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Tutkimusongelmana oli tiedon lisääminen  teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-
veluiden  asiakasarvon muodostumiseen liittyen. Työn tavoitteena oli arviointi-
mallin rakentaminen asiakasarvon osatekijöiden selvittämiseksi sekä niiden  tär-
keysjärjestykseen saamiseksi. Tutkimusongelmaa lähestyttiin kolmesta teo-
rianäkökulmasta: (1) Arvo-käsitteen ja arvoon läheisesti kytköksissä olevista  
suorituskyvyn osatekijöiden määrittelystä, (2) kunnossapidon merkityksestä ja 
roolista yrityksen liiketoiminnassa ja (3) asiakas-toimittaja –suhteen merkityk-
sestä asiakasarvon muodostumisessa. Teorianäkökulmien pohjalta muodostettiin 
teollisuusvaihteiden kunnossapidon viitekehykseen sopiva arvohierarkia, jonka 
osatekijöiden, arvoelementtien, yhteisvaikutuksesta kunnossapitopalvelun asia-
kasarvo syntyy. 
 

Työn empiriaosuudessa mallia testattiin käytännössä. Hierarkian arvoelementtien 
tärkeysjärjestyksen ja kaikille asiakkaille yhteisten arvoelementtien löytämiseksi 
käytettiin Analyyttisen hierarkiaprosessin (AHP) menetelmää osana asiakasryh-
mähaastatteluita. Haastattelut toteutettiin täsmäryhmähaastatteluina ja haastatel-
tavat ryhmät koostuivat haastatteluihin valittujen asiakkaiden kunnossapidon 
vastuuhenkilöistä. 
 

Tutkimustuloksina havaittiin, että asiakaskohtaiset arvoelementit ja niiden tärke-
ysjärjestys saadaan mallin avulla esiin, mutta  asiakaskohtaiset erot  arvon  muo-
dostumisessa ovat suuria. Asiakasarvoon vaikuttavien taustatekijöiden, ainakin 
yhteistyösuhteen tason ja vaihdannan kohteena olevien palveluiden tason, havait-
tiin selittävän osaltaan eroja asiakkaiden välillä. Lisäksi teollisen kunnossapidon 
toimintaympäristön dynaaminen luonne, jossa eri osatekijöiden keskinäiset riip-
puvuussuhteet  muuttuvat koko ajan, olisi kyettävä huomioimaan myös asia-
kasarvon muodostumisen arvioinnissa.  



ABSTRACT 

Author: Timo Heikkinen                                                                                                                      
Title: The value elements of   industrial gears related maintenance services   

Year: 2015   Place: Lahti 
Master’s thesis.  Lappeenranta University of Technology, Industrial Engineering.  
87 pages, 15 figures, 13 tables                                                                                                         
Examiner: professor Hannu Rantanen 

Keywords: Customer value, value elements industrial maintenance                                 
                      
 
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. 
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palveluiden ja yhteistyön kehittämisessä. Toimintaympäristön monimuotoisuudes-

ta johtuen asiakkaiden todellisten hyötyjen määrittely ja niiden tärkeysjärjestys ei 

kuitenkaan selviä yksinkertaisesti kysymällä. Työn luonnollisena lähtökohtana 

olikin luoda omaan työympäristöön sopiva systemaattinen lähestymistapa asia-

kasarvon osatekijöiden selvittämiseksi. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Huolimatta siitä, että palveluliiketoimintaa on tutkittu yhä enemmän  ja tutkimus-

artikkeleiden julkaisumäärät ovat kasvaneet merkittävästi, on palveluihin liittyvil-

le empiirisille tutkimuksille kysyntää. Martinsuo et al. (2014, s. 9-11) toteavat, 

että olemassa olevien tieteellisten tutkimusten hyödyntäminen reaalimaail-

man  palveluliiketoiminnan kehittämiseksi  on hankalaa ja  näkökulmia kaivataan 

erityisesti palveluiden yhteiskehittämiseen (co-creation) asiakkaan kanssa, asia-

kaskokemuksesta oppimisesta sekä yrityksen toiminnan muutoksista asiakastar-

peiden ja liiketoimintaympäristön muuttuessa. 

 

Palveluiden asiakasarvon muodostuminen, joka liittyy läheisesti kaikkiin Martin-

suon mainitsemiin palveluiden kehittämisen näkökulmiin, on myös teollisten pal-

veluiden tarjoajia kiinnostava aihe.  Huttu (2014, s. 16) mainitsee, että asiakasar-

von tulisi olla palveluiden kehittämisen lähtökohta ja  palvelu tuottaa asiakkaalle 

arvoa vain, jos hyöty on uhrauksia suurempi. Tuotteeseen tai palveluun voidaan 

liittää arvoa lisääviä tekijöitä, jos asiakkaan kokeman asiakasarvon muodostumi-

nen ymmärretään syvällisesti.  

Anteroinen (2014, s. 12 – 13) jatkaa, että asiakas ei osta enää vain laitetta vaan 

palvelun, jonka mukana tulee mahdollisesti erilaisia laitteita. Kokonaisuus toimii 

vasta, kun palvelukonsepti on mietitty loppuun asti – asiakkaan näkökulmasta. 

1.2 Työn rajaus ja tavoitteet 

Tutkimusongelmana on tiedon lisääminen teollisuusvaihteisiin liittyvien kunnos-

sapitopalveluiden asiakasarvon muodostumisesta. Tutkimuksen kohderyhmä,  

prosessiteollisuuden yritykset, edustavat Suomessa toimivaa suurteollisuutta ja 

kokonaisuutena suurta palveluliiketoimintapotentiaalia teollisuusvaihteiden kun-

nossapitopalveluluiden toimittajille. Kohderyhmän asiakasyritykset toimivat useil-

la eri teollisuuden aloilla, kuten paperi- ja sellu-, kaivos, metalli- ja kemianteolli-
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suudessa. Asiakasryhmiä yhdistää toimiminen jatkuvan kustannus- ja kannatta-

vuushaasteen alaisena. Ojanen et al. (2012, s. 75) toteaakin, että yleisiä ongelmia 

erityisesti pääomaintensiivisessä teollisuudessa ovat ylikapasiteetti, investointien 

huono kannattavuus sekä suuri kysynnänvaihtelu. Tämä  näkyy myös teollisuus-

laitosten  kunnossapidon  haasteina ja  edellyttää  palveluiden tarjoajilta  palvelui-

den asiakasarvon muodostumisen syvempää ymmärtämistä. 

Koska tutkimuksen kohderyhmä on loppukäyttäjät, on tutkimuksen painopiste 

teollisuusvaihteiden (kuva 1) asennuksen ja käyttöönoton jälkeisissä tuotteen elin-

kaaren vaiheissa. Loppukäyttäjille suunnatut palvelut liittyvät teollisuusvaihteen 

käytön aikaiseen ylläpitoon, kuten kunnonseurantaan, ennakoivaan huoltoon  ja 

erilaisiin korjauksiin sekä peruskunnostuksiin. Myös erilaiset muut tuotteen lii-

tännäispalvelut, kuten asiantuntija- ja konsultointipalvelut sekä modernisointipal-

velut kuuluvat tuotteen elinkaaren tähän vaiheeseen.  Lisäksi, asiakkaan tuotan-

nollisten vaatimusten muuttuessa tai vaihteen tullessa elinkaarensa päähän, se 

voidaan joutua korvaamaan uudella vastaavalla tuotteella. Teollisuusvaihteiden 

uusimis-, vaihto- sekä käytöstäpoistopalvelut kuuluvat myös tarkastelujaksolle. 

 

 

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

Tutkimuksen kohdeyrityksenä on kansainvälinen voimansiirtoalan laitevalmistaja, 

jota kutsutaan tässä raportissa Toimittajaksi. Toimittajan tuotevalikoimaan kuulu-

vat vaihdemoottorit, taajuusmuuttajat, ns. hajautettujen käyttöjärjestelmien tuot-
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teet, servomoottoritekniikan tuotteet ja teollisuusvaihteet sekä suuri joukko erilai-

sia liitännäispalveluita. Tutkimuksessa rajoitutaan kuitenkin vain teollisuusvaih-

teiden kunnossapitoon liittyviin palveluihin. Toimittajan sisäisiä suorituskyvyn 

mittareita analysoitaessa  on huomattu, että prosessien tehokkuuden ja palvelun 

asiakasarvon  parantaminen edellyttäisi asiakkaiden tarpeiden syvällisempää tun-

temista. Tutkimuksen tavoitteena on luoda arviointimalli teollisuusvaihteiden 

kunnossapitopalveluiden asiakasarvon osatekijöiden määrittelemiseksi sekä niiden 

tärkeysjärjestyksen selvittämiseksi. Tutkimuskysymykset ovat: 

1. Mistä arvotekijöistä koostuu asiakasarvoa tuottava teollisuusvaihteiden 

kunnossapitopalvelu? 

2. Mikä on arvotekijöiden tärkeysjärjestys? 

3. Onko löydettävissä kaikille asiakkaille yhteisiä kriittisiä arvotekijöitä? 

1.3 Tutkimusmenetelmä 

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmällisten ratkaisujen kokonai-

suutta. Siitä on erotettava suppeampana käsitteenä termi tutkimusmetodi ( Hirs-

järvi et al. 1997, s. 132) eli tutkimusmenetelmä. 

Hirsjärvi et al.  (1997,  s.134) toteaa, että tutkimusstrategiat jaetaan perinteisesti 

kolmeen eri luokkaan:  

1. Kokeellinen tutkimus, jolla mitataan yhden käsiteltävän muuttujan vaiku-

tusta toiseen muuttujaan 

2. Survey-tutkimus, jolla kerätään tietoa standardoidussa muodossa joukolta 

ihmisiä. Survey-tutkimuksessa aineisto kerätään yksilöiltä strukturoidussa 

muodossa, esimerkiksi käyttäen strukturoitua haastattelua. 

3. Tapaustutkimus (case study), jolla kerätään yksityiskohtaista, intensiivistä 

tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa 

olevia tapauksia. Tapausta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa yhteydessä 

ympäristöönsä. Aineistoa kerätään useita metodeja käyttämällä, mm. ha-

vainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien. 
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Hirsjärvi et al. (1997, s. 135 - 137) jatkaa, että tutkimuksia on pitkään pyritty erot-

telemaan kvantitatiivisen (määrällisiin) ja kvalitatiivisiin (laadullisen) tutkimuk-

siin.  Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus voidaan kuitenkin nähdä toisiaan 

täydentävinä lähestymistapoina. Niitä voidaan käyttää peräkkäin tai rinnakkain 

samassa tutkimuksessa. Numeroita (kvantitatiivinen) ja merkityksiä (kvalitatiivi-

nen) suuntauksia ei ole tarpeen asettaa toistensa vastakohdiksi. Numerot ja merki-

tykset ovat vastavuoroisesti toisistaan riippuvaisia ja mittaaminen sisältää kaikilla 

tasoilla sekä kvalitatiivisen että kvantitatiivisen puolen.  

Tutkimusotteella tarkoitetaan työssä käytettyjä metodologisia perusratkaisuja (Ka-

sanen et al. 1991). Tutkimusotteen valinta riippuu tutkimusongelmasta ja sillä on 

selkeä vaikutus työn rakenteeseen. Suomalaiset liiketaloustieteen tutkimukset jae-

taan usein teoreettiseen ja empiiriseen sekä deskriptiiviseen eli kuvailevaan ja 

normatiiviseen eli ohjeita kehittävään tutkimukseen. Kasanen et al. (1991, s.317) 

ovat jaotelleet tutkimusotteet viiteen peruskategoriaan: käsiteanalyyttiseen, nomo-

teettiseen, päätöksentekometodologiseen ja toiminta-analyyttiseen tutkimusottee-

seen sekä konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, joka sijoittuu lähelle päätöksente-

kometodologista tai toiminta-analyyttistä tutkimusotetta käytetystä metodista riip-

puen (kuva 2). 

 

Kuva 2. Tutkimusotteiden keskinäinen suhde (Kasanen et al. 1991, s.317) 
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Tutkimuksia jaotellaan perustasolla myös teoreettisiin ja empiirisiin tutkimuksiin. 

Teoreettinen tutkimus tukeutuu tieteenalojen käsitteisiin, näkökulmiin ja teorioi-

hin liittyviin ongelmiin. Empiirisessä tutkimuksessa tulkitaan jotain reaalimaail-

man ilmiötä ja tietoa hankitaan jollain systemaattisella tavalla. Rajanveto teoreet-

tisen ja empiirisen tutkimuksen välillä ei ole selkeä, koska empiirisessä tutkimuk-

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

Tämä tutkimus on tapaustutkimus, jossa tutkimusmenetelmänä on käytetty pää-

osin konstruktiivista tutkimusotetta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella on luotu 

käsitys teollisuusvaihteisiin kohdistuvan kunnossapitopalvelun asiakasarvon osa-

tekijöistä. Teoreettisten näkökulmien ja käytännön aivoriihi-session yhteistulok-

sena on rakennettu ratkaisumalli palveluiden asiakasarvon osatekijöiden arvioimi-

seksi. Malli on testattu käytännössä ja myös mallin käytettävyyttä on arvioitu.  

Työstä onkin tunnistettavissa kaikki Kasanen et al. (1991, s. 318) mainitsemat 

konstruktiivisen tutkimuksen ominaispiirteet  

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen. 

2. Esiymmärryksen hankinta tutkimuskohteesta. 

3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen 

4. Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoit-

taminen 

5. Ratkaisussa käytettyjen teoriakytkentöjen näyttäminen sekä tieteellisen uu-

tuusarvon osoittaminen 

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu 

 

Työ sisältää kvantitatiivisen tutkimuksen piirteitä ryhmähaastatteluissa käytetyn 

AHP (Analyyttinen Hierarkiaprosessi) –menetelmän osalta. Menetelmä mahdol-

listaa laadullisten (kvalitatiivisten) tekijöiden mittaamisen ja tulosten analysoinnin 

kvantitatiivisin keinoin. Kuitenkin työn teoriaosa, jonka tarkoitus on kartoittaa 

ongelmaan liittyviä näkökulmia,  täyttää kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusmerkit. 

Tutkimusta ei siis voi sijoittaa kumpaankaan ääripäähän vertailtaessa laadullisen 

tai määrällisen tutkimuksen ominaispiirteitä. Kokonaisuutena tutkimus on kuiten-

kin lähempänä kvalitatiivistä kuin  kvantitatiivistä tutkimusta.  
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Tutkimuksen empiirisen osuuden ryhmähaastattelut suoritettiin teemahaastattelui-

na (Kuva 3), joita kutsutaan myös puolistrukturoiduiksi haastatteluiksi. Puoli-

strukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto on kaikille sama, mutta esim. 

järjestys tai sanamuoto voi vaihtua (Hirsjärvi et al. 2001, s. 47). Haastattelurungon 

muodosti etukäteen luotu hierarkia, jonka osa-alueita (arvoelementtejä) vertailtiin 

AHP-menetelmään perustuvan kaupallisen Expert Choice® -sovelluksen avulla. 

Sovelluksen käyttö mahdollisti vapaan ja joustavan keskustelun  haastattelutilan-

teen aikana, sekä  haastattelun  tehokkaan ja määrämuotoisen etenemisen. Vapaan 

keskustelun aikana kirjattiin ylös haastateltavien kommentteja ja mielipiteitä tu-

losten analysoinnin helpottamiseksi sekä syy-seuraus -suhteiden ymmärtämiseksi.  

 

Teema-
haastattelut

Systemaattinen 
havainnointi

Osallistuva 
havainnointi

Avoimet 
strukturoimatto-
mat kyselyt ja 

analyysit

Kirjeet, 
elämänkerrat, 

päiväkirjat

Vapaamuotoiset 
keskustelut, 

muistelut ym.

Formaalit ja 
strukturoidut 
haastattelut

Formaalit ja 
strukturoidut 

kyselyt

Kokeelliset 
tutkimus-
asetelmat

Tutkittava
ulkoapäin
tulevien
toimen-
piteiden
kohteena

Tutkittava
toiminnan
subjekti

Vapaa
tutkimus-
asetelma

Formaali ja
strukturoitu
tutkimusasetelma  

Kuva 3 . Aineistonkeruutavat  (Hirsjärvi et al. 2001,  s.194) 
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1.4 Työn rakenne 

Tutkimusraportti koostuu seitsemästä luvusta, jotka on esitelty taulukossa 1. En-

simmäinen luku on johdanto, joka koostuu tutkimuksen taustan, tutkimusongel-

man, tutkimuksen tavoitteen sekä  tutkimuskysymysten esittelystä. Myös tutki-

musmenetelmät ja työn rakenne esitellään luvussa 1. 

Seuraavat kolme lukua, luvut 2, 3 ja 4, sisältävät työn teoriaosuuden. Työn teoria 

koostuu siten kolmesta tutkimusongelmaan liittyvästä näkökulmasta: (1) Luku 2 

sisältää teollisen palvelun arvoon ja arvoon läheisesti liittyvien käsitteiden määrit-

telyn sekä katsauksen palvelun arvon näkökulmiin ja osatekijöihin. (2) Luku 3 

koostuu kirjallisuuskatsauksesta teollisuuden kunnossapidon toimintaympäristöön 

ja kunnossapidon rooliin ja tavoitteisiin loppukäyttäjän liiketoiminnassa. Luku 

sisältää myös katsauksen kunnossapidon lajeihin ja kunnossapidon ulkoistamisen 

tasoihin, jotka molemmat nähdään keinoina yritysten kunnossapito-osastojen ta-

voitteisiin pääsemisessä. (3) Neljäs luku käsittelee asiakkaan ja toimittajan yhteis-

työsuhdetta asiakasarvon osatekijänä.  

Viidennessä luvussa esitellään työn empiirinen osuus, joka koostuu asiakasarvon 

arviointimallin luomisesta ja testaamisesta. Luku 6 koostuu johtopäätöksistä ja 

sisältää arviointimallin esittelyn, vastaukset tutkimuskysymyksiin sekä pohdinnan 

vastausten luotettavuudesta ja arvion mallin käytettävyydestä mukaan lukien ke-

hittämisehdotukset jatkotutkimuskohteita ajatellen. Viimeisessä luvussa, luvussa 

7, on lyhyt yhteenveto tutkimuksesta ja tutkimustuloksista. 
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2 TEOLLISEN PALVELUN ASIAKASARVO 

2.1 Arvo ja laatu palvelun käsitteinä 

Arvo käsitetään usein liiketoimintaan liittyvänä taloudellisena arvona. Toinen tapa 

ymmärtää arvoa on käyttää sitä toiminnasta saatujen hyötyjen, niin rahallisten 

kuin ei-rahallisten hyötyjen käsitteenä. Palveluista syntyvä hyöty on sidoksissa 

mm. laadun, tehokkuuden, vaikuttavuuden, tuottavuuden ja suorituskyvyn käsit-

teisiin. Arvo ja erityisesti arvon muodostuminen onkin syytä nähdä näitä kaikkia 

käsitteitä yhdistävänä yläkäsitteenä. (Lehtiö, 2012, s. 238) Tässä raportissa arvoa 

käsitellään hyötynä. Asiakasarvo on siten asiakkaalle koituvaa hyötyä ja teolli-

suusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementit ovat asiakashyödyn osateki-

jöitä, joista palvelun asiakasarvon kokonaisuus muodostuu. 

