaottelua, sill4 laatu on usean nykyisen méaaritelman mukaisesti
asiakaslahtoistd. Laatu on asiakkaan, siséisen tai ulkoisen, kokemus sovitun toimitus-

sisallon toteuttamisesta ja sité kautta asiakkaan tarpeiden tyydyttamista.

”Laadun kasite on kehittynyt alkuperdisesta tuotteen virheettomyydesta kokonaisval-
taiseksi liikkeenjohtokasitteeksi ja laatu k&sitetadn nykyisin jo yh& useammin yrityk-
sen laaja-alaiseksi kehittdmiseksi, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyvéisyys, kan-
nattava liiketoiminta ja pitkélla aikavalilla kilpailukykyisend pysyminen. Samalla laa-
tu on kasitteellisesti diffuusioitunut tarkoittamaan kaikkea toimintaa tuotteen laadusta
aina toimintaprosessien ja asiakasyhteyksien kehittdmiseen asti, eli nyt laadulla tar-
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koitetaan kaikkea toimintaa, niin silla ei itse asiassa ole enda yksiselitteistd kéasitteel-

lista selitysvoimaa.” (Silén, 1997, 5.13)

ASIAKAS

Palvelun laatu Tuotelaatu

TOIMINTA TUOTE
Toiminnan laatu

Kuva 3. Laajentunut laadun kasite. (Nurmi, 1999, s.8)

Pekotekin kohdalla kumpikaan ndisté edell& mainituista nakokulmista ei ole kaikkein
kriittisin kehittdmisen kohde. Herdte muutokseen ei ole tullut asiakkailta, vaan ennen
kaikkea liiketoiminnan huono kannattavuus on johtanut muutostarpeen syntymiseen.
Tosin hyvé laatu johtaa parempaan asiakastyytyvaisyyteen ja alempiin korjauskustan-
nuksiin, joten Pekotekin kohdalla laatu-ndkokulman kayttdminen on perusteltua. Téar-
kein muutoskohde on siis liiketoimintaprosessien kulurakenne ja kustannusten mini-
mointi. Tosin kuten edelld jo ohjeistettiinkin, tietotekniikan entistd parempaan hyo-
dyntdmiseen on tarkoitus pyrkid, mutta lahinna keinona yksinkertaistaa tiettyja tyoteh-

tavid ja parantaa projektien hallintaa.
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Hyva teiminnan laatu

L

Asiakastyytyvaisyys

Alhaisemmat kustannukset

v ’

Asema markkinoilla Korkeampi hinta

r

Enemman myyntituloja

b

Parempi kannattavuus

F

Toiminnan jathkuvuus

Kuva 4. Toiminnan laadun vaikutus kannattavuuteen ja toiminnan jatkumiseen (Nur-

mi, 1999, s.7)

Kuvassa 4 ndhdaan yksinkertaistettuna, minkalaisista osatekijoistad hyvan laadun aihe-
uttama kannattavuuden paraneminen johtuu. Kuvassa esitetyn teorian voidaan todeta
soveltuvan hyvin myds Pekotekin tilanteeseen. Koska tilanne Pekotekissa on talouden
suhteen kriittinen, kustannusten mahdollisimman nopea aleneminen on tavoiteltavaa.
Pikaisin keino tahan lienee reilu virheiden karsiminen tuotannossa, silla nykyista laa-
dukkaamman valmistuksen myotd alenevat korjaus- ja takuukustannukset ovat selvés-

ti nopeammin saavutettavissa, kuin asiakastyytyvéaisyyden kautta tuleva maineen pa-

raneminen ja suurempi asiakaspiiri.
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3.1.6 BPR-projektin lapiviennin vaiheet

Jokainen BPR-projekti on ainutlaatuinen, joten yleispatevan ja tarkan ohjeiston Kir-
joittaminen on kdytanndssa mahdoton tehtdva. Suurimmassa osassa BPR-projekteista
on kuitenkin tiettyja lainalaisuuksia ja yhtymakohtia, jotka mahdollistavat karkean
ohjeistuksen tekemisen. Seuraavaksi esitettdva BPR-projektin jako viiteen eri vaihee-
seen on vain yksi alan kirjallisuudessa esitetty toimintatapa. Muitakin toimintatapoja

on olemassa, mutta niihin ei t&ssé tutkimuksessa sen tarkemmin perehdyta.

Kiiskinen (et al., 2002, s.37-68) jakaa liiketoimintaprosessien kehittamiseen tahtaa-

van muutosprojektin viiteen vaiheeseen:

Johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu
Nykytilan analysointi
Muutostavoitteiden méérittdminen

Uuden toimintamallin maarittely

a > w0 N e

Uusien toimintamallien kdytt6onotto

Vaihe 1 — Johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu

Koska ylimman johdon vastuulla on yrityksen strategian ja vision luominen ja toteut-
taminen, on luontevaa, ettd myos prosessien kehittdmisen maarittelyssa ylin johto te-
kee paatokset ja rajaukset muutoksien tarkoituksesta ja laajuudesta, seka kirjaa tavoi-
teltavat hyodyt. Talloin keskenaan kilpailevien tavoitteiden joukosta rajataan ne Kriit-
tiset menestystekijéat, joilla parhaiten taytetddn muutosprojektin tehtavat. Ensimmaisen
vaiheen toimiin kuuluu myo6s karkeiden kustannus- ja hyotylaskelmien tekeminen,
jotka antavat kasityksen muutosten taloudellisista vaikutuksista. Muutosprojektin tuli-
si olla linjassa yrityksen strategian kanssa ja tukea sitd. Muuten péadytaan tilantee-
seen, jossa muutosprojektin lapivieminen vie pohjaa valitulta strategialta. Muutospro-
jekti on projektiominaisuuksiltaan hyvin samankaltainen kuin mik& tahansa asiakas-
projekti, joten sen hallinnassa voidaan kayttdd samoja projektinhallinnan apuvalineita
kuin muissakin projekteissa. Hyvin toimiva projektinhallinta tuottaa selkeité konkreet-

tisia hyotyja. Sen avulla voidaan tehokkaasti seurata projektin etenemista ja puuttua
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nopeasti esille tuleviin ongelmiin. Liséksi esimerkiksi eri vaiheiden aikatauluttaminen

helpottuu.

Vaihe 2 — Nykytilanteen analyysi

Muutosprojektin lahtokohtana toimii luonnollisesti organisaatiossa vallitseva tilanne.
Nykytilanteen analyysilla pyritdan selvittdmaan kaytossé olevien liiketoimintaproses-
sien ongelmakohdat ja kartoittamaan niiden muutostarve. Toisen vaiheen kriittisimpia
menestystekijoitd on henkildston sitouttaminen muutosprojektiin mahdollisimman
laajasti. Mikéli muutosprojekti yritetddn ajaa lapi vain ylimmén johdon valmistelun
pohjalta, seurauksena on yleensa laaja muutosvastarinta, joka vaikeuttaa projektin 1&-
pivientid huomattavasti tai tekee sen mahdottomaksi. Taméan estdmiseksi tulisi nykyti-
lanteen analyysissa kayttdd mahdollisimman laajasti hyvéksi koko yrityksen henkil6-
kuntaa. Talla on ainakin kaksi selke&é etua, muutosvastarinnan eliminointi seka orga-
nisaatiossa olevan tiedon tehokas hyvaksikayttd. Jalkimmainen etu viittaa siihen usein
paikkansa pitdvaan tosiseikkaan, ettd prosessin tuntevat parhaiten ne henkil6t, jotka
tydskentelevét sen parissa vakituisesti. Nain ollen heilld olevaa tietoa ja ndkemysté
yrityksen prosesseista tulisi kéyttdd mahdollisimman tehokkaasti hyvaksi nykytilan-
teen analysoinnissa ja uusien prosessien suunnittelussa. Nykytilanteen analyysissa tu-
lisi myOs kayttda pohjana objektiivista numerotietoa, jottei analyysi leimaudu liikaa
subjektiivisten kokemusten mukaiseksi. Analyysin tuloksena tulisi syntya lista kaikis-

ta yrityksessa suoritettavista toiminnoista.

Vaihe 3 — Muutostavoitteiden maérittdminen

Muutostavoitteiden maarittaminen on kahdesta erillisestd muutosléhteestd koostuva
kokonaisuus. Nykytilanteen analyysin perusteella tulisi mallintaa kaytdssa olevat toi-
mintoketjut ja resurssit, sekd maaritell& niiden pohjalta prosessien kehitystarpeet. Toi-
saalta muutostavoitteita tulisi maarittdd myos organisaation vision pohjalta. Visioon
perustuvat muutokset ovat yleenséd voimakkaampia ja edustavat enemman BPR-
ajattelun mukaista radikaalia muutosta. Molempien muutostavoitteiden tulisi olla riit-
tdvan haastavia ja merkittavid, jotta ne todellakin muuttaisivat vallitsevaa tilannetta.
Toisaalta niiden tulisi kuitenkin olla sellaisia, ettd niiden saavuttaminen on realistista.
Ihmisten on vaikeaa sitoutua muutosprosessiin, jonka toteutumiseen he eivét usko.

Mikali mahdollista, organisaatio voi pyrkid kayttamaan hyvéksi vertailua alan johta-
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viin yrityksiin, eli niin sanottua benchmarkingia. Talléin tulee tuntea ulkopuolisen
yrityksen prosessit niin hyvin, ett4 niiden vertaaminen omiin prosesseihin onnistuu.
Tama ei kuitenkaan ole kovin usein mahdollista, varsinkaan pk-yritysten kohdalla.
Mikali suorituskykymittaristoa ei ole jo olemassa, viimeistddn muutostavoitteiden
maadrittdmisen yhteydessa sellainen tulisi rakentaa. Mittariston avulla voidaan mitata
tehtyjen prosessimuutosten vaikutuksia. llman validia mittaristoa voidaan kuvitella

radikaalinkin muutoksen tapahtuneen, vaikka tosiasiassa néin ei ole kaynytkaan.

Vaihe 4 — Uuden toimintamallin maarittely

Uutta toimintamallia méériteltdessa pyritddn luomaan sellainen optimiprosessi, jonka
avulla saavutetaan aikaisemmissa vaiheissa asetetut tavoitteet. Samassa yhteydessa
nykyiset ratkaisut kyseenalaistetaan ja pyritddn muuttamaan tavoitteet konkreettisiksi
toimenpiteiksi, joita muutokset vaativat ja joilla muutokset toteutuvat. Tassékin vai-
heessa on erittéin tarke&td osallistaa henkilokuntaa mahdollisimman laajasti, mieluiten
suunnittelemalla muutoksia sopivissa kokonaisuuksissa, esimerkiksi tulosyksikkota-
solla. Talloin suunnitteluryhméén tulisi kuulua 5-10 henkil6d kustakin prosessista.
Liséksi ulkoisen ndkokulman mukaan saamiseksi, tulisi mukaan ottaa edustaj(i)a
muistakin prosesseista. Talléin ei sorruta prosessikohtaiseen optimointiin, vaan voi-
daan paremmin keskittyd kokonaisuuden kehittdmiseen. Mité tarkempia konkreettisia
muutosten toteuttamissuunnitelmia pystytadn laatimaan, sitd varmemmin asetetut ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Muutostavoitteiden saavuttaminen on hyvin pitkalle riip-
puvaista siitd, kuinka hyvin ndmé tavoitteet voidaan siirtdd kaytannon tason toimenpi-

teiksi.

Vaihe 5 — Uusien toimintamallien kayttéonotto

Kéayttoonottovaiheessa suunnitellut muutokset toteutetaan konkreettisesti. Kaytannos-
s& tamé tapahtuu luopumalla vanhoista toimintatavoista ja ottamalla uusia toimintata-
poja kéayttéon. Muutokset eivét valttamatta tapahdu tai edes voi tapahtua muutamassa
péivassa tai viikossa, vaan muutosten lapivienti on yleensa pitempi prosessi. Nopea
muutostahti ei millaan tavalla ole tae muutosten onnistumisesta, vaan painopisteen
tulisi olla mahdollisimman yksityiskohtaisessa muutostoimenpiteiden toteuttamisessa.
Miké&li muutosvisio on epaselvd, tulee sen toteuttaminen olemaan vaikeaa ja virheal-

tista. Liian abstraktit tavoitteet on vaikeasti siirrettdvissa kdytannon toimintaan var-
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sinkin, mikéli suunnitelmat tehnyt taho ei osallistu kdytannon toimeenpanevaan tyo-

hon.

3.1.7 Muutosvastarinta ja viestinta muutoksista ty6paikalla

Kaikissa muutosprojekteissa esiintyy muutosvastarintaa enemmaén tai vahemman.
Tama on hyvin inhimillinen piirre. Ihmiset eivat halua vaihtaa tuttua ja turvallista ou-
toon ja ehka turvattomaan toimintatapaan. Syitd tdahan voi olla monia, joku kokee
oman asemansa yrityksessa uhatuksi muutoksen mydtd, joku toinen taas ei hyvaksy
uutta toimintatapaa, vaan pitdd vanhaa ja kdytossa olevaa tapaa parempana. "Me-
henki ei synny itsestadn vaan siihen on panostettava etukdteen. Organisaation muu-
tosvalmennus edellyttdd samanlaista tiimihengen rakentamista. Yhteiset kokemukset,
samanlainen nédkemys tilanteesta ja yhteiset skenaariot ja maailmankuvat auttavat ko-

ko miehist6a ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden hyvaksi.” (Nyman, 1995, s.57)

Tyontekijoiden jatkuva epétietoisuus seka yhtion ettd oman tydpaikan tulevaisuudesta
on omiaan heikentdmaan muutosprosessissa tarkeétd "me-henked” ja yhteenkuuluvai-
suuden tunnetta. Muutosprosessin yhteydessa on erittdin tarkedtd saada koko organi-
saatio sitoutumaan suunniteltuihin muutoksiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
ja talla tavalla parantaa muutosprosessin onnistumisen mahdollisuuksia. VVoidaan jopa
puhua eréénlaisesta kommunikaatio-ohjelmasta osana muutosprosessia. Tallaisen
kommunikaatio-ohjelman tavoitteena on saada henkildstd tuntemaan ja sisaistamaén
prosessivisio mahdollisimman nopeasti ja kivuttomasti, ja talla tavoin saada muutos-
prosessi hyvélle alulle. ”Avoimen kommunikaation suunnittelu organisaation kulttuu-
riin sopivalla tavalla on erés tarkeimmista tehtévistd muutosohjelman aikana.” (Ny-
man, 1995, 5.123)

Aivan kuten normaalissakin ihmisten vélisessa kanssakdymisessd, my6s samassa tyo-
ymparistossa eri tehtdvissa toimivat ihmiset kokevat ja mieltdvat organisaation tapah-
tumat usein eri tavalla. Naiden késityserojen kohdalla voidaan puhua maailmankuvas-

ta, joka on yksil6llinen kullakin henkil6ll4. Vietdessa muutosprosessia eteenpéin or-
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ganisaatiossa, "Kommunikaation tuloksena maailmankuvien tulisi ldhentyd toisiaan
siten, ettd yhteinen ndkemys on mahdollisimman laaja-alainen. Tavoitteena on siis
saada aikaan maailmankuvia, joiden varassa yhteinen ymmarrys on mahdollista.”
(Nyman, 1995, s.120)

Tavoitteena on myos herattédéd keskustelua prosessivision sisallosta ja saada tata kautta
palautetta sek& uusia ideoita mikrotason tehtavien hoitajilta. VVarsinkaan isoissa orga-
nisaatioissa ei ole mielekasta eikd mahdollista luoda prosessivisiota siten, etta kaikki
muutosten alaisten mikrotason toimintojen vastuuhenkilot péésisivat alusta asti
ideoimaan prosessivisiota. On kuitenkin hyddyllista kayttdd hyvéaksi matkan varrella
saatavaa palautetta ja tarpeen tullen viel& muokata prosessivisiota kyseisilt4 kohdilta.

Pekotekissa ei ole pariin vuoteen pidetty saanndllisia viikkopalavereja tai muita tilai-
suuksia, joissa olisi keskusteltu yhtion ndkymista ja suunnitelmista. Mydskaan tyonte-
kijakohtaisia kehityskeskusteluja ei ole kdyty, ainakaan tdman nimikkeen alla. Epavi-
rallisempia tyontekijoiden henkil6kohtaista toimenkuvaa koskevia esimies-alainen —
keskusteluja on kayty, mutta ndité ei ole jarjestetty mitenk&an sdannollisesti tai saan-
nonmukaisesti kaikkien tyontekijoiden kohdalla. Muutenkin viestintd johdon ja muun
henkiloston vélilla on ollut jonkin verran etdista ja yksipuolista, 1&ahinnd erilaisten tie-
dotteiden tiedoksi saattamista. Interaktiivista keskustelua ei ole kayty ja tiedotteiden
aiheuttamiin kysymyksiin ei ole otettu kovinkaan aktiivisesti kantaa. Tama on osal-
taan aiheuttanut henkiloston puolella epéluuloisuutta yrityksen tulevaisuutta kohtaan
ja kyseenalaistanut henkiléston sitoutumista aikaisemmin esitettyihin muutoksiin.
Etéisyytté ja epaluuloa henkildston ja johtoportaan valille on synnyttanyt myas erilai-
set epaselvyydet, joita palkanmaksun ja kustannusten korvaamisen kohdalla on tullut
esiin. Niin kovin tarkedn ”me-hengen” sijaan on ennemminkin pesiytynyt jonkinastei-
nen vastakkain asettelu ennen kaikkea teknisen puolen henkilékunnan ja johdon vélil-
le.
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3.2 Toimintojen ulkoistaminen

Lahiaikoina uutisissa on useasti raportoitu suomalaisten yritysten ulkoistamisprojek-
teista. Valilla kokonainen ydinliiketoiminnan ulkopuolinen yksikké myydaéan ulko-
puoliselle yritykselle, jolta palvelu jatkossa ostetaan. Valilla taasen sovitaan tiettyjen
komponenttien alihankinnasta, joiden tuotannon niihin erikoistunut yritys voi jarjestaa

kustannustehokkaammin.

