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Tutkimuksen päätavoite on kehittää pintakäsittelylaitteita valmistavan PK-yrityksen 
liiketoimintaedellytyksiä suunnittelemalla sille uusi toimintamalli.  Sysäyksen kehi-
tysprojektille antoi liiketoiminnan kasvusta johtunut kontrollin pettäminen, mikä ai-
heutti kannattavuuden kääntymisen negatiiviseksi. 
  Työn keskeisen viitekehyksen muodostavat kolme tekijää; kehitysmenetelmänä lii-
ketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen, yritysmuotona projektiliiketoiminta se-
kä uuden toimintamallin painopisteenä tuotannon ja asennuksen ulkoistaminen. 
  Käytössä olevia liiketoimintaprosesseja analysoitaessa pystyttiin tunnistamaan useita 
ongelmakohtia yrityksen toiminnassa, joiden pohjalta määriteltiin parannustarpeet ja 
vaatimukset uusille prosesseille. Yrityksessä oli selkeänä ongelmana yleinen järjes-
telmällisyyden puute, mikä näkyi määrittelemättöminä liiketoimintaprosesseina ja täs-
tä johtuvina ongelmina yrityksen lähes kaikissa toiminnoissa. Tekninen osaaminen on 
yrityksessä hyvää, mutta liikkeenjohdollinen puoli kaipaisi kehittämistä. Tyypillisiä 
ongelmia olivat vaikeasti ennustettavat tuotantoajat ja niistä johtuneet myöhästymiset 
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  Uusien prosessien myötä keskeisimmät muutokset olivat panostaminen pitkän täh-
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javerkoston johtamiseen, organisaation sisäisen viestinnän parantaminen ja siirtymi-
nen etätyön mahdollistavaan ”virtuaalitoimistoon”. 
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company, caused by fast growth which led to diminishing effectiveness. The first prior-
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  This research is best described by three different aspects; business project reengineer-
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1 Johdanto 
 
Allekirjoittaneen kolmen vuoden työskentelyjakso Pekotek Oy:n palveluksessa sujui 
pitkälti yrityksen huonon taloustilanteen varjossa. Ongelma tiedostettiin hyvin nope-
asti heikentyneenä kassatilanteena, mutta minkäänlaista kehittämisprojektia tilanteen 
korjaamiseksi ei käynnistetty. Yksittäisiä kehitystoimenpiteitä pyrittiin viemään läpi, 
mutta nämä jäivät usein pelkiksi yrityksiksi. 
 
Tilanne kärjistyi kesällä 2003, jolloin kahden Pekotekin mittakaavassa suuren projek-
tin toimitus epäonnistui ja jo aikaisemmin heikentynyt kassatilanne ajautui erittäin 
huonoksi. Perimmäinen syy kriisiin oli ensimmäisen projektin huomattava viivästy-
minen, mikä lykkäsi myös jälkimmäisen projektin toimitusta, koska ensimmäinen pro-
jekti työllisti lähes kokonaan Pekotekin teknisen henkilökunnan. Pekotek oli vallitse-
vassa tilanteessa pakotettu ostamaan asennuspalveluja ulkopuoliselta alihankkijalta, 
mikä aiheutti ylimääräisen, huomattavan kustannuserän. Tämän seurauksena yrityksen 
heikkoa taloutta jouduttiin paikkaamaan lisärahoituksella, mikä järjestyi omistajan 
sijoittaessa yhtiöön lisää pääomaa. 
 
Pekotekin toimintaa kuvatessa ehkä leimallisin piirre on toimiminen tässä hetkessä, 
ilman systemaattista valmistautumista tai suunnittelua tulevaisuuden varalle. Halua ja 
yritystä tähän on, mutta toimintamalli ja konkreettiset työkalut ovat puuttuneet. Yri-
tyksen akuutein kehitystarve onkin nimenomaan liiketoiminnan järjestelmällisen ke-
hittämisen puolella eikä niinkään teknisen osaamisen kohottaminen. Liiketoiminnan 
kehittämisen tulisi ennen kaikkea parantaa asiakasprojektien hallintaa, toiminnan kan-
nattavuuden seurantaa sekä pitkän tähtäimen suunnittelua. Tilanne lienee hyvinkin 
tyypillinen teknisen alan pk-yrityksille, joiden osaaminen on usein enemmän teknistä 
kuin kaupallista. Liiketoiminta on saanut alkunsa teknisen tuotteen keksimisestä ja 
toiminta pyörii paljolti tekniikan ympärillä. Omat tuotteet tunnetaan ja hallitaan tekni-
sesti erittäin hyvin, mutta kaupallinen ja liikkeenjohdollinen osaaminen on selkeästi 
taka-alalla. Usein yrityksen pieni koko tai henkilöityminen omistajaan ei mahdollista 
ulkopuolisen ammattijohtajan palkkaamista. 
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1.1 Tavoitteet 
 
Tutkimuksen päätavoite on kehittää Pekotek Oy:n liiketoimintaedellytyksiä suunnitte-
lemalla sille uusi toimintamalli.  Uuden toimintamallin tärkein tehtävä on mahdollis-
taa huomattavasti nykyistä kannattavampi toiminta.  
 
Uutta toimintamallia luodessa tunnistetaan, kuvataan ja analysoidaan Pekotekilla nyt 
käytössä olevat prosessit sekä suunnitellaan uudet, korvaavat prosessit. Näiden pro-
sessien tulisi palvella nykyistä paremmin tuotannon alihankintaan perustuvaa toimin-
tamallia. Toimintamallin lisäksi suunnitellaan työkaluja, joita käyttämällä yrityksen 
toiminnasta tulisi entistä helpommin ennustettavaa, seurattavaa ja ohjattavaa. 
 
 
1.1.1 Pääongelma 
 
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 syitä ovat esimerkiksi suunnittelussa tapahtuvat 
virheet, hankinnan ongelmat, valmistuksen ja asennuksen myöhästely sekä virheiden 
tekeminen toimituksissa. Jatkuva aikataulusta jääminen aiheuttaa monenlaisia ongel-
mia, jotka tavalla tai toisella heikentävät yrityksen taloudellista tulosta.  
 
Ongelmatilanteen syntyyn on selkeästi liittynyt liiketoiminnan voimakas kasvu, jonka 
seurauksena tehtiin aikaisempaa useampaa projektia samanaikaisesti. Kasvua ei kui-
tenkaan pystytty hallitsemaan, vaan sen seurauksena toiminta muuttui selkeästi tap-
piolliseksi. Erityisesti tekninen suunnittelu sekä sähkösuunnittelu ja -asennus tulivat 
ylityöllistetyiksi, kun taas valmistus- ja asennuspuolella työntekijöiden määrän kasva-
essa tehokkuus laski. 
 
Yrityksen pääongelma on puutteellisesti määritellyt liiketoimintaprosessit. Käytössä 
olevaa toimintamallia ei ole aktiivisesti pyritty tunnistamaan, analysoimaan tai kehit-
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tämään Ei ole olemassa ohjeita tai sääntöjä, joiden mukaan toiminta järjestetään. Käy-
tössä on ainoastaan enemmän tai vähemmän vakiintuneita toimintatapoja, joita ei ole 
sen tarkemmin kirjattu ylös, saati sitten analysoitu. Ongelma tulee näkyvimmin esiin 
tilanteissa, joissa useat eri ihmiset hoitavat yhdessä jotakin samaa projektia tai tehtä-
vää. Tällöin yhteisten sovittujen toimintatapojen puuttuessa esiintyy ongelmia muun 
muassa tiedonkulussa ja syntyy erilaisia väärinkäsityksiä, joiden seurauksena tehdään 
virheellisiä toimenpiteitä.  
 
Alan kirjallisuudessa tällaista prosessikehityksen lähtötilannetta kutsutaan kaaosmai-
seksi: ”Jokainen asiakashanke toteutetaan eri tavalla asiakkaan odotuksien tai toimit-
tajan henkilökunnan omien kokemusten mukaan. Tällöin jokainen asiakashanke on 
ollut riippuvainen projektiin osallistuvien ihmisten kokemuksista ja henkilökohtaisista 
näkemyksistä”(Nyman, 1995, s.25). 
 
Pekotekin kohdalla on perusteltua jopa puhua kriisitilanteesta, sillä toiminnan jatkuva 
tappiollisuus ja aleneva kannattavuus ovat jo satunnaisesti aiheuttaneet vakavia mak-
suvaikeuksia. Konkurssikin on periaatteessa mahdollinen pitemmällä tähtäimellä, jos 
toiminnan kannattavuutta ei saada parannettua ja kassatilannetta palautettua pysyvästi 
positiiviseksi. 
 
Vallitseva kriisi ei niinkään ole aiheutunut ulkoisista tekijöistä, kuten tiukentuneesta 
kilpailusta tai markkinoiden muuttumisesta. Tosin esimerkiksi kallistunut teräksen 
maailmanmarkkinahinta on nostanut monien komponentti- ja raaka-aine-hankintojen 
ostohintoja, eikä vastaavaa korotusta ole pystytty siirtämään täysimääräisesti Pekote-
kin myyntihintoihin.  
 
Kriisin taustalla on ennen kaikkea kysymys omien liiketoimintaprosessien hallitse-
mattomuudesta ja siitä seuranneesta liiketoiminnan kontrolloinnin pettämisestä. 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 
 
Edellä kuvattu pääongelma, eli ilman määriteltyjä liiketoimintaprosesseja toimiva or-
ganisaatio, on eräänlainen kaikkien ongelmien yleistys.  Seuraavassa lueteltuja alion-
gelmia voidaan pitää erillisinä osina, joista pääongelma koostuu. Tällaisia selkeitä on-
gelmakohtia, jotka vaativat kehittämistä ovat: 
 
1. Projektiseurannan ja -hallinnan heikkous:  
a) Toiminnanohjausjärjestelmän” tai laatukäsikirjan puute. Ei ole mitään 
yhteistä työkalua projektien seurantaan ja hallintaan, ainoastaan jokai-
sen omat, itse kehitetyt keinot. Ongelmia syntyy, kun useamman ihmi-
sen pitäisi hoitaa samaa projektia eikä ole yhteisiä ”pelisääntöjä”. Li-
säksi ei tiedetä tarkasti, mitkä tekijät aiheuttavat projektien tappiolli-
suuden. 
 
2. Huono laatu, liikaa inhimillisiä ”kömmähdyksiä” useilla tuotantoprosessin eri 
osa-alueilla:  
a) Suunnittelussa virheitä 
b) Hankinnoissa ongelmia 
c) Valmistusvirheitä 
 
3. Aktiivinen kehitystoiminta puuttuu 
a) Toimitaan liikaa filosofialla ”Tässä ja nyt”, ongelmiin puututaan vasta 
niiden ilmaantuessa 
b) Omaa toimintatapaa ei säännöllisesti arvioida ja kehitetä 
 
Näiden alaongelmien lisäksi voidaan tunnistaa muitakin puutteita, jotka liittyvät ylei-
sesti Pekotekin toimintaan. Pääasiallisesti nämä puutteet liittyvät organisaatioon ja 
vallitsevaan organisaatiokulttuuriin. Tällaisia ongelmakohtia ovat esimerkiksi: 
 
1. Huono ilmapiiri ja johtajuusongelma 
2. Huono tiedonkulku: ”Oikea käsi ei aina tiedä mitä vasen tekee” 
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3. Kielteinen asenne kaikenlaisten muutosten toteuttamisessa, eli muutos-
vastarinta 
 
Näitä puutteita pohditaan pää- ja alaongelmien käsittelyn yhteydessä. Kyseiset 
puutteet eivät suoranaisesti liity liiketoimintaprosesseihin ja työn järjestämiseen, vaan 
ovat ennemminkin työympäristöön liittyviä ongelmia, jotka vaikuttavat 
liiketoimintaprosessien taustalla. 
 
 
1.1.3 Rajaukset ja oletukset 
 
Työssä käytetään teoreettisena lähestymistapana liiketoimintaprosessien uudelleenra-
kentamista (Business Process Reengineering). Jatkossa siihen viitataan kirjainlyhen-
teellä BPR. BPR:n kantava johtoajatus on kertakaikkisen ja voimakkaan muutoksen 
käyttö. Ei siis pyritä parantamaan liiketoimintaprosesseja vähitellen, vaan toteutetaan 
radikaali muutosprojekti yhdellä kertaa. Tällöin aikaisemmin käytössä olleet liiketoi-
mintaprosessit romutetaan kokonaan ja aloitetaan uusien rakentaminen niin sanotusti 
puhtaalta pöydältä. Uusien prosessien käyttöönoton jälkeen tulee siirtyä jatkuvan ke-
hittämisen malliin. BPR siis toimii kertaluonteisena, suuren muutoksen välineenä.  
 
Pekotekin tapauksessa kyseeseen tulee ennen kaikkea BPR, koska yrityksen toiminta 
kokee suuren mullistuksen valmistuksen ja asennuksen ulkoistamisen myötä. Ali-
hankkijaverkoston johtaminen korvaa omien yksiköiden johtamisen ja tätä varten tar-
vitaan selkeästi aikaisemmasta poikkeavat liiketoimintaprosessit. 
 
Työssä ei ole tarkoitus tutkia tai puuttua varsinaiseen tekniseen valmistusprosessiin 
kahdesta eri syystä: 
  
1. BPR ei varsinaisesti käsittele teknistä valmistusprosessia vaan nimensä mukai-
sesti liiketoimintaprosesseja. Valmistusta tutkitaan liiketoimintaprosessina, 
mutta sen tekniseen järjestämiseen, esimerkiksi laitteiden sijoitteluun ei tulla 
puuttumaan. Näin myös estetään työn liiallinen rönsyily. 
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2. Varsinaisen teknisen valmistusprosessin kohdalla ei ole havaittu suuria tuotan-
totekniikkaan liittyviä ongelmia, joten siltä osin ei ole tarvetta tutkimukselle. 
 
 
1.2 Keskeiset käsitteet 
 
Liiketoimintaprosessi: 
Laamasen mukaan liiketoimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyviä toimin-
toja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla toteutetaan liiketoi-
minnan tulokset. (Laamanen, 1993, s.10) 
 
Business Process Reengineering, BPR:   
Liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen, ei niinkään vanhojen, käytössä ole-
vien, prosessien parantaminen. Tavoitteena radikaali kertakaikkinen muutos, ei jatku-
van kehityksen tuloksena saavutettava hiljalleen tapahtuva parantaminen. 
 
Pintakäsittely:   
Pekotekin toimiala on pintakäsittelylaitosten suunnittelu ja valmistaminen. Pintakäsit-
telyllä tarkoitetaan Pekotekin tapauksessa teräshiekkapuhallusta, maalausta ja kuiva-
usta. Puhalluksessa poistetaan yleensä materiaalin vanha pinta, esimerkiksi maali tai 
ruoste. On myös mahdollista, että 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 Tutkimusmenetelmä 
 
Kyseessä on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimusmenetelmä on havain-
noiva osallistuminen, eli Pekotekin projektitoiminnassa mukana oleminen ja toimimi-
nen yrityksen palveluksessa. ”Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija merkitsee va-
paamuotoisesti muistiin tutkittavassa tilanteessa ilmeneviä seikkoja ja on siinä itse 
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mukana. Yksi havainnointimenetelmän erityistapaus on kriittisten tilanteiden ja lä-
hesonnettomuuksien tutkimus, jonka tarkoituksena on löytää tapahtumaketjusta ne 
kriittiset tilanteet tai kohdat, jotka ovat olennaisia tekijöitä ilmiön esiintymiselle.” 
(Järvenpää & Kosonen, 2000, s.23-24) Pekotekin kohdalla on perusteltua puhua kriisi-
tilanteesta, joten havainnoiva osallistuminen on perusteltu tutkimusmenetelmä. Omien 
kokemusten lisäksi tutkimusaineistoa kerätään käymällä keskusteluja yrityksen mui-
den työntekijöiden kanssa sekä tekemällä kysely toimitusjohtaja-omistajalle, projekti-
päällikölle ja alihankkijalle. Alihankkija ei kuitenkaan halunnut osallistua kyselyyn, 
joten vastaukset on saatu vain kahdelta ensin mainitulta. 
 
Pekotekin toimintaa ja käsillä olevaa muutosprojektia leimaa kolme eri tekijää; muu-
tosprojektille valittu toteutustapa BPR, toimintojen ulkoistaminen sekä Pekotekin 
toimitusprojekteihin perustuva toimintamalli. Tätä aihepiiriä lähestytään tutustumalla 
alan kirjallisuuteen. Lisäksi lähteinä käytetään tieteellisissä aikakausilehdissä olleita 
organisaation muutosprojekteja käsitteleviä artikkeleja, sekä joitakin internet-
sivustoja. 
 
 
1.4 Tutkimuksen kulku 
 
Tutkimuksen tavoitteena on auttaa Pekotekia kehittämään sellainen toimintamalli, jo-
ka nykyistä paremmin mahdollistaa taloudellisesti positiivisen tuloksen tekemisen. 
Tähän pyritään löytämällä ja tunnistamalla vanhan toimintamallin heikkoudet ja 
suunnittelemalla tämän analyysin perusteella uudet liiketoimintaprosessit, joita käyt-
tämällä Pekotekin toiminta saataisiin taloudellisesti kannattavammaksi. Lisäksi arvi-
oidaan nyt osin jo käyttöön otetun liiketoimintamallin kelvollisuutta sekä sen edelly-
tyksiä parantaa Pekotekin kannattavuutta. 
 
Lähdemateriaalina toimivat sekä BPR-ajattelun kirjallisuus että myös Pekotekin toi-
mintaa vahvasti leimaavan projektiliiketoiminnan kirjallisuus. Lisäksi erittäin olennai-
sena osana työhön kuuluu alihankinnan ja ulkoistamisen teoria. Työn teoreettinen vii-
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tekehys muodostuukin BPR:n, projektiliiketoiminnan sekä alihankinnan ja ulkoista-
misen muodostamasta teoriakokonaisuudesta. 
 
Varsinaisessa tutkimuksen ensimmäisessä vaiheessa selvitetään nykyinen toiminta-
malli sekä analysoidaan käytössä olevia prosesseja ja niiden toimivuutta. 
Alan kirjallisuuteen tutustumalla pyritään etsimään valitun viitekehyksen mukaisia 
ratkaisumalleja löydettyihin ongelmiin ja niiden pohjalta luomaan ratkaisuehdotuksia 
Pekotekia varten.  
 
 
1.5 Aikataulu 
 
Ensimmäinen tapaaminen diplomityön tiimoilta oli Lappeenrannassa 6.5.2004 (Mikko 
Erma – Ahti Lehtomaa). Tapaamisessa sovittiin ensimmäisen luvun, johdannon, ra-
kenteesta ja keskusteltiin muista diplomityön tekemiseen liittyvistä seikoista.  
 
Johdanto oli tarkoitus saada palautettua ennen elokuun 13. päivää. Palautetun johdan-
non perusteella päätettiin, että Lehtomaa myös ohjaa työn. 
 
Työn valvojan valinnan ja aiheen tarkemman rajauksen jälkeen jatkettiin ohjaajan 
suostumuksella kirjoittamista koko loppukesä ja syksy 2004 siten, että ensimmäinen 
versio oli tarkoitus palauttaa marras-joulukuun 2004 aikana.  
 
Työkiireiden vuoksi diplomityön täysipäiväinen kirjoittaminen oli kuitenkin mahdo-
tonta marras-joulukuussa 2004, joten edellä mainitusta aikataulusta jäätiin melkoises-
ti. Uusi tavoite valmiin työn ensimmäiselle palautukselle oli huhtikuun 2005 loppu. 
 
Tämä siitäkin huolimatta, että aiheen virallista anomista ei voitu tehdä ennen kuin 
Otaniemessä suoritetut opinnot saadaan luettua hyväksi LTY:n tutkintoon ja vaati-
mukset aiheen myöntämiselle täyttyvät. Tavoitteena tälle on maaliskuu 2005. 
 
 
 15
Työn ensimmäinen versio palautettiin 25.4.2005, kahta päivää ennen allekirjoittaneen 
perheen esikoisen syntymää. Itselle asetettu tavoite työn palauttamisesta ennen lapsen 
syntymää saatiin näin toteutumaan. Lopulliseen kuntoon työ saatettiin toukokuussa 
2005. Valmistuminen diplomi-insinööriksi tapahtunee kesäkuussa 2005. 
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2 Pekotek Oy:n toiminnan kuvaus ja analysointi 
 
Pekotekin liiketoimintaprosesseja ei ole ainakaan sen lähihistorian aikana, juurikaan 
pyritty aktiivisesti kartoittamaan tai analysoimaan. Johdon ja suunnitteluosaston kans-
sa käydyissä keskusteluissa on kuitenkin usein todettu, että jonkinlaiselle toiminnan 
kehitysprojektille olisi selkeä tarve. Sanoista ei kuitenkaan ole päästy tekoihin ennen 
tämän opinnäytetyön aloittamista. Pienessä organisaatiossa vallitseva ainainen resurs-
sipula on ollut suurin syy toiminnan kehittämisen laiminlyönnille. Normaalin liike-
toiminnan hoitaminen on vienyt kaikki resurssit, jonka seurauksena kehitysprojektit 
ovat jääneet toteuttamatta.  
 
Pekotekin toiminnasta voidaan tunnistaa neljä erillistä liiketoimintaprosessia. Nämä 
ovat asiakasrajapintaan keskittyvä myynti- ja markkinointiprosessi, projektitoiminnan 
tilaus-toimitusprosessi, tuotekehitysprosessi sekä muuta liiketoimintaa tukeva liike-
toiminnan tukijärjestelmät –prosessi. 
 
 
2.1 Myynti- ja markkinointiprosessin kuvaus 
 
Pekotek ei mainosta julkisesti, vaan markkinointi on kohdistettua ja henkilökohtaista. 
Hyvät kontaktit alalla toimiviin yrityksiin ovat pääasiallinen asiakastiedon lähde. Pin-
takäsittelyä palveluna tarjoavien yritysten lisäksi pintakäsittelylaitoksia tarvitsevat 
yritykset, joiden omaan toimintaprosessiin kuuluu suurien teräskappaleiden pintakä-
sittely. Tällaisia yrityksiä ovat käytännössä kaikki metallirakenteita toimittavat yrityk-
set. Pekotekin referensseistä hyvinä esimerkkeinä toimivat:  
 
• VR (junavaunut) 
• Patria Finavicomp (lentokoneiden siipirakenteet)) 
• Elho (metsätalouskoneet) 
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Tyypillisesti vinkki mahdollisesta asiakkaasta saadaan joko omilta yhteistyökumppa-
neilta, asiakkaalta, Pekotekin edustajina toimivilta agenteilta tai yhteydenottona suo-
raan asiakkaalta. Pekotekin puolesta prosessi lähtee käyntiin myyjänä toimivan toimi-
tusjohtajan ottaessa yhteyttä potentiaaliseen asiakkaaseen. Mahdollisen kontaktin 
synnyttyä toimitusjohtaja kartoittaa joko saatujen tietojen tai asiakaskäynnin pohjalta 
asiakkaan tarpeet ja ehdottaa tarpeet parhaiten tyydyttävää ratkaisua, tai mahdollisesti 
useampia eritasoisia ratkaisuja. Yleensä tähän liittyy suuntaa antava niin sanottu bud-
jettitarjous, jonka pohjalta neuvotteluja mahdollisesti jatketaan. Mikäli tavoiteltu rat-
kaisu on huomattavasti normaalista poikkeava, joko teknisesti tai taloudellisesti, tulee 
eteen myös Pekotekin tekemät tarjouspyynnöt alihankkijoille ja komponenttien toi-
mittajille. 
 
Käytännössä aina on käynnissä tarjouskilpailu, jossa Pekotekin lisäksi on mukana 
muitakin toimittajia. Tarjouskilpailu voi sisältää useamman tarjouskierroksen, joiden 
kuluessa osa toimittajista putoaa kilpailusta pois. Osa tippuu liian korkean hinnan 
vuoksi, osa sopimattomaksi katsotun teknisen ratkaisun vuoksi. 
 
Jatkoneuvotteluja varten tehdään yleensä suunnittelijoiden toimesta tarjouskuva, joka 
pääpiirteissään esittää suunnitellun ratkaisun rakenteen sekä mahdollisesti laitteiston 
sijoittelun asiakkaan tiloihin. Jatkoneuvotteluissa tarkennetaan aikaisemmin tehtyä 
budjettitarjousta sekä esiin tulevien yksityiskohtien että asiakkaan hintavaatimusten 
mukaan. Neuvottelujen edetessä tarkentuvat myös tarjotun ratkaisun tekniset yksityis-
kohdat sekä hintataso. 
 
Mikäli neuvottelut päätyvät tilaukseen, tehdään sopimus tai tilausvahvistus, joka mää-
rittelee sopimuksen sisällön yksityiskohtaisesti. Molemmat osapuolet allekirjoittavat 
tilausvahvistuksesta kaksi kappaletta, jolloin kummallekin taholle jää yksi allekirjoi-
tettu kappale tilausvahvistuksesta. Pekotekin käyttämässä sopimusmallissa maksueh-
dot ovat pääsääntöisesti seuraavat:  
– 
– 
– 
1.erä, sopimuksen yhteydessä 25–30% kokonaishinnasta 
2.erä, toimituksen yhteydessä 50–60% kokonaishinnasta (jaettuna osatoimitusten 
mukaisessa suhteessa) 
3.erä, luovutuksen ja koekäytön jälkeen 10–25% kokonaishinnasta. 
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Mikäli sopimukseen ei päästä, pääsääntöisesti kaikki tehty työ on mennyt hukkaan. 
Ainoastaan kertynyt kokemus ja mahdolliset uudet kontaktit jäävät saamapuolelle. 
 
Markkinointimateriaalina Pekotekilla toimivat painetut esitteet ja sähköisessä muo-
dossa olevat esittelyt, joita asiakaskontaktin synnyttyä toimitetaan asiakkaalle. Vaikka 
Pekotekilla onkin oma internet-domain www.pekotek.fi, ei osoitteesta tällä hetkellä 
löydy minkäänlaista infoa Pekotekista tai sen tuotteista.  
 
Myynti- ja markkinointiprosessi pitää sisällään myös asiakaspalvelun projektin kestä-
essä, sekä kaikenlaisen jälkimarkkinoinnin projektin päättymisen jälkeen. Näihin pro-
sessin osiin osallistuvat kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla myös muut Pekotekin 
työntekijät, kuin myyntiedustajana toimiva toimitusjohtaja-omistaja. Mitään tiettyä 
kaavaa jälkimarkkinoinnin hoitamiselle ei ole, vaan se hoidetaan aina kulloisenkin 
asiakkaan vaatimalla tavalla. 
 
Myynti- ja markkinointiprosessissa on käytännössä vain kaksi osapuolta, eikä mitään 
tiettyä kaavaa, jonka mukaan prosessi yleensä etenee. Näin ollen ei ole tarkoituksen-
mukaista pyrkiä esittämään sitä minkäänlaisen kaavion muodossa. 
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2.2 Tilaus-toimitusprosessin kuvaus 
 
30.11.2004 asti Pekotekin tilaus-toimitusprosessi noudatti karkeasti esitettynä seuraa-
vaa kaavaa: 
 
Kuva 1. 30.11.2004 asti käytössä ollut Pekotekin tilaus-toimitusprosessi. 
 
Kaupan synnyttyä asiakkaalle luvataan tarkemmat rakennesuunnitelmat yleensä noin 
kahden viikon kuluessa sopimuksen allekirjoittamisesta. Tällöin prosessi lähtee liik-
keelle siten, että tehty tilausvahvistus annetaan tiedoksi suunnittelulle, joka jatkaa 
yleensä jo tarjousvaiheessa aloitettujen teknisten suunnitelmien tekoa sekä selvittää 
valmistuksen aikataulut ja kapasiteetin. Laitteiston toimitusaika on yleensä noin 2-6 
kuukautta tilauksesta. 
 
