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Tutkimusongelmana oli tiedon lisdiminen teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-
veluiden asiakasarvon muodostumiseen liittyen. TyOn tavoitteena oli arviointi-
mallin rakentaminen asiakasarvon osatekijoiden selvittimiseksi seké niiden tér-
keysjérjestykseen saamiseksi. Tutkimusongelmaa ldhestyttiin kolmesta teo-
riandkokulmasta: (1) Arvo-késitteen ja arvoon ldheisesti kytkoksissd olevista
suorituskyvyn osatekijoiden maiérittelystd, (2) kunnossapidon merkityksestd ja
roolista yrityksen liiketoiminnassa ja (3) asiakas-toimittaja —suhteen merkityk-
sestd asiakasarvon muodostumisessa. Teoriandkokulmien pohjalta muodostettiin
teollisuusvaihteiden kunnossapidon viitekehykseen sopiva arvohierarkia, jonka
osatekijoiden, arvoelementtien, yhteisvaikutuksesta kunnossapitopalvelun asia-
kasarvo syntyy.

Tyo6n empiriaosuudessa mallia testattiin kidytanndssi. Hierarkian arvoelementtien
tarkeysjérjestyksen ja kaikille asiakkaille yhteisten arvoelementtien 10ytdmiseksi
kéaytettiin Analyyttisen hierarkiaprosessin (AHP) menetelméd osana asiakasryh-
méihaastatteluita. Haastattelut toteutettiin tismiryhmédhaastatteluina ja haastatel-
tavat ryhmét koostuivat haastatteluihin valittujen asiakkaiden kunnossapidon
vastuuhenkiloista.

Tutkimustuloksina havaittiin, ettd asiakaskohtaiset arvoelementit ja niiden tirke-
ysjarjestys saadaan mallin avulla esiin, mutta asiakaskohtaiset erot arvon muo-
dostumisessa ovat suuria. Asiakasarvoon vaikuttavien taustatekijoiden, ainakin
yhteisty0suhteen tason ja vaihdannan kohteena olevien palveluiden tason, havait-
tiin selittdvén osaltaan eroja asiakkaiden vililla. Liséksi teollisen kunnossapidon
toimintaympdariston dynaaminen luonne, jossa eri osatekijoiden keskindiset riip-
puvuussuhteet muuttuvat koko ajan, olisi kyettivd huomioimaan my0s asia-
kasarvon muodostumisen arvioinnissa.
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The aim of this study was to create the assessment model of customer value related
to maintenance services of industrial gears. The research problem was approached
from three perspectives: (1) The definition of the value as a concept and value
closely linked factors related to performance, (2) the importance and the role of
maintenance in the company's business operations, and (3) the importance of
customer-supplier relationship in customer value creation. Based on the theory
perspectives was formed the appropriate value hierarchy model related to
industrial gear maintenance framework, of which value elements, the combined
effect for customer value are generated.

In the empirical part of the study the created model was tested in practice. To find
out the priorities of customer specific value elements and to find out common
critical value elements of all customers Analytical Hierarchy Process (AHP)
method was used as part of customer group interview. The interviewed groups
consisted of the persons responsible for maintenance in selected customers.

The research indicated that using the created model the customer specific value
elements and their order of importance can be revealed, but differences in the value
formation between customers are significant. There are also some background
factors affecting customer value, at least the level of relationship and the level of
maintenance services, which was found to explain the differences between
customers. In addition, the dynamic nature of industrial maintenance framework, in
which the various factors and their relationships are changing all the time, should
be able to take into account in understanding of customer value formation.




Alkusanat

Tyon aihe 16ytyi kirjoittajan omasta tyOymparistostd. Kun tyond on palvella asi-
akkaita, niin asiakkaiden palvelusta saamien hydtyjen pitdisi toimia ldhtokohtana
palveluiden ja yhteistyon kehittdmisessd. Toimintaympariston monimuotoisuudes-
ta johtuen asiakkaiden todellisten hyotyjen méiérittely ja niiden tirkeysjérjestys ei
kuitenkaan selvid yksinkertaisesti kysymaélld. Tyon luonnollisena 1dhtokohtana
olikin luoda omaan tyOympiristoon sopiva systemaattinen ldhestymistapa asia-

kasarvon osatekijoiden selvittdmiseksi.

Diplomityon tekeminen on iso projekti tydn ja perheen sekd muiden ’pakollisten’
aikaa ja huomiota vaativien asioiden kokonaisuudessa. Monet henkil6t ovat osal-
listuneet tyon tekemiseen, osa omasta halustaan ja osa tahtomattaan. Kiitos kaikil-
le mukana olleille. Erityisesti haluan kiittd4 tyon ohjaajaa professori Hannu Ran-
tasta tieteelliseen tutkimukselliseen otteeseen opastamisesta. Kiitos my0s kolle-
galleni Timo Tuomiselle merkittdvistd panoksesta asiakashaastatteluiden organi-
soinnissa. Lisdksi kiitokset tutkijaopettaja Ville Ojaselle ja tutkijaopettaja Kalle
Elfvengrenille pyyteettomaistd avusta, jota sain kokea diplomityon tekemisen ai-
kana. Kiitos myo0s kaikille nimettomiksi jddville haastatelluille, jotka uhrasivat
omaa tyOaikaansa ja antoivat merkittdvian panoksen tutkimuksen sisélldlle ja tyon

valmistumiselle.

Erityiskiitokset vaimolleni Marjolle kaikesta saamastani tuesta ja joustosta timéan-

kin projektin osalta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Huolimatta siitd, ettd palveluliiketoimintaa on tutkittu yhd enemmaén ja tutkimus-
artikkeleiden julkaisumairét ovat kasvaneet merkittavésti, on palveluihin liittyvil-
le empiirisille tutkimuksille kysyntdd. Martinsuo et al. (2014, s. 9-11) toteavat,
ettd olemassa olevien tieteellisten tutkimusten hyddyntiminen reaalimaail-
man palveluliiketoiminnan kehittdimiseksi on hankalaa ja nikokulmia kaivataan
erityisesti palveluiden yhteiskehittimiseen (co-creation) asiakkaan kanssa, asia-
kaskokemuksesta oppimisesta sekd yrityksen toiminnan muutoksista asiakastar-

peiden ja liiketoimintaympériston muuttuessa.

Palveluiden asiakasarvon muodostuminen, joka liittyy ldheisesti kaikkiin Martin-
suon mainitsemiin palveluiden kehittdmisen ndakokulmiin, on myos teollisten pal-
veluiden tarjoajia kiinnostava aihe. Huttu (2014, s. 16) mainitsee, ettd asiakasar-
von tulisi olla palveluiden kehittdmisen l1&htokohta ja palvelu tuottaa asiakkaalle
arvoa vain, jos hyoty on uhrauksia suurempi. Tuotteeseen tai palveluun voidaan
liittdad arvoa lisddvid tekijoitd, jos asiakkaan kokeman asiakasarvon muodostumi-

nen ymmarretdin syvallisesti.

Anteroinen (2014, s. 12 — 13) jatkaa, ettd asiakas ei osta endd vain laitetta vaan
palvelun, jonka mukana tulee mahdollisesti erilaisia laitteita. Kokonaisuus toimii

vasta, kun palvelukonsepti on mietitty loppuun asti — asiakkaan nakdkulmasta.

1.2 Tyon rajaus ja tavoitteet

Tutkimusongelmana on tiedon lisddminen teollisuusvaihteisiin liittyvien kunnos-
sapitopalveluiden asiakasarvon muodostumisesta. Tutkimuksen kohderyhmi,
prosessiteollisuuden yritykset, edustavat Suomessa toimivaa suurteollisuutta ja
kokonaisuutena suurta palveluliiketoimintapotentiaalia teollisuusvaihteiden kun-
nossapitopalveluluiden toimittajille. Kohderyhmin asiakasyritykset toimivat useil-

la eri teollisuuden aloilla, kuten paperi- ja sellu-, kaivos, metalli- ja kemianteolli-



suudessa. Asiakasryhmid yhdistdd toimiminen jatkuvan kustannus- ja kannatta-
vuushaasteen alaisena. Ojanen et al. (2012, s. 75) toteaakin, ettd yleisid ongelmia
erityisesti padomaintensiivisessd teollisuudessa ovat ylikapasiteetti, investointien
huono kannattavuus sekd suuri kysynnanvaihtelu. Tdima ndkyy myos teollisuus-
laitosten kunnossapidon haasteina ja edellyttdd palveluiden tarjoajilta palvelui-

den asiakasarvon muodostumisen syvempid ymmartamista.

Koska tutkimuksen kohderyhmi on loppukiyttdjat, on tutkimuksen painopiste
teollisuusvaihteiden (kuva 1) asennuksen ja kdyttdonoton jdlkeisissd tuotteen elin-
kaaren vaiheissa. Loppukayttéjille suunnatut palvelut liittyvit teollisuusvaihteen
kéyton aikaiseen ylldpitoon, kuten kunnonseurantaan, ennakoivaan huoltoon ja
erilaisiin korjauksiin sekd peruskunnostuksiin. Myos erilaiset muut tuotteen lii-
tanndispalvelut, kuten asiantuntija- ja konsultointipalvelut sekd modernisointipal-
velut kuuluvat tuotteen elinkaaren tdhdn vaiheeseen. Liséksi, asiakkaan tuotan-
nollisten vaatimusten muuttuessa tai vaihteen tullessa elinkaarensa pddhén, se
voidaan joutua korvaamaan uudella vastaavalla tuotteella. Teollisuusvaihteiden

uusimis-, vaihto- seké kéytostapoistopalvelut kuuluvat myds tarkastelujaksolle.

Kidyvien laitosten tuotanto-omaisuuden -Muuttunut kysynta
hallinnan fokus kohdistuu tuottavuuden ja -Muuttunut kilpailutilanne
tuottokyvyn ylldpitoon ja parantamiseen -Muuttunut tuote
muuttuvissa olosuhteisssa -Taloudellinen vanhanaikaistuminen
Konsepti- Prosessi- ja : Asennus ja Kiytto ja y
. . : Valmistus PRI . dytosti
suunnittelu | laitesuunnittelu kayttoonotto kunnossapito RavicpRiEy
/\ PN .{\
0 o4 014
Uusien laitosten tuotanto-omaisuuden -Muuttuneet kiyttovaatimukset
hallinnan fokus kohdistuu laitteiston koko -Tekninen ikdéntyminen, kuluminen
elinjaksoa koskevien ratkaisujen -Tekninen vanhanaikaistuminen
optimointiin (elinjaksotuotto- eli LCP -Ekologinen vanhanaikaistuminen
mallit)

Kuva 1. Tuotanto-omaisuuden hallinnan fokus (Mikkonen et al. 2009, s. 88)

Tutkimuksen kohdeyrityksend on kansainvélinen voimansiirtoalan laitevalmistaja,
jota kutsutaan tédssd raportissa Toimittajaksi. Toimittajan tuotevalikoimaan kuulu-

vat vaihdemoottorit, taajuusmuuttajat, ns. hajautettujen kéyttojérjestelmien tuot-



teet, servomoottoritekniikan tuotteet ja teollisuusvaihteet sekd suuri joukko erilai-
sia liitdnndispalveluita. Tutkimuksessa rajoitutaan kuitenkin vain teollisuusvaih-
teiden kunnossapitoon liittyviin palveluihin. Toimittajan sisdisid suorituskyvyn
mittareita analysoitaessa on huomattu, ettd prosessien tehokkuuden ja palvelun
asiakasarvon parantaminen edellyttdisi asiakkaiden tarpeiden syvillisempéd tun-
temista. Tutkimuksen tavoitteena on luoda arviointimalli teollisuusvaihteiden
kunnossapitopalveluiden asiakasarvon osatekijoiden méérittelemiseksi sekd niiden

tarkeysjérjestyksen selvittamiseksi. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Mistd arvotekijoistd koostuu asiakasarvoa tuottava teollisuusvaihteiden
kunnossapitopalvelu?
2. Mika on arvotekijoiden tirkeysjdrjestys?

3. Onko loydettévissa kaikille asiakkaille yhteisid kriittisid arvotekijoita?

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmaéllisten ratkaisujen kokonai-
suutta. Siitd on erotettava suppeampana késitteend termi tutkimusmetodi ( Hirs-

jarvi et al. 1997, s. 132) eli tutkimusmenetelma.

Hirsjéarvi et al. (1997, s.134) toteaa, ettd tutkimusstrategiat jactaan perinteisesti

kolmeen eri luokkaan:

1. Kokeellinen tutkimus, jolla mitataan yhden késiteltdvin muuttujan vaiku-
tusta toiseen muuttujaan

2. Survey-tutkimus, jolla kerdtdén tietoa standardoidussa muodossa joukolta
ihmisid. Survey-tutkimuksessa aineisto kerdtdin yksiloiltd strukturoidussa
muodossa, esimerkiksi kiyttiden strukturoitua haastattelua.

3. Tapaustutkimus (case study), jolla kerétddn yksityiskohtaista, intensiivistéd
tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa
olevia tapauksia. Tapausta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa yhteydessa
ympéristoonsd. Aineistoa kerdtddn useita metodeja kiyttdmélld, mm. ha-

vainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien.
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Hirsjdrvi et al. (1997, s. 135 - 137) jatkaa, ettd tutkimuksia on pitkéédn pyritty erot-
telemaan kvantitatiivisen (méaarillisiin) ja kvalitatiivisiin (laadullisen) tutkimuk-
siin. Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus voidaan kuitenkin néhda toisiaan
tdydentdvind ldahestymistapoina. Niitd voidaan kéyttdd perdkkdin tai rinnakkain
samassa tutkimuksessa. Numeroita (kvantitatiivinen) ja merkityksid (kvalitatiivi-
nen) suuntauksia ei ole tarpeen asettaa toistensa vastakohdiksi. Numerot ja merki-
tykset ovat vastavuoroisesti toisistaan riippuvaisia ja mittaaminen siséltda kaikilla

tasoilla seki kvalitatiivisen ettd kvantitatiivisen puolen.

Tutkimusotteella tarkoitetaan ty0ssé kiytettyjd metodologisia perusratkaisuja (Ka-
sanen et al. 1991). Tutkimusotteen valinta riippuu tutkimusongelmasta ja silld on
selked vaikutus tyon rakenteeseen. Suomalaiset liiketaloustieteen tutkimukset jae-
taan usein teoreettiseen ja empiiriseen sekd deskriptiiviseen eli kuvailevaan ja
normatiiviseen eli ohjeita kehittdvddn tutkimukseen. Kasanen et al. (1991, s.317)
ovat jaotelleet tutkimusotteet viiteen peruskategoriaan: kisiteanalyyttiseen, nomo-
teettiseen, padtdksentekometodologiseen ja toiminta-analyyttiseen tutkimusottee-
seen sekd konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, joka sijoittuu ldhelle paitoksente-
kometodologista tai toiminta-analyyttistd tutkimusotetta kdytetystd metodista riip-

puen (kuva 2).

Teoreettinen Empiirinen

Kisiteanalyyttinen | Nomoteettinen

Deskriptiivinen 3 ;
tutkimusote tutkimusote

Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

Paitoksenteko-
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote

Konstruktiivinen
tutkimusote

Kuva 2. Tutkimusotteiden keskindinen suhde (Kasanen et al. 1991, s.317)



11

Tutkimuksia jaotellaan perustasolla myds teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin.
Teoreettinen tutkimus tukeutuu tieteenalojen kisitteisiin, nikokulmiin ja teorioi-
hin liittyviin ongelmiin. Empiirisessd tutkimuksessa tulkitaan jotain reaalimaail-
man ilmidté ja tietoa hankitaan jollain systemaattisella tavalla. Rajanveto teoreet-
tisen ja empiirisen tutkimuksen vélilld ei ole selked, koska empiirisessd tutkimuk-

sessakin on myds teoreettisia vivahteita. (Uusitalo 1991, s. 60)

Tama tutkimus on tapaustutkimus, jossa tutkimusmenetelméni on kéytetty pai-
osin konstruktiivista tutkimusotetta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella on luotu
kisitys teollisuusvaihteisiin kohdistuvan kunnossapitopalvelun asiakasarvon osa-
tekijoistd. Teoreettisten ndkokulmien ja kdytdnnon aivoriihi-session yhteistulok-
sena on rakennettu ratkaisumalli palveluiden asiakasarvon osatekijoiden arvioimi-
seksi. Malli on testattu kdytinnossd ja myos mallin kéytettdvyyttd on arvioitu.
Ty0Ostd onkin tunnistettavissa kaikki Kasanen et al. (1991, s. 318) mainitsemat

konstruktiivisen tutkimuksen ominaispiirteet

Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.
Esiymmérryksen hankinta tutkimuskohteesta.

Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen

b=

Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoit-
taminen

5. Ratkaisussa kéytettyjen teoriakytkentdjen ndyttiminen seka tieteellisen uu-
tuusarvon osoittaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Ty6 siséltdd kvantitatiivisen tutkimuksen piirteitd ryhméhaastatteluissa kdytetyn
AHP (Analyyttinen Hierarkiaprosessi) —menetelmén osalta. Menetelmd mahdol-
listaa laadullisten (kvalitatiivisten) tekijoiden mittaamisen ja tulosten analysoinnin
kvantitatiivisin keinoin. Kuitenkin tyon teoriaosa, jonka tarkoitus on kartoittaa
ongelmaan liittyvid ndkokulmia, tdyttda kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusmerkit.
Tutkimusta ei siis voi sijoittaa kumpaankaan &éripddhén vertailtaessa laadullisen
tai méadrallisen tutkimuksen ominaispiirteitd. Kokonaisuutena tutkimus on kuiten-

kin 1dhempina kvalitatiivistd kuin kvantitatiivistd tutkimusta.
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Tutkimuksen empiirisen osuuden ryhméhaastattelut suoritettiin teemahaastattelui-
na (Kuva 3), joita kutsutaan myds puolistrukturoiduiksi haastatteluiksi. Puoli-
strukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta esim.
jérjestys tai sanamuoto voi vaihtua (Hirsjérvi et al. 2001, s. 47). Haastattelurungon
muodosti etukidteen luotu hierarkia, jonka osa-alueita (arvoelementtejd) vertailtiin
AHP-menetelméin perustuvan kaupallisen Expert Choice” -sovelluksen avulla.
Sovelluksen kdytté mahdollisti vapaan ja joustavan keskustelun haastattelutilan-
teen aikana, sekd haastattelun tehokkaan ja madrdmuotoisen etenemisen. Vapaan
keskustelun aikana kirjattiin ylos haastateltavien kommentteja ja mielipiteitd tu-

losten analysoinnin helpottamiseksi sekd syy-seuraus -suhteiden ymmartdmiseksi.

Tutkittava
ulkoapdin
tulevien
toimen- Kokeielliset
piteiden tutkimus-
kohteena asetelmat Formaalit ja
strukturoidut
Formaalit ja kyselyt
strukturoidut
haastattelut
Teema-
haastattelut
Systemaattinen
Avoimet havainnointi
strukturoimatto-
mat kyselyt ja
analyysit
Vapaamuotoiset
keskustelut,
muistelut ym. Kirjeet,
eldminkerrat,
paivakirjat
Osallistuva
Tutkittava havainnointi
toiminnan
subjekti
Vapaa Formaali ja
tutkimus- strukturoitu
asetelma tutkimusasetelma

Kuva 3 . Aineistonkeruutavat (Hirsjérvi et al. 2001, s.194)
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1.4 Tyon rakenne

Tutkimusraportti koostuu seitsemésti luvusta, jotka on esitelty taulukossa 1. En-
simmdinen luku on johdanto, joka koostuu tutkimuksen taustan, tutkimusongel-
man, tutkimuksen tavoitteen sekd tutkimuskysymysten esittelystd. Myos tutki-

musmenetelmét ja tyon rakenne esitellddn luvussa 1.

Seuraavat kolme lukua, luvut 2, 3 ja 4, siséltivit tyon teoriaosuuden. TyOn teoria
koostuu siten kolmesta tutkimusongelmaan liittyvastd ndkokulmasta: (1) Luku 2
siséltdd teollisen palvelun arvoon ja arvoon ldheisesti liittyvien késitteiden maérit-
koostuu kirjallisuuskatsauksesta teollisuuden kunnossapidon toimintaymparistoon
ja kunnossapidon rooliin ja tavoitteisiin loppukéyttdjin liiketoiminnassa. Luku
siséltdd my0s katsauksen kunnossapidon lajeihin ja kunnossapidon ulkoistamisen
tasoihin, jotka molemmat néhdédén keinoina yritysten kunnossapito-osastojen ta-
voitteisiin padsemisessd. (3) Neljds luku kasittelee asiakkaan ja toimittajan yhteis-

tyosuhdetta asiakasarvon osatekijana.

Viidennessé luvussa esitellddn tyon empiirinen osuus, joka koostuu asiakasarvon
arviointimallin luomisesta ja testaamisesta. Luku 6 koostuu johtopdétoksistd ja
sisdltdd arviointimallin esittelyn, vastaukset tutkimuskysymyksiin sekd pohdinnan
vastausten luotettavuudesta ja arvion mallin kédytettivyydestd mukaan lukien ke-
hittimisehdotukset jatkotutkimuskohteita ajatellen. Viimeisessd luvussa, luvussa

7, on lyhyt yhteenveto tutkimuksesta ja tutkimustuloksista.
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Taulukko 1. Tyon rakenne.

1. Johdanto
Tausta Tutkimuskysymykset
Tutkimuksen tavoitteet Tutkimuksen rajaus

Tutkimusmenetelmaét
Tyon rakenne

2. Teollisen palvelun asiakasarvo

Teollisen palvelun arvon kési- Arvon ja arvoon liittyvien kisitteiden
te maédrittely
Palvelun arvon médérittely ja arvon-
luonnin nakdkulmia

3. Teollisuuden kunnossapidon viitekehys

Toimintaympériston asettamat Kunnossapidon rooli yrityksen liike-
tavoitteet kunnossapidolle toiminnassa
Kunnossapidon strategia ja tavoitteet
Kunnossapidon lajit
Ulkoistamisen tasot

4. Yhteistyo kunnossapitopalveluissa

Asiakas-toimittaja - Yhteistyon viitekehys ja toimittajan
yhteistyondkokulma kunnos- rooli asiakkaan liiketoiminnassa
sapidon arvonluonnissa YhteistyOsuhteen tasot

5. Palvelun asiakasarvon arviointimalli

Arviointimallin rakentaminen Toimittajan ja asiakkaiden taustat

ja testaus Arviointihierarkian luominen ja pai-
noarvojen laskenta
Ryhmaéhaastattelut ja haastatteluiden

tulokset
6. Johtopiitokset
Tausta Vastaukset tutkimuskysymyksiin
Tutkimuksen tavoitteet Pohdinta

Havainnot

Lisatutkimustarpeet

7. Yhteenveto

Tutkimuksen l&htokohdat Kokonaisuus ja tulokset
Tehdyt havainnot
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2 TEOLLISEN PALVELUN ASIAKASARVO

2.1 Arvo jalaatu palvelun Kisitteini

Arvo kisitetddn usein liiketoimintaan liittyvina taloudellisena arvona. Toinen tapa
ymmairtdd arvoa on kéyttdd sitd toiminnasta saatujen hyotyjen, niin rahallisten
kuin ei-rahallisten hyotyjen kisitteend. Palveluista syntyvd hydty on sidoksissa
mm. laadun, tehokkuuden, vaikuttavuuden, tuottavuuden ja suorituskyvyn késit-
teisiin. Arvo ja erityisesti arvon muodostuminen onkin syytd ndhdé néitd kaikkia
késitteitd yhdistdvand ylakasitteend. (Lehtid, 2012, s. 238) Tdssé raportissa arvoa
kasitellddn hyotynd. Asiakasarvo on siten asiakkaalle koituvaa hydtyd ja teolli-
suusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementit ovat asiakashyddyn osateki-

jOitd, joista palvelun asiakasarvon kokonaisuus muodostuu.