Myös laadun käsite on hyvin abstrakti. Laadukkaan palvelun tai palvelukonseptin 

määrittely on vaikeaa. Lehtiö (2012,  s. 255) toteaa, että laatu- ja prosessijohtami-

sen näkökulmassa merkittäviä liiketoiminnan laadun mittaamisen osa-alueita ovat 

mm. asiakastyytyväisyys, suorituskyky, nopeus (läpimenoaika), tehokkuus ja kus-

tannustehokkuus. Laadun mittaaminen voidaan myös jakaa teknisen laadun ja 

interaktiivisen laadun mittaamiseen. Teknisellä laadulla tarkoitetaan tavoitteiden, 

vaatimusten ja lupausten mukaisuutta. Interaktiivinen laatu tarkoittaa yhteisym-

märryksen syntymistä asiakkaan ja toimittajan välillä. Laatukin on siis ymmärret-

tävä yläkäsitteenä hyvin monelle alatekijälle ja  moni tässä raportissa arvoele-

menttinä käsitelty ominaisuus voidaan käsittää myös palvelun laadun osatekijänä 

eli laatuelementtinä. Ojasalo et al. (2008, s. 254 - 267) pyrkii käsittelemään laatua 

ja asiakasarvoa erillisinä asioina niin, että arvo kuvaisi palvelun rahallista arvoa ja 

laatu kuvaisi asiakastyytyväisyyttä palveluodotusten ja palvelukokemusten ero-

tuksena. Hän myös luettelee monia palvelun laadun osatekijöitä, joita tässä työssä 

kuitenkin käsitellään suurimmaksi osaksi palvelun asiakasarvon osatekijöinä. Ku-

ten jo edellä todettiin, laatu on yksi arvotekijä muiden arvotekijöiden joukossa ja 

laadun osatekijät nähdään sitä kautta myös asiakasarvon (asiakashyödyn) osateki-

jöinä eli arvoelementteinä. 
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2.2 Palvelun tuottavuus, tehokkuus ja vaikuttavuus 

Palveluiden arvoa voidaan määritellä myös Hyötyläisen (2012, s. 47 – 49) mu-

kaan monien alakäsitteiden, kuten tuottavuuden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden 

näkökulmista. Tuottavuutta voidaan edelleen jakaa neljään erilaiseen tuottavuu-

teen: (1) Palvelutuottavuuteen, jolla tarkoitetaan palveluorganisaation kykyä hyö-

dyntää panoksia tuottaakseen asiakkaan laatuvaatimuksia vastaavia palveluita. (2) 

Yhteistuottavuuteen (joint productivity), jolla tarkoitetaan molempien osapuolten 

tuottavuushyötyjen yhteenniputtamista ja mittaamista kokonaisuutena. (3) Opera-

tiiviseen tuottavuuteen (operational productivity), joka ymmärretään operatiivisten 

tuotosten ja panosten välisen suhteen funktiona tietyllä aikavälillä siten, että pa-

noksia ovat materiaalit, asiakkaat, työvoimakulut ym. ja tuotoksia ovat asiakkaat, 

käytetyt 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 välisen suhteen 

funktiota. Kahden viimeksi mainitun tuottavuuden määritelmän funktiot  eivät 

kuitenkaan ole kovin selväpiirteisiä. ’Oikea’ tapa palveluiden tuottavuuden tarkas-

teluun on kokonaistuottavuuden näkökulma, jossa kaikkien saatujen tuotto ja lisä-

arvo sekä kaikki kustannukset ja vaivannäkö huomioidaan. Palveluiden perus-

panokset ovat toisistaan riippuvaisia ja siksi tuotannollista ja asiakastuottavuutta 

ei ole syytä erottaa toisistaan. Kuva 4 havainnollistaa, miten yhden panoksen 

muuttuminen vaikuttaa myös muihin panoksiin ja tuottavuuteen.  

Tehokkuus tarkastelee suoritusta suhteessa johonkin vertailuarvoon (Rantanen, 

1995, s. 16). Hyötyläinen (2012, s. 47 – 48) jatkaa, että tehokkuus määritellään 

usein operaation teoriassa vaativan minimiresurssin ja todellisten käytettyjen re-

surssien suhteena. Korkea tehokkuus saattaa tarkoittaa panoksen minimointia tiet-

tyä tulosta kohden. Toisaalta vertailuarvona voi olla myös teoreettinen maksimi-

tuotos,  jolloin käyttöastekäsitettä voidaan pitää esimerkkinä tehokkuusluvusta. 

Kapasiteetin  hyödyntäminen liittyy oleellisesti tehokkuuden määrittämiseen.  
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Kuva 4. Palvelutuotannon panokset ovat toisistaan riippuvaisia (Hyötyläinen, 

2012, s. 59) 

Vaikuttavuudella tarkoitetaan Braxin (2007, s. 7) mukaan sitä, miten hyvin orga-

nisaatio saavuttaa tavoitteensa. Hän mainitsee, että kun tehokkuudella tarkoitetaan 

asioiden tekemistä oikein niin vaikuttavuudella tarkoitetaan oikeiden asioiden 

tekemistä. Asioiden tekemisestä oikein ja tehokkaasti ei ole hyötyä, mikäli teh-

dään vääriä asioita. Tuottavuuden ja tehokkuuden  käsitteet kohdistuvat siis mää-

rälliseen muutokseen laadullisten muutosten  jäädessä tarkastelun ulkopuolelle.  

Vaikuttavuuden näkökulmasta tarkastelu kohdistuu juuri laatumuutoksiin ja niitä 

hyödyntämällä aikaansaatuihin määrällisiin muutoksiin. Lisäksi vaikuttavauuden 

arvioinnissa on huomioitava sekä lyhyen että pitkän aikavälin vaikuttavuus. Ly-

hyellä aikavälillä keskitytään usein asioiden oikein tekemiseen kun pitkällä aika-

välillä voidaan kyseenalaistaa toimintamalli ja vertailla eri vaihtoehtoja. 

Palvelun asiakasarvon arvioimista voidaan tämän määritelmän mukaan pitää sy-

nonyyminä palvelun vaikuttavuuden arvioinnin kanssa. Tangen (2005) toteaa, että 

vaikuttavuus kuvaa tavoitteen saavuttamisen astetta arvonluonnissa asiakkaalle ja 

esittää, että vaikuttavuudelle ei ole ylärajaa. Vaikuttavuus voi siis ylittää odotuk-

set. Lehtiö (2012, s. 252) muistuttaa, että vaikuttavuus huomioi myös sen, että 

palvelutoiminnalla voi olla myös negatiivisia, eli asiakasarvoa vähentäviä vaiku-

tuksia. 
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2.3 Palvelun arvon näkökulmia 

Palveluiden arvo, lisäarvo ja yhteinen arvo ovat Ali-Marttilan (2013, s. 13) mu-

kaan pitkään olleet palveluiden tutkimuksen pääasiallisia mielenkiinnon kohteita. 

Näkökulmina ovat perinteisesti olleet asiakkaat ja toimittajat. Asiakkaan kannalta 

katsoen palvelun arvo määritellään uhraus- ja hyötykomponenttien välisenä suh-

teena. Asiakasarvoa voidaan myös arvioida halutun arvon (desired value)   ja koe-

tun arvon (perceived value) suhteena, missä haluttu arvo on asiakkaan käsitys 

palvelulla saavutettavasta hyödystä ja koettu arvo on asiakkaan mielipide tuotetun 

palvelun hyödystä. Lisäksi palvelua voidaan asiakasnäkökulmasta arvioida koetun 

hyödyn ja sen vaihtoarvon (exchange value) erotuksena, vaihtoarvon tarkoittaessa 

asiakkaan palvelusta maksamaa rahamäärää. Arvoa voidaan määritellä myös sen 

mukaan, liittyykö sen arvolupaus tuotteeseen, palveluun vai yhteistyösuhteeseen. 

Ali-Marttila (2013, s. 13-14) jatkaa, että palvelun arvo kuitenkin luodaan enem-

män ja enemmän yhteistyössä asiakkaan ja toimittajan välillä ja siksi myös suh-

teeseen liittyvät tekijät on huomioitava. Kummankin osapuolen arvonluonti on 

nähtävä yhteistyösuhteen ensisijaisena tarkoituksena. Toimittajan on luotava ar-

voa asiakkaalle ja samanaikaisesti  luotava arvoa myös  itselleeen. Kummankin 

osapuolen on ymmärrettävä, kuinka yhteistyösuhteen arvonluonti toimii ja kuinka 

molempia osapuolia hyödyttävä win-win –tilanne saavutetaan. Myös 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 sekä siitä, kuinka arvon vaih-

dantaa voidaan hallita saadun kokonaisarvon maksimoimiseksi. 

2.3.1 Kustannus-hyöty -näkökulma 

Kuten edellä todettiin, arvo tarkoittaa hyötyjen ja kustannusten suhdetta. Ojasalo 

et al. (2008, s. 250) tarkentavat, että asiakkaan kokemalla arvolla tarkoitetaan ko-

ettujen hyötyjen ja kustannusten kokonaisvaltaista suhdetta. Hyödyt voivat olla 

toiminnallisia tai emotionaalisia. Tässä yhteydessä puhutaan koetusta arvosta ja  

hyödyistä. Eli asiakkaan kokema arvo on aina lopulta subjektiivinen asia, joka 
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vaihtelee asiakaskohtaisesti. Se voi vaihdella samankin asiakkaan tapauksessa eri 

ostokertojen välillä. Toimittajan tulisikin joka kerta ymmärtää, mitä asiakas halu-

aa itselleen saada ostaessaan tietyssä tilanteessa tiettyyn aikaan tietyllä tavalla 

tuotetun palvelun. Arvon määritelmästä seuraa, että palvelutarjooman arvoa voi-

daan lisätä (1) kasvattamalla asiakkaalle koituvia hyötyjä, (2) alentamalla asiak-

kaalle koituvia kustannuksia, (3) kasvattamalla asiakkaan hyötyjä ja alentamalla 

kustannuksia, (4) kasvattamalla hyötyjä enemmän kuin kustannuksia, tai (5) alen-

tamalla hyötyjä vähemmän kuin kustannuksia.  

Myös Lapierre (2000, s. 122) toteaa, että asiakkaan näkökulmasta arvotekijöitä 

voi tarkastella joko arvoa lisäävänä tekijänä tai arvoa tuhoavana tekijänä. Arvon 

arviointiin vaikuttavat myös erilaiset vakiintuneet näkemykset ja toimintamallit 

osana yrityskulttuuria ja toimialan käytäntöjä. Lisäksi arvo määräytyy suhteessa 

vaihtoehtoihin. Hän esittää, että palvelun arvon osatekijät voidaan jakaa  tuottee-

seen liittyviin, palveluun liittyviin ja yhteistyösuhteeseen liittyviin tekijöihin 

(Taulukko 2). 

Taulukko 2. Kokonaisarvonluontiin vaikuttavat näkökulmia ja tekijöitä. (Lapierre, 

2000, s. 125) 

 

 

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, 

edellyttää palvelun tuottaminen asiakkaan aikaa. (2) Sopivan palvelun etsintään 

kuluva aika on yleensä suurempi palvelujen kuin fyysisten tuotteiden kohdalla. (3) 
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Myös vaivaa, jota asiakkaan on koettava palvelun saamiseksi, voidaan pitää asi-

akkaan kustannuksena palvelun tuottamisessa. Vaiva voi olla palvelun tarjoajan 

tapaamista, palvelun vastaanottamista epäsopivana ajankohtana, jopa vastenmieli-

siksi koettujen henkilöiden tapaamista jne. (4) Psykologiset kustannukset ovat 

palveluun liittyviä epävarmuuden ja pelon tunteita, joita ilmenee erityisesti uusia 

ja ennenkokemattomia asioita kohtaan. Asiakas saattaa olla epävarma, voiko pal-

velun tuottajaan luottaa siinä, että hän osaa asiansa, haluaa ajaa asiakkaan parasta 

etua, eikä esimerkiksi aiheuta toiminnallaan lisää ongelmia, laskuta turhasta tai 

kerro liikesalaisuuksia kilpailijalle 

2.3.2 Yhteisen arvon näkökulma, win-win -tilanne 

Yhteisen arvon näkökulma auttaa Möller et al. (2008, s.46) mukaan välttämään 

tilanteita, joissa asiakkaan todelliset tarpeet jäävät täyttymättä. Vastaavasti välty-

tään lisäämästä tarjoajan palveluun  asiakkaalle arvoa tuottamattomia ominaisuuk-

sia. Ominaisuuksia, joita asiakas ei näe tarpeellisiksi ja joista asiakas ei ole halu-

kas maksamaan. Kun asiakkaan tarpeet ja palveluntarjoajan kyvykkyydet huomi-

oidaan tasapainoisesti, voidaan asiakkaan välittömiin tarpeisiin kehitettyjä palve-

luita käyttää ponnahduslautana myös tulevaisuuden uusille palveluille. 

Möller et al. (2008, s. 46) jatkavat, että palveluinnovaation arvon maksimoimisek-

si on ensiarvoisen tärkeää tunnistaa kummankin osapuolen palvelun kehittämisen 

strategiat ja ymmärtää riskit ja mahdollisuudet yhteisen arvonluonnin kannalta 

sekä kehittää palvelukokonaisuuden vaatimia kyvykkyyksiä, kulttuuria ja ajettelu-

tapaa. 

Panesar et al. (2008, s. 187) lisäävät, että markkinoiden tarpeet ja asiakkaiden 

aloitteet ovat tärkeimmät ajurit uusille teollisten palveluiden innovaatioille. Palve-

luiden tarjoajat ja asiakkaat tekevät heidän mukaansa usein yhteistyötä innovatii-

visten ratkaisujen kehittämisessä tavoitellessaan palvelun  parantamista ja kunnos-

sapidon ja sen tukiprosessien tuloksellisuutta. Uusien palveluiden luominen ja 

vanhojen palveluiden onnistunut parantaminen onkin nimenomaan keskinäisen 

kanssakäymisen tulosta.  



21 
 

Järviö et al. (2007, s. 181) huomauttaa, että yhteisen arvon eli hyödyn näkökul-

masta on merkityksellistä ymmärtää kummankin osapuolen hyötyjen osatekijät  ja 

edelleen myös molempia osapuolia hyödyttävän  yhteisen arvonluonnin osatekijät. 

Kustannukset tuleekin nähdä negatiivisten vaikutusten sijaan investointina niin, 

että tuloksena syntyy tavoiteltua hyötyä kokonaisuudelle.  

Kunnossapitokohteissa tehtyjen tutkimusten tuloksista Järviö et al. (2007, s. 180) 

nostavat esiin, että avoin kommunikointi ja sitä kautta kokonaisuuden syy-

seuraussuhteiden keskinäisen ymmärryksen laajentaminen on parantanut valmiut-

ta kehittää toimintaa ja keskinäisiä toimintatapoja. Oppimissuhteen ylläpito ja 

parantaminen tuo jatkuvuutta ja lisää osapuolten keskinäistä luottamusta, joka on 

merkittävä yhteistyösuhteen laatutekijä.  

De Brentani (1995) puolestaan korostaa, että yhteistyö asiakkaan kanssa helpottaa 

palveluntarjoajaa hahmottamaan, mitä kehitettävän palvelun tulisi sisältää ja miten 

kyseistä palvelua tulisi toteuttaa. Sen lisäksi syvempi yhteistyö tarkoittaa yleensä 

myös sitä, että uudella palvelulla on olemassa vähintään yksi ostaja. 

2.3.3 Palvelun asiakasarvon osatekijöitä 

Töytäri et al. (2014, s.122) jakaa palvelun arvon asiakkaan kokeman arvon näkö-

kulmasta neljään osa-alueeseen:  (1) Toiminnallinen arvo, joka voi tarkoittaa esi-

merkiksi prosessien tehostumista ja tuotteiden käyttöiän pidentymistä. (2) Strate-

ginen arvo, joka tarkoittaa että vaihdannan tuloksena asiakkaalle voi syntyä uutta 

osaamista, markkinatietoa ja vastaavia asiakkaan kilpailukykyä parantavia kyvyk-

kyyksiä. (3) Symbolinen arvo, jolla tarkoitetaan arvokokemuksia jotka liittyvät 

arvostettuun viiteryhmään kuulumiseen ja joilla on vaikutusta motivaatioon sekä 

tulevaisuudenuskoon sekä oman että yhteistyöorganisaation sisällä. (4) Sosiaali-

nen arvo, jolla tarkoitetaan vaihdannan tuloksena syntyviä asiakassuhteita jotka 

voivat parantaa asiakkaan sosiaalista asemaa markkinoilla ja toimialan verkostois-

sa. 

Teollisen laitekannan ylläpitoon liittyviä menestystekijöitä on tutkittu toimitta-

janäkökulmasta jo pitkään ja motiivi tähän on ollut palveluliiketoiminnan kasvat-
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taminen ja uusien asiakasarvoa lisäävien palveluiden kehittäminen. Toimitta-

janäkökulmasta katsoen asiakasarvoa tuottavien palveluiden  osatekijöitä kutsu-

taan menestystekijöiksi. Lanne et al. (2009, s. 17 -18) luettelee Fleet asses mana-

gement –hankkeen haastattelututkimuksessa löydetyt palvelun menestys- eli arvo-

tekijät: 

• Luottamus, jolla tarkoitetaan yhteyttä palveluntarjoajan avoimuuden ja 

asiakkaan luottamuksen välillä 

• Hinnoittelu, jolla tarkoitetaan yhteyttä palveluntarjoajan avoimuuden ja 

hinnoittelun läpinäkyvyyden välillä 

• Palvelutarjooma, jolla tarkoitetaan yhteyttä palvelun ja tuotteen yhteenso-

vittamisen ja hinnoittelun välillä 

• Informaation hallinta, jolla tarkoitetaan yhteyttä palvelun kehittämisen ja 

asennetun laitekannan tiedonhallinnan välillä 

• Kulttuurien sekoittuminen, jolla tarkoitetaan tasapainon saavuttamista pal-

veluorientoituneen ja tuoteorientoituneen organisaatiokulttuurin välillä.  

• Välittäjäoperaattorina toimiminen, joka tarkoittaa kykyä yhdistää eri tarjo-

ajien tuotteet ja palvelut. 

• Osaamisen hallinta, joka tarkoittaa yhteyttä palveluntarjoajan osaamispää-

oman ja asiakkaan luottamuksen välillä. 

 

Gebauer et al. (2008, s. 400) korostavat toimittajan ja asiakkaan yhteistyöhön liit-

tyvien tekijöiden merkitystä palveluiden kehittämisessä. Erityisesti asiakasraja-

pinnassa toimivien työntekijöiden osallistamista, tiedon jakamista, monialaisia 

tiimejä, tiedonjaon mahdollistavia työkaluja, sisäistä organisointia sekä koulutusta 

ja valmennusta tarvitaan teollisiin tuotteisiin integroitujen  palveluiden kehittämi-

sessä. Myös strateginen keskittyminen, ulkoiset kontaktit, resurssien saatavuus ja 

johdon tuki mainitaan, mutta tutkijat korostavat niiden vähäisempää vaikutusta 

integroitujen palvelujen kehittämisen menestystekijöinä. 

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 kehittämisessä, täytäntöönpanossa, johtamisessa ja seurannassa. Yhteistyössä 

tehtävä palveluiden kehitys edellyttää yritysten välisen ja sisäisen tiedonsiirron 

toimivuutta. Asiakasrajapinnasta saatavan informaation on myös kuljettava tehok-

kaasti myös yrityksen sisällä, jotta siitä on hyötyä uusien palveluiden kehittämi-

sessä. 

Barry et al. (2008, s. 238) toteavat, että suhteen arvonluontiin vaikuttavien teki-

jöiden ymmärtäminen auttaa toimittajia pitkäaikaisen kestävän suhteen luonnissa 

asiakkaisiin. Suhteen arvoon vaikuttaa sitoutuminen ja tavoitteellisuus, jotka puo-

lestaan vaikuttavat tehokkuuteen, vaikuttavuuteen ja luotettavuuteen ja kustan-

nuksiin. Tutkijat jatkavat, että toimittajan pitäisi mitata oman toimintansa suori-

tuskyvyn osatekijöitä, erityisesti työn suorittamisen tehokkuutta, reagointikykyä 

kyselyjen käsittelemisessä sekä kykyä olla joustava. 