Suunnittelun aikana ja sen valmistuttua tilataan alihankkijoilta jossain määrin laitteis-
tokohtaiset komponentit, joita valmistukseen tarvitaan. Pekotek ei pidä kyseisiä kom-
ponentteja varastossa juuri laisinkaan. Ainoastaan kaikille valmistettaville laitteistoille 
yhteisiä raaka-aineita, kuten metallilevytavaraa, on jatkuvasti varastossa. 
 
Laitteistot on valmistettu lähes kokonaan käsityönä Pekotekin verstaalla Sipoossa. 
Minkäänlaista valmistusautomatiikkaa ei ole käytössä. Osa komponenteista kuitenkin 
ostetaan alihankintana ja osat ainoastaan liitetään muuhun laitteistoon. Verstastyönte-
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kijät ovat koulutukseltaan pääasiassa peltiseppiä. Pekotek omistaa patentit käyttä-
määnsä teknologiaan, joten laitteistojen valmistaminen ei onnistu keneltä tahansa, 
vaan vaatii erikoistumista. 
 
Valmis laitteisto toimitetaan asiakkaalle useana osakokonaisuutena, pääasiassa rahti-
liikenteenä rekoilla. 
 
Laitteiston asennus sovitaan useimmiten samalla sopimuksella laitteiston myynnin 
kanssa. Perinteisesti asennus on tehty Pekotekin asentajien toimesta, mutta tämä on 
osoittautunut toimitusten kannattamattomimmaksi osaksi. Tämän vuoksi Pekotekin 
omien asentajien käytölle on etsitty vaihtoehtoja. Vaihtoehtoisia tapoja Pekotekin 
oman asennuksen lisäksi on kaksi. Asiakkaalla on mahdollisuus asentaa laitteisto itse, 
jolloin ainakin työnjohtaja tulee Pekotekilta laitteiston yksilöllisyyden vuoksi. Asiak-
kaan oman henkilökunnan käytön lisäksi on käytetty myös ulkopuolista työvoimaa. 
Tällöin alihankkija yleensä laskuttaa tuntikohtaisen korvauksen Pekotekilta. Mekaani-
sen asennuksen lisäksi Pekotek hoitaa myös laitteiston sähköjärjestelmien asennuksen. 
Oheisessa kuva (Kuva 1) kuvaa tilannetta, jossa myös asennus kuuluu sopimukseen ja 
näin ollen hoidetaan Pekotekin toimesta. 
 
Asennuksen valmistuttua laitteisto koekäytetään ja luovutetaan asiakkaalle.  Laitteis-
ton koekäytön suorittaa yleensä Pekotekin edustaja, esimerkiksi projektipäällikkö tai 
sähköinsinööri. Mahdolliset puutteet korjataan, tai sovitaan korjausaikataulu, ennen 
luovutusta.  
 
 
2.3 Tuotekehitysprosessin kuvaus 
 
Vaikka tuotekehitys on työmäärältään vain murto-osa muista prosesseista, on sen esit-
täminen omana prosessinaan perusteltua, koska sen ei voida katsoa kuuluvan mihin-
kään muuhun prosessiin. Resursseja tuotekehitys käyttää projekteista selkeästi vähiten 
ja se on ehkä kaikkein vapaamuotoisin toiminto, mitä Pekotekista löytyy. Käytännös-
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sä tuotekehitys on omistaja-toimitusjohtajan harteilla ja tarpeen vaatiessa siihen osal-
listuu muitakin tahoja, käytännössä suunnittelu. 
 
Tuotekehityksen tärkeys tulee parhaiten esiin uusien liiketoiminta-alueiden löytämi-
sessä. Pekotekissa on kehitteillä laitteisto, jolla voitaisiin huomattavasti nykyistä edul-
lisemmin ja nopeammin pintakäsitellä teräsrakenteisia siltoja. Tätä kirjoitettaessa 
neuvottelut pilottihankkeen käynnistämisestä ovat käynnissä. Laajempi tuotepaletti 
mahdollistaisi sekä liiketoiminnan kasvun että tasaisemman tilauskannan, koska tila-
ukset eivät olisi riippuvaisia yhden teollisuuden alan investoinneista. Siltapuhalluksen 
asiakaskunta olisi nykyistä enemmän julkisen sektorin puolelta, kun taas nykyinen 
asiakaskunta on käytännössä kokonaan yksityisen puolen yrityksiä. Lisäksi siltojen 
kunnostusta tarjoavat yritykset olisivat myös lisä nykyiseen asiakaspohjaan. 
 
 
2.4 Liiketoiminnan tukijärjestelmät – prosessin kuvaus 
 
Liiketoiminnan tukijärjestelmät – prosessilla tarkoitetaan Pekotekin kohdalla varsinai-
sen projektitoiminnan ulkopuolisia toimintoja, jotka tukevat projektitoimintaa. Käy-
tännössä kyse on tällöin talous- ja tietohallinnosta. Taloushallinto toimii Pekotekin 
puolelta yhden ihmisen voimin yhteistyössä tilitoimiston kanssa. Tietohallinnon koh-
dalla työtehtäviä ovat hoitaneet sekä taloushallinnon työntekijä, sähköinsinööri että 
suunnittelijat. Käytännössä siis ne henkilöt, jotka työtehtäviensä puolesta joutuvat tie-
tokoneita ja –järjestelmiä käyttämään. Taloushallinnon työtehtäviin kuuluvat pääasi-
assa seuraavat tehtävät: 
 
• Hankintojen tilausvahvistusten käsittely 
• Ostolaskujen vastaanotto, oikeellisuuden tarkistaminen, maksuohjelmiin syöt-
täminen, maksaminen, kopiointi, arkistointi sekä mahdolliset reklamaatiot  
• Tositemapin kokoaminen ja lähettäminen kuukausittain tilitoimistoon 
• Myynnin tilausvahvistusten käsittely 
• Myyntilaskujen tekeminen ja myyntireskontran ylläpito 
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• Laskujen jaottelu projekteittain sekä laskujen syöttäminen projektiseurantaan 
• Projektikohtaisten tuloslaskelmien tekeminen 
• Viranomaisvelvoitteiden hoito (vero-ilmoitukset, tulli-ilmoitukset) 
• Palkanlaskenta- ja maksu sekä siihen liittyvät asiat (työeläkeasiat, verotilityk-
set) 
• Työterveysasioiden hoitaminen 
• Matkajärjestelyjen hoitaminen 
• Avustaminen hankintojen tekemisessä 
• Yhteydenpito ja yhteistyö tilitoimiston kanssa 
• Muiden mahdollisten taloushallinnon piiriin kuuluvien asioiden hoitaminen 
 
Tietohallinnon tehtäviin kuuluvat lähinnä seuraavat aihealueet: 
 
• Tietoteknisten asioiden hoitaminen yhdessä kulloisenkin tahon kanssa (Peko-
tekin sisäinen ”tietotekniikkatuki”) 
• Käytössä olevien tietojärjestelmien, tietoliikenneyhteyksien sekä laitteiden 
hankinta ja ylläpito 
• Tietotekniset hankkeet yhdessä ulkopuolisten tahojen kanssa 
• Puhelinliittymien hoitaminen 
• Muiden mahdollisten tietohallinnon piiriin kuuluvien asioiden hoitaminen 
 
Koska liiketoiminnan tukijärjestelmät –prosessi koostuu useista toisiinsa liittymättö-
mistä  yksittäisistä työtehtävistä, mikroprosesseista, on siitä vaikeaa esittää samanlais-
ta kaaviota, kuin tilaus-toimitusprosessille(Kuva 1). 
 
 
2.5 Toiminnan kannattavuus 
 
Viimeisen kolmen tilikauden aikana Pekotek on tuottanut kahdesti tappiota ja näiden 
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 pitää kannattavana. Lisäksi viimeisen tilikauden negatiivi-
nen tuottoprosentti, -11,1 % on todella katastrofaalinen ja vaatii välittömiä toimenpi-
teitä. 
 
 Taulukko 1. Liikevaihto ja tulos 2001-2004  
Tilikausi Liikevaihto Tulos
2001-2002 1282014 -54110
2002-2003 1826739 40619
2003-2004 1316150 -146471
Yhteensä 4424903 -159962
 
Toiminnan projektiluonteisuuden takia tilikausi 2002–2003 erottuu joukosta positiivi-
sena. Projektien alkamis- ja päättymisajankohtien osuminen kulloisellekin tilikaudelle 
on sattumanvaraista, minkä seurauksena yksittäisten tilikausien tulokset voivat vaih-
della melkoisesti. Täsmällisen kuvan Pekotekin todellisesta taloudellisesta tilanteesta 
saa tarkastelemalla useamman peräkkäisen tilikauden yhteistulosta. Luonnollisesti jo-
kaisen yksittäisen tilikauden tilinpäätöstä tehtäessä pyritään arvioimaan kesken olevi-
en projektien vaikutus tilikauden tulokseen. Tämä 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 käytössä mitään määriteltyä sopimuskaavaketta, jota käytettäisiin 
poikkeuksetta sopimusten pohjana. Tämän seurauksena projektisopimukset saattavat 
sopimusehdoiltaan vaihdella, vaikka tarkoituksena olisi, että kaikkien sopimusten 
puitteet olisivat keskenään samanlaiset. Esimerkiksi rahtikustannukset olisi tarkoitus 
rajata toimituskokonaisuuden ulkopuolelle, asiakkaan maksettaviksi. Käytännössä so-
pimus kuitenkin usein kirjoitetaan alusta loppuun uudestaan, ehkä jotain vanhaa so-
pimusta apuna käyttäen, ja tällöin edellä mainitut rajaukset helposti unohtuvat. Tämän 
myötä tehdyt sopimukset ovat käytännön tilanteissa usein tulkittavissa asiakkaan 
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eduksi. Eteen on tullut tilanteita, joissa sopimustekstistä ei löydy selkeää mainintaa 
jostakin yksityiskohdasta, jolloin valitettavan usein päädytään tilanteeseen, jossa Pe-
kotek joutuu maksajaksi, vaikka sopimusta tehdessä tarkoitus on ollut jättää kyseinen 
seikka asiakkaan hoidettavaksi.  
 
Toinen sopimustekninen epäkohta on erilaiset sakkomaksut esimerkiksi myöhästymi-
sistä tai muista virheistä. Erittäin usein Pekotek joutuu sitoutumaan tällaisiin ehtoihin, 
mutta asiakas ei vastaaviin ehtoihin sitoudu. Tämä johtaa tilanteeseen, jossa Pekote-
kista johtuvasta virheestä seurauksena on sakko Pekotekille. Asiakkaan virheestä ei 
kuitenkaan koidu asiakkaalle minkäänlaista korvausvastuuta, vaikka virheen aiheut-
tamat kulut olisivat selkeästikin näytettävissä.  
 
Asiakkaasta johtuvat myöhästymiset ovat usein melko suuria, esimerkiksi rakenteiden 
perustuksien virheitä, jotka voivat myöhästyttää projektia useitakin viikkoja, jopa 
kuukausia. Pahimmillaan tällaisesta myöhästymisestä on seurauksena tilanne, jossa 
ensin ei ole työtä mitä tehdä ja sen jälkeen pitäisi yhdelle projektille rajatun resurssin 
työstää kahta projektia päällekkäin. Tilanne voitaisiin usein ratkaista ulkopuolisen 
työvoiman käytöllä, mutta luonnollisesti tälle tulisi löytää myös maksaja. Ilman sel-
keitä sakkopykäliä tai vastaavia, myöhästymisen kustannukset tulevat yleensä Pekote-
kin maksettaviksi. Tällä on luonnollisesti projektien kannattavuutta rajusti heikentävä 
vaikutus.  
 
 
2.6.2 Suunnittelu 
 
Vanha sanonta ”Hyvin suunniteltu on puoliksi tehty” pitää erittäin hyvin paikkansa 
myös Pekotekin kohdalla. Koska jokainen toimitus on uniikki, on virheettömällä 
suunnittelulla erittäin suuri painoarvo koko projektin onnistumisessa.  
 
Suunnitteluvirheiden korjaaminen vasta valmistus- tai asennusvaiheessa vaatii yleensä 
melkoisesti lisätyötä ja hankintoja. Tämän lisäksi suunnittelun jälkeen tehtävät muu-
tokset eivät välttämättä ole optimoituja laitteiston muiden osien suhteen, joten vanha 
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kunnon ”ojasta allikkoon” voi tällöin pitää hyvinkin paikkansa. Paikan päällä suoritet-
tu korjaustoimenpide saattaa olla ratkaisu ainoastaan yhteen ongelmaan ja pahimmil-
laan seurauksena on ratkaisu, joka rikkoo jonkin toisen osan laitteistossa. Lisäksi lait-
teiston suorituskyky saattaa muuttua tai päädytään tilanteeseen, jossa toimitettava lait-
teisto ei enää olekaan sopimuksen mukainen. 
 
Tällä hetkellä suunnittelu joudutaan usein tekemään liian kiireellisten aikataulujen 
puitteissa, minkä johdosta virheitä tapahtuu. Syitä tähän on monia: suunnittelijoilla on 
liikaa muita työtehtäviä tai liian monta projektia päällekkäin, ”tarkastusporras” puut-
tuu lähes kokonaan, työtehtävien jako ja edistymisen seuranta toimivat puutteellisesti. 
 
 
2.6.3 Hankinta 
 
Hankintojen tekemistä varten Pekotekilta puuttuu tarpeeksi kattava tekninen kompo-
nenttierittely, joka toimisi hankintalistana. Vaikka kaikki projektit ovat uniikkeja, lait-
teistojen perusratkaisut ovat lähes poikkeuksetta toistensa kaltaisia, joten jonkinlainen 
”runkolista” olisi mahdollista tehdä. Tällaisen listan avulla pystyttäisiin eliminoimaan 
suurin osa hankinnassa tapahtuneista puutteista, mikä olisi sekä taloudellisesti että 
ajallisesti erittäin hyödyllistä. Jonkinlainen tekninen erittely on aikaisemmin ollut 
käytössä, mutta esiin tulleiden ongelmien vuoksi sen käytöstä on sittemmin luovuttu. 
 
Tällä hetkellä hankinnat tehdään enemmän tai vähemmän muistinvaraisesti, minkä 
seurauksena jää usein komponentteja tilaamatta ajoissa. Komponenteilla toimitusajat 
saattavat olla jopa 2-8 viikkoa, joten niiden puuttuminen sekoittaa valmistusaikataulua 
pahemman kerran. Lisäksi ”pikahankinnat” tulevat usein huomattavasti kalliimmiksi 
kuin normaalit hankinnat, koska tällöin joudutaan turvautumaan valmistajan sijasta 
jälleenmyyjiin, jolloin hinta saattaa olla jopa kolminkertainen. Lisäksi pikarahdit ovat 
huomattavasti normaalirahteja kalliimpia. 
 
Hankintaa ei ole keskitetty yhdelle ihmiselle, vaan hankintoja hoitaa kuka milloinkin. 
Tämän ja huonon tiedonkulun seurauksena ”oikea käsi ei tiedä mitä vasen tekee” ja 
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syntyy aikaisemmin mainitun kaltaisia tilanteita, joissa komponentteja jää tilaamatta 
tai tilataan vääriä tavaroita. Tilanteen parantamiseksi tulisi joko luoda järjestelmä, 
jonkinlainen kirjanpito, jolla hankintoja seurataan tai antaa hankinnat keskitetysti yh-
den ihmisen hoidettavaksi. Tällöin hankinnan kontrollointi olisi jollakin tavalla hoi-
dettu, vaikka yhteistä, selkeästi määriteltyä toimintamallia ei olisikaan. 
 
Pienten hankintamäärien vuoksi Pekotekilla ei ole tavaran toimittajien suuntaan kovin 
paljoa neuvotteluvoimaa, eikä sen suhteen ole tehtävissä juuri mitään. Joidenkin tuot-
teiden kohdalla voidaan kilpailuttaa useampaa toimittajaa, mutta yleensä tälläkään ei 
ole suurta vaikutusta hintoihin. 
 
 
2.6.4 Valmistus ja asennus 
 
Kuten edellisessäkin kappaleessa todetaan, puuttuvien komponenttien aiheuttamat 
kustannukset ovat sitä suuremmat mitä pidemmälle niiden hankinta lykkääntyy. Jos 
jonkin komponentin puuttuminen huomataan vasta asennusvaiheessa, lykkää kom-
ponentin hankinta-aika pahimmassa tapauksessa kokonaisuudessaan koko laitteiston 
valmistumisaikaa, jos kyseinen komponentti on keskeinen osa, jonka puuttuessa muu-
ta asennusta ei voida tehdä. Suunnittelu- tai valmistusvaiheessa puuttuvan komponen-
tin vaikutus ei yleensä ole näin suuri, koska vastaava työvaihe voidaan lykätä myö-
hemmäksi. 
 
Laitteiston käynnistäminen ja koekäyttö on jo pitkään osoittautunut yhdeksi pullon-
kaulaksi. Koekäyttö suoritetaan luonnollisesti asiakkaan tiloissa laitteiston asennuksen 
jälkeen. Tilanne on ollut sellainen, että Pekotekin ainoan sähköinsinöörin vastatessa 
sekä sähköpuolen suunnittelusta, asennuksesta että koekäytöstä, hän ei useiden pääl-
lekkäisten projektien takia selvinnyt kaikista edellä mainituista tehtävistä sovittujen 
aikataulujen puitteissa. Tämän takia laitteistojen käynnistys ja koekäyttö venyivät 
usein luvattoman pitkälle valmistumisen jälkeiseen aikaan.  
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Kauppasumman viimeinen erä on lähes aina sidoksissa laitteiston hyväksyttyyn käyn-
nistämiseen ja koekäyttöön.  Tuotantopaineet ja koekäytön viivästyminen ovat aiheut-
taneet tilanteista, joissa asiakas tuotantosyistä on itsenäisesti ottanut laitteiston käyt-
töön, vaikka varsinainen virallinen käynnistäminen on vielä tekemättä. Tällöin myös 
viimeinen osa kauppasummasta on yleensä jäänyt odottamaan maksua. 
 
 
2.6.5 Kustannusseuranta 
 
Projektikohtainen budjetointi puuttuu kokonaan, eikä reaaliaikaista kustannusseuran-
taa ole. Ainoa kustannusseuranta on jälkikäteen tehtävä projektilaskelma. Projektilas-
kennan virkaa hoitaa Excel-pohjainen sovellus, johon käsin syötetään kullekin projek-
tille korvamerkityt materiaali- ja komponenttikulut sekä vastaavasti projektin toteu-
tukseen kuluneet työtunnit.  Tällä laskelmalla ei ole minkäänlaista vaikutusta projek-
tin onnistumiseen, eikä se toimi ”ohjaustyökaluna” edellä mainitun jälkikäteisyyden 
vuoksi. Projektin taloudellinen onnistuminen todetaan ainoastaan vertaamalla projek-
tilaskelmassa eriteltyjä kustannuksia projektin myyntihintaan. 
 
Toiminnan projektiluonteisuudesta johtuen joudutaan tilinpäätöksiä varten vuosittain 
arvioimaan keskeneräisten projektien aiheuttamat tulot ja menot. Sisäisen laskennan 
ja seurantajärjestelmän puutteellisuuden seurauksena varsinkaan toteutuneiden meno-
jen arviointi ei välttämättä ole riittävän tarkkaa.  
 
Projektikohtaiset laskelmat antavat suuntaa näyttävän kuvan projektien kannattavuu-
desta, mutta esimerkiksi varaston kautta kulkevien materiaalien ja palkkojen todelli-
nen kustannus kaipaisi pientä korjaamista. Tällä hetkellä laskennassa käytetty asen-
nustyötunnin hinta on 30,27€, mikä lienee jonkin verran liian korkea. Teollisuuden ja 
työnantajien mukaan: ”Teollisuuden työntekijöiden kokonaistyövoimakustannukset 
olivat vuonna 2003 keskimäärin 24,12 euroa tehtyä työtuntia kohti” (Teollisuuden ja 
Työnantajien Keskusliitto, Palkkatilastokatsaus 2003). Tämä lieneekin projektilas-
kelmien tekemiseen parempi yksikköhinta kuin nyt käytössä oleva. Omista palkkatie-
doista saatu keskiarvo asentajien/verstastyöntekijöiden palkkakustannukseksi on 
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20,68€. Nyt käytössä oleva liian korkea kustannus vääristää projektilaskelmia sitä 
enemmän mitä enemmän asennus- ja verstastunteja projektiin käytetään. 
 
Kirjanpidon näkökulmasta varastoon ostettavat tavarat ovat sellaisia, jotka myöhem-
min siirretään varastosta projekteihin. Tällaisia tavaroita ovat esimerkiksi teräslevyt, 
joista tietyt laitteiston osat valmistetaan, kulumista estävänä pinnoitteena käytettävä 
kumimatto, maalit, pultit ja mutterit yms.  Tällä hetkellä käytössä olevissa laskenta- ja 
seurantajärjestelmissä tätä siirtoa ei kuitenkaan tehdä minkään tietyn ohjeen tai sään-
nön mukaan, vaan siirtäminen on lähes sattumanvaraista. Tämän seurauksena projek-
tilaskennan antama tulos on yleensä liian positiivinen. 
 
Projektilaskennassa ei myöskään oteta huomioon Pekotekin kiinteitä kuluja, joten pro-
jektikohtainen laskenta ei anna täysin oikeaa kuvaa koko yrityksen kannattavuudesta. 
Jonkinlaisen laskennallisen kiinteiden kulujen osuuden lisääminen projektilaskelmiin 
parantaisi laskelmien tarkkuutta, varsinkin mikäli haluttaisiin tarkastella koko yrityk-
sen tulosta projektilaskelmien avulla. Esimerkiksi jonkinlaisen toimintolaskentajärjes-
telmän käyttäminen voisi tuoda parannusta projektilaskelmien tarkkuuteen. 
 
Projektilaskelmien epätarkkuus voi myös näkyä virallisessa tilinpäätöksessä, mikäli 
laskennan tuloksena saadut kulut eivät vastaakaan todellisia kuluja. Tällöin tilinpäätös 
on edellä mainittujen erien erotuksen verran virheellinen. 
 
Liiketoimintaprosessien kehittämisen näkökulmasta kustannusseurannan puutteelli-
suus ja epätarkkuus ovat erittäin haitallisia tekijöitä. Prosessien kehittämisen pohjana 
tulisi olla mahdollisimman tarkkaa tietoa nykyisen toiminnan kustannusrakenteesta, 
mutta nykyisellään laskennasta saatavat tulokset ovat vain suuntaa antavia. Korvaavia 
prosesseja on vaikea suunnitella, mikäli ei tarkasti tiedetä mikä käytössä olevissa pro-
sesseissa on pääasiallinen tappiota tuottava tekijä. 
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2.6.6 Organisaatiorakenteen puuttuminen 
 
Yksi Pekotekin toimintaa selkeästi haittaava tekijä on kunnollisen organisaatio-
rakenteen puuttuminen. Organisaation rakennetta ei ole tietoisesti suunniteltu tai mää-
ritelty ja tämän myötä työntekijöiden väliset esimies-alainen – suhteet ja varsinkin 
kunkin työntekijän omat vastuualueet ovat huonosti rajattuja. 
 
Yhtiö koostuu periaatteessa viidestä eri funktiosta, mikäli tällaista ilmaisua halutaan 
käyttää. Suurin osa näistä funktioista on yhden ihmisen hallussa, jolloin kunkin funk-
tion sisäiseen järjestämiseen ei tarvitse puuttua. 
 
Olisi kuitenkin tarpeen määritellä jonkinlainen tehtäväjako ja vastuualueet, jolloin 
toiminnan koordinointi olisi nykyistä helpompaa. 
 
 
2.7 Suunnitteilla olevat muutokset 
 
Pekotek on ollut vuokralaisena toimitiloissaan ja omistajan myytyä kiinteistön vuok-
rasuhde irtisanottiin 1.12.2004 alkaen. Koska edessä oli joka tapauksessa koko yrityk-
sen muutto, päätettiin samassa yhteydessä toteuttaa mittava muutosprojekti, jonka yh-
teydessä osa työntekijöistä irtisanottiin ja toimintaa tietoisesti supistettiin. Tarkoituk-
sena on muuttaa toimintaa enemmän suunnittelu- ja rakennuttajatoiminnan suuntaan, 
jolloin itse keskitytään pääasiassa ydintoimintoihin, eli myyntiin, suunnitteluun ja pro-
jektinhallintaan. Nopean ja hallitsemattoman kasvun aiheuttamien ongelmien johdosta 
toimintaa pyrittiin siis selkeästi pienentämään ja tällä tavoin varmistamaan kaikkien 
projektien onnistunut läpivienti. Suurin muutos oli luopuminen omasta valmistukses-
ta. Joiltakin osin uusi liiketoimintamalli otettiin käyttöön jo 1.12.2004. Muutos tullaan 
siis ajamaan läpi erittäin nopealla tahdilla. 
 
Toinen sysäyksen antanut tekijä muutosprojektin läpiviennille oli Viron liittyminen 
EU:iin toukokuussa 2004. Tämän myötä Virosta tuotavista tavaroista ei tarvinnut enää 
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maksaa tulleja eikä veroja, joten kustannustaso Viron hankintojen kohdalla aleni enti-
sestään. Lisäksi rajamuodollisuudet helpottuivat, ainakin periaatteessa, minkä johdos-
ta virolaisten asentajien on helpompi päästä lyhyellä varoitusajalla töihin Pekotekin 
asennustyömaille Suomeen. 
 
Virossa tulee jatkossa olemaan muutama alihankkija, joita voidaan keskenään kilpai-
luttaa projektien osatoimituksissa. Tarkoituksena ei siis ole perustaa Pekotekille tytär-
yhtiötä Viroon, muttei myöskään toimia ainoastaan yhden alihankkijan varassa. Aino-
astaan tiettyjen erikoisosien valmistus säilytetään edelleen Suomessa. Erikoisosien 
valmistus ei kuitenkaan vaadi yhtä suuria tuotantotiloja kuin aikaisemmin käytössä 
ollut verstas, joten tätä varten vuokrattiin pienehkö työtila samalta teollisuusalueelta, 
missä yrityksen toimitilat sijaitsivat 31.11.2004 asti. Tämä verstas työllistää yhden 
asentajan.  
 
Pekotek on kokeiluluontoisesti pyrkinyt ostamaan osatoimituksia ja asennustyövoi-
maa ulkopuolisilta toimijoilta jo parin vuoden ajan. Toimintatapaa on siis jo pitem-
pään pyritty muuttamaan alihankinnan suuntaan, myös ennen tässä kuvattuja muutok-
sia. Syynä tähän on ennen kaikkea ollut liian kalliiksi osoittautuneet työvoimakustan-
nukset. Toimintamallia on muutettu muun muassa siirtämällä kannattamattomaksi 
osoittautunutta omaa asennustoimintaa ulkopuolisille urakoitsijoille, jotka laskuttavat 
Pekotekilta tuntiveloitteisen hinnan. Paras ratkaisu olisi saada asennus ostettua urak-
kahintaan siten, että loppuasiakas tekisi erillisen sopimuksen Pekotekista erillään ole-
van asennusyhtiön kanssa. Tässä ei kuitenkaan ole toistaiseksi onnistuttu. Ajatuksena 
on ollut kokonaan luopua omien asentajien käytöstä tai saada se tuntityönä laskutetta-
vaksi palveluksi. Joka tapauksessa tavoitteena on ollut radikaalisti vähentää asennuk-
sesta koituvia kustannuksia. Toinen mahdollisuus asennuksen ulkoistamisen ohella on 
ollut ainoastaan työnjohdon tarjoaminen, jolloin asiakas järjestää varsinaiset asentajat 
ja Pekotek pelkästään asennuksen osaavan työnjohtajan. 
 
