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Kuntoperustainen kunnossapito on noussut keskeiseksi ratkaisuksi yritysten tehostamistarpei-
siin seka tuotantolaitteiden ja tuotannon monimutkaistumiseen. Menetelmassa kerataan laitteiden
kunnosta anturidataa, jota jalostetaan data-analytiikan keinoin. Jalostettua dataa hyédynnetaan
kunnossapitotarpeiden maarittelyssa, jaljella olevan elinian arvioinnissa ja suunnitelmallisen kun-
nossapidon toteuttamisessa. Lisaksi tietopohjaisuus tukee laitteiden uusimispaatoksia. Tutkimuk-
sen tavoitteena on eritelld kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuottaman arvon muotoja
seka tarkastella arvon jakamisen malleja.

Tutkimus perustuu pragmaattiseen filosofiaan ja abduktiiviseen paattelyyn. Aineisto koostuu
seka laadullisista ettd maarallisista lahteista, joten metodologinen lahestymistapa on monimene-
telmatutkimus. Aineistoa kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla seka case-yrityksen kunnos-
sapitoasiakkaan hairidraporteista. Haastattelut litteroitiin, tiivistettiin ja koodattiin, minka jalkeen
niista tunnistettiin teemoja ja niiden valisia suhteita.

Kuntoperustainen kunnossapito voi tuottaa asiakkaalle arvoa parantamalla kaytettavyytta, te-
hokkuutta ja tuottavuutta. Lisaksi se tukee kestdvampaa ja tietopohjaista toimintaa seka kustan-
nustehokkuutta. Case-yrityksen kunnossapitodatan perusteella asiakkaalla on potentiaalia mer-
kittaviin kustannussaastdihin, mika tunnistettiin myds haastatteluissa.

Arvon jakamiseen voidaan soveltaa erilaisia sopimusmalleja. Koska kuntoperustainen toiminta
edellyttaa laajaa teknologista kyvykkyytta ja osaavaa tydvoimaa, sopimuksissa on tarkeaa huo-
mioida toimittajan investoinnit ja kannustimet. Vertailussa olivat suorite- ja kustannuslahtoiset so-
pimukset, lopputulosta ja tulonjakoa painottavat sopimukset seka naiden yhdistelmana hybridiso-
pimukset. Suorite- ja kustannuslahtoiset sopimukset eivat huomioi riittdvasti tarvittavia investoin-
teja, kun taas lopputulos- ja tulonjakosopimukset ottavat ne paremmin huomioon, mutta niiden
kustannukset voivat vaihdella merkittavasti. Hybridisopimus tarjoaa kompromissin naiden mallien
hyétyjen ja haasteiden valilla.

Kuntoperustainen kunnossapito tuo mukanaan haasteita, jotka liittyvat teknologiaan, talouteen
ja resurssien hallintaan, organisaatioon sekd muutosjohtamiseen. Huoltovalin harventaminen on
keskeinen optimoitava osa-alue. Arvon jakamiseen liittyvat haasteet painottuvat tiedonhallintaan,
talouteen ja liiketoimintaan, sopimuksiin sekd muutosjohtamiseen. Joissakin tapauksissa asia-
kasvalinta on tarpeen, silla kaikki asiakkaat eivat hyody kuntoperustaisesta kunnossapidosta.

Riskin jakaminen on keskeista palvelusopimuksissa. Lopputulosta painottavat sopimukset ja
hybridimallit siirtdvat riskia asiakkaalta toimittajalle. Riskinhallinta edellyttdd toimittajalta tietoa
kuntoperustaisen toiminnan kaytannon toteutumisesta seka dataa sen tuottamista hyddyista ja
tuloksista.

Avainsanat: Kuntoperustainen kunnossapito, ennustava kunnossapito, palvelusopimus, arvon
jakaminen
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Condition-based maintenance has emerged as a key solution to the growing need for opera-
tional efficiency and the increasing complexity of production equipment and processes. In this
approach, sensor data is collected from equipment and refined using data analytics methods. The
processed data is utilized to identify maintenance needs, estimate remaining useful life, and en-
able planned maintenance activities. Furthermore, data-driven insights support decision-making
regarding equipment replacement. The aim of this study is to identify the forms of value that con-
dition-based maintenance generates for the customer and to examine models for value sharing.

The research is grounded in a pragmatic philosophy and employs abductive reasoning. The
study utilizes both qualitative and quantitative data, making the methodological approach a mixed-
methods study. Data was collected through semi structured interviews and disturbance reports
from a maintenance customer of the case company. The interviews were transcribed, summa-
rized, and coded to identify themes and relationships between them.