Brodie et al. (2009, s. 352) mukaan palvelun asiakasarvoon vaikuttavat osatekijät 

ovat kustannukset, palvelun laatu, yrityksen ja brandin maine sekä luottamus joka 

voidaan jakaa luottamukseksi työntekijään ja luottamukseksi yritykseen. 

2.3.4 Palvelun asiakasarvon määrittelyn ongelmallisuus 

Kuten edellä mainittiin, palvelun asiakasarvoa voidaan arvioida halutun ja koetun 

arvon välisenä suhteena, missä haluttu arvo on asiakkaan toive palvelulla saavu-

tettavasta hyödystä ja koettu arvo on asiakkaan mielipide tuotetun palvelun hyö-

dystä. Tähän liittyy kolme näkökulmaa: (1) Palveluiden luonteeseen kuuluu, että 

asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen eli on mukana palvelutapahtumassa. Täl-

löin asiakas arvioi palvelua jo sen tuottamisen aikana. (2) Asiakas ostaa palvelun 

palvelun tuottajalta ja arvioi vain lopputulosta. (3) Asiakas saattaa myös seurata 

palvelutapahtumaa, vaikka ei varsinaisesti ota osaa palvelun tuottamiseen. Kaikis-

sa tapauksissa asiakas kuitenkin arvioi palvelun onnistumista omista lähtökohdis-

taan. Kuva 5 havainnollistaa palvelun arvonluonnin näkyvyyttä asiakkaalle ja 

toimittajalle. Molemmat näkökulmat, mutta erityisesti asiakkaan näkökulma, on 

huomioitava, jotta voidaan toimia pitkäjänteisesti molempia osapuolia tyydyttä-
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vällä tavalla. Usein on vielä niin, että teollisen palvelun todelliset vaikutukset ja 

arvo syntyvät ajallisella viiveellä ympäristössä, joka ei näy palveluntuottajalle 

(Ukko et al. 2013).   

Lehtiö (2012, s. 239) toteaakin, että palvelun laadusta puhuttaessa on erotettava 

ensin aikavaiheet: a) palvelutoiminnan toteutuksen laatu; ja b) palvelutoiminnan 

seurauksena syntyvän lopputuloksen laatu. 

 

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

Töytäri et al. (2014, s. 121) korostavat, että asiakkaan kokema arvo on subjektiivi-

sesti koettu, tilannesidonnainen, ajassa muuttuva, suhteellinen ja moniulotteinen. 

Toimittajat voivat arvoehdotusten muodossa vaikuttaa asiakkaan näkemykseen 

arvosta, mutta asiakas kuitenkin yksin päättää toimittajan tarjooman arvon itsel-

leen. Brodie et al. (2009, s. 353) jatkavat, että arvonluonti asiakkaalle on dynaa-

minen prosessi, jossa arvon osatekijöiden merkitys ja tärkeys todennäköisesti 

muuttuvat ajan suhteen. 
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3 TEOLLISUUDEN KUNNOSSAPIDON VIITEKEHYS 

3.1 Kunnossapidon rooli loppukäyttäjän 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 nimensä mukaisesti yrityksen kunnossapi-

tostrategian luomiseen ja johtamiseen. Strategiassa päätetään mm. ulkoistamiseen, 

teknisiin ja kaupallisiin linjanvetoihin sekä tuotantolaitteiston uusimiseen ja muut-

tamiseen liittyvät asiat. Strategisen tason olennainen tehtävä on kunnossapitostra-

tegian muotoilu niin, että se muodostaa johdonmukaisen ja yhtenäisen kokonai-

suuden yrityksen muiden toimintojen, kuten tuotannon, markkinoinnin, talouden, 

jne., kanssa. Márquez (2007, s. 9) muotoilee, että kunnossapidon strategisella ta-

solla yrityksen  liiketoiminnallisen tason prioriteetit muunnetaan kunnossapidon 

prioriteeteiksi.  

Taktisen tason johtaminen on olemassa olevan tuotanto-omaisuuden käytettävyy-

den ylläpitoa yrityksen sratetegisten tavoitteiden ohjaamana. Tällä tasolla pääte-

tään myös kunnossapidon suunnittelusta ja aikataulutuksista sekä  tehdään päätök-

siä erilaisten kunnossapitomenetelmien käyttämisestä ja soveltamisesta. (Kobbacy 

et al. 2008, s. 9) Taktisen tason toimenpiteillä varmistetaan resurssien (osaamisen, 

materiaalien, laitteiden jne.) asianmukaisesta käyttämisestä kunnossapitosuunni-

telmien toteuttamisessa. Taktisella tasolla huolehditaan myös laitteiden kunnossa-

pitoon tarvittavan osaamisen kehittämisen laajuudesta (Márquez 2007, s. 9). 

Operatiivisella tasolla kunnossapidon johtaminen on suunniteltujen  kunnossapito-

tehtävien toteuttamista sekä asiaankuuluvien tietojen keräämistä ylempien tasojen 

johtamisen tueksi. (Kobbacy et al. 2008, s. 9) Márquez (2007, s. 9) jatkaa, että 

operatiivisen tason johtamisella varmistetaan kunnossapidon tehtävien suorittami-

nen ammattitaitoisesti, annetussa aikataulussa, asianmukaisia menettelytapoja 

noudattaen ja sopivia työkaluja käyttäen. Asianmukaiset menettelytavat ovat  

kunnossapidon tehtävien suorituskykyisen toiminnan edellytys ja ne liittyvät kun-



26 
 

nossapidon kolmeen päätehtävään: ennaltaehkäiseviin kunnossapitotoimiin, lait-

teiden korjaamiseen ja vianhakuun ongelmatilanteissa.  

 

 

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 liiketoimintaympäristössä. Käyttöomaisuu-

den hoito (asset management), joka voidaan suomentaa myös tuotanto-

omaisuuden hoidoksi, perustuu yrityksen liiketoiminnan tavoitteisiin, laitoksen 

rooliin yrityksen srategiassa, laitoksen liiketoimintaympäristöön sekä alkuperäisen 

laitekannan teknologiaan. Laitoksen roolin, liiketoimintaympäristön ja laitekannan 

strateginen analyysi johtaa käyttöomaisuusrategiaan (asset strategy) ja strategisiin 

valintoihin. Strategiset valinnat syntyvät käyttöomaisuuden hoidon mahdollisten 

vaihtoehtojen ja käyttöomaisuustrategian vuorovaikutuksesta. Laitoksen omaisuu-

den hoidon strategia ja srategiset valinnat yhdessä muodostavat viitekehyksen 

neljän suorituskykytekijän määrittelemiselle optimaalisen tasolle. Nämä neljä te-

kijää ovat: optimaalinen kapasiteetti (optimal capacity), käyntiaste (operating ra-

te), kokonaistehokkuus KNL (overall equipment effectiveness, OEE) sekä opti-

maaliset kunnossapitokustannukset. (Komonen et al. 2006, s. 6) 
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Mikkonen (2009, s. 89) selittää, että tuotanto-omaisuuden liiketoimintalähtöinen 

hallinta tukeutuu srategisiin analyyseihin, joiden tarkoituksena on selvittää, min-

kälaisia vaatimuksia liiketoimintaympäristö asettaa tuotantolaitteistolle. Strategi-

set analyysit sisältävät markkina-analyysin, tehtaan asemoinnin ja karakterisoin-

nin, teknologisten parametrien tunnistamisen sekä tehtaan tavoitteiden huomioi-

misen. Analyysin perustavoite on määrittää käyttöomaisuusstrategia tehtaalle, 

määritellä optimaalinen suoritustaso sekä tunnistaa tärkeimmät uudistamis- ja 

korvauskohteet.  

 

 

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

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

SFS-EN 15341:n  mukaan kunnossapidon suorituskyky riippuu sekä ulkoisista 

että sisäisistä tekijöistä, kuten sijainnista, kulttuurista, toiminta- ja palveluproses-

seista, koosta, käyttöasteesta ja iästä. Kunnossapidon suorituskyky saavutetaan 
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käyttämällä korjaavaa, ehkäisevää ja parantavaa kunnossapitoa, jotka yhdistävät 

eri tavoin työtä, informaatiota, materiaaleja, organisaation metodeja, työkaluja ja 

työkonetekniikoita. 

Järviö et al. (2007, s. 12–15) toteavat, että aikaisemman käsityksen mukaan kun-

nossapidon tavoite oli mahdollisimman suuren luotettavuuden ja tuotantokyvyn 

aikaansaaminen, mutta uudempi käsitys painottaa kyseisten tekijöiden tuotannon 

kannalta optimaalisia tasoja. Kunnossapito onkin erilaisten asioiden, kuten proses-

sien, koneiden ja laitteiden, pitämistä toimintakuntoisena siten, että ne toimivat 

luotettavasti, esiintyvät viat korjataan, sekä ympäristö- ja turvallisuusriskit halli-

taan. 

Tuotanto-omaisuuden hoitamisen tavoitteena on hoitaa tuotantolaitteiden toimin-

taa siten, että yritys saavuttaa liiketoiminnalliset tavoitteensa kustannukset mini-

moiden. (Järviö 2012,  s.122) Ojasalo et al. (2008, s. 55) luettelee kunnossapidon 

tavoitteiksi (a) laitteesta tai järjestelmästä saatavien hyötyjen maksimointi, (b) 

siitä aiheutuvien kustannusten minimointi, sekä (c) laitteen ja järjestelmän elin-

kaaren maksimointi. 

Ojanen et al. (2011, s. 3022) tiivistävät kunnossapidon suorituskyvyn seuraavasti: 

Tuotantojärjestelmän luotettavuus (debendability), jota mitataan käyttövarmuudel-

la (availability performance), riippuu kolmesta tekijästä: Toimintavarmuudesta 

(reliability performance), kunnossapidettävyydestä (maintainability) ja kunnossa-

pitovarmuudesta (maintenance support performance). Toimintavarmuus ja kun-

nossapidettävyys ovat ensisijaisesti tuotteen tai järjestelmän suunnitteluvaiheessa 

huomioon otettavia tekijöitä, mutta myös käytön aikaisilla kunnossapidon päätök-

sillä ja toimilla näihin voidaan vaikuttaa. Kunnossapitovarmuus on kunnossapito-

organisaation kyvykkyyttä täyttää suorituskykyvaatimukset. Palveluiden näkö-

kulmasta on otettava huomioon käyttövarmuuden moniulotteisuus ja löydettävä 

tasapainoinen lähestymistapa, jolla näiden kolmen alatekijän muodostama ongel-

ma ratkaistaan. 

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

hestyä myös kunnossapitoon liittyvien prosessien näkökulmasta. Kunnossapito on 



29 
 

suoraan kytköksissä esimerkiksi tuotantoon, henkilöstöresursseihin, yritystalou-

teen, toimitusvarmuuteen ja yrityksen maineeseen (kuva 8). Kokonaisuus ja sen 

suorituskyky on vaikeasti ymmärrettävä pelkästään vuorovaikutuksessa olevien  

osajärjestelmien suuren lukumäärän vuoksi, mutta myös osajärjestelmien sisäises-

tä kompleksisuudesta johtuen. Kunnossapidon kokonaisuuteen liittyvät osatekijät  

tuottavat arvoa eri tavoin niin, että muutokset yhdessä osaprosessissa näkyvät ajan 

kuluessa myös muissa osaprosesseissa. Lopulta arvonmuodostusta voidaan arvioi-

da myös rahassa mitattuna.  

 

 

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

Jokinen et al. 2011) 

Ojasalo et al. (2008, s. 55) huomauttavat, että eri tahot kiinnittävät huomioita eri 

asioihin toimiessaan kunnossapidon kanssa ja mitatessaan sen suorituskykyä. Ta-

loushallintoa kiinnostaa kustannukset, ylin johto on tyypillisesti kiinnostunut bud-

jetin pitävyydestä, insinöörit keskittyvät teknisiin kysymyksiin ja tuotantohenkilöt 

painottavat laitteiden ja järjestelmien käytettävyyttä. Eri osastojen tavoitteet on 

kyettävä optimoimaan kokonaisuuden näkökulmasta osaoptimoinnin, ristiriitaisten 

toisiaan poissulkevien tai haittaavien osatavoitteiden, välttämiseksi. 

Kunnossapitoyhdistys (2007, s. 14) määrittelee kunnossapidon avaintulosalueet 

muodostuvan kolmesta tekijästä: (1) Pääoman tuottavuuden ylläpito, jota mitataan 
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toimitustäsmällisyydellä ja kokonaistehokkuudella (KNL, OEE). (2) Kustannuste-

hokkuuden hallinta, joka koostuu henkilö ja materiaaliresurssien tehokkaasta ja 

joustavasta hyödyntämisestä. Mittareita ovat kunnossapitokustannuksiin ja kun-

nossapidon materiaalilogistiikkaan liitetyt tunnusluvut. (3) Henkilöresurssien hal-

linta, joka työtehtävien haasteellisuuden ja turvallisen tekemisen sekä koostuu 

osaamisen hallinnasta. Seurattavia tunnuslukuja voivat olla tapaturmataajuus, työn 

tuottavuus ja osaamisen riittävyys. 

3.3 Kunnossapidon lajit 

Kunnossapitolajeihin liittyvä terminologia, niiden määrittelyt ja käyttö on melko 

kirjavaa, mikä aiheuttaa haasteita ja väärinymmärryksiä (Mikkonen, 2009, s. 95). 

Niiden välttämiseksi kunnossapidon terminologialle on luotu lukuisia standardeja, 

mutta sekä terminologia- että merkityseroja eri standardien väliltä löytyy. Osa 

standardeista on kansainvälisen tason, osa eurooppalaisen tason sekä osa kansalli-

sen tason standardeja. Suomalaisissa kunnossapitoalan tutkimuksissa viitataan 

yleisesti sekä SFS- että PSK-standardeihin, jotka molemmat perustuvat osaltaan 

eurooppalaisiin  ja kansainvälisen tason standardeihin. Tässä työssä käytetty kun-

nossapidon lajien terminologia  perustuu PSK-standardien mukaiseen tulkintaan.  

PSK 7501 standardin mukainen kunnossapitolajien hierarkia on esitetty kuvassa 9. 

Siinä kunnossapito on jaettu ensin kahteen pääkategoriaan: suunniteltuun kunnos-

sapitoon ja häiriökorjaukseen. Häiriökorjauksia on kahdenlaisia: Välittömästi teh-

täviä korjauksia sekä siirrettyjä korjauksia. Suunniteltu kunnossapito koostuu 

edelleen vikaantumista ehkäisevästä kunnossapidosta, kunnostamisesta sekä pa-

rantavasta kunnossapidosta. Ehkäisevä kunnossapito voidaan puolestaan jakaa 

kolmeen alalajiin: Jaksotettuun kunnossapitoon, kunnonvalvontaan ja kuntoon 

perustuvaan suunniteltuun korjaukseen. PSK 6201-standardi määrittelee myös 

kunkin kunnossapitolajin sisällön (taulukko 3).  
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Kunnossapidon 
lajit

Maintenance types 
and strategies

Häiriökorjaus
Breakdown 
maintenance

Suunniteltu 
kunnossapito

Planned 
maintenance

Kunnostaminen
Refurbishment

Jaksotettu 
kunnossapito

Scheduled 
maintenance

Siirretyt korjaukset
Deferred repairs

Välittömät 
korjaukset

Immediate repairs

Parantava 
kunnossapito
Improvement 
maintenance

Ehkäisevä 
kunnossapito
Preventive 

maintenance

Kuntoon perustuva 
suunniteltu korjaus

Condition based 
planned repairs

Kunnonvalvonta
Condition 
monitoring

 

 

Kuva 9. Kunnossapidon lajit (PSK 7501). 

Hierarkian kaksi kunnossapidon lajia  tarjoavat mielenkiintoisen ja hiukan ristirii-

taisen näkökulman laitteiden huoltoon myös palveluita tarjoaville laitevalmistajil-

le: (1) Ehkäisevä kunnossapito, jonka avulla pyritään etukäteen havaitsemaan vi-

kaantuminen sekä estämään vaurion syntyminen ja (2) kunnostus, jolla vikaantu-

nut tai vaurioitunut laite palautetaan alkuperäiseen käyttökuntoon. Lyhytnäköises-

ti toimittajan näkökulmasta ajatellen ehkäisevän kunnossapidon toimet tähtäävät 

kunnostusliiketoimintaan liittyvän tarpeen ja liikevaihdon vähenemiseen. Asiak-

kaan liiketoiminnan tavoitteiden kannalta tavoite on selkeä: Kun koneelta vaadi-

taan luotettavaa toimintaa, häiriöitä ei saa esiintyä ja laitteen on kyettävä suorit-

tamaan haluttu toiminto suunnitellulla tavalla eli luotettavasti (Järviö, 2012, s. 97). 

Asiakkaan liiketoiminnan tavoitteiden näkökulmasta kunnostukset ja vikakorjauk-

set ovat ylimääräisiä ei-toivottuja toimenpiteitä ja siksi niiltä pyritään välttymään 
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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) 
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Järviön (2012, s. 97) mukaan ehkäisevän kunnossapidon tehokkuus määrittelee 

sen, kuinka hyvin kunnossapitoa voidaan suunnitella etukäteen ja esittää, että 80% 

kunnossapidon työkuormasta pitäisi olla tiedossa jo noin kolme viikkoa etukäteen. 

Tämä mahdollistaa kunnossapito-organisaation tehokkaan, tuottavan, hallitun ja 

systemaattisen toiminnan. Jos tässä ei onnistuta, on kunnossapidon toiminta rea-

goivaa ja kunnossapidon kapasiteetin käyttö uhkaa muuttua hallitsemattomaksi 

kaaokseksi. 

Kunnossapitoyhdistyksen (2007, s.18) mukaan ehkäisevä kunnossapito ja suunni-

tellut toimenpiteet muodostavat 34%, odottamattomat häiriökorjaukset 35%, pa-

rantava kunnossapito 15% ja muut, johon kuuluu kunnostaminen, 16% kunnossa-

pidon osa-alueista. Parantavan ja korjaavan kunnossapidon osuudessa on havaittu 

vähenevä trendi 2000-luvun alussa, kun taas ehkäisevä ja suunniteltu kunnossapi-

to ovat vastaavasti olleet hienoisesti kasvamassa. 

Ehkäisevän kunnossapidon lajit ja  menetelmät (kuva 9) ovat avainasemassa op-

timaalisen kunnossapidon suorituskyvyn ylläpidossa ja tehdastason tavoitteiden 

(ks. kuva 7) saavuttamisessa. Toisaalta Järviö (2012, s. 97) mainitsee, että 40-70% 

ehkäisevästä kunnossapidosta tehdään turhaan. Toimenpiteitä joko tehdään liian 

usein, liian paljon, menetelmien käyttö ja hyödyntäminen saattavat olla tehotto-

mia.  