My0s laadun kisite on hyvin abstrakti. Laadukkaan palvelun tai palvelukonseptin
médrittely on vaikeaa. Lehtio (2012, s. 255) toteaa, ettd laatu- ja prosessijohtami-
sen nidkokulmassa merkittdvid litketoiminnan laadun mittaamisen osa-alueita ovat
mm. asiakastyytyvdisyys, suorituskyky, nopeus (ldpimenoaika), tehokkuus ja kus-
tannustehokkuus. Laadun mittaaminen voidaan myods jakaa teknisen laadun ja
interaktiivisen laadun mittaamiseen. Tekniselld laadulla tarkoitetaan tavoitteiden,
vaatimusten ja lupausten mukaisuutta. Interaktiivinen laatu tarkoittaa yhteisym-
mérryksen syntymisti asiakkaan ja toimittajan vélilla. Laatukin on siis ymmarret-
tava yldkasitteend hyvin monelle alatekijdlle ja moni tissd raportissa arvoele-
menttind késitelty ominaisuus voidaan késittdd myos palvelun laadun osatekijani
eli laatuelementtini. Ojasalo et al. (2008, s. 254 - 267) pyrkii késitteleméén laatua
ja asiakasarvoa erillisind asioina niin, ettd arvo kuvaisi palvelun rahallista arvoa ja
laatu kuvaisi asiakastyytyvéaisyyttd palveluodotusten ja palvelukokemusten ero-
tuksena. Hin myos luettelee monia palvelun laadun osatekijditd, joita tdssd tyOssd
kuitenkin kisitelldén suurimmaksi osaksi palvelun asiakasarvon osatekijoind. Ku-
ten jo edelld todettiin, laatu on yksi arvotekija muiden arvotekijoiden joukossa ja
laadun osatekijit ndhdéddn sitd kautta my0s asiakasarvon (asiakashyddyn) osateki-

jOiné eli arvoelementteini.
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2.2 Palvelun tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus

Palveluiden arvoa voidaan maédritelld myds Hyotyldisen (2012, s. 47 — 49) mu-
kaan monien alakésitteiden, kuten tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden
nikokulmista. Tuottavuutta voidaan edelleen jakaa neljdin erilaiseen tuottavuu-
teen: (1) Palvelutuottavuuteen, jolla tarkoitetaan palveluorganisaation kykya hyo-
dyntda panoksia tuottaakseen asiakkaan laatuvaatimuksia vastaavia palveluita. (2)
Yhteistuottavuuteen (joint productivity), jolla tarkoitetaan molempien osapuolten
tuottavuushydtyjen yhteenniputtamista ja mittaamista kokonaisuutena. (3) Opera-
tiiviseen tuottavuuteen (operational productivity), joka ymmaérretddn operatiivisten
tuotosten ja panosten vilisen suhteen funktiona tietylld aikavililld siten, ettd pa-
noksia ovat materiaalit, asiakkaat, tydvoimakulut ym. ja tuotoksia ovat asiakkaat,
kéytetyt resurssit, liikevaihto ym. (4) Asiakastuottavuuteen (customer productivi-
ty), jolla tarkoitetaan asiakkaan panosten, kuten ajan, vaivan ja kustannusten ja
asiakkaan tuotosten kuten kokemuksen, lopputuloksen ja arvon vilisen suhteen
funktiota. Kahden viimeksi mainitun tuottavuuden maéiritelmén funktiot eivét
kuitenkaan ole kovin selvépiirteisid. ’Oikea’ tapa palveluiden tuottavuuden tarkas-
teluun on kokonaistuottavuuden ndkdkulma, jossa kaikkien saatujen tuotto ja lisi-
arvo sekd kaikki kustannukset ja vaivannidkd huomioidaan. Palveluiden perus-
panokset ovat toisistaan riippuvaisia ja siksi tuotannollista ja asiakastuottavuutta
ei ole syytd erottaa toisistaan. Kuva 4 havainnollistaa, miten yhden panoksen

muuttuminen vaikuttaa myos muihin panoksiin ja tuottavuuteen.

Tehokkuus tarkastelee suoritusta suhteessa johonkin vertailuarvoon (Rantanen,
1995, s. 16). Hyotyldinen (2012, s. 47 — 48) jatkaa, ettid tehokkuus madritellddn
usein operaation teoriassa vaativan minimiresurssin ja todellisten kaytettyjen re-
surssien suhteena. Korkea tehokkuus saattaa tarkoittaa panoksen minimointia tiet-
tyéd tulosta kohden. Toisaalta vertailuarvona voi olla my0s teoreettinen maksimi-
tuotos, jolloin kdyttdastekdsitettd voidaan pitdd esimerkkind tehokkuusluvusta.

Kapasiteetin hyddyntdminen liittyy oleellisesti tehokkuuden médarittimiseen.
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-
Kasvaneet panokset > -_——
Véhentynyt asiakastuottavuus P

-
=
-

Palveluntarjoajan

panokset S Asiakkaan panokset

Vahentyneet tuotantopanokset > \N 7
Kasvanut operatiivinen tuottavuus P 23

, Toimitus TTEE—
Aika =

Kuva 4. Palvelutuotannon panokset ovat toisistaan riippuvaisia (Hydtyldinen,

2012,s.59)

Vaikuttavuudella tarkoitetaan Braxin (2007, s. 7) mukaan sitd, miten hyvin orga-
nisaatio saavuttaa tavoitteensa. Han mainitsee, ettd kun tehokkuudella tarkoitetaan
asioiden tekemistd oikein niin vaikuttavuudella tarkoitetaan oikeiden asioiden
tekemistd. Asioiden tekemisestd oikein ja tehokkaasti ei ole hyotyd, mikili teh-
ddédn viddrid asioita. Tuottavuuden ja tehokkuuden késitteet kohdistuvat siis maa-
rilliseen muutokseen laadullisten muutosten jdddessd tarkastelun ulkopuolelle.
Vaikuttavuuden nékokulmasta tarkastelu kohdistuu juuri laatumuutoksiin ja niitd
hy6dyntdmalla aikaansaatuihin maérdllisiin muutoksiin. Lisdksi vaikuttavauuden
arvioinnissa on huomioitava seké lyhyen ettd pitkdn aikavilin vaikuttavuus. Ly-
hyelld aikavililld keskitytdén usein asioiden oikein tekemiseen kun pitkilld aika-

vélilld voidaan kyseenalaistaa toimintamalli ja vertailla eri vaihtoehtoja.

Palvelun asiakasarvon arvioimista voidaan tdmin mairitelmén mukaan pitdd sy-
nonyyminé palvelun vaikuttavuuden arvioinnin kanssa. Tangen (2005) toteaa, ettd
vaikuttavuus kuvaa tavoitteen saavuttamisen astetta arvonluonnissa asiakkaalle ja
esittdd, ettd vaikuttavuudelle ei ole yldrajaa. Vaikuttavuus voi siis ylittdd odotuk-
set. Lehtio (2012, s. 252) muistuttaa, ettd vaikuttavuus huomioi myds sen, etti
palvelutoiminnalla voi olla myds negatiivisia, eli asiakasarvoa vihentévid vaiku-

tuksia.
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2.3 Palvelun arvon nikokulmia

Palveluiden arvo, lisdarvo ja yhteinen arvo ovat Ali-Marttilan (2013, s. 13) mu-
kaan pitkddn olleet palveluiden tutkimuksen pddasiallisia mielenkiinnon kohteita.
Nékokulmina ovat perinteisesti olleet asiakkaat ja toimittajat. Asiakkaan kannalta
katsoen palvelun arvo mééritelldén uhraus- ja hyotykomponenttien vélisend suh-
teena. Asiakasarvoa voidaan myds arvioida halutun arvon (desired value) ja koe-
tun arvon (perceived value) suhteena, missd haluttu arvo on asiakkaan késitys
palvelulla saavutettavasta hyddysti ja koettu arvo on asiakkaan mielipide tuotetun
palvelun hyddysté. Lisdksi palvelua voidaan asiakasnidkokulmasta arvioida koetun
hy6dyn ja sen vaihtoarvon (exchange value) erotuksena, vaihtoarvon tarkoittaessa
asiakkaan palvelusta maksamaa rahamairdd. Arvoa voidaan mééritelld myds sen

mukaan, liittyyko sen arvolupaus tuotteeseen, palveluun vai yhteistydsuhteeseen.

Ali-Marttila (2013, s. 13-14) jatkaa, ettd palvelun arvo kuitenkin luodaan enem-
min ja enemmain yhteistydssi asiakkaan ja toimittajan vililld ja siksi myds suh-
teeseen liittyvédt tekijdt on huomioitava. Kummankin osapuolen arvonluonti on
ndhtdva yhteistyOsuhteen ensisijaisena tarkoituksena. Toimittajan on luotava ar-
voa asiakkaalle ja samanaikaisesti luotava arvoa my0s itselleeen. Kummankin
osapuolen on ymmérrettdva, kuinka yhteistyosuhteen arvonluonti toimii ja kuinka
molempia osapuolia hyddyttdvd win-win —tilanne saavutetaan. My0s suhteen dy-
naaminen jatkuvasti muuttuva tilanne luo haasteita, kun arvo ei automaattisesti
jakaannu tasan toimijoiden kesken. Arvonluontiprosessin tulos koostuukin asiak-
kaan saamasta arvosta, toimittajan saamasta arvosta seké siitd, kuinka arvon vaih-

dantaa voidaan hallita saadun kokonaisarvon maksimoimiseksi.

2.3.1 Kustannus-hyoty -ndkokulma

Kuten edelli todettiin, arvo tarkoittaa hyotyjen ja kustannusten suhdetta. Ojasalo
et al. (2008, s. 250) tarkentavat, ettd asiakkaan kokemalla arvolla tarkoitetaan ko-
ettujen hyotyjen ja kustannusten kokonaisvaltaista suhdetta. Hyddyt voivat olla
toiminnallisia tai emotionaalisia. Tdssd yhteydessd puhutaan koetusta arvosta ja

hyodyistd. Eli asiakkaan kokema arvo on aina lopulta subjektiivinen asia, joka
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vaihtelee asiakaskohtaisesti. Se voi vaihdella samankin asiakkaan tapauksessa eri
ostokertojen vélill4. Toimittajan tulisikin joka kerta ymmaértdd, mitd asiakas halu-
aa itselleen saada ostaessaan tietyssd tilanteessa tiettyyn aikaan tietylld tavalla
tuotetun palvelun. Arvon méaritelmista seuraa, ettd palvelutarjooman arvoa voi-
daan lisdtd (1) kasvattamalla asiakkaalle koituvia hyotyjd, (2) alentamalla asiak-
kaalle koituvia kustannuksia, (3) kasvattamalla asiakkaan hyotyjd ja alentamalla
kustannuksia, (4) kasvattamalla hy6tyjd enemmaén kuin kustannuksia, tai (5) alen-

tamalla hyotyjd vihemmain kuin kustannuksia.

My®ds Lapierre (2000, s. 122) toteaa, ettd asiakkaan nikokulmasta arvotekijoiti
voi tarkastella joko arvoa lisddvind tekijand tai arvoa tuhoavana tekijani. Arvon
arviointiin vaikuttavat my0s erilaiset vakiintuneet nikemykset ja toimintamallit
osana yrityskulttuuria ja toimialan kdyténtdjd. Lisdksi arvo midrdytyy suhteessa
vaihtoehtoihin. Hén esittdd, ettd palvelun arvon osatekijit voidaan jakaa tuottee-

(Taulukko 2).

Taulukko 2. Kokonaisarvonluontiin vaikuttavat ndkokulmia ja tekijoitd. (Lapierre,

2000, s. 125)

Tuotetekijit Palvelutekijit Suhdetekijit
Vaihtoehtoiset ratkaisut
Tuotteen laatu
Tuotteen raztalointi
Hydodyt Reagointikyky Toimittajan yrityskuva (imago)
Joustavuus Luottamus
Luotettavuus Solidaarisuus
Tekninen osaaminen
Hinta Aika, vaivannako, energia
Uhraukset Ristiriidat

Ojasalo et al. (2008, s. 251) mukaan palvelun asiakkaalle aiheuttamat uhraukset
eli kustannukset koostuvat rahallisista ja ei-rahallisista kustannuksista: (1) Palve-
lun tuottamisen vaatiessa asiakkaan osallistumista palvelun tuotantoprosessiin,
edellyttdd palvelun tuottaminen asiakkaan aikaa. (2) Sopivan palvelun etsintdidn

kuluva aika on yleensd suurempi palvelujen kuin fyysisten tuotteiden kohdalla. (3)
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My®0s vaivaa, jota asiakkaan on koettava palvelun saamiseksi, voidaan pitidi asi-
akkaan kustannuksena palvelun tuottamisessa. Vaiva voi olla palvelun tarjoajan
tapaamista, palvelun vastaanottamista epdsopivana ajankohtana, jopa vastenmieli-
siksi koettujen henkildiden tapaamista jne. (4) Psykologiset kustannukset ovat
palveluun liittyvid epdvarmuuden ja pelon tunteita, joita ilmenee erityisesti uusia
ja ennenkokemattomia asioita kohtaan. Asiakas saattaa olla epdvarma, voiko pal-
velun tuottajaan luottaa siind, ettd hin osaa asiansa, haluaa ajaa asiakkaan parasta
etua, eikd esimerkiksi aiheuta toiminnallaan lisdd ongelmia, laskuta turhasta tai

kerro liikesalaisuuksia kilpailijalle

2.3.2  Yhteisen arvon ndkokulma, win-win -tilanne

Yhteisen arvon ndkokulma auttaa Moller et al. (2008, s.46) mukaan valttdmaan
tilanteita, joissa asiakkaan todelliset tarpeet jadvit tdyttyméttd. Vastaavasti vélty-
tddn lisddmaésta tarjoajan palveluun asiakkaalle arvoa tuottamattomia ominaisuuk-
sia. Ominaisuuksia, joita asiakas ei née tarpeellisiksi ja joista asiakas ei ole halu-
kas maksamaan. Kun asiakkaan tarpeet ja palveluntarjoajan kyvykkyydet huomi-
oidaan tasapainoisesti, voidaan asiakkaan vilittomiin tarpeisiin kehitettyja palve-

luita kéyttdd ponnahduslautana myds tulevaisuuden uusille palveluille.

Moller et al. (2008, s. 46) jatkavat, ettd palveluinnovaation arvon maksimoimisek-
si on ensiarvoisen tirkedd tunnistaa kummankin osapuolen palvelun kehittdmisen
strategiat ja ymmartdd riskit ja mahdollisuudet yhteisen arvonluonnin kannalta
sekd kehittdd palvelukokonaisuuden vaatimia kyvykkyyksid, kulttuuria ja ajettelu-

tapaa.

Panesar et al. (2008, s. 187) lisddvit, ettd markkinoiden tarpeet ja asiakkaiden
aloitteet ovat tdrkeimmét ajurit uusille teollisten palveluiden innovaatioille. Palve-
luiden tarjoajat ja asiakkaat tekevit heiddn mukaansa usein yhteistyotd innovatii-
visten ratkaisujen kehittdmisessa tavoitellessaan palvelun parantamista ja kunnos-
sapidon ja sen tukiprosessien tuloksellisuutta. Uusien palveluiden luominen ja
vanhojen palveluiden onnistunut parantaminen onkin nimenomaan keskindisen

kanssakdymisen tulosta.
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Jarvio et al. (2007, s. 181) huomauttaa, ettd yhteisen arvon eli hyddyn nikokul-
masta on merkityksellistd ymmartdd kummankin osapuolen hyotyjen osatekijét ja
edelleen myo6s molempia osapuolia hyddyttivdn yhteisen arvonluonnin osatekijat.
Kustannukset tuleekin nédhdd negatiivisten vaikutusten sijaan investointina niin,

ettd tuloksena syntyy tavoiteltua hyotyéd kokonaisuudelle.

Kunnossapitokohteissa tehtyjen tutkimusten tuloksista Jérvio et al. (2007, s. 180)
nostavat esiin, ettd avoin kommunikointi ja sitd kautta kokonaisuuden syy-
seuraussuhteiden keskindisen ymmaérryksen laajentaminen on parantanut valmiut-
ta kehittdd toimintaa ja keskindisid toimintatapoja. Oppimissuhteen ylldpito ja
parantaminen tuo jatkuvuutta ja lisdd osapuolten keskindistd luottamusta, joka on

merkittdva yhteistyosuhteen laatutekija.

De Brentani (1995) puolestaan korostaa, ettd yhteisty0 asiakkaan kanssa helpottaa
palveluntarjoajaa hahmottamaan, mité kehitettdvin palvelun tulisi sisdltdd ja miten
kyseistd palvelua tulisi toteuttaa. Sen lisdksi syvempi yhteistyd tarkoittaa yleensi

myos sité, ettd uudella palvelulla on olemassa vihintién yksi ostaja.

2.3.3 Palvelun asiakasarvon osatekijoité

Toytéri et al. (2014, s.122) jakaa palvelun arvon asiakkaan kokeman arvon ndkd-
kulmasta neljdén osa-alueeseen: (1) Toiminnallinen arvo, joka voi tarkoittaa esi-
merkiksi prosessien tehostumista ja tuotteiden kdyttdidn pidentymistd. (2) Strate-
ginen arvo, joka tarkoittaa ettd vaihdannan tuloksena asiakkaalle voi syntyi uutta
osaamista, markkinatietoa ja vastaavia asiakkaan kilpailukykyéd parantavia kyvyk-
kyyksid. (3) Symbolinen arvo, jolla tarkoitetaan arvokokemuksia jotka liittyvit
arvostettuun viiteryhmain kuulumiseen ja joilla on vaikutusta motivaatioon seké
tulevaisuudenuskoon sekd oman ettd yhteistydorganisaation sisélld. (4) Sosiaali-
nen arvo, jolla tarkoitetaan vaihdannan tuloksena syntyvid asiakassuhteita jotka
voivat parantaa asiakkaan sosiaalista asemaa markkinoilla ja toimialan verkostois-

Sa.

Teollisen laitekannan ylldpitoon liittyvid menestystekijoitd on tutkittu toimitta-

jandkokulmasta jo pitkdin ja motiivi tdhén on ollut palveluliiketoiminnan kasvat-
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taminen ja uusien asiakasarvoa lisddvien palveluiden kehittiminen. Toimitta-
jandkokulmasta katsoen asiakasarvoa tuottavien palveluiden osatekijoitd kutsu-
taan menestystekijoiksi. Lanne et al. (2009, s. 17 -18) luettelee Fleet asses mana-
gement —hankkeen haastattelututkimuksessa 16ydetyt palvelun menestys- eli arvo-

tekijit:

* Luottamus, jolla tarkoitetaan yhteyttd palveluntarjoajan avoimuuden ja
asiakkaan luottamuksen vélilla

* Hinnoittelu, jolla tarkoitetaan yhteyttd palveluntarjoajan avoimuuden ja
hinnoittelun 1dpindkyvyyden viélilla

¢ Palvelutarjooma, jolla tarkoitetaan yhteytti palvelun ja tuotteen yhteenso-
vittamisen ja hinnoittelun vililla

* Informaation hallinta, jolla tarkoitetaan yhteyttd palvelun kehittimisen ja
asennetun laitekannan tiedonhallinnan vililla

¢ Kulttuurien sekoittuminen, jolla tarkoitetaan tasapainon saavuttamista pal-
veluorientoituneen ja tuoteorientoituneen organisaatiokulttuurin vélilla.

e Vilittdjdoperaattorina toimiminen, joka tarkoittaa kykya yhdistda eri tarjo-
ajien tuotteet ja palvelut.

* Osaamisen hallinta, joka tarkoittaa yhteyttd palveluntarjoajan osaamispai-

oman ja asiakkaan luottamuksen valilla.

Gebauer et al. (2008, s. 400) korostavat toimittajan ja asiakkaan yhteistyohon liit-
tyvien tekijoiden merkitystd palveluiden kehittdmisessd. Erityisesti asiakasraja-
pinnassa toimivien tyontekijoiden osallistamista, tiedon jakamista, monialaisia
tiimejé, tiedonjaon mahdollistavia tyokaluja, sisdistd organisointia sekd koulutusta
ja valmennusta tarvitaan teollisiin tuotteisiin integroitujen palveluiden kehittdmi-
sessd. My0s strateginen keskittyminen, ulkoiset kontaktit, resurssien saatavuus ja
johdon tuki mainitaan, mutta tutkijat korostavat niiden véhdisempédéd vaikutusta

integroitujen palvelujen kehittimisen menestystekijoina.

Panesar et al. (2008) mainitsevat kolme teollisten palveluiden menestykseen posi-

tiivisesti vaikuttavaa asiaa: (1) Kommunikointi, (2) dokumentointi ja (3) selkeys.
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Laadukkaan kommunikoinnin ja vuorovaikutuksen merkitys tulee esiin palvelui-
den kehittimisessd, tdytdntoonpanossa, johtamisessa ja seurannassa. YhteistyOssi
tehtédvd palveluiden kehitys edellyttdd yritysten vilisen ja sisdisen tiedonsiirron
toimivuutta. Asiakasrajapinnasta saatavan informaation on myds kuljettava tehok-
kaasti my0s yrityksen sisdlld, jotta siitd on hyOtyéd uusien palveluiden kehittdmi-

sessd.

Barry et al. (2008, s. 238) toteavat, ettd suhteen arvonluontiin vaikuttavien teki-
joiden ymmartdminen auttaa toimittajia pitkdaikaisen kestdvén suhteen luonnissa
asiakkaisiin. Suhteen arvoon vaikuttaa sitoutuminen ja tavoitteellisuus, jotka puo-
lestaan vaikuttavat tehokkuuteen, vaikuttavuuteen ja luotettavuuteen ja kustan-
nuksiin. Tutkijat jatkavat, ettd toimittajan pitdisi mitata oman toimintansa suori-
tuskyvyn osatekijoitd, erityisesti tyon suorittamisen tehokkuutta, reagointikykya

kyselyjen kasittelemisessa sekd kykyé olla joustava.

Brodie et al. (2009, s. 352) mukaan palvelun asiakasarvoon vaikuttavat osatekijét
ovat kustannukset, palvelun laatu, yrityksen ja brandin maine seké luottamus joka

voidaan jakaa luottamukseksi tyontekijdén ja luottamukseksi yritykseen.

2.3.4 Palvelun asiakasarvon miirittelyn ongelmallisuus

Kuten edelld mainittiin, palvelun asiakasarvoa voidaan arvioida halutun ja koetun
arvon vélisend suhteena, missd haluttu arvo on asiakkaan toive palvelulla saavu-
tettavasta hyodysté ja koettu arvo on asiakkaan mielipide tuotetun palvelun hyo-
dystd. Tdhan liittyy kolme ndkokulmaa: (1) Palveluiden luonteeseen kuuluu, ettd
asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen eli on mukana palvelutapahtumassa. Til-
16in asiakas arvioi palvelua jo sen tuottamisen aikana. (2) Asiakas ostaa palvelun
palvelun tuottajalta ja arvioi vain lopputulosta. (3) Asiakas saattaa myds seurata
palvelutapahtumaa, vaikka ei varsinaisesti ota osaa palvelun tuottamiseen. Kaikis-
sa tapauksissa asiakas kuitenkin arvioi palvelun onnistumista omista 1dhtokohdis-
taan. Kuva 5 havainnollistaa palvelun arvonluonnin nékyvyyttd asiakkaalle ja
toimittajalle. Molemmat ndkokulmat, mutta erityisesti asiakkaan ndkokulma, on

huomioitava, jotta voidaan toimia pitkdjinteisesti molempia osapuolia tyydytti-
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villd tavalla. Usein on vield niin, ettd teollisen palvelun todelliset vaikutukset ja
arvo syntyvit ajallisella viiveelld ympéristdsséd, joka ei ndy palveluntuottajalle

(Ukko et al. 2013).