Arkikielessa ulkoistaminen ja alihankinta ymmaérretdan useasti toistensa synonyymei-
nd, vaikka ne asiasisalloltdén eroavat toisistaan. Hierarkkisesti ulkoistaminen on ali-
hankintaa laajempi kokonaisuus, joka voi sisaltdd useita erityyppisid ja eriasteisia yh-
teistydn muotoja. Alihankinta on vain yksi ulkoistamisen muoto.

3.2.1 Ulkoistamistapojen jaottelu

Toimintoja ulkoistettaessa yrityksell4 on edessd p&atds ulkoistuksen laajuudesta. Ul-
koistetaanko koko toimintaprosessi vai ainoastaan jokin prosessin osatoiminto. Kiis-
kinen (et al, 2002, s.78-79) madrittelee ndma valikoivaksi ja taydelliseksi ulkoistami-
seksi. ”Valikoiva ulkoistus tarkoittaa valittujen toimintojen teettdmista ostopalveluna
usealta, kuhunkin toimintoon erikoistuneelta palvelutoimittajalta. Késite taydellinen
ulkoistus puolestaan madritelladn kokonaisen toimintaprosessin hoitamisen siirtona

palvelutoimittajalle.”

Pajarinen esittad kirjassaan (2001, s.13-15) viel& edellistd tarkemman jaottelun ul-
koistamiselle. Hanen mukaansa on tunnistettavissa nelja eri kehitysvaihetta, joissa ja-
ko perustuu yhteistydn syvyyteen. Skaalan aaripdina ovat kertaluonteinen sopimus ja

jatkuva, syvéllinen yhteistyésuhde. Jaottelu on seuraavanlainen:

1. Hintakilpailuttaminen, jossa sopimuksen kohteena on yleensé jonkin mel-

ko yksinkertaisen ja standardoituneita valmistusmenetelmia vaativan vali-
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tuotteen valmistaminen. Yleensd padmies ei kustannussyista halua itse
valmistaa kyseista vélituotetta. Tuottaja valikoituu k&ytdnndssa halvimman
hinnan perusteella. Sopimukset ovat yleensa kertaluonteisia tai lyhytkes-
toisia. Talloin pdamiehen on helppo vaihtaa tuottajaa, mikéli yhteistyo ei
syysta tai toisesta ota sujuakseen. Pdamiehen ja tuottajan valinen suhde on
erittdin muodollinen ja minkaanlaista yhteisty6té toimintamallien yhtenéis-

tdmiseksi ei ole, ainoastaan normaalia operatiivisten tietojen vaihtamista.

Laatukilpailuttamisessa pdamies hankkii sellaisia valituotteita, joita se ei
itse pysty valmistamaan tai ei halua ryhtyd valmistamaan saatavaan hyo-
tyyn néhden ylimittaisten investointien takia. Edelleenkin tarkea tekija
toimittajan valinnassa on mahdollisimman alhainen hinta, mutta tdman
edelle menee kuitenkin tuotannon laatu, jonka on téytettdva paamiehen
asettamat vaatimukset. Vaikka pd&dmiehen ja tuottajan suhde on edelleen-
kin muodollinen ja péd&asiassa tehdyn sopimuksen méaérittelemd, pyrkii
paamies yleensa ohjaamalla ja neuvomalla varmistamaan riittdvéan laatuta-
son saavuttamisen. Koska riittdvan laatutason varmistaminen kultakin po-
tentiaaliselta toimittajalta on hankalaa ja kallista, valikoituu yleensa pie-
nehkd joukko laatukriteerit tayttdvid toimittajia, joiden joukosta tuottaja

kulloinkin valitaan.

Laheisessad yhteistydsuhteessa (partnership) osapuolten kanssakdyminen ei
jaa vain sopimuksen méaéritteleméksi muodolliseksi toiminnaksi, vaan yh-
teistyon tavoitteena on molemminpuolinen hydtyminen ja kilpailukyvyn
parantaminen. Yhteistyon syventyessa myds molemminpuolinen tiedon-
vaihto lisédantyy, miké osaltaan rajoittaa tuottajien lukumaardd muutamaan
avainyhteistyokumppaniin. P4&dmies odottaa tuottajien osallistuvan toimin-
tamallin kehittdmiseen seka tuotekehitykseen. Tdman mahdollistaa paa-
miehen pitempiaikainen sitoutuminen avaintuottajiinsa, jolloin naidenkin
on taloudellisesti jarkevad panostaa yhteistyon kehittdmiseen. Tuottajien
osuus lopputuotteesta kasvaa edellisiin vaiheisiin ndhden ja pdamies pys-
tyy entistd paremmin keskittyma&n oman strategiansa mukaiseen ydintoi-

mintaan. Muualla tuotettavien komponenttien osuuden kasvaessa paamie-
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hen rooliksi muodostuu aikaisempaa enemman kiintedhkon tuottajaverkos-

ton hallinta.

4, Strateginen kumppanuus asiakkaan ja muutaman valikoidun toimittajan
kanssa korostaa edellisen roolia koordinoijana ja strategisen suunnan nayt-
t4jané. Yhteistyon edelleen syventyessa padmiehen ja toimittajien valinen
suhde alkaa muistuttaa saman yrityksen valisten yksikkdjen suhdetta; lo-
gistiikka- ja kommunikaatiojarjestelmid yhdistetdan, tiedonvaihto on epé-
muodollista ja jatkuvaa, paamiehen pitkén tahtaimen suunnitelmat ovat
kaikkien tiedossa ja ne toimivat osaltaan investointipadtdsten pohjana toi-
mittajille. Hintakilpailuttamis-mallin lukuisista potentiaalisista toimittajista
on siirrytty muutamaan tarkasti valikoituun ja pitkaaikaiseen kumppaniin.
Olemassa olevia yhteistydsuhteita vaalitaan tarkasti, silla uusien kehitta-
minen olisi erittain kallista. Tuottajat saattavat olla vastuussa kokonaisista
tuotantokokonaisuuksista, jonka ne edelleen jakavat omille yhteisty6-
kumppaneilleen. Toimittajien verkosto on siis monikerroksinen ja sen toi-
mintaa pyritddn optimoimaan erilaisin kannustinjérjestelmin, jotka tahtaa-
vt jatkuvan “win-win” — tilanteen luomiseen paémiehen ja tuottajien valil-

le.

Nykyaén yleisen suuntauksen suosiessa ydinliiketoimintoihin keskittymisté ja tur-
hien ronsyjen karsimista, ovat yritykset aktiivisesti etsineet tapoja hoitaa tdma
keskittyminen hallitusti ja omien toimintaedellytysten siitd k&rsimatta. Liséksi jat-
kuva kustannusten karsiminen on johtanut tehottomien toimintojen uudelleenjér-
jestelyihin. Néiden seikkojen myota erilaiset ulkoistamistoimenpiteet ovat lisaan-
tyneet. Ulkoistamispaatoksista huolimatta ulkoistettavat toiminnot ovat kuitenkin
olennaisia yrityksen toiminnan kannalta, joten pd&dmiehen ja alihankkijan vélisen
yhteistyon tulee sujua mahdollisimman kitkattomasti. Téllainen yhteistydsuhde on

lahtdkohtaisesti pitkékestoinen ja syvéllinen.
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Ulkopuolisten ostojen jakauma teollisuudessa
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Kuva 5. Ulkoisten ostojen jakauma teollisuudessa sopimusmuodoittain 1993-2000
(Pajarinen, 2001, s.15)

Kuvasta 5 voidaan selvasti ndhdg, ettd 1990-luvulla trendi ulkopuolisten hankintojen
kohdalla on vahvasti painottunut partnership-toiminnan luomiseen, silla kaikkien
muiden toimintamallien osuus on laskenut. Muutenkin ulkopuolisten ostojen painopis-
te on selkeésti pitempikestoisten sopimusten kohdalla, silla vuosisopimukset ja part-
nership-sopimukset muodostavat yhdessa lahes 75 % kaikista ostoista. "Nykypaivén
verkostotaloudessa yritykset ja organisaatiot toimivat jo lahtokohtaisesti monikump-
paniasetelmassa ydinliiketoiminnoissaan. Kompleksisuuden lisadminen yllapitamalla
laajaa kirjoa tukipalvelutoimittajia ei ole mielekésta, silla johtamisresurssit ja valvon-
nan painopiste on suunnattava ydintoimintoihin. Tdmé trendi suosii ”one stop shop-
ping” —ratkaisuja, joissa mahdollisimman monta palvelua tavoitetaan yhden kanavan
kautta.” (Kiiskinen et al, 2002, s.78-79)
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3.2.2 Motiivit ulkoistamiseen

Yritysten strategista padtoksentekoa ohjaa ennen kaikkea jonkin hytdyn tavoittelu,
nain myos ulkoistamispadtoksen kohdalla. Yleensé kyse on rahallista lisdarvoa tuovis-
ta hyddyistd, joita voidaan helposti mitata. Yksinkertaisimmillaan kyse on edelld mai-
nitun jaottelun ensimmaisestd kohdasta, hintakilpailuttamisesta, jonka paatarkoitus on
saada tietyn komponentin tuotantokulut nykyistd alemmiksi ostamalla valmis tuote
markkinoilta. ”Kansainvalisissé tutkimuksissa on saatu tuloksia, joissa ulkoistaminen
Kilpailuttamisen kautta on tuonut keskiméarin noin 20 prosentin kustannussaaston il-
man merkittavia heikentymisié tuotteen laadussa verrattuna yrityksen omassa organi-

saatiossa tehtyyn toimintaan.”(Pajarinen, 2001, s.17)

Yhteistydn tiivistyessa myos saatavat hyodyt monipuolistuvat. Usein halutaan keskit-
tya yrityksen omaan ydinliiketoimintaan ja tdman vuoksi siirtaa toisarvoiset toiminnot
oman organisaation ulkopuolelle. Talloin ulkoistamisella saavutettava hyoty on yri-
tyksen resurssien vapautuminen omaan ydinliiketoimintaan ja tata kautta saavutettava
toiminnan tehostuminen. Omaan ydinliiketoimintaan keskittyminen onkin usein todel-
linen syy ulkoistamispaatokselle, vaikkakaan sité ei vélttdmatta aina edes tiedosteta.
Ajatusmalli toimii my6s toiseen suuntaan, eli annetaan toiminto sellaisen tahon suori-
tettavaksi, jolle se on ydinliiketoimintaa. Varsinkin valikoivan ulkoistuksen kohdalla
tdmé& on yleinen toimintamalli. "Mallin suosio pohjautuu oletukseen, ettd toiminnon
teettdminen taholla, jolle se on ydinliiketoimintaa ja joka kilpailee aidosti kyseisilla
markkinoilla, varmistaa kustannustehokkuuden ja laadun seka tuo lisdarvoa kaikille
osapuolille.” (Kiiskinen et al, 2002, s.78)

Edelld mainitun hintakilpailuttamisen ndenndisena padajatuksena on kustannusten
hetkellinen aleneminen. Voidaan kuitenkin perustellusti véittaa, etta talldin paatosta
ohjaa my0s se ajatus, ettd omia resursseja ei kannata kyseisen komponentin valmis-
tukseen kayttad, koska samojen resurssien kéaytté johonkin muuhun tyéhon on kannat-
tavampaa. Vastaava nakokulma ydinliiketoimintaan keskittymisesta voidaan 16ytaa
muidenkin ulkoistamisen kehitysaskeleiden kohdalla. Yhteistyon tiivistyessa myds

paédmiehen keskittyminen omaan ydinliiketoimintaan kasvaa.
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Ulkoistaminen tarjoaa yrityksille myos keinon tasata suhdannevaihteluista johtuvaa
kysynnan heilahtelua. Ulkoistamisen avulla toimeksiantoja tehddin ainoastaan saatu-
jen tilausten mukaan, miké& osaltaan vahent&a yrityksen Kiinteitd kuluja ja kysynnén
vahentyessa yrityksen onkin helpompi sopeutua muuttuneeseen tilanteeseen, koska ei
ole tarvetta turvautua esimerkiksi lomautuksiin ja irtisanomisiin. ”Kun markkinat 1&h-
tevét akilliseen tai voimakkaaseen kasvuun, organisaation on lisattava tuotantokapasi-
teettiaan voidakseen sdilyttdd markkinaosuutensa. Toisaalta, kutistuneen kysynnan
aikana on kannattamatonta yllapitaa alhaista kayttoastetta.” (Kiiskinen et al, 2002,
5.89)

My®os suunnitteilla oleva tuotannon taydellinen ulkoistaminen voisi tuoda Pekotekille
juuri niita hyotyja, joita kaynnissa olevalla kehitysprojektilla haetaan. Yhden tai kor-
keintaan muutaman kumppanin kéayttdminen vahentéisi selkeésti Pekotekin siséisen
valvonnan tarvetta ja siirtaisi vastuuta tuotannon jarjestamisestéd ulkopuoliselle tahol-
le. "Taydellisen ulkoistamisen etuna ulkoistajalle on sopimusten laatimisen ja valvon-
nan tydtaakan vaheneminen seka vahva kokonaistoimittajan sitoutuminen ja tilaajan
neuvotteluvoima. Vastuukysymykset ovat tilaajan kannalta yksikésitteisen selkeitd.”
(Kiiskinen et al, 2002, 5.79)

3.2.3 Vastuun siirtdminen heikommalle osapuolelle

Ulkoistamissuhteissa, varsinkin lyhytkestoisissa, paamies on usein toimittajaa voi-
makkaammassa asemassa, koska héanelld on mahdollisuus valita yhteistybkumppani
useiden potentiaalisten toimittajien joukosta. Talléin sopimusehdot muodostuvat usein
selkedsti padmiesta suosiviksi, koska paamies kaytdnndssa voi sanella sopimusehdot,
joihin toimittajan tulee suostua tilauksen saadakseen. Yritykset kayttavéatkin tietoisesti
tatd mahdollisuutta hyvakseen ja talla tavoin siirtdvat omaa sopimusvastuutaan edel-
leen omille yhteisty6kumppaneilleen. Pd&dmies voi esimerkiksi asettaa sopimussakkoja
toimitusten myohastymisesta tai liilan huonosta laadusta. Tilanne ei luonnollisestikaan

ole toimittajalle edullinen, erityisesti mikali markkinoilla on muita samaa palvelua
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tarjoavia toimijoita. Talldin hanen neuvotteluvoimansa vahenee Kilpailutilanteen Kiris-
tyessd, koska padamies voi valita useista vaihtoehdoista mielestadn parhaan ja potenti-
aaliset toimittajat joutuvat kilpaillessaan tinkiméan myds sopimusehdoista. Luonnolli-
sesti téllainen yksipuolinen maksimaalisen edun tavoittelu, osin toimittajan kustan-

nuksella, ei tarjoa hedelmallista maaperaé pitkaaikaiselle yhteistydsuhteelle.

”Kriitikot nakevétkin verkostotalouden taustalla suuryritysten pyrkimyksen valjastaa
pienyritykset paikkaamaan omia puutteitaan ja kantamaan myynti- ja tuotantoriskit
puolestaan. Strategisen ulkoistamisen tarkoituksena on kritiikin mukaan pyrkimys yh-
distdd markkinoiden kannustinmekanismit, hierarkkisten tuotantojérjestelmien tehok-
kuus seké yritysten vélisiin 16yhiin kytkentoihin liittyva joustavuus niin, etta riskié ja
painetta siirretddn verkoston ydinyrityksilta alihankkijoille.”(Pajarinen, 2001, s.20-
21)

Alihankintaa voidaan kayttdd myos omien tuotantoriskien parempaan hallintaan. Pe-
kotekin tapauksessa ongelmia on tuonut oman tuotannon aikataulujen huono ennustet-
tavuus ja toisaalta satunnaiset laatuongelmat. Oman tuotannon kohdalla ndmé héiriét
ja niiden haittavaikutukset tulevat oman organisaation kannettaviksi, mutta alihankin-
nan kohdalla vastaavista hairidista voidaan vaatia jonkinlaista kompensaatiota, mika

vastaavasti kompensoi Pekotekin korvausvastuuta asiakkaan suuntaan.

3.2.4 Ulkoistamisen riskit

Useiden potentiaalisten hyotyjen k&antdpuolena ovat vastaavasti riskit, joita toimin-
nan siirtdminen oman yrityksen ulkopuolelle tuo tullessaan. Tassakin yhteydessa voi-
daan huomata laheinen yhteys ulkoistamisen kehitysvaiheiden ja mahdollisten riskien
valill4. Tasapainottelu ostettujen tuotteiden toimitusvarmuuden ja saavutetun hinta-
edun vélill4 voi johtaa ongelmiin ja saavutetun edun menettdmiseen toisaalla, mikéli
toimitushairidihin ei ole osattu varautua. Varsinkaan lyhytkestoisissa suhteissa toimit-
tajan edun mukaista ei ole tehda suuria investointeja kyseisen toimituksen vuoksi,

vaan péinvastoin toimittaa kyseinen tilaus mahdollisimman vahin kuluin, ainoastaan
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sopimuksessa méaaritellyt ehdot tayttaen. Koska toimittajan kannalta uhkana ei ole pit-
kékestoisen ja strategisesti tarkedn asiakassuhteen menettdminen, voidaan tarpeen
vaatiessa tdrkedmman asiakkaan etujen niin vaatiessa kertaluonteista tilausta tahal-
laankin lykata yli sovitun toimitusajan. Tama ei luonnollisestikaan palvele pddmiehen
etua. Taméa ja muut vastaavat riskit tulisikin ottaa huomioon ulkoistamispaatosta teh-
téessa, sill4 pieni saavutettu hintaetu voi riskien toteutuessa muuttua suureksi tappiok-
si, mik&li tat4 ei ole otettu riskienhallinnassa huomioon, esimerkiksi asettamalla toi-

mittajalle riittdvia sopimussakkoja tai muita vastaavia sanktioita.