Condition-based maintenance can deliver value to customers by improving availability, effi-
ciency, and productivity. It also supports more sustainable and data-driven operations, as well as
cost-effectiveness. Maintenance data from the case company's customer indicates potential for
significant cost savings, a benefit also recognized in the interviews.

Various contract models can be applied to value sharing. Since condition-based operations
require extensive technological capabilities and skilled labor, it is important that contracts account
for the supplier’'s investments and incentives. The study compares input- and cost-based con-
tracts, outcome- and revenue-sharing contracts, and hybrid contracts that combine elements of
both. Input- and cost-based contracts often fail to adequately consider the required investments,
whereas outcome- and revenue-sharing contracts better address supplier costs but may involve
highly variable pricing. Hybrid contracts offer a compromise between the benefits and challenges
of these models.

Condition-based maintenance presents challenges related to technology, financial and re-
source management, organizational structures, and change leadership. Optimizing maintenance
intervals is a key area of focus. Challenges in value sharing are particularly evident in data man-
agement, financial and business considerations, contractual arrangements, and organizational
aspects. In some cases, customer selection is necessary, as not all maintenance customers ben-
efit from condition-based maintenance.

Risk sharing is central to service contracts. Outcome-focused and hybrid contracts shift risk
from the customer to the supplier. To manage this risk, the supplier needs practical knowledge of
how condition-based maintenance performs and data on the benefits and results it achieves

Keywords: Condition-based maintenance, predictive maintenance, service contract, value
sharing
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Nykyisessa liiketoimintaymparistdssa yritysten valinen kilpailu on erittain intensiivista,
mika edellyttdd monipuolisten keinojen hyddyntamista kilpailuedun saavuttamiseksi.
Kunnossapito on keskeinen osa teollisuusyritysten toimintaa, minka vuoksi tehokkuuden
parantamiseen liittyvat tavoitteet ulottuvat myos tahan toimintaan. Hoffmannin ja Laschin
(2025) mukaan yritykset pyrkivat saavuttamaan kustannussaastoja, resurssitehokkuutta
ja yleisesti korkeampaa operatiivista tehokkuutta, mika on johtanut kunnossapidon ke-
hittdmiseen. Kansin et al. (2022) mukaan kunnossapidon lahestymistapa, joka tukee nai-
den tavoitteiden saavuttamista, on kuntoperustainen kunnossapito (engl. condition-ba-
sed maintenance, CBM). Tdma perustuu laitteiden ja komponenttien kunnon jatkuvaan
seurantaan erilaisten anturiteknologioiden avulla. Kuntotietoa hyddynnetdan kunnossa-
pidon suunnittelussa siten, etta vikaantumisia seka tarpeetonta huoltoa pyritaan valtta-
maan. (Kans et al., 2022)

Kuntoperustainen kunnossapito avaa uusia mahdollisuuksia myds arvon jakamiseen ja
hinnoitteluun. Yksi vaihtoehto on hinnoittelu sy6tteiden perusteella, jolloin kustannukset
muodostuvat kunnossapidon aiheuttamista materiaali- ja tydpanoksista (Jackson et al.,
2025). Toisena lahestymistapana kunnossapito voidaan hinnoitella sen tuottaman suo-
rituskyvyn tai lopputuloksen mukaan. Talldin palveluntarjoaja kantaa suuremman vas-
tuun siita, etta sovittu suorituskyky saavutetaan (Jackson et al., 2025) Tata mallia kutsu-
taan suorituskykysopimukseksi (engl. performance-based contracting, PBC) tai lopputu-
lospohjaiseksi sopimukseksi (engl. outcome-based contract, OBC) (Hou & Neely, 2018).
Naissa sopimusmalleissa maksuperusteena toimivat toimittajan ja asiakkaan ennalta

maarittelemat lopputulokset (Hou & Neely, 2018).

Suorituskykysopimukset tarjoavat merkittavia etuja verrattuna kustannusperusteiseen
hinnoitteluun. Ne mahdollistavat yhteisten kannustimien luomisen asiakkaan ja palvelun-
tarjoajan valille (Nowicki et al., 2018; Patra et al., 2019; Wang et al., 2024; Xiang et al.,
2017; Zavala et al., 2024). Lisaksi ne kannustavat palveluntarjoajaa investoimaan toi-
minnan kehittdmiseen ja innovointiin (Anastasopoulos et al., 2009; Sumo et al., 201643,
2016b; Nowicki et al., 2018; Patra et al., 2019; Zavala et al., 2024).