Lehtio (2012, s. 239) toteaakin, ettd palvelun laadusta puhuttaessa on erotettava
ensin aikavaiheet: a) palvelutoiminnan toteutuksen laatu; ja b) palvelutoiminnan

seurauksena syntyvin lopputuloksen laatu.

Palveluntuottajan Asiakasrajapinta ' Asiakasniikokulma
nikokulma i Nikyy palvelun Nikyy vain

Nikyy vain i tuottajalle asiakkaalle
palveluntuottajalle ja asiakkaalle i

Sisdisten ja ulkoisten

A Arvon syntyminen
. TESUTSSIEN

palvelutapahtumassa

mittaaminen
Arvon syntyminen koko palvelun elinkaaren ajan

Palvelutuotannon
ja palveluprosessien ASIAKKAAN ROOLI MITTAAMISESSA
mittaaminen -Palvelutapahtuman ja vaikutusten

A mittaaminen

-Vain asiakkaalle nakyvian palveluprosessin
mittaaminen

Kuva 5. Palvelun arvioimisen eri ndkokulmat. (Ukko et al. 2013)

Toytidri et al. (2014, s. 121) korostavat, etti asiakkaan kokema arvo on subjektiivi-
sesti koettu, tilannesidonnainen, ajassa muuttuva, suhteellinen ja moniulotteinen.
Toimittajat voivat arvoehdotusten muodossa vaikuttaa asiakkaan nidkemykseen
arvosta, mutta asiakas kuitenkin yksin péattdd toimittajan tarjooman arvon itsel-
leen. Brodie et al. (2009, s. 353) jatkavat, ettd arvonluonti asiakkaalle on dynaa-
minen prosessi, jossa arvon osatekijoiden merkitys ja tirkeys todennikdisesti

muuttuvat ajan suhteen.
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3 TEOLLISUUDEN KUNNOSSAPIDON VIITEKEHYS

3.1 Kunnossapidon rooli loppukayttiijin liiketoiminnassa

Kunnossapidon kokonaisuutta on Kobbacy et al. (2008, s. 9) mukaan johdettava
kolmella eri tasolla: Strategisella, taktisella ja operatiivisella tasolla (Kuva 6).
Strategisen tason johtaminen keskittyy nimensd mukaisesti yrityksen kunnossapi-
tostrategian luomiseen ja johtamiseen. Strategiassa pddtetdin mm. ulkoistamiseen,
teknisiin ja kaupallisiin linjanvetoihin sekd tuotantolaitteiston uusimiseen ja muut-
tamiseen liittyvét asiat. Strategisen tason olennainen tehtdvd on kunnossapitostra-
tegian muotoilu niin, ettd se muodostaa johdonmukaisen ja yhtendisen kokonai-
suuden yrityksen muiden toimintojen, kuten tuotannon, markkinoinnin, talouden,
jne., kanssa. Marquez (2007, s. 9) muotoilee, ettd kunnossapidon strategisella ta-
solla yrityksen liiketoiminnallisen tason prioriteetit muunnetaan kunnossapidon

prioriteeteiksi.

Taktisen tason johtaminen on olemassa olevan tuotanto-omaisuuden kéytettivyy-
den ylldpitoa yrityksen sratetegisten tavoitteiden ohjaamana. Télld tasolla péate-
tadn myOs kunnossapidon suunnittelusta ja aikataulutuksista sekd tehddan padtok-
sid erilaisten kunnossapitomenetelmien kéyttdmisestd ja soveltamisesta. (Kobbacy
et al. 2008, s. 9) Taktisen tason toimenpiteilld varmistetaan resurssien (osaamisen,
materiaalien, laitteiden jne.) asianmukaisesta kdyttdmisestd kunnossapitosuunni-
telmien toteuttamisessa. Taktisella tasolla huolehditaan myos laitteiden kunnossa-

pitoon tarvittavan osaamisen kehittdmisen laajuudesta (Marquez 2007, s. 9).

Operatiivisella tasolla kunnossapidon johtaminen on suunniteltujen kunnossapito-
tehtidvien toteuttamista sekd asiaankuuluvien tietojen kerddmistd ylempien tasojen
johtamisen tueksi. (Kobbacy et al. 2008, s. 9) Marquez (2007, s. 9) jatkaa, ettd
operatiivisen tason johtamisella varmistetaan kunnossapidon tehtdvien suorittami-
nen ammattitaitoisesti, annetussa aikataulussa, asianmukaisia menettelytapoja
noudattaen ja sopivia tyokaluja kéyttden. Asianmukaiset menettelytavat ovat

kunnossapidon tehtdvien suorituskykyisen toiminnan edellytys ja ne liittyvit kun-
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nossapidon kolmeen péétehtdvddn: ennaltachkdiseviin kunnossapitotoimiin, lait-

teiden korjaamiseen ja vianhakuun ongelmatilanteissa.

-LOGISTIIKKA (VARAOSAT, LAITTEET, JNE)

-LIKETOIMINTANAKOKULMA

-TEKNISET JA KAUPALLISET SUUNTAVIIVAT _ . |KUNNOSSAPITO-| _ STRATEGIA-

-ULKOISTAMISPAATOKSET 77| STRATEGIA | TASO

-UUSIMISPAATOKSET JA MUUTOSTEN SUUNNITTELU

-LUOTETTAVUUDEN YLLAPITO SUUNNITTELU TR

-KUNNOSSAPIDON TOIMINTATAPOJEN HALLINTA <> JA <! TASO
AIKATAULUTUS

-TIEDON KERAAMINEN . KUT%NI‘%?SISEQPI- . OPERATIIVINEN
-TIEDON ANALYSOINTI (JUURISYYT YM. TEKIJAT) o SUORITUS h TASO

Kuva 6. Kunnossapidon johtamisen tasot (Kobbacy et al. 2008, s. 9)

3.2 Kunnossapidon tavoitteet ja suorituskyky

Kuva 7 havainnollistaa teollisuuslaitoksen kunnossapidon suorituskykyvaatimus-
ten ja tavoitteiden taustoja yrityksen liiketoimintaympéristdssd. Kéyttdomaisuu-
den hoito (asset management), joka voidaan suomentaa myds tuotanto-
omaisuuden hoidoksi, perustuu yrityksen liiketoiminnan tavoitteisiin, laitoksen
rooliin yrityksen srategiassa, laitoksen liiketoimintaympéristoon sekd alkuperdisen
laitekannan teknologiaan. Laitoksen roolin, litketoimintaympériston ja laitekannan
strateginen analyysi johtaa kdyttdomaisuusrategiaan (asset strategy) ja strategisiin
valintoihin. Strategiset valinnat syntyvét kdyttdomaisuuden hoidon mahdollisten
vaihtoehtojen ja kdyttdomaisuustrategian vuorovaikutuksesta. Laitoksen omaisuu-
den hoidon strategia ja srategiset valinnat yhdessd muodostavat viitekehyksen
neljén suorituskykytekijin mairittelemiselle optimaalisen tasolle. Namé nelja te-
kijaa ovat: optimaalinen kapasiteetti (optimal capacity), kdyntiaste (operating ra-
te), kokonaistehokkuus KNL (overall equipment effectiveness, OEE) sekd opti-

maaliset kunnossapitokustannukset. (Komonen et al. 2006, s. 6)
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Mikkonen (2009, s. 89) selittiid, ettid tuotanto-omaisuuden liiketoimintaldhtéinen
hallinta tukeutuu srategisiin analyyseihin, joiden tarkoituksena on selvittdd, min-
kilaisia vaatimuksia liiketoimintaympéristd asettaa tuotantolaitteistolle. Strategi-
set analyysit siséltdvit markkina-analyysin, tehtaan asemoinnin ja karakterisoin-
nin, teknologisten parametrien tunnistamisen seké tehtaan tavoitteiden huomioi-
misen. Analyysin perustavoite on madrittdd kdyttbomaisuusstrategia tehtaalle,
mddritelld optimaalinen suoritustaso sekd tunnistaa tirkeimmét uudistamis- ja

korvauskohteet.

Tehtaan tavoitteet ja
taloudelliset rajoitteet Yhtyman
ROA, kannattavuus, bz sielid -
LCP, suusstrategia
kasvu, laatu, jne.
Tehtaan asemointi ja ka- Tehtaan
rakisrisointi S;;jl;yg*;? Strategiset | | jijcetoimintaympariston
Tehtaan rooli yhtyman Clclpiel
tuotan- M I\ T iden elink
tojrjestelmass enetiTat/ uottei en elinkaaren
Tuotto- ja Y.a.'he ;
kustannusrakenne Optimaali- pYSyidlalaons
Kilpailuasema Kehitys nen 13 LUl
Tuotevalikoima investoinnit | suoritustaso Kilpailuymparistd
Teknologiset parametrit
Yhtyman Tuotantosysteemin Optimaali- | Optimaali-
kayttoomai- joustavuus nen nen
suusstrategia Tuotantojarjestelman kapasiteetti | kayttoaste
rakenne
Kayttbomaisuuden hoidon menetelmat Tuotantojarjestelman Ovtimaali Optimaali-
ine. tehokkuus il nen
p/ nen kunnos-
-Elinkaarimallit i | .

-Uudet tuotannonohjaustyokalut
-Kapasiteetin hallinnan ty6kalut
-Luotettavuuden hallinta
-Ulkoistamispaatokset

Kuva 7. Kunnossapidon péétoksenteon viitekehys tehdastasolla (Komonen et al.

2006, s. 6; Mikkonen, 2009, s. 89)

SFS-EN 15341:n mukaan kunnossapidon suorituskyky riippuu sekd ulkoisista
ettd sisdisistd tekijoistd, kuten sijainnista, kulttuurista, toiminta- ja palveluproses-

seista, koosta, kdyttoasteesta ja idstd. Kunnossapidon suorituskyky saavutetaan
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kiyttdmalld korjaavaa, ehkidisevdd ja parantavaa kunnossapitoa, jotka yhdistavit
eri tavoin tyotd, informaatiota, materiaaleja, organisaation metodeja, tyokaluja ja

tyokonetekniikoita.

Jarvio et al. (2007, s. 12—15) toteavat, ettd aikaisemman késityksen mukaan kun-
nossapidon tavoite oli mahdollisimman suuren luotettavuuden ja tuotantokyvyn
aikaansaaminen, mutta uudempi késitys painottaa kyseisten tekijoiden tuotannon
kannalta optimaalisia tasoja. Kunnossapito onkin erilaisten asioiden, kuten proses-
sien, koneiden ja laitteiden, pitdmistd toimintakuntoisena siten, etti ne toimivat
luotettavasti, esiintyvit viat korjataan, sekd ympéristo- ja turvallisuusriskit halli-

taan.

Tuotanto-omaisuuden hoitamisen tavoitteena on hoitaa tuotantolaitteiden toimin-
taa siten, ettd yritys saavuttaa liikketoiminnalliset tavoitteensa kustannukset mini-
moiden. (Jarvio 2012, s.122) Ojasalo et al. (2008, s. 55) luettelee kunnossapidon
tavoitteiksi (a) laitteesta tai jarjestelméstd saatavien hyotyjen maksimointi, (b)
siitd aiheutuvien kustannusten minimointi, sekd (c) laitteen ja jdrjestelmdn elin-

kaaren maksimointi.

Ojanen et al. (2011, s. 3022) tiivistdvit kunnossapidon suorituskyvyn seuraavasti:
Tuotantojirjestelmin luotettavuus (debendability), jota mitataan kiyttdvarmuudel-
la (availability performance), riippuu kolmesta tekijéstd: Toimintavarmuudesta
(reliability performance), kunnossapidettivyydestd (maintainability) ja kunnossa-
pitovarmuudesta (maintenance support performance). Toimintavarmuus ja kun-
nossapidettdvyys ovat ensisijaisesti tuotteen tai jérjestelmén suunnitteluvaiheessa
huomioon otettavia tekijoitd, mutta myos kéyton aikaisilla kunnossapidon paatok-
silld ja toimilla nédihin voidaan vaikuttaa. Kunnossapitovarmuus on kunnossapito-
organisaation kyvykkyyttd tdyttdd suorituskykyvaatimukset. Palveluiden ndko-
kulmasta on otettava huomioon kiyttdvarmuuden moniulotteisuus ja 10ydettava
tasapainoinen ldhestymistapa, jolla ndiden kolmen alatekijin muodostama ongel-

ma ratkaistaan.

Kunnossapidon kokonaisuutta voidaan Tuovinen et al. (2014, s. 95) mukaan 13-

hestyd myos kunnossapitoon liittyvien prosessien ndkokulmasta. Kunnossapito on
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suoraan kytkoksissd esimerkiksi tuotantoon, henkilOstoresursseihin, yritystalou-
teen, toimitusvarmuuteen ja yrityksen maineeseen (kuva 8). Kokonaisuus ja sen
suorituskyky on vaikeasti ymmarrettdvd pelkistddn vuorovaikutuksessa olevien
osajdrjestelmien suuren lukuméérdn vuoksi, mutta my0s osajirjestelmien sisdises-
td kompleksisuudesta johtuen. Kunnossapidon kokonaisuuteen liittyvit osatekijét
tuottavat arvoa eri tavoin niin, ettd muutokset yhdesséd osaprosessissa nikyvit ajan
kuluessa myds muissa osaprosesseissa. Lopulta arvonmuodostusta voidaan arvioi-

da my0s rahassa mitattuna.

[ Taloudelliset mittarit J

Toimitukset T
|

Tuotantoprosessin
Tuotanto . o
suorituskykymittarit
I

Uudet tilaukset

1
1
I
I
1
1
I
I
1
1
I
I
! Laitteiden kuluminen
I
I
I
I
I
|
I
I
|
|
|
|
|

A Kiytettivyys, laatu ja |
\ / luotettavuus . .
— Henkilostoresurssit
Laitteiden
vikaantuminen :
I
Uudet tilaukset Kunnossapitotoimenpiteet 1
I
Y |
I
I
I
I

Kuva 8. Kunnossapitoon kytkoksissd olevat prosessit (Tuovinen et al. 2014, s. 95;

Jokinen et al. 2011)

Ojasalo et al. (2008, s. 55) huomauttavat, ettd eri tahot kiinnittdvéit huomioita eri
asioihin toimiessaan kunnossapidon kanssa ja mitatessaan sen suorituskykya. Ta-
loushallintoa kiinnostaa kustannukset, ylin johto on tyypillisesti kiinnostunut bud-
jetin pitdvyydestd, insindorit keskittyvét teknisiin kysymyksiin ja tuotantohenkilot
painottavat laitteiden ja jérjestelmien kaytettdvyyttd. Eri osastojen tavoitteet on
kyettidva optimoimaan kokonaisuuden ndkokulmasta osaoptimoinnin, ristiriitaisten

toisiaan poissulkevien tai haittaavien osatavoitteiden, valttdmiseksi.

Kunnossapitoyhdistys (2007, s. 14) méérittelee kunnossapidon avaintulosalueet

muodostuvan kolmesta tekijésti: (1) Pddoman tuottavuuden ylldpito, jota mitataan
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toimitustdsmaéllisyydelld ja kokonaistehokkuudella (KNL, OEE). (2) Kustannuste-
hokkuuden hallinta, joka koostuu henkild ja materiaaliresurssien tehokkaasta ja
joustavasta hyddyntdmisestd. Mittareita ovat kunnossapitokustannuksiin ja kun-
nossapidon materiaalilogistiikkaan liitetyt tunnusluvut. (3) Henkiloresurssien hal-

linta, joka koostuu tydtehtdvien haasteellisuuden ja turvallisen tekemisen sekd

osaamisen hallinnasta. Seurattavia tunnuslukuja voivat olla tapaturmataajuus, tyon

tuottavuus ja osaamisen riittivyys.

3.3 Kunnossapidon lajit

Kunnossapitolajeihin liittyvd terminologia, niiden maédrittelyt ja kdyttd on melko
kirjavaa, miké aiheuttaa haasteita ja vddrinymmarryksid (Mikkonen, 2009, s. 95).
Niiden vélttdmiseksi kunnossapidon terminologialle on luotu lukuisia standardeja,
mutta sekd terminologia- ettd merkityseroja eri standardien vililtd 10ytyy. Osa
standardeista on kansainvélisen tason, osa eurooppalaisen tason sekd osa kansalli-
sen tason standardeja. Suomalaisissa kunnossapitoalan tutkimuksissa viitataan
yleisesti sekd SFS- ettd PSK-standardeihin, jotka molemmat perustuvat osaltaan
eurooppalaisiin ja kansainvélisen tason standardeihin. Téssé tyOssa kadytetty kun-

nossapidon lajien terminologia perustuu PSK-standardien mukaiseen tulkintaan.

PSK 7501 standardin mukainen kunnossapitolajien hierarkia on esitetty kuvassa 9.
Siind kunnossapito on jaettu ensin kahteen padkategoriaan: suunniteltuun kunnos-
sapitoon ja héiriokorjaukseen. Héiriokorjauksia on kahdenlaisia: Valittomasti teh-
tavid korjauksia sekd siirrettyjd korjauksia. Suunniteltu kunnossapito koostuu
edelleen vikaantumista ehkiisevéstd kunnossapidosta, kunnostamisesta sekéd pa-
rantavasta kunnossapidosta. Ehkdisevd kunnossapito voidaan puolestaan jakaa
kolmeen alalajiin: Jaksotettuun kunnossapitoon, kunnonvalvontaan ja kuntoon
perustuvaan suunniteltuun korjaukseen. PSK 6201-standardi méérittelee myds

kunkin kunnossapitolajin siséllon (taulukko 3).
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Jaksotettu
| kunnossapito
Scheduled
maintenance
Ehkéiseva
| kunnossapito | | Kunnonvalvonta
Preventive — Condition
maintenance monitoring
Suunniteltu
kunnossapito
1 Planned 1 Kunnostaminen Kuntoon perustuva
maintenance | | | Refurbishment | | suunniteltu korjaus
Condition based
planned repairs
Parantava
Kunnossapidon | |  kunnossapito
lajit || Improvement
Maintenance types maintenance
and strategies
Vilittomét
korjaukset
Hairiokorjaus Immediate repairs
— Breakdown
maintenance
Siirretyt korjaukset
Deferred repairs

Kuva 9. Kunnossapidon lajit (PSK 7501).

Hierarkian kaksi kunnossapidon lajia tarjoavat mielenkiintoisen ja hiukan ristirii-
taisen ndkdkulman laitteiden huoltoon myds palveluita tarjoaville laitevalmistajil-
le: (1) Ehkéiseva kunnossapito, jonka avulla pyritdén etukiteen havaitsemaan vi-
kaantuminen sekd estimééin vaurion syntyminen ja (2) kunnostus, jolla vikaantu-
nut tai vaurioitunut laite palautetaan alkuperdiseen kdyttokuntoon. Lyhytnédkdises-
ti toimittajan ndkokulmasta ajatellen ehkdisevén kunnossapidon toimet téhtddvat
kunnostusliiketoimintaan liittyvén tarpeen ja liikevaihdon véhenemiseen. Asiak-
kaan liiketoiminnan tavoitteiden kannalta tavoite on selked: Kun koneelta vaadi-
taan luotettavaa toimintaa, hdiriditd ei saa esiintyé ja laitteen on kyettédva suorit-
tamaan haluttu toiminto suunnitellulla tavalla eli luotettavasti (Jarvio, 2012, s. 97).
Asiakkaan liiketoiminnan tavoitteiden ndkdkulmasta kunnostukset ja vikakorjauk-

set ovat ylimaérdisid ei-toivottuja toimenpiteitd ja siksi niiltd pyritdén valttyméén
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ennakoivan kunnossapidon keinoin, joita ovat: (1) Jaksotettu kunnossapito, (2)

kunnonvalvonta ja (3) kuntoon perustuva suunniteltu korjaus.

Taulukko 3. Kunnossapitolajien selitykset (PSK 6201)

Kunnossapitolaji Kuvaus

Ehkiisevd kunnossapito  |Ehkaisevilld kunnossapidolla pidetddn ylld kohteen kdyttdominaisuuk-
sia, palautetaan heikentynyt toimintakyky ennen vian syntymistd tai
estetddn vaurion syntyminen.

Jaksotettu kunnossapito |Ehkdisevin kunnossapidon toimenpide. jota tehdddn suunniteltuin
jaksotuksin esimerkiksi kdyttotuntien, kalenteriajan, tuotantomairin
tai energian kdyton mukaisesti.

Huolto Jaksotetun kunnossapidon toimenpide. joka sisdltdd kohteen

tarkastamisen, sdddon, puhdistamisen, rasvauksen, dljynvaihdon,
suodattimen vaihdon ja muut vastaavat toimenpiteet.

Tilanteenmukainen huolto

Jaksotetun kunnossapidon toimenpide. joka tehddin kohteen,
tuotannon tai organisaation tilan salliessa.

Kunnonvalvonta

Kunnonvalvonnalla maantelldin kohteen toimintakunnon nykytila ja
arvioidaan sen kehittyminen mahdollisen vikaantumis-, huolto- ja
korjausajankohdan maanttimiseksi. Kunnonvalvonnan toimenpiteitd
ovat aistein sekd mittalaittein tapahtuvat tarkastukset ja valvonta sekd
mittaustulosten analysointi. Kunnonvalvonta tuottaa lihtotietoja
ehkdisevin kunnossapidon ja korjausten suunnitteluun.

Kuntoon perustuva
suunniteltu korjaus

Kunnonvalvonnalla, aistinvaraisesti ja tarkastustoiminnalla
havaittujen kohteiden suunniteltu korjaus. Kohteita ei havaita, niitd
esim. tarkkaillaan. viat havaitaan.

Kunnostaminen

Kuluneen tai vaurioituneen kdytostd pois otetun kohteen
palauttaminen kdyttokuntoon.

Parantava kunnossapito

Parantavan kunnossapidon tarkoituksena on parantaa kohteen
luotettavuutta ja'tai kunnossapidettdvyyttd muuttamatta kohteen
toimintoa.

Hiindkorjaukset

Hiindkorjauksella palautetaan vikaantunut kohde toimintakuntoon ja
kdyttoturvallisuudeltaan alkuperdiseen tilaansa.

Viliton hairiokorjaus

Viliton korjaus suoritetaan heti vian havaitsemisen jilkeen, jotta
voidaan palauttaa toimintakunto tai rajoittaa vian aitheuttamat
seuraukset hyvaksyttiville tasolle.

Stirretty hainidkorjaus

Korjaus. jota ei suoriteta valittomasti vian havaitsemisen jalkeen, vaan
se on siitretty tehtdviksi kohteen, tuotannon tai organisaation tilan
salliessa.

Kotjaava kunnossapito Korjaava kunnossapito on héindkorjausten, kunnostamisen ja
kuntoon perustuvan suunnitellun korjauksen summa.
Kuntokartoitus Kuntokartoituksen tuloksena saadaan kokonaiskuva kohteesta.