Järviö (2012, s. 19) lisää kuitenkin, että standardit liikkuvat korjaavaan kunnossa-

pitoon liittyvän käsitteistön piirissä ja pitää tällaista ymmärtämystä nykyaikaiseen 

yhteiskuntaan liian suppeana. Kunnossapito pitää hänen mukaansa ymmärtää osa-

na tuotanto-omaisuuden hallintaa, joka koostuu tuotanto-omaisuuden tuottokyvyn 

ylläpitämisestä, säätämisestä, säilyttämisestä ja kehittämisestä. Tämän määritel-

män mukaan kunnossapitoon kuuluva myös: 

• Laitteen toimintakunnon ylläpitäminen (koneen ei anneta huonontua ja/tai 

hajota) 

• Laitteen käytön turvallisuus 

• Laitteen laaduntuottokyky 

• Laitteen elinjakson hallinta (jäljellä olevan elinjakson määrittäminen) 
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• Oikeiden käyttöolosuhteiden noudattaminen 

• Palauttaminen alkuperäiseen kuntoon 

• Koneen modernisointi 

• Suunnitteluheikkouksien korjaaminen 

• Käyttö- ja kunnossapitotaitojen kehittäminen 

• Laitteen toiminnasta kerätyn tiedon analysointi ja johtopäätösten tekemi-

nen 

3.4 Kunnossapidon suorituskyvyn näkökulmia 

Kunnossapitoyhdistys (2007, s. 15) mainitsee  kunnossapidon menestystekijöiksi 

tuotannon näkökulmasta seuraavat tekijät: 

• Korkean käytettävyyden turvaaminen 

• Laadun tuottokyvyn varmistaminen 

• Kunnossapidon kustannustehokkuus 

• Elinkaarihallinta 

• Ympäristö ja henkilöturvallisuuden varmistaminen 

• Osaaminen ja kehittäminen 

• Kouluttaminen 

Kunnossapidon suorituskyvyn osa-alueita voidaan Järviön (2012, s. 18) mukaan 

tarkastella myös tuotanto- ja linjatason sekä laitetason näkökulmista. Linjatasolla 

tärkeitä asioita ovat käytettävyyden parantaminen, kustannustehokkuuden paran-

taminen, terveyteen, turvallisuuteen ja toimintaympäristöön liittyvien tekijöiden 

vaaliminen, kunnossapidon varastojen kustannustehokkaan johtamisen parantami-

nen sekä alihankintojen hallinta. Laitetasolla suorituskyky koostuu luotettavuu-

desta, kustannuksista sekä kunnossapidettävyydestä ja kunnossapitovarmuudesta. 

Ojasalo et al. (2008, s. 54) ovat puolestaan esitelleet neljä kunnossapidon suori-

tuskykyyn liittyvää näkökulmaa ja näihin liittyen joitakin kunnossapidon tehok-

kuuden mittaamisen parametrejä (taulukko 4): (1) Laitteiden ja tilojen näkökulma, 

joka lähestyy kunnossapidon haasteita tuotantolaitteiden käytettävyyden näkö-
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kulmasta. (2) Tehtävätason näkökulma, joka ottaa kantaa kunnossapidon operatii-

visen tason tehokkuuteen. (3) Organisoinnin näkökulma, mikä tarkoittaa kunnos-

sapidon suunnittelun, aikataulutusten, ennakkohuollon toimenpiteiden yms. onnis-

tumisen tehokkuutta. (4) Liiketoimintanäkökulma on taloudellinen näkökulma, 

jolla mitataan kunnossapidon tehokkuutta kokonaiskustannusten, menetetyn tuo-

tannon kustannusten, varaston arvon ja laitteiden investointiarvon avulla.  

Taulukko 4. Esimerkki kunnossapidon tehokkuuden parametreistä (mukaillen 

Ojasalo et al. 2008. s. 54) 

 

Kunnossapidon tunnusluvut voidaan karkealla tasolla Ojasalo et al. (2008, s. 53) 

mukaan luokitella myös taloudellisiin ja teknisiin tunnuslukuihin. Taloudelliset 

tunnusluvut mahdollistavat sisäisten tulosten ja niiden kehittymisen tarkkailun 

sekä tietynasteisen vertailun muiden vastaavanlaisten laitteiden ja järjestelmien 

kanssa. Tekniset tunnusluvut puolestaan antavat mahdollisuuden seurata laitteen 

tai systeemin teknistä suorituskykyä.  
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3.5 Kunnossapidon ulkoistamisen tasot 

Rekola et al. (2009, s. 29) on esittänyt toimittajan palvelutason mukaista 

asiakassegmentointia, joka on havainnollistettu taulukossa 5. Asiakkaan 

strateginen päätös kunnossapidon ulkoistamisen tasosta on otettu mallissa 

huomioon. Perustasolla asiakas käyttää laitevalmistajaa yksittäisten varaosa- tai 

huoltotarpeiden toimittajana. Yhteistyön muuttuessa pitkäjänteisemmäksi 

sopimusperusteiseksi yhteistyöksi, pitäen sisällään myös teknistä tukea, voidaan 

puhua laajennetusta perustasosta. Käytettävyystason palvelusta puhuttaessa 

painopiste on ennakoivassa laitteiden luotettavuutta korostavassa yhteistyössä. 

Tällä tasolla mukaan tulevat myös toimittajan tarjoamat koulutus- ja 

tarkastuspalvelut. Suorituskykytasolla yhteistyö perustuu pitkäaikaisiin 

sopimuksiin ja palvelun tavoitteet ovat tuotantolaitoksen kokonaistehokkuuden 

ylläpidossa ja parantamisessa. Suorituskykyä ja käytettävyyttä tukevat 

konsultointipalvelut kuuluvat tämän tason palveluihin. Arvokumppanuuden 

tasolla yhteistyön painopiste siirtyy kunnossapidon tasolta asiakkaan 

liiketoimintatasolle sisälten kuitenkin kaikki alempien tasojen ominaisuudet.  

Yhteistyö muuttuu entistä läheisemmäksi ja konsultointipalvelut täydentyvät 

suorituskykykumppanuuden konsultointipalveluilla.  

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

2011)
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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 määritystä, asiantuntija-apua ongelman ratkai-

semiseksi jne. After-sales –palvelu voidaan siis nähdä prosessina, jolla pyritään 

ratkaisemaan asiakkaan ongelma, ja jos siinä ei onnistuta, aiheuttaa palvelu tyy-

tymättömyyttä. After-sales palvelun tarkoitus on siten palauttaa asiakkaan tyyty-

väisyys sille tasolle, jossa se oli ennen ongelman ilmaantumista.  

Gebauer et al. (2008, s. 391-392) mukaan on havaittu, että käytännön liiketoimin-

nassa laitevalmistajien palveluiden kehittäminen on harvoin systemaattista ja pe-

rustuu useimmiten palveluiden reaktiiviseen toimittamiseen asiakkaille.  Palvelua 

siis pyritään tuottamaan asiakkaan antaman speksin mukaan. Systemaattisen lä-

hestymistavan puute johtaa usein puutteelliseen markkinatarpeiden tyydyttämi-

seen. Teollisiin palveluihin liittyvät asiakastarpeet ovat usein piileviä ja epäselviä, 

mikä tekee asiakastarpeiden määrittämisestä vaikeaa.  

Valkokari et al. (2013, s. 55) mainitsevat, että perinteistä OEM-toimittajaa  saate-

taan asiakkaan näkökulmasta pitää enemmän tuotespesialistina ja ongelmanrat-

kaisijana kuin tehokkaana prosessioperaattorina tai laaja-alaisten teollisten palve-

lujen tuottajana. Tuotteisiin liittyvään ulkopuoliseen erikoisosaamiseen joudu-

taankin yhä enemmän tukeutumaan, koska loppukäyttäjät ovat tulleet enemmän 

riippuvaisiksi toimittajistaan osittain siksi, että heidän oma tietopohjansa tuotanto-

järjestelmistä, teknologioista sekä menetelmistä on heikentynyt. 

Käytettävyystason asiakkuudet ovat Rekola et al. (2009, s. 30) mukaan suurin 

Eurooppalaisten laitevalmistajien asiakassegmentti. Siirtymisessä peruspalveluta-

solta käytettävyystasolle on havaittavissa selkeä trendi. Sen sijaan suorituskykyyn 

ja erityisesti asiakasarvoon perustuvat kumppanuudet ovat harvinaisia asiakas-

segmenttejä. Arvo- ja suorituskykypartneruus kuulostavat houkuttelevilta, mutta 

molemmat ovat  sopimuksellisesti monimutkaisia yhteistyömalleja.  
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4 YHTEISTYÖ KUNNOSSAPITOPALVELUISSA 

4.1 Asiakas-toimittajasuhteen viitekehys teollisissa palveluissa 

Kumar et al. (2007, s. 274) mukaan teollisten kunnossapitosrategioiden kehittämi-

sen viitekehys sisältää kuvassa 10 esitellyt tekijät. Asiakkaan palveluodotuksiin 

vaikuttavat asiakkaan maantieteellinen sijainti, kunnossapidon tarpeet, toimin-

taympäristö ja toiminnalliset vaatimukset. Loppukäyttäjän ja palveluntarjoajan 

strategiat, sekä ulkoiset tekijät yhdessä muodostavat kokonaisuuden, jota Kumar 

kutsuu suorituskykyyn pohjautuvaksi palvelustrategiaksi.  

Lisäksi 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 

suorituskykyä arvioidaan tilatun palvelun ja toimitetun palvelun  erotuksena. Pal-

velutapahtumista kerätty tieto tallennetaan ja analysoidaan. Tätä kokemusperäistä 
tietoa käytetään koko toiminnan uudelleenarviointiin sekä palveluntarjoajan ja  

loppukäyttäjän yhteisen palvelustrategian kehittämiseen.  

Lanne et al. (2009, s.16) toteaa, että viitekehys paljastaa suorituskykyyn pohjau-

tuvien srategioiden monimutkaisuuden, sekä tähän kuuluvat menestystekijät, suo-

rituskyvyn esteet ja kustannusajurit. Tehokkaan palveluliiketoimintastrategian 

suunnittelemiseksi ja toteuttamiseksi yritysten on olennaista tunnistaa ja arvioida 

eri tekijöiden merkitystä omassa viitekehyksessään. Möller et al. (2008, s. 36) 

huomioi, että sekä asiakkaan ja toimittajan on tunnettava toistensa arvonluonnin 

strategiat menestyksekkäitten palveluinnovaatioiden aikaansaamiseksi. 
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Kuva 10. Teollisen palveluliiketoiminnan viitekehys (Kumar et al. 2007, s. 274) 

Valkokari et al. (2013, s. 55) kuitenkin muistuttavat, että toisinaan toimittajan ja 

asiakkaan tavoitteet eroavat toisistaan huomattavasti. Toimittaja saattaa esimer-

kiksi haluta palvelutarjoamansa laajentamista ja läheisempää pitkäkestoista yhteis-

työtä asiakkaan kuitenkin hakiessa lyhytkestoisia hyötyjä. Näin siitäkin huolimat-

ta, että asiakkaat voisivat hyötyä läheisemmästä yhteistyöstä.  

Yhteistyösuhteen ja sen arvon tarkastelu on teollisten palveluiden tapauksessa 

Barry et al. (2008, s. 228) mukaan merkittävää, koska osapuolet ovat tekemisissä 

toistensa kanssa henkilökohtaisesti ja palveluiden aineettoman luonteen vuoksi 

suhteen arviointi ja sen mukaiset tulevaisuuden odotukset perustuvat lähinnä yk-

sinomaan menneisiin kanssakäymisiin ja vaihdantoihin. Näin ollen palveluiden 

ostajat pyrkivät aineellisten hyödykkeiden ostajia aktiivisemmin pitkä-aikaisiin 

yhteistyösuhteisiin. Brodie et al. (2008, s. 353) lisäävät, että yhteistyösuhteen 

merkitystä korostaa teollisissa palveluissa se, että palveluliiketoiminnassa asiak-

kaan kokema lisäarvo luodaan aina yhteistyössä molemminpuolisessa kanssakäy-

misessä asiakkaan ja palveluntoimittajan aktiviteettien välillä. 

Barry et al. (2008, s. 237) jatkavat, että suhteen arvoa on perinteisesti tarkasteltu 

lähinnä taloudellisesta näkökulmasta, mutta tuoreimmat tutkimukset huomioivat 

myös yhteistyösuhteen näkökulman sekä suhteisiin liittyvän, kumppanin kilpailu-

kykyä parantavan strategisen arvon näkökulman. Asiakkaan näkökulmasta arvoa 

tarkastellaan yleisesti taloudellisella, toiminnallisella ja teknisellä tasolla. Koko-
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naisuudessaan yhteistyösuhteen arvoa voidaan kuvata monimutkaisena kokonai-

suutena, joka alkaa taloudellisesta arvosta ja kehittyy ajan mittaan strategiseksi 

lisäarvoksi. Edelleen yhteistyösuhteen arvoon liitettäviä asioita ovat subjektiivi-

nen luonne, vertailu olemassa oleviin vaihtoehtoisiin ratkaisuihin, sekä saatujen 

hyötyjen ja uhrausten vertailu. Uhrauksista puhuttaessa tarkoitetaan suoria ja epä-

suoria kustannuksia sekä psykologisia kustannuksia, kuten aikaa ja toimittajan 

vaihtamisesta syntyvää vastarintaa ja riskejä. 

4.2 Palvelutoimittajan rooli asiakkaan liiketoiminnassa 

Kalliokoski et al. (2003, s. 18 - 20) ovat määritelleet suomalaisten kone- ja laite-

valmistajien palvelumahdollisuuksia koskevassa toteutettavuustutkimuksessa 

(BestServe feasibility study) palveluiden toimittajille viisi eri roolia sen mukaan, 

millä tasolla ne asiakkaan liiketoiminnassa ovat. Salkari et al. (2007, s.7) ovat 

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

 

 

 

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

maan verkottuneina toiminnallisina kumppaneina.  

 

• Koneiden ja laitteiden toimittajat. Liiketoimintasuhteet perustuvat tiettyjen 

koneenosien tai laitteiden toimittamiseen asiakkaan teknisten määritelmien 

mukaan.  

 

• Ratkaisujen tarjoajat. Liiketoiminta keskittyy järjestelmien, kuten tiettyyn 

asiakastarpeeseen suunnitellun tuotantolinjan, toimittamiseen.  

 

• Kunnossapitokumppanit. Liiketoiminta käsittää jatkuvan toimittajan osal-

listumisen koko toimitetun laitteen elinkaaren ajalle. Tämä rooli lisää toi-

mittaja-asiakas suhteeseen myös jälkimarkkinaelementtejä, kuten vara- ja 

kulutusosasopimuksia.  

 

• Suorituskykykumppanit. Tässä roolissa toimittajat ovat läheisesti osallise-

na asiakkaidensa teknisissä prosesseissa kantamalla osavastuuta järjestel-

män suorituskyvystä. Edellyttää toimittajalta myös jonkinasteista fyysistä 

läsnäoloa asiakkaan tuotantolaitoksessa. Asiakassuhde keskittyy turvaa-

maan tehokkaan toiminnan kyseisillä tuotantolinjoilla tai yksiköissä.  

 

• Arvokumppanit. Laitetoimittajat ovat suoraan osallisina asiakkaan liike-

toiminnassa, esimerkiksi ennalta määritellyn ja hinnoitellun käyttö- ja 

kunnossapitosopimuksen välityksellä. Molemmat osapuolet keskittyvät 

kannattaviin päivittäisiin toimintoihin, kuitenkin niin, että toimittajat ovat 

vastuussa esimerkiksi sopimusta koskevan tehtaan tai tuotantolinjan päi-

vittäisestä toiminnasta ja tuotantomäärästä.  

 

Tutkijat (Salkari  et al.  2007, s. 7) korostavat, että jokaisella liiketoimintamallilla 

on oma luonteensa. Siirtyminen tasolta toiselle edellyttää asiakkaan osallistamista 

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

rooli vaatii lisäksi oman tarkasti harkitun, roolia vastaavan palvelutarjoomansa.  

Kalliokoski et al. (2003, s.23) väittävät, että päästäkseen askeleen lähemmäs asia-

kastaan, palveluiden tarjoajalta vaaditaan uusia kyvykkyyksiä ja toimintatapoja. 

On erittäin tärkeää, että palveluiden tarjoajan strategia on linjassa kyvykkyyksien 

ja prosessien kanssa niin, että ne tukevat toisiaan. Muutoin liian aggressiivinen 

strateginen asemoituminen saattaa kostautua yksittäisen palvelun tai koko palvelu-

liiketoiminnan epäonnistumisena. Yksi tapa välttää tätä riskiä on käyttää sisäisiä 

koeyksiköitä ja oppia niiden kautta toimimaan uudessa roolissa. Toinen vaihtoeh-

to on saavuttaa kokemusta ja tarvittavia kyvykkyyksiä yritysoston kautta toiselta 

yritykseltä, joka on jo päässyt seuraavalle askelmalle. 

Matthyssens et al. (2009, s. 511) tarkentaa, että erityisesti asiantuntijapalveluiden 

toimittamisessa ei voida luottaa pelkästään teknologiaparannuksiin vaan osaamista 

pitää kehittää monella tasolla samanaikaisesti. Yrityksen pitää olla realistinen sii-

nä, mitä pystyy kulloisellakin tasolla saavuttamaan. Esimerkiksi prosessitoimitta-

jan voi olla hyvin vaikea saavuttaa strategisen kumppanuuden tasoa. 

Strateginen arvokumppanuus lisäksi yhdistää Matthyssens et al. (2009, s. 509) 

mukaan systeemi-integraattorin (ratkaisujen tarjoajan) ja palveluiden toimittajan 

roolit, mikä tarkoittaa valmiiden ratkaisujen toimittamista avaimet käteen periaat-

teella ja edellyttää vastuunottoa asiakkaan kokonaisprosessista. 

Möller et al. (2008, s.46) tiivistää, että palvelulähtöisten liiketoimintamallien 

suunnittelu on haastava tehtävä. Palveluiden liiketoimintamallit pitäisi nähdä pal-

velun tuottajan ja asiakkaan yhteisenä ajattelumallina, joka perustuu kummankin 

osapuolen arvonluontilogiikan, tavoitteiden ja toimintojen ymmärtämiseen. Liike-

toimintamalli perustuu oletukseen, että jokaisessa palvelutapahtumassa tarvitaan 

kummankin osapuolen tuottamia palvelun arvoa lisääviä toimintoja. On ymmär-

rettävä, että kilpailukykyiset liiketoimintamallit vaativat kummankin osapuolen  

arvonluontistrategioiden yhteensovittamista. Tämänkaltainen uusi ajattelu edellyt-

tää arvon yhteisluonnin (co-creation) ymmärtämistä, jossa  suhteen kompleksisuus 

sekä osapuolten toiminnan painopisteet ja kognitiiviset tarpeet tulevat huomioi-



43 
 

duiksi. Mitä enemmän asiakkaan osallistumista palvelun tuottamiseen tarvitaan, 

sitä tärkeämpää on ymmärtää prosessien ja osaamisten merkitys arvon luonnissa 

sen lisäksi, että ymmärretään syyt asiakkaan palvelutarpeelle. 

4.3 Yhteistyösuhteen muodon luokittelu 

Lanne et al. (2009, s. 31) mukaan yritysten motiivit ja tavoitteet määräävät sopi-

van yhteistyömuodon. Yhteistyön muotoja voivat olla esimerkiksi alihankinta, 

lisensiointi, konsortiot, strategiset allianssit, yhteisyritykset ja verkostot. Teknolo-

gian ja markkinoiden luonne ja  niiden kompleksisuusasteet, sekä osapuolten stra-

tegiset tavoitteet vaikuttavat suhteen muotoon ja sen kehittymiseen. Yhteistyö 

saattaa alkaa pienimuotoisista yksittäisistä palvelutapahtumista ja kehittyä ajan 

mittaan kestävämpään kumppanuuteen. Donaldson et al. (2000, s. 495) ovat tar-

kastelleet yhteistyösuhdetta sen vahvuuteen perustuen. Toisessa ääripäässä vallit-

see usko yhteistyön luottamukseen ja henkeen, toisessa päässä etäisyys ja vähäi-

nen kanssakäyminen. Tutkijoiden mainitsemat neljä eri suhteen perusrakenne-

tyyppiä ovat keskinäinen suhde (bilateral), toistuva (recurrent), dominoiva kump-

pani (hierarchical) ja irrallinen suhde (discrete / opportunistic). Hyötyläinen et al. 

(2010, s. 56) on  muotoillut saman asian kuvan 12 mukaisesti. Nelikentän akselei-

na ovat asiakassuhteen kesto ja vuorovaikutuksen intensiteetti.  

 

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

56; vrt. Donaldson et al. 2000, s. 495) 
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Markkinavaihtosuhteessa olevat toimijat tekevät ’kasvotonta’ yhteistyötä, joka ei 

sisällä läheistä eikä pitkäaikaista toimintaa osapuolten välillä. Tässä mallissa 

asiakas pyrkii ratkaisemaan ongelmansa standardoituja palveluita hankkimalla. 