Virolaisten kanssa toimittaessa ongelmaksi on jossain määrin osoittautunut yhteisen 
kielen puuttuminen, mutta suurilta väärinkäsityksiltä on toistaiseksi vältytty. Tämä 
ongelma tullee kuitenkin jatkossa poistumaan karttuvan kokemuksen mukana. Työn 
 
 31
laadussa on myös ollut toivomisen varaa, mutta tämäkin saataneen ajan myötä kun-
toon. 
 
Valmistuksen siirtoa Viroon on puoltanut myös myynnin suuntautuminen aikaisem-
paa enemmän Suomen ulkopuolelle, muun muassa Baltiaan, Puolaan ja Saksaan. Tällä 
tavalla valmistus on saatu maantieteellisesti lähemmäs asiakkaita.  
 
Mikäli laatu- ja kommunikaatio-ongelmat saadaan kuntoon sekä Pekotekin laitteisto-
jen vaatima alihankkijoiden erikoisosaaminen nostettua riittävälle tasolle, on mahdol-
lista kokonaan luopua omasta valmistuksesta ja keskittyä ainoastaan laitteistojen 
myyntiin, suunnitteluun ja asennusvalvontaan. Tällöin valmistus siis tapahtuisi Suo-
men ulkopuolella, luultavasti Virossa. 
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3 Kehitysprojektin teoreettinen tarkastelu  
 
Tässä työssä kuvattua Pekotekin liiketoimintaprosessien kehitysprojektia määrittävät 
selkeästi kolme eri osa-aluetta:  
 
• yritysmuotona projektiliiketoiminta,  
• muutoksen kehyksenä liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen ja  
• tärkeimpänä muutoksena toimintojen ulkoistaminen.  
 
Tässä luvussa esitetään kustakin alueesta soveltuvin osin mahdollisimman kattava 
katsaus.  
 
Projektiliiketoiminnan kohdalla huomio keskittyy projektien läpivientiin yrityksen 
ydinosaamisena. Luvussa käydään läpi erilaiset tavat, joilla projekteja toteuttavat yri-
tykset voivat erikoistua, eli eri projektiyritystyypit. Lisäksi esitellään projektiyrityksen 
normaalit liiketoimintaprosessit. Tarkastelun kohteena ovat myös olleet ongelmalli-
siksi havaitut tekijät projektin eri vaiheissa. Kirjallisuudesta on pyritty löytämään rat-
kaisumalleja ja ajatuksia, joita voitaisiin soveltaa myös Pekotekin tapauksessa. 
 
Tämän tutkimuksen pääpaino on nimenomaan liiketoimintaprosessien analysoinnissa 
ja kehittämisessä, ja sovellettavaksi tekniikaksi on valittu liiketoimintaprosessien uu-
delleenrakentaminen. Tässä luvussa on pyritty selvittämään, mikä liiketoimintaproses-
si on, miten ne liittyvät yrityksen toimintaan ja minkälaiset kehitystoimenpiteet Peko-
tekin tapauksessa ovat paikallaan. 
 
Muutosprosessille suuntaviivoja on antanut ennen kaikkea päätös ulkoistaa tuotanto ja 
asennus Pekotekin ulkopuolisille alihankkijoille. Ulkoistamista on tarkasteltu eri vai-
heisiin jaoteltuna riippuen päämiehen ja toimittajan yhteistyön syvyydestä. Tämä on 
katsottu tarpeelliseksi, koska tuotannon ulkoistamisen tapaa ei ole vielä täysin päätetty 
ja Pekotekilla ei juuri ole aikaisempaa kokemusta toimintojen ulkoistamisesta. 
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3.1 Liiketoimintaprosessi 
 
Liiketoimintaprosessille voidaan löytää monta erilaista määritelmää alan kirjallisuu-
desta. Tarkoista sanamuodoista riippumatta yhteistä näille määritelmille on se, että 
liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan jonkinlaista mallia, jonka mukaan liiketoiminta 
on pyritty järjestämään. Alla on kaksi eri määritelmää liiketoimintaprosessista, jotka 
sisällöltään ja ajatukseltaan ovat melko yhtenevät. Martolan (1997, s.25) määritelmäs-
sä tosin on nimenomaisesti mainittu asiakasnäkökohta, joka Laamasenkin (1993, s.10) 
määritelmään sisältyy, mutta sitä ei ole erikseen mainittu. 
 
Laamasen (1993, s.10) mukaan: ”Liiketoimintaprosessi on sarja toimenpiteitä, joilla 
saavutetaan asetettu liiketoiminnan tulos. Yrityksen liiketoiminta on kokonaisuus, jo-
ka muodostuu liiketoimintaprosesseista.” 
 
Martolan (1997, s.25) mukaan: ”Liiketoimintaprosessi voidaankin määritellä dynaa-
miseksi sarjaksi toimintoja eli toimintoketjuksi, jolle on määritelty tuotokset ja niiden 
vastaanottajat eli asiakkaat.” 
 
Liiketoimintaprosessit kattavat yrityksen kaiken toiminnan, eli yrityksessä ei ole sel-
laista toimintaa, joka ei kuuluisi johonkin liiketoimintaprosessiin. Liiketoimintapro-
sesseista puhuttaessa tulee muistaa, että ne voidaan tunnistaa kaikista yrityksistä, 
vaikka yritys itsekään ei niitä liiketoimintaprosessi-nimellä tuntisi. Kaikenlaiset ohjeet 
ja toimintamallit, joilla pyritään selkeyttämään toimintaa ja luomaan yhteisiä toimin-
tatapoja, ovat itse asiassa liiketoimintaprosessien kehittämistä, jota on mahdollisesti 
edeltänyt liiketoimintaprosessien tunnistaminen ja analysointi.  
 
Martolan (Martola, 1997, s.25) mukaan ydinprosessi luo suoraan ulkoiselle asiakkaal-
le lisäarvoa ja leikkaa läpi 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 yrityksissä on yleensä olemassa tuo-
tanto- tai valmistusprosessi, kun taas vaikkapa pankissa sellaista ei ole. Vastaavasti 
pankista löytyy jokin sellainen tuotantoprosessia vastaava prosessi, jota valmistavan 
teollisuuden yrityksestä ei välttämättä löydy. 
 
Makroprosessit eivät kuitenkaan vastaa yrityksen funktionaalista jakoa, eli esimerkik-
si edellä mainittu tuotantoprosessi ei ole synonyymi tuotanto-osastolle, vaan se on 
useiden eri funktioiden resursseja yhdistävä kokonaisuus. Perinteisessä vertikaalisessa 
organisaatiossa makroprosessien voidaankin ajatella olevan horisontaalisia, eli ne kul-
kevat usean eri toiminnon läpi, yhdistäen resursseja eri toiminnoista.(Kuva 2) 
 
 
Kuva 2. Horisontaaliset prosessit ja vertikaaliset funktiot. 
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Laamanen (1993, s.10) jakaa valmistavan teollisuuden liiketoimintaprosessit neljään 
eri osa-alueeseen: 
 
1. Asiakaspalvelu (tarvekartoitus, markkinointi, huolto) 
2. Tuotteiden ja palveluiden kehittäminen (konseptien suunnittelu, tuotekehitys, 
lanseeraus) 
3. Tuotteiden ja palveluiden tuottaminen (myynti, hankinta, valmistus, jakelu, 
toimitus, laskutus) 
4. Liiketoimintojen tuki (strateginen suunnittelu, laatu- ja tietojärjestelmien kehi-
tys, viestintä) 
 
Näistä esimerkeistä voidaan nähdä, että makroprosessit yhdistävät resursseja eri funk-
tioista. 
 
Makroprosessit on edelleen jaettavissa pienempiin kokonaisuuksiin, mikroprosessei-
hin, eli työtehtäviin. Tyypillinen mikroprosessi on sellainen tehtävä, joka hoidetaan 
kokonaan yhden osaston sisällä. Esimerkki tällaisesta mikroprosessista on tuotteen 
testaaminen tuotanto-osastolla. 
 
Yrityksen sisäisiä toimintoja ei tule kuitenkaan tarkastella pelkästään yritykseen it-
seensä rajoittuvina prosesseina, vaan tulee pitää mielessä, että yritys on vain yksi osa 
suuremmasta kokonaisuudesta. Tämän kokonaisuuden muodostavat esimerkiksi yh-
teistyökumppanit, asiakkaat, toimialan muut toimijat sekä ympäröivä yhteiskunta. 
Yrityksen työntekijöiden tulisi toiminnassaan ottaa huomioon myös tämän kokonai-
suuden toimintamekanismit, sillä niiden ymmärtäminen ja noudattaminen parantaa 
myös oman yrityksen menestymismahdollisuuksia. 
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3.1.2 Liiketoimintaprosessien kehittäminen 
 
Jotta liiketoimintaprosessien kehittäminen ylipäänsä olisi mahdollista, tulee prosessi-
en olla niitä kehittämään pyrkivän tahon hallinnassa. Mikäli prosessin lopputulosta ei 
pystytä ennustamaan tai siinä mukana olevat ihmiset eivät ymmärrä prosessin toimin-
taa ja omaa rooliaan prosessissa, ei prosessi tällöin ole hallinnassa. 
 
Tältä pohjalta voidaan liiketoimintaprosessien kehittämisen todeta olevan kaksivai-
heinen tapahtuma. Ensin prosessi on saatava hallintaan ja vasta sen jälkeen sitä voi-
daan alkaa kehittää. Prosessien kehitystyön pohjana voidaan käyttää Laamasen (1993, 
s.12–13) määrittelemää kolmen näkökohdan mallia. Prosessit tulisi optimoida näiden 
kolmen näkökohdan suhteen: 
 
1. Asiakkaiden tarpeet (hyöty, tyytyväisyys) 
2. Henkilöstön tarpeet (osaaminen, hyvinvointi) 
3. Omistajan tarpeet (taloudellinen tulos) 
 
Menestyviä yrityksiä yhdistävänä tekijänä on usein selkeästi asetetut päämäärät ja ta-
voitteet, edellä luetellun kolmen näkökohdan suhteen. Kuitenkaan pelkkä tavoitteiden 
julkinen asettaminen ei auta niiden saavuttamisessa, ellei riittäviä työkaluja ja keinoja 
ole käytössä. Hyvin toimiva prosessi takaa hyvät tulokset. 
 
Toimivan ja laadukkaan prosessin luomisessa tulee edellä mainittujen kolmen opti-
mointinäkökohdan lisäksi prosessien kehittämiselle asettaa tavoitteet, jotka prosessien 
tulisi täyttää kehitysprojektin päätyttyä. Tällaisia päätavoitteita ovat Laamasen (1993, 
s.12–13) mukaan: 
 
1. Prosessi tuottaa haluttuja tuloksia, joista on hyötyä asiakkaille 
2. Prosessi on tehokas ja minimoi käytettävät resurssit (aika, raha, inhimilli-
nen kuormitus jne.) 
3. Prosessi on joustava ja sopeutuu nopeasti muuttuviin olosuhteisiin (asiak-
kaiden tarpeet, kilpailutilanne jne.) 
 
 37
 
Prosesseja kehitettäessä on tarkoituksenmukaista pyrkiä muuttamaan prosessia siten, 
että informaatio ja materiaalit virtaavat mahdollisimman vaivattomasti ja vähällä vas-
tuksella vaiheesta toiseen. Kaikki turhat vaiheet tulisi minimoida. Prosesseja yksinker-
taistettaessa tulisi kuitenkin varoa sortumasta osaprosessin optimointiin prosessin 
muiden osien kustannuksella. Prosesseja tulisi kehittää kokonaisuuksina, sillä 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, kehittäminen on yleensä projektinomaista 
toimintaa, jota ei välttämättä ole organisaatiossa aikaisemmin tehty. Näiden uusien 
tehtävien ja toimintatapojen yhteydessä tulee esiin usein erilaisia ongelmia, joista 
Laamanen(1993, s.14–15)  on luokitellut yleisimmät seuraavasti: 
 
1. Liiketoimintaprosesseja ei tunnisteta 
2. Liiketoimintaprosesseilla ei ole selvää vastuullista omistajaa 
3. Organisaatiossa sisäisiä monopoleja (esim. funktionaaliset osastot), jotka 
vastustavat muutoksia 
4. Liiketoimintaprosesseja ei osata kehittää järjestelmällisesti, vaan esimer-
kiksi sorrutaan osaoptimointiin, puuttuu asiakaslähtöisyys ja tarvittavien 
tahojen osallistuminen 
5. Liian suuri huomio mikroprosesseille (osaoptimointi osaston sisällä) 
 
Prosessikehityshankkeet ovat yleensä suuria projekteja yrityksen sisällä ja niihin liit-
tyy aina jonkinlainen yrityskulttuurin muutos. Suuret muutokset yleensä myös vaati-
vat paljon aikaa. Tosin ajallisen rajoitteen asettaminen on sinällään virheellistä, sillä 
ideaalilla BPR-prosessilla ei todellisuudessa ole loppua, vaan radikaalia kertaluonteis-
ta muutosta tulisi seurata pysyvä jatkuvan muutoksen vaihe aina siihen asti kunnes 
tarvitaan taas radikaalimpaa muutosta. BPR-prosessiin kuuluu siis radikaalin ja kerta-
luonteisen muutoksen sekä jatkuvan parantamisen vuorottelu. Organisaation johdolla 
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onkin suuri vastuu huomata milloin on radikaalin muutoksen tarvetta ja milloin taasen 
jatkuva kehittäminen on riittävää.  
 
Lisäksi tulee pitää mielessä, että muutosprosessia ei voi eikä saa erottaa sen historial-
lisesta taustasta tai olosuhteista, vaan sitä tulisi aina tarkastella suhteessa siihen ympä-
ristöön, joka muodostaa muutoksen lähtökohdat. Muutosympäristö muodostaa rajoi-
tusten ja mahdollisuuksien kehikon, jonka asettamissa puitteissa muutosprosessin tu-
lee edetä. Muutosympäristöön kuuluvat sekä organisaation sisäiset tekijät että sen ul-
kopuoliset taustatekijät. Muutoksen ulkoiseen ympäristöön kuuluu tyypillisesti neljä 
aluetta: taloudellinen, sosiaalinen, poliittinen ja liiketoiminnallinen ympäris-
tö.(Martola, 1997, s.13) 
 
Prosessien kehitystyöstä sekä kertaluonteisena projektina että jatkuvana kehityspro-
sessina tulisi tehdä samanlainen jatkuvasti tarkastelun alla oleva liiketoiminnan osa, 
kuten vaikkapa taloudellinen seuranta ja ohjaus. Mikäli kehityshankkeille ei kohdiste-
ta riittävästi huomiota johdon taholta, jää niiden toteuttaminen helposti puolitiehen. 
Jos toimeenpaneva taho huomaa, että hanke ei ole johdon mielenkiinnon ja aktiivisen 
seurannan kohteena, ei hankkeeseen useinkaan uhrata sellaista työpanosta, minkä ak-
tiivisen seurannan alainen hanke saisi osakseen.  
 
Eräs käytetty menetelmä on nimetä kullekin prosessille omistaja, jonka tehtäväksi jää 
ainakin muutosten seuranta, mikäli hän ei itse aktiivisesti osallistu kehitysprojektin 
läpivientiin. Tällä tavoin kehitysprojekti ei jää ajelehtimaan muiden projektien jouk-
koon, vaan sillä on vastuullinen omistaja, jonka tulee huolehtia kehitysprojektin läpi-
viennistä.  
 
Uutta toimintamallia otettaessa käyttöön, tulee myös huolehtia siitä, että vanha toi-
mintamalli todellakin poistuu käytöstä. Organisaatio ja sen jäsenet ovat helposti tai-
puvaisia pitäytymään vanhoissa toimintatavoissa, vaikka ne tiedostettaisiinkin toimi-
mattomiksi. Vanha toimintamalli voi, ja usein sen täytyykin, olla käytössä tukena uu-
den toimintamallin rinnalla, mutta sen käytöstä tulee ehdottomasti luopua niin pian 
kuin uusi toimintamalli toimii riittävän luotettavasti. Muuten voidaan päätyä kahden 
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toimintamallin väliseen kilpailutilanteeseen, joka osaltaan pitkittää ja vaikeuttaa muu-
tosprosessin loppuun viemistä. 
 
 
3.1.3 Prosessivisio 
 
Ensimmäinen askel liiketoimintaprosessien muutosprojektissa on prosessivision to-
teuttaminen. Prosessivisiolla tarkoitetaan nimensä mukaisesti visiota tai näkemystä 
siitä, miten uusien, korvaavien prosessien tulisi toimia ja miten tähän tilanteeseen 
päästään. Tämä tavoite tulisi muutosprojektin johtajien toimesta kirjata yksiselittei-
seen muotoon, visiodokumenttiin. Visiodokumentin tulisi Nymanin (1995, s.62) mu-
kaan toteuttaa ainakin seuraavat kohdat: 
 
• kertoa minne olemme menossa 
• kuvata organisaatiolle yhteiset arvomme 
• kertoa toimenpiteistä, jotka eroavat nykyisistä 
• kertoa syyn muutoksille 
• kuvata tulevaa johtamistyyliä 
• kertoa kuinka asiakkaamme erottavat meidät kilpailijoista 
• kertoa erikoisosaamisalueistamme 
• kertoa aikataulullisista tavoitteista 
• kertoa miten menestystämme mitataan 
• olla helposti ymmärrettävä ja kommunikoitava 
 
Prosessivisiota luotaessa keskeisessä roolissa ovat sekä yrityksen nykyiset, käytössä 
olevat että tavoitetilan mukaiset uudet prosessit ja näistä tehty niin sanottu prosessi-
kartta. Prosessikartan tulisi kertoa mitä kaikkia prosesseja yrityksessä on, mikä on yri-
tyksen ydinprosessi ja mitkä ydinprosessin tukiprosesseja. Prosessikartassa voidaan ja 
pitäisi kuvata nykytilan sekä halutun tavoitetilan lisäksi myös prosessien mittareita 
sekä ottaa jollakin tavalla kantaa prosessien kehittämisen priorisoinnille. 
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Prosessivisiota luotaessa luonnollinen vaihe suunnittelussa on muutoksen laajuudesta 
ja radikaaliudesta päättäminen. Prosessivisiota varten joudutaan asettamaan tavoite, 
joka halutaan saavuttaa. Tätä tavoitetta asetettaessa joudutaan päättämään kuinka 
suurta muutosta tavoitellaan. Tällöin prosessit voidaan jakaa neljään loogiseen tasoon: 
 
1. Nykyinen prosessi 
2. Vähän parannettu prosessi 
3. Radikaalisti parannettu prosessi 
4. Ideaaliprosessi 
 
Käytännössä eteen tulee valinta kohtien 2 ja 3 välillä, sillä ideaaliprosessin toteutta-
minen vaatii yleensä käytännössä enemmän resursseja ja osaamista, kuin mitä organi-
saatioilla on käytettävissään. Kohta 2, vähän parannettu prosessi, on saavutettavissa 
jatkuvan parantamisen keinoin, kun taas kohta 3 vaatii nimensä mukaisesti radikaaleja 
muutoksia. (Laamanen, 2001, s.87)  
 
Laamanen esittää myös, että käytössä olevia prosesseja ei kannata kuvata, varsinkaan 
mikäli ne toimivat huonosti tai mikäli organisaatiolle tai sen osille yhteinen toiminta-
malli puuttuu kokonaan. Poikkeuksen muodostaa tilanne, jossa kuvaamisella halutaan 
löytää sellaiset prosessin epäkohdat, joihin tulee kiinnittää uusien projektien suunnit-
telussa huomiota. Tältä pohjalta on myös tämä tutkimus lähtenyt, eli käytössä olevien 
prosessien kuvaamisella pyritään löytämään sellaisia heikkouksia toimintamallista, 
joiden parantamisella toiminnan laatu olennaisesti paranisi. 
 
 
3.1.4 Liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen 
 
Liiketoimintaprosessin uudelleenrakentaminen, eli BPR, on ideana tai teoriana melko 
uusi. Ensimmäisenä konseptin esitteli MIT:n professori Michael Hammer 1980- ja 90-
lukujen vaihteessa. Ensimmäiset BPR-projekti toteutettiin vuonna 1990. Jo tätä ennen 
oli erilaisissa organisaatioissa viety läpi liiketoimintaprosessien kehitysohjelmia, mut-
ta näiden pohjana oli jatkuvan kehittämisen periaate, ei radikaali uudelleenrakentami-
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nen. Jatkuvan kehittämisen ohjelmiin verrattuna BPR:n edut näkyvät ennen kaikkea 
sen nopeudessa ja saavutettujen tulosten merkittävyydessä. Onnistumisprosentiltaan 
jatkuvan kehityksen ohjelmat ovat BPR:ää parempia, mutta toisaalta saavutetut hyö-
dyt ovat huomattavasti vaatimattomampia. Lisäksi jatkuvan kehityksen mallissa hyö-
tyjen realisoituminen voi kestää kauankin, kun taas BPR:ssä tulokset saattavat näkyä 
hyvin nopeasti ja olla kokoluokaltaan dramaattisia. Tästä syystä BPR sopii hyvin var-
sinkin kriisitilanteessa oleville organisaatioille. Täytyy kuitenkin muistaa, että BPR ei 
kuitenkaan ole mikään ”quick-fix”, absoluuttisesti nopeasti läpivietävä tai helppo oh-
jelma, vaan vaatii huolellisen ennakkovalmistelun ja päättäväisen läpiviennin.  Useasti 
BPR-ohjelmat epäonnistuvat, jos niiden aktiiviseen toteuttamiseen ei panosteta tar-
peeksi, vaan muutosprosessi jää leijumaan oman onnensa nojaan, ilman voimakasta 
johtajaa. Tällöin muutosta ei saada vietyä loppuun asti, vaan jäädään jonkinlaiseen 
välitilaan vanhan ja uuden liiketoimintamallin välille. Tämäkin tilanne voi olla pa-
rempi kuin pysyminen vanhassa liiketoimintamallissa, mutta saavutetut edut yleensä 
jäävät pienemmiksi, kuin mitä muutoksen loppuun viemisellä olisi saavutettu.(Attaran 
& Wood, 1999, s.752–757) Pekotekin tilannetta voidaan luonnehtia jonkin verran juu-
ri edellä mainitun kaltaiseksi. Muutostarve on tiedostettu, mutta tarpeellisia ennakko-
valmisteluja ja päättäväistä läpivientiä ei ole aina tehty, vaan alkuun päästyään muu-
tosten läpivienti on syystä tai toisesta jäänyt kesken. 
 
BPR-ohjelma vaatii suuria muutoksia sekä henkilökohtaisella että organisaation tasol-
la, vanhat toimintatavat pääsääntöisesti muuttuvat radikaalisti tai ne hylätään koko-
naan. Aikaisemmat työnjaot saatetaan hylätä ja aivan uudenlainen osaaminen voi 
nousta tärkeäksi. Jäykät organisaatiorakenteet pyritään korvaamaan joustavammilla 
poikkifunktionaalisilla tiimeillä. Moniosaaminen korvaa entisen yhden asian asiantun-
tijuuden työnkuvien monipuolistuessa. (Attaran & Wood, 1999, s.752–757) 
 
Edellisessä kappaleessa mainitut seikat ovat omiaan luomaan organisaatioon erilaisia 
jännitteitä, joiden hallinta on erittäin tärkeää. Jännitteiden syntyminen on paljolti riip-
puvainen lähtötilanteesta. Kriisin ollessa muutoksen laukaisijana ihmiset yleensä si-
toutuvat muutokseen helpommin, koska he ovat jo pitempään tunnistaneet muutostar-
peen. Kriisittömässä tilanteessa muutosvastarinta saa helpommin jalansijaa ja tällöin 
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muutoksen tarpeellisuudesta tehokkaasti viestiminen auttaa muutoksen läpiviennissä 
ja muutosvastarinnan kitkemisessä.  
 
 
3.1.5 Kaksi vaihtoehtoista lähestymistapaa 
 
Alan kirjallisuudessa BPR-muutoksen kaksi keskeisintä näkökulmaa ovat asiakkaan 
tarpeiden tyydyttäminen ja tietotekniikan voimakas hyödyntäminen. Asiakasnäkö-
kulman mukaan liiketoimintaprosessien uudistaminen lähtee siten liikkeelle, että en-
siksi selvitetään asiakkaiden tarpeet ja sitten suunnitellaan omat liiketoimintaprosessit 
siten, että niiden lopputuloksena asiakkaiden tarpeet tulevat tyydytetyiksi.  
 
Tietotekniikan hyödyntämisellä taasen tarkoitetaan ennen kaikkea organisaation tie-
donhallinnan parantamista erilaisilla tietojärjestelmillä. Tällaisten tietojärjestelmien 
avulla voidaan tyypillisesti kerätä hyödyllistä tietoa prosessin edistymisestä ja toisaal-
ta hyödyntää tietoja prosessin parantamiseen. ”Tietotekniikan hyödyntäminen on osa 
kaikkia reengineering-hankkeita, sillä se mahdollistaa yrityksen toimintaprosessien 
uudelleenrakentamisen.” Pelkkä tietokoneiden käyttö niiden käytön vuoksi ei kuiten-
kaan ratkaise mitään ongelmia. Päinvastoin. Yrityksen tulee pystyä muuttamaan suh-
tautumistaan tietotekniikkaan ja hyväksyä tietotekniikan olennainen rooli liiketoimin-
taprosessien kehittämisessä. ”On vaikea yliarvioida nykyaikaisen tietotekniikan kes-
keistä merkitystä reengineering-prosessissa. Yritysten on silti varottava ajatusta, että 
teknologia olisi reengineeringin ainoa keskeinen elementti.”(mukaillen Hammer & 
Champy, 1994, s.71–83) 
 
Kuten edellisessä kappaleessa jo hieman todettiin, pelkkä tietotekniikan käyttöönotto 
ei itsessään vielä paranna prosesseja, vaan tietotekniikan käytön tulee tuoda todellista 
lisäarvoa prosesseihin. Seuraavat kaksi lainausta liiketoimintaprosessien uudelleenra-
kentaminen-hankkeen läpivieneiltä henkilöiltä kiteyttävät hyvin mistä on kysymys: 
 
1. ”Tuottavuus ei parane sillä, että automatisoidaan jotakin, jota ei pitäisi tehdä 
edes manuaalisesti. On poistettava pullonkauloja, vähennettävä virheitä, keski-
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tyttävä asiakaspalveluun, ja vasta sitten esitettävä 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, s.37–38) 
 
Teknologian tulisi siis palvella prosesseja, ei päinvastoin. Teknologia tulisi nähdä en-
nemmin mahdollistavana kuin muutokseen ajavana tekijänä. Uusia prosesseja suunni-
teltaessa järjestyksen tulisi siis olla sellainen, että ensin optimoidaan prosessit ja vasta 
sen jälkeen harkitaan, mikäli jotakin optimoidun prosessin osaa voisi tehostaa tieto-
tekniikan käyttöönotolla. (Roberts, 1996, s.37–38) 
 
Alan kirjallisuudessa esiintyy BPR-projektien jaottelua myös tietotekniikan hyväksi-
käytön ja laadun parantamisen perusteella. Laatunäkökulmasta tarkasteltuna BPR aja-
tellaan vastaavaksi laatuohjelmaksi kuten esimerkiksi laatujohtaminen. Laatupohjai-
sessa BPR-projektissa organisaation kehittäminen tapahtuu tietotekniikan hyväksi-
käyttöä perinteisempien ongelmanratkaisutapojen avulla ja painopiste on ennen kaik-
kea mahdollisimman hyvää laatua tuottavien prosessien kehittämisessä. Pyritään luo-
maan jonkinlainen optimiprosessi ja vasta sen valmistuttua keskitytään selvittämään 
oman organisaation resurssit sen toteuttamiseen. (McKay & Radnor, 1998, s.927–928) 
Sisällöllisesti tämä jaottelu vastaa hyvin pitkälle edellä selostettua tietotekniikka vs. 
asiakasnäkökulma – jaottelua, sillä laatu on usean nykyisen määritelmän mukaisesti 
asiakaslähtöistä. Laatu on asiakkaan, sisäisen tai ulkoisen, kokemus sovitun toimitus-
sisällön toteuttamisesta ja sitä kautta asiakkaan tarpeiden tyydyttämistä.  
 