Kuntokartoituksella selvitetddn merkittdvimmat korjaustarpeet sekd
esimerkiksi muiden tarkempien tutkimusten tarve. Kuntokartoituksen
terminologia on madrnitelty tarkemmin standardissa PSK 6202.
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Jarvion (2012, s. 97) mukaan ehkdisevdn kunnossapidon tehokkuus maiirittelee
sen, kuinka hyvin kunnossapitoa voidaan suunnitella etukdteen ja esittia, ettd 80%
kunnossapidon tyokuormasta pitdisi olla tiedossa jo noin kolme viikkoa etukéteen.
Témid mahdollistaa kunnossapito-organisaation tehokkaan, tuottavan, hallitun ja
systemaattisen toiminnan. Jos téssd ei onnistuta, on kunnossapidon toiminta rea-
goivaa ja kunnossapidon kapasiteetin kdytté uhkaa muuttua hallitsemattomaksi

kaaokseksi.

Kunnossapitoyhdistyksen (2007, s.18) mukaan ehkéisevd kunnossapito ja suunni-
tellut toimenpiteet muodostavat 34%, odottamattomat hadiriokorjaukset 35%, pa-
rantava kunnossapito 15% ja muut, johon kuuluu kunnostaminen, 16% kunnossa-
pidon osa-alueista. Parantavan ja korjaavan kunnossapidon osuudessa on havaittu
véhenevé trendi 2000-luvun alussa, kun taas ehkdisevé ja suunniteltu kunnossapi-

to ovat vastaavasti olleet hienoisesti kasvamassa.

Ehkiisevian kunnossapidon lajit ja menetelmét (kuva 9) ovat avainasemassa op-
timaalisen kunnossapidon suorituskyvyn ylldpidossa ja tehdastason tavoitteiden
(ks. kuva 7) saavuttamisessa. Toisaalta Jarvio (2012, s. 97) mainitsee, ettd 40-70%
ehkéisevastd kunnossapidosta tehddén turhaan. Toimenpiteitd joko tehdddn liian
usein, liian paljon, menetelmien kdyttd ja hyddyntdminen saattavat olla tehotto-

mia.

Jarvio (2012, s. 19) lisdd kuitenkin, ettd standardit litkkuvat korjaavaan kunnossa-
pitoon liittyvén késitteiston piirissé ja pitdd tdllaista ymmartdmysti nykyaikaiseen
yhteiskuntaan liian suppeana. Kunnossapito pitdd hdnen mukaansa ymmaértdi osa-
na tuotanto-omaisuuden hallintaa, joka koostuu tuotanto-omaisuuden tuottokyvyn
ylldpitamisestd, sddtimisestd, sdilyttimisestd ja kehittimisestd. Tamén madritel-

min mukaan kunnossapitoon kuuluva myds:

* Laitteen toimintakunnon ylldpitiminen (koneen ei anneta huonontua ja/tai
hajota)

* Laitteen kdyton turvallisuus

* Laitteen laaduntuottokyky

* Laitteen elinjakson hallinta (jdljelld olevan elinjakson méarittiminen)
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* Oikeiden kdyttoolosuhteiden noudattaminen

* Palauttaminen alkuperdiseen kuntoon

* Koneen modernisointi

*  Suunnitteluheikkouksien korjaaminen

* Kiytto- ja kunnossapitotaitojen kehittdminen

* Laitteen toiminnasta kerdtyn tiedon analysointi ja johtopédatosten tekemi-

nen

3.4 Kunnossapidon suorituskyvyn nikokulmia

Kunnossapitoyhdistys (2007, s. 15) mainitsee kunnossapidon menestystekijoiksi

tuotannon nikokulmasta seuraavat tekijét:

* Korkean kéytettivyyden turvaaminen

¢ Laadun tuottokyvyn varmistaminen

* Kunnossapidon kustannustehokkuus

* Elinkaarihallinta

*  Ympiristo ja henkilturvallisuuden varmistaminen
* Osaaminen ja kehittdminen

e Kouluttaminen

Kunnossapidon suorituskyvyn osa-alueita voidaan Jarvion (2012, s. 18) mukaan
tarkastella myds tuotanto- ja linjatason sekd laitetason nidkokulmista. Linjatasolla
tarkeitd asioita ovat kdytettdvyyden parantaminen, kustannustehokkuuden paran-
taminen, terveyteen, turvallisuuteen ja toimintaympéristoon liittyvien tekijoiden
vaaliminen, kunnossapidon varastojen kustannustehokkaan johtamisen parantami-
nen sekd alihankintojen hallinta. Laitetasolla suorituskyky koostuu luotettavuu-

desta, kustannuksista sekéd kunnossapidettivyydestd ja kunnossapitovarmuudesta.

Ojasalo et al. (2008, s. 54) ovat puolestaan esitelleet nelja kunnossapidon suori-
tuskykyyn liittyvdd ndkokulmaa ja niihin liittyen joitakin kunnossapidon tehok-
kuuden mittaamisen parametrejéd (taulukko 4): (1) Laitteiden ja tilojen ndkdkulma,

joka ldhestyy kunnossapidon haasteita tuotantolaitteiden kaytettdvyyden néko-
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kulmasta. (2) Tehtévitason ndkdkulma, joka ottaa kantaa kunnossapidon operatii-
visen tason tehokkuuteen. (3) Organisoinnin ndkdkulma, mikd tarkoittaa kunnos-
sapidon suunnittelun, aikataulutusten, ennakkohuollon toimenpiteiden yms. onnis-
tumisen tehokkuutta. (4) Liiketoimintandkdkulma on taloudellinen ndkdkulma,
jolla mitataan kunnossapidon tehokkuutta kokonaiskustannusten, menetetyn tuo-

tannon kustannusten, varaston arvon ja laitteiden investointiarvon avulla.

Taulukko 4. Esimerkki kunnossapidon tehokkuuden parametreistd (mukaillen

Ojasalo et al. 2008. s. 54)

Laitteiden ja Tehtivitason |Organisoinnin |Liiketoiminta-
tilojen yllipi- nikékulma nikékulma nikékulma
don nikokulma
-kokonaistuo- -suoritettujen -aikatauhutet- -kunnossapidon
tantoaika tehtavien luku- tuihin tehtéviin kokonaiskus-
maara suunniteltu atka | tannukset
-seisonta-aika
-vastaanotet- -my&hastyneisiin - |-menetetyn tuotan-
-vikatilanteiden tujen tehtavien tehtaviin suunni- | non kustannukset
lukumaara lukumaara teltu atka
-varaston arvo
-tuotanto -myohastyneiden |-aikataultettuihin | periodin lopussa
tehtavien huku- tehtaviin kaytetty
maara aika -laitteiden
investointiarvo
-kellotettu atka  |-vikatilanteisiin
kaytetty aika
-tehtavien
suorittamiseen -vikatilanteiden
sallittu aika kustannukset
-tehtavien -kunnossapidon
suorittamiseen suorat kokonais-
kaytetty aika kustannukset

Kunnossapidon tunnusluvut voidaan karkealla tasolla Ojasalo et al. (2008, s. 53)
mukaan luokitella myds taloudellisiin ja teknisiin tunnuslukuihin. Taloudelliset
tunnusluvut mahdollistavat sisdisten tulosten ja niiden kehittymisen tarkkailun
sekd tietynasteisen vertailun muiden vastaavanlaisten laitteiden ja jérjestelmien
kanssa. Tekniset tunnusluvut puolestaan antavat mahdollisuuden seurata laitteen

tai systeemin teknisti suorituskykya.
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3.5 Kunnossapidon ulkoistamisen tasot

Rekola et al. (2009, s. 29) on esittinyt toimittajan palvelutason mukaista
asiakassegmentointia, joka on havainnollistettu taulukossa 5. Asiakkaan
strateginen pédidtds kunnossapidon ulkoistamisen tasosta on otettu mallissa
huomioon. Perustasolla asiakas kéyttdd laitevalmistajaa yksittiisten varaosa- tai
huoltotarpeiden  toimittajana.  Yhteistydbn muuttuessa pitkdjanteisemmaksi
sopimusperusteiseksi yhteistyoksi, pitden sisdllddn myos teknistd tukea, voidaan
puhua laajennetusta perustasosta. Kéytettdvyystason palvelusta puhuttaessa
painopiste on ennakoivassa laitteiden luotettavuutta korostavassa yhteistydssé.
Talld tasolla mukaan tulevat myds toimittajan tarjoamat koulutus- ja
tarkastuspalvelut. ~ Suorituskykytasolla  yhteistyd  perustuu  pitkdaikaisiin
sopimuksiin ja palvelun tavoitteet ovat tuotantolaitoksen kokonaistehokkuuden
ylldpidossa ja parantamisessa. Suorituskykyd ja kiytettdvyyttd tukevat
konsultointipalvelut kuuluvat timéin tason palveluihin. Arvokumppanuuden
tasolla  yhteistyon painopiste siirtyy kunnossapidon tasolta asiakkaan
litketoimintatasolle sisdlten kuitenkin kaikki alempien tasojen ominaisuudet.
Yhteistyd muuttuu entistd ldheisemmaéksi ja konsultointipalvelut tidydentyvét

suorituskykykumppanuuden konsultointipalveluilla.

Taulukko 5. Kunnossapitopalvelun tasot (Rekola et al. 2009, s. 29; Ojanen et al.
2011)

Kunnossapitopalvelun Ominaisuudet ja sisilté
lajittelu
Perustaso Hinta-keskittynyt
Ei pitkan aikavilin sopimusta
Varaosa- ja huolto

Laajennettu perustaso Pitkén aikavilin palvelusopimus tai asiakkaan oma kunnossapito tuettuna
OEM-laitevalmistajan tekniselld tuella

Kaytettavyystaso Painopiste kaytettavyydessa
(Full service) (RCM, reliability centered maintenance - luotettavuuskeskeinen kunnossapito)
Palvelusopimus

Varaosat, kunnossapitopalvelut, koulutukset, tarkastukset
Suorituskvkykumppanuus Painopiste kokonaistehokkuudessa (OEE, overall equipment efficiency)

Palvelusopimus

Varaosat, kunnossapitopalveht, koulutus, tarkastukset ja konsultointi
Arvokumppanuus Painopiste kunnossapidon sijasta asiakkaan liiketoiminnassa

Palvelusopimus, pitkén aikavilin laheinen vhteistydsuhde

Edellisten lisiksi suorituskvkykumppanuuden konsultointipatvelut
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Perustason varaosa- ja huolto —palvelut (after-sales —palvelut) ovat Markeset et al.
(2003, s. 382) mukaan usein vastaus asiakkaan ongelmaan. Palvelu voi olla esim.
tuotteen vikakorjausta, ongelman mééritystd, asiantuntija-apua ongelman ratkai-
semiseksi jne. After-sales —palvelu voidaan siis ndhdé prosessina, jolla pyritdan
ratkaisemaan asiakkaan ongelma, ja jos siind ei onnistuta, aiheuttaa palvelu tyy-
tymattomyyttd. After-sales palvelun tarkoitus on siten palauttaa asiakkaan tyyty-

vaisyys sille tasolle, jossa se oli ennen ongelman ilmaantumista.

Gebauer et al. (2008, s. 391-392) mukaan on havaittu, ettd kdytdnnon liiketoimin-
nassa laitevalmistajien palveluiden kehittdminen on harvoin systemaattista ja pe-
rustuu useimmiten palveluiden reaktiiviseen toimittamiseen asiakkaille. Palvelua
siis pyritddn tuottamaan asiakkaan antaman speksin mukaan. Systemaattisen la-
hestymistavan puute johtaa usein puutteelliseen markkinatarpeiden tyydyttimi-
seen. Teollisiin palveluihin liittyvét asiakastarpeet ovat usein piilevid ja epéselvid,

mika tekee asiakastarpeiden méérittamisesti vaikeaa.

Valkokari et al. (2013, s. 55) mainitsevat, etti perinteistdi OEM-toimittajaa saate-
taan asiakkaan ndkokulmasta pitdd enemmin tuotespesialistina ja ongelmanrat-
kaisijana kuin tehokkaana prosessioperaattorina tai laaja-alaisten teollisten palve-
lujen tuottajana. Tuotteisiin liittyvddn ulkopuoliseen erikoisosaamiseen joudu-
taankin yhd enemmén tukeutumaan, koska loppukéyttdjat ovat tulleet enemmaén
riippuvaisiksi toimittajistaan osittain siksi, ettd heidédn oma tietopohjansa tuotanto-

jarjestelmistd, teknologioista sekd menetelmisti on heikentynyt.

Kaytettdvyystason asiakkuudet ovat Rekola et al. (2009, s. 30) mukaan suurin
Eurooppalaisten laitevalmistajien asiakassegmentti. Siirtymisessd peruspalveluta-
solta kiytettavyystasolle on havaittavissa selked trendi. Sen sijaan suorituskykyyn
ja erityisesti asiakasarvoon perustuvat kumppanuudet ovat harvinaisia asiakas-
segmenttejd. Arvo- ja suorituskykypartneruus kuulostavat houkuttelevilta, mutta

molemmat ovat sopimuksellisesti monimutkaisia yhteistydmalleja.
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4 YHTEISTYO KUNNOSSAPITOPALVELUISSA

4.1 Asiakas-toimittajasuhteen viitekehys teollisissa palveluissa

Kumar et al. (2007, s. 274) mukaan teollisten kunnossapitosrategioiden kehittdmi-
sen viitekehys siséltdd kuvassa 10 esitellyt tekijdt. Asiakkaan palveluodotuksiin
vaikuttavat asiakkaan maantieteellinen sijainti, kunnossapidon tarpeet, toimin-
taympdristd ja toiminnalliset vaatimukset. Loppukiyttdjdn ja palveluntarjoajan
strategiat, sekd ulkoiset tekijat yhdessd muodostavat kokonaisuuden, jota Kumar

kutsuu suorituskykyyn pohjautuvaksi palvelustrategiaksi.

Lisédksi Kumar et al. (2007, s.274) huomioivat asiakkaan ja palveluntuottajan stra-
tegioiden yhteensovittamisen, palveluiden hankinnan strategian (SRS, service
reception strategy) ja palvelujen toimittamisen strategian (SDS, service delivery
strategy). Yhteisen palvelustrategian tuotoksena aikaansaadaan palveluita, joiden
suorituskykyé arvioidaan tilatun palvelun ja toimitetun palvelun erotuksena. Pal-
velutapahtumista keritty tieto tallennetaan ja analysoidaan. Tétd kokemusperdisti
tietoa kiytetddn koko toiminnan uudelleenarviointiin sekd palveluntarjoajan ja

loppukéyttdjin yhteisen palvelustrategian kehittimiseen.

Lanne et al. (2009, s.16) toteaa, ettd viitekehys paljastaa suorituskykyyn pohjau-
tuvien srategioiden monimutkaisuuden, seki tdhédn kuuluvat menestystekijit, suo-
rituskyvyn esteet ja kustannusajurit. Tehokkaan palveluliiketoimintastrategian
suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi yritysten on olennaista tunnistaa ja arvioida
eri tekijoiden merkitystd omassa viitekehyksessddn. Moller et al. (2008, s. 36)
huomioi, ettd sekd asiakkaan ja toimittajan on tunnettava toistensa arvonluonnin

strategiat menestyksekkéitten palveluinnovaatioiden aikaansaamiseksi.
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Vaikuttavien tekijoiden

uudelleenarviointi
SDS
Maantieteellinen Asiakkaan | Toimittajan Ulkoiset
sijainti strategia »| strategia tekijat
SRS
Kunnossapidon .
tarpeet Suorituskyk { Palveln - Raportointi/
Vaaditut L e o \ S Toimitetut q i
Ivelut pohjautuva palvelu- toteuttaminen ja el tiedon kerddminen
T e pEYE strategia i kiyttéonotto ja analysointi
ymparisto
Palvelun toimittamisen ;
Toiminnalliset suorituskyvyn arviointin |
vaatimukset
Kuilu e

Todellisten toimitettujen ja vaadittujen
palveluiden eron médrittiminen

Kuva 10. Teollisen palveluliiketoiminnan viitekehys (Kumar et al. 2007, s. 274)

Valkokari et al. (2013, s. 55) kuitenkin muistuttavat, ettd toisinaan toimittajan ja
asiakkaan tavoitteet eroavat toisistaan huomattavasti. Toimittaja saattaa esimer-
kiksi haluta palvelutarjoamansa laajentamista ja ldheisempai pitkikestoista yhteis-
tyota asiakkaan kuitenkin hakiessa lyhytkestoisia hyotyjd. Néin siitédkin huolimat-

ta, ettd asiakkaat voisivat hyotya 1dheisemmastd yhteistyOsta.

Yhteistyosuhteen ja sen arvon tarkastelu on teollisten palveluiden tapauksessa
Barry et al. (2008, s. 228) mukaan merkittivad, koska osapuolet ovat tekemisissd
toistensa kanssa henkilokohtaisesti ja palveluiden aineettoman luonteen vuoksi
suhteen arviointi ja sen mukaiset tulevaisuuden odotukset perustuvat ldhinné yk-
sinomaan menneisiin kanssakdymisiin ja vaihdantoihin. Niin ollen palveluiden
ostajat pyrkivét aineellisten hyddykkeiden ostajia aktiivisemmin pitké-aikaisiin
yhteistydsuhteisiin. Brodie et al. (2008, s. 353) lisddvit, ettd yhteistyosuhteen
merkitystd korostaa teollisissa palveluissa se, ettd palveluliiketoiminnassa asiak-
kaan kokema lisdarvo luodaan aina yhteisty0ssd molemminpuolisessa kanssakéy-

misessd asiakkaan ja palveluntoimittajan aktiviteettien valilla.

Barry et al. (2008, s. 237) jatkavat, ettd suhteen arvoa on perinteisesti tarkasteltu
lahinnd taloudellisesta ndkokulmasta, mutta tuoreimmat tutkimukset huomioivat
myo0s yhteistydsuhteen ndkdkulman seké suhteisiin liittyvan, kumppanin kilpailu-
kykyd parantavan strategisen arvon ndakokulman. Asiakkaan ndkokulmasta arvoa

tarkastellaan yleisesti taloudellisella, toiminnallisella ja tekniselld tasolla. Koko-
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naisuudessaan yhteistydsuhteen arvoa voidaan kuvata monimutkaisena kokonai-
suutena, joka alkaa taloudellisesta arvosta ja kehittyy ajan mittaan strategiseksi
lisdarvoksi. Edelleen yhteistydsuhteen arvoon liitettdvid asioita ovat subjektiivi-
nen luonne, vertailu olemassa oleviin vaihtoehtoisiin ratkaisuihin, sekd saatujen
hydtyjen ja uhrausten vertailu. Uhrauksista puhuttaessa tarkoitetaan suoria ja epé-
suoria kustannuksia sekd psykologisia kustannuksia, kuten aikaa ja toimittajan

vaihtamisesta syntyvii vastarintaa ja riskeja.

4.2 Palvelutoimittajan rooli asiakkaan liiketoiminnassa

Kalliokoski et al. (2003, s. 18 - 20) ovat mééritelleet suomalaisten kone- ja laite-
valmistajien palvelumahdollisuuksia koskevassa toteutettavuustutkimuksessa
(BestServe feasibility study) palveluiden toimittajille viisi eri roolia sen mukaan,
milld tasolla ne asiakkaan liiketoiminnassa ovat. Salkari et al. (2007, s.7) ovat

tdydentidneet mallin kuusiportaiseksi ja esitellyt sen seuraavasti (kuva 11):

Palveluntarjoajien ja
verkoston kyvykkyydet

jl

../_\smk.ka.an Arvokumppanit
litketoiminta
Suorituskykykumppanit
Asiakkaan
prosessit ] ]
Kunnossapitokumppanit
As.laI.(kaan Ratkaisujen tarjoajat
toiminnot
Koneiden ja jérjestelmien
toimittajat
B Materiaalien, kom onenlnien P
resurssit ja hankinnat 5 2 Do Yhteistyosuhteen
ja moduulien toimittajat painopiste

Komponentit ja

arjesiiimat Toiminnot Prosessit Liiketoiminta

Kuva 11. Palvelutoimittajan rooli asiakkaan liiketoiminnassa (Salkari 2007, s. 7)
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* Materiaalien, komponenttien ja moduulien toimittajat. Keskittyvit toimi-

maan verkottuneina toiminnallisina kumppaneina.

* Koneiden ja laitteiden toimittajat. Liiketoimintasuhteet perustuvat tiettyjen
koneenosien tai laitteiden toimittamiseen asiakkaan teknisten mééritelmien

mukaan.

* Ratkaisujen tarjoajat. Liiketoiminta keskittyy jirjestelmien, kuten tiettyyn

asiakastarpeeseen suunnitellun tuotantolinjan, toimittamiseen.

* Kunnossapitokumppanit. Liiketoiminta kasittdd jatkuvan toimittajan osal-
listumisen koko toimitetun laitteen elinkaaren ajalle. Tdma rooli lisdd toi-
mittaja-asiakas suhteeseen myds jdlkimarkkinaelementtejd, kuten vara- ja

kulutusosasopimuksia.

¢ Suorituskykykumppanit. Tdssd roolissa toimittajat ovat ldheisesti osallise-
na asiakkaidensa teknisissd prosesseissa kantamalla osavastuuta jdrjestel-
méin suorituskyvystd. Edellyttdd toimittajalta myds jonkinasteista fyysistd
lasndoloa asiakkaan tuotantolaitoksessa. Asiakassuhde keskittyy turvaa-

maan tehokkaan toiminnan kyseisilld tuotantolinjoilla tai yksikoissa.

* Arvokumppanit. Laitetoimittajat ovat suoraan osallisina asiakkaan liike-
toiminnassa, esimerkiksi ennalta médritellyn ja hinnoitellun kiytto- ja
kunnossapitosopimuksen vélitykselld. Molemmat osapuolet keskittyvit
kannattaviin péivittdisiin toimintoihin, kuitenkin niin, ettd toimittajat ovat
vastuussa esimerkiksi sopimusta koskevan tehtaan tai tuotantolinjan pii-

vittdisestd toiminnasta ja tuotantomaarasta.

Tutkijat (Salkari et al. 2007, s. 7) korostavat, ettd jokaisella liiketoimintamallilla
on oma luonteensa. Siirtyminen tasolta toiselle edellyttdd asiakkaan osallistamista

muutoksen suunnitteluun. Muutoksen toteutus vaatii kyvykkyyksien, kuten tekni-
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sen osaamisen ja liiketoimintaosaamisen kehittdmistd. Jokainen palveluntarjoajan

rooli vaatii lisdksi oman tarkasti harkitun, roolia vastaavan palvelutarjoomansa.

Kalliokoski et al. (2003, s.23) viittavit, ettd padstikseen askeleen ldhemmas asia-
kastaan, palveluiden tarjoajalta vaaditaan uusia kyvykkyyksid ja toimintatapoja.
On erittdin tarkedd, ettd palveluiden tarjoajan strategia on linjassa kyvykkyyksien
ja prosessien kanssa niin, ettd ne tukevat toisiaan. Muutoin liian aggressiivinen
strateginen asemoituminen saattaa kostautua yksittdisen palvelun tai koko palvelu-
litketoiminnan epdonnistumisena. Yksi tapa valttdd titd riskid on kéyttdd sisdisid
koeyksikoitd ja oppia niiden kautta toimimaan uudessa roolissa. Toinen vaihtoeh-
to on saavuttaa kokemusta ja tarvittavia kyvykkyyksid yritysoston kautta toiselta

yritykseltd, joka on jo pddssyt seuraavalle askelmalle.

Matthyssens et al. (2009, s. 511) tarkentaa, etti erityisesti asiantuntijapalveluiden
toimittamisessa ei voida luottaa pelkéstidin teknologiaparannuksiin vaan osaamista
pitdd kehittdd monella tasolla samanaikaisesti. Yrityksen pitdé olla realistinen sii-
nd, mitd pystyy kulloisellakin tasolla saavuttamaan. Esimerkiksi prosessitoimitta-

jan voi olla hyvin vaikea saavuttaa strategisen kumppanuuden tasoa.