Toimintatapaa voi kutsua perinteiseksi kauppatavaksi, jossa korostuu ostajan ja 

myyjän välinen vastakkainasettelu sekä asiakkaan sitoutumattomuus 

pitempiaikaiseen yhteistyöhön ja sen kehittämiseen. (Hyötyläinen et al. 2010, s. 

56) Tällaisessa suhteessa asiakas pyytää oman speksinsä mukaista huoltopalvelua 

usealta eri toimittajalta pakottaen toimittajat muokkaamaan omat  

palvelutuotteensa näennäisesti vertailukelpoiseksi muiden toimittajien palveluiden  

kanssa. Toimittajan erottautuminen ja kilpailuedun saaminen kilpailijoihin, 

muuten kuin hinnallisesti, on tässä tapauksessa vaikeaa. Sariola et al. (2014, s. 86) 

toteavat, että suurin osa tuotteeseen kohdistuvista yksittäisistä palveluista ovat 

luonteeltaan sellaisia, ettei asiakkaalla ole aktiivista roolia palvelun toteutuksessa 

(pois lukien tekninen tuki ja asiakkaan koulutus). Tällaisten palveluiden 

epäjatkuva luonne ei kannusta investoimaan tiiviiseen asiakassuhteeseen.  

Hyötyläinen et al. (2010, s. 57) mukaan ratkaisu- ja yhteistyösuhteilla tarkoitetaan 

asiakkaan ongelmien ratkaisua. Yhteistyö on tyypillisesti lyhytaikainen, mutta se 

voi toistua esim. aina uuden ongelman ilmetessä. Tässä yhteistyömallissa 

toimittaja on systeemitoimittajan roolissa ja tarjoaa operaatio- ja prosessitason 

kokonaisvaltaisia ratkaisuja asiakkaalle. Suhteessa korostuu, että asiakas ei itse 

tiedä ratkaisua ongelmaansa. Donaldson et al. (2000, s. 495) lisäävät, että tällainen 

toisen osapuolen dominoima suhde on yleinen loppukäyttäjien ja  

laitevalmistajien välisille yhteistyösuhteille. Toisen osapuolen dominoiville 

suhteille on tyypillistä niiden hierarkinen luonne ja valta-aseman käyttö 

mahdollisuuksien mukaan osapuolten omiin vahvuuksiin tukeutuen. 

Lojaalisuhde on pitkäaikainen transaktiopohjainen suhde toimittajan ja asiakkaan 

välillä. Asiakas tarvitsee samansisältöistä palvelua säännöllisesti, mutta ei 

kuitenkaan halua sitoutua syvällisempään yhteistyöhön toimittajan kanssa. 

Asiakas tietää, mitä tarvitsee, mutta lisäksi toimittajalla on mahdollisuus sovittaa 

suhteellisen vakiosisältöistä palveluaan asiakkaan tarpeeseen paremmin sopivaksi. 

(Hyötyläinen et al. 2010, s. 57). Sariola et al. (2014, s. 86) jatkavat, että yksittäiset 
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asiakkaan prosessiin kohdistuvat palvelut vaativat yleensä aikaisempia 

transaktioita asiakkaan kanssa. Näiden palveluiden tarjoaminen vaatii myös 

toimittajalta tietoa asiakkaan prosesseista sekä kykyä parantaa niitä. 

Palvelutilanteiden toistuessa ne mahdollistavat toimittajan prosessitietämyksen ja 

laitekantatiedon karttumisen ja parantaa sitä kautta toimittajan arvontuottokykyä 

asiakkaalle. Prosesseihin kohdistuvat yksittäiset palvelut, mikäli ne ovat 

toimittajan näkökulmasta kannattavia, lisäävät siten molemminpuolista 

mielenkiintoa suhteen pitkäaikaiselle jatkuvuudelle.  

Hyötyläinen et al. (2010, s. 57) toteaa, että partnerisuhteet ovat toimittajan ja 

asiakkaan pitkäaikaisia yhteistoiminnallisia suhteita. Näissä suhteissa tavoitteena 

on kummankin osapuolen kilpailukyvyn kehittäminen hyödyntämällä uutta tietoa 

partnerin kanssa. Partnerisuhteissa pystytään omaksumaan myös osapuolten 

hiljaista tietoa ja käyttämään sitä esim. uusien palvelukonseptien ja 

liiketoimintamallien kehittämisessä. Tämä malli on haastava, sillä se edellyttää 

yrityksen liiketoimintakonseptin muuttumista, vuorovaikutteisten avoimien 

kommunikaatio- ja tiedonluontiprosessien hallintaa sekä organisaatio- ja 

johtamismallien uudelleenmiettimistä. Yritys voi lisäksi joutua toimimaan usealla 

eri toimintalogiikalla samanaikaisesti.  

Huolimatta pidemmälle kehitettyjen  yhteistyömallien hyödyistä molemmille osa-

puolille, perinteinen alihankinta on Paasi et al. (2010, s. 639) mukaan kuitenkin 

yleisesti käytetty toimintamalli asiakkaan ja toimittajan välillä ja jatkaa, että ali-

hankintaa, jossa toimittaja toimittaa palvelua asiakkaan speksin mukaan, ei voi 

pitää yhteistyönä. Yhteistyön tunnistaa siitä, että kustannuksia jaetaan suuntaan tai 

toiseen. Perinteistä palveluiden alihankintaa ilman kustannusten jakoa onkin pi-

dettävä enemmän yksipuolisena palvelutapahtumana. 
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5 PALVELUN ASIAKASARVON ARVIOINTIMALLI 

5.1 Toimittajayrityksen ja toimintaympäristön kuvaus 

Tutkimuksen toimittajaosapuolena on teollisuusvaihteita valmistava OEM-yritys, 

jota tässä raportissa kutsutaan Toimittajaksi. Toimittajan osaaminen   teollisuus-

vaihteiden suunnittelussa, valmistuksessa, markkinoinnissa ja toimittamisessa on 

nähty yrityksessä palveluliiketoiminnan mahdollistajana. Myös 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 lisäarvoa asiakkaille, on lisätty yri-

tyksen palvelutarjoomaan. Ydintuotteen ympärille kehitetyt palvelut mahdollista-

vat liiketoimintamallin muuttamisen tavaraorientoituneesta liiketoimintamallista 

enemmän palvelukeskeiseksi liiketoimintamalliksi. Toimittajan palvelukonseptin 

mukaan yritys tarjoaa asiakkailleen käyttölaitteiden, mukaan lukien teollisuus-

vaihteet, elinkaaripalveluja alkaen laitteen suunnitteluun ja valintaan liittyvistä 

palveluista jatkuen aina laitteiden ylläpitoon, huoltoon ja korjaukseen sekä uusi-

mis- ja modernisointitarpeisiin liittyviin palveluihin.   

Teollisuusvaihteiden OEM-valmistajien asiakkaat ovat tyypillisesti olleet järjes-

telmä- ja laitetoimittajia. Loppukäyttäjien teollisuuslaitokset puolestaan koostuvat 

usean eri laite- ja järjestelmätoimittajan osatoimituksista. Tästä johtuen teolli-

suusvaihteiden asennuskannalle on tyypillistä, huolimatta loppukäyttäjien mah-

dollisista standardointipyrkimyksistä, että se koostuu monen eri vaihdevalmistajan 

teollisuusvaihteista. Toimittajan teollisuusvaihteisiin liittyvät palvelut onkin laa-

jennettu koskemaan myös kilpailijoiden valmistamia teollisuusvaihteita. Tämä 

tarjoaa loppukäyttäjille mahdollisuuden hankkia kaikki teollisuusvaihteisiin liitty-

vät palvelut yhdeltä toimittajalta. 

Kilpailu teollisuusvaihteiden kunnossapidosta on kova. Saman rajallisen asennus-

kannan ylläpidosta ja sen mahdollistamasta liiketoimintapotentiaalista kilpailevat 

lukuisat toimijat ja etenkin teollisuusvaihteiden peruskunnostukseen liittyvästä 

kapasiteetista ja osaamisesta on ylitarjontaa. Kilpailijoiden joukko koostuu pää-
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osin muista teollisuusvaihteiden valmistajista ja erilaisista kunnossapitoalan toi-

mijoista. Nämä toimijat voidaan vielä jakaa tehdas- ja järjestelmätason kunnossa-

pitoa tarjoaviin ja pienempiin tiettyihin kunnossapidon erikoisalueisiin keskitty-

neisiin yrityksiin. Myös jotkut järjestelmä- ja laitetoimittajat tarjoavat järjestelmä-

tason palvelukokonaisuuksia ja pyrkivät siten ottamaan oman osansa teollisuus-

vaihteiden ylläpidon palvelupotentiaalista. Lisäksi on huomattava, että myös lop-

pukäyttäjät itse ovat merkittäviä teollisuusvaihteiden ylläpitopalveluiden tuottajia 

ja joissain tapauksissa asiakkaiden omat kunnossapito-osastot voidaankin nähdä 

haasteena toimittajan kunnossapitopalveluiden volyymin kasvulle. 

5.2 Teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementtien määrittä-

minen 

Palvelun asiakasarvon mittausmallin rakentaminen ja testaaminen  koostui neljäs-

tä osakokonaisuudesta: 

1. Toimittajayrityksen sisäinen arvoelementti-workshop. 

2. AHP-teorian  soveltaminen arvoelementtien painoarvojen laskentaan. 

3. Mallin luominen workshopin tulosten ja mallihierarkian synteesinä. 

4. Asiakashaastatteluiden suunnittelu ja toteutus 

5.2.1 Toimittajayrityksen sisäinen arvoelementti-workshop 

Raportin johdannossa todettiin, että asiakasarvo on palveluiden kehittämisen läh-

tökohta ja asiakasarvoa tuottavien ominaisuuksien liittäminen palveluun edellyttää 

asiakkaan liiketoiminnan ja asiakasarvon muodostumisen syvällisempää ymmär-

tämistä. Tämän ymmärryksen hankkiminen ei ole helppoa ja se edellyttää syste-

maattista lähestymistapaa. Yksi tapa kerätä tietoa asiakasarvon muodostumisesta 

on havainnointi. Huttu (2014, s.18) toteaa, että havainnoinnin on todettu olevan 

tehokas menetelmä syvällisen asiakasymmärryksen hankkimisessa. Tähän on 

kolme syytä: 1) Usein asiakkaiden on vaikea kertoa sanallisesti kaikkia asiakasar-

voon vaikuttavia tekijöitä suoraan kysyttäessä. 2) Asiakkaat eivät yleensä pysty 

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

käyttötilanteesta ja sen vaikutuksesta asiakasarvoon. 

Asiakastarpeiden havainnointia tekevät yrityksessä kaikki asiakasrajapinnassa 

toimivat henkilöt. Teollisissa palveluissa havainnoinnin aitiopaikoilla toimivat 

palveluiden myyjät sekä huoltopalveluiden suorittajat. Tutkimuksen toimittajayri-

tys on jo useita vuosia tuottanut teollisia palveluita tutkimuksen kohderyhmän 

asiakkaille  ja kokemuksia teollisuusvaihteiden huoltopalvelukonseptin asiakasar-

von elementeistä tai niiden puutteista on yrityksessä olemassa ns. hiljaisena tieto-

na (tacit knowledge). 

Palveluita asiakkaille tuottaessaan toimittaja oppii ja kykenee Hyötyläinen et al. 

(2010, s. 111) mukaan luomaan uutta tietämystä ja tietoa asiakkaan toiminnasta ja 

toimintaympäristöstä. Tämä tietämys on yleensä hiljaista tietoa ja sitä omaksuvat 

ne ihmiset, jotka ovat eri yhteyksissä palveluliiketoiminnassa suhteessa asiakkai-

siin.  

Hiljaisen tiedon esiinsaamiseksi toimittajayrityksessä järjestettiin  huoltopalvelui-

den kehittämisen workshop, johon osallistui yhteensä 20 asiakasrajapinnassa toi-

mivaa huoltomyyjää, huoltoinsinööriä ja huoltoasentajaa. Workshopin menetel-

mäksi valittiin aivoriihi, koska menetelmä on yksinkertainen ja tehokas. Sen on 

todettu tuottavan lyhyessä ajassa suuri joukko ideoita tietystä aihepiiristä, mikäli 

ilmapiiri saadaan pidettyä vapaana (Ojasalo et al. 2008, s. 288). Osallistujat jaet-

tiin neljään pienryhmään ja jokaisen ryhmän tehtävänä oli kirjata huoltopalvelun 

asiakasarvotekijöitä irtolapuille.  

Workshopin tulokset, jotka siis edustavat toimittajan näkemystä, on esitetty ku-

vassa 13. Työryhmien näkemyksen mukaan asiakasarvoa tuottavan kunnossapito-

palvelun avainelementtejä ovat resurssit, toimittajan osaaminen ja ammattitaito, 

tavoitettavuus sekä kaikkien näiden  osatekijöiden joustavuus. Myös laadukas 

kommunikointi, raportointi sekä dokumentointi korostuivat useamman ryhmän 

vastauksissa. 
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Kuva 13. Workshopin tulokset 

5.2.2 AHP-teoria arvoelementtien painoarvojen laskennassa 

Analyyttinen hierarkiaprosessi (AHP)  on prof. Saatyn kehittämä matemaattinen 

teoria monimutkaisten ja monimuuttujaisten ongelmien ratkaisuun päätöksenteon 

tueksi. Monimutkaisten ongelmien osatekijöiden keskinäiset suhteet ja vuorovai-

kutukset eivät aina ole  selkeitä ja päivittäisissä rutiineissa hyvin toimiva intuiti-

oon perustuva ajatteluprosessi  voi johtaa päätöksentekijän harhaan. Oikean pää-

töksen tekemiseksi ongelma  täytyy ensin organisoida niin, että ongelmaan liitty-

vien osatekijöiden keskinäiset riippuvuudet ja vuorovaikutukset huomioidaan.  

AHP on menetelmä, joka perustuu juuri tähän. Monimutkainen ja jäsentymätön 

ongelma pilkotaan osatekijöihin, osatekijöistä muodostetaan hierarkia ja osateki-
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jöiden tärkeysjärjestys selvitetään osatekijöille muodostettavien numeraalisten 

painoarvojen avulla. Menetelmä mahdollistaa niin kvalitatiivisten kuin kvantita-

tiivistenkin tekijöiden vuorovaikutuksen mittaamisen yksinkertaisen  parivertailun 

avulla. Jokaisen tekijän painoarvo tavoitteeseen nähden on parivertailun jälkeen  

helposti laskettavissa. AHP tarjoaakin ryhmäpäätöksenteon tueksi tehokkaan  

ryhmän ajatteluprosessia ohjaavan ja tukevan mallin. Numeroarvojen löytämisen 

välttämättömyys auttaa osallistujia yhtenäisen ajatusmallin ylläpitämisessä ratkai-

sun löytämiseksi. Lisäksi menetelmän ryhmäpäätöksenteon yhteisymmärrystä 

korostava luonne parantaa tuloksen johdonmukaisuutta sekä AHP:n luotettavuutta 

päätöksenteon työkaluna.  (Saaty. 1999, s. 4 - 5) 

AHP-teoria on saanut paljon huomiota päätöksentekijöiden keskuudessa ja sen 

sovellettavuutta on hyödynnetty monilla eri aloilla. Myös kunnossapitoalan tutki-

muksissa menetelmää on hyödynnetty laajasti. Esimerkiksi Maletič et al. (2014) 

ovat soveltaneet sitä paperitehtaaseen parhaiten sopivan kunnossapitopolitiikan 

valinnassa ja  Carnero et al. (2007) ovat käyttäneet AHP:tä optimaalisen ennalta-

ehkäisvän kunnossapidon toimintamallin valinnassa.  

5.2.3 Teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvohierarkia 

Myös Kolehmainen (2009) on diplomityössään soveltanut  AHP:tä kunnossapito-

palveluiden arvohierarkian luomiseen ja arvoelementtien painoarvojen tutkimi-

seen teollisen kunnossapitopalvelun toimittajan ja asiakkaan välisen yhteistyön 

kehittämisessä. Kolehmaisen arvoelementtihierarkian, tämän raportin  teoriaosuu-

den sekä edellä mainitun workshopin tulosten synteesinä on muodostettu kuvan 

14 mukainen teollisuusvaihteiden kunnossapidon viitekehykseen sopiva arvoele-

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

nen, 2009, s. 105) 

Ylimpänä hierarkiassa on tavoite: asiakasoptimoitu teollisuusvaihteiden huolto-

palvelu. Tavoitteen alla ovat päätason tekijät eli pääkriteerit: var-

muus/luotettavuus, laatu, taloudelliset tekijät, osaamisen kehittäminen, joustavuus 

ja tiedonjako. Jokainen pääkriteeri koostuu alatekijöistä, joita  tässä työssä kutsu-

taan arvoelementeiksi. Koska arvoelementtien sisällön merkityksen ymmärtämi-

nen samalla tavalla eri haastatteluryhmien välillä on olennainen tekijä vertailukel-

poisten tulosten saamiseksi, on arvoelementit avattu haastatteluryhmille seuraa-

vasti: 

Varmuus ja luotettavuus 

Toiminnan jatkuvuudella arvioidaan palvelun toimittajan ja asiakkaan yhteistyön  

jatkuvuuden merkitystä optimoidun kunnossapitopalvelun luotettavuudelle ja 

varmuudelle. Jatkuvuus tarkoittaa sitä, että toimittajayritys ei ole aikeissa lopettaa 

toimintaansa eikä myöskään aio olennaisesti supistaa sitä.  

Maine tarkoittaa toimittajan yrityskuvaa ja uskottavuutta asiakkaan näkökulmasta 

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

rit ja arvot, jotka asiakaskin voi hyväksyä (Lehtiö, 2012, s. 240). 

Vastuullisuus on solidaarisuutta, joka ilmenee toimittajan kykynä jakaa yhteis-

työstä syntyviä ongelmia, sitoutumista molempia osapuolia hyödyttävään kehit-

tämiseen sekä toimittajan halukkuutta asiakkaiden tarpeiden täyttämiseen, vaikka 

siitä ei olisi erikseen sovittu (Lapierre, 2000). Vastuullisuus on myös varmuutta 

siitä, että toimittaja kertoo vilpittömästi totuuden vaikka viesti olisikin odottama-

ton. Se on myös tarkkuutta tiedon tuottamisessa. Lehtiö (2012, s. 240) mainitsee 

myös palvelun normalisoinnin, joka voidaan liittää vastuullisuuteen: Jos joku me-

nee pieleen, tai kun tapahtuu jotain odottamatonta, palveluntarjoaja ryhtyy heti 

toimenpiteisiin pitääkseen tilanteen hallinnassa ja löytääkseen uuden hyväksyttä-

vän ratkaisun. 

Tavoitettavuus tarkoittaa lähestyttävyyttä ja kontaktin saamisen helppoutta. Tavoi-

tettavuuteen kuuluu myös se, että palvelun saamisen odotusajat eivät ole kohtuut-

tomat. Myös yrityksen sijainti ja sopivat aukioloajat liittyvät tavoitettavuuteen. 

(Ojasalo et al. 2008, s. 264) 

Selkeä toimintamalli tarkoittaa sitä, että kumpikin osapuoli ymmärtää oman roo-

linsa palveluprosessissa ja kykenee toimimaan niin, että palvelu saadaan kokonai-

suutena mahdollisimman tehokkaasti suoritettua. 

Aikatauluissa pysyminen tarkoittaa toimitusvarmuutta, eli luvatuista tai sovituista 

toimitusajoista kiinni pitämistä. 

Laatu 

Teknisellä laadulla tarkoitetaan kestävyyttä, luotettavuutta pitkällä aikavälillä, 

suorituskykyä sekä johdonmukaista laadun kehittämistä. (Lapierre, 2000) 

Kommunikointi tarkoittaa asiakkaiden informoimista ymmärrettävällä tavalla ja 

heidän kuuntelemistaan. Kommunikaatioon liittyy palvelun kuvaaminen ja hinnan 

kertominen, palvelun ja kustannusten välisen suhteen selittäminen ja asiakkaan 
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vakuuttaminen siitä, että ongelma tullaan ratkaisemaan. (Ojasalo et al. 2008,  s. 