Yhteistydn syventyessd myos toimittajan etua palvelee pdamiehen etujen aktiivinen
huomioiminen. Pitkdaikaiset yhteistyosuhteet tuovat molemminpuolista varmuutta
sekd hintatason etté tyotilanteen jatkuvuudesta. Uusien toimeksiantojen hankkiminen
on huomattavasti kalliimpaa kuin vanhojen ja kannattavien yll&pitaminen. Pitkéaaikai-
sissa ja syvallisissa yhteistyosuhteissa on uhkana kuitenkin jamahtaminen vallitsevaan
toimintamalliin. ”llmeisend risking taydellisessa ulkoistamisessa on kummankin osa-
puolen lukkiutuminen rakenteeseen ja jérjestelyyn, joka estda tai hidastaa strategisia

muutoksia dynaamisessa toimintaymparistossa.” (Kiiskinen et al, 2002, s.79)

Valittomien taloudellisten riskien lisédksi toimintojen ulkoistaminen ja alihankinta voi
aiheuttaa myos pitempikestoisia ja vakavampia ongelmia. Tall6in on yleensa kyse lii-
an voimakkaasta ulkoistamisesta, jolloin hintaedun tavoittelun seurauksena onkin ul-
koistettu yrityksen ydinosaamista siind madarin, ettd yrityksen toimintaedellytykset
pitkéalla tahtdimelld selvésti heikkenevat. Ydinosaamisen ulkoistamisella on selkeésti

negatiivisia vaikutuksia yrityksen kilpailukykyyn.

Toimittajan ndkokulmasta taasen ongelmia voivat aiheuttaa sellaiset investoinnit, joita
vaaditaan jonkin tietyn tilauksen hoitamiseen, mutta joita ei myéhemmin pystyta hyo-
dyntamaan muiden asiakkaiden kohdalla. Talléin toimittajan taloudellinen tulos alku-
perdisen tilauksen kohdalla on usein negatiivinen, koska vaadituille investoinneille ei

I6ydy muuta tuottavaa kayttoa.

Ammattiliitot ovat usein vastustaneet ulkoistamista sen tyottomyytta lisddvéan vaiku-

tuksen vuoksi. Ammattiliittojen ndkemyksen mukaan ulkoistaminen synnyttaa skaala-
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etuja, silla se parantaa ulkoistettavia palveluja myyvien yritysten mahdollisuuksia
keskittyd tiettyihin toimintoihin, jolloin tyon tuottavuus paranee ja tydvoiman tarve
laskee. Esimerkiksi kunnossapito- ja huoltopalveluita tarjoavat yritykset voivat sopia
useamman asiakkaan palvelemisesta huomattavasti pienemmaélld vékimaarélld, kuin
mitd vaadittaisiin, mikali jokainen asiakas hoitaisi vastaavat toiminnot itsendisesti.
Lis&ksi varsinkin ulkomaille ulkoistaminen on ammattiliittojen mielestd selvésti tyot-
tOmyytté lisddvaa toimintaa, koska tydpaikat siirtyvéat lahes sellaisenaan Suomen rajo-

jen ulkopuolelle.

3.3 Projektiliiketoiminta ja sen erikoispiirteet

Projekti on sanana useimmille ihmisille tuttu, mutta sen tarkempi madrittely voi tuot-
taa vaikeuksia. Erds méaéaritelméa Karlos Arton (et al, 1998, s.23) mukaan on: ”Projekti
madritell&d&n tyypillisesti ainutkertaisen tuotteen tai palvelun toteuttavana a) ajallisesti
ja b) kustannuksiltaan rajattuna seké& c) laajuuden ja/tai lopputuloksen suhteen maari-
teltynd kokonaisuutena. Projekteille tyypillisestd ainutkertaisuudesta puhuttaessa on
hyva laajentaa nakdkulma tuotteen tai palvelun ainutkertaisuudesta myos projektissa
tehtyjen toimenpiteiden tai toteutusympariston ja olosuhteiden ainutkertaisuuteen.”
Sisalloltaan hyvin vastaava on Ruuskan (1997, s.5-6) madritelma projektille: "Projekti
on joukko ihmisid ja muita resursseja, jotka on tilapéisesti koottu yhteen suorittamaan

tiettya tehtdvaa. Lisaksi projektilla on kiinted budjetti ja aikataulu.”

3.3.1 Projektiliiketoiminnan rakenne ja johtaminen

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan sellaista liiketoimintaa, joka on jérjestetty projek-
timaiseksi. Projektiyritykselld tarkoitetaan sellaista yritystd, joka kdytdnndssa toteut-
taa pelk&stadn projekteja. Asiakas ei kuitenkaan osta toimittajan tarjoamaa projekti-
toimintaa, vaan ainoastaan sen lopputuloksena syntyvan tuotteen. Normaalista tuotan-

nosta projektitoiminnan erottaa jokaisen projektin ainutlaatuisuus. Jokaisen toimituk-
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sen ollessa uniikki, varastoon valmistaminen tai valmiiksi suunnittelu ei ole mahdol-
lista. Jokainen toimitettava projekti vaatii aina yksilollisen suunnittelun, valmistami-

sen ja toimituksen. Myos projektin toteuttamisympéristo on yleensa ainutkertainen.

Pekotekin tapauksessa tama yksilollisyys syntyy kaytdnndssa aina asiakkaan omien
toimitilojen asettamien vaatimusten, mutta yleensd myds laitteistojen tehokkuuden ja

muiden yksil6llisten laiteominaisuusvaatimusten pohjalta.

Projektiliiketoiminta ei ole toimialariippuvaista, vaan kaikilta toimialoilta voidaan

I6ytaa toimijoita, jotka toteuttavat ja myyvat projekteja.
Projektiliiketoiminnassa usein, ja varsinkin Pekotekin tapauksessa, yksi toimija, lop-

putuotteen valmistaja, johtaa alihankkijaverkostoa, jonka toimittamista osakokonai-

suuksista, komponenteista ja tydsuorituksista varsinainen lopputuote koostuu.

Toitmintian
projektiuonteisugs

1 AGlAKAS

L1 E'jl TO]MITM
i*iiii
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N TTTTTTTT TTT T TTTTTT T e

T oitrdrinan
tuotantomaisuns

Kuva 6. Projektiluonteisuuden muutos osaprojektien ketjussa.(Artto et al, 1998, s.26).

Vastaavasti kullakin alihankkijalla voi olla allaan samanlaisia verkostoja, kunnes lo-

pulta alimmalla tasolla kyse ei enda ole projektityostd, vaan normaalista kaupankéyn-
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nistd, jossa alimman tason toimijat hankkivat tarvittavia osia ja raaka-aineita. Tama

rakenne on kuvattu oheisessa kuvassa (Kuva 6).

Normaalista liiketoiminnasta projektiliiketoiminta eroaa ennen kaikkea projektin ai-
nutkertaisuuden vuoksi. Talldin toimintaymparisté on uusi ja alati muuttuva, kun taas
normaalissa liiketoiminnassa toimintaymparisto ja litkesuhteet ovat rakentuneet jopa
kymmenid vuosia. Tdman vuoksi normaalit johtamismenetelmat eivat toimi projek-
tiymparistossd, vaan vaaditaan jérjestelmid, jotka kykenevat mukautumaan alati muut-
tuviin tilanteisiin ja kestavéat epétietoisuutta tulevaisuudesta. ”Vaihtelevat tilanteet ja
epévarmuus vaativat valvonta-, seuranta- ja johtamisjérjestelmiltd ominaisuuksia, joita
perusorganisaation vastaavilla jarjestelmilla ei ole. Projektit ovat kertaluonteisia, joten
johtamisjérjestelmé, organisaatio ja viestintdjarjestelyt on perustettava ja suunnitelta-
va aina erikseen jokaista projektia varten. Tehokas projektin hallinta ja johtaminen
edellyttd4 jatkuvaa ennakointia, jonka avulla muutospaineisiin voidaan nopeasti vasta-

ta ja sopeuttaa projektin toiminta uuden tilanteen mukaiseksi” (Ruuska, 1997, s.88)

3.3.2 Projektiyritystyypit

Projektiyritykset voidaan jakaa eri kategorioihin niiden ydinosaamisen perusteella.
Jaottelu on karkea ja soveltuu parhaiten nuorten projektiyritysten jaotteluun. Yleensa
yrityksen keratessd kokemusta ja toiminnan laajentuessa, osaaminen jakautuu useam-
malle sektorille hyvinkin tasaisesti ilman, ettd endd on tunnistettavissa selvaa ydin-
osaamisen aluetta, jonka varaan koko toiminta perustuu. Arton (Artto et al, 1998,

s.34-35) mukainen projektiyritysten jaottelu on seuraavanlainen:

1. ’Valmistajan’ osaaminen perustuu ennen kaikkea laitekonseptin ja teknologian
osaamiseen. Varsinaista projektiosaamista edustaa kyky yhdistell& useita teknolo-
gioita yhdeksi tai useammaksi toimivaksi kokonaisuudeksi, joko omia tai alihan-
Kittuja resursseja hyvaksi kayttden. Valmistaja on yleensé laitetoimittaja, joka voi

taloudellisten resurssiensa puolesta ottaa koko toimitusprojektin vastattavakseen.
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2. ’Integraattorin’ osaaminen perustuu myds tekniseen osaamiseen kuten Valmista-
jallakin, mutta silla erotuksella, ett4 omaa valmistusta ei ole. Kyse on téllgin ali-
hankintana hankittavien koneiden yhdistelysta asiakkaan tarpeet tyydyttavéksi ko-
konaisuudeksi. Osaaminen on painottunut enemman suunnittelupuolelle, kuin tek-
niseen valmistukseen.

3. ’Suunnittelijan’ osaaminen on nimensd mukaisesti suunnitteluosaamista, unohta-
matta kuitenkaan olennaista projektiliiketoiminnan prosessien hallintaa. Kahdesta
aikaisemmasta kohdasta poiketen Suunnittelija ei yleensa kanna taloudellista vas-
tuuta projektista, vaan hanen osuutensa on erillinen osa kokonaisprojektista.

4. ’Projektihallintapalveluiden myyja’ nimensa mukaisesti myy projektiosaamista, el
niinkaan teknologista tietdamysta. Myyjan osaaminen keskittyy ennen kaikkea pro-
jektiliiketoimintamallin hallitsemiseen, eli silla on kyky hallita ja organisoida suu-
riakin projekteja asetettujen vaatimusten mukaisesti. Samoin kuin Suunnittelija,

Myyja ei mydskaan vastaa projektista muuten kuin oman tyépanoksensa maaréalla.

Pekotekin kohdalla yritystyyppi on aikaisemmin ollut selkeésti ”Valmistaja”, mutta
nyt muutosten my6ta tilanne on muuttunut ja nykyiselldédn Pekotek on jossain ”Val-
mistajan” ja “Integraattorin” véalill4&. Mikali suunnitteilla oleva tuotannon taydellinen

ulkoistaminen toteutuu, on Pekotek talloin nykyista viel& selvemmin ”Integraattori”.

3.3.3 Projektiyrityksen toimintaprosessit

Puhtaan projektiyrityksen kohdalla projektiliiketoiminta kattaa yrityksen koko liike-
toiminnan. Useasti on kuitenkin sellainen tilanne, ettd projektiyritykseksi luokiteltava
yritys ei ole 100 % projektiyritys, vaan ydinliiketoiminnan, eli projektien, lisaksi yri-
tys tarjoaa erilaisia oheispalveluja, kuten esimerkiksi vara-osa- ja kayttotarvikemyyn-
tid. Nain on ollut myos Pekotekin kohdalla. Aikaisemmin projektien lisdksi toimin-
taan kuului varaosien myynnin ohella myds puhaltamoissa kdytettavien puhallusmate-
riaalien, padasiassa metallihiekan ja lasikuulien, myynti. Téllaiset oheistoiminnot
muodostavat kuitenkin yleensa melko pienen osan yritysten liikevaihdosta ja lisaksi

oheistoiminnot ovat selkeésti projektitoimintaan kytkoksissd. N&in ollen myds néiden
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yritysten kohdalla voidaan perustellusti kéyttda projektiyritys-nimitysta. Projektiyri-
tyksissa projektiliiketoiminta oheistoimintoineen kattaa yrityksen toiminnan kokonai-
suudessaan. Tat4 kokonaisuutta méérittavat yrityksen tekemat strategiset valinnat seké

projektitoimitusten laajuus.

Kuten missé tahansa muussakin yrityksessa, myo6s prosessiyrityksessa on useita liike-
toimintaprosesseja, jotka kertovat yrityksen toiminnasta ja rakenteesta. Myos projek-
tiyrityksen kaikki toiminta voidaan esittda liiketoimintaprosessien avulla. Arton mu-
kaan(Artto et al, 1998, s.43-45) toimitusprojektien nakokulmasta yrityksen liiketoi-

mintaprosessit muodostuvat neljasta eri prosessista:

Projektiliiketoiminnan hallinta (yrityksen johto ja liiketoiminnan hallinta)
Projektien hallinta (yksittaisten toimitusprojektien hallinta, projektiosaaminen)

Suunnitteluprosessi

A w0 Dp e

Valmistusprosessi

Néitd prosesseja tarkasteltaessa tulee kuitenkin pitdd mielessd, ettd kaikilla projek-
tiyrityksilla ei ole kaikkia listan mukaisia toimintoja, jolloin vastaava prosessi jaa
pois. Esimerkiksi suunnittelutoimistolla ei yleensé ole omaa valmistusta, jolloin sen
kohdalla listan prosesseista on tunnistettavissa enintdan kolme. Kaikki nelja prosessia
omaava yritys onkin péaasaantoisesti hieman pitempaan alalla ollut, kokenut yritys,
joka on pystynyt laajentamaan osaamistaan kaikille edellisessa luvussa mainituille
projektiyrityksen jaottelun aloille. Pekotekista kaikki nelja mainittua prosessia I0yty-
vat ja ne siséltyvét tassé ty0ssé tilaus-toimitusprosessiksi nimettyyn prosessiin.
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Alla olevasta kuvasta (Kuva 7) nahdaan minkélaisen kokonaisuuden projektityrityk-

sen liiketoimintaprosessit muodostavat.

1131111

tidtiti

Svunnitteluprosessit (== projektd)

tititi

Valmistusprosessit (== projelts

Kuva 7. Projektiyrityksen keskeiset liiketoimintaprosessit.(Artto et al, 1998, s.43-45).

Asiakas nékee ja kokee projektiyrityksen osaamisen ja tietotaidon nimenomaan kol-
men toimintaprosessin kautta. Projektiyrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta

n&ma toimintaprosessit ovat juuri asiakasrajapinnan vuoksi erittain merkittavia.

Yksittaisissé tarjouskilpailuissa projektiyrityksen Kilpailukyky ilmenee ennen kaikkea
kolmen toimintaprosessin (projektinhallinta, suunnittelu, valmistus) kautta. Parjaami-
nen tarjouskilpailussa riippuu siitd, mika kolmesta toimintaprosessista on kyseiselle
projektille kriittisin. Kriittisen prosessin parhaiten hallitseva projektiyritys on siten

yleensé vahvoilla projektin toimittajaksi.
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Projektiyrityksille on usein tyypillistd korkea osaaminen erilaisten osakokonaisuuksi-
en ja komponenttien yhdistdmisessa uusiksi kokonaisuuksiksi. Tallainen osaaminen
vaatii ennakkoluulottomuutta ja luovuutta, joita ei perinteisestéd teollisuusyrityksesta
valttamatta 10ydy, ainakaan samassa mittakaavassa. Vaikka projektiyritykset méaéri-
telméan mukaan tekevétkin ainutlaatuisia tuotteita, on useimmiten tunnistettavissa jon-
kinlainen runko tai modulaarinen ratkaisumalli, jonka ympdrille tapauskohtaisesti
madriteltdva ainutlaatuinen tuote rakennetaan. Téllainen toimintamalli on projektiyri-
tyksille kannattava seka taloudellisesti ettd toiminnan jatkuvuuden kannalta. Projekti-
en budjetointi helpottuu huomattavasti, mikali edeltavien projektien kokemuksia voi-
daan kéyttdd hyodyksi. Vastaavasti suunnittelun ja valmistuksen kohdalla teknisten
perusratkaisujen pysyessa samana projektista toiseen tapahtuu organisaatiossa oppi-
mista, mik& helpottaa uusien projektien toimittamista ja véhentaa esiin tulevien on-
gelmien ratkaisemiseen kuluvaa aikaa. Yritys voi huomattavasti parantaa toiminta-
edellytyksiddn aktiivisesti keradmalld, tallettamalla ja hyddyntamélla informaatiota
tuotteisiin, projekteihin, asiakkaisiin, yhteistyokumppaneihin ja toimintaymparistoon

liittyvista seikoista.

3.3.4 Toimitusprojektien vaiheet

Toimitusprojektilla tarkoitetaan téssa yhteydessa sellaista projektia, jonka toimittaja ja

asiakas ovat eri tahoja. Kyse ei siis ole organisaation siséisestd projektista.