Strateginen arvokumppanuus liséksi yhdistdd Matthyssens et al. (2009, s. 509)
mukaan systeemi-integraattorin (ratkaisujen tarjoajan) ja palveluiden toimittajan
roolit, mika tarkoittaa valmiiden ratkaisujen toimittamista avaimet kéteen periaat-

teella ja edellyttidd vastuunottoa asiakkaan kokonaisprosessista.

Moller et al. (2008, s.46) tiivistdd, ettd palveluldhtdisten liiketoimintamallien
suunnittelu on haastava tehtdvé. Palveluiden liiketoimintamallit pitdisi ndhdé pal-
velun tuottajan ja asiakkaan yhteisend ajattelumallina, joka perustuu kummankin
osapuolen arvonluontilogiikan, tavoitteiden ja toimintojen ymmartdmiseen. Liike-
toimintamalli perustuu oletukseen, ettd jokaisessa palvelutapahtumassa tarvitaan
kummankin osapuolen tuottamia palvelun arvoa lisddvid toimintoja. On ymmér-
rettdvd, ettd kilpailukykyiset liiketoimintamallit vaativat kummankin osapuolen
arvonluontistrategioiden yhteensovittamista. Taménkaltainen uusi ajattelu edellyt-
tdd arvon yhteisluonnin (co-creation) ymmaértdmisté, jossa suhteen kompleksisuus

sekd osapuolten toiminnan painopisteet ja kognitiiviset tarpeet tulevat huomioi-
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duiksi. Mitd enemméin asiakkaan osallistumista palvelun tuottamiseen tarvitaan,
sitd tirkedAmpdd on ymmartid prosessien ja osaamisten merkitys arvon luonnissa

sen lisdksi, ettd ymmarretdén syyt asiakkaan palvelutarpeelle.

4.3 Yhteistyosuhteen muodon luokittelu

Lanne et al. (2009, s. 31) mukaan yritysten motiivit ja tavoitteet madraavit sopi-
van yhteistydmuodon. Yhteistydbn muotoja voivat olla esimerkiksi alihankinta,
lisensiointi, konsortiot, strategiset allianssit, yhteisyritykset ja verkostot. Teknolo-
gian ja markkinoiden luonne ja niiden kompleksisuusasteet, sekd osapuolten stra-
tegiset tavoitteet vaikuttavat suhteen muotoon ja sen kehittymiseen. Yhteistyo
saattaa alkaa pienimuotoisista yksittdisistd palvelutapahtumista ja kehittyd ajan
mittaan kestdvidmpéddn kumppanuuteen. Donaldson et al. (2000, s. 495) ovat tar-
kastelleet yhteistyosuhdetta sen vahvuuteen perustuen. Toisessa ddripadsséd vallit-
see usko yhteistyon luottamukseen ja henkeen, toisessa padssé etdisyys ja vihii-
nen kanssakdyminen. Tutkijoiden mainitsemat nelja eri suhteen perusrakenne-
tyyppiéd ovat keskindinen suhde (bilateral), toistuva (recurrent), dominoiva kump-
pani (hierarchical) ja irrallinen suhde (discrete / opportunistic). Hyotyldinen et al.
(2010, s. 56) on muotoillut saman asian kuvan 12 mukaisesti. Nelikentén akselei-

na ovat asiakassuhteen kesto ja vuorovaikutuksen intensiteetti.

o
Rl
E Lyhyt- |MARKKINAVAIHTO- RATKAISU- JA
= aikainen SUHTEET YHTEISSUHTEET
g
=
=
2
S Pitki- LOJAALI PARTNERI-
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Transaktiosuhde Yhteistyosuhde

Asiakassuhteen vuorovaikutuksen intensiteetti

Kuva 12. Toimittaja-asiakas-suhteen luokittelumatriisi (Hy6tyldinen et al. 2010, s.

56; vrt. Donaldson et al. 2000, s. 495)
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Markkinavaihtosuhteessa olevat toimijat tekevit ’kasvotonta’ yhteistyotd, joka ei
sisdlla ldheistd eikd pitkdaikaista toimintaa osapuolten vélilld. Téssd mallissa
asiakas pyrkii ratkaisemaan ongelmansa standardoituja palveluita hankkimalla.
Toimintatapaa voi kutsua perinteiseksi kauppatavaksi, jossa korostuu ostajan ja
myyjdn  vilinen vastakkainasettelu sekd asiakkaan sitoutumattomuus
pitempiaikaiseen yhteistyohon ja sen kehittdmiseen. (Hyotyldinen et al. 2010, s.
56) Tillaisessa suhteessa asiakas pyytdd oman speksinsd mukaista huoltopalvelua
usealta eri toimittajalta  pakottaen  toimittajat muokkaamaan  omat
palvelutuotteensa ndenndisesti vertailukelpoiseksi muiden toimittajien palveluiden
kanssa. Toimittajan erottautuminen ja kilpailuedun saaminen Kkilpailijoihin,
muuten kuin hinnallisesti, on tissd tapauksessa vaikeaa. Sariola et al. (2014, s. 86)
toteavat, ettd suurin osa tuotteeseen kohdistuvista yksittdisistd palveluista ovat
luonteeltaan sellaisia, ettei asiakkaalla ole aktiivista roolia palvelun toteutuksessa
(pois lukien tekninen tuki ja asiakkaan koulutus). Tillaisten palveluiden

epdjatkuva luonne ei kannusta investoimaan tiiviiseen asiakassuhteeseen.

Hyétyldinen et al. (2010, s. 57) mukaan ratkaisu- ja yhteistyosuhteilla tarkoitetaan
asiakkaan ongelmien ratkaisua. Yhteistyd on tyypillisesti lyhytaikainen, mutta se
voi toistua esim. aina uuden ongelman ilmetessd. Tdssd yhteistydmallissa
toimittaja on systeemitoimittajan roolissa ja tarjoaa operaatio- ja prosessitason
kokonaisvaltaisia ratkaisuja asiakkaalle. Suhteessa korostuu, etti asiakas ei itse
tiedd ratkaisua ongelmaansa. Donaldson et al. (2000, s. 495) lisdévit, ettd tillainen
toisen osapuolen dominoima suhde on yleinen loppukédyttijien ja
laitevalmistajien vilisille yhteistyosuhteille. Toisen osapuolen dominoiville
suhteille on tyypillistd niiden hierarkinen luonne ja valta-aseman kaytto

mahdollisuuksien mukaan osapuolten omiin vahvuuksiin tukeutuen.

Lojaalisuhde on pitkdaikainen transaktiopohjainen suhde toimittajan ja asiakkaan
viélilld. Asiakas tarvitsee samansiséltdistd palvelua sdénnéllisesti, mutta ei
kuitenkaan halua sitoutua syvéllisempdin yhteisty0hon toimittajan kanssa.
Asiakas tietdd, mité tarvitsee, mutta lisdksi toimittajalla on mahdollisuus sovittaa
suhteellisen vakiosiséltoisti palveluaan asiakkaan tarpeeseen paremmin sopivaksi.

(Hyotylédinen et al. 2010, s. 57). Sariola et al. (2014, s. 86) jatkavat, ettd yksittdiset
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asiakkaan prosessiin kohdistuvat palvelut vaativat yleensd aikaisempia
transaktioita asiakkaan kanssa. Nididen palveluiden tarjoaminen vaatii myos
toimittajalta tietoa asiakkaan prosesseista sekd kykyd parantaa niitd.
Palvelutilanteiden toistuessa ne mahdollistavat toimittajan prosessitietdmyksen ja
laitekantatiedon karttumisen ja parantaa sitd kautta toimittajan arvontuottokykyé
asiakkaalle. Prosesseihin kohdistuvat yksittdiset palvelut, mikédli ne ovat
toimittajan ndkokulmasta kannattavia, lisddvdt siten molemminpuolista

mielenkiintoa suhteen pitkdaikaiselle jatkuvuudelle.

Hyétyldinen et al. (2010, s. 57) toteaa, ettd partnerisuhteet ovat toimittajan ja
asiakkaan pitkdaikaisia yhteistoiminnallisia suhteita. Néissd suhteissa tavoitteena
on kummankin osapuolen kilpailukyvyn kehittiminen hyddyntdmailla uutta tietoa
partnerin kanssa. Partnerisuhteissa pystytddn omaksumaan my0s osapuolten
hiljaista tietoa ja kiyttdméddn sitd esim. wuusien palvelukonseptien ja
litkketoimintamallien kehittdmisessd. Tami malli on haastava, silld se edellyttdd
yrityksen liiketoimintakonseptin muuttumista, vuorovaikutteisten avoimien
kommunikaatio- ja tiedonluontiprosessien hallintaa sekd organisaatio- ja
johtamismallien uudelleenmiettimistd. Yritys voi liséksi joutua toimimaan usealla

eri toimintalogiikalla samanaikaisesti.

Huolimatta pidemmalle kehitettyjen yhteistydmallien hy6dyistd molemmille osa-
puolille, perinteinen alihankinta on Paasi et al. (2010, s. 639) mukaan kuitenkin
yleisesti kdytetty toimintamalli asiakkaan ja toimittajan vélilld ja jatkaa, ettd ali-
hankintaa, jossa toimittaja toimittaa palvelua asiakkaan speksin mukaan, ei voi
pitdd yhteistyond. YhteistyOn tunnistaa siitd, ettd kustannuksia jaetaan suuntaan tai
toiseen. Perinteistd palveluiden alihankintaa ilman kustannusten jakoa onkin pi-

dettdvd enemmaén yksipuolisena palvelutapahtumana.
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S PALVELUN ASIAKASARVON ARVIOINTIMALLI

5.1 Toimittajayrityksen ja toimintaympériston kuvaus

Tutkimuksen toimittajaosapuolena on teollisuusvaihteita valmistava OEM-yritys,
jota tdssé raportissa kutsutaan Toimittajaksi. Toimittajan osaaminen teollisuus-
vaihteiden suunnittelussa, valmistuksessa, markkinoinnissa ja toimittamisessa on
néhty yrityksessd palveluliiketoiminnan mahdollistajana. Myds fyysisiin palvelui-
den tuottamiseen tarvittaviin resursseihin on investoitu. Palveluiden suunnittelus-
ta, markkinoimisesta ja toimittamisesta on jo useamman vuoden kokemus. Uusia
palvelutuotteita, joiden on ajateltu tuottavan lisdarvoa asiakkaille, on lisdtty yri-
tyksen palvelutarjoomaan. Ydintuotteen ympdrille kehitetyt palvelut mahdollista-
vat liiketoimintamallin muuttamisen tavaraorientoituneesta liiketoimintamallista
enemmain palvelukeskeiseksi liiketoimintamalliksi. Toimittajan palvelukonseptin
mukaan yritys tarjoaa asiakkailleen kayttolaitteiden, mukaan lukien teollisuus-
vaihteet, elinkaaripalveluja alkaen laitteen suunnitteluun ja valintaan liittyvistd
palveluista jatkuen aina laitteiden ylldpitoon, huoltoon ja korjaukseen sekd uusi-

mis- ja modernisointitarpeisiin liittyviin palveluihin.

Teollisuusvaihteiden OEM-valmistajien asiakkaat ovat tyypillisesti olleet jérjes-
telmé- ja laitetoimittajia. Loppukayttdjien teollisuuslaitokset puolestaan koostuvat
usean eri laite- ja jérjestelmitoimittajan osatoimituksista. Tdstd johtuen teolli-
suusvaihteiden asennuskannalle on tyypillistd, huolimatta loppukéyttdjien mah-
dollisista standardointipyrkimyksisti, ettd se koostuu monen eri vaihdevalmistajan
teollisuusvaihteista. Toimittajan teollisuusvaihteisiin liittyvit palvelut onkin laa-
jennettu koskemaan myos kilpailijoiden valmistamia teollisuusvaihteita. Tama
tarjoaa loppukéyttdjille mahdollisuuden hankkia kaikki teollisuusvaihteisiin liitty-

vit palvelut yhdeltd toimittajalta.

Kilpailu teollisuusvaihteiden kunnossapidosta on kova. Saman rajallisen asennus-
kannan ylldpidosta ja sen mahdollistamasta litketoimintapotentiaalista kilpailevat
lukuisat toimijat ja etenkin teollisuusvaihteiden peruskunnostukseen liittyvista

kapasiteetista ja osaamisesta on ylitarjontaa. Kilpailijoiden joukko koostuu pai-
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osin muista teollisuusvaihteiden valmistajista ja erilaisista kunnossapitoalan toi-
mijoista. Nami toimijat voidaan vield jakaa tehdas- ja jarjestelmitason kunnossa-
pitoa tarjoaviin ja pienempiin tiettyihin kunnossapidon erikoisalueisiin keskitty-
neisiin yrityksiin. Myos jotkut jdrjestelmé- ja laitetoimittajat tarjoavat jérjestelméa-
tason palvelukokonaisuuksia ja pyrkivét siten ottamaan oman osansa teollisuus-
vaihteiden ylldpidon palvelupotentiaalista. Lisdksi on huomattava, ettd myos lop-
pukayttijit itse ovat merkittivid teollisuusvaihteiden ylldpitopalveluiden tuottajia
ja joissain tapauksissa asiakkaiden omat kunnossapito-osastot voidaankin ndhda

haasteena toimittajan kunnossapitopalveluiden volyymin kasvulle.

5.2 Teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementtien miaritta-

minen

Palvelun asiakasarvon mittausmallin rakentaminen ja testaaminen koostui neljas-

td osakokonaisuudesta:

Toimittajayrityksen sisdinen arvoelementti-workshop.
AHP-teorian soveltaminen arvoelementtien painoarvojen laskentaan.

Mallin luominen workshopin tulosten ja mallihierarkian synteesina.

L bhb o=

Asiakashaastatteluiden suunnittelu ja toteutus

5.2.1 Toimittajayrityksen sisdinen arvoelementti-workshop

Raportin johdannossa todettiin, etti asiakasarvo on palveluiden kehittdmisen léh-
tokohta ja asiakasarvoa tuottavien ominaisuuksien liittdminen palveluun edellyttaa
asiakkaan litketoiminnan ja asiakasarvon muodostumisen syvéllisempdd ymmar-
tamistd. TAmén ymmarryksen hankkiminen ei ole helppoa ja se edellyttdd syste-
maattista ldhestymistapaa. Yksi tapa kerdtd tietoa asiakasarvon muodostumisesta
on havainnointi. Huttu (2014, s.18) toteaa, ettd havainnoinnin on todettu olevan
tehokas menetelmi syvillisen asiakasymmaérryksen hankkimisessa. Tdhén on
kolme syyté: 1) Usein asiakkaiden on vaikea kertoa sanallisesti kaikkia asiakasar-
voon vaikuttavia tekijoitd suoraan kysyttdessi. 2) Asiakkaat eivit yleensd pysty

arvioimaan tulevaisuuden tarpeitaan, vaan tunnistavat usein pelkéstiddn timénhet-
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kisen tarpeen. 3) Havainnoinnin avulla saadaan kuva tuotteiden ja palveluiden

kéyttotilanteesta ja sen vaikutuksesta asiakasarvoon.

Asiakastarpeiden havainnointia tekevdt yrityksessd kaikki asiakasrajapinnassa
toimivat henkilt. Teollisissa palveluissa havainnoinnin aitiopaikoilla toimivat
palveluiden myyjét sekd huoltopalveluiden suorittajat. Tutkimuksen toimittajayri-
tys on jo useita vuosia tuottanut teollisia palveluita tutkimuksen kohderyhmin
asiakkaille ja kokemuksia teollisuusvaihteiden huoltopalvelukonseptin asiakasar-
von elementeistd tai niiden puutteista on yrityksessd olemassa ns. hiljaisena tieto-

na (tacit knowledge).

Palveluita asiakkaille tuottaessaan toimittaja oppii ja kykenee Hyotyldinen et al.
(2010, s. 111) mukaan luomaan uutta tietimysta ja tietoa asiakkaan toiminnasta ja
toimintaymparistostd. Tama tietimys on yleensé hiljaista tietoa ja sitd omaksuvat
ne ihmiset, jotka ovat eri yhteyksissd palveluliiketoiminnassa suhteessa asiakkai-

siin.

Hiljaisen tiedon esiinsaamiseksi toimittajayrityksessé jarjestettiin huoltopalvelui-
den kehittdimisen workshop, johon osallistui yhteensd 20 asiakasrajapinnassa toi-
mivaa huoltomyyjdi, huoltoinsindorid ja huoltoasentajaa. Workshopin menetel-
méksi valittiin aivoriihi, koska menetelmi on yksinkertainen ja tehokas. Sen on
todettu tuottavan lyhyessé ajassa suuri joukko ideoita tietystd aihepiiristd, mikéli
ilmapiiri saadaan pidettyd vapaana (Ojasalo et al. 2008, s. 288). Osallistujat jaet-
tiin neljdén pienryhméén ja jokaisen ryhmaén tehtévina oli kirjata huoltopalvelun

asiakasarvotekijoité irtolapuille.

Workshopin tulokset, jotka siis edustavat toimittajan ndkemysté, on esitetty ku-
vassa 13. Tyoryhmien ndkemyksen mukaan asiakasarvoa tuottavan kunnossapito-
palvelun avainelementtejd ovat resurssit, toimittajan osaaminen ja ammattitaito,
tavoitettavuus sekd kaikkien ndiden osatekijoiden joustavuus. Myos laadukas
kommunikointi, raportointi sekd dokumentointi korostuivat useamman ryhméin

vastauksissa.
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Kuva 13. Workshopin tulokset

5.2.2 AHP-teoria arvoelementtien painoarvojen laskennassa

Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP) on prof. Saatyn kehittimad matemaattinen
teoria monimutkaisten ja monimuuttujaisten ongelmien ratkaisuun péaétdksenteon
tueksi. Monimutkaisten ongelmien osatekijoiden keskindiset suhteet ja vuorovai-
kutukset eivit aina ole selkeitd ja paivittdisissd rutiineissa hyvin toimiva intuiti-
oon perustuva ajatteluprosessi voi johtaa paitoksentekijan harhaan. Oikean pai-
toksen tekemiseksi ongelma téytyy ensin organisoida niin, ettd ongelmaan liitty-
vien osatekijoiden keskindiset riippuvuudet ja vuorovaikutukset huomioidaan.
AHP on menetelmd, joka perustuu juuri tdhdn. Monimutkainen ja jasentyméton

ongelma pilkotaan osatekijoihin, osatekijoistd muodostetaan hierarkia ja osateki-



50

joiden tirkeysjirjestys selvitetddn osatekijoille muodostettavien numeraalisten
painoarvojen avulla. Menetelma mahdollistaa niin kvalitatiivisten kuin kvantita-
tiivistenkin tekijoiden vuorovaikutuksen mittaamisen yksinkertaisen parivertailun
avulla. Jokaisen tekijdn painoarvo tavoitteeseen ndhden on parivertailun jilkeen
helposti laskettavissa. AHP tarjoaakin ryhmidpédatoksenteon tueksi tehokkaan
ryhmén ajatteluprosessia ohjaavan ja tukevan mallin. Numeroarvojen 10ytdmisen
vélttimittomyys auttaa osallistujia yhtendisen ajatusmallin ylldpitdmisessé ratkai-
sun 10ytdmiseksi. Liséksi menetelmdn ryhmédpéatoksenteon yhteisymmérrysti
korostava luonne parantaa tuloksen johdonmukaisuutta sekd AHP:n luotettavuutta

paitoksenteon tyokaluna. (Saaty. 1999,s.4 -5)

AHP-teoria on saanut paljon huomiota paatoksentekijoiden keskuudessa ja sen
sovellettavuutta on hyodynnetty monilla eri aloilla. My6s kunnossapitoalan tutki-
muksissa menetelmdd on hyddynnetty laajasti. Esimerkiksi Maleti¢ et al. (2014)
ovat soveltaneet sitd paperitehtaaseen parhaiten sopivan kunnossapitopolitiikan
valinnassa ja Carnero et al. (2007) ovat kayttineet AHP:td optimaalisen ennalta-

ehkéisvdn kunnossapidon toimintamallin valinnassa.

5.2.3 Teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvohierarkia

Myos Kolehmainen (2009) on diplomitydssdén soveltanut AHP:td kunnossapito-
palveluiden arvohierarkian luomiseen ja arvoelementtien painoarvojen tutkimi-
seen teollisen kunnossapitopalvelun toimittajan ja asiakkaan vélisen yhteistyon
kehittdmisessd. Kolehmaisen arvoelementtihierarkian, timéin raportin teoriaosuu-
den sekd edelld mainitun workshopin tulosten synteesind on muodostettu kuvan
14 mukainen teollisuusvaihteiden kunnossapidon viitekehykseen sopiva arvoele-

menttien hierarkia.
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ASIAKASOPTIMOITU
TEOLLISUUSVAIHTEIDEN
KUNNOSSAPITOPALVELU
Varmuus / : L Osaamisen . .
T T T Laatu Taloudelliset tekijat kehittiminen Joustavuus Tiedonjako
Sovellus / prosessi- .
Toiminnan jatkuvuus Tekninen laatu Palvelun hinta osaaminen Resurssit akﬁ_].,l_)otettavaja‘ )
Laitteiden optimointi NCILEApOnOHEL
. s Suorat taloudelliset Yhteistyosuhteen Asiakaskohtainen Palautteen
Maine Kommunikointi vaikutukset hallinta tlointi )
e;:xa:_ rek]:asn;u:a- (ﬁ%sat@i&‘?:m) K kTal?ud';i:lilsteutks t aslifnntfxz;mtemzja fmz' Dokumentointi
tioiden hoito oot a oxonasy . ongelmanratk. kyky
TR AT Palveluvalikoiman
Tavoitettavuus Laskutus ym. . ‘ kehittiminen / Aikataulujoustavuus Jatkosuunnitelmat
pieneneminen laai B
aajentaminen
Kokonaisuuden
Selked toimintamalli hallinta ja
koordinointikyky
Ajkataul_uissa Toimitusaika
pysyminen

Kuva 14. Huoltopalvelun arvoelementit. (vrt. Ojanen et al. 2012, s. 75; Kolehmai-

nen, 2009, s. 105)

Ylimpdnd hierarkiassa on tavoite: asiakasoptimoitu teollisuusvaihteiden huolto-

palvelu. Tavoitteen alla ovat pddtason tekijat eli padkriteerit: var-
muus/luotettavuus, laatu, taloudelliset tekijét, osaamisen kehittdminen, joustavuus
ja tiedonjako. Jokainen pédkriteeri koostuu alatekijoistd, joita tissé ty0dssd kutsu-
taan arvoelementeiksi. Koska arvoelementtien siséllon merkityksen ymmaértami-
nen samalla tavalla eri haastatteluryhmien vélilld on olennainen tekiji vertailukel-
poisten tulosten saamiseksi, on arvoelementit avattu haastatteluryhmille seuraa-

vasti:
Varmuus ja luotettavuus

Toiminnan jatkuvuudella arvioidaan palvelun toimittajan ja asiakkaan yhteistyon
jatkuvuuden merkitystd optimoidun kunnossapitopalvelun luotettavuudelle ja
varmuudelle. Jatkuvuus tarkoittaa sitd, ettd toimittajayritys ei ole aikeissa lopettaa

toimintaansa eikd mydskéén aio olennaisesti supistaa siti.