264) 

Osaamisella tarkoitetaan tarvittavien tietojen ja taitojen omaamista. Osaamiseen 

liittyviä seikkoja ovat kontakti- ja tukihenkilöiden tiedot ja taidot. (Ojasalo et al. 

2008, s. 264)  

Laatu ilmenee myös tarkkuutena ja täsmällisyytenä laskutuksessa sekä muissa 

tapahtumissa ja toiminnoissa. Se tarkoittaa myös kykyä tehdä asiat ensimmäisellä 

kerralla oikein sekä  kyvykkyytenä pitää lupaukset. Myös yleinen koko henkilö-

kunnan osaaminen näkyy laatuna asiakkaalle. (Lapierre, 2000) 

Kokonaisuuden hallinta ja koordinointikyky näkyvät ammattimaisena toimintana 

asiakkaalle ja se tarkoittaa toimittajan kyvykkyyttä sovittujen palvelukokonai-

suuksien tavoitteen mukaisessa tehokkaassa toteuttamisessa. Se tarkoittaa myös 

kykyä koordinoida palvelutapahtumien osakokonaisuuksia sekä palveluiden toi-

mittamiseen osallistuvien toimittajien, alihankkijoiden ja asiakkaiden välisten 

rajapintojen hallintaa. 

Toimitusajalla tarkoitetaan palvelulle luvatun toimitusajan lyhyyden merkitystä 

asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta. 

Taloudelliset tekijät 

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

mukaisuus laskutuksessa vaikuttaa asiakkaan hintakäsitykseen. (Lapierre, 2000) 

Suorat taloudelliset vaikutukset ovat yksittäisen palvelun tai palvelukokonaisuu-

den lyhyen aikavälin taloudellisia, negatiivisia tai positiivisia, vaikutuksia. Kaikki 

yrityksen kunnossapidosta aiheutuvat kustannukset (tarkasteltavan palvelukoko-

naisuuden osalta) eli ne kustannukset, joita yrityksessä pidetään kunnossapitokus-

tannuksina (Laine, 2010, s. 37) kuuluvat suorien taloudellisten vaikutusten ar-

voelementtiin. 

Taloudelliset kokonaisvaikutukset tarkoittavat palvelukokonaisuuden vaikutuksia, 

jotka ilmenevät toisaalla, esim. tuotannon laatuna (Laine, 2010, s. 37). Kokonais-
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vaikutukset voidaan ymmärtää myös palvelun molempien osapuolten taloudellisten 

yhteisvaikutusten huomioimisena, mikäli yhteistyön taso tällaisen ajattelumallin sal-

lii. 

Varaosavaraston pieneneminen tarkoittaa toimittajan palvelukokonaisuuden vai-

kutusta asiakkaan varaosavaraston arvoon.  

Osaamisen kehittäminen 

Toimittajan sovellus ja prosessiosaamisella  tarkoitetaan asiakkaan sovelluksiin ja 

prosesseihin liittyvän osaamisen merkitystä palveluiden tuottamisessa. Toimitta-

jan sovellus- ja prosessiosaaminen ilmenee mm. optimoituina laiteratkaisuina. 

Osaaminen voi olla myös uuden teknologian hyödyntämistä ratkaisujen tuottami-

sessa sekä kykyä tuottaa järjestelmäratkaisuja asiakkaan ongelmiin (Lapierre,  

2000). 

Yhteistyösuhteen hallinnalla tarkoitetaan, että asiakkaan ja palveluntarjoajan yh-

teistyösuhteen ymmärtäminen, osapuolten roolit, strategiat ja tapa kokea lisäarvoa 

on käsitetty oikein. Osapuolet kokevat saavuttavansa palveluista lisäarvoa omiin 

kyvykkyyksiinsä pohjautuen, joten on tärkeää huomioida, että arvon hyödyntä-

mispotentiaali ymmärretään suhteessa molemminpuolisesti. Lisäksi osapuolten 

tulee olla halukkaita yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen sekä avoimia ja luotta-

vaisia yhteistyössä toisen osapuolen kanssa. (Möller et al. 2008)  

Laiteosaamisella, asiantuntemuksella ja ongelmanratkaisukyvyllä tarkoitetaan 

toimittajan ydintuotteeseen liittyvän osaamisen ja sen kehittämisen tärkeyttä op-

timoidun kunnossapitopalvelun tavoittelussa. 

Palveluvalikoiman laajentamisella ja kehittämisellä tarkoitetaan toimittajan pal-

velu- ja tuotetarjoaman kehittämistä tai laajentamista niin, että se paremmin palve-

lee asiakkaan kokonaistarvetta. Se voi tarkoittaa mm. palveluvalikoiman laajen-

tamista niin, että asiakas saa kaikki tarvitsemansa palvelut ’yhden luukun kautta’. 

Se voi tarkoittaa myös olemassa olevan palvelusisällön kehittämistä tukemaan 

paremmin asiakkaan tavoitteiden toteutumista. 
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Joustavuus 

Resursseilla tarkoitetaan toimittajan aineellisia ja aineettomia resursseja, kuten 

toimitiloja, laitteita, työkaluja, henkilökuntaa ja osaamista. Resurssien joustavuus 

on näiden resurssien joustavaa käyttämistä asiakkaan muuttuvien ja yllättävienkin 

tarpeiden täyttämiseksi. 

Asiakaskohtaisella räätälöinnillä tarkoitetaan toimittajan kykyä ja halua räätälöi-

dä palvelutarjoomaansa asiakastarpeeseen paremmin sopivaksi sekä myös toimit-

tajan halukkuutta asiakkaan yksittäisten ongelmien ratkaisemisessa.  

Ristiriidoilla tarkoitetaan toistuvia kiistoja osapuolen välillä, kiistanalaisia asioita 

yleensä, sekä erimielisyyksiä kulloistenkin tavoitteiden saavuttamisesta. Ristiriito-

jen ratkaisukyky tarkoittaa toimittajan kyvykkyyttä ja halukkuutta näiden ongel-

mien ratkaisussa. 

Aikataulujoustavuus tarkoittaa kyvykkyyttä mukautua ennalta-arvaamattomiin 

tilanteisiin asiakkaan tuotteisiin ja palveluihin liittyvissä tarpeissa. Ennalta-

arvaamattomat tilanteet voivat olla äkillisiä 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 sisältyy palvelun  työvaiheiden etenemisen ilmoittaminen 

asiakkaalle.  Se tarkoittaa myös poikkeamien, mikäli niillä on vaikutusta sovittuun 

tai luvattuun palvelusisältöön, aktiivista kommunikointia asiakkaalle. 

Palautteen keräämisellä tarkoitetaan toimittajan aktiivista tiedonkeruuta palvelui-

den asiakasarvon toteutumisesta. Palautteen keräämisellä voidaan varmistaa, että  

toimitettu palvelu vastasi asiakkaan odotuksia. Lisäksi palautetta voidaan hyödyn-

tää yhteistyön kehittämisessä. Kumar et al. (2004) täydentävät, että toimitetun 

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

sessa. 

 
Dokumentaatiolla tarkoitetaan palvelukokonaisuuteen liittyvää asiakkaalle toimi-

tettavaa kirjallista materiaalia, kuten tehtyjen toimenpiteiden, käytetyn työajan ja 

suositeltavien jatkotoimenpiteiden raportointia. Myös tuotteeseen liittyvät vara-

osakuvat, käyttöohjeet yms. sisältyvät dokumentoinnin kokonaisuuteen. 

Jatkosuunnitelmat tarkoittavat toimittajan aktiivista roolia asiakkaan laitekannan 

ylläpidossa, sen elinkaaren pidentämisessä, kunnossapitokustannusten alentami-

sessa ja käyttövarmuuden parantamisessa.  

5.2.4 Asiakashaastatteluiden suunnittelu 

AHP:n käytön haaste on sen perustana olevan matriisilaskennan osaamisessa ja 

haastattelutilanteeseen sovittamisessa.  Menetelmän soveltaminen tässä tutkimuk-

sessa perustuu kaupallisen Expert Choice® -nimisen ohjelmiston käyttöön. Val-

miin sovelluksen käyttö tuo ryhmähaastattelutilanteeseen monia hyötyjä: Se mah-

dollistaa haastattelun sujuvan etenemisen, kun parivertailujen tulokset voidaan 

kirjata yhteisymmärryksen löydyttyä suoraan laskentapohjaan.  Kun parivertailut 

on tehty, saadaan tulokset heti  näkyviin ja niiden loogisuus ja uskottavuus voi-

daan saman tien tarkastaa. Tarvittaessa parivertailuja voidaan uusia niin kauan, 

kunnes riittävä yhteisymmärrys on saavutettu ja lopputulos on uskottava kaikkien 

ryhmän jäsenten näkökulmasta. 

Ryhmähaastattelulla on erityinen merkitys silloin, kun halutaan selvittää, miten 

henkilöt muodostavat yhteisen kannan käsiteltävään kysymykseen. Vaikka ryh-

mähaastattelu ei anna menetelmänä yhtäläistä painoarvoa jokaisen jäsenen mieli-

piteille, se jäljittelee todellista elämää sikäli, että ihmiset elävät muutenkin arke-

aan ryhmissä, joissa toisten ihmisten mielipiteet vaikuttavat omiin ja ryhmän yh-

teinen näkemys muodostuu vuorovaikutuksessa. (Hirsjärvi et al. 2001, s. 63) 

Haastatteluryhmät koottiinkin asiakkaittain siten, että samat henkilöt, jotka päivit-

täistä yhteistyötä ja päätöksiä yrityksen kunnossapidossa tekevät, olivat mukana 
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ryhmähaastattelussa. Haastattelumenetelmää voidaan siis kuvata täsmäryhmähaas-

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

Ryhmähaastattelun etuna on, että jäsenten kommentit ja vastaukset vievät keskus-

telua kyseessä olevaa aihetta syvemmälle ja eteenpäin. Osallistujat joutuvat perus-

telemaan omia puheenvuorojaan ja yhteinen ymmärrys kulloiseenkin parivertai-

luun löytyy joskus pitkällistenkin keskustelujen ja vuorovaikutuksen kautta. Näi-

den perustelujen ja kommentien havainnoinnilla on suuri merkitys tutkijalle AHP-

menetelmällä saatujen tulosten analysoinnissa. Vapaamuotoisen keskustelun ai-

kaisten havaintojen ja AHP:n antamien painoarvojen kokonaisuudesta saadaan 

generoitua uskottava ja looginen yhteenveto asiakkaan näkemyksestä sekä näke-

myksen taustalla olevista tekijöistä. 

Jotta AHP-menetelmällä saadaan johdonmukaisia tuloksia, täytyy haastateltavien 

olla tutkittavan viitekehyksen asiantuntijoita. Toisin sanoen henkilöitä, jotka käy-

tännön tasolla ovat mukana tutkittavassa ongelmassa. Toisaalta, jos selkeä viite-

kehys (hierarkia) puuttuu, ei parhainkaan asiantuntija kykene muodostamaan sel-

keää käsitystä monimuuttujaisesta ja monimutkaisesta ongelmasta eikä näkemään  

osatekijöiden välisiä syy- ja searaussuhteita. Saaty et al. (2006, s. 44) toteavatkin, 

että johdonmukaisen päätöksenteon viitekehyksen puute on erityisen ongelmalli-

nen silloin, kun intuitio yksin ei auta määrittelemään mitkä vaihtoehdoista ovat 

houkuttelevimpia  tai vähiten vastenmielisiä  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 yritystystä, jolla on 

toimintaa yli 30 paikkakunnalla pääosin Itämeren ympärillä. Yritys toimittaa tuot-

teita sellu-, paperi-, kaivos- ja terästeollisuudelle sekä rakentamiseen ja kemiante-

ollisuudelle. Tuotteet hyödyttävät ympäristöä savukaasujen puhdistuksessa, ve-

denkäsittelyssä ja maanparannuksessa. Yritys työllistää noin 1 050 henkilöä, joista 



58 
 

yli 400 työskentelee Suomessa. Asiakas A on yrityksen  keskisuuri yksikkö eteläi-

sessä Suomessa.  

Toimittajan ja asiakkaan A välille on solmittu raamisopimus useita vuosia aikai-

semmin. Raamisopimuksen tavoitteena on ollut toimintamallien ja kaupallisten 

ehtojen yhdenmukaistaminen osapuolten kaikkien yksiköiden välillä. Sopimuksen 

painopiste on aluksi ollut uusien tuotteiden toimittamisessa, mutta sopimusta on 

myöhemmin uudistettu ja nykyään siinä on huomioitu myös toimittajan tarjoamat 

huoltopalvelut. Toimijoiden välinen huoltoyhteistyö on alkanut noin kolme vuotta 

aikaisemmin yksittäisten teollisuuvaihteiden peruskunnostusten kilpailuttamisella 

ja tilaamisella Toimittajalta. Kuluneena aikana yhteistyö on lisääntynyt ja Toimit-

taja on peruskunnostanut enenevässä määrin Asiakas A:n teollisuusvaihteita. 

Asiakas A:n ja toimittajan välinen yhteistyö onkin kehittymässä yksittäisten huol-

totoimeksiantojen suorittamisesta kohti pitempijänteistä asiakkaan liiketoimintaa 

tukevaa huoltokumppanuutta. 

Asiakas A ei sovella kunnossapitostrategiassaan mitään yksittäistä filosofiaa tai 

ismiä. Tuottavuuteen (TPM, Total Productive Maintenance), luotettavuuteen 

(RCM, Reliability Centered Maintenance) ja laatuun perustuvat (TQM, Total 

Quality Maintenance) yleisesti tunnetut  kunnossapidon toimintamallit ovat tuttuja 

ja näistä malleista onkin pyritty  löytämään omaan toimintaympäristöön parhaiten 

sopivia laitekohtaisia lähestymistapoja. Kunnossapidon hyötyjen mittaaminen 

koetaan ongelmaksi. Valmiita mittareita, joilla kunnossapidon toimenpiteiden 

vaikutukset esimerkiksi tuotantomääriin voitaisiin todentaa, ei ole olemassa. Kun-

nossapito nähdäänkin usein  vain yhtenä yrityksen kulueränä, jonka suuruutta tuli-

si pyrkiä pienentämään. 

Asiakas A:n tuotantolinjat koostuvat murskaimista, kuula- ja tankomyllyistä, hih-

nakuljettimista ja pyörivistä kalkkiuuneista. Näiden laitteiden voimansiirtokom-

ponentteina käytetään erilaisia teollisuusvaihteita. Teollisuusvaihteiden kunto ja 

toimintavarmuus on oleellinen osa koko laitoksen toimintavarmuutta ja tuotta-

vuutta. Asiakas A onkin kiinnittänyt teollisuusvaihteiden kunnossapitoon aikai-

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

leen kohti oikea-aikaista laitteen todellisen kunnon mukaista kunnossapitoa.  

5.3.2 Asiakas A:n haastattelun yhteenveto 

Ryhmähaastatteluun osallistui kunnossapidon päällikkö ja kaksi kunnossapidon 

työnjohtajaa, jotka vastaavat kumpikin oman vastuualueensa kunnossapidosta ja 

kunnossapitoon liittyvistä hankinnoista. 

Asiakas A pitää laatua tärkeimpänä tekijänä teollisuuvaihteiden optimaalisen kun-

nossapidon tavoittelussa (taulukko 6). Laadun tärkeimpinä osatekijöinä korostuvat  

kokonaisuuksien hallinta ja koordinointikyvyt sekä laskutus ja toiminnan jatku-

vuus (taulukko 7). Toiseksi tärkein ylätason tekijä on varmuus ja luotettavuus, 

jonka alatekijöistä tärkeimpiä ovat aikatauluissa pysyminen ja vastuullisuus.  

Kolmantena pääkriteeritasolla on taloudelliset tekijät, jonka alapuolelta nousee 

merkittävimmäksi tekijäksi taloudelliset kokonaisvaikutukset. Taloudellisten teki-

jöiden painoarvo on kuitenkin oleellisesti pienempi verrattuna kahteen tärkeim-

pään pääkriteeriin. 

Taulukko 6. Asiakas A ja ylemmän tason kriteerien painoarvot  

 

Yksittäisistä alatason tekijöistä nousevat esiin myös  tekninen laatu ja palvelun 

hinta, jotka saivat lähes saman painoarvon. Vanha toteama, hyvää ei saa halvalla 

ja laatu maksaa, tuntuu pitävän paikkansa tässäkin yhteydessä. Lisäksi osaaminen, 

tulevaisuuden suunnittelu, selkeä toimintamalli ja luotettava aktiivinen raportointi 

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

den suunnittelun, osaamisen ja raportoinnin yhteisvaikutuksen esiin: 

Teidän pitää uskaltaa jakaa meille enemmän tietoa. Yhteisenä tavoitteena 

pitää olla vaihteiden optimaalisen peruskunnostusvälin löytäminen. Tällä 

hetkellä tehdään liian paljon ylimääräisiä korjauksia, kun ei ole tietoa 

vaihteiden todellisesta kunnon mukaisesta korjaustarpeesta. 

Taulukko 7. Asiakas A ja alemman tason kriteerien painoarvot. 
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Joustavuus ja sen alakriteerit, aikataulujoustavuus, resurssit, asiakaskohtainen 

räätälöinti ja ristiriitojen selvittäminen on merkitykseltään huomattavan vähäinen. 

Toinen työnjohtajista totesi: 

Jos toimittajan pitää joustaa aikatauluissa ja resursseissa, niin me olemme 

epäonnistuneet omassa kunnossapidon suunnittelussamme. 

Sovellus- ja prosessiosaamisen merkitys asiakasarvoa tuottavan teollisuusvaihtei-

den kunnossapidossa jäi tuloksissa merkityksettömäksi. Tulos selittyy sillä, että 

Asiakas katsoo tämän osion kunnossapidon kokonaisuudessa kuuluvan itselleen. 

Toimittaja siis keskittyköön omaan erikoisosaamiseensa Asiakkaan keskittyessä 

oman osaamisalueensa kehittämiseen.  Kunnossapitopäällikkö totesikin seuraavas-

ti: 

Kunnossapidon ulkoistukset eivät taida enää olla nykypäivää. Ainakin 

meillä kunnossapito nähdään tärkeänä yrityksen ydintoimintona, jota ei 

kokonaisuutena haluta ulkoistaa. 

Palautteen keräämisestä kaikki haastatellut totesivat yhteisesti: 

Älkää missään nimessä ryhtykö keräämään palautetta erillisenä toiminto-

na. Kyselyitä tulee jo nyt liikaa, eikä niihin kukaan halua vastata. Palaute 

omasta toiminnasta pitää pystyä keräämään normaalien rutiinien ohessa. 

Jos meiltä tulee palautetta, on jokin mennyt vikaan. Jos mitään ei kuulu, 

olemme tyytyväisiä. 

5.3.3 Asiakas B:n taustatiedot 

Asiakas B on suuren kansainvälisen monialayrityksen joitakin kymmeniä henki-

löitä työllistävä yksikkö Suomessa. Asiakas B louhii ja jatkojalostaa kalkkikiveä 

monen eri teollisuudenalan, mm. paperiteollisuuden ja muoviteollisuuden, tarpei-

siin. Asiakas B:n teollisuusvaihteita sisältävät laitteet  ovat  erilaisisia murskaimia,  

tanko- ja kuulamyllyjä  sekä  kuljettimia. Tuotantoprosessin toiminnan kannalta 

suuri osa näistä laitteista on kriittisessä asemassa. Teollisuusvaihteen yllättävä 

rikkoontuminen aiheuttaa vähintäänkin merkittäviä tuotannollisia tappioita ja saat-
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taa myös pysäyttää koko tuotantoprosessin. Yrityksen kunnossapidossa onkin 

viime vuosina käytetty entistä enemmän huomiota ennakoivaan kunnossapitoon. 