Arton (1998, s.39-40) projektiyrityksen nakokulmasta l&hes mik& tahansa toimitus-

projekti voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen. Ndméa kolme vaihetta ovat:

1. Myynti ja markkinointi
2. Toteutus

3. Jalkimarkkinapalvelut
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Asiakasndkokulman on hieman suppeammin madritellyt Ruuska (1997, s.9), jonka

mukaan jokainen projekti koostuu neljasta eri vaiheesta, jotka ovat:

Perustaminen
Suunnittelu

Toteutus

A w0 Ddp R

Paattaminen

Jalkimmainen madaritelmé keskittyy enemman varsinaiseen toimitusvaiheeseen, kun
taas ensimmainen madaritelma tarkastelee projektia ajallisesti pitempand kokonaisuu-
tena. Liséksi ensimmadisen maaritelméan kohdat 1. "Myynti ja markkinointi” seka 3.
”Jalkimarkkinapalvelut” ovat selkedsti toimittajaosapuolen toimintoja. Jalkimmaéinen
madritelma voidaan myds ajatella ensimmaisen méaaritelman kohdan 2. "Toteutus”
tarkemmaksi yksilGinniksi, silla siihen siséltyvat kaikki nelja kohtaa. Seuraavassa

kaydaan lapi normaali projektin eteneminen molempien maaritelmien mukaisesti.

Ensimmaisen méaaritelman myynti ja markkinointi — vaihe poikkeaa kahdesta seuraa-
vasta vaiheesta siten, ettd se suunnataan laajemmalle vastaanottajakunnalle kuin myo-
hemmaét vaiheet. Tdmé& johtuu yksinkertaisesti siitd, ettd kaikki myyntineuvottelut ei-
vat johda tilaukseen ja toisaalta markkinointia tehddéan osittain ennalta maaraamatto-
malle vastaanottajakunnalle. Toteutus- ja jalkimarkkinapalveluvaiheiden kohdalla so-
pimussuhde asiakkaaseen on jo olemassa ja toiminta keskittyy kyseiseen projektiin.
Myynti ja markkinointi taasen on selvésti (mahdollista) projektia edeltdva esivaihe.
Myynti ja markkinointi laajasti késitettynd siséltdd muun muassa seuraavanlaisia asi-
oita(Artto et al, 1998, s.39-40):

e markkinasegmenttien valinta

e mahdollisten projektien etsiminen

e projektiaihioiden kehittdminen projekteiksi
e projektien haluttavuuden arviointi

o esiselvitykset

e asiakkaan valmisteluvaiheen tukeminen
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e paatos siitd halutaanko lahted tarjoamaan ja milla ehdoilla

e asiakkaiden valinta

e tarjouksien valmistelu

e neuvottelut asiakkaan kanssa, asiakkaan kayttokokemuksien hankkiminen
e tuotekehitykseen, tuotantoon ja projektin toteutukseen vaikuttaminen

e asiakassuhteen hoito

Varsinkin projektien haluttavuuden arviointi on asia, jota ei tehd& tarpeeksi Kkriittisesti
yrityksissé. Projektiyritysten tulisi pyrkié laatimaan itselleen selkeét kriteerit, joiden
perusteella projekteja arvioidaan ja valitaan. Kriittista projektin houkuttelevuuden ar-
viointia tulisi tehdéd seka projektimahdollisuuksia Kkartoitettaessa ettd myohemmassa
vaiheessa tarjouspéatosta tehtédessa. Toiminnan yllapitamiseksi saatetaan tietoisestikin
suostua sellaisten projektien toimittamiseen, jotka tiedetddn hankaliksi tai todennakoi-
sesti tappiota tuottaviksi. Epdvarmoihin hankkeisiin suostuminen ja niissa epaonnis-
tuminen johtaa pahimmillaan taloudelliseen tappioon, huonoon asiakastyytyvaisyy-
teen ja huonoon referenssiin, jotka kaikki osaltaan heikentdvat yrityksen toimintaedel-
lytyksia tulevaisuudessa. Liséksi tulisi tarkasti harkita kannattaako kustannuksia aihe-
uttavaan tarjouskilpailuun ylipaataan lahted mukaan, mikéli realistisia mahdollisuuk-

sia tilauksen saamiselle ei syysta tai toisesta ole.

Varsinaiseksi toimitusprojektiksi hanke muuttuu yleensé vasta toimitussopimuksen
allekirjoittamisen myota. Asiakkaan puolella on talldin paatetty projektin perustami-
sesta, tehty alustava suunnittelu ja kaéynnistetty sopimukseen téhtadvat neuvottelut
mahdollisten toimittajien kanssa. Sopimusta solmittaessa tekniset suunnitelmat ovat jo
tarkentuneet lahes lopulliseen muotoonsa ja projektin taloudellinen arviointi puolin ja
toisin on tehty. Sopimuksessa projektin sisaltd, aikataulu, hinta ja muut seikat méaari-
telldan sitovasti. Koska tehty sopimus sitoo kaikkia osapuolia, ovat kaikkien osapuol-
ten omat projektiméarittelyt, arvioinnit ja riskienhallinta asettaneet omat reunaehdot,
joiden toteutuessa sopimus voidaan solmia. Sopimus solmitaan vain, mikali yhteinen

ratkaisu l0ydetaan.
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Sopimuksen solmimisen jalkeen kaynnistyy varsinainen toteutusvaihe. Tyypillisia to-
teutusvaiheen alun tehtévia ovat teknisen suunnittelun tarkentaminen lahes lopulliseen
muotoonsa ja sitd seuraavat ensimmaisten hankintojen tekeminen, projektin aikatau-
lun tarkentaminen, oman valmistuksen aloittaminen seka mahdollisten perustustdiden
aloitus ja alihankintaurakoiden tilaaminen. Toimitusprojekti etenee enemman tai va-
hemman suunnitellun toteutuksen ja aikataulun mukaisesti ja paattyy projektin luovu-
tukseen ja koekayttoon. Useasti projektiyritys myods kouluttaa asiakkaan henkilokun-
nan toimitettua laitteistoa kayttdmaan ja on muutenkin tukea kayton alkuvaiheissa.
Erilaisten takuiden myo6ta toimittaja vastaa vield luovutuksen jélkeenkin laitteiston
toimivuudesta ja on tall4 tavoin mukana projektissa vield sen toteutusvaiheen paatty-
misen jalkeen. Asiakkaan nakokulmasta projektin luovutus on merkki projektin pééat-

tdmisesta ja siirtymisesta projektituotteen hyddyntamiseen.

Varsinkin projektin toteutusvaiheessa toimittajaosapuolen tulisi pyrkia hyddyntaméaan
kokemustaan aikaisemmista projekteista ja vastaavasti kerddméaan nykyisesta projek-
tista informaatiota talteen myohempéaéd hyddyntamistd varten. Kuitenkin tulee pitda
mielessé projektien ainutlaatuisuus, jonka mydté kaikenlaisia ennalta arvaamattomia
yllatyksia voi tapahtua, eik& naihin aina ole osattu varautua. Tallaisten ongelmatilan-
teiden ratkaisemisessa on usein tilaa innovatiivisuudelle ja luovuudelle, joita pitéisi
muutenkin vaalia projektiympéristossa. Asiakkaan nakokulmasta projekti on useim-
miten harvoin toteutettava hanke, kun taas toimittajalle se on jokapaivéista toimintaa.

N&in ollen toimittaja on kyseisen hankkeen projektiasiantuntija.

Asiakas alkaa hyodyntad projektituotosta vasta toteutusvaiheen péattyessa luovutuk-
seen. Vaikka toimittajan kohdalta projekti periaatteessa nyt loppuukin, ei toimittaja
kuitenkaan saa jattaa asiakasta “oman onnensa nojaan”. Myos projektiliiketoiminnas-
sa hyvé asiakastyytyvaisyys on erittdin tarkeatd toiminnan jatkuvuuden kannalta. Asi-
akkaan ndkokulmasta investoinnin tavoitteena on ennen kaikkea ollut uuden laitteis-
ton avulla saavutettu taloudellinen etu, ei itse laitteisto. Toimittajan tuleekin hyvén
asiakastyytyvdisyyden nimissd varmistaa, ettd asiakas saa laitteistosta haluamansa
hyodyn ja tilaisuuden tullen my0s auttaa asiakasta saavuttamaan mahdollisia lisdetuja.
Tyytyvdisen asiakkaan ja hyvan referenssin liséksi toimittajaa hyodyttavat myos lait-

teiston kayttokokemukset, joita se voi kayttada tulevassa markkinoinnissa ja suunnitte-
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lussa. Lisaksi tyytyvéinen asiakas tekee uuden tilauksen paljon todennakdisemmin

kuin tyytymaton asiakas, joten asiakassuhteen kunnollinen hoitaminen voi tuoda sel-

keitd taloudellistakin hyo6tya lisdinvestointien muodossa. Voidaankin todeta, ettd asi-

akkaan menestyminen on oman menestymisen perusta.

3.4 Yhteenveto

Tama luku on kasitellyt soveltuvin osin Pekotekin muutosprosessille tarkeité aihepii-

reja ja pyrkinyt kiteyttamaan niista kaikkein kriittisimmat tekijat. Alla olevassa listas-

sa on vield luettelomaisesti kerrattu ndma aihepiirit ja kriittiset tekijat.

Liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen

Pekotekin tilanne vaatii dramaattisen muutoksen
Prosessivisio auttaa tilanteen hahmottamisessa
Asiakasnékokulma ja tietotekniikan hyvaksikayttd muutoksen punaisena lan-

kana

Projektiliiketoiminta

Projektien erityispiirteet

Projektitoiminnan edellyttdmé erikoisosaaminen
Projektiosaamisen hyddyntdminen kehitysprojektissa
Laadun parantamisen merkitys kannattavuudelle

Valittavien projektien seulonta tarke&& onnistumisen kannalta

Ulkoistaminen

Saavutettavat kustannusedut ja mahdolliset ongelmatilanteet ulkoistettaessa
Vastuun siirtdminen alaspéin tuotantoketjussa
Eri toimintamallit ulkoistettaessa

Alihankkijaverkoston hallinnan Kkriittisyys
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4 Lahtokohdat korvaaville liikketoimintaprosesseille

Taman tyon ratkaisun pohjana toimii Pekotekille suunniteltava optimiprosessi, erdan-
lainen pohjapiirustus kaikille prosesseille. Tassa luvussa kuvatun optimiprosessin ra-
kenteen pohjalta muokataan ratkaisut yksilollisesti kullekin prosessille. Optimiproses-
si muodostuu seka prosessivision mukaisesta visiosta etta tassa tydssé hyvaksi havai-

tuista prosessimalleista.

Aikaisemmin kaytossé olleita prosesseja ei kaikissa tapauksissa taysin hylatd, vaan

niissa havaittujen ongelmakohtien ratkaisuiksi esitetddn muutosehdotuksia.

Uusia liiketoimintaprosesseja suunniteltaessa péépaino on aikaisempaa edullisemmas-
sa kustannustasossa, mink& pitdisi nakya ennen kaikkea nykyista parempana kannat-
tavuutena. Kriittisen taloudellisen tilanteen vallitessa uusien liiketoimintaprosessien
tulisi olla nopeasti ja edullisesti kdyttoon otettavia ja niiden tuomien kustannussaasto-

jen tulisi ndkya mahdollisimman nopeasti.

Toinen térked ominaisuus, joka uusilta liiketoimintaprosesseilta vaaditaan, on yksit-
taisten tyovaiheiden helppokayttdisyys ja yksinkertaisuus. Pekotekin siirtyessa ha-
jautettuun organisaatiomalliin, jossa ihmiset tekevat etatoité ja ovat maantieteellisesti
hajautuneet ympari Suomen, toimintojen tulee olla mahdollisimman helposti hallitta-
via ja helppokéayttoisid. Samalla uuden liiketoimintamallin tulisi kuitenkin olla sellai-
nen, ettd se minimoi mahdollisten virheiden ja virhearvioiden tekemisen, silla ndma

ovat usein kannattavuudelle erittdin haitallisia.

Johtoajatus uudessa toimintamallissa on luopuminen omasta valmistuksesta ja asen-
nuksesta ulkoistamalla ndmé toiminnot ulkopuolisille alihankkijoille. Radikaalin muu-
toksen kohteena on siis ennen kaikkea tilaus-toimitusprosessi. Talloin omasta valmis-
tuksesta luopumisen liséksi oma tyénjohto ja tuotannon koordinointi supistuu huomat-

tavasti aikaisemmasta tilanteesta, minka teoriassa pitéisi helpottaa tastd vastanneen



71

suunnitteluyksikon tyopaineita. Tassa kohdin tulee kuitenkin pitdd mielessa, etta Pe-
kotekin toimituskokonaisuus asiakkaaseen péin ei tule muuttumaan, vaan toimitukset
tulevat jatkossakin sisdltdméan suunnittelun, valmistuksen ja asennuksen tai asennus-
valvonnan. Painopiste tulee siis siirtymadn oman valmistuksen koordinoinnista ulkoi-
sen alihankkijaverkon johtamiseen ja koordinointiin. Kysymys on siis luvun 3 alussa
mainitun projektiyritystyyppien lajittelun mukaisesti siirtymisestd Valmistajasta
enemman Integraattorin suuntaan. Tdm& on tietenkin tietoinen valinta Pekotekilta,
mutta t&ll6in uuden toimintamallin vaatimiin Pekotekin omiin resursseihin tulee kiin-
nittda jatkuvaa huomiota. Ulkoistamisen mukanaan tuomia mahdollisia kustannushyo-
tyja ei saa hukata siihen, ett4 alihankkijaverkoston johtaminen vie liikaa suunnittelu-
osaston resursseja. Ta&man johdosta alihankkijoiden valinnassa tulisikin kiinnittada
huomiota hintatason lisdksi my6s alihankkijoiden haluun sitoutua pitempaéan yhteis-

tydhon ja haluun kehittda yhteista toimintamallia, josta molemmat osapuolet hyotyvat.

4.1 Pekotek Oy:n prosessivisio ja prosessikartta

Jo aiemmin kohdassa ”3.1.3. Prosessivisio” on esitetty liiketoimintaprosessien kehi-
tysprojektin alkuvaiheeseen kuuluvan prosessivision rakenne. Tatd rakennetta mukail-

len Pekotekin prosessivisio on seuraavanlainen:

e Pekotek haluaa olla yritys, jonka toiminta on samanaikaisesti tyydyttavaa seka
asiakkaiden, omistajan ettd henkildston nakdkulmasta

e Pekotekin asiakkaiden tulisi jatkossa tuntea Pekotek yrityksend, joka hallitsee
erinomaisesti oman teknisen alansa, ottaa asiakkaan tarpeet huomioon seké
toimii ripedsti ja joustavasti

e Pekotekin vahvuuksia tulevat jatkossa olemaan pintakésittelyalan vankka tek-
ninen osaaminen, omat innovatiiviset tekniset ratkaisut sekd joustava organi-
saatio

e Pekotek pyrkii muuttumaan valmistavasta yrityksestd enemman suunnittelu- ja

projektinhallintapalveluita tarjoavaksi yritykseksi
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e Pekotekin oma tuotanto tullaan korvaamaan mahdollisimman pitkélti ulko-
maisten alihankkijoiden palveluilla ja mahdollisesti tuotannosta tullaan luo-
pumaan kokonaan, painopisteen siirtyessa entistd enemman suunnitteluun ja
projektinhallintaan

e Muutokset tullaan viemé&éan Iapi nopealla aikataululla. Omasta tuotannosta luo-
vuttiin suurelta osin 30.11.2004 ja mahdollinen tuotannon téydellinen ulkois-
taminen tullaan tekemdan nopeassa tahdissa, mikali tdma todetaan mahdolli-
seksi

e Syyna muutoksille on Pekotekin huono kannattavuus ja sen aiheuttama ny-
kyisenlaisen toiminnan jatkamisen mahdottomuus. Muutoksilla tavoitellaan
ennen kaikkea parempaa kannattavuutta

e Parhaisiin tuloksiin jatkossa pa&astdan, mikéli kaikki Pekotekin tyontekijat si-
toutuvat yrityksen kehittdmiseen ja muutosten esteettomaan lapivientiin

e Pekotekin menestyksen mittarina tulee jatkossakin olemaan yrityksen taloudel-

linen tulos, projektikohtainen onnistuminen ja asiakastyytyvaisyys

Tama prosessivisio on punaisena lankana uusien liiketoimintaprosessien suunnit-
telussa ja ndiden uusien prosessien tulisi toteuttaa prosessivisiossa esitetyt arvot ja
vaatimukset. Prosessivision ensimmaéisessa kohdassa on esitetty pyrkimys toimia
tavalla, joka tyydyttad sek& asiakkaiden, omistajan ettd henkil0ston tarpeet. Tél-

I6in uusien prosessien tulee siis olla sellaisia, jotka:

1. Mahdollistavat toiminnan, joka vastaa laadultaan asiakkaan odotuksia
2. Mahdollistavat toiminnan, joka on taloudellisesti kannattavaa
3. Mahdollistavat toiminnan, joka on henkildstén nakékulmasta mielekés-

té ja johon henkilokunta haluaa sitoutua.

Prosessivisiota tdydennetdan prosessikartalla (Kuva 8), josta voidaan ndhdé Pekotekin

ydinprosessin olevan tilaus-toimitusprosessi.
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Myynti ja
markkinointi Suunnittelu Valmistus Asennus Taloushallinto  Tuotekehitys

MYYNTI- JA MARKKINOINTIPROSESSI

TILAUS-TOIMITUSPROSESSI

TUOTEKEHITYSPROSESSI

LIKETOIMINNAN TUKIJARJESTELMAT -PROSESSI

Kuva 8. Pekotekin prosessikartta.