Maine tarkoittaa toimittajan yrityskuvaa ja uskottavuutta asiakkaan nédkokulmasta

(Lapierre, 2000). Asiakkaat uskovat, ettd palveluntarjoajan toimiin voi luottaa,
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palveluntarjoaja antaa rahalle vastineen ja toimittajalla on sellaiset suorituskritee-

rit ja arvot, jotka asiakaskin voi hyviksya (Lehtio, 2012, s. 240).

Vastuullisuus on solidaarisuutta, joka ilmenee toimittajan kykynd jakaa yhteis-
tyOstd syntyvid ongelmia, sitoutumista molempia osapuolia hyodyttdvadn kehit-
tadmiseen sekd toimittajan halukkuutta asiakkaiden tarpeiden tdyttdmiseen, vaikka
siitd ei olisi erikseen sovittu (Lapierre, 2000). Vastuullisuus on my0s varmuutta
siitd, ettd toimittaja kertoo vilpittdmasti totuuden vaikka viesti olisikin odottama-
ton. Se on myds tarkkuutta tiedon tuottamisessa. Lehtid (2012, s. 240) mainitsee
myo0s palvelun normalisoinnin, joka voidaan liittdd vastuullisuuteen: Jos joku me-
nee pieleen, tai kun tapahtuu jotain odottamatonta, palveluntarjoaja ryhtyy heti
toimenpiteisiin pitddkseen tilanteen hallinnassa ja 16ytddkseen uuden hyvéksytta-

vin ratkaisun.

Tavoitettavuus tarkoittaa ldhestyttavyyttd ja kontaktin saamisen helppoutta. Tavoi-
tettavuuteen kuuluu myos se, ettd palvelun saamisen odotusajat eivéit ole kohtuut-
tomat. Myds yrityksen sijainti ja sopivat aukioloajat liittyvét tavoitettavuuteen.

(Ojasalo et al. 2008, s. 264)

Selked toimintamalli tarkoittaa sitd, ettd kumpikin osapuoli ymmértdd oman roo-
linsa palveluprosessissa ja kykenee toimimaan niin, ettd palvelu saadaan kokonai-

suutena mahdollisimman tehokkaasti suoritettua.

Aikatauluissa pysyminen tarkoittaa toimitusvarmuutta, eli luvatuista tai sovituista
toimitusajoista kiinni pitimisti.
Laatu

Tekniselld laadulla tarkoitetaan kestdvyyttd, luotettavuutta pitkdlld aikavililld,

suorituskykyé sekd johdonmukaista laadun kehittdmisti. (Lapierre, 2000)

Kommunikointi tarkoittaa asiakkaiden informoimista ymmarrettdvalld tavalla ja
heidédn kuuntelemistaan. Kommunikaatioon liittyy palvelun kuvaaminen ja hinnan

kertominen, palvelun ja kustannusten vilisen suhteen selittiminen ja asiakkaan
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vakuuttaminen siitd, ettd ongelma tullaan ratkaisemaan. (Ojasalo et al. 2008, s.

264)

Osaamisella tarkoitetaan tarvittavien tietojen ja taitojen omaamista. Osaamiseen
liittyvid seikkoja ovat kontakti- ja tukihenkildiden tiedot ja taidot. (Ojasalo et al.
2008, s.264)

Laatu ilmenee my0s tarkkuutena ja tdsmaéllisyytend laskutuksessa sekd muissa
tapahtumissa ja toiminnoissa. Se tarkoittaa myods kykya tehda asiat ensimmadiselld
kerralla oikein sekd kyvykkyytend pitdd lupaukset. Myds yleinen koko henkilo-

kunnan osaaminen nikyy laatuna asiakkaalle. (Lapierre, 2000)

Kokonaisuuden hallinta ja koordinointikyky ndkyvit ammattimaisena toimintana
asiakkaalle ja se tarkoittaa toimittajan kyvykkyyttd sovittujen palvelukokonai-
suuksien tavoitteen mukaisessa tehokkaassa toteuttamisessa. Se tarkoittaa myos
kykyé koordinoida palvelutapahtumien osakokonaisuuksia sekéd palveluiden toi-
mittamiseen osallistuvien toimittajien, alihankkijoiden ja asiakkaiden vélisten

rajapintojen hallintaa.

Toimitusajalla tarkoitetaan palvelulle luvatun toimitusajan lyhyyden merkitysta

asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta.
Taloudelliset tekij:it

Hinta liittyy tuotteen tai palvelun hintaan. Hinnan kilpailukykyisyys ja oikeuden-

mukaisuus laskutuksessa vaikuttaa asiakkaan hintakésitykseen. (Lapierre, 2000)

Suorat taloudelliset vaikutukset ovat yksittdisen palvelun tai palvelukokonaisuu-
den lyhyen aikavilin taloudellisia, negatiivisia tai positiivisia, vaikutuksia. Kaikki
yrityksen kunnossapidosta aiheutuvat kustannukset (tarkasteltavan palvelukoko-
naisuuden osalta) eli ne kustannukset, joita yrityksessd pidetddn kunnossapitokus-
tannuksina (Laine, 2010, s. 37) kuuluvat suorien taloudellisten vaikutusten ar-

voelementtiin.

Taloudelliset kokonaisvaikutukset tarkoittavat palvelukokonaisuuden vaikutuksia,

jotka ilmeneviit toisaalla, esim. tuotannon laatuna (Laine, 2010, s. 37). Kokonais-
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vaikutukset voidaan ymmartdd myds palvelun molempien osapuolten taloudellisten
yhteisvaikutusten huomioimisena, mikali yhteistyon taso téllaisen ajattelumallin sal-

lii.

Varaosavaraston pieneneminen tarkoittaa toimittajan palvelukokonaisuuden vai-

kutusta asiakkaan varaosavaraston arvoon.

Osaamisen kehittiminen

Toimittajan sovellus ja prosessiosaamisella tarkoitetaan asiakkaan sovelluksiin ja
prosesseihin liittyvén osaamisen merkitystd palveluiden tuottamisessa. Toimitta-
jan sovellus- ja prosessiosaaminen ilmenee mm. optimoituina laiteratkaisuina.
Osaaminen voi olla myds uuden teknologian hyddyntidmistd ratkaisujen tuottami-
sessa sekd kykyd tuottaa jarjestelmiratkaisuja asiakkaan ongelmiin (Lapierre,

2000).

Yhteistyosuhteen hallinnalla tarkoitetaan, ettid asiakkaan ja palveluntarjoajan yh-
teistyosuhteen ymmartdminen, osapuolten roolit, strategiat ja tapa kokea lisdarvoa
on késitetty oikein. Osapuolet kokevat saavuttavansa palveluista lisdarvoa omiin
kyvykkyyksiinsd pohjautuen, joten on tirkedd huomioida, ettd arvon hyddynté-
mispotentiaali ymmarretddn suhteessa molemminpuolisesti. Lisdksi osapuolten
tulee olla halukkaita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen sekd avoimia ja luotta-

vaisia yhteisty0ssi toisen osapuolen kanssa. (Moller et al. 2008)

Laiteosaamisella, asiantuntemuksella ja ongelmanratkaisukyvylld tarkoitetaan
toimittajan ydintuotteeseen liittyvdn osaamisen ja sen kehittdmisen tarkeyttd op-

timoidun kunnossapitopalvelun tavoittelussa.

Palveluvalikoiman laajentamisella ja kehittimiselld tarkoitetaan toimittajan pal-
velu- ja tuotetarjoaman kehittdmisté tai laajentamista niin, ettd se paremmin palve-
lee asiakkaan kokonaistarvetta. Se voi tarkoittaa mm. palveluvalikoiman laajen-
tamista niin, ettd asiakas saa kaikki tarvitsemansa palvelut *yhden luukun kautta’.
Se voi tarkoittaa myos olemassa olevan palvelusisdllon kehittimistd tukemaan

paremmin asiakkaan tavoitteiden toteutumista.
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Joustavuus

Resursseilla tarkoitetaan toimittajan aineellisia ja aineettomia resursseja, kuten
toimitiloja, laitteita, tykaluja, henkilokuntaa ja osaamista. Resurssien joustavuus
on ndiden resurssien joustavaa kdyttamistd asiakkaan muuttuvien ja yllattavienkin

tarpeiden tiyttdmiseksi.

Asiakaskohtaisella rddtdloinnilld tarkoitetaan toimittajan kykya ja halua rdatiloi-
dé palvelutarjoomaansa asiakastarpeeseen paremmin sopivaksi sekd myds toimit-

tajan halukkuutta asiakkaan yksittdisten ongelmien ratkaisemisessa.

Ristiriidoilla tarkoitetaan toistuvia kiistoja osapuolen vililld, kiistanalaisia asioita
yleensd, sekd erimielisyyksié kulloistenkin tavoitteiden saavuttamisesta. Ristiriito-
Jjen ratkaisukyky tarkoittaa toimittajan kyvykkyyttd ja halukkuutta ndiden ongel-

mien ratkaisussa.

Aikataulujoustavuus tarkoittaa kyvykkyyttd mukautua ennalta-arvaamattomiin
tilanteisiin asiakkaan tuotteisiin ja palveluihin liittyvissd tarpeissa. Ennalta-
arvaamattomat tilanteet voivat olla dkillisié varaosa- tai palvelutarpeita tai ne voi-
vat olla odottamattomia muutoksia aikaisemmin sovittuihin toimitus- ja vas-

teaikoihin.
Tiedonjako

Luotettava ja aktiivinen raportointi tarkoittaa palvelun suorittamisen aikaista
kommunikointia. Siihen sisdltyy palvelun tydvaiheiden etenemisen ilmoittaminen
asiakkaalle. Se tarkoittaa myos poikkeamien, mikili niilld on vaikutusta sovittuun

tai luvattuun palvelusisdltoon, aktiivista kommunikointia asiakkaalle.

Palautteen kerddmiselld tarkoitetaan toimittajan aktiivista tiedonkeruuta palvelui-
den asiakasarvon toteutumisesta. Palautteen kerdamiselld voidaan varmistaa, ettd
toimitettu palvelu vastasi asiakkaan odotuksia. Lisdksi palautetta voidaan hyddyn-
tad yhteistyon kehittdmisessd. Kumar et al. (2004) tdydentdvit, ettd toimitetun

palvelun seurannasta saatavaa tirkedd informaatiota voidaan hyddyntdd esimer-
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kiksi uusien palveluiden ja tuotteiden suunnittelussa, valmistuksessa ja toimituk-

S€ssa.

Dokumentaatiolla tarkoitetaan palvelukokonaisuuteen liittyvdd asiakkaalle toimi-
tettavaa kirjallista materiaalia, kuten tehtyjen toimenpiteiden, kéytetyn tydajan ja
suositeltavien jatkotoimenpiteiden raportointia. Myos tuotteeseen liittyvét vara-

osakuvat, kdyttoohjeet yms. sisdltyvit dokumentoinnin kokonaisuuteen.

Jatkosuunnitelmat tarkoittavat toimittajan aktiivista roolia asiakkaan laitekannan
ylldpidossa, sen elinkaaren pidentdmisessd, kunnossapitokustannusten alentami-

sessa ja kiyttovarmuuden parantamisessa.

5.2.4 Asiakashaastatteluiden suunnittelu

AHP:n kéyton haaste on sen perustana olevan matriisilaskennan osaamisessa ja
haastattelutilanteeseen sovittamisessa. Menetelmédn soveltaminen téssd tutkimuk-
sessa perustuu kaupallisen Expert Choice® -nimisen ohjelmiston kiyttoon. Val-
miin sovelluksen kdyttd tuo ryhméhaastattelutilanteeseen monia hyotyja: Se mah-
dollistaa haastattelun sujuvan etenemisen, kun parivertailujen tulokset voidaan
kirjata yhteisymmarryksen 10ydyttyd suoraan laskentapohjaan. Kun parivertailut
on tehty, saadaan tulokset heti nékyviin ja niiden loogisuus ja uskottavuus voi-
daan saman tien tarkastaa. Tarvittaessa parivertailuja voidaan uusia niin kauan,
kunnes riittdvd yhteisymmarrys on saavutettu ja lopputulos on uskottava kaikkien

ryhmén jdsenten ndkdkulmasta.

Ryhmihaastattelulla on erityinen merkitys silloin, kun halutaan selvittdd, miten
henkilot muodostavat yhteisen kannan késiteltdvdin kysymykseen. Vaikka ryh-
méhaastattelu ei anna menetelménd yhtdldistd painoarvoa jokaisen jdsenen mieli-
piteille, se jaljittelee todellista elaméd sikali, ettd ihmiset eldvit muutenkin arke-
aan ryhmissa, joissa toisten ihmisten mielipiteet vaikuttavat omiin ja ryhmén yh-
teinen nidkemys muodostuu vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi et al. 2001, s. 63)
Haastatteluryhmat koottiinkin asiakkaittain siten, ettd samat henkil6t, jotka pdivit-

tdistd yhteistyotd ja padtoksid yrityksen kunnossapidossa tekevét, olivat mukana
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ryhméhaastattelussa. Haastattelumenetelméé voidaan siis kuvata tismaryhméahaas-

tatteluksi (Hirsjéarvi et al. 2001, s. 62 - 63) tai asiantuntijahaastatteluksi.

Ryhméihaastattelun etuna on, ettd jasenten kommentit ja vastaukset vievit keskus-
telua kyseessd olevaa aihetta syvemmalle ja eteenpéin. Osallistujat joutuvat perus-
telemaan omia puheenvuorojaan ja yhteinen ymmérrys kulloiseenkin parivertai-
luun 16ytyy joskus pitkillistenkin keskustelujen ja vuorovaikutuksen kautta. Nai-
den perustelujen ja kommentien havainnoinnilla on suuri merkitys tutkijalle AHP-
menetelmilld saatujen tulosten analysoinnissa. Vapaamuotoisen keskustelun ai-
kaisten havaintojen ja AHP:n antamien painoarvojen kokonaisuudesta saadaan
generoitua uskottava ja looginen yhteenveto asiakkaan ndkemyksestd sekd ndke-

myksen taustalla olevista tekijoista.

Jotta AHP-menetelmilld saadaan johdonmukaisia tuloksia, tdytyy haastateltavien
olla tutkittavan viitekehyksen asiantuntijoita. Toisin sanoen henkilditd, jotka kay-
tannon tasolla ovat mukana tutkittavassa ongelmassa. Toisaalta, jos selked viite-
kehys (hierarkia) puuttuu, ei parhainkaan asiantuntija kykene muodostamaan sel-
kedd kisitystd monimuuttujaisesta ja monimutkaisesta ongelmasta eikd ndkemain
osatekijoiden vilisid syy- ja searaussuhteita. Saaty et al. (2006, s. 44) toteavatkin,
ettd johdonmukaisen pddtdksenteon viitekehyksen puute on erityisen ongelmalli-
nen silloin, kun intuitio yksin ei auta maéritteleméén mitkd vaihtoehdoista ovat
houkuttelevimpia tai vihiten vastenmielisid ja kun kummastakaan, loogisuudesta

tai intuitiosta, ei ole apua ongelmanratkaisussa.

5.3 Asiakashaastattelut

5.3.1 Asiakas A:n taustatiedot

Asiakas A on osa kalkkikivipohjaisia tuotteita valmistavaa yritystystd, jolla on
toimintaa yli 30 paikkakunnalla pdfosin Itimeren ymparilld. Yritys toimittaa tuot-
teita sellu-, paperi-, kaivos- ja terésteollisuudelle seké rakentamiseen ja kemiante-
ollisuudelle. Tuotteet hyodyttivit ympéristod savukaasujen puhdistuksessa, ve-

denkasittelyssd ja maanparannuksessa. Yritys ty0llistdd noin 1 050 henkild4, joista



58

yli 400 tyoskentelee Suomessa. Asiakas A on yrityksen keskisuuri yksikko eteldi-

sessd Suomessa.

Toimittajan ja asiakkaan A vilille on solmittu raamisopimus useita vuosia aikai-
semmin. Raamisopimuksen tavoitteena on ollut toimintamallien ja kaupallisten
ehtojen yhdenmukaistaminen osapuolten kaikkien yksikdiden vililld. Sopimuksen
painopiste on aluksi ollut uusien tuotteiden toimittamisessa, mutta sopimusta on
myOhemmin uudistettu ja nykyéén siind on huomioitu my0s toimittajan tarjoamat
huoltopalvelut. Toimijoiden vélinen huoltoyhteistyd on alkanut noin kolme vuotta
aikaisemmin yksittdisten teollisuuvaihteiden peruskunnostusten kilpailuttamisella
ja tilaamisella Toimittajalta. Kuluneena aikana yhteistyd on lisdéntynyt ja Toimit-
taja on peruskunnostanut enenevissd méairin Asiakas A:n teollisuusvaihteita.
Asiakas A:n ja toimittajan vélinen yhteisty® onkin kehittymassé yksittdisten huol-
totoimeksiantojen suorittamisesta kohti pitempijénteistd asiakkaan liiketoimintaa

tukevaa huoltokumppanuutta.

Asiakas A ei sovella kunnossapitostrategiassaan mitién yksittéistd filosofiaa tai
ismid. Tuottavuuteen (TPM, Total Productive Maintenance), luotettavuuteen
(RCM, Reliability Centered Maintenance) ja laatuun perustuvat (TQM, Total
Quality Maintenance) yleisesti tunnetut kunnossapidon toimintamallit ovat tuttuja
ja ndistd malleista onkin pyritty 10ytdmdin omaan toimintaympdristoon parhaiten
sopivia laitekohtaisia ldhestymistapoja. Kunnossapidon hydtyjen mittaaminen
koetaan ongelmaksi. Valmiita mittareita, joilla kunnossapidon toimenpiteiden
vaikutukset esimerkiksi tuotantomaéériin voitaisiin todentaa, ei ole olemassa. Kun-
nossapito ndhdidnkin usein vain yhtené yrityksen kuluerdné, jonka suuruutta tuli-

si pyrkid pienentdmaén.

Asiakas A:n tuotantolinjat koostuvat murskaimista, kuula- ja tankomyllyisté, hih-
nakuljettimista ja pyorivistd kalkkiuuneista. Néiden laitteiden voimansiirtokom-
ponentteina kéytetddn erilaisia teollisuusvaihteita. Teollisuusvaihteiden kunto ja
toimintavarmuus on oleellinen osa koko laitoksen toimintavarmuutta ja tuotta-
vuutta. Asiakas A onkin kiinnittdnyt teollisuusvaihteiden kunnossapitoon aikai-

sempaa enemmdn huomiota. Kunnossapidon tavoitteena on ollut painopisteen
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siirtdiminen korjaavasta kunnossapidosta kohti ennakoivaa kunnossapitoa ja edel-

leen kohti oikea-aikaista laitteen todellisen kunnon mukaista kunnossapitoa.

5.3.2 Asiakas A:n haastattelun yhteenveto

Ryhméhaastatteluun osallistui kunnossapidon pééllikké ja kaksi kunnossapidon
tyonjohtajaa, jotka vastaavat kumpikin oman vastuualueensa kunnossapidosta ja

kunnossapitoon liittyvistd hankinnoista.

Asiakas A pitéé laatua tirkeimpénd tekijdnd teollisuuvaihteiden optimaalisen kun-
nossapidon tavoittelussa (taulukko 6). Laadun tirkeimpiné osatekijoind korostuvat
kokonaisuuksien hallinta ja koordinointikyvyt sekd laskutus ja toiminnan jatku-
vuus (taulukko 7). Toiseksi tirkein yldtason tekija on varmuus ja luotettavuus,
jonka alatekijoistd tirkeimpid ovat aikatauluissa pysyminen ja vastuullisuus.
Kolmantena pédkriteeritasolla on taloudelliset tekijdt, jonka alapuolelta nousee
merkittdvimmaksi tekijaksi taloudelliset kokonaisvaikutukset. Taloudellisten teki-
joiden painoarvo on kuitenkin oleellisesti pienempi verrattuna kahteen tarkeim-

paén padkriteeriin.

Taulukko 6. Asiakas A ja ylemmén tason kriteerien painoarvot

Laatu I 0,429
Varmuus /Luotettavuus IS 0,321
Taloudelliset tekijat I (0,107
Ymmarryksen ja osaamisen kehittdminen SN 0,071
Tiedon jakaminen N 0,054
Joustavuus ™ (0,018

0 o005 01 015 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4 0,45 0,5

Yksittdisistd alatason tekijoistd nousevat esiin my0s tekninen laatu ja palvelun
hinta, jotka saivat ldhes saman painoarvon. Vanha toteama, hyvéi ei saa halvalla
ja laatu maksaa, tuntuu pitdvén paikkansa téssikin yhteydessi. Lisdksi osaaminen,
tulevaisuuden suunnittelu, selked toimintamalli ja luotettava aktiivinen raportointi

ovat tasolla, jotka on otettava huomioon asiakasarvoa tuottavan kunnossapitopal-
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velun tuottamisessa. Haastattelun aikana kunnossapitopééllikkod nosti tulevaisuu-

den suunnittelun, osaamisen ja raportoinnin yhteisvaikutuksen esiin:

Teiddn pitdd uskaltaa jakaa meille enemmdn tietoa. Yhteisend tavoitteena
pitid olla vaihteiden optimaalisen peruskunnostusvilin loytiminen. Tdlld
hetkelld tehdddn liian paljon ylimddrdisid korjauksia, kun ei ole tietoa

vaihteiden todellisesta kunnon mukaisesta korjaustarpeesta.

Taulukko 7. Asiakas A ja alemman tason kriteerien painoarvot.

Ammattimaisuus, kokonaisuuden hallinta ja 0,222
Aikatauluissa pysyminen
Vastuullisuus (esim. reklamaatioiden hoito) 0,1
Laskutus jne 0,074
Toiminnan jatkuvuus 0,057
Laiteosaaminen, asiantuntijuus ja 0,053
Taloudelliset kokonaisvaikutukset 0,05
Toimitusaika 0,044
Tekninen laatu 0,044
Palvelun hinta 0,042
Osaaminen (tiedot ja taidot) 0,037
Tulevaisuuden suunnittelu 0,026
Selked toimintamalli 0,023
Luotettava ja aktiivinen raportointi 0,02
Tavoitettavuus 0,014
Maine 0,014
Asiakassuhteen hallinta 0,009
Aikataulujoustavuus 0,009
Suorat taloudelliset vaikutukset 0,008
Palveluvalikoiman laajentaminen 0,008
Varaosavaraston pieneneminen 0,007
Kommunikointi 0,007
Asiakaslahtdinen raataldinti 0,006
Dokumentaatio 0,004
Palautteen kerdaminen 0,003
Sovellus- ja prosessiosaaminen 0,001
Ristiriitojen ratkaisukyky 0,001
Resurssit | 0,001 . . . . .
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25
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Joustavuus ja sen alakriteerit, aikataulujoustavuus, resurssit, asiakaskohtainen
raétélointi ja ristiriitojen selvittdminen on merkitykseltdin huomattavan véhéinen.

Toinen tyOnjohtajista totesi:

Jos toimittajan pitdd joustaa aikatauluissa ja resursseissa, niin me olemme

epdonnistuneet omassa kunnossapidon suunnittelussamme.