Osa kriittisistä  laitteista, mukaan lukien osa teollisuusvaihteista, on säännöllisen 

kunnonvalvontamittauksen piirissä. Kunnonvalvontaa on osittain myös ulkoistettu 

yhteistyökumppaneille. Joidenkin vaihteiden kuntoa valvotaan myös säännöllises-

ti otettavien öljynäytteiden analysoinnin avulla. Kaikille laitteille, myös teolli-

suusvaihteille, on tehty kriittisyysanalyysejä ja suurimman kriittisyysluokituksen 

saaneille teollisuusvaihteille on hankittu varalaite tai varaosia yllättävien laiterik-

kojen varalle. 

Kunnossapidon mittareilla pyritään seuraamaan ennakoivan ja korjaavan kunnos-

sapidon kustannuksia ja niiden välistä suhdetta. Kunnossapidon toimenpiteiden ja 

tuotantomäärien tai tuottavuuden välisiä syy-seuraus -suhteita ei pyritä seuraa-

maan aktiivisesti. Kunnossapito nähdään tässä mielessä omana erillisenä kustan-

nuspaikkanaan. 

Asiakas B:llä ja Toimittajalla on teollisuusvaihteiden huoltoyhteistyöstä noin kah-

den vuoden kokemus. Joitakin merkittäviäkin teollisuusvaihteiden peruskunnos-

tuksia on yhteistyön aikana tehty. Asiakas B kuitenkin hyödyntää teollisuusvaih-

teita korjaavien yritysten välistä kilpailutilannetta ja pyrkii kilpailuttamalla löytä-

mään kulloisellekin korjaukselle asetetut kriteerit parhaiten täyttävän toimittajan.   

5.3.4 Asiakas B:n haastattelun yhteenveto 

Ryhmähaastatteluun osallistui kolme henkilöä, jotka yhdessä vastaavat yksikön 

kunnossapidosta ja kunnossapitoon liittyvistä hankinnoista sekä tilattavien huolto-

töiden toimittajavalinnoista. 

Asiakas B nostaa varmuuden ja luotettavuuden selkeästi tärkeimmäksi ylätason 

kriteeriksi (taulukko 8). Varmuuden ja luotettavuuden korkea arvostus nostaa  

selkeän toimintamallin tärkeimmäksi arvotekijäksi alakriteereiden joukosta (tau-

lukko 9). Varmuuden ja luotettavuuden korostuminen näkyy myös aikatauluissa 

pysymisen ja vastuullisuuden tärkeytenä, jotka ovat arvotekijöissä sijoilla 3. ja 4. 

Ylätason kriteereerien, joustavuuden, tiedon jakamisen, taloudellisten tekijöiden 
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ja laadun, välille ei syntynyt merkittäviä painoeroja. Sen sijaan ymmärryksen ja 

osaamisen kehittäminen oli asiakas B:n näkökulmasta merkityksetön ylätason 

tekijä muihin ylätason tekijöihin nähden. 

Taulukko 8. Asiakas B ja ylemmän tason kriteerien painoarvot 

 

Huolimatta ylätekijänä olevan joustavuuden suhteellisen pienestä painoarvosta, 

nousee joustavuuden alakriteerinä oleva aikataulujoustavuus toiseksi tärkeimmäk-

si asiakasarvoa tuottavan teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelemen-

tiksi. Haastateltavat totesivatkin yksimielisesti: 

Vaikka kaikki olisi mietitty ja sovittu etukäteen, voivat ulkopuoliset tekijät 

aiheuttaa muutoksen sovittuun aikatauluun. Niin hyviä suunnitelmia ei 

olekaan, etteikö muutoksia tulisi. Tähän tarpeeseen pitää pystyä vastaa-

maan. 

Myös luotettava ja aktiivinen raportointi, huolimatta sen yläkriteerin suhteellisen 

pienestä painoarvosta, nousee merkittävien arvotekijöiden joukkoon. Sen koros-

tumisen taustalla on myös oletus tilanteiden muuttumisesta: 

Jos ja kun muutoksia tulee sovittuihin toimeksiantoihin, ne pitää tiedottaa. 

Muutosten ja yllätysten kanssa eläminen on arkipäivää, mutta niihin ei 

voida reagoida jos niistä ei ole tietoa. 

Toimittajan laiteosaaminen on ainoa osaamisen kehittämisen alatekijä, joka nousi 

merkityksellisten arvotekijöiden joukkoon. Asiakas B:n määrätietoinen toiminta 

suunnitelmallisen ennakkohuollon kehittämisessä näkyy tulevaisuuden suunnitte-

lun, joka on myös tiedon jakamisen alatekijä, tärkeytenä.  
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Taulukko 9. Asiakas B ja alemman tason kriteerien painoarvot 

 

Vähemmän tärkeistä arvotekijöistä huomio kiinnittyy tavoitettavuuteen ja mainee-

seen. Huolimatta yläkriteerinä olevan  varmuuden ja luotettavuuden ylivoimaises-

ta tärkeydestä, jää tavoitettavuus ja maine vähemmän merkittävien tekijöiden 

joukkoon. Muita huomionarvoisia vähemmän tärkeitä arvotekijöitä ovat kommu-

nikointi, toimitusaika, laskutus, palveluvalikoiman laajentaminen, asiakassuhteen 

hallinta, toiminnan jatkuvuus, asiakaskohtainen räätälöinti sekä sovellus- ja pro-

sessiosaaminen.  
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Ei toimitusaika ole tärkeä, kun meillä on varalaite. Toimitusaika on myös 

useimmiten riippuvainen  ulkoisista tekijöistä, kuten laakereiden saata-

vuudesta. Toimitusaika on mitä on, ja sen kanssa eletään. 

Kun toimintamalli on selkeä, ei kommunikointi ole tärkeää. Jos homma 

hoituu, ei tarvitse selitellä.  

Kokonaisuutena arvotekijöiden tärkeysjärjestyksessä näkyy yhteistyösuhteen  

taso. Toimittaja on Asiakas B:lle yksi teollisuusvaihteiden kunnossapidon toimit-

taja muiden joukossa. Yhteistyösuhteen hallintaa ja palveluvalikoiman kehittämis-

tä ja sovellus- ja prosessiosaamista ei pidetä tärkeänä, koska yhteisiä strategisia 

tavoitteita ei ole sovittu. Kunnossapitopäällikkö totesikin: 

Meillä on myös prosessikohtaisesti räätälöityjä erikoisvaihteita, jotka on 

hankittu emoyhtiön valitsemalta sopimuskumppanilta. Pääkonttori sopii  

tällaisista liiketoimintatason yhteistyöasioista.  

5.3.5 Asiakas C:n taustatiedot 

Asiakas C on maailmanlaajuisesti noin 17000 henkilöä työllistävän metallialan 

yhtiön  n. 900 henkilön vahvuinen  tuotantolaitos Suomessa. Yritys toimittaa eri-

laisia terästuotteita sekä valmistavalle teollisuudelle että suoraan loppuasiakkaille. 

Tärkeimmät asiakassegmentit ovat raskas liikenne, autoteollisuus, energia, mate-

riaalinkäsittely, infrastruktuuri sekä maatalous. Yrityksen toimintamallina on 

varmistaa tuotteiden hyvä saatavuus, lyhyet toimitusajat, kattavat logistiikkarat-

kaisut sekä joustavuus. Ryhmähaastatteluun osallistui kaksi kunnossapitopäällik-

köä sekä yksi kunnossapidon työnsuunnittelija. 

Asiakas C:n omistamia teollisuusvaihteita käytetään tuotantolinjojen voimansiir-

ron komponentteina mm. erilaisissa valsseissa, kelaimissa, kuljettimissa sekä jois-

sain erikoiskohteissa, kuten murskaimissa. Yksikön tuotanto koostuu useista kes-

keytymättömistä prosesseista ja yhdenkin koneen, laitteen, tai komponentin, kuten 

teollisuusvaihteen tai sen osan, vikaantuminen saattaa pysäyttää koko tuotantolin-

jan toiminnan. Asiakkaalla on myös sellaisia teollisuusvaihteita sisältäviä tuotan-
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tolaitteita, joiden rikkoontuminen ei välittömästi pysäytä tuotantolinjan toimintaa. 

Pitempiaikaiset käyttökatkokset aiheuttavat näissäkin tapauksissa huomattavia 

tuotantotappioita. 

Prosessien ja laitteiden kokonaistehokkuutta ja käytettävyyttä  seurataan tarkasti ja 

mittarit on myös kytketty henkilökunnan palkkiojärjestelmään. Kunnossapidossa 

on ollut pyrkimyksiä systemaattiseen vikojen syy- ja seuraussuhteiden selvittämi-

seen, mutta luotettavien tulosten saaminen on koettu käytännössä hankalaksi ja  

resursseja kuluttavaksi toiminnaksi. Vikojen juurisyiden selvittäminen nähdään 

kuitenkin keskeisenä parantavan kunnossapidon elementtinä ja juurisyyselvityksiä  

tehdään kulloistenkin mahdollisuuksien mukaan. Yksikön kunnossapitostrategia 

onkin koottu eri kunnossapitofilosofioista pyrkien löytämään kulloiseenkin käyt-

tökohteeseen sopivimmat kunnossapidon toimintamallit. 

Asiakas C:n tuotantolaitteiden kunnossapito perustuu tarkasti aikataulutetun kun-

nonvalvonta- ja ennakkohuoltojärjestelmään. Kunnossapidon kuluille on allokoin-

tijärjestelmä, joka mahdollistaa ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon kulujen 

erillisen seurannan. Jako ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon välille on tehty 

siten, että tuotannon keskeytymiseen johtaneiden vikojen korjaukset kirjataan kor-

jaavan kunnossapidon kuluihin. Muut kulut ovat ennakoivan kunnossapidon kulu-

ja. Teollisuusvaihteiden varaosia sekä kokonaisia vaihteita on jonkin verran varas-

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

Tehtaan oma kunnossapito-osasto huolehtii laitoksen päivittäisistä  kunnossapidon 

rutiineista, kuten kunnonvalvonnasta ja säännöllisistä huoltotoimenpiteistä,  mutta 

isompiin seisokkihuoltoihin sekä moniin erikoisosaamista vaativiin tehtäviin, ku-

ten teollisuusvaihteiden korjauksiin,  hankitaan resursseja  ulkopuolisilta palvelui-

den toimittajilta. Toimittaja on Asiakas C:lle tärkeä teollisuusvaihteiden kunnos-

sapitopalveluita toimittava kumppani. Yhteistyötä on tehty noin viiden vuoden 

ajan. Asiakas C käyttää kuitenkin myös Toimittajan kanssa kilpailevia OEM-

vaihdevalmistajia teollisuusvaihteidensa ylläpitoon liittyvissä tarpeissa. 
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5.3.6  Asiakas C:n haastattelun yhteenveto 

Asiakas C pitää tärkeimpänä ylätason kriteerinä varmuutta ja luotettavuutta. Myös 

laatu, ymmärryksen ja osaamisen kehittäminen sekä joustavuus koetaan tärkeiksi 

tekijöiksi. Taloudellisten tekijöiden ja tiedon jakamisen painoarvot jäävät alhai-

siksi muihin verrattuna (taulukko 10). Toinen kunnossapitopäälliköistä kuitenkin 

painotti taloudellisten tekijöiden merkitystä: 

Hinta on merkityksetön, kun sitä verrataan laitoksen toimintavarmuutta yl-

läpitäviin tekijöihin. Pitää kuitenkin muistaa, että palveluiden kilpailuky-

kyinen hinta on yhteistyön edellytys. 

Taulukko 10. Asiakas C ja ylemmän tason kriteerien painoarvot  

 

Alatason tekijöistä (taulukko 11) aikatauluissa pysyminen nousi tärkeimmäksi 

arvoelementiksi tavoiteltaessa optimaalista teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-

velua. Myös aikataulujoustavuus sekä laiteosaaminen ja asiantuntijuus yhdessä 

toimitusajan kanssa kuuluvat tärkeimpien arvotekijöiden joukkoon. Tulokset ovat 

näiltä osin linjassa haastattelussa esille tulleiden kunnossapidon haasteiden ja ta-

voitteiden  kanssa. Tuotantolinjojen häiriötön ja luotettava toiminta on kunnossa-

pidon tärkein tavoite. Teollisuusvaihteita korjataan ennakkohuoltosuunnitelmien 

mukaisesti kunnossapidon kannalta lyhyiden tuotantoseisokkien aikana. Toimitta-

jalta odotetaan kykyä vastata näihin aikatauluhaasteisiin. Laiteosaaminen ja asian-

tuntijuus sekä ongelmanratkaisukyky nähdään osittain nopeat ja joustavat aikatau-

lut mahdollistavana arvotekijänä, mutta myös arvotekijänä, joka luo edellytykset 

onnistuneille ja kestäville ratkaisuille teollisuusvaihteiden korjauksissa ja perus-

kunnostuksissa. Toinen kunnossapitopäälliköistä totesi: 
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Meillä ei ole sellaista osaamista ja resursseja, että meidän kannattaisi 

isompia korjauksia tehdä. Me keskitymme omaan ydinosaamiseemme ja 

jätämme erikoishommat sellaisille toimijoille, jotka ne parhaiten osaa. 

Taulukko 11. Asiakas C ja alemman tason kriteerien painoarvot. 

 

Sovellus- ja prosessiosaaminen, joka haastattelussa todettiin kuuluvan Asiakas 

C:n oman ydinosaamisen alueeseen, nousi tärkeäksi arvoelementiksi kokonaista-

voitteen kannalta. Teollisuusvaihteiden asiakasarvoa tuottava kunnossapito onkin 

Asiakkaan ja Toimittajan välistä yhteistyötä, jossa molempien osaamista tarvitaan. 
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Toimittajan maineen ja jatkuvuuden merkitys jäivät vähiten merkityksellisiksi 

arvotekijöiksi. Työnjohtaja totesi: 

Maine ja jatkuvuus eivät ole ensisijaisia tekijöitä yhteistyökumppaneiden 

valinnassa. Edellytys on, että kaikki muu on kunnossa, hommat hoidetaan 

hyvin ja asiakkaan etu huomioiden. Se luo mainetta ja tuo toiminnalle jat-

kuvuutta. 

Palautteen keräämisen mielekkyyttä teollisuusvaihteiden kunnossapidon arvoele-

menttinä ei myöskään pidetty tärkeänä, etenkään jos palaute kerätään erillisin pa-

lautekyselyin. Kaikki haastateltavat totesivat yksimielisesti: 

Kyselyitä tulee liikaa. Ei niihin ole aikaa ja halua vastata. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja tulosten arviointi 

Tutkimusongelmana oli tiedon lisääminen teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-

veluiden asiakasarvon muodostumisesta. Työn tavoitteena oli luoda systemaatti-

nen arviointimalli asiakasarvon osatekijöiden selvittämiseksi. Arviointimallin 

avulla pyrittiin löytämään vastaukset raportin alussa esitettyihin tutkimuskysy-

myksiin: 

• Mistä arvotekijöistä koostuu asiakasarvoa tuottava teollisuusvaihteiden 

kunnossapitopalvelu? 

• Mikä on arvotekijöiden tärkeysjärjestys? 

• Onko löydettävissä kaikille asiakkaille yhteisiä kriittisiä arvotekijöitä? 

 

Kuva 15 havainnollistaa työn aikana luodun ja testatun arviointimallin periaatteen. 

Optimaalista asiakasarvoa tuottavalle teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelulle 

luotiin kuudesta ylätason kriteeristä ja kunkin kriteerin neljästä tai kuudesta ar-

voelementistä  muodostuva arvohierarkia (ks. 14, s. 50). Tämä osio sisältyy ku-

vassa 15 esitettyyn mallihierarkian valmisteluun. Kriteerien ja arvoelementtien 

tärkeysjärjestys ja painoarvot toisiinsa sekä tavoitteeseen nähden selvitettiin kol-

men erillisen asiakasryhmähaastattelun avulla. Jokainen haastattelu sisälsi syste-

maattisen hierarkian läpikäynnin AHP-menetelmään perustuvan parivertailun mu-

kaisesti sekä vapaamuotoisen keskusteluosion arvoelementtien syy-seuraus -

suhteiden ja mahdollisten taustatekijöiden selvittämiseksi. Malliin sisältyi myös 

parivertailun avulla saatujen painoarvojen (parivertailun tulosten) loogisuuden 

varmistaminen sekä tulosten hyväksyttäminen osallistujilla ryhmähaastattelun 

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 toimintaympäristössä. 
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Kuva 15. Teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementtien arviointi-

malli. 

Ylätason kriteereiden tärkeysjärjestys on esitelty taulukossa 12. Vastaavasti ar-

voelementtien tärkeysjärjestys on esitelty taulukossa 13. Tulosten tarkastelun sel-

keyttämiseksi kriteerit  on jaettu kolmeen eri tärkeysluokkaan kriteerien keskiar-

vojen perusteella ja arvoelementit vastaavasti viiteen eri tärkeysluokkaan niiden 

keskiarvojen perusteella. Taulukkoihin on myös merkitty painoarvojen keskiha-

jonnat haastateltavien ryhmien mielipide-erojen suuruuden havainnollistamiseksi. 

Pienen tilastollisen otoksen johdosta keskiarvojen ja keskihajontojen tarkastelulla 

ei ole tutkimuksen luotettavuutta parantavaa merkitystä. Niiden merkitys on 

enemmänkin arvoelementtien yhdistettyjen tulosten tärkeysjärjestykseen saami-

sessa (keskiarvo) sekä tärkeysjärjestyksen asiakaskohtaisten erojen arvioinnissa 

(keskihajonta). Kokonaisuutena voidaan todeta, että asiakaskohtaiset erot ovat 

suuria. Joidenkin  arvoelementtien kohdalla keskihajonta on jopa keskiarvoa suu-

rempi. Vastauksina tutkimuskysymyksiin voidaan todeta, että arvotekijät ja niiden 

tärkeys saadaan mallin avulla asiakaskohtaisesti selvitettyä, mutta kaikille asiak-
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kaille yhteisten kriittisten arvotekijöiden määrittely luotettavasti edellyttää suu-

remman tilastollisen otoksen keräämistä. 

Taulukko 12. Ylemmän tason kriteerien tärkeysjärjestyksen yhteenveto.

 

Ylemmän tason kriteereistä ensimmäisen tärkeysluokan kriteeriksi nousee var-

muus ja luotettavuus. Seuraavan tärkeysluokan ylätason kriteeri on laatu. Loput 

kriteerit, joustavuus, ymmärryksen ja osaamisen kehittäminen, taloudelliset tekijät 

ja tiedon jakaminen sijoittuvat alimpaan luokkaan. 

Selkeä toimintamalli on ainoana arvoelementtinä ensimmäisessä tärkeysluokassa.  

Tämä tekijä kuitenkin jakaa asiakkaitten mielipiteet voimakkaasti keskihajonnan 

ollessa keskiarvoa suurempi. Seuraavaksi tärkeimmän II-luokan arvoelementit 

ovat aikatauluissa pysyminen ja ammattimaisuus joka ilmenee toimittajan koko-

naisuuden hallintana ja koordinointikyvykkyytenä palvelutapahtumissa. Aikatau-

lujoustavuus on ainoana arvotekijänä kolmanneksi tärkeimmässä luokassa. Myös 

näiden tekijöiden vastauksissa on havaittavissa suurta hajontaa. Tärkeimpien teki-

jöiden joukossa oleva aikatauluissa pysyminen on tekijä, jonka tärkeydestä asiak-

kaat ovat eniten yksimielisiä. 