”Laadun käsite on kehittynyt alkuperäisestä tuotteen virheettömyydestä kokonaisval-
taiseksi liikkeenjohtokäsitteeksi ja laatu käsitetään nykyisin jo yhä useammin yrityk-
sen laaja-alaiseksi kehittämiseksi, jonka tavoitteena on asiakkaiden tyytyväisyys, kan-
nattava liiketoiminta ja pitkällä aikavälillä kilpailukykyisenä pysyminen. Samalla laa-
tu on käsitteellisesti diffuusioitunut tarkoittamaan kaikkea toimintaa tuotteen laadusta 
aina toimintaprosessien ja asiakasyhteyksien kehittämiseen asti, eli nyt laadulla tar-
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koitetaan kaikkea toimintaa, niin sillä ei itse asiassa ole enää yksiselitteistä käsitteel-
listä selitysvoimaa.” (Silén, 1997, s.13) 
 
 
 
Kuva 3. Laajentunut laadun käsite. (Nurmi, 1999, s.8) 
 
 
Pekotekin kohdalla kumpikaan näistä edellä mainituista näkökulmista ei ole kaikkein 
kriittisin kehittämisen kohde. Heräte muutokseen ei ole tullut asiakkailta, vaan ennen 
kaikkea liiketoiminnan huono kannattavuus on johtanut muutostarpeen syntymiseen. 
Tosin hyvä laatu johtaa parempaan asiakastyytyväisyyteen ja alempiin korjauskustan-
nuksiin, joten Pekotekin kohdalla laatu-näkökulman käyttäminen on perusteltua. Tär-
kein muutoskohde on siis liiketoimintaprosessien kulurakenne ja kustannusten mini-
mointi. Tosin kuten edellä jo ohjeistettiinkin, tietotekniikan entistä parempaan hyö-
dyntämiseen on tarkoitus pyrkiä, mutta lähinnä keinona yksinkertaistaa tiettyjä työteh-
täviä ja parantaa projektien hallintaa.  
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Kuva 4. Toiminnan laadun vaikutus kannattavuuteen ja toiminnan jatkumiseen (Nur-
mi, 1999, s.7) 
 
Kuvassa 4 nähdään yksinkertaistettuna, minkälaisista osatekijöistä hyvän laadun aihe-
uttama kannattavuuden paraneminen johtuu. Kuvassa esitetyn teorian voidaan todeta 
soveltuvan hyvin myös Pekotekin tilanteeseen. Koska tilanne Pekotekissa on talouden 
suhteen kriittinen, kustannusten mahdollisimman nopea aleneminen on tavoiteltavaa. 
Pikaisin keino tähän lienee reilu virheiden karsiminen tuotannossa, sillä nykyistä laa-
dukkaamman valmistuksen myötä alenevat korjaus- ja takuukustannukset ovat selväs-
ti nopeammin saavutettavissa, kuin asiakastyytyväisyyden kautta tuleva maineen pa-
raneminen ja suurempi asiakaspiiri. 
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3.1.6 BPR-projektin läpiviennin vaiheet 
 
Jokainen BPR-projekti on ainutlaatuinen, joten yleispätevän ja tarkan ohjeiston kir-
joittaminen on käytännössä mahdoton tehtävä. Suurimmassa osassa BPR-projekteista 
on kuitenkin tiettyjä lainalaisuuksia ja yhtymäkohtia, jotka mahdollistavat karkean 
ohjeistuksen tekemisen. Seuraavaksi esitettävä BPR-projektin jako viiteen eri vaihee-
seen on vain yksi alan kirjallisuudessa esitetty toimintatapa. Muitakin toimintatapoja 
on olemassa, mutta niihin ei tässä tutkimuksessa sen tarkemmin perehdytä. 
 
Kiiskinen (et al., 2002, s.37–68) jakaa liiketoimintaprosessien kehittämiseen tähtää-
vän muutosprojektin viiteen vaiheeseen: 
 
1. Johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu 
2. Nykytilan analysointi 
3. Muutostavoitteiden määrittäminen 
4. Uuden toimintamallin määrittely 
5. Uusien toimintamallien käyttöönotto 
 
Vaihe 1 – Johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu 
Koska ylimmän johdon vastuulla on yrityksen strategian ja vision luominen ja toteut-
taminen, on luontevaa, että myös prosessien kehittämisen määrittelyssä ylin johto te-
kee päätökset ja rajaukset muutoksien tarkoituksesta ja laajuudesta, sekä kirjaa tavoi-
teltavat hyödyt. Tällöin keskenään kilpailevien tavoitteiden joukosta rajataan ne kriit-
tiset menestystekijät, joilla parhaiten täytetään muutosprojektin tehtävät. Ensimmäisen 
vaiheen toimiin kuuluu myös karkeiden kustannus- ja hyötylaskelmien tekeminen, 
jotka antavat käsityksen muutosten taloudellisista vaikutuksista. Muutosprojektin tuli-
si olla linjassa yrityksen strategian kanssa ja tukea sitä. Muuten päädytään tilantee-
seen, jossa muutosprojektin läpivieminen vie pohjaa valitulta strategialta. Muutospro-
jekti on projektiominaisuuksiltaan hyvin samankaltainen kuin mikä tahansa asiakas-
projekti, joten sen hallinnassa voidaan käyttää samoja projektinhallinnan apuvälineitä 
kuin muissakin projekteissa. Hyvin toimiva projektinhallinta tuottaa selkeitä konkreet-
tisia hyötyjä. Sen avulla voidaan tehokkaasti seurata projektin etenemistä ja puuttua 
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nopeasti esille tuleviin ongelmiin. Lisäksi esimerkiksi eri vaiheiden aikatauluttaminen 
helpottuu. 
 
Vaihe 2 – Nykytilanteen analyysi 
Muutosprojektin lähtökohtana toimii luonnollisesti organisaatiossa vallitseva tilanne. 
Nykytilanteen analyysilla pyritään selvittämään käytössä olevien liiketoimintaproses-
sien ongelmakohdat ja kartoittamaan niiden muutostarve. Toisen vaiheen kriittisimpiä 
menestystekijöitä on henkilöstön sitouttaminen muutosprojektiin mahdollisimman 
laajasti. Mikäli muutosprojekti yritetään ajaa läpi vain ylimmän johdon valmistelun 
pohjalta, seurauksena on yleensä laaja muutosvastarinta, joka vaikeuttaa projektin lä-
pivientiä huomattavasti tai tekee sen mahdottomaksi. Tämän estämiseksi tulisi nykyti-
lanteen analyysissa käyttää mahdollisimman laajasti hyväksi koko yrityksen henkilö-
kuntaa. Tällä on ainakin kaksi selkeää etua, muutosvastarinnan eliminointi sekä orga-
nisaatiossa olevan tiedon tehokas hyväksikäyttö. Jälkimmäinen etu viittaa siihen usein 
paikkansa pitävään tosiseikkaan, että prosessin tuntevat parhaiten ne henkilöt, jotka 
työskentelevät sen parissa vakituisesti. Näin ollen heillä olevaa tietoa ja näkemystä 
yrityksen prosesseista tulisi käyttää mahdollisimman tehokkaasti hyväksi nykytilan-
teen analysoinnissa ja uusien prosessien suunnittelussa. Nykytilanteen analyysissa tu-
lisi myös käyttää pohjana objektiivista numerotietoa, jottei analyysi leimaudu liikaa 
subjektiivisten kokemusten mukaiseksi. Analyysin tuloksena tulisi syntyä lista kaikis-
ta yrityksessä suoritettavista toiminnoista. 
 
Vaihe 3 – Muutostavoitteiden määrittäminen 
Muutostavoitteiden määrittäminen on kahdesta erillisestä muutoslähteestä koostuva 
kokonaisuus. Nykytilanteen analyysin perusteella tulisi mallintaa käytössä olevat toi-
mintoketjut ja resurssit, sekä määritellä niiden pohjalta prosessien kehitystarpeet. Toi-
saalta muutostavoitteita tulisi määrittää myös organisaation vision pohjalta. Visioon 
perustuvat muutokset ovat yleensä voimakkaampia ja edustavat enemmän BPR-
ajattelun mukaista radikaalia muutosta. Molempien muutostavoitteiden tulisi olla riit-
tävän haastavia ja merkittäviä, jotta ne todellakin muuttaisivat vallitsevaa tilannetta. 
Toisaalta niiden tulisi kuitenkin olla sellaisia, että niiden saavuttaminen on realistista. 
Ihmisten on vaikeaa sitoutua muutosprosessiin, jonka toteutumiseen he eivät usko. 
Mikäli mahdollista, organisaatio voi pyrkiä käyttämään hyväksi vertailua alan johta-
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viin yrityksiin, eli niin sanottua benchmarkingia. Tällöin tulee tuntea ulkopuolisen 
yrityksen prosessit niin hyvin, että niiden vertaaminen omiin prosesseihin onnistuu. 
Tämä ei kuitenkaan ole kovin usein mahdollista, varsinkaan pk-yritysten kohdalla. 
Mikäli suorituskykymittaristoa ei ole jo olemassa, viimeistään muutostavoitteiden 
määrittämisen yhteydessä sellainen tulisi rakentaa. Mittariston avulla voidaan mitata 
tehtyjen prosessimuutosten vaikutuksia. Ilman validia mittaristoa voidaan kuvitella 
radikaalinkin muutoksen tapahtuneen, vaikka tosiasiassa näin ei ole käynytkään. 
 
Vaihe 4 – Uuden toimintamallin määrittely 
Uutta toimintamallia määriteltäessä pyritään luomaan sellainen optimiprosessi, jonka 
avulla saavutetaan aikaisemmissa vaiheissa asetetut tavoitteet. Samassa yhteydessä 
nykyiset ratkaisut kyseenalaistetaan ja pyritään muuttamaan tavoitteet konkreettisiksi 
toimenpiteiksi, joita muutokset vaativat ja joilla muutokset toteutuvat. Tässäkin vai-
heessa on erittäin tärkeätä osallistaa henkilökuntaa mahdollisimman laajasti, mieluiten 
suunnittelemalla muutoksia sopivissa kokonaisuuksissa, esimerkiksi tulosyksikköta-
solla. Tällöin suunnitteluryhmään tulisi kuulua 5-10 henkilöä kustakin prosessista. 
Lisäksi ulkoisen näkökulman mukaan saamiseksi, tulisi mukaan ottaa edustaj(i)a 
muistakin prosesseista. Tällöin ei sorruta prosessikohtaiseen optimointiin, vaan voi-
daan paremmin keskittyä kokonaisuuden kehittämiseen. Mitä tarkempia konkreettisia 
muutosten toteuttamissuunnitelmia pystytään laatimaan, sitä varmemmin asetetut ta-
voitteet voidaan saavuttaa. Muutostavoitteiden saavuttaminen on hyvin pitkälle riip-
puvaista siitä, kuinka hyvin nämä tavoitteet voidaan siirtää käytännön tason toimenpi-
teiksi. 
 
Vaihe 5 – Uusien toimintamallien käyttöönotto 
Käyttöönottovaiheessa suunnitellut muutokset toteutetaan konkreettisesti. Käytännös-
sä tämä tapahtuu luopumalla vanhoista toimintatavoista ja ottamalla uusia toimintata-
poja käyttöön. Muutokset eivät välttämättä tapahdu tai edes voi tapahtua muutamassa 
päivässä tai viikossa, vaan muutosten läpivienti on yleensä pitempi prosessi. Nopea 
muutostahti ei millään tavalla ole tae muutosten onnistumisesta, vaan painopisteen 
tulisi olla mahdollisimman yksityiskohtaisessa muutostoimenpiteiden toteuttamisessa. 
Mikäli muutosvisio on epäselvä, tulee sen toteuttaminen olemaan vaikeaa ja virheal-
tista. Liian abstraktit tavoitteet on vaikeasti siirrettävissä käytännön toimintaan var-
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sinkin, mikäli suunnitelmat tehnyt taho ei osallistu käytännön toimeenpanevaan työ-
hön.  
 
 
3.1.7 Muutosvastarinta ja viestintä muutoksista työpaikalla 
 
Kaikissa muutosprojekteissa esiintyy muutosvastarintaa enemmän tai vähemmän. 
Tämä on hyvin inhimillinen piirre. Ihmiset eivät halua vaihtaa tuttua ja turvallista ou-
toon ja ehkä turvattomaan toimintatapaan. Syitä tähän voi olla monia, joku kokee 
oman asemansa yrityksessä uhatuksi muutoksen myötä, joku toinen taas ei hyväksy 
uutta toimintatapaa, vaan pitää vanhaa ja käytössä olevaa tapaa parempana. ”Me-
henki ei synny itsestään vaan siihen on panostettava etukäteen. Organisaation muu-
tosvalmennus edellyttää samanlaista tiimihengen rakentamista. Yhteiset kokemukset, 
samanlainen näkemys tilanteesta ja yhteiset skenaariot ja maailmankuvat auttavat ko-
ko miehistöä ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden hyväksi.” (Nyman, 1995, s.57) 
 
Työntekijöiden jatkuva epätietoisuus sekä yhtiön että oman työpaikan tulevaisuudesta 
on omiaan heikentämään muutosprosessissa tärkeätä ”me-henkeä” ja yhteenkuuluvai-
suuden tunnetta. Muutosprosessin yhteydessä on erittäin tärkeätä saada koko organi-
saatio sitoutumaan suunniteltuihin muutoksiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa 
ja tällä tavalla parantaa muutosprosessin onnistumisen mahdollisuuksia. Voidaan jopa 
puhua eräänlaisesta kommunikaatio-ohjelmasta osana muutosprosessia. Tällaisen 
kommunikaatio-ohjelman tavoitteena on saada henkilöstö tuntemaan ja sisäistämään 
prosessivisio mahdollisimman nopeasti ja kivuttomasti, ja tällä tavoin saada muutos-
prosessi hyvälle alulle. ”Avoimen kommunikaation suunnittelu organisaation kulttuu-
riin sopivalla tavalla on eräs tärkeimmistä tehtävistä muutosohjelman aikana.” (Ny-
man, 1995, s.123)  
 
Aivan kuten normaalissakin ihmisten välisessä kanssakäymisessä, myös samassa työ-
ympäristössä eri tehtävissä toimivat ihmiset kokevat ja mieltävät organisaation tapah-
tumat usein eri tavalla. Näiden käsityserojen kohdalla voidaan puhua maailmankuvas-
ta, joka on yksilöllinen kullakin henkilöllä. Vietäessä muutosprosessia eteenpäin or-
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ganisaatiossa, ”Kommunikaation tuloksena maailmankuvien tulisi lähentyä toisiaan 
siten, että yhteinen näkemys on mahdollisimman laaja-alainen. Tavoitteena on siis 
saada aikaan maailmankuvia, joiden varassa yhteinen ymmärrys on mahdollista.” 
(Nyman, 1995, s.120) 
 
Tavoitteena on myös herättää keskustelua prosessivision sisällöstä ja saada tätä kautta 
palautetta sekä uusia ideoita mikrotason tehtävien hoitajilta. Varsinkaan isoissa orga-
nisaatioissa ei ole mielekästä eikä mahdollista luoda prosessivisiota siten, että kaikki 
muutosten alaisten mikrotason toimintojen vastuuhenkilöt pääsisivät alusta asti 
ideoimaan prosessivisiota. On kuitenkin hyödyllistä käyttää hyväksi matkan varrella 
saatavaa palautetta ja tarpeen tullen vielä muokata prosessivisiota kyseisiltä kohdilta.  
 
Pekotekissa ei ole pariin vuoteen pidetty säännöllisiä viikkopalavereja tai muita tilai-
suuksia, joissa olisi keskusteltu yhtiön näkymistä ja suunnitelmista. Myöskään työnte-
kijäkohtaisia kehityskeskusteluja ei ole käyty, ainakaan tämän nimikkeen alla. Epävi-
rallisempia työntekijöiden henkilökohtaista toimenkuvaa koskevia esimies-alainen – 
keskusteluja on käyty, mutta näitä ei ole järjestetty mitenkään säännöllisesti tai sään-
nönmukaisesti kaikkien työntekijöiden kohdalla. Muutenkin viestintä johdon ja muun 
henkilöstön välillä on ollut jonkin verran etäistä ja yksipuolista, lähinnä erilaisten tie-
dotteiden tiedoksi saattamista. Interaktiivista keskustelua ei ole käyty ja tiedotteiden 
aiheuttamiin kysymyksiin ei ole otettu kovinkaan aktiivisesti kantaa. Tämä on osal-
taan aiheuttanut henkilöstön puolella epäluuloisuutta yrityksen tulevaisuutta kohtaan 
ja kyseenalaistanut henkilöstön sitoutumista aikaisemmin esitettyihin muutoksiin. 
Etäisyyttä ja epäluuloa henkilöstön ja johtoportaan välille on synnyttänyt myös erilai-
set epäselvyydet, joita palkanmaksun ja kustannusten korvaamisen kohdalla on tullut 
esiin. Niin kovin tärkeän ”me-hengen” sijaan on ennemminkin pesiytynyt jonkinastei-
nen vastakkain asettelu ennen kaikkea teknisen puolen henkilökunnan ja johdon välil-
le. 
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3.2 Toimintojen ulkoistaminen 
 
Lähiaikoina uutisissa on useasti raportoitu suomalaisten yritysten ulkoistamisprojek-
teista. Välillä kokonainen ydinliiketoiminnan ulkopuolinen yksikkö myydään ulko-
puoliselle yritykselle, jolta palvelu jatkossa ostetaan. Välillä taasen sovitaan tiettyjen 
komponenttien alihankinnasta, joiden tuotannon niihin erikoistunut yritys voi järjestää 
kustannustehokkaammin.  
 
Arkikielessä ulkoistaminen ja alihankinta ymmärretään useasti toistensa synonyymei-
nä, vaikka ne asiasisällöltään eroavat toisistaan. Hierarkkisesti ulkoistaminen on ali-
hankintaa laajempi kokonaisuus, joka voi sisältää useita erityyppisiä ja eriasteisia yh-
teistyön muotoja. Alihankinta on vain yksi ulkoistamisen muoto. 
 
 
3.2.1 Ulkoistamistapojen jaottelu 
 
Toimintoja ulkoistettaessa yrityksellä on edessä päätös ulkoistuksen laajuudesta. Ul-
koistetaanko koko toimintaprosessi vai ainoastaan jokin prosessin osatoiminto. Kiis-
kinen (et al, 2002, s.78–79) määrittelee nämä valikoivaksi ja täydelliseksi ulkoistami-
seksi. ”Valikoiva ulkoistus tarkoittaa valittujen toimintojen teettämistä ostopalveluna 
usealta, kuhunkin toimintoon erikoistuneelta palvelutoimittajalta. Käsite täydellinen 
ulkoistus puolestaan määritellään kokonaisen toimintaprosessin hoitamisen siirtona 
palvelutoimittajalle.”     
 
Pajarinen esittää kirjassaan (2001, s.13–15) vielä edellistä tarkemman jaottelun ul-
koistamiselle. Hänen mukaansa on tunnistettavissa neljä eri kehitysvaihetta, joissa ja-
ko perustuu yhteistyön syvyyteen. Skaalan ääripäinä ovat kertaluonteinen sopimus ja 
jatkuva, syvällinen yhteistyösuhde. Jaottelu on seuraavanlainen: 
 
1. Hintakilpailuttaminen, jossa sopimuksen kohteena on yleensä jonkin mel-
ko yksinkertaisen ja standardoituneita valmistusmenetelmiä vaativan väli-
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tuotteen valmistaminen. Yleensä päämies ei kustannussyistä halua itse 
valmistaa kyseistä välituotetta. Tuottaja valikoituu käytännössä halvimman 
hinnan perusteella. Sopimukset ovat yleensä kertaluonteisia tai lyhytkes-
toisia. Tällöin päämiehen on helppo vaihtaa tuottajaa, mikäli yhteistyö ei 
syystä tai toisesta ota sujuakseen. Päämiehen ja tuottajan välinen suhde on 
erittäin muodollinen ja minkäänlaista yhteistyötä toimintamallien yhtenäis-
tämiseksi ei ole, ainoastaan normaalia operatiivisten tietojen vaihtamista. 
 
2. Laatukilpailuttamisessa päämies hankkii sellaisia välituotteita, joita se ei 
itse pysty valmistamaan tai ei halua ryhtyä valmistamaan saatavaan hyö-
tyyn nähden ylimittaisten investointien takia. Edelleenkin tärkeä tekijä 
toimittajan valinnassa on mahdollisimman alhainen hinta, mutta tämän 
edelle menee kuitenkin tuotannon laatu, jonka on täytettävä päämiehen 
asettamat vaatimukset. Vaikka päämiehen ja tuottajan suhde on edelleen-
kin muodollinen ja pääasiassa tehdyn sopimuksen määrittelemä, pyrkii 
päämies yleensä ohjaamalla ja neuvomalla varmistamaan riittävän laatuta-
son saavuttamisen. Koska riittävän laatutason varmistaminen kultakin po-
tentiaaliselta toimittajalta on hankalaa ja kallista, valikoituu yleensä pie-
nehkö joukko laatukriteerit täyttäviä toimittajia, joiden joukosta tuottaja 
kulloinkin valitaan. 
 
3. Läheisessä yhteistyösuhteessa (partnership) osapuolten kanssakäyminen ei 
jää vain sopimuksen määrittelemäksi muodolliseksi toiminnaksi, vaan yh-
teistyön tavoitteena on molemminpuolinen hyötyminen ja kilpailukyvyn 
parantaminen. Yhteistyön syventyessä myös molemminpuolinen tiedon-
vaihto lisääntyy, mikä osaltaan rajoittaa tuottajien lukumäärää muutamaan 
avainyhteistyökumppaniin. Päämies odottaa tuottajien osallistuvan toimin-
tamallin kehittämiseen sekä tuotekehitykseen. Tämän mahdollistaa pää-
miehen pitempiaikainen sitoutuminen avaintuottajiinsa, jolloin näidenkin 
on taloudellisesti järkevää panostaa yhteistyön kehittämiseen. Tuottajien 
osuus lopputuotteesta kasvaa edellisiin vaiheisiin nähden ja päämies pys-
tyy entistä paremmin keskittymään oman strategiansa mukaiseen ydintoi-
mintaan. Muualla tuotettavien komponenttien osuuden kasvaessa päämie-
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hen rooliksi muodostuu aikaisempaa enemmän kiinteähkön tuottajaverkos-
ton hallinta. 
 
4. Strateginen kumppanuus asiakkaan ja muutaman valikoidun toimittajan 
kanssa korostaa edellisen roolia koordinoijana ja strategisen suunnan näyt-
täjänä. Yhteistyön edelleen syventyessä päämiehen ja toimittajien välinen 
suhde alkaa muistuttaa saman yrityksen välisten yksikköjen suhdetta; lo-
gistiikka- ja kommunikaatiojärjestelmiä yhdistetään, tiedonvaihto on epä-
muodollista ja jatkuvaa, päämiehen pitkän tähtäimen suunnitelmat ovat 
kaikkien tiedossa ja ne toimivat osaltaan investointipäätösten pohjana toi-
mittajille. Hintakilpailuttamis-mallin lukuisista potentiaalisista toimittajista 
on siirrytty muutamaan tarkasti valikoituun ja pitkäaikaiseen kumppaniin. 
Olemassa olevia yhteistyösuhteita vaalitaan tarkasti, sillä uusien kehittä-
minen olisi erittäin kallista. Tuottajat saattavat olla vastuussa kokonaisista 
tuotantokokonaisuuksista, jonka ne edelleen jakavat omille yhteistyö-
kumppaneilleen. Toimittajien verkosto on siis monikerroksinen ja sen toi-
mintaa pyritään optimoimaan erilaisin kannustinjärjestelmin, jotka tähtää-
vät jatkuvan ´win-win´ – tilanteen luomiseen päämiehen ja tuottajien välil-
le. 
 