Sovellus- ja prosessiosaamisen merkitys asiakasarvoa tuottavan teollisuusvaihtei-
den kunnossapidossa jii tuloksissa merkityksettoméksi. Tulos selittyy silld, ettd
Asiakas katsoo tdmén osion kunnossapidon kokonaisuudessa kuuluvan itselleen.
Toimittaja siis keskittykoon omaan erikoisosaamiseensa Asiakkaan keskittyessa
oman osaamisalueensa kehittdmiseen. Kunnossapitopaillikko totesikin seuraavas-

ti:

Kunnossapidon ulkoistukset eivdit taida endd olla nykypdivdd. Ainakin
meilld kunnossapito ndhdddn tirkednd yrityksen ydintoimintona, jota ei

kokonaisuutena haluta ulkoistaa.
Palautteen kerddmisesti kaikki haastatellut totesivat yhteisesti:

Alkdici misscicin nimessd ryhtyké kerddmdcn palautetta erillisend toiminto-
na. Kyselyitd tulee jo nyt liikaa, eikd niihin kukaan halua vastata. Palaute
omasta toiminnasta pitdd pystyd kerddamddn normaalien rutiinien ohessa.
Jos meiltd tulee palautetta, on jokin mennyt vikaan. Jos mitddn ei kuulu,

olemme tyytyvdisid.

5.3.3 Asiakas B:n taustatiedot

Asiakas B on suuren kansainvilisen monialayrityksen joitakin kymmenid henki-
16itd tyollistava yksikkd Suomessa. Asiakas B louhii ja jatkojalostaa kalkkikived
monen eri teollisuudenalan, mm. paperiteollisuuden ja muoviteollisuuden, tarpei-
siin. Asiakas B:n teollisuusvaihteita sisdltavit laitteet ovat erilaisisia murskaimia,
tanko- ja kuulamyllyjd sekd kuljettimia. Tuotantoprosessin toiminnan kannalta
suuri osa ndistd laitteista on kriittisessd asemassa. Teollisuusvaihteen yllattava

rikkoontuminen aiheuttaa vihintdinkin merkittdvid tuotannollisia tappioita ja saat-
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taa myOs pysdyttdd koko tuotantoprosessin. Yrityksen kunnossapidossa onkin
viime vuosina kéytetty entistd enemmin huomiota ennakoivaan kunnossapitoon.
Osa kriittisistd laitteista, mukaan lukien osa teollisuusvaihteista, on sdannollisen
kunnonvalvontamittauksen piirissd. Kunnonvalvontaa on osittain myds ulkoistettu
yhteistyokumppaneille. Joidenkin vaihteiden kuntoa valvotaan myds sddnndllises-
ti otettavien Oljynéytteiden analysoinnin avulla. Kaikille laitteille, myos teolli-
suusvaihteille, on tehty kriittisyysanalyysejd ja suurimman kriittisyysluokituksen
saaneille teollisuusvaihteille on hankittu varalaite tai varaosia yllattdvien laiterik-

kojen varalle.

Kunnossapidon mittareilla pyritddn seuraamaan ennakoivan ja korjaavan kunnos-
sapidon kustannuksia ja niiden vilistd suhdetta. Kunnossapidon toimenpiteiden ja
tuotantoméddrien tai tuottavuuden vilisid syy-seuraus -suhteita ei pyritd seuraa-
maan aktiivisesti. Kunnossapito ndhdédén téssd mielessd omana erillisend kustan-

nuspaikkanaan.

Asiakas B:lld ja Toimittajalla on teollisuusvaihteiden huoltoyhteistydsti noin kah-
den vuoden kokemus. Joitakin merkittidvidkin teollisuusvaihteiden peruskunnos-
tuksia on yhteistyon aikana tehty. Asiakas B kuitenkin hyddyntéd teollisuusvaih-
teita korjaavien yritysten vilistd kilpailutilannetta ja pyrkii kilpailuttamalla 16yté-

méén kulloisellekin korjaukselle asetetut kriteerit parhaiten tiyttdvan toimittajan.

5.3.4 Asiakas B:n haastattelun yhteenveto

Ryhméihaastatteluun osallistui kolme henkildd, jotka yhdessd vastaavat yksikon
kunnossapidosta ja kunnossapitoon liittyvistd hankinnoista seka tilattavien huolto-

toiden toimittajavalinnoista.

Asiakas B nostaa varmuuden ja luotettavuuden selkeésti tirkeimmaéksi yldtason
kriteeriksi (taulukko 8). Varmuuden ja luotettavuuden korkea arvostus nostaa
selkedn toimintamallin tirkeimmaiksi arvotekijiksi alakriteereiden joukosta (tau-
lukko 9). Varmuuden ja luotettavuuden korostuminen nikyy myos aikatauluissa
pysymisen ja vastuullisuuden tdrkeytend, jotka ovat arvotekijoissi sijoilla 3. ja 4.

Ylatason kriteereerien, joustavuuden, tiedon jakamisen, taloudellisten tekijoiden
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ja laadun, vilille ei syntynyt merkittdvid painoeroja. Sen sijaan ymmaérryksen ja
osaamisen kehittiminen oli asiakas B:n ndkokulmasta merkitykseton yldtason

tekijd muihin yldtason tekijoihin ndhden.

Taulukko 8. Asiakas B ja ylemmaén tason kriteerien painoarvot

Varmuus /Luotettavuus [ 0,545
Joustavuus [ 0,121
Tiedon jakaminen [N 0,121
Taloudelliset tekijat === 0,091
Laatu M 0,091
Ymmarryksen ja osaamisen kehittaminen [ 0,03

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

Huolimatta yldtekijand olevan joustavuuden suhteellisen pienestd painoarvosta,
nousee joustavuuden alakriteerind oleva aikataulujoustavuus toiseksi tarkeimmék-
si asiakasarvoa tuottavan teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelemen-

tiksi. Haastateltavat totesivatkin yksimielisesti:

Vaikka kaikki olisi mietitty ja sovittu etukdteen, voivat ulkopuoliset tekijct
aiheuttaa muutoksen sovittuun aikatauluun. Niin hyvid suunnitelmia ei
olekaan, etteiko muutoksia tulisi. Tdhdn tarpeeseen pitdid pystyd vastaa-

maan.

My®és luotettava ja aktiivinen raportointi, huolimatta sen yldkriteerin suhteellisen
pienestd painoarvosta, nousee merkittdvien arvotekijoiden joukkoon. Sen koros-

tumisen taustalla on myos oletus tilanteiden muuttumisesta:

Jos ja kun muutoksia tulee sovittuihin toimeksiantoihin, ne pitdd tiedottaa.
Muutosten ja yllitysten kanssa eldminen on arkipdivdd, mutta niihin ei

voida reagoida jos niistd ei ole tietoa.

Toimittajan laiteosaaminen on ainoa osaamisen kehittimisen alatekijé, joka nousi
merkityksellisten arvotekijoiden joukkoon. Asiakas B:n mééritietoinen toiminta
suunnitelmallisen ennakkohuollon kehittimisessd nikyy tulevaisuuden suunnitte-

lun, joka on myds tiedon jakamisen alatekijd, tarkeytena.
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Taulukko 9. Asiakas B ja alemman tason kriteerien painoarvot

Selked toimintamalli 0,38

0,087

0,076
0,065

0,062

0,057

0,039
0,031

0,023

0,023

Aikataulujoustavuus

Aikatauluissa pysyminen

Vastuullisuus (esim. reklamaatioiden hoito)
Luotettava ja aktiivinen raportointi

Suorat taloudelliset vaikutukset
Tulevaisuuden suunnittelu
Ammattimaisuus, kokonaisuuden hallinta ja
Osaaminen (tiedot ja taidot)

Tekninen laatu

Laiteosaaminen, asiantuntijuus ja 0,022
Palvelun hinta 0,019
Resurssit 0,019
Ristiriitojen ratkaisukyky 0,012
Dokumentaatio 0,012
Tavoitettavuus 0,011
Maine 0,011
Taloudelliset kokonaisvaikutukset 0,011
Palautteen kerdaminen 0,008

Kommunikointi | 0,005

Varaosavaraston pieneneminen 0,004
Toimitusaika 0,004

Laskutus jne 0,004

Palveluvalikoiman laajentaminen 0,004
Asiakassuhteen hallinta 0,004
Toiminnan jatkuvuus 0,003
Asiakasldhtoinen raatalointi 0,003

Sovellus- ja prosessiosaaminen 0,001
T

o0 o005 01 015 0,2 0,25 0,3 0,35 0,4

Vihemman tirkeistd arvotekijoistd huomio kiinnittyy tavoitettavuuteen ja mainee-
seen. Huolimatta ylékriteerind olevan varmuuden ja luotettavuuden ylivoimaises-
ta tirkeydestd, jad tavoitettavuus ja maine vdhemmin merkittdvien tekijoiden
joukkoon. Muita huomionarvoisia vahemmaén térkeitd arvotekijoitd ovat kommu-
nikointi, toimitusaika, laskutus, palveluvalikoiman laajentaminen, asiakassuhteen
hallinta, toiminnan jatkuvuus, asiakaskohtainen raétildinti sekd sovellus- ja pro-

sessiosaaminen.
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Ei toimitusaika ole tirked, kun meilld on varalaite. Toimitusaika on myés
useimmiten riippuvainen ulkoisista tekijoistd, kuten laakereiden saata-

vuudesta. Toimitusaika on mitd on, ja sen kanssa eletddn.

Kun toimintamalli on selked, ei kommunikointi ole tdrkedd. Jos homma

hoituu, ei tarvitse selitelld.

Kokonaisuutena arvotekijoiden tirkeysjdrjestyksessd nékyy yhteistyosuhteen
taso. Toimittaja on Asiakas B:lle yksi teollisuusvaihteiden kunnossapidon toimit-
taja muiden joukossa. Yhteistydsuhteen hallintaa ja palveluvalikoiman kehittimis-
td ja sovellus- ja prosessiosaamista ei pidetd tdrkednd, koska yhteisid strategisia

tavoitteita ei ole sovittu. Kunnossapitopaillikko totesikin:

Meilld on myds prosessikohtaisesti rddtdloityjd erikoisvaihteita, jotka on
hankittu emoyhtion valitsemalta sopimuskumppanilta. Pdcdkonttori sopii

tdllaisista liiketoimintatason yhteistyéasioista.

5.3.5 Asiakas C:n taustatiedot

Asiakas C on maailmanlaajuisesti noin 17000 henkil6éd tydllistdvdin metallialan
yhtion n. 900 henkilon vahvuinen tuotantolaitos Suomessa. Yritys toimittaa eri-
laisia terdstuotteita sekd valmistavalle teollisuudelle ettd suoraan loppuasiakkaille.
Tarkeimmat asiakassegmentit ovat raskas litkenne, autoteollisuus, energia, mate-
riaalinkésittely, infrastruktuuri sekd maatalous. Yrityksen toimintamallina on
varmistaa tuotteiden hyvé saatavuus, lyhyet toimitusajat, kattavat logistiikkarat-
kaisut sekd joustavuus. Ryhméhaastatteluun osallistui kaksi kunnossapitopaillik-

kod seki yksi kunnossapidon tyonsuunnittelija.

Asiakas C:n omistamia teollisuusvaihteita kéytetdén tuotantolinjojen voimansiir-
ron komponentteina mm. erilaisissa valsseissa, kelaimissa, kuljettimissa seki jois-
sain erikoiskohteissa, kuten murskaimissa. Yksikon tuotanto koostuu useista kes-
keytymittomistd prosesseista ja yhdenkin koneen, laitteen, tai komponentin, kuten
teollisuusvaihteen tai sen osan, vikaantuminen saattaa pysdyttdd koko tuotantolin-

jan toiminnan. Asiakkaalla on myos sellaisia teollisuusvaihteita sisdltdvid tuotan-
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tolaitteita, joiden rikkoontuminen ei vélittdmasti pysdyti tuotantolinjan toimintaa.
Pitempiaikaiset kayttokatkokset aiheuttavat ndissékin tapauksissa huomattavia

tuotantotappioita.

Prosessien ja laitteiden kokonaistehokkuutta ja kéytettdvyyttd seurataan tarkasti ja
mittarit on my0s kytketty henkilokunnan palkkiojérjestelméddn. Kunnossapidossa
on ollut pyrkimyksid systemaattiseen vikojen syy- ja seuraussuhteiden selvittdmi-
seen, mutta luotettavien tulosten saaminen on koettu kiytdnnossd hankalaksi ja
resursseja kuluttavaksi toiminnaksi. Vikojen juurisyiden selvittiminen ndhddin
kuitenkin keskeisend parantavan kunnossapidon elementtini ja juurisyyselvityksid
tehdddn kulloistenkin mahdollisuuksien mukaan. Yksikon kunnossapitostrategia
onkin koottu eri kunnossapitofilosofioista pyrkien 10ytdméén kulloiseenkin kéyt-

tokohteeseen sopivimmat kunnossapidon toimintamallit.

Asiakas C:n tuotantolaitteiden kunnossapito perustuu tarkasti aikataulutetun kun-
nonvalvonta- ja ennakkohuoltojirjestelmiin. Kunnossapidon kuluille on allokoin-
tijarjestelmd, joka mahdollistaa ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon kulujen
erillisen seurannan. Jako ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon vilille on tehty
siten, ettd tuotannon keskeytymiseen johtaneiden vikojen korjaukset kirjataan kor-
jaavan kunnossapidon kuluihin. Muut kulut ovat ennakoivan kunnossapidon kulu-
ja. Teollisuusvaihteiden varaosia sekd kokonaisia vaihteita on jonkin verran varas-

tossa, mutta Asiakas C:n tavoite on kuitenkin varaosavarastojen pienentdminen.

Tehtaan oma kunnossapito-osasto huolehtii laitoksen péivittdisistd kunnossapidon
rutiineista, kuten kunnonvalvonnasta ja sdfnndllisistd huoltotoimenpiteistd, mutta
isompiin seisokkihuoltoihin sekd moniin erikoisosaamista vaativiin tehtiviin, ku-
ten teollisuusvaihteiden korjauksiin, hankitaan resursseja ulkopuolisilta palvelui-
den toimittajilta. Toimittaja on Asiakas C:lle tirked teollisuusvaihteiden kunnos-
sapitopalveluita toimittava kumppani. Yhteistyotd on tehty noin viiden vuoden
ajan. Asiakas C kayttdd kuitenkin myos Toimittajan kanssa kilpailevia OEM-

vaihdevalmistajia teollisuusvaihteidensa ylldpitoon liittyvissé tarpeissa.
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5.3.6  Asiakas C:n haastattelun yhteenveto

Asiakas C pitdd tairkeimpind yldtason kriteerind varmuutta ja luotettavuutta. Myds
laatu, ymmairryksen ja osaamisen kehittiminen sekd joustavuus koetaan tarkeiksi
tekijoiksi. Taloudellisten tekijoiden ja tiedon jakamisen painoarvot jddvit alhai-
siksi muihin verrattuna (taulukko 10). Toinen kunnossapitopdillikdistd kuitenkin

painotti taloudellisten tekijoiden merkitysté:

Hinta on merkitykseton, kun sitd verrataan laitoksen toimintavarmuutta yl-
ldpitdiviin tekijoihin. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd palveluiden kilpailuky-

kyinen hinta on yhteistyon edellytys.

Taulukko 10. Asiakas C ja ylemmin tason kriteerien painoarvot

Varmuus /Luotettavuus EE—— 0,271
Laatu A 0,203

Ymmarryksen ja osaamisen kehittdminen IEEEEEEEE————— 0,203
Joustavuus [EEE———— 0,203

Taloudelliset tekijat [ (0,068
Tiedon jakaminen [N (0,051

0 005 01 015 0,2 0,25 0,3

Alatason tekijoistd (taulukko 11) aikatauluissa pysyminen nousi tirkeimmaiksi
arvoelementiksi tavoiteltaessa optimaalista teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-
velua. My0s aikataulujoustavuus sekd laiteosaaminen ja asiantuntijuus yhdessi
toimitusajan kanssa kuuluvat tirkeimpien arvotekijoiden joukkoon. Tulokset ovat
niiltd osin linjassa haastattelussa esille tulleiden kunnossapidon haasteiden ja ta-
voitteiden kanssa. Tuotantolinjojen héiri6ton ja luotettava toiminta on kunnossa-
pidon tirkein tavoite. Teollisuusvaihteita korjataan ennakkohuoltosuunnitelmien
mukaisesti kunnossapidon kannalta lyhyiden tuotantoseisokkien aikana. Toimitta-
jalta odotetaan kykyé vastata néihin aikatauluhaasteisiin. Laiteosaaminen ja asian-
tuntijuus sekd ongelmanratkaisukyky nédhdédan osittain nopeat ja joustavat aikatau-
lut mahdollistavana arvotekijind, mutta my0s arvotekijind, joka luo edellytykset
onnistuneille ja kestdville ratkaisuille teollisuusvaihteiden korjauksissa ja perus-

kunnostuksissa. Toinen kunnossapitopééllikoistd totesi:
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Meilld ei ole sellaista osaamista ja resursseja, ettd meiddn kannattaisi
isompia korjauksia tehdd. Me keskitymme omaan ydinosaamiseemme ja

Jjdtdmme erikoishommat sellaisille toimijoille, jotka ne parhaiten osaa.

Taulukko 11. Asiakas C ja alemman tason kriteerien painoarvot.

Aikatauluissa pysyminen 0,213
Aikataulujoustavuus
Laiteosaaminen, asiantuntijuus ja
Toimitusaika
Sovellus- ja prosessiosaaminen
Osaaminen (tiedot ja taidot) 0,036
Ristiriitojen ratkaisukyky 0,034
Asiakaslahtoinen raatalointi 0,034
Resurssit 0,034
Ammattimaisuus, kokonaisuuden hallinta ja 0,032
Tekninen laatu 0,031
Selkea toimintamalli 0,027
Tavoitettavuus 0,027
Tulevaisuuden suunnittelu 0,024
Taloudelliset kokonaisvaikutukset 0,021
Suorat taloudelliset vaikutukset 0,021
Palvelun hinta 0,021
Luotettava ja aktiivinen raportointi 0,02
Palveluvalikoiman laajentaminen 0,014
Asiakassuhteen hallinta 0,013
Laskutus jne 0,005
Kommunikointi 0,005
Vastuullisuus (esim. reklamaatioiden hoito) 0,004
Varaosavaraston pieneneminen 0,004
Palautteen keraaminen 0,004
Dokumentaatio 0,003
Maine 0,001
Toiminnan jatkuvuus . 0,001 . . . . .
0 0,05 0,1 0,15 0,2 0,25

Sovellus- ja prosessiosaaminen, joka haastattelussa todettiin kuuluvan Asiakas
C:n oman ydinosaamisen alueeseen, nousi tirkedksi arvoelementiksi kokonaista-
voitteen kannalta. Teollisuusvaihteiden asiakasarvoa tuottava kunnossapito onkin

Asiakkaan ja Toimittajan vilistd yhteisty6td, jossa molempien osaamista tarvitaan.
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Toimittajan maineen ja jatkuvuuden merkitys jdivdt vidhiten merkityksellisiksi

arvotekijoiksi. Tyonjohtaja totesi:

Maine ja jatkuvuus eivdt ole ensisijaisia tekijoitd yhteistyokumppaneiden
valinnassa. Edellytys on, ettd kaikki muu on kunnossa, hommat hoidetaan
hyvin ja asiakkaan etu huomioiden. Se luo mainetta ja tuo toiminnalle jat-

kuvuutta.

Palautteen kerddmisen mielekkyyttd teollisuusvaihteiden kunnossapidon arvoele-
menttind ei myoskdin pidetty tarkednd, etenkdén jos palaute kerdtddn erillisin pa-

lautekyselyin. Kaikki haastateltavat totesivat yksimielisesti:

Kyselyitd tulee litkaa. Ei niihin ole aikaa ja halua vastata.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tulosten arviointi

Tutkimusongelmana oli tiedon lisdédminen teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-
veluiden asiakasarvon muodostumisesta. TyOn tavoitteena oli luoda systemaatti-
nen arviointimalli asiakasarvon osatekijoiden selvittdimiseksi. Arviointimallin
avulla pyrittiin 16ytdimédn vastaukset raportin alussa esitettyihin tutkimuskysy-

myksiin:

* Mistd arvotekijoistd koostuu asiakasarvoa tuottava teollisuusvaihteiden
kunnossapitopalvelu?
* Miki on arvotekijoiden tirkeysjérjestys?

*  Onko loydettavissi kaikille asiakkaille yhteisié kriittisié arvotekijoitd?

Kuva 15 havainnollistaa tyon aikana luodun ja testatun arviointimallin periaatteen.
Optimaalista asiakasarvoa tuottavalle teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelulle
luotiin kuudesta yldtason kriteeristd ja kunkin kriteerin neljdstd tai kuudesta ar-
voelementistd muodostuva arvohierarkia (ks. 14, s. 50). Timé osio siséltyy ku-
vassa 15 esitettyyn mallihierarkian valmisteluun. Kriteerien ja arvoelementtien
tarkeysjérjestys ja painoarvot toisiinsa sekd tavoitteeseen nidhden selvitettiin kol-
men erillisen asiakasryhméihaastattelun avulla. Jokainen haastattelu sisélsi syste-
maattisen hierarkian lédpikdynnin AHP-menetelméén perustuvan parivertailun mu-
kaisesti sekd vapaamuotoisen keskusteluosion arvoelementtien syy-seuraus -
suhteiden ja mahdollisten taustatekijoiden selvittdmiseksi. Malliin sisdltyi myos
parivertailun avulla saatujen painoarvojen (parivertailun tulosten) loogisuuden
varmistaminen sekd tulosten hyviksyttdiminen osallistujilla ryhmédhaastattelun
lopuksi. Seuraavana vaiheena oli haastattelun tulosten analysointi tutkijan toimes-
ta. Analysointivaiheessa parivertailun tulokset ja vapaamuotoisen keskustelun
aikana tehdyt muistiinpanot yhdistettiin loogiseksi kokonaisuudeksi. Tulosten
analysointi varmisti osaltaan parivertailun tuloksena saatujen arvoelementtien

painoarvojen loogisuuden ja luotettavuuden kulloisessakin toimintaympéristossa.
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Mallihierarkian

valmistelu

Hierarkian lapikédynti
parivertailuna (AHP)

RYHMAHAASTATTELU

Vapaamuotoinen
keskustelu

Parivertailun
tulosten hyviksynta

<

Haastattelun
analysointi

v

Tulokset

Muistiinpanot

Kuva 15. Teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementtien arviointi-

malli.

Ylétason kriteereiden tirkeysjirjestys on esitelty taulukossa 12. Vastaavasti ar-
voelementtien tirkeysjirjestys on esitelty taulukossa 13. Tulosten tarkastelun sel-
keyttdmiseksi kriteerit on jaettu kolmeen eri tirkeysluokkaan kriteerien keskiar-
vojen perusteella ja arvoelementit vastaavasti viiteen eri tirkeysluokkaan niiden
keskiarvojen perusteella. Taulukkoihin on myds merkitty painoarvojen keskiha-
jonnat haastateltavien ryhmien mielipide-erojen suuruuden havainnollistamiseksi.
Pienen tilastollisen otoksen johdosta keskiarvojen ja keskihajontojen tarkastelulla
ei ole tutkimuksen luotettavuutta parantavaa merkitystd. Niiden merkitys on
enemmainkin arvoelementtien yhdistettyjen tulosten tidrkeysjérjestykseen saami-
sessa (keskiarvo) sekd tarkeysjérjestyksen asiakaskohtaisten erojen arvioinnissa
(keskihajonta). Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd asiakaskohtaiset erot ovat
suuria. Joidenkin arvoelementtien kohdalla keskihajonta on jopa keskiarvoa suu-
rempi. Vastauksina tutkimuskysymyksiin voidaan todeta, ettd arvotekijét ja niiden

tairkeys saadaan mallin avulla asiakaskohtaisesti selvitettyd, mutta kaikille asiak-
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kaille yhteisten kriittisten arvotekijoiden maédrittely luotettavasti edellyttdd suu-

remman tilastollisen otoksen kerddmista.