Nimensd mukaisesti liiketoiminnan tukijarjestelmat —prosessi on nimensé mukaisesti
ydinprosessia tukeva prosessi. Kuten on myds tilaus- ja toimitusprosessia ajallisesti
edeltdva myynti- ja markkinointiprosessi. Tuotekehitys on myds tukiprosessi ja sellai-
senaan selkeésti véhiten resursseja kuluttava prosessi. Sen esittdminen omana proses-

sinaan on kuitenkin perusteltua, koska se ei sisélly muihin prosesseihin.

4.2 Parempaan kannattavuuteen paremmalla laadulla

Vaikka nimellisesti muutosprojektin tuloksena syntyvien uusien liiketoimintaproses-
sien tarkein tehtavé onkin parantaa Pekotekin kannattavuutta, ei ainoana nakdkulmana
saa olla kannattavuus, vaan prosessien kehittdmisessa tulee paneutua vahvasti myos
asiakasnédkokulmaan. Tyytyvdinen asiakas on my6s hyvin maksava asiakas, joten lii-
ketoiminnan pitdisi perustua asiakkaiden tarpeiden mahdollisimman tdydelliseen tyy-

dyttamiseen. Asiakaspalvelua tulee parantaa ja tiedonkulun Pekotekin organisaation
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sisdlla tulee pyrkia siihen, ettd asiakkaan yhteydenotot ohjautuvat nopeasti oikealle
ihmiselle ja kulloisenkin tilanteen vaatimiin toimenpiteisiin ryhdytéan viipymétta. Ai-
noastaan korkealla laadulla voidaan uskottavasti perustella korkeammat hinnat. Pa-
rempi laatu ei kuitenkaan vélttdmétta tarkoita suurempia kustannuksia Pekotekille,
painvastoin. Tekemalla asiat ensimmaiselld kerralla oikein kaikenlaiset takuukulut ja
muut vastaavat vahentyvéat. Hyva laatu voi tarkoittaa myds hyvad kannattavuutta.
Oheinen kuva havainnollistaa erinomaisesti hyvén laadun merkityksen. Kuva on esi-

tetty tydssa jo aiemmin.

Hyva teiminnan laatu

. L

Asiakastyytyvaisyys Alhaisemmat kustannukset

v ’

Asema markkinoilla Korkeampi hinta

r

Enemman myyntituloja

b

Parempi kannattavuus

F

Toiminnan jathkuvuus

Kuva 9. Toiminnan laadun vaikutus kannattavuuteen ja toiminnan jatkumiseen (Nur-
mi, 1999, s.7)

Parempaan asiakastyytyvaisyyteen tulisi pyrkid muun muassa kirjaamalla paivékirjan
muotoon kaikki merkittavat asiakaskontaktit ja ndiden kontaktien perusteella tehdyt
toimenpiteet. Tama koskee kaikkia neljaa liiketoimintaprosessia. Tallaisen "potilas-
kertomuksen” avulla voidaan paremmin hallita kdynnissa olevaa asiakasprojektia ja

toisaalta paivakirja jad dokumentiksi, jonka avulla voidaan esimerkiksi kiistatilanteis-
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sa nykyista paremmin selvittdd miten kyseessd oleva asia on kasitelty ja ratkaistu.
Samaista paivakirjamallia tulisi kayttdd muutenkin koko projektin hallinnassa. Sen
avulla voidaan helposti pitédé kirjaa tehdyista ostotilauksista, annetuista tyoméaarayk-
sistd, reklamaatioista ja muista myyntireskontran ulkopuolisista projekteihin liittyvista
asioista. Asioiden saannollinen kirjaaminen helpottaa myds Pekotekia vaivannutta tie-
donkulun ongelmaa ja mahdollistaa nykyistd paremmin projektien hoitamisen usean

eri ihmisen toimesta.

Pekotekissa olevaa projektiosaamista tulisi hyodyntéda mahdollisuuksien mukaan liike-
toimintaprosessien kehityksessd, silla muutosprojektiin patevat samat lainalaisuudet
kuin toimitusprojekteihinkin.
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5 Prosessien muutosehdotukset

5.1 Myynti- ja markkinointiprosessin muutokset

Myynti- ja markkinointiprosessi on tdhan asti toiminut melko hyvin, eik& sen suhteen
ole tarpeen tehda suuria muutoksia. Muutamaan asiaan on kuitenkin hyva kiinnittaa
huomiota. Koko Pekotekia koskeva tiedonkulun heikkouden parantaminen on hyva
aloittaa kronologisesti ensimmaisesté prosessista. Kaikki asiakaskontaktit ja toimenpi-
teet, vaikka vain yksittaisetkin yhteydenotot, olisi hyva Kirjata ylos ja tallentaa sellai-
seen muotoon, ettd niitd on jalkeenpéin helppo etsia ja hyddyntéad. Tulee siis perustaa
jonkinlainen asiakastietopankki, josta 10ytyvét kaikkien asiakkaiden tiedot ja kaikki
heitd koskeneet toimenpiteet. Téllainen tietokanta on hyvin helppo toteuttaa relaatio-
tietokantasovelluksen avulla. Myohemmin tdssa tydssd kuvatun virtuaalitoimiston
avulla kyseisté tietokantaa olisi helppo kayttaa internet-yhteyden ja sopivan sovelluk-
sen avulla mist4 pdin maailmaa tahansa. Asiakastieto-tietokanta on myds omiaan hel-
pottamaan projektinhallintaa ja toimii tyokaluna, jonka avulla useamman ihmisen on
nykyista helpompi tydskennelld samassa projektissa, vaikka jatkuva yhteydenpito ei
olisi mahdollista. Tietokantaan tulisi tallentaa myds tietyt perustiedot asiakkaista, ku-
ten esimerkiksi tilausvahvistuksen sisaltd, sopimus- ja maksuehdot sekd hankintatie-
dot (voi olla my6s ostoreskontrassa). Yleisesti edellda kuvattu asiakastieto-jarjestelméa

tunnetaan nimella "asiakastiedon hallinta”.

Samaa tietokantaa pitdisi kayttda koko projektin keston ajan ja viel& sen paéatyttyakin
siten, ettd kaikki projektin vaiheet ja toimenpiteet kirjataan siihen riittdvan tarkasti.
Tietokannan toimivuuden vuoksi tulisi sopia yhteisesta Kirjaustavasta, jota kaikki

kayttavat ja jonka kaikki tuntevat.

Edella kuvatun kaltainen tietokanta voidaan luoda muista tietojarjestelmisté erilliseksi
kokonaisuudeksi tai vaihtoehtoisesti se voi olla osa suurempaa kokonaisuutta. Kay-
tdnnossa tallainen suurempi kokonaisuus olisi jonkinlainen toiminnanohjausjarjestel-

m4, jonka avulla Pekotekin toimintaa voitaisiin hallita ja ohjata. Tallaista jarjestelmaa
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ei nykyisellaan ole Pekotekissa kéyttssd, mutta tulevaisuudessa sellaisen hankkiminen
on hyvinkin perusteltua. Tassa tyossa ei kuitenkaan puututa toimintaohjausjérjestel-

miin muutamaa mainintaa enempaa.

Kiinteaksi osaksi markkinointia tulisi ottaa tarjolla olevien mahdollisten projektien
haluttavuuden arviointi, jonka avulla voidaan jo hyvin varhaisessa vaiheessa arvioida
kunkin projektin mahdollisuuksia olla Pekotekin kannalta taloudellisesti kannattava.
Taman arvioinnin tulee tarkastella projektia useasta eri nakokulmasta ja antaa projek-
tille jonkinlainen arvosana tai vastaava mitattava arvostelu, jonka avulla voidaan teh-
da perusteltu paatds projektin hylkdamisesta tai hyvaksymisestad. Varsinkaan aivan
projektin alkuvaiheessa projektin teknisestd vaativuudesta ei ehka ole helppo saada
tarpeeksi kattavaa késitysta ja tdman vuoksi arviointi tulisikin suorittaa useamman
kerran ennen lopullista sitoutumista projektiin. Arvioinnin tarkoituksena on ennen
kaikkea tunnistaa sellaiset projektit, joiden toteuttaminen ei syysta tai toisesta palvele
Pekotekin etuja. Toisin sanoen siis projekteja, joiden potentiaaliset riskit ja hyddyt

eivét ole tasapainossa. Tallaisia syité voivat olla:

e Pekotekin kannalta huono aikataulu (liikaa projekteja samanaikaisesti)
e omaan tekniseen osaamiseen huonosti sopiva vaatimustaso

o liian alhaiseksi painunut hintataso, liian pieni kate (paine kilpailijoilta)
o epéilykset asiakkaan maksukyvysté

e asiakkaan vaatimus Pekotekille ep&edullisista sopimusehdoista

Arvioinnin perusteena olevia tekijoita ovat esimerkiksi:

e taloudellinen ndkdkulma
e gjallinen ndkokulma

e teknologinen ndkokulma

Kukin arvioitava projekti voidaan arvostella jokaisen nakékulman suhteen asteikolla
1-5 ja laskea painotettu arvosana. Tata arvosanaa kaytetaan hyvéksi, kun tehdaan péa-

tds projektin kohtalosta. Arvosana-asteikko voi olla kolmi-portainen, jossa alimpaan
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luokkaan kuuluvat projektit hylatdan, keskimmaéiseen kuuluvat vaativat lisaselvityksia
tai ovat tietoisia riskiprojekteja ja ylimpaan luokkaan kuuluvat ovat sellaisenaan to-
teutettavissa olevia. Arvosanarajojen tarkempi arviointi ja asettaminen jatetdén Peko-

tekissa tehtavéksi, mikéli kyseinen jarjestelméa péaatetaan ottaa kayttéon.

Koska Pekotekilla on jo nyt kdytossa oma www-domain www.pekotek.fi, tulisi tata
hyddyntdd markkinoinnissa mahdollisimman paljon hyvaksi. Tall& hetkelld sivustolta
ei 10ydy kuin sahkdpostilinkki. Sivustolle on useaan otteeseen yritetty saada siséltoa,
mutta projektit ovat aina jaaneet kesken. Sisallon luonti tulisi antaa ulkoisen toimijan
hoidettavaksi tai vaihtoehtoisesti edes laittaa sivustolle Pekotekin toimintaa esittelevat
esitteet sahkoisessd muodossa. Internet on erittdin kustannustehokas tapa jakaa tietoa
Pekotekista ja sen tuotteista, joten taloudellisesti vaikeassa tilanteessa tatd markKki-

nointikanavaa ei tulisi jattaa kayttamatta.

5.2 Tilaus-toimitusprosessi

5.2.1 Lahtokohtia tilaus-toimitusprosessin muutokseen

Nykyiselldan ja ennen téssa tydssa kuvattuja muutoksia, Pekotekin toiminta on muo-
dostunut kaytdnnossa kuudesta eri funktiosta, joista viiden ensimmaisen resursseja

tilaus-toimitusprosessi kayttad. Nama funktiot ovat:

1. Myynti ja markkinointi (toimitusjohtaja ja muutama ulkopuolinen agentti)

2. Suunnittelu (1-3 suunnittelijaa, lisdksi alihankintaa suunnittelutoimistoilta)

3. Valmistus (oma valmistus, kolme asentajaa, lisdksi 1-2 sahkOmiestd, rakenteita
satunnaisesti alihankintana)

4. Asennus (3-5 asennusmiestd, 1-2 sahkdmiesta)

5. Taloushallinto (yksi tyOntekija, kirjanpidon hoitaa tilitoimisto)

6. Tuotekehitys (padasiassa toimitusjohtaja ja suunnittelu)
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Pekotekin tilaus-toimitusprosessista saa parhaan késityksen sivulla 15 olevan kuvan
(Kuva 1) avulla. Tilaus-toimitusprosessin toimintaa on tarkemmin selvitetty luvussa

2. Pekotek Oy:n toiminnan kuvaus”, josta kyseinen kuva loytyy.

Tuotannon ulkoistamisella haetaan ennen kaikkea huomattavia kustannussaastoja.
Suurimpia saastoja odotetaan huomattavasti halvemmasta tydvoimasta ja hankintojen
alemmasta hintatasosta. Suomessa toimittaessa tyétunnin kustannus teollisuudessa on
24,12 €. Virossa vastaava yhden tyotunnin kustannus teollisuudessa on noin 3,50
€.(Teollisuus ja Tyonantajat, Palkkatilastokatsaus 2003, s.16) Toisin sanoen, teolli-

suuden tydvoimakustannus Virossa on noin 85 % halvempi kuin Suomessa.

Tassa kohdin tulee kuitenkin pitd4 mielessd, ettd Pekotek ei voi kéyttaa laskelmissaan
edelld mainittua 3,46€:n tuntikustannusta, silla talléin on kyse keskiverron sikaldisen
yrityksen omasta kustannuksesta, ei ulos myytévan palvelun tuntihinnasta. Pekotekille
palveluna myytévén tuntihinnan taso on siis huomattavasti tata korkeampi, k&ytannos-
s& 10-12 euroa per tunti. Liséksi tulee ottaa huomioon Viron alueelliset erot. Tallin-
nan seudulla ja muissa suurissa kaupungeissa tuntikustannus on huomattavasti suu-

rempi kuin pienilla paikkakunnilla ja lahempéand Venajén rajaa.

Pekotekin palkkakustannukset teknisen henkildston kohdalla ovat vuoden 2004 aikana
olleet noin 170000€ ja aikaisempina vuosina lahes tuplasti enemman. Saastdpotentiaa-

li on siis ilmeinen.

Pitkan tahtaimen suunnittelussa tulee ottaa huomioon, ettd varsinkin Viron EU:iin liit-
tymisen jélkeen palkkatason nousu on huomattavasti nopeampaa kuin Suomessa. Ta-
man myo6ta nykyinen ero Suomen ja Viron kustannustasoissa tulee jatkuvasti kapene-
maan. Vuonna 2004 palkat Suomessa nousivat 3,7 % vuoteen 2003 verrattuna. Samal-
la ajanjaksolla palkat Virossa nousivat perati 8,7 %. (Palkansaajien tutkimuslaitos)

Ulkoistamalla tuotantoa voidaan ulkoistaa myds vastuuta valmistus- ja materiaali-
virheista alihankkijoille, vaikkakin pddvastuu asiakkaalle pdin ja& edelleen Pekotekin
kannettavaksi.
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Uuden toimintamallin mukaiset kuusi funktiota ovat seuraavat:

Myynti ja markkinointi (toimitusjohtaja ja muutama ulkopuolinen agentti)
Suunnittelu (yksi suunnittelija, liséksi alihankintaa suunnittelutoimistoilta)

Valmistus (paéosin alihankintana, erikoisosille oma valmistus(yksi asentaja))

A Do

Asennus (yksi asennusmies, yksi projektipdallikko. Liséksi alihankintana ul-

kopuolisilta toimijoilta)

o

Taloushallinto (yksi tyontekija, kirjanpidon hoitaa tilitoimisto)

6. Tuotekehitys (padasiassa toimitusjohtaja ja suunnittelu)

Alihankintaan perustuvan toimintamallin tilaus-toimitusprosessin periaate kay parhai-

ten esille kuvasta 10.

MYYNTI
s

Tyomaarays Laskutustiedot
Tilaus
Lisdselvitykset . Lasku
SUUNNITTELU ASIAKAS Maksu TALOUS
Asennus Tieto I
N asiakkaan projektin
Tyomaarays Losr luovutuksesta

VALMISTUS

[erikoisosat)

ASENNUS

Alihankintatilaus

Lasku

X . X jamaksu
Alihankintatilaus

ALIHANKKIJA ALIHANKKIJA

; Lasku
(valmistus) (asennus)

4\\\_\—_/]5 maksu

Kuva 10. Uusi, alihankintaan perustuva tilaus-toimitusprosessi.

Pullonkaulaksi muodostuneen koek&yton tilannetta on parannettu kevaélla 2004 siten,
ettd sahkopuoli ulkoistettiin kokonaan ja omasta sahkoinsindorista luovuttiin. S&hko-

toita alkoi hoitaa kaksi alihankkijaa, seka tarpeen mukaan kulloisenkin asiakkaan luo-
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na paikalliset sahkourakoijat. Kaynnistamisia ovat hoitaneet myos projektipaallikot

aikaisempaa enemman. Né&in on saatu laitteistot kayntiin aikaisempaa paremmin.

5.2.2 Tilaus-toimitusprosessin muutosehdotukset

Tilaus-toimitusprosessin ajallisesti ensimmainen vaihe on tilauksen vastaanottaminen
ja se on myds prosessin ensimmadinen kehityskohde. Kuten luvussa ”2.6.1. Myynti ja
sopimukset” on jo todettu, Pekotekilla ei ole kdytdssa mitdén vakioitua sopimusloma-
ketta, jota kaytettéisiin kaikkien sopimusten pohjana, vaan sopimusehdot vaihtelevat
kaytannossé jokaisen projektin kohdalla. Toimintamallia tulisikin muuttaa ja ryhtya
kayttdmaan vakioitua sopimuspohjaa. Té&lloin kaikkien projektien kohdalla sopi-
musehdot olisivat yhtendiset, mik& helpottaa kaytannon tyota seka ydin- etta tukipro-
sesseissa. Ndin ei tarvitse erikseen jokaisen projektin kohdalla selvittaa mité on sovit-
tu esimerkiksi rahtien maksamisesta tai maksupostien maksuajoista. Yhtendiset sopi-
musehdot helpottavat myods budjetointia ja edellisessé luvussa kuvattua projektien ar-
viointia, silla ne tuovat varmuutta ja ennustettavuutta projektista aiheutuviin kustan-
nuksiin. N&in ollen vakioiduilla sopimusehdoilla voidaan katsoa olevan kannattavuut-

ta parantava vaikutus.