Jokainen kolmen ensimmäisen tärkeysluokan arvoelementtiä liittyy palvelupro-

sessin tehokkaaseen läpivientiin. Toimittajan ja haastateltujen yritysten yhteis-

työsuhde kaikissa kolmessa tapauksessa on yksittäisten kertaluontoisten palvelu-

tapahtumien toimittamisen tasolla. Asiakkaan osallistuminen varsinaiseen palve-

lutapahtumaan on vähäistä, mutta palvelut linkittyvät kiinteästi asiakkaiden kun-

nossapito- ja tuotanto-osastojen aikatauluihin. Tällaisessa viitekehyksessä onnis-

tunut huoltotapahtuma edellyttääkin toimittajalta vahvaa vastuunottoa aikatauluis-

sa pysymisestä sekä huoltotapahtumaan liittyvien osakokonaisuuksien koordinoin-

tia (ammattimaisuutta). 
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Taulukko 13. Arvoelementtien tärkeysjärjestyksen yhteenveto

 

Strategisen tason ja pitkäkestoisen syvemmän yhteistyön kehittämiseen liittyvät 

arvoelementit, kuten sovellus- ja prosessiosaaminen, asiakaskohtainen räätälöinti, 

asiakassuhteen hallinta, taloudelliset kokonaisvaikutukset, palautteen kerääminen 

jne. jäivät kaikki vähiten merkittävään tärkeysluokkaan V. Tämä selittynee jo ai-

emmin mainitulla yhteistyösuhteen tasolla haastateltujen asiakkaiden kanssa. 

Olemassa olevaan tilanteeseen ei haastateltujen henkilöiden toimesta olla hake-

massa merkittäviä muutoksia yhteistyön laajentamiseksi tai syventämiseksi.  

Tulosten tarkastelussa on huomioitava, että vaikka haastatteluissa pyrittiin arvi-

oimaan optimoidun teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementtejä, 

toi olemassa oleva Asiakas-Toimittaja -suhde oman vaikutuksensa tuloksiin. Osit-

tain haastateltavat arvioivat olemassa olevaa tilannetta ja ehkä pyrkivät sen pieni-

muotoiseen kehittämiseen. Olemassa olevan suhteen vaikutukselta lopputuloksiin 
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ei voitane välttyä muuten kuin teettämällä tutkimus ulkopuolisella ’puolueetto-

malla’ toimijalla. Jokaisen haastatellun asiakkaan ja toimittajan välinen suhde on  

perustason tai laajennetun perustason yksittäisten kunnossapitotoimenpiteiden 

suorittamisen tasolla. Tästä näkökulmasta tarkasteltuna tulokset ovat johdonmu-

kaisia ja uskottavia. 

6.2 Arviointimallin käytettävyyden arviointi 

Malli koostuu kahdesta toisiaan tukevasta osa-alueesta: Strukturoidusta arvoele-

menttien hierarkiasta ja sen systemaattisesta läpikäynnistä sekä vapaa-muotoisesta 

ryhmähaastattelusta.  AHP-hierarkian systemaattinen läpikäynti osana ryhmähaas-

tattelua ohjaa tehokkaasti keskustelua pitäen haastattelun tavoitteen selkeänä. 

Malli sallii kuitenkin vapaan keskustelun, jossa haastateltavat voivat perustella 

kantansa ja tarvittaessa muuttaa tai tarkentaa sitä. Haastattelun vetäjä voi puoles-

taan varmistua siitä, että kulloisenkin parivertailun arvoelementtien sisältö on 

ymmärretty oikein. Tällaisen vastavuoroisuuden ja mielipiteiden tarkentamisen 

mahdollisuus parantaa lopputulosten luotettavuutta. Mallin käytön haasteena on 

tarvittavan yhteisen ajan löytäminen. Kaikkien haastateltavien saaminen paikalle 

yhtä aikaa on tärkeää, jotta lopputulos edustaisi päätöksentekijöiden yhteistä mie-

lipidettä. Myös arvoelementtien merkityksen avaamiseen täytyy varata riittävästi 

aikaa.  

AHP-perustuu tutkittavien tekijöiden parivertailuun ja sen avulla arvotekijät saa-

daan pakotettua tärkeysjärjestykseen. Tuloksia arvioitaessa on muistettava, että 

vertailu on suhteellinen. Tämä tarkoittaa, että vaikka jonkun tekijän painoarvo 

olisi pieni, se ei välttämättä ole merkityksetön. Pienen painoarvon saaneen tekijän 

merkitys on pieni verrattuna muihin tekijöihin. Jossain toisessa yhteydessä, erilai-

sessa tilanteessa, tämän tutkimuksen vähämerkityksinen tekijä voisi saada suuren-

kin painoarvon. Kuvitellaan esimerkiksi tilanne, jossa toimittajan ja asiakkaan 

välinen suhde olisi edennyt molempia osapuolia hyödyntävän strategisen yhteis-

työn kehittämisen tasolle ja tutkimus tehtäisiin liiketoiminnoista vastuussa olevien 

johtajien haastatteluna. Todennäköisesti toiminnan jatkuvuus, maine, palautteen 

kerääminen ja asiakassuhteen hallinta saisivat suuremman painoarvon. 
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Arviointimalli on testattu teollisuusvaihteiden kunnossapitopalveluiden toimin-

taympäristössä, mutta todennäköisesti sitä voidaan soveltaa laajemminkin erilais-

ten teollisten laitteiden kunnossapidon viitekehyksissä. Arvioinnissa käytettävä 

hierarkia on kuitenkin sovitettava arvioitavaan toimintaympäristöön ja testattava 

sekä tehtävä tarpeelliset korjaukset tavoitteen mukaisten luotettavien ja uskottavi-

en lopputulosten saamiseksi. Malli tarjoaa kuitenkin lähtökohdan ja nopeuttaa 

arvoelementtihierarkian luomista muissa viitekehyksissä. 

Asiakkaalle malli tarjoaa työkalun toimittajien valintaan. Lisäämällä hierarkian 

alapuolelle vaihtoehtoiset toimittajat ja arvioimalla toimittajien paremmuutta ar-

voelementti kerrallaan toisiinsa saadaan toimittajakohtaiset ’suoritusarvot’ syötet-

tyä mallin sisään. Kun parivertailut tavoitteen suhteen ja vertailut vaihtoehtojen 

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

Yhteistyön näkökulmasta samaa laajennusta voitaisiin käyttää oikean asiakaskoh-

taisen toimintatavan valintaan. Vaihtoehtoisia toimintatapoja voisivat olla kahden 

osapuolen välinen yhteistoimintamalli tai laajempi verkostomalli, jossa valitut 

alihankkijat tai kumppanit vastaavat Toimittajalle hankalien arvoelementtien  

tuottamisesta osana palvelukokonaisuutta. Arviointimallia voidaan siis  hyödyntää 

strategisen päätöksenteon tukena asiakaskohtaisen yhteistyösuhteen optimoimi-

sessa. Tästä näkökulmasta malli olisi parhaimmillaan silloin, kun molemmilla 

osapuolilla on aito kiinnostus yhteistyön kehittämiseen. 

Tulosten luotettavuuden arvioimiseksi tehtiin herkkyysanalyysi muuttamalla ylä-

tason kriteereiden painoarvoja yksi kerrallaan n. 10% suuntaan tai toiseen. Testin 

perusteella voidaan todeta, että riippuen painotusten välisistä suhteista, pienikin 

muutos voi aiheuttaa muutoksia arvoelementtien tärkeysjärjestykseen. Tämä on 

huomioitava jo haastattelun aikana niin, että luotettavan tuloksen saamiseksi teh-

dään riittävän monta tarkastus- ja iteraatiokierrosta. Tämä tarkoittaisi systemaat-

tista entä-jos -tyyppistä pääkriteeritason vertailua. Vasta sen jälkeen, kun varmuus 

tulosten luotettavuudesta on saavutettu, voidaan tuloksia käyttää päätöksenteon 

pohjana optimoidun kunnossapitopalvelun tavoittelussa. 
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6.3 Rajoitukset ja jatkotutkimuskohteet 

Tutkimuksen arvoelementtihierarkia tuotiin haastattelutilanteisiin valmiiksi muo-

dostettuna. Haastatteluiden aikataulut olivat myös rajalliset, eikä asiakaskohtaisen 

arvoelementtihierarkian luominen ja testaaminen ollut mahdollista. Joku arvoele-

menteistä saattoi olla asiakkaan kannalta ylimääräinen ja toisaalta hierarkiasta 

saattoi puuttua joku yksittäiselle asiakkaalle tärkeä arvoelementti (esimerkiksi 

jäljempänä mainittavat työturvallisuus- ja ympäristötekijät). Ilmeisesti osittain 

aikatauluhaasteista johtuen, kukaan asiakkaista ei kuitenkaan ehdottanut malli-

hierarkian muuttamista. Asiakaskohtaisen hierarkian  luominen yhdessä asiakkaan 

kanssa, silloin kun yhteistyösuhdetta lähdetään aidosti kehittämään, on enemmän 

kuin suositeltavaa. 

Mallin avulla saatujen lopputulosten arviointi edellyttää asiakaskohtaisen tilanteen 

ymmärtämistä ja arvioijan on oltava mukana haastattelutilanteessa. Huolimatta 

siitä, että arvoelementtien merkitys pyritään avaamaan kaikille samalla tavalla, on 

niiden ymmärtämisessä havaittavissa eroja johtuen haastateltavan taustoista, ko-

kemuksesta yms. Myös toimintaympäristön kompleksisuus tuo arviotilanteeseen 

oman vaikutuksensa. Taustamuuttujien kartoittaminen, joka pyrittiin tässä työssä 

huomioimaan vapaamuotoisen haastattelun avulla, on tärkeä osa mallin käyttöä. 

Taustamuuttujien ja parivertailun tulosten yhteisarviointi edellyttääkin toimin-

taympäristön tuntemista ja ymmärtämistä. 

Kolmen asiakkaan haastattelutulosten vertailu osoittaa, että asiakkaiden mielipi-

teiden välillä on suurta hajontaa sekä arvoelementtien painoarvoissa että niiden  

tärkeysjärjestyksessä. Asiakkaat olisi tämän mukaan huomioitava yksilöinä opti-

moidun teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun tuottamisessa. Tehty otos on 

kuitenkin niin pieni, että sen perusteella ei voi tehdä varmoja johtopäätöksiä koko 

asiakaskunnan mielipiteiden hajonnasta. Lisätutkimuksia tarvitaan tämän asian 

selvittämiseksi. Tiedosta olisi hyötyä toimittajan palvelukonseptin kehittämisessä 

ja mahdollisessa massaräätälöinnissä. 

Malli ei ota huomioon viitekehyksen systeemidynaamista luonnetta. Kuten työn 

teoriaosuudessa tuli ilmi, kunnossapitopalvelun suorituskykyyn vaikuttavia teki-
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jöitä ja näkökulmia on paljon. Lisäksi näiden tekijöiden merkitys ja keskinäiset 

vuorovaikutukset muuttuvat ajan ja tilanteen suhteen. Mallin avulla saatu tulos 

onkin asiakkaan haastatteluhetken aikainen mielipide ja sen arvioinnissa on kyet-

tävä huomioimaan mallin ulkopuolisten taustamuuttujien sekä muuttujien keski-

näinen ajallinen vaikutus. Malli voisi tässä valossa olla parhaimmillaan yhteistyön 

kehittämisen työkaluna, jossa kummallakin osapuolella on sama tavoite sekä halu 

sitoutua tavoitteen mukaisen toiminnan kehittämiseen. Yhteisesti hyväksytty ta-

voite vähentäisi todennäköisesti taustamuuttujien vaikutusta tavoitteeseen pyrki-

misessä. 

Asiakkaan ja Toimittajan välisen yhteistyösuhteen taso, palveluiden luonne sekä 

toimittajan rooli asiakkaan liiketoiminnassa yms. taustatekijät vaikuttavat toden-

näköisesti suuresti arvoelementtien painoarvoihin. Nämä huomioimalla mallia 

voisi kehittää niin, että se olisi mahdollista suorittaa strukturoidummassa muodos-

sa, joka edelleen mahdollistaisi laajemman tutkimusotoksen keräämisen. 

Hierarkiasta tarkoituksella  pois jätetyttyjä  ympäristö- ja  työturvallisuustekijöitä, 

joita kirjallisuudessa ja yritysten viestinnässä on korostettu, eivät haastateltavat  

nostaneet esiin. Vaikka nämä asiat koettaisiin yrityksen johtotasolla tärkeiksi, nii-

tä ei siis aktiivisesti tuoda esiin haastateltujen yritysten ja Toimittajan välisissä  

yhteistyösuhteissa, jotka perustuvat yksittäisten palvelutapahtumien vaihdantaan. 

Näiden arvoelementtien lisääminen malliin olisi helppoa ja niiden suhteuttaminen 

muihin tekijöihin olisi mahdollinen jatkotutkimuskohde. 

Tässä tutkimuksessa haastatteluryhmät saatiin muodostettua kunnossapito-

osastojen taktisesta ja operatiivisesta johdosta vastaavista henkilöistä. Saman mal-

lin läpikäynti yritysten kunnossapitostrategioista vastaavien ryhmien kanssa olisi 

mielenkiintoinen tutkimuskohde. Kuinka paljon tulokset muuttuvat, jos kunnossa-

pidon johtamisen taso vaihtuu saman yrityksen sisällä? 
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7 YHTEENVETO 

Tutkimusongelmana oli tiedon lisääminen teollisuusvaihteiden kunnossapitopal-

veluiden asiakasarvon muodostumisesta. Työn tavoitteena oli luoda systemaatti-

nen arviointimalli asiakasarvon osatekijöiden selvittämiseksi. Myös kaikille asi-

akkaille yhteiset arvotekijät pyrittiin mallin avulla yksilöimään.    

Tutkimusongelmaa lähestyttiin kolmesta teorianäkökulmasta: (1) Teollisen palve-

lun asiakasarvoon liittyvien käsitteiden sekä asiakasarvon muodostumiseen liitty-

vien näkökulmien tarkastelusta. (2) Teollisen kunnossapidon roolin ja tavoitteiden 

tarkastelusta osana asiakkaan liiketoimintaa. (3) Asiakkaan ja toimittajan välisen 

yhteistyösuhteen näkökulmasta. 

Tutkimuksen käytännön viitekehyksen muodosti työn kohdeyrityksenä olleen te-

ollisuusvaihteiden OEM-toimittajan palveluliiketoimintaympäristö. Työn empiiri-

nen osuus koostui arviointimallin rakentamisesta ja sen testaamisesta kolmen 

asiakashaastattelun muodossa. Haastattelut suoritettiin täsmäryhmähaastatteluina, 

ja haastattelumenetelmänä käytettiin vapaamuotoisen ja strukturoidun haastattelun 

yhdistelmää. Haastatteluiden strukturoidun osuuden muodosti kirjallisuuden ja 

toimittajyrityksessä pidetyn aivoriihen tulosten pohjalta valmisteltu arvohierarkia 

asiakasoptimoidun teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelun arvoelementeistä. 

Vapaamuotoinen osuus koostui nimensä mukaisesti haastatteluiden ydinsisältöön, 

arvohierarkiaan, liittyvistä keskusteluista arvoelementtien ymmärtämiseen ja nii-

den keskinäiseen tärkeysjärjestykseen liittyen. Tutkimuskohteeksi valittiin kolme 

Toimittajan teollisuusvaihteiden huoltopalveluasiakasta prosessiteollisuudesta.  

Jokainen haastateltava ryhmä koostui kunkin tutkimuskohteena olevan yrityksen 

kunnossapidon suunnittelusta, hankinnoista ja operatiivisesta toiminnasta vastaa-

vasta kolmen tai neljän henkilön ydinryhmästä. 

Arvoelementtien keskinäisten painoarvojen sekä painoarvojen merkityksellisyys 

tavoitteeseen nähden selvitettiin haastattelun aikana AHP-teoriaa soveltavan pari-

vertailun avulla. Parivertailussa käytettiin apuna Expert Choice® -nimistä kaupal-

lista sovellusta. Jokainen haastateltava ryhmä muodosti yhteisen käsityksen kul-

loisenkin vertailtavan ylätason tekijän tai arvoelementtiparin välisestä suhteesta. 
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Yhteisymmärryksen löytämiseen liittyvä keskustelu muodosti haastattelun va-

paamuotoisen osuuden. Tutkija toimi haastattelun fasilitaattorina avaamalla ar-

voelementtien taustalla olevia tekijöitä pyrkien varmistamaan, että haastateltavat 

ymmärsivät kunkin arvoelementin samalla tavalla. Fasilitaattori ei osallistunut 

arvoelementtien keskinäiseen vertailuun vaan pyrki toimimaan niin, että tulos 

edustaisi mahdollisimman hyvin haastateltavan ryhmän yhteistä käsitystä asia-

kasoptimoidusta teollisuusvaihteiden kunnossapitopalvelusta. Kukin ryhmän jäsen 

kertoi oman mielipiteensä jokaisesta parivertailusta. Sen lisäksi, etenkin jos mieli-

piteet erosivat, kukin haastateltava joutui myös perustelemaan kantansa. Yhteis-

ymmärryksen löytyminen edellytti ryhmän jäsenten välistä keskustelua. Keskuste-

lut antoivat tutkijalle arvokasta lisätietoa kunkin parivertailun takana olevien taus-

tatekijöiden, kuten yrityskohtaisten strategisten valintojen ja kunnossapidon toi-

mintamallien, vaikutuksesta ryhmän mielipiteeseen. Kun kaikki parivertailut oli 

tehty, tulokset käytiin vielä läpi ja varmistettiin, että ne olivat loogisia käytyjen 

keskustelujen valossa sekä kaikkien haastateltujen hyväksyttävissä.  

Tutkimuksen mukaan teollisuusvaihteiden optimoidun kunnossapitopalvelun tär-

keimpiä arvoelementtejä ovat selkeä toimintamalli, aikatauluissa pysyminen, am-

mattimaisuus ja aikataulujoustavuus. Muita kohtuullisen tärkeitä huomioitavia 

tekijöitä ovat esim. toimittajan laiteosaaminen, vastuullisuus, toimitusaika, luotet-

tava raportointi ja  tekninen laatu. Tulokset olivat osin odotettuja mutta osin myös 

yllättäviä. Esimerkiksi toimittajan maine, tavoitettavuus, resurssit ja toiminnan 

jatkuvuus, joiden tärkeys korostuu sekä kirjallisuudessa että käytännössä, jäivät  

vähiten  merkittävien arvoelementtien joukkoon. Tämä selittynee  case-toimittajan 

roolilla yksittäisten transaktiopohjaisten palvelutapahtumien toimittajana haasta-

teltujen yritysten kunnossapidossa sekä vaihdannan kohteena olevien  aftersales-

tyyppisten peruspalveluiden tasolla. Toisaalta on huomattava, että kun tutkimuk-

sessa pyrittiin määrittelemään optimaalisen kunnossapidon arvoelementtejä, aihe-

utti tutkijan edustaman yrityksen ja haastateltavien yritysten nykyinen yhteis-

työsuhde vastausten ohjautumista enemmän olemassa olevan tilanteen arvioinnik-

si kuin optimaalisen tilanteen tavoitteluksi.  
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Tulosten tarkastelussa huomio kiinnittyy suureen hajontaan asiakasyritysten vas-

tausten välillä. Kaikille asiakkaille yhteisten kriittisten arvoelementtien luotettava 

selvittäminen edellyttääkin laajemman tutkimuksen tekemistä. 

Tutkimuslöydöksinä voidaankin pitää kompleksisen toimintaympäristön muka-

naan tuomien haasteiden, erityisesti  olemassa olevan yhteistyösuhteen tason sekä 

vaihdannan kohteena olevien palveluiden  tason vaikutusta lopputuloksiin. Nämä 

tekijät huomioimalla tutkimuskohteiden valinnassa, mallista voisi kehittää struktu-

roidumman version. Strukturoidumpi malli mahdollistaisi sen laajemman ja te-

hokkaamman käytön kattavamman tutkimusotoksen keräämiseksi tietyn asiakas-

segmentin yhteisten kriittisten arvoelementtien löytämiseksi. 
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