Taulukko 12. Ylemmén tason kriteerien tirkeysjérjestyksen yhteenveto.

KRITEERI KESKIARVO KESKIHAJONTA TARKEYSLUOKKA
Varmuus /Luotettavuus 0,379 0,119 |
(KA>=254)
Laatu 0,241 0,141 Il
(127<=KA<254)
Joustavuus 0,114 0,076
Ymmarryksen ja osaamisen kehittaminen 0,101 0,074 1l
Taloudelliset tekijat 0,089 0,016 (KA<127)
Tiedon jakaminen 0,075 0,032

Ylemmén tason kriteereistd ensimmadisen tirkeysluokan kriteeriksi nousee var-
muus ja luotettavuus. Seuraavan tirkeysluokan yldtason kriteeri on laatu. Loput
kriteerit, joustavuus, ymmarryksen ja osaamisen kehittdminen, taloudelliset tekijat

ja tiedon jakaminen sijoittuvat alimpaan luokkaan.

Selked toimintamalli on ainoana arvoelementtind ensimmaéisessé tarkeysluokassa.
Tédmai tekija kuitenkin jakaa asiakkaitten mielipiteet voimakkaasti keskihajonnan
ollessa keskiarvoa suurempi. Seuraavaksi tiarkeimmén II-luokan arvoelementit
ovat aikatauluissa pysyminen ja ammattimaisuus joka ilmenee toimittajan koko-
naisuuden hallintana ja koordinointikyvykkyytend palvelutapahtumissa. Aikatau-
lujoustavuus on ainoana arvotekijdnd kolmanneksi tirkeimmaisséd luokassa. Myds
ndiden tekijoiden vastauksissa on havaittavissa suurta hajontaa. Tarkeimpien teki-
joiden joukossa oleva aikatauluissa pysyminen on tekijd, jonka tirkeydesti asiak-

kaat ovat eniten yksimielisia.

Jokainen kolmen ensimméisen tirkeysluokan arvoelementtid liittyy palvelupro-
sessin tehokkaaseen ldpivientiin. Toimittajan ja haastateltujen yritysten yhteis-
tyosuhde kaikissa kolmessa tapauksessa on yksittiisten kertaluontoisten palvelu-
tapahtumien toimittamisen tasolla. Asiakkaan osallistuminen varsinaiseen palve-
lutapahtumaan on vihéisti, mutta palvelut linkittyvit kiintedsti asiakkaiden kun-
nossapito- ja tuotanto-osastojen aikatauluihin. Téllaisessa viitekehyksessd onnis-
tunut huoltotapahtuma edellyttiadkin toimittajalta vahvaa vastuunottoa aikatauluis-
sa pysymisesté sekd huoltotapahtumaan liittyvien osakokonaisuuksien koordinoin-

tia (ammattimaisuutta).
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Taulukko 13. Arvoelementtien tirkeysjérjestyksen yhteenveto

ARVOELEMENTTI KESKIARVO KESKIHAJONTA TARKEYSLUOKKA
Selkea toimintamalli 0,143 0,167 |
(KA »=0,120)

Aikatauluissa pysyminen 0,134 0,058 I
Ammattimaisuus, kokonaisuuden hallinta ja koordinointikyvyt 0,095 0,090 (0,90<=KA<0,120)
Aikataulujoustavuus 0,066 0,041 Il

(0,060<=KA=0,090)
Laiteosaaminen, asiantuntijuus ja ongelmanratkaisukyky 0,059 0,032
Vastuullisuus (esim. reklamaatioiden hoito) 0,056 0,040
Toimitusaika 0,048 0,037
Luotettava ja aktiivinen raportointi 0,034 0,020 v
Tekninen laatu 0,033 0,009 (0,030<=KA<0,060)
Osaaminen (tiedot ja taidot) 0,032 0,006
Tulevaisuuden suunnittelu 0,030 0,007
Suorat taloudelliset vaikutukset 0,029 0,021
Laskutus jne 0,028 0,033
Taloudelliset kokonaisvaikutukset 0,027 0,017
Palvelun hinta 0,027 0,010
Sovellus- ja prosessiosaaminen (laiteoptimointi) 0,026 0,035
Toiminnan jatkuvuus 0,020 0,026
Resurssit 0,018 0,013
Tavoitettavuus 0,017 0,007
Ristiriitojen ratkaisukyky 0,016 0,014 Vv
Asiakaslahtdinen raataldinti 0,014 0,014 (KA<0,030)
Maine 0,009 0,006
Palveluvalikoiman laajentaminen 0,009 0,004
Asiakassuhteen hallinta 0,009 0,004
Dokumentaatio 0,006 0,004
Kommunikointi 0,006 0,001
Palautteen keraaminen 0,005 0,002
Varaosavaraston pieneneminen 0,005 0,001

Strategisen tason ja pitkdkestoisen syvemmén yhteistyon kehittdmiseen liittyvét
arvoelementit, kuten sovellus- ja prosessiosaaminen, asiakaskohtainen raétalginti,
asiakassuhteen hallinta, taloudelliset kokonaisvaikutukset, palautteen kerddminen
jne. jdivdt kaikki vdhiten merkittdviin tirkeysluokkaan V. Tama selittynee jo ai-
emmin mainitulla yhteistydsuhteen tasolla haastateltujen asiakkaiden kanssa.
Olemassa olevaan tilanteeseen ei haastateltujen henkildiden toimesta olla hake-

massa merkittdvid muutoksia yhteistyon laajentamiseksi tai syventdmiseksi.

Tulosten tarkastelussa on huomioitava, ettd vaikka haastatteluissa pyrittiin arvi-
oimaan optimoidun teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementteja,
toi olemassa oleva Asiakas-Toimittaja -suhde oman vaikutuksensa tuloksiin. Osit-
tain haastateltavat arvioivat olemassa olevaa tilannetta ja ehka pyrkivét sen pieni-

muotoiseen kehittimiseen. Olemassa olevan suhteen vaikutukselta lopputuloksiin
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el voitane vilttyd muuten kuin teettdmailld tutkimus ulkopuolisella ’puolueetto-
malla’ toimijalla. Jokaisen haastatellun asiakkaan ja toimittajan vélinen suhde on
perustason tai laajennetun perustason yksittiisten kunnossapitotoimenpiteiden
suorittamisen tasolla. Tdstd ndkokulmasta tarkasteltuna tulokset ovat johdonmu-

kaisia ja uskottavia.

6.2 Arviointimallin kiytettivyyden arviointi

Malli koostuu kahdesta toisiaan tukevasta osa-alueesta: Strukturoidusta arvoele-
menttien hierarkiasta ja sen systemaattisesta lapikdynnistd sekd vapaa-muotoisesta
ryhméhaastattelusta. AHP-hierarkian systemaattinen ldpikédynti osana ryhméhaas-
tattelua ohjaa tehokkaasti keskustelua pitden haastattelun tavoitteen selkedna.
Malli sallii kuitenkin vapaan keskustelun, jossa haastateltavat voivat perustella
kantansa ja tarvittacssa muuttaa tai tarkentaa sitd. Haastattelun vetdja voi puoles-
taan varmistua siitd, ettd kulloisenkin parivertailun arvoelementtien sisdltd on
ymmérretty oikein. Téllaisen vastavuoroisuuden ja mielipiteiden tarkentamisen
mahdollisuus parantaa lopputulosten luotettavuutta. Mallin kéyton haasteena on
tarvittavan yhteisen ajan loytdminen. Kaikkien haastateltavien saaminen paikalle
yhtd aikaa on térkedd, jotta lopputulos edustaisi padtoksentekijoiden yhteistd mie-
lipidettd. My0s arvoelementtien merkityksen avaamiseen tiytyy varata riittdvésti

aikaa.

AHP-perustuu tutkittavien tekijoiden parivertailuun ja sen avulla arvotekijat saa-
daan pakotettua tirkeysjérjestykseen. Tuloksia arvioitaessa on muistettava, etti
vertailu on suhteellinen. Tdma tarkoittaa, ettd vaikka jonkun tekijin painoarvo
olisi pieni, se ei vilttimatta ole merkitykseton. Pienen painoarvon saaneen tekijén
merkitys on pieni verrattuna muihin tekijoihin. Jossain toisessa yhteydessa, erilai-
sessa tilanteessa, timén tutkimuksen vihdmerkityksinen tekijé voisi saada suuren-
kin painoarvon. Kuvitellaan esimerkiksi tilanne, jossa toimittajan ja asiakkaan
vélinen suhde olisi edennyt molempia osapuolia hyddyntidvén strategisen yhteis-
tyon kehittdmisen tasolle ja tutkimus tehtiisiin liiketoiminnoista vastuussa olevien
johtajien haastatteluna. Todennékoisesti toiminnan jatkuvuus, maine, palautteen

kerddminen ja asiakassuhteen hallinta saisivat suuremman painoarvon.
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Arviointimalli on testattu teollisuusvaihteiden kunnossapitopalveluiden toimin-
taympéristossd, mutta todennédkdisesti sitd voidaan soveltaa laajemminkin erilais-
ten teollisten laitteiden kunnossapidon viitekehyksissi. Arvioinnissa kéytettava
hierarkia on kuitenkin sovitettava arvioitavaan toimintaympéristoon ja testattava
sekd tehtdva tarpeelliset korjaukset tavoitteen mukaisten luotettavien ja uskottavi-
en lopputulosten saamiseksi. Malli tarjoaa kuitenkin ldhtokohdan ja nopeuttaa

arvoelementtihierarkian luomista muissa viitekehyksissa.

Asiakkaalle malli tarjoaa tyOkalun toimittajien valintaan. Lisdamailld hierarkian
alapuolelle vaihtoehtoiset toimittajat ja arvioimalla toimittajien paremmuutta ar-
voelementti kerrallaan toisiinsa saadaan toimittajakohtaiset ’suoritusarvot’ syotet-
tyd mallin sisddn. Kun parivertailut tavoitteen suhteen ja vertailut vaihtoehtojen

suhteen on tehty, saadaan parhaiten tavoitteen kriteerit tayttéva toimittaja valittua.

Yhteistyon nidkokulmasta samaa laajennusta voitaisiin kdyttdd oikean asiakaskoh-
taisen toimintatavan valintaan. Vaihtoehtoisia toimintatapoja voisivat olla kahden
osapuolen vilinen yhteistoimintamalli tai laajempi verkostomalli, jossa valitut
alihankkijat tai kumppanit vastaavat Toimittajalle hankalien arvoelementtien
tuottamisesta osana palvelukokonaisuutta. Arviointimallia voidaan siis hyodyntii
strategisen paddtoksenteon tukena asiakaskohtaisen yhteistyOsuhteen optimoimi-
sessa. Tédstd ndkokulmasta malli olisi parhaimmillaan silloin, kun molemmilla

osapuolilla on aito kiinnostus yhteistyon kehittimiseen.

Tulosten luotettavuuden arvioimiseksi tehtiin herkkyysanalyysi muuttamalla yla-
tason kriteereiden painoarvoja yksi kerrallaan n. 10% suuntaan tai toiseen. Testin
perusteella voidaan todeta, ettd riippuen painotusten vilisistd suhteista, pienikin
muutos voi aiheuttaa muutoksia arvoelementtien tirkeysjérjestykseen. Tdmé on
huomioitava jo haastattelun aikana niin, etti luotettavan tuloksen saamiseksi teh-
déadn riittdvin monta tarkastus- ja iteraatiokierrosta. Tamé tarkoittaisi systemaat-
tista enté-jos -tyyppistéd padkriteeritason vertailua. Vasta sen jdlkeen, kun varmuus
tulosten luotettavuudesta on saavutettu, voidaan tuloksia kéyttdd pddtoksenteon

pohjana optimoidun kunnossapitopalvelun tavoittelussa.
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6.3 Rajoitukset ja jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen arvoelementtihierarkia tuotiin haastattelutilanteisiin valmiiksi muo-
dostettuna. Haastatteluiden aikataulut olivat myos rajalliset, eiké asiakaskohtaisen
arvoelementtihierarkian luominen ja testaaminen ollut mahdollista. Joku arvoele-
menteistd saattoi olla asiakkaan kannalta ylimdirdinen ja toisaalta hierarkiasta
saattoi puuttua joku yksittiiselle asiakkaalle tdrked arvoelementti (esimerkiksi
jiljempdnad mainittavat tyoturvallisuus- ja ympdéristotekijat). Ilmeisesti osittain
aikatauluhaasteista johtuen, kukaan asiakkaista ei kuitenkaan ehdottanut malli-
hierarkian muuttamista. Asiakaskohtaisen hierarkian luominen yhdessi asiakkaan
kanssa, silloin kun yhteistyosuhdetta 1dhdetidén aidosti kehittdmiin, on enemmaén

kuin suositeltavaa.

Mallin avulla saatujen lopputulosten arviointi edellyttdd asiakaskohtaisen tilanteen
ymmértamistd ja arvioijan on oltava mukana haastattelutilanteessa. Huolimatta
siitd, ettd arvoelementtien merkitys pyritdén avaamaan kaikille samalla tavalla, on
niiden ymmartdmisessd havaittavissa eroja johtuen haastateltavan taustoista, ko-
kemuksesta yms. Myos toimintaympériston kompleksisuus tuo arviotilanteeseen
oman vaikutuksensa. Taustamuuttujien kartoittaminen, joka pyrittiin tissi ty0ssd
huomioimaan vapaamuotoisen haastattelun avulla, on térked osa mallin kayttoa.
Taustamuuttujien ja parivertailun tulosten yhteisarviointi edellyttddkin toimin-

taympériston tuntemista ja ymmartdmista.

Kolmen asiakkaan haastattelutulosten vertailu osoittaa, ettd asiakkaiden mielipi-
teiden vililld on suurta hajontaa sekd arvoelementtien painoarvoissa ettd niiden
tarkeysjérjestyksessd. Asiakkaat olisi timén mukaan huomioitava yksildind opti-
moidun teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun tuottamisessa. Tehty otos on
kuitenkin niin pieni, ettd sen perusteella ei voi tehdd varmoja johtopaitoksid koko
asiakaskunnan mielipiteiden hajonnasta. Lisdtutkimuksia tarvitaan tdmén asian
selvittdmiseksi. Tiedosta olisi hyOtyé toimittajan palvelukonseptin kehittimisessa

ja mahdollisessa massaradtaloinnissa.

Malli ei ota huomioon viitekehyksen systeemidynaamista luonnetta. Kuten tyon

teoriaosuudessa tuli ilmi, kunnossapitopalvelun suorituskykyyn vaikuttavia teki-
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joitd ja ndkokulmia on paljon. Lisdksi ndiden tekijoiden merkitys ja keskindiset
vuorovaikutukset muuttuvat ajan ja tilanteen suhteen. Mallin avulla saatu tulos
onkin asiakkaan haastatteluhetken aikainen mielipide ja sen arvioinnissa on kyet-
tavd huomioimaan mallin ulkopuolisten taustamuuttujien sekd muuttujien keski-
ndinen ajallinen vaikutus. Malli voisi tdssd valossa olla parhaimmillaan yhteistyon
kehittdimisen tydkaluna, jossa kummallakin osapuolella on sama tavoite sekd halu
sitoutua tavoitteen mukaisen toiminnan kehittimiseen. Yhteisesti hyvaksytty ta-
voite vihentdisi todennékdisesti taustamuuttujien vaikutusta tavoitteeseen pyrki-

misessa.

Asiakkaan ja Toimittajan vélisen yhteistyosuhteen taso, palveluiden luonne seké
toimittajan rooli asiakkaan liiketoiminnassa yms. taustatekijéit vaikuttavat toden-
nikoisesti suuresti arvoelementtien painoarvoihin. Ndmid huomioimalla mallia
voisi kehittdd niin, ettd se olisi mahdollista suorittaa strukturoidummassa muodos-

sa, joka edelleen mahdollistaisi laajemman tutkimusotoksen kerddamisen.

Hierarkiasta tarkoituksella pois jétetyttyja ympéristo- ja tyOturvallisuustekijoitd,
joita kirjallisuudessa ja yritysten viestinndssd on korostettu, eivdt haastateltavat
nostaneet esiin. Vaikka ndmé asiat koettaisiin yrityksen johtotasolla tirkeiksi, nii-
td ei siis aktiivisesti tuoda esiin haastateltujen yritysten ja Toimittajan vélisissd
yhteistyosuhteissa, jotka perustuvat yksittdisten palvelutapahtumien vaihdantaan.

Néiden arvoelementtien lisddminen malliin olisi helppoa ja niiden suhteuttaminen

Tassd tutkimuksessa haastatteluryhmit saatiin muodostettua kunnossapito-
osastojen taktisesta ja operatiivisesta johdosta vastaavista henkildistd. Saman mal-
lin lapikdynti yritysten kunnossapitostrategioista vastaavien ryhmien kanssa olisi
mielenkiintoinen tutkimuskohde. Kuinka paljon tulokset muuttuvat, jos kunnossa-

pidon johtamisen taso vaihtuu saman yrityksen sisalla?
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7 YHTEENVETO

Tutkimusongelmana oli tiedon lisddminen teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-
veluiden asiakasarvon muodostumisesta. TyOn tavoitteena oli luoda systemaatti-
nen arviointimalli asiakasarvon osatekijoiden selvittimiseksi. My0s kaikille asi-

akkaille yhteiset arvotekijét pyrittiin mallin avulla yksiloiméaan.

Tutkimusongelmaa ldhestyttiin kolmesta teoriandkdkulmasta: (1) Teollisen palve-
lun asiakasarvoon liittyvien kisitteiden sekid asiakasarvon muodostumiseen liitty-
vien ndkokulmien tarkastelusta. (2) Teollisen kunnossapidon roolin ja tavoitteiden
tarkastelusta osana asiakkaan litketoimintaa. (3) Asiakkaan ja toimittajan vélisen

yhteistydsuhteen ndkokulmasta.

Tutkimuksen kdytdnnon viitekehyksen muodosti tyon kohdeyritykseni olleen te-
ollisuusvaihteiden OEM-toimittajan palveluliiketoimintaympéristd. Tyon empiiri-
nen osuus koostui arviointimallin rakentamisesta ja sen testaamisesta kolmen
asiakashaastattelun muodossa. Haastattelut suoritettiin tisméaryhméhaastatteluina,
ja haastattelumenetelména kéytettiin vapaamuotoisen ja strukturoidun haastattelun
yhdistelmdi. Haastatteluiden strukturoidun osuuden muodosti kirjallisuuden ja
toimittajyrityksessd pidetyn aivoriihen tulosten pohjalta valmisteltu arvohierarkia
asiakasoptimoidun teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementeisti.
Vapaamuotoinen osuus koostui nimensd mukaisesti haastatteluiden ydinsisaltoon,
arvohierarkiaan, liittyvistd keskusteluista arvoelementtien ymmartdmiseen ja nii-
den keskindiseen tirkeysjérjestykseen liittyen. Tutkimuskohteeksi valittiin kolme
Toimittajan teollisuusvaihteiden huoltopalveluasiakasta prosessiteollisuudesta.
Jokainen haastateltava ryhmé koostui kunkin tutkimuskohteena olevan yrityksen
kunnossapidon suunnittelusta, hankinnoista ja operatiivisesta toiminnasta vastaa-

vasta kolmen tai neljédn henkilon ydinryhmaista.

Arvoelementtien keskindisten painoarvojen sekd painoarvojen merkityksellisyys
tavoitteeseen nidhden selvitettiin haastattelun aikana AHP-teoriaa soveltavan pari-
vertailun avulla. Parivertailussa kiytettiin apuna Expert Choice” -nimisti kaupal-
lista sovellusta. Jokainen haastateltava ryhméa muodosti yhteisen kisityksen kul-

loisenkin vertailtavan yldtason tekijdn tai arvoelementtiparin vélisestd suhteesta.
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Yhteisymmarryksen 16ytdmiseen liittyvd keskustelu muodosti haastattelun va-
paamuotoisen osuuden. Tutkija toimi haastattelun fasilitaattorina avaamalla ar-
voelementtien taustalla olevia tekijoitd pyrkien varmistamaan, ettd haastateltavat
ymmaérsivit kunkin arvoelementin samalla tavalla. Fasilitaattori ei osallistunut
arvoelementtien keskindiseen vertailuun vaan pyrki toimimaan niin, ettd tulos
edustaisi mahdollisimman hyvin haastateltavan ryhmin yhteistd késitystd asia-
kasoptimoidusta teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelusta. Kukin ryhmén jésen
kertoi oman mielipiteensd jokaisesta parivertailusta. Sen lisdksi, etenkin jos mieli-
piteet erosivat, kukin haastateltava joutui myos perustelemaan kantansa. Yhteis-
ymmaérryksen 16ytyminen edellytti ryhmén jdsenten vilistd keskustelua. Keskuste-
lut antoivat tutkijalle arvokasta lisatietoa kunkin parivertailun takana olevien taus-
tatekijoiden, kuten yrityskohtaisten strategisten valintojen ja kunnossapidon toi-
mintamallien, vaikutuksesta ryhmén mielipiteeseen. Kun kaikki parivertailut oli
tehty, tulokset kdytiin vield ldpi ja varmistettiin, ettd ne olivat loogisia kdytyjen

keskustelujen valossa seki kaikkien haastateltujen hyviksyttévissa.

Tutkimuksen mukaan teollisuusvaihteiden optimoidun kunnossapitopalvelun tér-
keimpid arvoelementtejd ovat selked toimintamalli, aikatauluissa pysyminen, am-
mattimaisuus ja aikataulujoustavuus. Muita kohtuullisen tirkeitd huomioitavia
tekijoitd ovat esim. toimittajan laiteosaaminen, vastuullisuus, toimitusaika, luotet-
tava raportointi ja tekninen laatu. Tulokset olivat osin odotettuja mutta osin myds
yllattavid. Esimerkiksi toimittajan maine, tavoitettavuus, resurssit ja toiminnan
jatkuvuus, joiden tdrkeys korostuu sekd kirjallisuudessa ettd kdytdnnossd, jaivit
védhiten merkittidvien arvoelementtien joukkoon. Tdma selittynee case-toimittajan
roolilla yksittéisten transaktiopohjaisten palvelutapahtumien toimittajana haasta-
teltujen yritysten kunnossapidossa sekéd vaihdannan kohteena olevien aftersales-
tyyppisten peruspalveluiden tasolla. Toisaalta on huomattava, ettd kun tutkimuk-
sessa pyrittiin madrittelemédn optimaalisen kunnossapidon arvoelementteji, aihe-
utti tutkijan edustaman yrityksen ja haastateltavien yritysten nykyinen yhteis-
tyosuhde vastausten ohjautumista enemmaén olemassa olevan tilanteen arvioinnik-

si kuin optimaalisen tilanteen tavoitteluksi.
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Tulosten tarkastelussa huomio kiinnittyy suureen hajontaan asiakasyritysten vas-
tausten vililld. Kaikille asiakkaille yhteisten kriittisten arvoelementtien luotettava

selvittdminen edellyttddkin laajemman tutkimuksen tekemista.

Tutkimusldydoksind voidaankin pitdd kompleksisen toimintaympiriston muka-
naan tuomien haasteiden, erityisesti olemassa olevan yhteistydsuhteen tason seké
vaihdannan kohteena olevien palveluiden tason vaikutusta lopputuloksiin. Namé
tekijdt huomioimalla tutkimuskohteiden valinnassa, mallista voisi kehittdé struktu-
roidumman version. Strukturoidumpi malli mahdollistaisi sen laajemman ja te-
hokkaamman kéyton kattavamman tutkimusotoksen kerdédmiseksi tietyn asiakas-

segmentin yhteisten kriittisten arvoelementtien 16ytdmiseksi.
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