Edellisessé luvussa kuvatun asiakastietojérjestelmén on tarkoitus olla kdytdssa koko
projektin ajan, olipa sitten kyseessa tarjouskilpailun haviamiseen péattynyt tai pitem-
paan asiakassuhteeseen johtava projekti. Tilaus-toimitusprosessin aikana jarjestelma
tuo lisdarvoa muun muassa hankintojen koordinointiin, muuttuvien teknisten suunni-
telmien ja vaatimusten hallintaan sek& ulkoistamisen my6té laajentuvan alihankkija-

verkoston johtamiseen.

Hankintojen kohdalta ongelmana on aikaisemmin ollut teknisen tilausvahvistuksen
epamaaraisyys seka yleisempien valmistukseen tarvittavien komponenttien hankinta-
listan puuttuminen. Lisdksi mink&&nlaista varastokirjanpitoa ei ole ollut ja tdmén
myaota valilla on lilan myohéén havahduttu tarvittavien materiaalien puutteeseen. Ali-

hankinnan lisaantyessa hankintojen maaran pitéisi vahentyda merkittavasti, mika osal-
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taan helpottaa tilanteen hallintaa. Ongelmien ratkaisemiseksi tulisi tehda jonkinlainen
runkolista sekd puhaltamojen, maalaamoiden ettd kuivaamoiden kohdalta, josta kavisi
selkeasti ilmi kunkin laitostyypin vaatimat peruskomponentit ja materiaalit. Taméan
runkolistan tulisi pohjautua tilausvahvistukseen, jonka pitéisi olla huomattavasti ny-
kyista yksityiskohtaisempi. Tata runkolistaa voitaisiin hyddyntaa sek& hankintoja teh-
téessa ettd varastotilannetta kartoitettaessa. Kunkin projektin alkaessa tulisi suorittaa
resurssitarkistus, jossa selvitettéisiin tarvittavien materiaalien varastotilanne. Téalla
hetkell& Pekotekilla ei ole kaytdssé ostoreskontraa, mutta sellaisen hankintaa tulisi
vakavasti harkita, silla ostoreskontran avulla voitaisiin nykyistd paremmin seurata teh-

tyja hankintoja ja niiden kustannuksia.

Koko muutosprojektin merkittdvin muutos on omasta tuotannosta suurimmalta osalta
luopuminen ja sen ulkoistaminen virolaisille alihankkijoille, joiden kanssa pyritaan
muodostamaan partnership-toimintaa. Partnership-toimintaa on tarkemmin selostettu
luvussa ”3.2.1. Ulkoistamistapojen jaottelu”. Koska Pekotekin valmistamien laitteiden
toimintaperiaate on ainutlaatuinen alallaan, vaatii niiden valmistaminen myds jonkin
verran erikoisosaamista. Toistaiseksi vaativimmat erikoisosat valmistetaan Pekotekin
toimesta, mutta jatkossa myos niiden valmistus pyritddn ulkoistamaan. Jotta alihan-
kinnasta saataisiin mahdollisimman suuri hyoty, tulee yhteistd toimintamallia kehittaa

valittujen partnereiden kanssa.

Koska valmistumisen edistymisté ei voida valvoa uudessa mallissa yhta helposti kuin
ennen, tulee erityistd painoa asettaa sek& aikataulussa pysymiselle ettd tuotannon laa-
dulle. Alihankkijoiden kanssa tulee yhteisesti sopia jonkinlaisesta raportointikéytén-
nosta ja rullaavasta aikataulusta, jonka avulla Pekotekin on mahdollista realistisella
tavalla seurata valmistuksen edistymistd. Tall6in mahdolliset viivastykset ja muut on-
gelmat tulevat my6s Pekotekin tietoon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jolloin
kulloisenkin tilanteen vaatimiin toimenpiteisiin voidaan ryhtya riittdvan ajoissa. Vas-
taavasti laadun seurannan kannalta tulee alihankkijan pitaa jonkinlaista tuotantopaiva-
Kirjaa josta kay ilmi tuotannossa olleet laatuun vaikuttavat seikat. Liséksi laatu tulee
hyvaksya Pekotekin edustajan toimesta alihankkijan toimituksen yhteydessa. Téasta
tulee my0s tehda kirjallinen dokumentti, jonka molemmat osapuolet hyvaksyvat.
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Aikaisemmin suurimpia ongelmia kannattavuuden kannalta on ollut asennus. Asennus
on ollut toimitusprojektien kallein yksittadinen osa, eiké siitd ole yleensé saatu tarpeek-
si hyvéé korvausta asiakkaalta. Uudessa toimintamallissa asennus ostetaan ulkopuoli-
silta, kdytanndssa virolaisilta, alihankkijoilta, jotka laskuttavat Pekotekilta tuntiperus-
teisen velotuksen. Tavoitteena on saada asennus ostettua urakkana, mutta tdmé& on
erittdin vaikeaa. Kustannusten karsimiseksi ja valvomiseksi asennuksen myyvan ali-
hankkijan tulee pitda kirjaa asennuksen edistymisesta tydvaiheittain ja kirjata kuhun-
kin vaiheeseen kaytetty tytdaika. Talla tavoin pystytddn hieman seuraamaan asennuk-
sen tehokkuutta. Lisaksi valvonnan l&snéololla on toivottavasti asennuksen tehokkuut-
ta parantava vaikutus. Asennuspaikalla tulee jatkossakin olemaan Pekotekin puolelta
asennusta johtava tyonjohtaja tai vastaava, joka vastaa tyon sujumisesta ja tuntee Pe-

kotekin laitteiston teknisen puolen.

Seké& valmistuksen ettd asennuksen alihankkijoita tulisi jollakin tavoin arvioida pro-
jektikohtaisesti ja tunnistaa selkedt ongelmat, jotka ovat yhteistyon jarruna. Talla ta-
voin voidaan saada tuloksia laadun parantumisen suhteen ja toisaalta myds kustan-

nukset alentuvat, mikéli yhteisty6 sujuu mahdollisimman kitkattomasti.

5.3 Tuotekehitys-prosessi

5.3.1 Lahtokohtia tuotekehitys-prosessin muutokseen

Kuten aikaisemmin on jo kdynyt ilmi, tuotekehitys on Pekotekin prosesseista vahai-
sin. Koska pintakasittelyala on melko hitaasti kehittyvd, ei aktiivista tuotekehitysta
tarvita nykyisten tuotteiden moderneina pitdmiseksi. Ennen kaikkea tuotekehitys toi-

mii uusien liiketoiminta-alueiden I6ytdmiseksi.

Ongelmana Pekotekin kohdalla on ennemminkin ollut liiketoiminnan aktiivinen ja
jarjestelmallinen kehittdminen, jota ei varsinaisesti ole ollut laisinkaan. Tuotekehitys
ja liiketoiminnan kehitys voidaan molemmat nykyistd paremmin organisoida projek-

timuotoisiksi ja sen takia niiden yhdistdminen on perusteltua.
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5.3.2 Tuotekehitys-prosessin muutosehdotukset

Tuotekehitys on toiminnallisesti ollut niin vahdistd, ettd muita ongelmia sen kanssa eli
ole ollutkaan kuin ehka juuri sen vahéisyys, mikéli sekadn on mikaan ongelma. Aikai-
semmin mainitun siltapuhalluksen ollessa jonkin verran ajankohtainen, voisi olla pe-
rusteltua pyrkié pitdmaan tuotekehityspalavereita vaikkapa kerran kuukaudessa, joissa
kaytaisiin l1api kehityshankkeiden tilanne ja pohdittaisiin mahdollisia uusia innovaati-
oita. Nama4 palaverit voidaan yhdistdd oman liiketoiminnan kehityspalavereihin, joista

tarkemmin seuraavassa luvussa.

Seké kirjoittajan omien kokemusten etté liitteista 10ytyvien kyselyjen tuloksena voi-
daan todeta, ettd tilaus-toimitusprosessin liséksi erittain suuri painoarvo Pekotekin
kehitysprojektissa on liiketoimintapuolen kehittdmisessd. Tekninen osaaminen on Pe-
kotekilla hyvéaa, mutta liiketoiminnallinen ja taloudellinen osaaminen vaatii selvéasti
parannusta. Aikaisemminkin tdmén puolen kehittdmistarve on tiedostettu ja kehittami-
seen on pyritty, mutta toiminta on ollut litan ad hoc — tyyppistg, eika kehitysté juuri-
kaan ole tapahtunut. Tilanteen korjaamiseksi tulisi jatkossa pyrkié aktiivisesti 10yta-
maan ja yksiloiméan kehittdmista tai korjaamista vaativia asioita. Naiden tunnistettu-
jen kehityskohteiden parantamista varten tulisi ottaa kayttoon projektimalli, jossa ke-
hitystoiminta tapahtuisi projektimuotoisesti. T&allgin selkeiden kirjaamiskaytantojen
avulla kehittamista olisi helppo seurata ja valvoa, eikéd kehitystoiminta hukkuisi joka-
paivaisen liiketoiminnan pydrittdmisen jalkoihin. Selkeé projektimainen toimintatapa,
jossa Kirjataan seké alkutilanne, tavoitteet ettd tehdyt toimenpiteet, mahdollistaa ny-
kyista paremmin ajallisesti pirstaleisen l&hestymistavan ja usean, fyysisesti eri pai-

koissa toimivan henkilon suorittaman kehitystoiminnan.
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5.4 Liiketoiminnan tukijarjestelmat —prosessin muutokset

5.4.1 Lahtokohtia liiketoiminnan tukijarjestelmat -prosessin muu-

tokseen

Aikaisemmin Pekotekin toimitiloissa toimi sek& toimisto ettd verstas. Lisdksi samaa
Kiinteistod ja sen piha-alueita kaytettiin muutamien viela jaljella olevien varaosa-
artikkeleiden sek& keskenerdisten laitteistojen varastona. Toimisto oli hyvin perintei-
nen, ainoa normaalista poikkeava erikoislaite oli suurehko erikoisprintteri, jolla tulos-
tetaan AutoCAD-kuvia eri tarkoituksiin. Tassé kadytettdva paperi on lahes metrin le-
vyista rullatavaraa, eli periaatteessa olisi mahdollista tulostaa vaikka 20 metria pitka
tuloste. Lisaksi kaikenlainen vuosien varrella kertynyt kirjanpito-, projekti-, ja esiteai-
neisto vei huomattavasti tilaa. Tallaisia mappeja on kymmenia hyllymetreja.

Uuteen toimintamalliin siirryttdessa tarkoitus on, ettd kukin tyontekija tydskentelee
kotoaan késin, eik& varsinaista yhteistd toimistoa ole. T&ll6in onkin l&hes itsestdén
selvéa, etta edelld mainittuja tilaa vievia esineité varten tarvitaan jonkinlainen varasto-
tila, jossa voidaan séilyttaa kirjallista materiaalia seké kayttaa edelld mainittua kuva-
printteria ja kopiokonetta. Tarkoitus onkin perustaa tallainen "tukikohta”, jossa kaikki
tyontekijat voivat tarpeen tullen kdyda tulostamassa, kopioimassa tai selaamassa ai-

neistoa.

Siirryttdessa toimintamalliin, jossa varsinaista toimipaikkaa ei ole ja kaikki tydntekijat
tekevét etatoitd kuka mistdkin, nousevat tietotekniset tarpeet aiempaa selkeésti suu-
rempaan rooliin. Kyseeseen tulee siis jonkinlaisen toimivan virtuaalitoimistoympéris-

ton rakentaminen.

Koska toiminta on maantieteellisesti taysin hajautettu, ei minkéénlaisen fyysisen tie-
toverkon rakentaminen tule kysymykseen suurten kustannusten ja aikataulun hitauden
vuoksi. Kiintedverkkoinen ratkaisu ei myodskaan salli etatyOpaikan vaihtamista, vaan
on sidottu yhteen maantieteelliseen sijaintiin. Etatydmallissa kaikkien kayttdjien tulee

jatkossakin péasté kasiksi periaatteessa kaikkiin toiminnan kannalta tarkeisiin verkko-
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resursseihin, kuten tilausvahvistuksiin ja suunnitelmakuviin. Liséksi tulisi mahdollis-
taa tiettyjen sovellusten, kuten reskontrien, projektiseurannan ja pankkiohjelmien,
kayttd monen eri henkilon toimesta tietoverkon valityksella. Nykyisin ndama sovelluk-
set ovat kaytdssa vain yhden ihmisen koneelta, mutta yhteisessé toimipaikassa kyseis-
td konetta padsee halutessaan kayttamaan kuka tahansa. Jatkossa tarkoitus olisi siis
saada ndma verkkoresurssit ja sovellukset kaikkien tydntekijoiden kayttdon riippu-

matta siitd, mista etatyodyhteys luodaan.

5.4.2 Virtuaalitoimiston toiminnot

Virtuaalitoimistoon siirryttéessa tulee kartoittaa sellaiset selkedsti kriittiset tietotekni-
set toiminnot, joita useiden tyontekijoiden tulisi jatkossakin voida kéyttaa omalta eté-
tydpaikaltaan. Nama toiminnot voidaan edelleen jakaa kahteen eri ryhmaan, sovelluk-

siin ja staattisiin tiedostoihin.

Ensin mainittu koskee erilaisia toiminnallisia ohjelmia, joita pitad pystyd kayttamaan
etdyhteyden kautta. Naiden ohjelmien tietokanta sijaitsee verkkopalvelimella ja oh-
jelmaa kéytetddn kunkin omalta ty6asemalta erillisen client-ohjelman kautta. Tallaisia
ohjelmia ovat esimerkiksi myyntitilauksia, laskutusta ja myyntireskontraa varten kay-
tossa oleva Passeli sekd rahaliikenteen hoitamista varten sekd Sammon ett4d Nordean
pankkiyhteysohjelmat. Varsinkin rahaliikenteen sovellusten tulee olla useamman
kayttdjan kaytettavissd. Muutoin tullaan varmasti paatymaan satunnaisesti tilantee-
seen, jossa ennalta arvaamattomien syiden takia pankkiyhteytta tarvitaan hyvinkin
nopeasti, mutta kyseisid toimintoja hoitava tyontekija on estynyt hoitamasta asiaa
esimerkiksi matkan takia. Ei voida olettaa, ettd maksuliikenteestd vastaava henkilo

olisi aina ja jatkuvasti valmiudessa kéayttad maksuohjelmia.

Staattisilla tiedostoilla tarkoitetaan sellaisia tiedostoja, joiden sailytyspaikka tulee
olemaan virtuaalitoimiston verkkopalvelin. Naita tiedostoja voivat kaikki tyontekijat
siirtdd ja kopioida tarpeen vaatiessa omalle tydasemalleen. Naiden tiedostojen kayt-

tdminen ei vaadi minkaan tietyn sovelluksen kaynnistamista verkkopalvelimella, ai-
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noastaan toimivan tietoliikenneyhteyden, silla kaikki tiedon muokkaaminen tapahtuu

kéyttajan oman tydaseman ohjelmistoilla.

Molempien edelld kuvattujen tilanteiden kohdalla tulee kayttdjien internet-yhteyden
olla riittdvan nopea, jotta verkkoresurssien jouheva kaytto olisi mahdollista. Nykyisin
hyvinkin yleinen 1Mbit/512kbit-yhteys ei valttamatta ole riittdvan nopea ja talloin tie-
tokannan verkkokaytté on huomattavasti hitaampaa, kuin jos tietokanta olisi sovelluk-
sen kanssa samalla koneella. Tietokoneen sisédinen tiedonsiirtonopeus ja -kapasiteetti
on kuitenkin huomattavasti parempi kuin edelld mainitulla 1Mbit/512kbit-yhteydella.
Kéytanndsséd on huomattu, ettd ainakin 8Mbit/2Mbit-yhteydella sovellusten kéayttod

etdpalvelimelta on riittdvan nopeaa.

5.4.3 Virtuaalitoimiston tekniset ratkaisuvaihtoehdot

Hajautetun toiminnan tietoteknisten haasteiden ratkaisuksi joudutaan rakentamaan
virtuaalinen l&hiverkko eli verkko, jossa tietokoneiden vélisten kiinteiden yhteyksien
sijaan yhteydet jarjestetddn julkisen tietoverkon, téssa tapauksessa Internetin, kautta.
Virtuaaliverkon liikenne ei kuitenkaan saa olla suojaamatonta ja varsinkin verkko-
resurssien tulee olla sill& tavalla suojattuja, ettd ulkopuoliset eivat péése niita luke-

maan, kayttdmaan, muuttamaan tai tuhoamaan.