Nykyään yleisen suuntauksen suosiessa ydinliiketoimintoihin keskittymistä ja tur-
hien rönsyjen karsimista, ovat yritykset aktiivisesti etsineet tapoja hoitaa tämä 
keskittyminen hallitusti ja omien toimintaedellytysten siitä kärsimättä. Lisäksi jat-
kuva kustannusten karsiminen on johtanut tehottomien toimintojen uudelleenjär-
jestelyihin. Näiden seikkojen myötä erilaiset ulkoistamistoimenpiteet ovat lisään-
tyneet. Ulkoistamispäätöksistä huolimatta ulkoistettavat toiminnot ovat kuitenkin 
olennaisia yrityksen toiminnan kannalta, joten päämiehen ja alihankkijan välisen 
yhteistyön tulee sujua mahdollisimman kitkattomasti. Tällainen yhteistyösuhde on 
lähtökohtaisesti pitkäkestoinen ja syvällinen. 
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Ulkopuolisten ostojen jakauma teollisuudessa 
sopimusmuodoittain
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Kuva 5. Ulkoisten ostojen jakauma teollisuudessa sopimusmuodoittain 1993–2000 
(Pajarinen, 2001, s.15) 
 
Kuvasta 5 voidaan selvästi nähdä, että 1990-luvulla trendi ulkopuolisten hankintojen 
kohdalla on vahvasti painottunut partnership-toiminnan luomiseen, sillä kaikkien 
muiden toimintamallien osuus on laskenut. Muutenkin ulkopuolisten ostojen painopis-
te on selkeästi pitempikestoisten sopimusten kohdalla, sillä vuosisopimukset ja part-
nership-sopimukset muodostavat yhdessä lähes 75 % kaikista ostoista. ”Nykypäivän 
verkostotaloudessa yritykset ja organisaatiot toimivat jo lähtökohtaisesti monikump-
paniasetelmassa ydinliiketoiminnoissaan. Kompleksisuuden lisääminen ylläpitämällä 
laajaa kirjoa tukipalvelutoimittajia ei ole mielekästä, sillä johtamisresurssit ja valvon-
nan painopiste on suunnattava ydintoimintoihin. Tämä 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 päätöksentekoa ohjaa ennen kaikkea jonkin hyödyn tavoittelu, 
näin myös ulkoistamispäätöksen kohdalla. Yleensä kyse on rahallista lisäarvoa tuovis-
ta hyödyistä, joita voidaan helposti mitata. Yksinkertaisimmillaan kyse on edellä mai-
nitun jaottelun ensimmäisestä kohdasta, hintakilpailuttamisesta, jonka päätarkoitus on 
saada tietyn komponentin tuotantokulut nykyistä alemmiksi ostamalla valmis tuote 
markkinoilta. ”Kansainvälisissä tutkimuksissa on saatu tuloksia, joissa ulkoistaminen 
kilpailuttamisen kautta on tuonut keskimäärin noin 20 prosentin kustannussäästön il-
man merkittäviä heikentymisiä tuotteen laadussa verrattuna yrityksen omassa organi-
saatiossa tehtyyn toimintaan.”(Pajarinen, 2001, s.17)  
 
Yhteistyön tiivistyessä myös saatavat hyödyt monipuolistuvat. Usein halutaan keskit-
tyä yrityksen omaan ydinliiketoimintaan ja tämän vuoksi siirtää toisarvoiset toiminnot 
oman organisaation ulkopuolelle. Tällöin ulkoistamisella saavutettava hyöty on yri-
tyksen resurssien vapautuminen omaan ydinliiketoimintaan ja tätä kautta saavutettava 
toiminnan tehostuminen. Omaan ydinliiketoimintaan keskittyminen onkin usein todel-
linen syy ulkoistamispäätökselle, vaikkakaan sitä ei välttämättä aina edes tiedosteta. 
Ajatusmalli toimii myös toiseen suuntaan, eli annetaan toiminto sellaisen tahon suori-
tettavaksi, jolle se on ydinliiketoimintaa. Varsinkin valikoivan ulkoistuksen kohdalla 
tämä on yleinen toimintamalli. ”Mallin suosio pohjautuu oletukseen, että toiminnon 
teettäminen taholla, jolle se on ydinliiketoimintaa ja joka kilpailee aidosti kyseisillä 
markkinoilla, varmistaa kustannustehokkuuden ja laadun sekä tuo lisäarvoa kaikille 
osapuolille.” (Kiiskinen et al, 2002, s.78) 
 
 Edellä mainitun hintakilpailuttamisen näennäisenä pääajatuksena on kustannusten 
hetkellinen aleneminen. Voidaan kuitenkin perustellusti väittää, että tällöin päätöstä 
ohjaa myös se ajatus, että omia resursseja ei kannata kyseisen komponentin valmis-
tukseen käyttää, koska samojen resurssien käyttö johonkin muuhun työhön on kannat-
tavampaa. Vastaava näkökulma ydinliiketoimintaan keskittymisestä voidaan löytää 
muidenkin ulkoistamisen kehitysaskeleiden kohdalla. Yhteistyön tiivistyessä myös 
päämiehen keskittyminen omaan ydinliiketoimintaan kasvaa.  
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Ulkoistaminen tarjoaa yrityksille myös keinon tasata suhdannevaihteluista johtuvaa 
kysynnän heilahtelua. Ulkoistamisen avulla toimeksiantoja tehdään ainoastaan saatu-
jen tilausten mukaan, mikä osaltaan vähentää yrityksen kiinteitä kuluja ja kysynnän 
vähentyessä yrityksen onkin helpompi sopeutua muuttuneeseen tilanteeseen, koska ei 
ole tarvetta turvautua esimerkiksi lomautuksiin ja irtisanomisiin. ”Kun markkinat läh-
tevät äkilliseen tai voimakkaaseen kasvuun, organisaation on lisättävä tuotantokapasi-
teettiaan voidakseen säilyttää markkinaosuutensa. Toisaalta, kutistuneen kysynnän 
aikana on kannattamatonta ylläpitää alhaista käyttöastetta.” (Kiiskinen et al, 2002, 
s.89) 
 
Myös suunnitteilla oleva tuotannon täydellinen ulkoistaminen voisi tuoda Pekotekille 
juuri niitä hyötyjä, joita käynnissä olevalla kehitysprojektilla haetaan. Yhden tai kor-
keintaan muutaman kumppanin käyttäminen vähentäisi selkeästi Pekotekin sisäisen 
valvonnan tarvetta ja siirtäisi vastuuta tuotannon järjestämisestä ulkopuoliselle tahol-
le. ”Täydellisen ulkoistamisen etuna ulkoistajalle on sopimusten laatimisen ja valvon-
nan työtaakan väheneminen sekä vahva kokonaistoimittajan sitoutuminen ja tilaajan 
neuvotteluvoima. Vastuukysymykset ovat tilaajan kannalta yksikäsitteisen selkeitä.” 
(Kiiskinen et al, 2002, s.79) 
 
 
3.2.3 Vastuun siirtäminen heikommalle osapuolelle 
 
Ulkoistamissuhteissa, varsinkin lyhytkestoisissa, päämies on usein toimittajaa voi-
makkaammassa asemassa, koska hänellä on mahdollisuus valita yhteistyökumppani 
useiden potentiaalisten toimittajien joukosta. Tällöin sopimusehdot muodostuvat usein 
selkeästi päämiestä suosiviksi, koska päämies käytännössä voi sanella sopimusehdot, 
joihin toimittajan tulee suostua tilauksen saadakseen. Yritykset käyttävätkin tietoisesti 
tätä mahdollisuutta hyväkseen ja tällä tavoin siirtävät omaa sopimusvastuutaan edel-
leen omille yhteistyökumppaneilleen. Päämies voi esimerkiksi asettaa sopimussakkoja 
toimitusten myöhästymisestä tai liian huonosta laadusta. Tilanne ei luonnollisestikaan 
ole toimittajalle edullinen, erityisesti mikäli markkinoilla on muita samaa palvelua 
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tarjoavia toimijoita. Tällöin hänen neuvotteluvoimansa vähenee kilpailutilanteen kiris-
tyessä, koska päämies voi valita useista vaihtoehdoista mielestään parhaan ja potenti-
aaliset toimittajat joutuvat kilpaillessaan tinkimään myös sopimusehdoista. Luonnolli-
sesti tällainen yksipuolinen maksimaalisen edun tavoittelu, osin toimittajan kustan-
nuksella, ei tarjoa hedelmällistä maaperää pitkäaikaiselle yhteistyösuhteelle.  
 
”Kriitikot näkevätkin verkostotalouden taustalla suuryritysten pyrkimyksen valjastaa 
pienyritykset paikkaamaan omia puutteitaan ja kantamaan myynti- ja tuotantoriskit 
puolestaan. Strategisen ulkoistamisen tarkoituksena on kritiikin mukaan pyrkimys yh-
distää markkinoiden kannustinmekanismit, hierarkkisten tuotantojärjestelmien tehok-
kuus sekä yritysten välisiin löyhiin kytkentöihin liittyvä joustavuus niin, että riskiä ja 
painetta siirretään verkoston ydinyrityksiltä alihankkijoille.”(Pajarinen, 2001, s.20–
21) 
 
Alihankintaa voidaan käyttää myös omien tuotantoriskien parempaan hallintaan. Pe-
kotekin tapauksessa ongelmia on tuonut oman tuotannon aikataulujen huono ennustet-
tavuus ja toisaalta satunnaiset laatuongelmat. Oman tuotannon kohdalla nämä häiriöt 
ja niiden haittavaikutukset tulevat oman organisaation kannettaviksi, mutta alihankin-
nan kohdalla vastaavista häiriöistä voidaan vaatia jonkinlaista kompensaatiota, mikä 
vastaavasti kompensoi Pekotekin korvausvastuuta asiakkaan suuntaan.   
 
 
3.2.4 Ulkoistamisen riskit 
 
Useiden potentiaalisten hyötyjen kääntöpuolena ovat vastaavasti riskit, joita toimin-
nan siirtäminen oman yrityksen ulkopuolelle tuo tullessaan. Tässäkin yhteydessä voi-
daan huomata läheinen yhteys ulkoistamisen kehitysvaiheiden ja mahdollisten riskien 
välillä. Tasapainottelu ostettujen tuotteiden toimitusvarmuuden ja saavutetun hinta-
edun välillä voi johtaa ongelmiin ja saavutetun edun menettämiseen toisaalla, mikäli 
toimitushäiriöihin ei ole osattu varautua. Varsinkaan lyhytkestoisissa suhteissa toimit-
tajan edun mukaista ei ole tehdä suuria investointeja kyseisen toimituksen vuoksi, 
vaan päinvastoin toimittaa kyseinen tilaus mahdollisimman vähin kuluin, ainoastaan 
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sopimuksessa määritellyt ehdot täyttäen. Koska toimittajan kannalta uhkana ei ole pit-
käkestoisen ja strategisesti tärkeän asiakassuhteen menettäminen, voidaan tarpeen 
vaatiessa tärkeämmän asiakkaan etujen niin vaatiessa kertaluonteista tilausta tahal-
laankin lykätä yli sovitun toimitusajan. Tämä ei luonnollisestikaan palvele päämiehen 
etua. Tämä ja muut vastaavat riskit tulisikin ottaa huomioon ulkoistamispäätöstä teh-
täessä, sillä pieni saavutettu hintaetu voi riskien toteutuessa muuttua suureksi tappiok-
si, mikäli tätä ei ole otettu riskienhallinnassa huomioon, esimerkiksi asettamalla toi-
mittajalle riittäviä sopimussakkoja tai muita vastaavia sanktioita.  
 
Yhteistyön syventyessä myös toimittajan etua palvelee päämiehen etujen aktiivinen 
huomioiminen. Pitkäaikaiset yhteistyösuhteet tuovat molemminpuolista varmuutta 
sekä hintatason että työtilanteen jatkuvuudesta. Uusien toimeksiantojen hankkiminen 
on huomattavasti kalliimpaa kuin vanhojen ja kannattavien ylläpitäminen. Pitkäaikai-
sissa ja syvällisissä yhteistyösuhteissa on uhkana kuitenkin jämähtäminen vallitsevaan 
toimintamalliin. ”Ilmeisenä riskinä täydellisessä ulkoistamisessa on kummankin osa-
puolen lukkiutuminen rakenteeseen ja järjestelyyn, joka estää tai hidastaa strategisia 
muutoksia dynaamisessa toimintaympäristössä.” (Kiiskinen et al, 2002, s.79) 
 
Välittömien taloudellisten riskien lisäksi toimintojen ulkoistaminen ja alihankinta voi 
aiheuttaa myös pitempikestoisia ja vakavampia ongelmia. Tällöin on yleensä kyse lii-
an voimakkaasta ulkoistamisesta, jolloin hintaedun tavoittelun seurauksena onkin ul-
koistettu yrityksen ydinosaamista siinä määrin, että yrityksen toimintaedellytykset 
pitkällä tähtäimellä selvästi heikkenevät. Ydinosaamisen ulkoistamisella on selkeästi 
negatiivisia vaikutuksia yrityksen kilpailukykyyn. 
 
Toimittajan näkökulmasta taasen ongelmia voivat aiheuttaa sellaiset investoinnit, joita 
vaaditaan jonkin tietyn tilauksen hoitamiseen, mutta joita ei myöhemmin pystytä hyö-
dyntämään muiden asiakkaiden kohdalla. Tällöin toimittajan taloudellinen tulos alku-
peräisen tilauksen kohdalla on usein negatiivinen, koska vaadituille investoinneille ei 
löydy muuta tuottavaa käyttöä. 
 
Ammattiliitot ovat usein vastustaneet ulkoistamista sen työttömyyttä lisäävän vaiku-
tuksen vuoksi. Ammattiliittojen näkemyksen mukaan ulkoistaminen synnyttää skaala-
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etuja, sillä se parantaa ulkoistettavia palveluja myyvien yritysten mahdollisuuksia 
keskittyä tiettyihin toimintoihin, jolloin työn tuottavuus paranee ja työvoiman tarve 
laskee.  Esimerkiksi kunnossapito- ja huoltopalveluita tarjoavat yritykset voivat sopia 
useamman asiakkaan palvelemisesta huomattavasti pienemmällä väkimäärällä, kuin 
mitä vaadittaisiin, mikäli jokainen asiakas hoitaisi vastaavat toiminnot itsenäisesti. 
Lisäksi varsinkin ulkomaille ulkoistaminen on ammattiliittojen mielestä selvästi työt-
tömyyttä lisäävää toimintaa, koska työpaikat siirtyvät lähes sellaisenaan Suomen rajo-
jen ulkopuolelle. 
 
 
3.3 Projektiliiketoiminta ja sen erikoispiirteet 
 
Projekti on sanana useimmille ihmisille tuttu, mutta sen tarkempi määrittely voi tuot-
taa vaikeuksia. Eräs määritelmä Karlos Arton (et al, 1998, s.23) mukaan on: ”Projekti 
määritellään tyypillisesti ainutkertaisen tuotteen tai palvelun toteuttavana a) ajallisesti 
ja b) kustannuksiltaan rajattuna sekä c) laajuuden ja/tai lopputuloksen suhteen määri-
teltynä kokonaisuutena. Projekteille tyypillisestä ainutkertaisuudesta puhuttaessa on 
hyvä laajentaa näkökulma tuotteen tai palvelun ainutkertaisuudesta myös projektissa 
tehtyjen toimenpiteiden tai toteutusympäristön ja olosuhteiden ainutkertaisuuteen.” 
Sisällöltään hyvin vastaava on Ruuskan (1997, s.5-6) määritelmä projektille: ”Projekti 
on joukko ihmisiä ja muita resursseja, jotka on tilapäisesti koottu yhteen suorittamaan 
tiettyä tehtävää. Lisäksi projektilla on kiinteä budjetti ja aikataulu.” 
 
 
3.3.1 Projektiliiketoiminnan rakenne ja johtaminen 
 
Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan sellaista liiketoimintaa, joka on järjestetty projek-
timaiseksi. Projektiyrityksellä tarkoitetaan sellaista yritystä, joka käytännössä toteut-
taa pelkästään projekteja. Asiakas ei kuitenkaan osta toimittajan tarjoamaa projekti-
toimintaa, vaan ainoastaan sen lopputuloksena syntyvän 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 yksilöllisen suunnittelun, valmistami-
sen ja toimituksen. Myös projektin toteuttamisympäristö on yleensä ainutkertainen. 
 
Pekotekin tapauksessa tämä yksilöllisyys syntyy käytännössä aina asiakkaan omien 
toimitilojen asettamien vaatimusten, mutta yleensä myös laitteistojen tehokkuuden ja 
muiden yksilöllisten laiteominaisuusvaatimusten pohjalta. 
 
Projektiliiketoiminta ei ole toimialariippuvaista, vaan kaikilta toimialoilta voidaan 
löytää toimijoita, jotka toteuttavat ja myyvät projekteja. 
 
Projektiliiketoiminnassa usein, ja varsinkin Pekotekin tapauksessa, yksi toimija, lop-
putuotteen valmistaja, johtaa alihankkijaverkostoa, jonka toimittamista osakokonai-
suuksista, komponenteista ja työsuorituksista varsinainen lopputuote koostuu.  
 
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 enää ole projektityöstä, vaan normaalista kaupankäyn-
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nistä, jossa alimman tason toimijat hankkivat tarvittavia osia ja raaka-aineita. Tämä 
rakenne on kuvattu oheisessa kuvassa (Kuva 6). 
  
Normaalista liiketoiminnasta projektiliiketoiminta eroaa ennen kaikkea projektin ai-
nutkertaisuuden vuoksi. Tällöin toimintaympäristö on uusi ja alati muuttuva, kun taas 
normaalissa liiketoiminnassa toimintaympäristö ja liikesuhteet ovat rakentuneet jopa 
kymmeniä vuosia. Tämän vuoksi normaalit johtamismenetelmät eivät toimi projek-
tiympäristössä, vaan vaaditaan järjestelmiä, jotka kykenevät mukautumaan alati muut-
tuviin tilanteisiin ja kestävät epätietoisuutta tulevaisuudesta. ”Vaihtelevat tilanteet ja 
epävarmuus vaativat valvonta-, seuranta- ja johtamisjärjestelmiltä ominaisuuksia, joita 
perusorganisaation vastaavilla järjestelmillä ei ole. Projektit ovat kertaluonteisia, joten 
johtamisjärjestelmä, organisaatio ja viestintäjärjestelyt on perustettava ja suunnitelta-
va aina erikseen jokaista projektia varten. Tehokas projektin hallinta ja johtaminen 
edellyttää 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. Yleensä 
yrityksen kerätessä kokemusta ja toiminnan laajentuessa, osaaminen jakautuu useam-
malle sektorille hyvinkin tasaisesti ilman, että enää on tunnistettavissa selvää 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 yhdistellä useita teknolo-
gioita yhdeksi tai useammaksi toimivaksi kokonaisuudeksi, joko omia tai alihan-
kittuja resursseja hyväksi käyttäen. Valmistaja on yleensä laitetoimittaja, joka voi 
taloudellisten resurssiensa puolesta ottaa koko toimitusprojektin vastattavakseen. 
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2. ’Integraattorin’ osaaminen perustuu myös tekniseen osaamiseen kuten Valmista-
jallakin, mutta sillä erotuksella, että omaa valmistusta ei ole. Kyse on tällöin ali-
hankintana hankittavien koneiden yhdistelystä asiakkaan tarpeet tyydyttäväksi ko-
konaisuudeksi. Osaaminen on painottunut enemmän suunnittelupuolelle, kuin tek-
niseen valmistukseen. 
3. ’Suunnittelijan’ osaaminen on nimensä mukaisesti suunnitteluosaamista, unohta-
matta kuitenkaan olennaista projektiliiketoiminnan prosessien hallintaa. Kahdesta 
aikaisemmasta kohdasta poiketen Suunnittelija ei yleensä kanna taloudellista vas-
tuuta projektista, vaan hänen osuutensa on erillinen osa kokonaisprojektista. 
4. ’Projektihallintapalveluiden myyjä’ nimensä mukaisesti myy projektiosaamista, ei 
niinkään teknologista tietämystä. Myyjän osaaminen keskittyy ennen kaikkea pro-
jektiliiketoimintamallin hallitsemiseen, eli sillä on kyky hallita ja organisoida suu-
riakin projekteja asetettujen vaatimusten mukaisesti. Samoin kuin Suunnittelija, 
Myyjä ei myöskään vastaa projektista muuten kuin oman työpanoksensa määrällä. 
 
Pekotekin kohdalla yritystyyppi on aikaisemmin ollut selkeästi ”Valmistaja”, mutta 
nyt muutosten myötä tilanne on muuttunut ja nykyisellään Pekotek on jossain ”Val-
mistajan” ja ”Integraattorin” välillä. Mikäli suunnitteilla oleva tuotannon täydellinen 
ulkoistaminen toteutuu, on Pekotek tällöin nykyistä vielä selvemmin ”Integraattori”. 
 
 
3.3.3 Projektiyrityksen toimintaprosessit 
 
Puhtaan projektiyrityksen kohdalla projektiliiketoiminta kattaa yrityksen koko liike-
toiminnan. Useasti on kuitenkin sellainen tilanne, että projektiyritykseksi luokiteltava 
yritys ei ole 100 % projektiyritys, vaan ydinliiketoiminnan, eli projektien, lisäksi yri-
tys tarjoaa erilaisia oheispalveluja, kuten esimerkiksi vara-osa- ja käyttötarvikemyyn-
tiä. Näin on ollut myös Pekotekin kohdalla. Aikaisemmin projektien lisäksi toimin-
taan kuului varaosien myynnin ohella myös puhaltamoissa käytettävien puhallusmate-
riaalien, pääasiassa metallihiekan ja lasikuulien, myynti. Tällaiset oheistoiminnot 
muodostavat kuitenkin yleensä melko pienen osan yritysten liikevaihdosta ja lisäksi 
oheistoiminnot ovat selkeästi projektitoimintaan kytköksissä. Näin ollen myös näiden 
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yritysten kohdalla voidaan perustellusti käyttää projektiyritys-nimitystä. Projektiyri-
tyksissä projektiliiketoiminta oheistoimintoineen kattaa yrityksen toiminnan kokonai-
suudessaan. Tätä kokonaisuutta määrittävät yrityksen tekemät strategiset valinnat sekä 
projektitoimitusten laajuus. 
 
Kuten missä tahansa muussakin yrityksessä, myös prosessiyrityksessä on useita liike-
toimintaprosesseja, jotka kertovat yrityksen toiminnasta ja rakenteesta. Myös projek-
tiyrityksen kaikki toiminta voidaan esittää liiketoimintaprosessien avulla. Arton mu-
kaan(Artto et al, 1998, s.43–45) toimitusprojektien näkökulmasta yrityksen liiketoi-
mintaprosessit muodostuvat neljästä eri prosessista: 
 
1. Projektiliiketoiminnan hallinta (yrityksen johto ja liiketoiminnan hallinta) 
2. Projektien hallinta (yksittäisten toimitusprojektien hallinta, projektiosaaminen) 
3. Suunnitteluprosessi 
4. Valmistusprosessi 
 
Näitä prosesseja tarkasteltaessa tulee kuitenkin pitää mielessä, että kaikilla projek-
tiyrityksillä ei ole kaikkia listan mukaisia toimintoja, jolloin vastaava prosessi jää 
pois. Esimerkiksi suunnittelutoimistolla ei yleensä ole omaa valmistusta, jolloin sen 
kohdalla listan prosesseista on tunnistettavissa enintään kolme. Kaikki neljä prosessia 
omaava yritys onkin pääsääntöisesti hieman pitempään alalla ollut, kokenut yritys, 
joka on pystynyt laajentamaan osaamistaan kaikille edellisessä luvussa mainituille 
projektiyrityksen jaottelun aloille. Pekotekista kaikki neljä mainittua prosessia löyty-
vät ja ne sisältyvät tässä työssä tilaus-toimitusprosessiksi nimettyyn prosessiin. 
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Alla olevasta kuvasta (Kuva 7) nähdään minkälaisen kokonaisuuden projektityrityk-
sen liiketoimintaprosessit muodostavat. 
 
Kuva 7. Projektiyrityksen keskeiset liiketoimintaprosessit.(Artto et al, 1998, s.43–45). 
 
Asiakas näkee ja kokee projektiyrityksen osaamisen ja tietotaidon nimenomaan kol-
men toimintaprosessin kautta. Projektiyrityksen toiminnan ja kilpailukyvyn kannalta 
nämä toimintaprosessit ovat juuri asiakasrajapinnan vuoksi erittäin merkittäviä. 
 
Yksittäisissä tarjouskilpailuissa projektiyrityksen kilpailukyky ilmenee ennen kaikkea 
kolmen toimintaprosessin (projektinhallinta, suunnittelu, valmistus) kautta. Pärjäämi-
nen tarjouskilpailussa riippuu siitä, mikä kolmesta toimintaprosessista on kyseiselle 
projektille kriittisin. Kriittisen prosessin parhaiten hallitseva projektiyritys on siten 
yleensä vahvoilla projektin toimittajaksi. 
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Projektiyrityksille on usein tyypillistä korkea osaaminen erilaisten osakokonaisuuksi-
en ja komponenttien yhdistämisessä uusiksi kokonaisuuksiksi. Tällainen osaaminen 
vaatii ennakkoluulottomuutta ja luovuutta, joita ei perinteisestä teollisuusyrityksestä 
välttämättä löydy, ainakaan samassa mittakaavassa. Vaikka projektiyritykset määri-
telmän mukaan tekevätkin ainutlaatuisia tuotteita, on useimmiten tunnistettavissa jon-
kinlainen runko tai modulaarinen ratkaisumalli, jonka ympärille tapauskohtaisesti 
määriteltävä ainutlaatuinen tuote rakennetaan. Tällainen toimintamalli on projektiyri-
tyksille kannattava sekä taloudellisesti että toiminnan jatkuvuuden kannalta. Projekti-
en budjetointi helpottuu huomattavasti, mikäli edeltävien projektien kokemuksia voi-
daan käyttää hyödyksi. Vastaavasti suunnittelun ja valmistuksen kohdalla teknisten 
perusratkaisujen pysyessä samana projektista toiseen tapahtuu organisaatiossa oppi-
mista, mikä helpottaa uusien projektien toimittamista ja vähentää esiin tulevien on-
gelmien ratkaisemiseen kuluvaa aikaa. Yritys voi huomattavasti parantaa toiminta-
edellytyksiään aktiivisesti keräämällä, tallettamalla ja hyödyntämällä informaatiota 
tuotteisiin, projekteihin, asiakkaisiin, yhteistyökumppaneihin ja toimintaympäristöön 
liittyvistä seikoista. 
 
 
3.3.4 Toimitusprojektien vaiheet 
 
Toimitusprojektilla tarkoitetaan tässä yhteydessä sellaista projektia, jonka toimittaja ja 
asiakas ovat eri tahoja. Kyse ei siis ole organisaation sisäisestä projektista. 
 
Arton (1998, s.39–40) projektiyrityksen näkökulmasta lähes mikä tahansa toimitus-
projekti voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen. Nämä kolme vaihetta ovat: 
  
1. Myynti ja markkinointi 
2. Toteutus 
3. Jälkimarkkinapalvelut 
 
 
 
 
 66
Asiakasnäkökulman on hieman suppeammin määritellyt Ruuska (1997, s.9), jonka 
mukaan jokainen projekti koostuu neljästä eri vaiheesta, jotka ovat: 
 
1. Perustaminen 
2. Suunnittelu 
3. Toteutus 
4. Päättäminen 
 
Jälkimmäinen määritelmä keskittyy enemmän varsinaiseen toimitusvaiheeseen, kun 
taas ensimmäinen määritelmä tarkastelee projektia ajallisesti pitempänä kokonaisuu-
tena. Lisäksi ensimmäisen määritelmän kohdat 1. ”Myynti ja markkinointi” sekä 3. 
”Jälkimarkkinapalvelut” ovat selkeästi toimittajaosapuolen toimintoja. Jälkimmäinen 
määritelmä voidaan myös ajatella ensimmäisen määritelmän kohdan 2. ”Toteutus” 
tarkemmaksi yksilöinniksi, sillä siihen sisältyvät kaikki neljä kohtaa. Seuraavassa 
käydään läpi normaali projektin eteneminen molempien määritelmien mukaisesti. 
  
Ensimmäisen määritelmän myynti ja markkinointi – vaihe poikkeaa kahdesta seuraa-
vasta vaiheesta siten, että se suunnataan laajemmalle vastaanottajakunnalle kuin myö-
hemmät vaiheet. Tämä johtuu yksinkertaisesti siitä, että kaikki myyntineuvottelut ei-
vät johda tilaukseen ja toisaalta markkinointia tehdään osittain ennalta määräämättö-
mälle vastaanottajakunnalle. Toteutus- ja jälkimarkkinapalveluvaiheiden kohdalla so-
pimussuhde asiakkaaseen on jo olemassa ja toiminta keskittyy kyseiseen projektiin. 
Myynti ja markkinointi taasen on selvästi (mahdollista) projektia edeltävä esivaihe. 
Myynti ja markkinointi laajasti käsitettynä sisältää muun muassa seuraavanlaisia asi-
oita(Artto et    al, 1998, s.39-40): 
 
• markkinasegmenttien valinta 
• mahdollisten projektien etsiminen 
• projektiaihioiden kehittäminen projekteiksi 
• projektien haluttavuuden arviointi 
• esiselvitykset 
• asiakkaan valmisteluvaiheen tukeminen 
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• päätös siitä halutaanko lähteä tarjoamaan ja millä ehdoilla 
• asiakkaiden valinta 
• tarjouksien valmistelu 
• neuvottelut asiakkaan kanssa, asiakkaan käyttökokemuksien hankkiminen 
• tuotekehitykseen, tuotantoon ja projektin toteutukseen vaikuttaminen 
• asiakassuhteen hoito 
 
Varsinkin projektien haluttavuuden arviointi on asia, jota ei tehdä tarpeeksi kriittisesti 
yrityksissä. Projektiyritysten tulisi pyrkiä laatimaan itselleen selkeät kriteerit, joiden 
perusteella projekteja arvioidaan ja valitaan. Kriittistä projektin houkuttelevuuden ar-
viointia tulisi tehdä sekä projektimahdollisuuksia kartoitettaessa että myöhemmässä 
vaiheessa tarjouspäätöstä tehtäessä. Toiminnan ylläpitämiseksi saatetaan tietoisestikin 
suostua sellaisten projektien toimittamiseen, jotka tiedetään hankaliksi tai todennäköi-
sesti tappiota tuottaviksi. Epävarmoihin hankkeisiin suostuminen ja niissä epäonnis-
tuminen johtaa pahimmillaan taloudelliseen tappioon, huonoon asiakastyytyväisyy-
teen ja huonoon referenssiin, jotka kaikki osaltaan heikentävät yrityksen toimintaedel-
lytyksiä tulevaisuudessa. Lisäksi tulisi tarkasti harkita kannattaako kustannuksia aihe-
uttavaan tarjouskilpailuun ylipäätään lähteä mukaan, mikäli realistisia mahdollisuuk-
sia tilauksen saamiselle ei syystä tai toisesta ole. 
 