Edella mainitut kriteerit tayttava toteutusmalli on virtuaalinen yksityisverkko, Virtual
Private Network (VPN). VPN on melko uusi teknologia, jonka paakéayttéjia ovat kai-
kenlaiset etatyontekijat, joiden tulee helposti, turvallisesti ja kustannustehokkaasti
paastd kayttdamadn oman organisaationsa tietoresursseja periaatteessa mista tahansa.
VPN:n avulla voidaan my6s yhdistaé turvallisesti kaksi fyysisesti erillistd yksityista
tietoverkkoa julkista tietoverkkoa hyvéksikayttden. VPN onkin osaltaan korvannut
raskaammat ja kalliimmat ratkaisut, kuten kiintedt tietoverkot ja suorat modeemiyh-

teydet etdkayttéjien ja tietoverkkojen valilla.
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VPN perustuu menetelmaan, jossa siirrettdva data kulkee verkon eri osien kesken jul-
kisen Internetin kautta, mutta kryptattuna ja kapseloituna. Kaytdnngssa tdma toteute-
taan menettelylld, jota kutsutaan tunneloinniksi. Tunneloinnissa l&hetettdvat data-
paketit kryptataan ja kapseloidaan ennen niiden lahettamista verkkoon. Talla tavalla
varmistetaan yhteyden yksityisyys. Kapseloinnilla tarkoitetaan yhdenlaisen data-
rakenteen sijoittamista toisen data-rakenteen sisalle. VPN:n kayttdmassa kapseloinnis-
sa alkuperdinen data-paketti sijoitetaan toisen paketin sisalle siten, ettd alkuperdisen
paketin otsikko-tiedot eivat ole luettavissa. Ndma alkuperéiset otsikkotiedot korvataan
VPN:n kayttdaman kohteena olevan yksityisen tietoverkon IP-osoitteella. Kun kapse-
loitu paketti saapuu maaranpaahansa, sen kapselointi puretaan ja alkuperdinen paketti
ohjataan lopulliseen maaranpéahéansa. Edella kuvattu tunnelointi vaatii yhteyden mo-
lempiin paihin ohjelmiston, joka hoitaa salauksen ja sen purkamisen. Kéytannossa
naméa ohjelmistot ovat palvelimessa oleva VPN-server -ohjelmisto ja kayttajan ko-
neella oleva VPN-clientti. VPN-yhteys avataan luomalla yhteys VPN-clientin ja
VPN-serverin vélille. Yhteyden avaaminen vaatii yhteisen salasanan, vaihtoehtoisia
autentikaatio-protokollia on muutamia. Lahetettdvan datan kryptauksessa kaytettavéat
salaus-avaimet luodaan kaytetyn autentikaatio-protokollan toimesta. VPN-verkon
muodostavat VPN-client ja VPN-serveri. N&in ollen liikennettd VVPN-clientin ja sen
kayttdjan internet-yhteyden tarjoajan vélilla ei tarvitse salata. (Dunsmore, 2001,
5.226-231)

Varsinkin taysin itse rakennettuna ja yll&pidettynd VPN on jonkin verran raskas rat-
kaisu, silla se vaatii melko paljon jatkuvaa yllapitoa ja konfigurointia. Lisaksi yllapita-
jalla tulisi olla hyvat tiedot tietoturvasta. Kaytanngssa kuitenkin VVPN-palveluiden yl-
l4pito on yleensé ostettavissa palveluna, jolloin omia resursseja ei tarvitse kuluttaa
ydinliiketoiminnan ulkopuoliseen tietohallintoon. Mikali paadyttaisiin kuitenkin hoi-
tamaan VPN-yhteydet taysin itsendisesti, tehtavaén tulisi valita sellainen henkilg, jolla
on aiempaa kokemusta vastaavista tehtévista ja VPN-tekniikan tuntemusta, silla puut-
teellisesti hoidettuna kaikenlainen tietoturva vaarantuu tarpeettomasti. Talla hetkell&
tallaista henkilda ei ole Pekotekin palveluksessa, joten tdma toteutusmalli vaatisi rek-

rytoinnin, johon vallitsevassa taloudellisessa kriisitilanteessa ei haluta ryhtya.
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VPN-ratkaisu voidaan toteuttaa monilla eri tavoin. Teknisesti yksinkertaisin ratkaisu
ei vaadi kuin kaytettdvaan verkkopalvelimeen sellaisen kayttojarjestelman, joka sisal-
td4d tai mahdollistaa palvelimen k&yton VPN-palvelimena. Tallgin jokaiselle eta-
tydasemalle tarvitaan vastineeksi client-ohjelmisto, jonka avulla VPN-yhteys palveli-
men ja tydaseman vélille luodaan. Koska tarkoitus on jatkossakin kéayttad Windows-
alustaa, on paras vaihtoehto verkkopalvelimen kayttojarjestelmaksi Microsoft Win-
dows Server 2003. Vastaavasti etatydasemien kohdalla Windows XP ja Windows
2000 — kayttojarjestelmat sisdltavat vaadittavan client-ohjelmiston. Naitd vanhempien
kayttojarjestelmien, kuten Windows 98:n, kohdalla taytyy tydasemalle ladata Mic-
rosoftin sivuilta ilmainen "L2TP/IPSec VPN Client” — ohjelma.

Mikali sovellusten etdkdytosta luovuttaisiin, olisi parempi ratkaisu yksinkertaisen,
mutta riittdvan tehokkaan ja tallennuskapasiteetiltaan riittdvan palvelimen vuokraami-
nen joltakin palveluntarjoajalta. Tdma ratkaisumalli muistuttaa varsinkin kayttajan
nékokulmasta enemman perinteista l&hiverkkoa, jossa eri tietokoneet on fyysisesti yh-
distetty samaan verkkoon. Tall6in kaikilla kayttajilla on esimerkiksi FTP-ohjelman

avulla paasy palvelimen tiedostoihin.

5.4.4 Virtuaalitoimiston valittu toteutustapa

Virtuaalitoimiston tarpeiksi tdsmentyi seuraavanlainen kayttajajoukko:
o yksi kayttaja Keravalta (taloushallinto)
o yksi kdyttaja Joensuusta (suunnittelu ja projektinjohto)
e (tulevaisuudessa ehka yksi tai useampia kéyttdjia eri puolilta Suomea (ja maa-

ilmaa) kulloisenkin tydmaan mukaan)

Molempien varmistuneiden kayttdjien tulee paasta kayttamaan reskontraohjelmia seké
heilla molemmilla tulee olla kdytosséaan tiettyjé staattisia tiedostoja. Maksuohjelmien
verkkokéytosta luovuttiin toistaiseksi, pé&asiassa tarvittavien ohjelmistojen kalliin
hinnan vuoksi. Liséksi ratkaisua valittaessa paatokseen vaikutti se seikka, etta toinen

paakayttajista ei ole kokenut Windows-ympariston kayttaja ja valitun ratkaisun tulee
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olla helppokéyttéinen suurempien ongelmien vélttdmiseksi. Aikaisemmin mainittuun

virtuaalitoimiston 1T-henkilon rekrytointiin ei mydsk&én haluttu ryhtya.

Virtuaalitoimiston tekniseksi ratkaisuksi valittiin edeltdvéssé luvussa ”5.4.3. Virtuaa-
litoimiston tekniset ratkaisuvaihtoehdot” kuvattu VPN-pohjainen ratkaisu. Valittu rat-
kaisu paatettiin hankkia ulkopuoliselta tuottajalta ja potentiaalisten toimittajien kartoi-
tuksen jéalkeen pyydettiin tarjoukset kahdelta toimittajalta. Saatujen tarjousten sisalta-
mat ratkaisut poikkesivat jonkin verran toisistaan. Toisessa ratkaisussa komponenttei-
na oli ainoastaan ohjelmisto-tuotteita, kun taas toisessa ratkaisussa turvauduttiin myos
fyysisiin palomuuri-laitteisiin. Hintaero tarjousten valilla oli jarkyttavd. Ohjelmisto-
pohjaisen ratkaisun kohdalla aloituskustannukset olivat 150 euroa ja kuukausikustan-
nus jatkossa noin 130 euroa kuukaudessa. Kilpailevan ratkaisun aloituskustannukset
olivat lahes 4000 euroa ja kuukausikustannukset lahes 600 euroa. Valituksi tuli hal-

vempi ratkaisu, jonka toimitti turkulainen Datamappi Oy.

Ratkaisu siséltdd Pekotekille dedikoidun 40Gbit-palvelimen Datamapin tiloissa. Da-
tamappi takaa tietyn tietoliikenteen kaistaleveyden julkisesta internetista palvelimelle,
jolla dataa voidaan palvelimelle tai palvelimelta valittad. T&allgin pullonkaulaksi muo-
dostuu kunkin etakayttajan internet-yhteyden nopeus. Tietoliikenteen salaus on toteu-
tettu kappaleessa ”5.4.3. Virtuaalitoimiston tekniset ratkaisuvaihtoehdot” esitetyll&

tavalla.

5.4.5 Liiketoiminnan tukijarjestelméat —prosessin muutosehdotuk-

set

Liiketoiminnan tukijarjestelmat -prosessin suurimmat muutostarpeet ovat projektiseu-
rantajarjestelmén rakentamisen puolella ja etdtyomallin tietoteknisten ongelmien rat-

kaisemisessa.

NyKyisin kdytossd on ainoastaan Excel-pohjainen sovellus, johon sy6tetdén kullekin
projektille merkityt kustannukset ja tulot, eli tositteet ja kuluneet ty6tunnit. Sovelluk-
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sessa ei ole muuta toiminnallisuutta kuin syottorivin siirtyminen oikealle sivulle ja
yhteenlasku. Sovellus esittdd kustannukset valitulla jaottelulla ja laskee projektin ta-
loudellisen lopputuloksen. Sovellus ei ole yhteydessa muihin ohjelmiin, joten esimer-
Kiksi ostolaskut joudutaan sy6ttdmaén erikseen seka maksuohjelmiin ettd projektiseu-
rantasovellukseen. Projektiseuranta tehdadn yleensa vasta projektin jo loputtua, eli sita
ei kéytetd projektin ohjaustyfkaluna, vaan ainoastaan jalkikateisena seurantavélinee-
né. Tosin sovelluksen vahéiset ominaisuudet eivat muutenkaan mahdollistaisi reaali-

aikaista seurantaa.

Mikali projektiseurannasta halutaan tehda enemman ohjaustyokalu, tulisi projektien
tilausvahvistukset ja niiden pohjana ollut hinnoittelu ottaa osaksi laskentaa. Tallgin
voitaisiin nykyistd paremmin verrata projektin eri osien kustannus- ja katekehitystéa
sekd tdman avulla puuttua mahdollisesti esiin tuleviin ongelmiin. Talléin projektiseu-
rantaan tulisi syottdd syntyneet kustannukset heti niiden tullessa tietoon, eikd vasta
viikkoja tai kuukausia jalkikateen. Projektiseuranta tulisi t&ll6in osaksi taloushallin-
non jokapaivaisia rutiineja nykyisen muutama kerta vuodessa tehtdavan paivityksen
sijaan. Mikéli aikaisemminkin suositeltu ostoreskontra paatetadn hankkia, tulisi han-

kintapaatosté tehdessa ottaa projektiseurannan vaatimukset vahvasti huomioon.

Taloushallinnon yhteisty®6 tilitoimiston kanssa on sujunut mukavasti ja joustoa on 16y-
tynyt tarpeen vaatiessa. Aikaisemmin tilitoimisto on ollut haluton ottamaan hoitaak-
seen koko tositepuolen, eli kdytanndssa ostolaskujen numeroinnin, kopioinnin, projek-
tiseurantaan syottdmisen sek& maksusuoritusten seurannan. Pekotekin taloushallinnon
tyotaakkaa helpottaisi huomattavasti, mikéli ndmé kaytannossa hyvin monotoniset ja
lisdarvoa tuottamattomat tyotehtévat saataisiin ulkoistettua tilitoimistolle. Tilitoimis-

tolta tulisikin tiedustella halukkuutta syventéa yhteistyota edella mainitulla tavalla.

Nykyiselladn Pekotekilla on asiakkuus kahdessa eri pankissa. Kahden eri pankin kéyt-
tdmisen tdrkein peruste on ollut toisen kayttdminen ulkomaan ja toisen kotimaan
pankkiliikenteeseen. Kahden eri pankin kéyttdminen aiheuttaa jonkin verran hanka-
luuksia muun muassa ylimaaraisten tilisiirtojen muodossa ja pankkipalvelujen keskit-
tdminen vain yhdelle pankille olisi jarkevad. Talla saavutettaisiin sek& kustannusetuja

ettd rahaliikenteen hallinnan yksinkertaistumista. Pankkia valitessa painoarvoa tulisi
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asettaa sekd alhaisille kustannuksille ettd pankkipalvelujen verkkokayttomahdolli-
suuksille. Virtuaalitoimiston vaatima usean kéyttdjan mahdollisuus tulisi 16ytya vali-

tun pankin ratkaisusta.

Tiedonpuutteen heikkous Pekotekin sisalla on nakynyt myds rahaliikenteen ongelmi-
na. Laskutus on kaytdnnossa aina sidottu sopimuksessa sovittujen vélietappien val-
mistumiseen ja tdmén takia tulisi taloushallinnon aina saada tieto vélittdmasti, kun
jokin téllainen vélietappi saavutetaan. Né&in ei aina ole kuitenkaan ollut, vaan laskutus
on saattanut viipya viikkojakin. Tdma ei luonnollisestikaan ole suotavaa ennestaankin
jo heikon taloudellisen tilanteen omaavalla yritykselld. Kunkin projektin kohdalla tu-
lisi pita& aloituspalaveri, jossa kdydaéan lapi myds laskutus ja sovitaan vastuuhenkilot,

jotka hoitavat tiedottamisen taloushallinnolle.

Strategisen suunnittelun tarve on Pekotekissa ilmeinen ja sadnnollinen pitkan tahtai-
men suunnittelu tulisi aloittaa valittomasti. Pekotekille tulisi tehda strategiset pitkan
tdhtdimen suunnitelmat seuraavan 3-5 vuoden ajalle. Tassa suunnitelmassa tulisi aset-
taa tavoitteet edelld mainitulle ajanjaksolle seka keinot, joilla ndma tavoitteet pyritaan
saavuttamaan. Suunnitelmien tulee olla rullaavia siten, ettd niitd paivitetdén jatkuvasti
valitun ajanjakson p&ahén. Nain olisi aina kdytdssé suunnitelmat esimerkiksi seuraa-

valle viidelle vuodelle.
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5.5 Korvaavien prosessien kayttéonotto

Jo aikaisemmin mainittujen k&ytannon syiden takia uusi toimintamalli otettiin kayt-
toon hyvinkin nopealla aikataululla ja omasta tuotannosta luovuttiin 1.12.2004 alkaen.
Ennen kyseistd ajankohtaa luotiin suuntaviivat uudelle toimintamallille ja pééatettiin
isot linjamuutokset, joiden pohjalta toimintaa tulevaisuudessa tullaan jatkamaan. Ta-
man tyon tarkoituksena on syvent&d tehtyja valintoja ja tarkemmin madritelld uudet

litketoimintaprosessit ja niiden kayttdéonotto.

Muutosprojektin ensimmainen askel ja suurempi muutos tapahtui 1.12.2004, jolloin
siis luovuttiin omasta taysimittaisesta tuotannosta. Korvaava tuotanto hankitaan teh-
dyn péaatoksen mukaisesti muutamalta virolaiselta yhteistykumppanilta, joista osan
kanssa on aikaisemminkin tehty yhteisty6td, osan ei. Omasta tuotannosta luopumisen
yhteydessé osa aikaisemmin omalla verstaalla olleista materiaaleista ja laitteista vie-
tiin virolaisten yhteistybkumppaneiden tiloihin Viroon ja osa jai Sipooseen uuteen,
pienempéén verstaaseen. Tdma uusi verstas on aikaisempaa pienempi, eika tyollista
kuin yhden tydntekijan. Verstaalla on tarkoitus valmistaa sellaiset osat, joiden valmis-
tuksen ulkoistaminen Viroon tai muualle olisi hankalaa osien valmistukseen tarvitta-
van erikoisosaamisen vuoksi. Erikoisosaaminen on myos Pekotekin ydinosaamista,
joten sen ulkoistaminen ei ole jarkevaa yrityksen strategian kannalta. Ydinosaamisen

ulkoistaminen heikent&é pitkalla tdhtaimelld yrityksen menestysmahdollisuuksia.

Samassa yhteydessa luovuttiin my6s varsinaisista toimistotiloista ja siirryttiin toimi-
maan muualla tassd tydssa tarkemmin kasiteltdvan virtuaalitoimiston avulla. Kaytan-
ndssa tdma tarkoitti sitd, ettd Pekotekin omistajan tiloista saatiin kéyttéon yksi huone
ja hieman varastotilaa, joihin sijoitettiin yhden ihmisen tyOpiste ja tarvittavat tulosti-
met, kopiokone, faksi, Kirjanpitoaineisto ja muu tarvittava materiaali. Kyseinen tyo-
piste tuli Pekotekin suunnittelijan k&yttoon ja taloushallinnosta vastaavalle tyonteki-
jalle luotiin etatyémahdollisuus. Maaliskuun 2005 alusta l&htien tilanne muuttuu siten,
ettd suunnittelija, joka myds vastaa kaikista hankinnoista, siirtyy etatyontekijéksi ja
vapautuva tyopiste siirtyy taloushallinnon kayttoon. Ulkopuoliselta palveluntarjoajalta
vuokrattu palvelin mahdollistaa tarvittavien ohjelmistojen ja tiedostojen etakéyton pe-



94

riaatteessa mistd tahansa, kunhan yhteys tiedonsiirtovdylana toimivaan internetiin on

olemassa.

Tassa ty0ssé esitettyjen prosessimuutosten kayttdonotosta tulee tehdad selked suunni-
telma, jossa laaditaan aikataulu prosessien kayttoonotolle. Suunnitelmassa tulee myos
ottaa kantaa ehdotettuihin parannuksiin sek& tarpeen mukaan muokata ehdotuksia.
Suunnitelma voidaan yhdistdd edelld mainittuun pitkan téhtdimen strategiseen suun-

nitteluun.
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6 Johtop&aatdokset

6.1 Muutosprojektin tdrkeimmat huomiot Pekotekissa

Tyypillisen pienen pk-yrityksen tapaan yrityksen osaaminen on Pekotekissa keskitty-
nyt oman toimialan tekniseen, eikd niinkdan liikkeenjohdolliseen puoleen. Osittain
tastd syystd, mutta my06s pienen yrityksen ainaisen resurssipulan takia, toiminta on
pyorinyt liian lyhytjanteisella pohjalla, eik& riittdvia pitkan tahtdimen suunnitelmia
toiminnan kehittdmiseksi ole tehty. Toimintaa on leimannut ennemminkin ongelmiin
tarttuminen niiden ilmaantuessa, kuin pidemmaén tahtaimen suunnittelu ongelmien en-

nalta enkaisemiseksi.