Varsinaiseksi toimitusprojektiksi hanke muuttuu yleensä vasta toimitussopimuksen 
allekirjoittamisen myötä. Asiakkaan puolella on tällöin päätetty projektin perustami-
sesta, tehty alustava suunnittelu ja käynnistetty sopimukseen tähtäävät neuvottelut 
mahdollisten toimittajien kanssa. Sopimusta solmittaessa tekniset suunnitelmat ovat jo 
tarkentuneet lähes lopulliseen muotoonsa ja projektin taloudellinen arviointi puolin ja 
toisin on tehty.  Sopimuksessa projektin sisältö, aikataulu, hinta ja muut seikat määri-
tellään sitovasti. Koska tehty sopimus sitoo kaikkia osapuolia, ovat kaikkien osapuol-
ten omat projektimäärittelyt, arvioinnit ja riskienhallinta asettaneet omat reunaehdot, 
joiden toteutuessa sopimus voidaan solmia. Sopimus solmitaan vain, mikäli yhteinen 
ratkaisu löydetään. 
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Sopimuksen solmimisen jälkeen käynnistyy varsinainen toteutusvaihe. Tyypillisiä to-
teutusvaiheen alun tehtäviä ovat teknisen suunnittelun tarkentaminen lähes lopulliseen 
muotoonsa ja sitä seuraavat ensimmäisten hankintojen tekeminen, projektin aikatau-
lun tarkentaminen, oman valmistuksen aloittaminen sekä mahdollisten perustustöiden 
aloitus ja alihankintaurakoiden tilaaminen. Toimitusprojekti etenee enemmän tai vä-
hemmän suunnitellun toteutuksen ja aikataulun mukaisesti ja päättyy projektin luovu-
tukseen ja koekäyttöön. Useasti projektiyritys myös kouluttaa asiakkaan henkilökun-
nan toimitettua laitteistoa käyttämään ja on muutenkin tukea käytön alkuvaiheissa. 
Erilaisten takuiden myötä toimittaja vastaa vielä luovutuksen jälkeenkin laitteiston 
toimivuudesta ja on tällä tavoin mukana projektissa vielä sen toteutusvaiheen päätty-
misen jälkeen. Asiakkaan näkökulmasta projektin luovutus on merkki projektin päät-
tämisestä ja siirtymisestä projektituotteen hyödyntämiseen. 
 
Varsinkin projektin toteutusvaiheessa toimittajaosapuolen tulisi pyrkiä hyödyntämään 
kokemustaan aikaisemmista projekteista ja vastaavasti keräämään nykyisestä projek-
tista informaatiota talteen myöhempää hyödyntämistä varten. Kuitenkin tulee pitää 
mielessä projektien ainutlaatuisuus, jonka myötä kaikenlaisia ennalta arvaamattomia 
yllätyksiä voi tapahtua, eikä näihin aina ole osattu varautua. Tällaisten ongelmatilan-
teiden ratkaisemisessa on usein tilaa innovatiivisuudelle ja luovuudelle, joita pitäisi 
muutenkin vaalia projektiympäristössä. Asiakkaan näkökulmasta projekti on useim-
miten harvoin toteutettava hanke, kun taas toimittajalle se on jokapäiväistä toimintaa. 
Näin ollen toimittaja on kyseisen hankkeen projektiasiantuntija. 
 
Asiakas alkaa hyödyntää projektituotosta vasta toteutusvaiheen päättyessä luovutuk-
seen. Vaikka toimittajan kohdalta projekti periaatteessa nyt loppuukin, ei toimittaja 
kuitenkaan saa jättää asiakasta ”oman onnensa nojaan”. Myös projektiliiketoiminnas-
sa hyvä asiakastyytyväisyys on erittäin tärkeätä toiminnan jatkuvuuden kannalta. Asi-
akkaan näkökulmasta investoinnin tavoitteena on ennen kaikkea ollut uuden laitteis-
ton avulla saavutettu taloudellinen etu, ei itse laitteisto. Toimittajan tuleekin hyvän 
asiakastyytyväisyyden nimissä varmistaa, että asiakas saa laitteistosta haluamansa 
hyödyn ja tilaisuuden tullen myös auttaa asiakasta saavuttamaan mahdollisia lisäetuja. 
Tyytyväisen asiakkaan ja hyvän referenssin lisäksi toimittajaa hyödyttävät myös lait-
teiston käyttökokemukset, joita se voi käyttää tulevassa markkinoinnissa ja suunnitte-
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lussa. Lisäksi tyytyväinen asiakas tekee uuden tilauksen paljon todennäköisemmin 
kuin tyytymätön asiakas, joten asiakassuhteen kunnollinen hoitaminen voi tuoda sel-
keitä taloudellistakin hyötyä lisäinvestointien muodossa. Voidaankin todeta, että asi-
akkaan menestyminen on oman menestymisen perusta. 
 
 
3.4 Yhteenveto 
 
Tämä luku on käsitellyt soveltuvin osin Pekotekin muutosprosessille tärkeitä aihepii-
rejä ja pyrkinyt kiteyttämään niistä kaikkein kriittisimmät tekijät. Alla olevassa listas-
sa on vielä luettelomaisesti kerrattu nämä aihepiirit ja kriittiset tekijät.  
 
Liiketoimintaprosessien uudelleenrakentaminen 
• Pekotekin tilanne vaatii dramaattisen muutoksen 
• Prosessivisio auttaa tilanteen hahmottamisessa 
• Asiakasnäkökulma ja tietotekniikan hyväksikäyttö muutoksen punaisena lan-
kana 
 
Projektiliiketoiminta 
• Projektien erityispiirteet 
• Projektitoiminnan edellyttämä erikoisosaaminen 
• Projektiosaamisen hyödyntäminen kehitysprojektissa 
• Laadun parantamisen merkitys kannattavuudelle 
• Valittavien projektien seulonta tärkeää onnistumisen kannalta 
 
Ulkoistaminen 
• Saavutettavat kustannusedut ja mahdolliset ongelmatilanteet ulkoistettaessa 
• Vastuun siirtäminen alaspäin tuotantoketjussa 
• Eri toimintamallit ulkoistettaessa 
• Alihankkijaverkoston hallinnan kriittisyys 
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4 Lähtökohdat korvaaville liiketoimintaprosesseille 
 
Tämän työn ratkaisun pohjana toimii Pekotekille suunniteltava optimiprosessi, erään-
lainen pohjapiirustus kaikille prosesseille. Tässä luvussa kuvatun optimiprosessin ra-
kenteen pohjalta muokataan ratkaisut yksilöllisesti kullekin prosessille. Optimiproses-
si muodostuu sekä prosessivision mukaisesta visiosta että tässä työssä hyväksi havai-
tuista prosessimalleista. 
 
Aikaisemmin käytössä olleita prosesseja ei kaikissa tapauksissa täysin hylätä, vaan 
niissä havaittujen ongelmakohtien ratkaisuiksi esitetään muutosehdotuksia. 
 
Uusia liiketoimintaprosesseja suunniteltaessa pääpaino on aikaisempaa edullisemmas-
sa kustannustasossa, minkä pitäisi näkyä ennen kaikkea nykyistä parempana kannat-
tavuutena. Kriittisen taloudellisen tilanteen vallitessa uusien liiketoimintaprosessien 
tulisi olla nopeasti ja edullisesti käyttöön otettavia ja niiden tuomien kustannussäästö-
jen tulisi näkyä mahdollisimman nopeasti.  
 
Toinen tärkeä ominaisuus, joka uusilta liiketoimintaprosesseilta vaaditaan, on yksit-
täisten työvaiheiden helppokäyttöisyys ja yksinkertaisuus. Pekotekin siirtyessä ha-
jautettuun organisaatiomalliin, jossa ihmiset tekevät etätöitä ja ovat maantieteellisesti 
hajautuneet ympäri Suomen, toimintojen tulee olla mahdollisimman helposti hallitta-
via ja helppokäyttöisiä. Samalla uuden liiketoimintamallin tulisi kuitenkin olla sellai-
nen, että se minimoi mahdollisten virheiden ja virhearvioiden tekemisen, sillä nämä 
ovat usein kannattavuudelle erittäin haitallisia. 
 
Johtoajatus uudessa toimintamallissa on luopuminen omasta valmistuksesta ja asen-
nuksesta ulkoistamalla nämä toiminnot ulkopuolisille alihankkijoille. Radikaalin muu-
toksen kohteena on siis ennen kaikkea tilaus-toimitusprosessi. Tällöin omasta valmis-
tuksesta luopumisen lisäksi oma työnjohto ja tuotannon koordinointi supistuu huomat-
tavasti aikaisemmasta tilanteesta, minkä teoriassa pitäisi helpottaa tästä vastanneen 
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suunnitteluyksikön työpaineita. Tässä kohdin tulee kuitenkin pitää mielessä, että Pe-
kotekin toimituskokonaisuus asiakkaaseen päin ei tule muuttumaan, vaan toimitukset 
tulevat jatkossakin sisältämään suunnittelun, valmistuksen ja asennuksen tai asennus-
valvonnan. Painopiste tulee siis siirtymään oman valmistuksen koordinoinnista ulkoi-
sen alihankkijaverkon johtamiseen ja koordinointiin. Kysymys on siis luvun 3 alussa 
mainitun projektiyritystyyppien lajittelun mukaisesti siirtymisestä Valmistajasta 
enemmän Integraattorin suuntaan. Tämä on tietenkin tietoinen valinta Pekotekilta, 
mutta tällöin uuden toimintamallin vaatimiin Pekotekin omiin resursseihin tulee kiin-
nittää jatkuvaa huomiota. Ulkoistamisen mukanaan tuomia mahdollisia kustannushyö-
tyjä ei saa hukata siihen, että alihankkijaverkoston johtaminen vie liikaa suunnittelu-
osaston resursseja. Tämän johdosta alihankkijoiden valinnassa tulisikin kiinnittää 
huomiota hintatason lisäksi myös alihankkijoiden haluun sitoutua pitempään yhteis-
työhön ja haluun kehittää yhteistä toimintamallia, josta molemmat osapuolet hyötyvät.  
 
 
4.1 Pekotek Oy:n prosessivisio ja prosessikartta 
 
Jo aiemmin kohdassa ”3.1.3. Prosessivisio” on esitetty liiketoimintaprosessien kehi-
tysprojektin alkuvaiheeseen kuuluvan prosessivision rakenne. Tätä rakennetta mukail-
len Pekotekin prosessivisio on seuraavanlainen: 
 
• Pekotek haluaa olla yritys, jonka toiminta on samanaikaisesti tyydyttävää sekä 
asiakkaiden, omistajan että henkilöstön näkökulmasta 
• Pekotekin asiakkaiden tulisi jatkossa tuntea Pekotek yrityksenä, joka hallitsee 
erinomaisesti oman teknisen alansa, ottaa asiakkaan tarpeet huomioon sekä 
toimii ripeästi ja joustavasti 
• Pekotekin vahvuuksia tulevat jatkossa olemaan pintakäsittelyalan vankka tek-
ninen osaaminen, omat innovatiiviset tekniset ratkaisut sekä joustava organi-
saatio 
• Pekotek pyrkii muuttumaan valmistavasta yrityksestä enemmän suunnittelu- ja 
projektinhallintapalveluita tarjoavaksi yritykseksi 
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• Pekotekin oma tuotanto tullaan korvaamaan mahdollisimman pitkälti ulko-
maisten alihankkijoiden palveluilla ja mahdollisesti tuotannosta tullaan luo-
pumaan kokonaan, painopisteen siirtyessä entistä enemmän suunnitteluun ja 
projektinhallintaan 
• Muutokset tullaan viemään läpi nopealla aikataululla. Omasta tuotannosta luo-
vuttiin suurelta osin 30.11.2004 ja mahdollinen tuotannon täydellinen ulkois-
taminen tullaan tekemään nopeassa tahdissa, mikäli tämä todetaan mahdolli-
seksi 
• Syynä muutoksille on Pekotekin huono kannattavuus ja sen aiheuttama ny-
kyisenlaisen toiminnan jatkamisen mahdottomuus. Muutoksilla tavoitellaan 
ennen kaikkea parempaa kannattavuutta 
• Parhaisiin tuloksiin jatkossa päästään, mikäli kaikki Pekotekin työntekijät si-
toutuvat yrityksen kehittämiseen ja muutosten esteettömään läpivientiin 
• Pekotekin menestyksen mittarina tulee jatkossakin olemaan yrityksen taloudel-
linen tulos, projektikohtainen onnistuminen ja asiakastyytyväisyys 
 
Tämä prosessivisio on punaisena lankana uusien liiketoimintaprosessien suunnit-
telussa ja näiden uusien prosessien tulisi toteuttaa prosessivisiossa esitetyt arvot ja 
vaatimukset. Prosessivision ensimmäisessä kohdassa on esitetty pyrkimys toimia 
tavalla, joka tyydyttää sekä asiakkaiden, omistajan että henkilöstön tarpeet. Täl-
löin 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 henkilöstön näkökulmasta mielekäs-
tä ja johon henkilökunta haluaa sitoutua. 
 
Prosessivisiota täydennetään prosessikartalla (Kuva 8), josta voidaan nähdä Pekotekin 
ydinprosessin olevan tilaus-toimitusprosessi.  
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Kuva 8. Pekotekin prosessikartta. 
 
Nimensä mukaisesti liiketoiminnan tukijärjestelmät –prosessi on nimensä mukaisesti 
ydinprosessia tukeva prosessi. Kuten on myös tilaus- ja toimitusprosessia ajallisesti 
edeltävä myynti- ja markkinointiprosessi. Tuotekehitys on myös tukiprosessi ja sellai-
senaan selkeästi vähiten resursseja kuluttava prosessi. Sen esittäminen omana proses-
sinaan on kuitenkin perusteltua, koska se ei sisälly muihin prosesseihin. 
 
 
4.2 Parempaan kannattavuuteen paremmalla laadulla 
 
Vaikka nimellisesti muutosprojektin tuloksena syntyvien uusien liiketoimintaproses-
sien tärkein tehtävä onkin parantaa Pekotekin kannattavuutta, ei ainoana näkökulmana 
saa olla kannattavuus, vaan prosessien kehittämisessä tulee paneutua vahvasti myös 
asiakasnäkökulmaan. Tyytyväinen asiakas on myös hyvin maksava asiakas, joten lii-
ketoiminnan pitäisi perustua asiakkaiden tarpeiden mahdollisimman täydelliseen tyy-
dyttämiseen. Asiakaspalvelua tulee parantaa ja tiedonkulun Pekotekin organisaation 
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sisällä tulee pyrkiä siihen, että asiakkaan yhteydenotot ohjautuvat nopeasti oikealle 
ihmiselle ja kulloisenkin tilanteen vaatimiin toimenpiteisiin ryhdytään viipymättä. Ai-
noastaan korkealla laadulla voidaan uskottavasti perustella korkeammat hinnat. Pa-
rempi laatu ei kuitenkaan välttämättä tarkoita suurempia kustannuksia Pekotekille, 
päinvastoin. Tekemällä asiat ensimmäisellä kerralla oikein kaikenlaiset takuukulut ja 
muut vastaavat vähentyvät. Hyvä laatu voi tarkoittaa myös hyvää kannattavuutta. 
Oheinen kuva havainnollistaa erinomaisesti hyvän laadun merkityksen. Kuva on esi-
tetty työssä jo aiemmin.  
 
Kuva 9. Toiminnan laadun vaikutus kannattavuuteen ja toiminnan jatkumiseen (Nur-
mi, 1999, s.7) 
 
 
Parempaan asiakastyytyväisyyteen tulisi pyrkiä muun muassa kirjaamalla päiväkirjan 
muotoon kaikki merkittävät asiakaskontaktit ja näiden kontaktien perusteella tehdyt 
toimenpiteet. Tämä koskee kaikkia neljää liiketoimintaprosessia. Tällaisen ”potilas-
kertomuksen” avulla voidaan paremmin hallita käynnissä olevaa asiakasprojektia ja 
toisaalta päiväkirja jää dokumentiksi, jonka avulla voidaan esimerkiksi kiistatilanteis-
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sa nykyistä paremmin selvittää miten kyseessä oleva asia on käsitelty ja ratkaistu. 
Samaista päiväkirjamallia tulisi käyttää muutenkin koko projektin hallinnassa. Sen 
avulla voidaan helposti pitää kirjaa tehdyistä ostotilauksista, annetuista työmääräyk-
sistä, reklamaatioista ja muista myyntireskontran ulkopuolisista projekteihin liittyvistä 
asioista. Asioiden säännöllinen kirjaaminen helpottaa myös Pekotekia vaivannutta tie-
donkulun ongelmaa ja mahdollistaa nykyistä paremmin projektien hoitamisen usean 
eri ihmisen toimesta.  
 
Pekotekissa olevaa projektiosaamista tulisi hyödyntää mahdollisuuksien mukaan liike-
toimintaprosessien kehityksessä, sillä muutosprojektiin pätevät samat lainalaisuudet 
kuin toimitusprojekteihinkin. 
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5 Prosessien muutosehdotukset 
 
5.1 Myynti- ja markkinointiprosessin muutokset 
 
Myynti- ja markkinointiprosessi on tähän asti toiminut melko hyvin, eikä sen suhteen 
ole tarpeen tehdä suuria muutoksia. Muutamaan asiaan on kuitenkin hyvä kiinnittää 
huomiota. Koko Pekotekia koskeva tiedonkulun heikkouden parantaminen on hyvä 
aloittaa kronologisesti ensimmäisestä prosessista. Kaikki asiakaskontaktit ja toimenpi-
teet, vaikka vain yksittäisetkin yhteydenotot, olisi hyvä kirjata ylös ja tallentaa sellai-
seen muotoon, että niitä on jälkeenpäin helppo etsiä ja hyödyntää. Tulee siis perustaa 
jonkinlainen asiakastietopankki, josta löytyvät kaikkien asiakkaiden tiedot ja kaikki 
heitä koskeneet toimenpiteet. Tällainen tietokanta on hyvin helppo toteuttaa relaatio-
tietokantasovelluksen avulla. Myöhemmin tässä työssä kuvatun virtuaalitoimiston 
avulla kyseistä tietokantaa olisi helppo käyttää internet-yhteyden ja sopivan sovelluk-
sen avulla mistä päin maailmaa tahansa. Asiakastieto-tietokanta on myös omiaan hel-
pottamaan projektinhallintaa ja toimii työkaluna, jonka avulla useamman ihmisen on 
nykyistä helpompi työskennellä samassa projektissa, vaikka jatkuva yhteydenpito ei 
olisi mahdollista. Tietokantaan tulisi tallentaa myös tietyt perustiedot asiakkaista, ku-
ten esimerkiksi tilausvahvistuksen sisältö, sopimus- ja maksuehdot sekä hankintatie-
dot (voi olla myös ostoreskontrassa). Yleisesti edellä kuvattu asiakastieto-järjestelmä 
tunnetaan nimellä ”asiakastiedon hallinta”. 
 
Samaa tietokantaa pitäisi käyttää koko projektin keston ajan ja vielä sen päätyttyäkin 
siten, että kaikki projektin vaiheet ja toimenpiteet kirjataan siihen riittävän tarkasti. 
Tietokannan toimivuuden vuoksi tulisi sopia yhteisestä kirjaustavasta, jota kaikki 
käyttävät ja jonka kaikki tuntevat.  
 
Edellä kuvatun kaltainen tietokanta voidaan luoda muista tietojärjestelmistä erilliseksi 
kokonaisuudeksi tai vaihtoehtoisesti se voi olla osa suurempaa kokonaisuutta. Käy-
tännössä tällainen suurempi kokonaisuus olisi jonkinlainen toiminnanohjausjärjestel-
mä, jonka avulla Pekotekin toimintaa voitaisiin hallita ja ohjata. Tällaista järjestelmää 
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ei nykyisellään ole Pekotekissa käytössä, mutta tulevaisuudessa sellaisen hankkiminen 
on hyvinkin perusteltua. Tässä työssä ei kuitenkaan puututa toimintaohjausjärjestel-
miin muutamaa mainintaa enempää.  
 
Kiinteäksi 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. 
Tämän arvioinnin tulee tarkastella projektia useasta eri näkökulmasta ja antaa projek-
tille jonkinlainen arvosana tai vastaava mitattava arvostelu, jonka avulla voidaan teh-
dä perusteltu päätös projektin hylkäämisestä tai hyväksymisestä. Varsinkaan aivan 
projektin alkuvaiheessa projektin teknisestä vaativuudesta ei ehkä ole helppo saada 
tarpeeksi kattavaa käsitystä ja tämän vuoksi arviointi tulisikin suorittaa useamman 
kerran ennen lopullista sitoutumista projektiin. Arvioinnin tarkoituksena on ennen 
kaikkea tunnistaa sellaiset projektit, joiden toteuttaminen ei syystä tai toisesta palvele 
Pekotekin etuja. Toisin sanoen siis projekteja, joiden potentiaaliset riskit ja hyödyt 
eivät ole tasapainossa. Tällaisia syitä voivat olla:  
 
• Pekotekin kannalta huono aikataulu (liikaa projekteja samanaikaisesti) 
• omaan tekniseen osaamiseen huonosti sopiva vaatimustaso 
• liian alhaiseksi painunut hintataso, liian pieni kate (paine kilpailijoilta) 
• epäilykset asiakkaan maksukyvystä 
• asiakkaan vaatimus Pekotekille epäedullisista sopimusehdoista 
 
Arvioinnin perusteena olevia tekijöitä ovat esimerkiksi: 
 
• taloudellinen näkökulma 
• ajallinen näkökulma 
• teknologinen näkökulma 
 
Kukin arvioitava projekti voidaan arvostella jokaisen näkökulman suhteen asteikolla 
1-5 ja laskea painotettu arvosana. Tätä arvosanaa käytetään hyväksi, kun tehdään pää-
tös projektin kohtalosta. Arvosana-asteikko voi olla kolmi-portainen, jossa alimpaan 
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luokkaan kuuluvat projektit hylätään, keskimmäiseen kuuluvat vaativat lisäselvityksiä 
tai ovat tietoisia riskiprojekteja ja ylimpään luokkaan kuuluvat ovat sellaisenaan to-
teutettavissa olevia. Arvosanarajojen tarkempi arviointi ja asettaminen jätetään Peko-
tekissa tehtäväksi, mikäli kyseinen järjestelmä päätetään ottaa käyttöön. 
 
Koska Pekotekilla on jo nyt käytössä oma www-domain www.pekotek.fi, tulisi tätä 
hyödyntää markkinoinnissa mahdollisimman paljon hyväksi. Tällä hetkellä sivustolta 
ei löydy kuin sähköpostilinkki. Sivustolle on useaan otteeseen yritetty saada sisältöä, 
mutta projektit ovat aina jääneet kesken. Sisällön luonti tulisi antaa ulkoisen toimijan 
hoidettavaksi tai vaihtoehtoisesti edes laittaa sivustolle Pekotekin toimintaa esittelevät 
esitteet sähköisessä muodossa. Internet on erittäin kustannustehokas tapa jakaa tietoa 
Pekotekista ja sen tuotteista, joten taloudellisesti vaikeassa tilanteessa tätä markki-
nointikanavaa ei tulisi jättää käyttämättä. 
 
  
5.2 Tilaus-toimitusprosessi 
5.2.1 Lähtökohtia tilaus-toimitusprosessin muutokseen 
 
Nykyisellään ja ennen tässä työssä kuvattuja muutoksia, Pekotekin toiminta on muo-
dostunut käytännössä kuudesta eri funktiosta, joista viiden ensimmäisen resursseja 
tilaus-toimitusprosessi käyttää. Nämä funktiot ovat: 
 
1. Myynti ja markkinointi (toimitusjohtaja ja muutama ulkopuolinen agentti) 
2. Suunnittelu (1-3 suunnittelijaa, lisäksi alihankintaa suunnittelutoimistoilta) 
3. Valmistus (oma valmistus, kolme asentajaa, lisäksi 1-2 sähkömiestä, rakenteita 
satunnaisesti alihankintana) 
4. Asennus (3-5 asennusmiestä, 1-2 sähkömiestä) 
5. Taloushallinto (yksi työntekijä, kirjanpidon hoitaa tilitoimisto) 
6. Tuotekehitys (pääasiassa toimitusjohtaja ja suunnittelu) 
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Pekotekin tilaus-toimitusprosessista saa parhaan käsityksen sivulla 15 olevan kuvan 
(Kuva 1) avulla. Tilaus-toimitusprosessin toimintaa on tarkemmin selvitetty luvussa 
”2. Pekotek Oy:n toiminnan kuvaus”, josta kyseinen kuva löytyy. 
 
Tuotannon ulkoistamisella haetaan ennen kaikkea huomattavia kustannussäästöjä. 
Suurimpia säästöjä odotetaan huomattavasti halvemmasta työvoimasta ja hankintojen 
alemmasta hintatasosta. Suomessa toimittaessa työtunnin kustannus teollisuudessa on 
24,12 €. Virossa vastaava yhden työtunnin kustannus teollisuudessa on noin 3,50 
€.(Teollisuus ja Työnantajat, Palkkatilastokatsaus 2003, s.16) Toisin sanoen, teolli-
suuden työvoimakustannus Virossa on noin 85 % halvempi kuin Suomessa. 
 
Tässä kohdin tulee kuitenkin pitää mielessä, että Pekotek ei voi käyttää laskelmissaan 
edellä mainittua 3,46€:n tuntikustannusta, sillä tällöin on kyse keskiverron sikäläisen 
yrityksen omasta kustannuksesta, ei ulos myytävän palvelun tuntihinnasta. Pekotekille 
palveluna myytävän tuntihinnan taso on siis huomattavasti tätä korkeampi, käytännös-
sä 10–12 euroa per tunti. Lisäksi tulee ottaa huomioon Viron alueelliset erot. Tallin-
nan seudulla ja muissa suurissa kaupungeissa tuntikustannus on huomattavasti suu-
rempi kuin pienillä paikkakunnilla ja lähempänä Venäjän rajaa.  
 
Pekotekin palkkakustannukset teknisen henkilöstön kohdalla ovat vuoden 2004 aikana 
olleet noin 170000€ ja aikaisempina vuosina lähes tuplasti enemmän. Säästöpotentiaa-
li on siis ilmeinen. 
 
Pitkän tähtäimen suunnittelussa tulee ottaa huomioon, että varsinkin Viron EU:iin liit-
tymisen jälkeen palkkatason nousu on huomattavasti nopeampaa kuin Suomessa. Tä-
män myötä 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 peräti 8,7 %. (Palkansaajien tutkimuslaitos) 
 
Ulkoistamalla tuotantoa voidaan ulkoistaa myös vastuuta valmistus- ja materiaali-
virheistä alihankkijoille, vaikkakin päävastuu asiakkaalle päin jää edelleen Pekotekin 
kannettavaksi. 
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Uuden toimintamallin mukaiset kuusi funktiota ovat seuraavat: 
 
1. Myynti ja markkinointi (toimitusjohtaja ja muutama ulkopuolinen agentti) 
2. Suunnittelu (yksi suunnittelija, lisäksi alihankintaa suunnittelutoimistoilta) 
3. Valmistus (pääosin alihankintana, erikoisosille oma valmistus(yksi asentaja)) 
4. Asennus (yksi asennusmies, yksi projektipäällikkö. Lisäksi alihankintana ul-
kopuolisilta toimijoilta) 
5. Taloushallinto (yksi työntekijä, kirjanpidon hoitaa tilitoimisto) 
6. Tuotekehitys (pääasiassa toimitusjohtaja ja suunnittelu) 
 
Alihankintaan perustuvan toimintamallin tilaus-toimitusprosessin periaate käy parhai-
ten esille kuvasta 10. 
 