Hyvén teknisen osaamisen kumppaniksi tulisi saada myds pitkajannitteista toiminnan
kehittdmista ja panostusta toiminnan jatkuvaan seurantaan, analysointiin ja kehittami-
seen. Jonkinlaisen suorituskykymittariston ja/tai toiminnanohjausjarjestelman kayt-
toonotto ja aktiivinen kaytto olisi jo iso askel eteenpdin. Joka tapauksessa liiketoimin-
taprosessit tulisi tunnistaa ja analysoida, sillda muutosten tekeminen on mahdotonta,

mikali prosessit eivét ole hallinnassa.

BPR-prosessin lahtokohtana pidetd&n useasti asiakaslahtdisyyttd, jossa uudet liiketoi-
mintaprosessit on optimoitu ennen kaikkea tyydyttdmaan asiakkaiden tarpeita. Peko-
tekin kohdalla tdmakin nakokulma tulee pitdd mielessa, mutta ongelman ollessa ennen
kaikkea oman toiminnan hallinta, on tarkedmpad ensin keskittyd tdman ongelman rat-
kaisemiseen ja vasta toissijaisesti keskittyd asiakkaiden tarpeiden parempaan tyydyt-

tamiseen.

Uuden ja haastavamman toimintamallin tullessa k&yttoon tilaus-toimitusprosessin hal-
linta on entisté tarkedmpad. Tuotanto ei end4 tapahdu omissa tiloissa oman valvonnan
alla, vaan péadosin toisessa maassa alihankkijoiden toimesta. Ongelmat alihankintaket-
jussa ovat jatkossa erittdin haitallisia ja siksi ketjun johtamisen tulee olla hyvin hallin-
nassa. Pekotekin taytyy kehittad sellaisia tyokaluja, joiden avulla alihankkijoiden

kanssa toimiminen on riittdvan kattavaa ja tehokasta, mutta samalla mahdollisimman



96

vahan yrityksen niukkoja resursseja vaativaa. Erés tallainen keino on nimeté kullekin
prosessille omistaja, jonka vastuulla prosessin toiminta on. Talléin samalla myds luo-

daan runkoa yrityksen organisaatiolle, joka on tdhan asti ollut maarittelematon.

Pekotekin kaltaisessa pienessé yrityksessa, jossa kaikki tuntevat toisensa, avoin tiedo-
tus ja hyva yhteishenki ovat erittdin tarkeitd yrityksen menestyksekk&én toiminnan
kannalta. Yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden nakymista tulisi kertoa mahdolli-
simman laajasti ja yleisesti, ja tall& tavoin sitouttaa yrityksen henkilostoa tydskente-
lemadédn yhdessé asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuppikuntien syntymista ja
kaikenlaista vastakkainasettelua tulisi valttaa, silla tallainen ilmapiiri on liiankin otol-
linen voimakkaan muutosvastarinnan syntymiselle, mika taasen heikent&& olennaisesti

mahdollisuuksia toteuttaa toiminnan kehitysprojekteja.

6.2 SWOT-analyysi muutosprosessista

Vahvuudet:
- Olemassa oleva hyva tuote antaa edellytykset kannattavalle toiminnal-
le, mikali prosessit saadaan kuntoon.
- Omistaja dynaaminen. Pieni ja joustava organisaatio, toimintatapoja
mahdollista muokata
- Pintakasittelyalan hyvé tekninen osaaminen
Heikkoudet:

- Ei analyyttisyyttd toiminnan arvioinnissa, mennadn liikaa "nappitun-
tumalla™,
- Pitkan tahtdimet suunnitelmat tekemétta

- Vain yksi tuote(perhe)

Mahdollisuudet:
- Toiminta on ollut aikaisemminkin kannattavaa ilman sen parempaa
suunnittelua, nyt hyvalla suunnittelulla toiminta mahdollista saada uu-

destaan kannattavaksi.
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Pekotek on tunnettu alallaan, mahdollisuus vallata lisad markkinoita.
Kansainvalistyminen on alkanut jo vuosia sitten.

Teollisuuden tydvoimakustannuksia vertaamalla voidaan todeta, ettd
keskimaarin tuotannon henkilokustannukset ovat Virossa jopa 85 %
Suomea alempia. Mikéli tuotannon laatu Virossa pystytadn nostamaan
samalle tasolle kuin Suomessa, on potentiaali parempaan kannattavuu-
teen ilmeinen. Liséksi Viron alempi hintataso kaytettdvien materiaali-
en, kuten terdksen, kohdalla tuo mahdollisuuden lisdsééstoihin. Uuden
toimintamallin toimiessa suunnitellulla tavalla, tuotantokulujen alene-
misesta koituvat s&astot riittavat helposti kattamaan syntyneet lisékus-
tannukset kuten kasvaneet kuljetuskustannukset ja Pekotekin henkil@s-
ton nykyista tihedmpi matkustaminen Suomen ja Viron valilla.
Suunnitteilla oleva siltojen puhalluslaitteisto on erittdin innovatiivinen
ja kilpailukykyinen verrattuna nykyisiin tekniikoihin. VVoi parhaimmil-
laan muodostua litketoiminnan toiseksi tukijalaksi perinteisen pintaka-

sittelyn rinnalle.

Uhka tuotannon ulkoistamisessa on yhteistyon aloittamisen kangertelu
virolaisten yhteistydkumppanien kanssa. Ndinkin nopealla aikataululla
tehtdva tuotannon lahes taydellinen ulkoistaminen entuudestaan l&hes
tuntemattomalle alihankkijalle sisaltdd monia todella suuria riskejé.
Mikali tuotanto ei kdynnisty toivotulla tavalla tai laatu ei vastaa vaati-
muksia, seurauksena voi olla jonkinlainen k&ymistila, jolloin tuotanto
seisoo, eikd uutta kauppaa voida tehdd epévarman tuotantotilanteen
vuoksi. Pahimmillaan voidaan jopa paatyé tilanteeseen, jossa yhteistyo
katkeaa yllattden kokonaan, eika uutta alihankkijaa ole tiedossa. Tallai-
sen tilanteen kestamiseksi kassatilanteen tulisi olla vahva, toisin kuin
nyt. Ennestdénkin heikko taloustilanne ei kestd pahoja notkahduksia,
vaan seuraava suuri epdonnistuminen voi johtaa konkurssiin.

Seké& vanhan ettd uuden toimintamallin kohdalla metallin hinnan jatku-

va nousu pienentdd jo valmiiksi ohuita katteita.
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Uuden toimintamallin kéyttoonotto ei onnistu lilan voimakkaan muu-
tosvastarinnan vuoksi, seurauksena pahimmillaan toiminnan lamaan-
tuminen.

Ydinosaamisen ulkoistaminen. Nyt tdhén on jo osittain ehka sorruttu,

toiminta on liikaa yhden ihmisen varassa.
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LITTEET

Liite I.

Kysely, vastaajana projektipaallikko Pasi Piirainen

1. Mita uhkia on olemassa yrityksen liiketoiminnan kannalta?

Markkinoiden katoaminen alueellisesti on varmasti pahin nain erikoistuneella yrityk-
selld, mutta esim. kansainvéliset yhteydet ovat aina paikanneet Suomen hiljaisempia

aikoja.

Riskiprojektit pienessa yrityksessa. Riskeja ei ole analysoitu riittavasti ennen tarjouk-
sen laadintaa. Eli hinnoittelu kontra projektin vaativuus: laajuus=koko/tekniset erikoi-
suudet, laatuvaatimukset/aikatauluvaatimukset=sakko. Samat riskit ovat olemassa jo-
kaisessa projektissa, mutta projektien kasvaessa rahallinen kertariski kasvaa yrityksen

kokoon ja kapasiteettiin nahden suureksi.

Pienen yrityksen osaaminen henkilditynyt. Korvaajaa ei ole tai ei pystyta ajoissa saa-
maan osaamisen poistuttua kéytosté syysté tai toisesta.

2. Mitka ovat tarkeimmat muutokset jotka pitéisi tehdd, jotta toiminta

muuttuisi paremmin kannattavaksi?

Markkinoiden laajentaminen itsenéisesti/itsendisemmin toimiviin yksikoihin potenti-

aalisilla markkina-alueilla. (ongelmat jalleen riskit/kapasiteetti/valvominen)

Pitaytyminen yritykselle soveltuvissa projekteissa, missa tyén méaara on vahaista tek-

nisen osaamisen ja vakiotuotteiden toimitukseen verrattuna.
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Etsia uusia kannattavia sovelluksia ja toteuttajia hyville, jo olemassa olevalle tuotteel-

le, kuten siltojen puhallus. (nyt taitaa muuten oikeasti 10ytya toteuttajal)

Nyt on huono tilanne taloudellisesta ahdingosta johtuen, mutta tiedon siirtdminen eli
uuden kaverin kouluttaminen olisi minun mielesta valttaméatonta ja sittemmin myds

jakaa toimintaa vastuualueisiin. Tai fuusio?

Vain ammattitaitoisten ja tehokkaiden tyéntekijoiden palkkaaminen, jos

jatkossa sellaista tehdaan.

3. Missa haluat ndhda Pekotekin viiden vuoden paasta, eli mihin suuntaan

yritysta pitdisi tai on tarkoitus kehittaa?

Lisenssimyyntituloja. Teknisen osaamisen myyntid. Asennukset kokonaan tai edes
puoliksi sopimukseen sitoutuneen ulkopuolisen asennusporukan vastuulla, mikali
asennus pitdd myyda. Asentaja-aliurakoitsija laskemaan hintaa isommille urakoille jo
tarjousvaiheessa. Siirtyminen vakiotuotteisiin (in my dreams). Ei valttdmatta omaa

valmistusta. (Onko oma valmistus lainkaan valttaméatonta/kannattavaa?)

4. Miten uusi toimintamalli eroaa vanhasta?

Yrityksen nykyiset voimavarat suuntautuvat tarkemmin siihen, missd vahvuudet ja
paras tietotaito ovat. Tenholle enemman aikaa ideoimiseen, kehittdmiseen. Minulta
pois alueita, jotka eivat ole jarkevid jo osaamisenkaan kannalta. Konepajataitaja en
ole, enké tule olemaan. Tilalle tuottavampaa. Ollin ty0 sarjatuotantomaisemmaksi tai

siirtyminen asennusvalvojaksi/nokkamieheksi tyomaille.
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5. Onko yrityksessa kaikki tarvittava osaaminen, tarvitaanko liséosaamista?
Omina tyontekijoiné on tarvittava. Se, mité ei ole, kannattaa ostaa muualta, ellei vo-
lyymit hirvedsti nouse. Alihankkijoissa/toimittajissa tehokkaampaa osaamista tarvi-
taan tekijavaihdosten kautta erityisesti sdéhkotekniikassa.

6. Miten muutokset ovat toimineet / Miten uskot muutosten toimivan?
Suunta oikea. "Harrastustoiminnasta” irtautuminen, kuten detaljisuunnittelu ilman tie-

toa tai kokemusta ja valmistus tehottomasti, vapauttaa aikaa siihen, mink& oikeasti on

kannattavaa.

7. Mika on nyt ja mika tulee tulevaisuudessa olemaan Pekotekin tarkein

tuote ja markkina-alue?

Edelleen patentoitu raepuhaltamojérjestelmé. Maalaamotekniikan myynti.

8. Mitka ovat Pekotekin vahvuudet?

Hyvé tuote. Joustavuus(mutta kannattamatonta?). Monipuolinen, vankka tekninen
osaaminen. Viimeistely (omissa kéasissé toteutettuna kyll&, muttei alihankkijoiden val-

vonta ja vastuuseen saattaminen). Suorat kansainvaliset yhteydet toimittajiin.

0. Mitka ovat Pekotekin heikkoudet?

Ronsyily. Pitdytyminen todetusti kannattavan tyyppisissa projekteissa hankalaa. Pieni

kokof/tiedot p&én sisalla= riskialttius. Tiedostamisesta toimintaan siirtyminen hidasta.
Vastuualueet/tyojaosta kiinnipitdminen (varsinkin kun talossa oli viel&d useampi tyon-
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tekija). Toimittaja/Alihankkijavalvonta heikkoa (hinta kilpailuttaminen, komponent-

tien ja valmisteiden laatu ja aikatauluvalvonta, ei ole ollut kunnollista sanktiopelkoa.)

Kilpajuoksu taloudellisen balanssin perassa. Hitaus ja pehmoilu laskutuksessa. Peko-
tek ei menetd kasvojaan lisdvaateista tai karhukirjeen lahettdmisesta/korkolaskuista,
jos asiakas on myohéssa. Tarkempi sopimus on télt4 osin tarpeen. Ollut suurin syy

viime projektien ylimadraisiin kuluihin.

10. Mitka ovat suurimmat haasteet menestyvan yrityksen pyorittamisessa?

Ennakointi muutoksiin (markkinat, hinnat, toimitusajat, tyévoiman saanti). Kasvami-
nen hallitusti. Uuden ideoiminen, jotta teknisen etumatkan suoma markkinajohtajan

paikka sailyy. Riskien hallinta.

11. Mihin suuntaan alihankkijasuhteita on tarkoitus jatkossa kehittaa, pyri-
taanko tiiviinpaan yhteistydhén muutaman yhteistydkumppanin kanssa vai etsi-

taanko jatkuvasti uusia kumppaneita, esim. halvan hinnan pohjalta?

Tavaratoimittajissa jatkuva kilpailuttaminen pétee, mutta valmistajissa haetaan 2-3

luotettavaa ja pitemmallakin jaksolla edullista vakiotoimittajaa.

12. Miten alihankkijoita motivoidaan ajamaan mahdollisimman tehokkaasti

Pekotekin etuja?

Tarjolla olevat lisatyot. Luodaan kilpailutilanne toimittajien kesken. Sopimussakko!!!

Ei ole ollut ké&ytossa!
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13. Miten Pekotek eroaa jatkossa kilpailijoistaan, eli mik& on
Pekotekin tarkein kilpailutekija?

14, Edelliseen liittyen, mik& on Pekotekin erikoisosaamisalue?

Pekotek noyryyttaa jatkossa Kilpailijansa edullisemmalla alihankkijavalmistuksella,

lyhyemmilla toimitusajoilla, edistyksellisella tekniikalla seké vagewadlla asenteella :-).
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Liite I1.

Kysely, vastaajana toimitusjohtaja Tenho Voutilainen.

1. Mit& uhkia on olemassa yrityksen liiketoiminnan kannalta?

Hintataso kotimaassa, etenkin vientia ajatellen.

2. Mitka ovat tarkeimmat muutokset jotka pitéisi tehd4, jotta toiminta
muuttuisi paremmin kannattavaksi?

Tuotanto halpamaihin ja suunnittelu myds jatkossa, vain valvonta Pekotekilta.

3. Missa haluat nahda Pekotekin viiden vuoden péaastd, eli mihin suuntaan
yritysta pitdisi tai on tarkoitus kehittaa?

Lis&& standardi(vakio)-laitteita, ei spesiaaleja. Patentin hyddyntaminen viennissa ja
kotimaan, Ruotsin, Eestin ty6t Suomesta. Vendjalle paikalliset partnerit hoitamaan
kokonaisprojekteja.

4, Miten uusi toimintamalli eroaa vanhasta?

Ulkoistusta lisdtdan. Suomen kustannustaso pyritadn valttamaan.

5. Onko yrityksessa kaikki tarvittava osaaminen, tarvitaanko lisaosaamista?

Tekniikassa osaamista on, organisoinnissa ja taloudenpidossa puutteita.
Kokemusta partneri- ja valvontatyosta lisattava.
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6. Miten muutokset ovat toimineet / Miten uskot muutosten toimivan?

Kustannuksia on leikattu, toiminta on selkeytymassé, projektien aikataulut

tavoite pitéa jatkossa aikaisempaa tarkemmin. Myds talous paranee edellisten avulla.

7. Miké on nyt ja mika tulee tulevaisuudessa olemaan Pekotekin tarkein

tuote ja markkina-alue?

Tuotteet, puhaltamo/maalaamo/pesu yhdisteltynd ja liséksi erikoispuhaltamot. Mark-

Kinat itdan lisdantyvat.

8. Mitka ovat Pekotekin vahvuudet?

Omat, teknisesti hyvat tuotteet

0. Mitka ovat Pekotekin heikkoudet?

Resurssien puute sarjatuotantoon.

10. Mitka ovat suurimmat haasteet menestyvan yrityksen pyorittamisessa?

En varmasti tiedd, muuten ei oltais pieni enaa.

11. Mihin suuntaan alihankkijasuhteita on tarkoitus jatkossa kehittaa, pyri-
taanko tiiviinpaan yhteistybhén muutaman yhteistydkumppanin kanssa vai etsi-

taanko jatkuvasti uusia kumppaneita, esim. halvan hinnan pohjalta?
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Etsitddn partnereita, mutta kokonaisuus huomioiden, koko, laatu, hinta, sijainti, tilat,

konepajan tai rakennusliikkeen varustus ja sopivuus.

12.  Miten alihankkijoita motivoidaan ajamaan mahdollisimman tehokkaasti

Pekotekin etuja?

Osoittamalla, ettd toita riittdd paremmin yhteisty6lla ja sita lisaédmalla (ratkomalla tek-

nisia ja tuotannollisia kustannus vaikutuksia seké séastoja hakemalla)

13. Miten Pekotek eroaa jatkossa kilpailijoistaan, eli mik& on Pekotekin

tarkein kilpailutekija?

Kotimaassa kotimaisuus, referenssit. Maalaamoissa energian séést0. Kokonaistoimi-

tukset, mutta vain tekniikan osalta.

14, Edelliseen liittyen, mika on Pekotekin erikoisosaamisalue?

Konepajapuhaltamot, erikoispuhaltamot, maalaamot lammon talteenotolla.
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