 
Kuva 10. Uusi, alihankintaan perustuva tilaus-toimitusprosessi. 
 
Pullonkaulaksi muodostuneen koekäytön tilannetta on parannettu keväällä 2004 siten, 
että sähköpuoli ulkoistettiin kokonaan ja omasta sähköinsinööristä luovuttiin. Sähkö-
töitä alkoi hoitaa kaksi alihankkijaa, sekä tarpeen mukaan kulloisenkin asiakkaan luo-
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na paikalliset sähköurakoijat. Käynnistämisiä ovat hoitaneet myös projektipäälliköt 
aikaisempaa enemmän. Näin on saatu laitteistot käyntiin aikaisempaa paremmin. 
 
 
5.2.2 Tilaus-toimitusprosessin muutosehdotukset 
 
Tilaus-toimitusprosessin ajallisesti ensimmäinen vaihe on tilauksen vastaanottaminen 
ja se on myös prosessin ensimmäinen kehityskohde. Kuten luvussa ”2.6.1. Myynti ja 
sopimukset” on jo todettu, Pekotekilla ei ole käytössä mitään vakioitua sopimusloma-
ketta, jota käytettäisiin kaikkien sopimusten pohjana, vaan sopimusehdot vaihtelevat 
käytännössä jokaisen projektin kohdalla. Toimintamallia tulisikin muuttaa ja ryhtyä 
käyttämään vakioitua sopimuspohjaa. Tällöin kaikkien projektien kohdalla sopi-
musehdot olisivat yhtenäiset, mikä helpottaa käytännön työtä sekä ydin- että tukipro-
sesseissa. Näin ei tarvitse erikseen jokaisen projektin kohdalla selvittää mitä on sovit-
tu esimerkiksi rahtien maksamisesta tai maksupostien maksuajoista. Yhtenäiset sopi-
musehdot helpottavat myös budjetointia ja edellisessä luvussa kuvattua projektien ar-
viointia, sillä ne tuovat varmuutta ja ennustettavuutta projektista aiheutuviin kustan-
nuksiin. Näin ollen vakioiduilla sopimusehdoilla voidaan katsoa olevan kannattavuut-
ta parantava vaikutus. 
 
Edellisessä luvussa kuvatun asiakastietojärjestelmän on tarkoitus olla käytössä koko 
projektin ajan, olipa sitten kyseessä tarjouskilpailun häviämiseen päättynyt tai pitem-
pään asiakassuhteeseen johtava projekti. Tilaus-toimitusprosessin aikana järjestelmä 
tuo lisäarvoa muun muassa hankintojen koordinointiin, muuttuvien teknisten suunni-
telmien ja vaatimusten hallintaan sekä ulkoistamisen myötä laajentuvan alihankkija-
verkoston johtamiseen. 
 
Hankintojen kohdalta ongelmana on aikaisemmin ollut teknisen tilausvahvistuksen 
epämääräisyys sekä yleisempien valmistukseen tarvittavien komponenttien hankinta-
listan puuttuminen. Lisäksi minkäänlaista varastokirjanpitoa ei ole ollut ja tämän 
myötä välillä on liian myöhään havahduttu tarvittavien materiaalien puutteeseen. Ali-
hankinnan lisääntyessä hankintojen määrän pitäisi vähentyä merkittävästi, mikä osal-
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taan helpottaa tilanteen hallintaa. Ongelmien ratkaisemiseksi tulisi tehdä jonkinlainen 
runkolista sekä puhaltamojen, maalaamoiden että kuivaamoiden kohdalta, josta kävisi 
selkeästi ilmi kunkin laitostyypin vaatimat peruskomponentit ja materiaalit. Tämän 
runkolistan tulisi pohjautua tilausvahvistukseen, jonka pitäisi olla huomattavasti ny-
kyistä yksityiskohtaisempi. Tätä runkolistaa voitaisiin hyödyntää sekä hankintoja teh-
täessä että varastotilannetta kartoitettaessa. Kunkin projektin alkaessa tulisi suorittaa 
resurssitarkistus, jossa selvitettäisiin tarvittavien materiaalien varastotilanne. Tällä 
hetkellä Pekotekilla ei ole käytössä ostoreskontraa, mutta sellaisen hankintaa tulisi 
vakavasti harkita, sillä ostoreskontran avulla voitaisiin nykyistä paremmin seurata teh-
tyjä hankintoja ja niiden kustannuksia.  
 
Koko muutosprojektin merkittävin muutos on omasta tuotannosta suurimmalta osalta 
luopuminen ja sen ulkoistaminen virolaisille alihankkijoille, joiden kanssa pyritään 
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 myös jonkin 
verran erikoisosaamista. Toistaiseksi vaativimmat erikoisosat valmistetaan Pekotekin 
toimesta, mutta jatkossa myös niiden valmistus pyritään ulkoistamaan. Jotta alihan-
kinnasta saataisiin mahdollisimman suuri hyöty, tulee yhteistä toimintamallia kehittää 
valittujen partnereiden kanssa. 
 
Koska valmistumisen edistymistä ei voida valvoa uudessa mallissa yhtä helposti kuin 
ennen, tulee erityistä painoa asettaa sekä aikataulussa pysymiselle että tuotannon laa-
dulle. Alihankkijoiden kanssa tulee yhteisesti sopia jonkinlaisesta raportointikäytän-
nöstä ja rullaavasta aikataulusta, jonka avulla Pekotekin on mahdollista realistisella 
tavalla seurata valmistuksen edistymistä. Tällöin mahdolliset viivästykset ja muut on-
gelmat tulevat myös Pekotekin tietoon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jolloin 
kulloisenkin tilanteen vaatimiin toimenpiteisiin voidaan ryhtyä riittävän ajoissa. Vas-
taavasti laadun seurannan kannalta tulee alihankkijan pitää jonkinlaista tuotantopäivä-
kirjaa josta käy ilmi tuotannossa olleet laatuun vaikuttavat seikat. Lisäksi laatu tulee 
hyväksyä Pekotekin edustajan toimesta alihankkijan toimituksen yhteydessä. Tästä 
tulee myös tehdä kirjallinen dokumentti, jonka molemmat osapuolet hyväksyvät. 
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Aikaisemmin suurimpia ongelmia kannattavuuden kannalta on ollut asennus. Asennus 
on ollut toimitusprojektien kallein yksittäinen osa, eikä siitä ole yleensä saatu tarpeek-
si hyvää korvausta asiakkaalta. Uudessa toimintamallissa asennus ostetaan ulkopuoli-
silta, käytännössä virolaisilta, alihankkijoilta, jotka laskuttavat Pekotekilta tuntiperus-
teisen velotuksen. Tavoitteena on saada asennus ostettua urakkana, mutta tämä on 
erittäin vaikeaa. Kustannusten karsimiseksi ja valvomiseksi asennuksen myyvän ali-
hankkijan tulee pitää kirjaa asennuksen edistymisestä työvaiheittain ja kirjata kuhun-
kin vaiheeseen käytetty työaika. Tällä tavoin pystytään hieman seuraamaan asennuk-
sen tehokkuutta. Lisäksi valvonnan läsnäololla on toivottavasti asennuksen tehokkuut-
ta parantava vaikutus. Asennuspaikalla tulee jatkossakin olemaan Pekotekin puolelta 
asennusta johtava työnjohtaja tai vastaava, joka vastaa työn sujumisesta ja tuntee Pe-
kotekin laitteiston teknisen puolen. 
 
Sekä valmistuksen että asennuksen alihankkijoita tulisi jollakin tavoin arvioida pro-
jektikohtaisesti ja tunnistaa selkeät ongelmat, jotka ovat yhteistyön jarruna. Tällä ta-
voin voidaan saada tuloksia laadun parantumisen suhteen ja toisaalta myös kustan-
nukset alentuvat, mikäli yhteistyö sujuu mahdollisimman kitkattomasti. 
 
 
5.3 Tuotekehitys-prosessi 
5.3.1 Lähtökohtia tuotekehitys-prosessin muutokseen 
 
Kuten aikaisemmin on jo käynyt ilmi, tuotekehitys on Pekotekin prosesseista vähäi-
sin. Koska pintakäsittelyala on melko hitaasti kehittyvä, ei aktiivista tuotekehitystä 
tarvita nykyisten tuotteiden moderneina pitämiseksi. Ennen kaikkea tuotekehitys toi-
mii uusien liiketoiminta-alueiden löytämiseksi.  
 
Ongelmana Pekotekin kohdalla on ennemminkin ollut liiketoiminnan aktiivinen ja 
järjestelmällinen kehittäminen, jota ei varsinaisesti ole ollut laisinkaan. Tuotekehitys 
ja liiketoiminnan kehitys voidaan molemmat nykyistä paremmin organisoida projek-
timuotoisiksi ja sen takia niiden yhdistäminen on perusteltua. 
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5.3.2 Tuotekehitys-prosessin muutosehdotukset 
 
Tuotekehitys on toiminnallisesti ollut niin vähäistä, että muita ongelmia sen kanssa ei 
ole ollutkaan kuin ehkä juuri sen vähäisyys, mikäli sekään on mikään ongelma. Aikai-
semmin mainitun siltapuhalluksen ollessa jonkin verran ajankohtainen, voisi olla pe-
rusteltua pyrkiä pitämään tuotekehityspalavereita vaikkapa kerran kuukaudessa, joissa 
käytäisiin läpi kehityshankkeiden tilanne ja pohdittaisiin mahdollisia uusia innovaati-
oita. Nämä palaverit voidaan yhdistää oman liiketoiminnan kehityspalavereihin, joista 
tarkemmin seuraavassa luvussa. 
 
Sekä kirjoittajan omien kokemusten että liitteistä löytyvien kyselyjen tuloksena voi-
daan todeta, että tilaus-toimitusprosessin lisäksi erittäin suuri painoarvo Pekotekin 
kehitysprojektissa on liiketoimintapuolen kehittämisessä. Tekninen osaaminen on Pe-
kotekilla hyvää, mutta liiketoiminnallinen ja taloudellinen osaaminen vaatii selvästi 
parannusta. Aikaisemminkin tämän puolen kehittämistarve on tiedostettu ja kehittämi-
seen on pyritty, mutta toiminta on ollut liian ad hoc – tyyppistä, eikä kehitystä juuri-
kaan ole tapahtunut. Tilanteen korjaamiseksi tulisi jatkossa pyrkiä aktiivisesti löytä-
mään ja yksilöimään kehittämistä tai korjaamista vaativia asioita. Näiden tunnistettu-
jen kehityskohteiden parantamista varten tulisi ottaa käyttöön projektimalli, jossa ke-
hitystoiminta tapahtuisi projektimuotoisesti. Tällöin selkeiden kirjaamiskäytäntöjen 
avulla kehittämistä olisi helppo seurata ja valvoa, eikä kehitystoiminta hukkuisi joka-
päiväisen liiketoiminnan pyörittämisen jalkoihin. Selkeä projektimainen toimintatapa, 
jossa kirjataan sekä alkutilanne, tavoitteet että tehdyt toimenpiteet, mahdollistaa ny-
kyistä paremmin ajallisesti pirstaleisen lähestymistavan ja usean, fyysisesti eri pai-
koissa toimivan henkilön suorittaman kehitystoiminnan. 
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5.4 Liiketoiminnan tukijärjestelmät –prosessin muutokset 
5.4.1 Lähtökohtia liiketoiminnan tukijärjestelmät -prosessin muu-
tokseen 
 
Aikaisemmin Pekotekin toimitiloissa toimi sekä toimisto että verstas. Lisäksi samaa 
kiinteistöä ja sen piha-alueita käytettiin muutamien vielä jäljellä olevien varaosa-
artikkeleiden sekä keskeneräisten laitteistojen varastona. Toimisto oli hyvin perintei-
nen, ainoa normaalista poikkeava erikoislaite oli suurehko erikoisprintteri, jolla tulos-
tetaan AutoCAD-kuvia eri tarkoituksiin. Tässä käytettävä paperi on lähes metrin le-
vyistä rullatavaraa, eli periaatteessa olisi mahdollista tulostaa vaikka 20 metriä pitkä 
tuloste. Lisäksi kaikenlainen vuosien varrella kertynyt kirjanpito-, projekti-, ja esiteai-
neisto vei huomattavasti tilaa. Tällaisia mappeja on kymmeniä hyllymetrejä. 
 
Uuteen toimintamalliin siirryttäessä tarkoitus on, että kukin työntekijä työskentelee 
kotoaan käsin, eikä varsinaista yhteistä toimistoa ole. Tällöin onkin lähes itsestään 
selvää, että edellä mainittuja tilaa vieviä esineitä varten tarvitaan jonkinlainen varasto-
tila, jossa voidaan säilyttää kirjallista materiaalia sekä käyttää edellä mainittua kuva-
printteriä ja kopiokonetta. Tarkoitus onkin perustaa tällainen ”tukikohta”, jossa kaikki 
työntekijät voivat tarpeen tullen käydä tulostamassa, kopioimassa tai selaamassa ai-
neistoa. 
 
Siirryttäessä toimintamalliin, jossa varsinaista toimipaikkaa ei ole ja kaikki työntekijät 
tekevät etätöitä kuka mistäkin, nousevat tietotekniset tarpeet aiempaa selkeästi suu-
rempaan rooliin. Kyseeseen tulee siis jonkinlaisen toimivan virtuaalitoimistoympäris-
tön rakentaminen. 
 
Koska toiminta on maantieteellisesti täysin hajautettu, ei minkäänlaisen fyysisen tie-
toverkon rakentaminen tule kysymykseen suurten kustannusten ja aikataulun hitauden 
vuoksi. Kiinteäverkkoinen ratkaisu ei myöskään salli etätyöpaikan vaihtamista, vaan 
on sidottu yhteen maantieteelliseen sijaintiin. Etätyömallissa kaikkien käyttäjien tulee 
jatkossakin päästä käsiksi periaatteessa kaikkiin toiminnan kannalta tärkeisiin verkko-
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resursseihin, kuten tilausvahvistuksiin ja suunnitelmakuviin. Lisäksi tulisi mahdollis-
taa tiettyjen sovellusten, kuten reskontrien, projektiseurannan ja pankkiohjelmien, 
käyttö monen eri henkilön toimesta tietoverkon välityksellä. Nykyisin nämä sovelluk-
set ovat käytössä vain yhden ihmisen koneelta, mutta yhteisessä toimipaikassa kyseis-
tä konetta pääsee halutessaan käyttämään kuka tahansa. Jatkossa tarkoitus olisi siis 
saada nämä verkkoresurssit ja sovellukset kaikkien työntekijöiden käyttöön riippu-
matta siitä, mistä etätyöyhteys luodaan. 
 
 
5.4.2 Virtuaalitoimiston toiminnot 
 
Virtuaalitoimistoon siirryttäessä tulee kartoittaa sellaiset selkeästi kriittiset tietotekni-
set toiminnot, joita useiden työntekijöiden tulisi jatkossakin voida käyttää omalta etä-
työpaikaltaan. Nämä toiminnot voidaan edelleen jakaa kahteen eri ryhmään, sovelluk-
siin ja staattisiin tiedostoihin.  
 
Ensin mainittu koskee erilaisia toiminnallisia ohjelmia, joita pitää pystyä käyttämään 
etäyhteyden kautta. Näiden ohjelmien tietokanta sijaitsee verkkopalvelimella ja oh-
jelmaa käytetään kunkin omalta työasemalta erillisen client-ohjelman kautta. Tällaisia 
ohjelmia ovat esimerkiksi myyntitilauksia, laskutusta ja myyntireskontraa varten käy-
tössä oleva Passeli sekä rahaliikenteen hoitamista varten sekä Sammon että Nordean 
pankkiyhteysohjelmat. Varsinkin rahaliikenteen sovellusten tulee olla useamman 
käyttäjän käytettävissä. Muutoin tullaan varmasti päätymään satunnaisesti tilantee-
seen, jossa ennalta arvaamattomien syiden takia pankkiyhteyttä tarvitaan hyvinkin 
nopeasti, mutta kyseisiä toimintoja hoitava työntekijä on estynyt hoitamasta asiaa 
esimerkiksi matkan takia. Ei voida olettaa, että maksuliikenteestä vastaava henkilö 
olisi aina ja jatkuvasti valmiudessa käyttää maksuohjelmia. 
 
Staattisilla tiedostoilla tarkoitetaan sellaisia tiedostoja, joiden säilytyspaikka tulee 
olemaan virtuaalitoimiston verkkopalvelin. Näitä tiedostoja voivat kaikki työntekijät 
siirtää ja kopioida tarpeen vaatiessa omalle työasemalleen. Näiden tiedostojen käyt-
täminen ei vaadi minkään tietyn sovelluksen käynnistämistä verkkopalvelimella, ai-
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noastaan toimivan tietoliikenneyhteyden, sillä kaikki tiedon muokkaaminen tapahtuu 
käyttäjän oman työaseman ohjelmistoilla. 
 
Molempien edellä kuvattujen tilanteiden kohdalla tulee käyttäjien internet-yhteyden 
olla riittävän nopea, jotta verkkoresurssien jouheva käyttö olisi mahdollista. Nykyisin 
hyvinkin yleinen 1Mbit/512kbit-yhteys ei välttämättä ole riittävän nopea ja tällöin tie-
tokannan verkkokäyttö on huomattavasti hitaampaa, kuin jos tietokanta olisi sovelluk-
sen kanssa samalla koneella. Tietokoneen sisäinen tiedonsiirtonopeus ja -kapasiteetti 
on kuitenkin huomattavasti parempi kuin edellä mainitulla 1Mbit/512kbit-yhteydellä. 
Käytännössä on huomattu, että ainakin 8Mbit/2Mbit-yhteydellä sovellusten käyttö 
etäpalvelimelta on riittävän nopeaa. 
 
 
5.4.3 Virtuaalitoimiston tekniset ratkaisuvaihtoehdot 
 
Hajautetun toiminnan tietoteknisten haasteiden ratkaisuksi joudutaan rakentamaan 
virtuaalinen lähiverkko eli verkko, jossa tietokoneiden välisten kiinteiden yhteyksien 
sijaan yhteydet järjestetään julkisen tietoverkon, tässä tapauksessa Internetin, kautta. 
Virtuaaliverkon liikenne ei kuitenkaan saa olla suojaamatonta ja varsinkin verkko-
resurssien tulee olla sillä tavalla suojattuja, että ulkopuoliset eivät pääse niitä luke-
maan, käyttämään, muuttamaan tai tuhoamaan.  
 
Edellä mainitut kriteerit täyttävä toteutusmalli on virtuaalinen yksityisverkko, Virtual 
Private Network (VPN). VPN on melko uusi teknologia, jonka pääkäyttäjiä ovat kai-
kenlaiset etätyöntekijät, joiden tulee helposti, turvallisesti ja kustannustehokkaasti 
päästä käyttämään oman organisaationsa tietoresursseja periaatteessa mistä tahansa. 
VPN:n avulla voidaan myös yhdistää turvallisesti kaksi fyysisesti erillistä yksityistä 
tietoverkkoa julkista tietoverkkoa hyväksikäyttäen. VPN onkin osaltaan korvannut 
raskaammat ja kalliimmat ratkaisut, kuten kiinteät tietoverkot ja suorat modeemiyh-
teydet etäkäyttäjien ja tietoverkkojen välillä. 
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VPN perustuu menetelmään, jossa siirrettävä data kulkee verkon eri osien kesken jul-
kisen Internetin kautta, mutta kryptattuna ja kapseloituna. Käytännössä tämä toteute-
taan menettelyllä, jota kutsutaan tunneloinniksi. Tunneloinnissa lähetettävät data-
paketit kryptataan ja kapseloidaan ennen niiden lähettämistä verkkoon. Tällä tavalla 
varmistetaan yhteyden yksityisyys. Kapseloinnilla tarkoitetaan yhdenlaisen data-
rakenteen sijoittamista toisen data-rakenteen sisälle. VPN:n käyttämässä kapseloinnis-
sa alkuperäinen data-paketti sijoitetaan toisen paketin sisälle siten, että alkuperäisen 
paketin otsikko-tiedot eivät ole luettavissa. Nämä alkuperäiset otsikkotiedot korvataan 
VPN:n käyttämän kohteena olevan yksityisen tietoverkon IP-osoitteella. Kun kapse-
loitu paketti saapuu määränpäähänsä, sen kapselointi puretaan ja alkuperäinen paketti 
ohjataan lopulliseen määränpäähänsä. Edellä kuvattu tunnelointi vaatii yhteyden mo-
lempiin päihin ohjelmiston, joka hoitaa salauksen ja sen purkamisen. Käytännössä 
nämä ohjelmistot ovat palvelimessa oleva VPN-server -ohjelmisto ja käyttäjän ko-
neella oleva VPN-clientti. VPN-yhteys avataan luomalla yhteys VPN-clientin ja 
VPN-serverin välille. Yhteyden avaaminen vaatii yhteisen salasanan, vaihtoehtoisia 
autentikaatio-protokollia on muutamia. Lähetettävän datan kryptauksessa käytettävät 
salaus-avaimet luodaan käytetyn autentikaatio-protokollan toimesta. VPN-verkon 
muodostavat VPN-client ja VPN-serveri. Näin ollen liikennettä VPN-clientin ja sen 
käyttäjän internet-yhteyden tarjoajan välillä ei tarvitse salata. (Dunsmore, 2001, 
s.226–231) 
 
Varsinkin täysin itse rakennettuna ja ylläpidettynä VPN on jonkin verran raskas rat-
kaisu, sillä se vaatii melko paljon jatkuvaa ylläpitoa ja konfigurointia. Lisäksi ylläpitä-
jällä tulisi olla hyvät tiedot tietoturvasta. Käytännössä kuitenkin VPN-palveluiden yl-
läpito on yleensä ostettavissa palveluna, jolloin omia resursseja ei tarvitse kuluttaa 
ydinliiketoiminnan ulkopuoliseen tietohallintoon. Mikäli päädyttäisiin kuitenkin hoi-
tamaan VPN-yhteydet täysin itsenäisesti, tehtävään tulisi valita sellainen henkilö, jolla 
on aiempaa kokemusta vastaavista tehtävistä ja VPN-tekniikan tuntemusta, sillä puut-
teellisesti hoidettuna kaikenlainen tietoturva vaarantuu tarpeettomasti. Tällä hetkellä 
tällaista henkilöä ei ole Pekotekin palveluksessa, joten tämä toteutusmalli vaatisi rek-
rytoinnin, johon vallitsevassa taloudellisessa kriisitilanteessa ei haluta ryhtyä. 
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VPN-ratkaisu voidaan toteuttaa monilla eri tavoin. Teknisesti yksinkertaisin ratkaisu 
ei vaadi kuin käytettävään verkkopalvelimeen sellaisen käyttöjärjestelmän, joka sisäl-
tää tai mahdollistaa palvelimen käytön VPN-palvelimena. Tällöin jokaiselle etä-
työasemalle tarvitaan vastineeksi client-ohjelmisto, jonka avulla VPN-yhteys palveli-
men ja työaseman välille luodaan. Koska tarkoitus on jatkossakin käyttää Windows-
alustaa, on paras vaihtoehto verkkopalvelimen käyttöjärjestelmäksi Microsoft Win-
dows Server 2003. Vastaavasti etätyöasemien kohdalla Windows XP ja Windows 
2000 – käyttöjärjestelmät sisältävät vaadittavan client-ohjelmiston. Näitä vanhempien 
käyttöjärjestelmien, kuten Windows 98:n, kohdalla täytyy työasemalle ladata Mic-
rosoftin sivuilta ilmainen ´L2TP/IPSec VPN Client´ – ohjelma. 
 
Mikäli sovellusten etäkäytöstä luovuttaisiin, olisi parempi ratkaisu yksinkertaisen, 
mutta riittävän tehokkaan ja tallennuskapasiteetiltaan riittävän palvelimen vuokraami-
nen joltakin palveluntarjoajalta. Tämä ratkaisumalli muistuttaa varsinkin käyttäjän 
näkökulmasta enemmän perinteistä lähiverkkoa, jossa eri tietokoneet on fyysisesti yh-
distetty samaan verkkoon. Tällöin kaikilla käyttäjillä on esimerkiksi FTP-ohjelman 
avulla pääsy palvelimen tiedostoihin.  
 
 
5.4.4 Virtuaalitoimiston valittu toteutustapa 
 
Virtuaalitoimiston tarpeiksi täsmentyi seuraavanlainen käyttäjäjoukko: 
• yksi käyttäjä Keravalta (taloushallinto) 
• yksi käyttäjä Joensuusta (suunnittelu ja projektinjohto) 
• (tulevaisuudessa ehkä yksi tai useampia käyttäjiä eri puolilta Suomea (ja maa-
ilmaa) kulloisenkin työmaan mukaan) 
 
Molempien varmistuneiden käyttäjien tulee päästä käyttämään reskontraohjelmia sekä 
heillä molemmilla tulee olla käytössään tiettyjä staattisia tiedostoja. Maksuohjelmien 
verkkokäytöstä luovuttiin toistaiseksi, pääasiassa tarvittavien ohjelmistojen kalliin 
hinnan vuoksi. Lisäksi ratkaisua valittaessa päätökseen vaikutti se seikka, että toinen 
pääkäyttäjistä ei ole kokenut Windows-ympäristön käyttäjä ja valitun ratkaisun tulee 
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olla helppokäyttöinen suurempien ongelmien välttämiseksi. Aikaisemmin mainittuun 
virtuaalitoimiston IT-henkilön rekrytointiin ei myöskään haluttu ryhtyä. 
 
Virtuaalitoimiston tekniseksi ratkaisuksi valittiin edeltävässä luvussa ”5.4.3. Virtuaa-
litoimiston tekniset ratkaisuvaihtoehdot” kuvattu VPN-pohjainen ratkaisu. Valittu rat-
kaisu päätettiin hankkia ulkopuoliselta tuottajalta ja potentiaalisten toimittajien kartoi-
tuksen jälkeen pyydettiin tarjoukset kahdelta toimittajalta. Saatujen tarjousten sisältä-
mät ratkaisut poikkesivat jonkin verran toisistaan. Toisessa ratkaisussa komponenttei-
na oli ainoastaan ohjelmisto-tuotteita, kun taas toisessa ratkaisussa turvauduttiin myös 
fyysisiin palomuuri-laitteisiin. Hintaero tarjousten välillä oli järkyttävä. Ohjelmisto-
pohjaisen ratkaisun kohdalla aloituskustannukset olivat 150 euroa ja kuukausikustan-
nus jatkossa noin 130 euroa kuukaudessa. Kilpailevan ratkaisun aloituskustannukset 
olivat lähes 4000 euroa ja kuukausikustannukset lähes 600 euroa. Valituksi tuli hal-
vempi ratkaisu, jonka toimitti turkulainen Datamappi Oy. 
 
Ratkaisu sisältää Pekotekille dedikoidun 40Gbit-palvelimen Datamapin tiloissa. Da-
tamappi takaa tietyn tietoliikenteen kaistaleveyden julkisesta internetistä palvelimelle, 
jolla dataa voidaan palvelimelle tai palvelimelta välittää. Tällöin pullonkaulaksi muo-
dostuu kunkin etäkäyttäjän internet-yhteyden nopeus. Tietoliikenteen salaus on toteu-
tettu kappaleessa ”5.4.3. Virtuaalitoimiston tekniset ratkaisuvaihtoehdot” esitetyllä 
tavalla. 
 
 
5.4.5 Liiketoiminnan tukijärjestelmät –prosessin muutosehdotuk-
set 
 
Liiketoiminnan tukijärjestelmät -prosessin suurimmat muutostarpeet ovat projektiseu-
rantajärjestelmän rakentamisen puolella ja etätyömallin tietoteknisten ongelmien rat-
kaisemisessa. 
 
Nykyisin käytössä on ainoastaan Excel-pohjainen sovellus, johon syötetään kullekin 
projektille merkityt kustannukset ja tulot, eli tositteet ja kuluneet työtunnit. Sovelluk-
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sessa ei ole muuta toiminnallisuutta kuin syöttörivin siirtyminen oikealle sivulle ja 
yhteenlasku. Sovellus esittää kustannukset valitulla jaottelulla ja laskee projektin ta-
loudellisen lopputuloksen. Sovellus ei ole yhteydessä muihin ohjelmiin, joten esimer-
kiksi ostolaskut joudutaan syöttämään erikseen sekä maksuohjelmiin että projektiseu-
rantasovellukseen. Projektiseuranta tehdään yleensä vasta projektin jo loputtua, eli sitä 
ei käytetä projektin ohjaustyökaluna, vaan ainoastaan jälkikäteisenä seurantavälinee-
nä. Tosin sovelluksen vähäiset ominaisuudet eivät muutenkaan mahdollistaisi reaali-
aikaista seurantaa. 
 
Mikäli projektiseurannasta halutaan tehdä enemmän ohjaustyökalu, tulisi projektien 
tilausvahvistukset ja niiden pohjana ollut hinnoittelu ottaa osaksi laskentaa. Tällöin 
voitaisiin nykyistä paremmin verrata projektin eri osien kustannus- ja katekehitystä 
sekä tämän avulla puuttua mahdollisesti esiin tuleviin ongelmiin. Tällöin projektiseu-
rantaan tulisi syöttää syntyneet kustannukset heti niiden tullessa tietoon, eikä vasta 
viikkoja tai kuukausia jälkikäteen. Projektiseuranta tulisi tällöin osaksi taloushallin-
non jokapäiväisiä rutiineja nykyisen muutama kerta vuodessa tehtävän päivityksen 
sijaan. Mikäli aikaisemminkin suositeltu ostoreskontra päätetään hankkia, tulisi han-
kintapäätöstä tehdessä ottaa projektiseurannan vaatimukset vahvasti huomioon. 
 
Taloushallinnon yhteistyö tilitoimiston kanssa on sujunut mukavasti ja joustoa on löy-
tynyt tarpeen vaatiessa. Aikaisemmin tilitoimisto on ollut haluton ottamaan hoitaak-
seen koko tositepuolen, eli käytännössä ostolaskujen numeroinnin, kopioinnin, projek-
tiseurantaan syöttämisen sekä maksusuoritusten seurannan. Pekotekin taloushallinnon 
työtaakkaa helpottaisi huomattavasti, mikäli nämä käytännössä hyvin monotoniset ja 
lisäarvoa tuottamattomat työtehtävät saataisiin ulkoistettua tilitoimistolle. Tilitoimis-
tolta tulisikin tiedustella halukkuutta syventää yhteistyötä edellä mainitulla tavalla. 
 
Nykyisellään Pekotekilla on asiakkuus kahdessa eri pankissa. Kahden eri pankin käyt-
tämisen tärkein peruste on ollut toisen käyttäminen ulkomaan ja toisen kotimaan 
pankkiliikenteeseen. Kahden eri pankin käyttäminen aiheuttaa jonkin verran hanka-
luuksia muun muassa ylimääräisten tilisiirtojen muodossa ja pankkipalvelujen keskit-
täminen vain yhdelle pankille olisi järkevää. Tällä saavutettaisiin sekä kustannusetuja 
että rahaliikenteen hallinnan yksinkertaistumista. Pankkia valitessa painoarvoa tulisi 
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asettaa sekä alhaisille kustannuksille että pankkipalvelujen verkkokäyttömahdolli-
suuksille. Virtuaalitoimiston vaatima usean käyttäjän mahdollisuus tulisi löytyä vali-
tun pankin ratkaisusta. 
 
Tiedonpuutteen heikkous Pekotekin sisällä on näkynyt myös rahaliikenteen ongelmi-
na. Laskutus on käytännössä aina sidottu sopimuksessa sovittujen välietappien val-
mistumiseen ja tämän takia tulisi taloushallinnon aina saada tieto välittömästi, kun 
jokin tällainen välietappi saavutetaan. Näin ei aina ole kuitenkaan ollut, vaan laskutus 
on saattanut viipyä viikkojakin. Tämä ei luonnollisestikaan ole suotavaa ennestäänkin 
jo heikon taloudellisen tilanteen omaavalla yrityksellä. Kunkin projektin kohdalla tu-
lisi pitää aloituspalaveri, jossa käydään läpi myös laskutus ja sovitaan vastuuhenkilöt, 
jotka hoitavat tiedottamisen taloushallinnolle. 
 
Strategisen suunnittelun tarve on Pekotekissa ilmeinen ja säännöllinen pitkän tähtäi-
men suunnittelu tulisi aloittaa välittömästi. Pekotekille tulisi tehdä strategiset pitkän 
tähtäimen suunnitelmat seuraavan 3-5 vuoden ajalle. Tässä suunnitelmassa tulisi aset-
taa tavoitteet edellä mainitulle ajanjaksolle sekä keinot, joilla nämä tavoitteet pyritään 
saavuttamaan. Suunnitelmien tulee olla rullaavia siten, että niitä päivitetään jatkuvasti 
valitun ajanjakson päähän. Näin olisi aina käytössä suunnitelmat esimerkiksi seuraa-
valle viidelle vuodelle. 
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5.5 Korvaavien prosessien käyttöönotto 
 
Jo aikaisemmin mainittujen käytännön syiden takia uusi toimintamalli otettiin käyt-
töön hyvinkin nopealla aikataululla ja omasta tuotannosta luovuttiin 1.12.2004 alkaen. 
Ennen kyseistä ajankohtaa luotiin suuntaviivat uudelle toimintamallille ja päätettiin 
isot linjamuutokset, joiden pohjalta toimintaa tulevaisuudessa tullaan jatkamaan. Tä-
män työn tarkoituksena on syventää tehtyjä valintoja ja tarkemmin määritellä uudet 
liiketoimintaprosessit ja niiden käyttöönotto.  
 
Muutosprojektin ensimmäinen askel ja suurempi muutos tapahtui 1.12.2004, jolloin 
siis luovuttiin omasta täysimittaisesta tuotannosta. Korvaava tuotanto hankitaan teh-
dyn päätöksen mukaisesti muutamalta virolaiselta yhteistyökumppanilta, joista osan 
kanssa on aikaisemminkin tehty yhteistyötä, osan ei. Omasta tuotannosta luopumisen 
yhteydessä osa aikaisemmin omalla verstaalla olleista materiaaleista ja laitteista vie-
tiin virolaisten yhteistyökumppaneiden tiloihin Viroon ja osa jäi Sipooseen uuteen, 
pienempään verstaaseen. Tämä uusi verstas on aikaisempaa pienempi, eikä työllistä 
kuin yhden työntekijän. Verstaalla on tarkoitus valmistaa sellaiset osat, joiden valmis-
tuksen ulkoistaminen Viroon tai muualle olisi hankalaa osien valmistukseen tarvitta-
van erikoisosaamisen vuoksi. Erikoisosaaminen on myös Pekotekin ydinosaamista, 
joten sen ulkoistaminen ei ole järkevää yrityksen strategian kannalta. Ydinosaamisen 
ulkoistaminen heikentää pitkällä tähtäimellä yrityksen menestysmahdollisuuksia. 
 
Samassa yhteydessä luovuttiin myös varsinaisista toimistotiloista ja siirryttiin toimi-
maan muualla tässä työssä tarkemmin käsiteltävän virtuaalitoimiston avulla. Käytän-
nössä tämä tarkoitti sitä, että Pekotekin omistajan tiloista saatiin käyttöön yksi huone 
ja hieman varastotilaa, joihin sijoitettiin yhden ihmisen työpiste ja tarvittavat tulosti-
met, kopiokone, faksi, kirjanpitoaineisto ja muu tarvittava materiaali. Kyseinen työ-
piste tuli Pekotekin suunnittelijan käyttöön ja taloushallinnosta vastaavalle työnteki-
jälle luotiin etätyömahdollisuus. Maaliskuun 2005 alusta lähtien tilanne muuttuu siten, 
että suunnittelija, joka myös vastaa kaikista hankinnoista, siirtyy etätyöntekijäksi ja 
vapautuva työpiste siirtyy taloushallinnon käyttöön. Ulkopuoliselta palveluntarjoajalta 
vuokrattu palvelin mahdollistaa tarvittavien ohjelmistojen ja tiedostojen etäkäytön pe-
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riaatteessa mistä tahansa, kunhan yhteys tiedonsiirtoväylänä toimivaan internetiin on 
olemassa. 
 
Tässä työssä esitettyjen prosessimuutosten käyttöönotosta tulee tehdä selkeä suunni-
telma, jossa laaditaan aikataulu prosessien käyttöönotolle. Suunnitelmassa tulee myös 
ottaa kantaa ehdotettuihin parannuksiin sekä tarpeen mukaan muokata ehdotuksia. 
Suunnitelma voidaan yhdistää edellä mainittuun pitkän tähtäimen strategiseen suun-
nitteluun. 
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6 Johtopäätökset 
6.1 Muutosprojektin tärkeimmät huomiot Pekotekissa 
 
Tyypillisen pienen pk-yrityksen tapaan yrityksen osaaminen on Pekotekissa keskitty-
nyt oman toimialan tekniseen, eikä niinkään liikkeenjohdolliseen puoleen. Osittain 
tästä syystä, mutta myös pienen yrityksen ainaisen resurssipulan takia, toiminta on 
pyörinyt liian lyhytjänteisellä pohjalla, eikä riittäviä pitkän tähtäimen suunnitelmia 
toiminnan kehittämiseksi ole tehty. Toimintaa on leimannut ennemminkin ongelmiin 
tarttuminen niiden ilmaantuessa, kuin pidemmän tähtäimen suunnittelu ongelmien en-
nalta ehkäisemiseksi.  
 
Hyvän teknisen osaamisen kumppaniksi tulisi saada myös pitkäjännitteistä toiminnan 
kehittämistä ja panostusta toiminnan jatkuvaan seurantaan, analysointiin ja kehittämi-
seen. Jonkinlaisen suorituskykymittariston ja/tai toiminnanohjausjärjestelmän käyt-
töönotto ja aktiivinen käyttö olisi jo iso askel eteenpäin. Joka tapauksessa liiketoimin-
taprosessit tulisi tunnistaa ja analysoida, sillä muutosten tekeminen on mahdotonta, 
mikäli prosessit eivät ole hallinnassa. 
 
BPR-prosessin lähtökohtana pidetään useasti asiakaslähtöisyyttä, jossa uudet liiketoi-
mintaprosessit on optimoitu ennen kaikkea tyydyttämään asiakkaiden tarpeita. Peko-
tekin kohdalla tämäkin näkökulma tulee pitää mielessä, mutta ongelman ollessa ennen 
kaikkea oman toiminnan hallinta, on tärkeämpää ensin keskittyä tämän ongelman rat-
kaisemiseen ja vasta toissijaisesti keskittyä asiakkaiden tarpeiden parempaan tyydyt-
tämiseen. 
 
Uuden ja haastavamman toimintamallin tullessa käyttöön tilaus-toimitusprosessin hal-
linta on entistä tärkeämpää. Tuotanto ei enää tapahdu omissa tiloissa oman valvonnan 
alla, vaan pääosin toisessa maassa alihankkijoiden toimesta. Ongelmat alihankintaket-
jussa ovat jatkossa erittäin haitallisia ja siksi ketjun johtamisen tulee olla hyvin hallin-
nassa. Pekotekin täytyy kehittää sellaisia työkaluja, joiden avulla alihankkijoiden 
kanssa toimiminen on riittävän kattavaa ja tehokasta, mutta samalla mahdollisimman 
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vähän yrityksen niukkoja resursseja vaativaa. Eräs tällainen keino on nimetä kullekin 
prosessille omistaja, jonka vastuulla prosessin toiminta on. Tällöin samalla myös luo-
daan runkoa yrityksen organisaatiolle, joka on tähän asti ollut määrittelemätön. 
 
Pekotekin kaltaisessa pienessä yrityksessä, jossa kaikki tuntevat toisensa, avoin tiedo-
tus ja hyvä yhteishenki ovat erittäin tärkeitä yrityksen menestyksekkään toiminnan 
kannalta. Yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden näkymistä tulisi kertoa mahdolli-
simman laajasti ja yleisesti, ja tällä tavoin sitouttaa yrityksen henkilöstöä työskente-
lemään yhdessä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuppikuntien syntymistä ja 
kaikenlaista vastakkainasettelua tulisi välttää, sillä tällainen ilmapiiri on liiankin otol-
linen voimakkaan muutosvastarinnan syntymiselle, mikä taasen heikentää olennaisesti 
mahdollisuuksia toteuttaa toiminnan kehitysprojekteja. 
 
6.2 SWOT-analyysi muutosprosessista 
 
Vahvuudet:  
- Olemassa oleva hyvä tuote antaa edellytykset kannattavalle toiminnal-
le, mikäli prosessit saadaan kuntoon. 
- Omistaja dynaaminen. Pieni ja joustava organisaatio, toimintatapoja 
mahdollista muokata 
- Pintakäsittelyalan hyvä tekninen osaaminen 
 
Heikkoudet:  
- Ei analyyttisyyttä toiminnan arvioinnissa, mennään liikaa "näppitun-
tumalla",  
- Pitkän tähtäimet suunnitelmat tekemättä 
- Vain yksi tuote(perhe) 
 
Mahdollisuudet:  
- Toiminta on ollut aikaisemminkin kannattavaa ilman sen parempaa 
suunnittelua, nyt hyvällä suunnittelulla toiminta mahdollista saada uu-
destaan kannattavaksi.  
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- Pekotek on tunnettu alallaan, mahdollisuus vallata lisää markkinoita.  
- Kansainvälistyminen on alkanut jo vuosia sitten.   
- Teollisuuden työvoimakustannuksia vertaamalla voidaan todeta, että 
keskimäärin tuotannon henkilökustannukset ovat Virossa jopa 85 % 
Suomea alempia. Mikäli tuotannon laatu Virossa pystytään nostamaan 
samalle tasolle kuin Suomessa, on potentiaali parempaan kannattavuu-
teen ilmeinen. Lisäksi Viron alempi hintataso käytettävien materiaali-
en, kuten teräksen, kohdalla tuo mahdollisuuden lisäsäästöihin. Uuden 
toimintamallin toimiessa suunnitellulla tavalla, tuotantokulujen alene-
misesta koituvat säästöt riittävät helposti kattamaan syntyneet lisäkus-
tannukset kuten kasvaneet kuljetuskustannukset ja Pekotekin henkilös-
tön nykyistä tiheämpi matkustaminen Suomen ja Viron välillä. 
- Suunnitteilla oleva siltojen puhalluslaitteisto on erittäin innovatiivinen 
ja kilpailukykyinen verrattuna nykyisiin tekniikoihin. Voi parhaimmil-
laan muodostua liiketoiminnan toiseksi tukijalaksi perinteisen pintakä-
sittelyn rinnalle. 
 
Uhat:  
- Uhka tuotannon ulkoistamisessa on yhteistyön aloittamisen kangertelu 
virolaisten yhteistyökumppanien kanssa. Näinkin nopealla aikataululla 
tehtävä tuotannon lähes täydellinen ulkoistaminen entuudestaan lähes 
tuntemattomalle alihankkijalle sisältää monia todella suuria riskejä. 
Mikäli tuotanto ei käynnisty toivotulla tavalla tai laatu ei vastaa vaati-
muksia, seurauksena voi olla jonkinlainen käymistila, jolloin tuotanto 
seisoo, eikä uutta kauppaa voida tehdä epävarman tuotantotilanteen 
vuoksi. Pahimmillaan voidaan jopa päätyä tilanteeseen, jossa yhteistyö 
katkeaa yllättäen kokonaan, eikä uutta alihankkijaa ole tiedossa. Tällai-
sen tilanteen kestämiseksi kassatilanteen tulisi olla vahva, toisin kuin 
nyt. Ennestäänkin heikko taloustilanne ei kestä pahoja notkahduksia, 
vaan seuraava suuri epäonnistuminen voi johtaa konkurssiin. 
- Sekä vanhan että uuden toimintamallin kohdalla metallin hinnan jatku-
va nousu pienentää jo valmiiksi ohuita katteita.  
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- Uuden toimintamallin käyttöönotto ei onnistu liian voimakkaan muu-
tosvastarinnan vuoksi, seurauksena pahimmillaan toiminnan lamaan-
tuminen.  
- Ydinosaamisen ulkoistaminen. Nyt tähän on jo osittain ehkä sorruttu, 
toiminta on liikaa yhden ihmisen varassa. 
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LIITTEET 
 
Liite I. 
Kysely, vastaajana projektipäällikkö Pasi Piirainen 
 
 
1.         Mitä uhkia on olemassa yrityksen liiketoiminnan kannalta? 
 
Markkinoiden katoaminen alueellisesti on varmasti pahin näin erikoistuneella yrityk-
sellä, mutta esim. kansainväliset yhteydet ovat aina paikanneet Suomen hiljaisempia 
aikoja. 
 
Riskiprojektit pienessä yrityksessä. Riskejä ei ole analysoitu riittävästi 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 nähden suureksi. 
 
Pienen yrityksen osaaminen henkilöitynyt. Korvaajaa ei ole tai ei pystytä ajoissa saa-
maan osaamisen poistuttua käytöstä syystä tai toisesta. 
 
 
2.         Mitkä ovat tärkeimmät muutokset jotka pitäisi tehdä, jotta toiminta 
muuttuisi paremmin kannattavaksi? 
 
Markkinoiden laajentaminen itsenäisesti/itsenäisemmin toimiviin yksiköihin potenti-
aalisilla markkina-alueilla. (ongelmat jälleen riskit/kapasiteetti/valvominen) 
 
Pitäytyminen yritykselle soveltuvissa projekteissa, missä työn määrä on vähäistä tek-
nisen osaamisen ja vakiotuotteiden toimitukseen verrattuna. 
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Etsiä uusia kannattavia sovelluksia ja toteuttajia hyvälle, jo olemassa olevalle tuotteel-
le, kuten siltojen puhallus. (nyt taitaa muuten oikeasti löytyä toteuttaja!) 
 
 Nyt on huono tilanne taloudellisesta ahdingosta johtuen, mutta tiedon siirtäminen eli 
uuden kaverin kouluttaminen olisi minun mielestä välttämätöntä ja sittemmin myös 
jakaa toimintaa vastuualueisiin. Tai fuusio? 
 
Vain ammattitaitoisten ja tehokkaiden työntekijöiden palkkaaminen, jos 
jatkossa sellaista tehdään.  
 
 
3.         Missä haluat nähdä Pekotekin viiden vuoden päästä, eli mihin suuntaan 
yritystä pitäisi tai on tarkoitus kehittää? 
 
Lisenssimyyntituloja. Teknisen osaamisen myyntiä. Asennukset kokonaan tai edes 
puoliksi sopimukseen sitoutuneen ulkopuolisen asennusporukan vastuulla, mikäli 
asennus pitää myydä. Asentaja-aliurakoitsija laskemaan hintaa isommille urakoille jo 
tarjousvaiheessa.  Siirtyminen vakiotuotteisiin (in my dreams). Ei välttämättä omaa 
valmistusta. (Onko oma valmistus lainkaan välttämätöntä/kannattavaa?)  
 
 
4.         Miten uusi toimintamalli eroaa vanhasta? 
 
Yrityksen nykyiset voimavarat suuntautuvat tarkemmin siihen, missä vahvuudet ja 
paras tietotaito ovat. Tenholle enemmän aikaa ideoimiseen, kehittämiseen. Minulta 
pois alueita, jotka eivät ole järkeviä jo osaamisenkaan kannalta. Konepajataitaja en 
ole, enkä tule olemaan. Tilalle tuottavampaa. Ollin työ sarjatuotantomaisemmaksi tai 
siirtyminen asennusvalvojaksi/nokkamieheksi työmaille. 
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5.         Onko yrityksessä kaikki tarvittava osaaminen, tarvitaanko lisäosaamista? 
 
Omina työntekijöinä on tarvittava. Se, mitä ei ole, kannattaa ostaa muualta, ellei vo-
lyymit hirveästi nouse. Alihankkijoissa/toimittajissa tehokkaampaa osaamista tarvi-
taan tekijävaihdosten kautta erityisesti sähkötekniikassa.  
 
 
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, minkä oikeasti on 
kannattavaa.  
 
 
7.         Mikä on nyt ja mikä tulee tulevaisuudessa olemaan Pekotekin tärkein 
tuote ja markkina-alue? 
 
Edelleen patentoitu raepuhaltamojärjestelmä. Maalaamotekniikan myynti.   
 
 
8.         Mitkä ovat Pekotekin vahvuudet? 
 
Hyvä tuote. Joustavuus(mutta kannattamatonta?). Monipuolinen, vankka tekninen 
osaaminen. Viimeistely (omissa käsissä toteutettuna kyllä, muttei alihankkijoiden val-
vonta ja vastuuseen saattaminen). Suorat kansainväliset yhteydet toimittajiin.  
 
 
9.         Mitkä ovat Pekotekin heikkoudet? 
 
Rönsyily. Pitäytyminen todetusti kannattavan tyyppisissä projekteissa hankalaa. Pieni 
koko/tiedot pään sisällä= riskialttius. Tiedostamisesta toimintaan siirtyminen hidasta. 
Vastuualueet/työjaosta kiinnipitäminen (varsinkin kun talossa oli vielä useampi työn-
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tekijä). Toimittaja/Alihankkijavalvonta heikkoa (hinta kilpailuttaminen, komponent-
tien ja valmisteiden laatu ja aikatauluvalvonta, ei ole ollut kunnollista sanktiopelkoa.) 
 
Kilpajuoksu taloudellisen balanssin perässä. Hitaus ja pehmoilu laskutuksessa. Peko-
tek ei menetä kasvojaan lisävaateista tai karhukirjeen lähettämisestä/korkolaskuista, 
jos asiakas on myöhässä. Tarkempi sopimus on tältä osin tarpeen. Ollut suurin syy 
viime projektien ylimääräisiin kuluihin. 
 
 
10.        Mitkä ovat suurimmat haasteet menestyvän yrityksen pyörittämisessä? 
 
Ennakointi muutoksiin (markkinat, hinnat, toimitusajat, työvoiman saanti). Kasvami-
nen hallitusti. Uuden ideoiminen, jotta teknisen etumatkan suoma markkinajohtajan 
paikka säilyy. Riskien hallinta. 
 
 
11.        Mihin suuntaan alihankkijasuhteita on tarkoitus jatkossa kehittää, pyri-
täänkö tiiviinpään yhteistyöhön muutaman yhteistyökumppanin kanssa vai etsi-
täänkö jatkuvasti uusia kumppaneita, esim. halvan hinnan pohjalta? 
 
Tavaratoimittajissa jatkuva kilpailuttaminen pätee, mutta valmistajissa haetaan 2-3 
luotettavaa ja pitemmälläkin jaksolla edullista vakiotoimittajaa. 
 
 
12.        Miten alihankkijoita motivoidaan ajamaan mahdollisimman tehokkaasti 
Pekotekin etuja? 
 
Tarjolla olevat lisätyöt. Luodaan kilpailutilanne toimittajien kesken. Sopimussakko!!! 
Ei ole ollut käytössä! 
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13.        Miten Pekotek eroaa jatkossa kilpailijoistaan, eli mikä on 
Pekotekin tärkein kilpailutekijä?  
 
- 
 
14.        Edelliseen liittyen, mikä on Pekotekin erikoisosaamisalue? 
 
Pekotek nöyryyttää jatkossa kilpailijansa edullisemmalla alihankkijavalmistuksella, 
lyhyemmillä toimitusajoilla, edistyksellisellä tekniikalla sekä vägewällä asenteella :-). 
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Liite II. 
Kysely, vastaajana toimitusjohtaja Tenho Voutilainen. 
 
1. Mitä uhkia on olemassa yrityksen liiketoiminnan kannalta? 
 
Hintataso kotimaassa, etenkin vientiä ajatellen. 
 
 
2. Mitkä ovat tärkeimmät muutokset jotka pitäisi tehdä, jotta toiminta  
muuttuisi paremmin kannattavaksi? 
 
Tuotanto halpamaihin ja suunnittelu myös jatkossa, vain valvonta Pekotekilta. 
 
 
3. Missä haluat nähdä Pekotekin viiden vuoden päästä, eli mihin suuntaan 
yritystä pitäisi tai on tarkoitus kehittää? 
 
Lisää standardi(vakio)-laitteita, ei spesiaaleja. Patentin hyödyntäminen viennissä ja 
kotimaan, Ruotsin, Eestin työt Suomesta. Venäjälle paikalliset partnerit hoitamaan 
kokonaisprojekteja. 
 
 
4. Miten uusi toimintamalli eroaa vanhasta? 
 
Ulkoistusta lisätään. Suomen kustannustaso pyritään välttämään. 
 
 
5. Onko yrityksessä kaikki tarvittava osaaminen, tarvitaanko lisäosaamista? 
 
Tekniikassa osaamista on, organisoinnissa ja taloudenpidossa puutteita. 
Kokemusta partneri- ja valvontatyöstä lisättävä. 
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6. Miten muutokset ovat toimineet / Miten uskot muutosten toimivan? 
 
Kustannuksia on leikattu, toiminta on selkeytymässä, projektien aikataulut 
tavoite pitää jatkossa aikaisempaa tarkemmin. Myös talous paranee edellisten avulla. 
 
 
7. Mikä on nyt ja mikä tulee tulevaisuudessa olemaan Pekotekin tärkein  
tuote ja markkina-alue? 
 
Tuotteet, puhaltamo/maalaamo/pesu yhdisteltynä ja lisäksi erikoispuhaltamot. Mark-
kinat itään lisääntyvät. 
 
 
8. Mitkä ovat Pekotekin vahvuudet? 
 
Omat, teknisesti hyvät tuotteet 
 
 
9. Mitkä ovat Pekotekin heikkoudet? 
 
Resurssien puute sarjatuotantoon. 
 
 
10. Mitkä ovat suurimmat haasteet menestyvän yrityksen pyörittämisessä? 
 
En varmasti tiedä, muuten ei oltais pieni enää. 
 
 
 
11. Mihin suuntaan alihankkijasuhteita on tarkoitus jatkossa kehittää, pyri-
täänkö tiiviinpään yhteistyöhön muutaman yhteistyökumppanin kanssa vai etsi-
täänkö jatkuvasti uusia kumppaneita, esim. halvan hinnan pohjalta? 
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Etsitään 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, että töitä riittää paremmin yhteistyöllä ja sitä lisäämällä (ratkomalla tek-
nisiä ja tuotannollisia kustannus vaikutuksia sekä säästöjä hakemalla) 
  
 
13. Miten Pekotek eroaa jatkossa kilpailijoistaan, eli mikä on Pekotekin  
tärkein kilpailutekijä?  
 
Kotimaassa kotimaisuus, referenssit. Maalaamoissa energian säästö. Kokonaistoimi-
tukset, mutta vain tekniikan osalta. 
 
 
14. Edelliseen liittyen, mikä on Pekotekin erikoisosaamisalue? 
 
Konepajapuhaltamot, erikoispuhaltamot, maalaamot lämmön talteenotolla. 
 
 
 
 