1.2 Tutkimuksen lahtokohdat, tavoite ja rajaus

Taman tutkimuksen case-yritys on palvelutoimittaja, joka tarjpaa muun muassa kunnos-
sapitopalveluja teollisille asiakkaille. Tutkimus keskittyy nimenomaan teollisen kunnos-
sapitopalvelun kontekstiin, ja tarkastelun kohteena on case-yritykselle keskeinen kunto-

perustainen kunnossapito.

Kuntoperustaisen kunnossapidon tutkimus on lisdantynyt merkittavasti vime vuosina,
vaikka aihetta on kasitelty jo pitkdan. Kuvassa 1 havainnollistetaan taman tutkimusalu-
een kasvavaa kiinnostusta Scopus-tietokannan hakutulosten perusteella. Haku on toteu-

tettu hakulausekkeella “condition-based maintenance” ja rajattu tieteellisiin artikkeleihin.
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Kuva 1. Julkaistujen tieteellisten artikkeleiden lukumééré kuntoperustaisesta kun-
nossapidosta Scopus-palvelussa vuosina 2000-2024.

Taman tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, miten kuntoperustainen kunnossapito voi
luoda arvoa asiakkaalle ja millaisia liiketoimintamalleja se mahdollistaa erityisesti arvon
jakamisen ja hinnoittelun nakokulmasta. Vaikka kuntoperustainen kunnossapito on ollut
tutkimuksen kohteena jo pitkdan, aiempi kirjallisuus on painottunut paaasiassa teknisiin
ratkaisuihin ja laitetason optimointiin (Marti-Puig et al., 2024) seka laajemmin teollisen
alan nakdkulmaan, kun taas erillisten kunnossapitopalvelun tuottajan roolia on tutkittu

huomattavasti vahemman (Hoffmann & Lasch, 2025; Nagy et al., 2025).

Tama tutkimus pyrkii vastaamaan tahan tutkimusaukkoon tarkastelemalla kuntoperus-
taista kunnossapitoa palvelutuottajan nakokulmasta ja analysoimalla, miten arvonluontia
ja hinnoittelumallit voidaan rakentaa tassa kontekstissa. Nain tutkimus tuottaa uutta tie-

toa, joka on tunnistettu ajankohtaiseksi ja alitutkituksi teemaksi alan kirjallisuudessa.



Naiden tavoitteiden pohjalta tutkimuksessa esitetdan seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Minkalaista arvoa kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle?

2. Kuinka arvon jakaminen suoritetaan kuntoperustaisen kunnossapidon tapauk-
sessa?
Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan hyédyntamalla seka kirjallisuuskatsauk-
sen havaintoja etta empiiristd aineistoa. Empiirinen aineisto koostuu laadullisista haas-
tatteluista ja maarallisesta kunnossapitodatasta. Toiseen tutkimuskysymykseen pyritdan

vastaamaan kirjallisuuskatsauksen ja haastatteluaineiston perusteella.

Tutkimukseen sisaltyy rajauksia, jotka selkeyttavat sen kohdentumista. Case-yrityksen
nakokulmasta tarkastelu rajataan nimenomaisesti kuntoperustaiseen kunnossapitoliike-
toimintaan. Taman liiketoiminnan sisalld huomio kohdistuu arvonluontiin sek& arvon ja-
kamisen mekanismeihin. Lisaksi tutkimusta koskee ajallinen rajaus: se toteutetaan vuo-
den 2025 aikana.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma koostuu kuudesta luvusta. Tutkielman rakennetta on havainnollistettu

alla olevassa Kuvassa 2.
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Kuva 2. Tutkielman rakenne.

Tutkielman toinen luku on kirjallisuuskatsaus, jossa ensin tuodaan esiin kunnossapitoon
liittyvia teemoja, kuten kunnossapidon eri muotoja. Taman jalkeen kirjallisuuskatsauk-
sessa tuodaan esiin, miten arvoa luodaan kunnossapidossa. Sen jalkeen kasitellaan
kunnossapidon tuottaman arvon jakamiseen liittyvia kasitteita ja teemoja. Erilaisia arvon
jakamiseen ja hinnoitteluun liittyvia malleja ja niihin liittyvia hyotyja ja haittoja tuodaan
ilmi. Kirjallisuuskatsaus paattyy yhteenvetoon, jossa pyritaan tiivistamaan taman tutki-

muksen kannalta oleellinen aineisto.

Kolmannessa luvussa kerrotaan tyon tutkimusmetodologiset valinnat. Tutkimus toteutet-
tiin pragmaattisena tutkimuksena, jossa korostettiin kaytannonlaheisyytta. Lisaksi tutki-
muksessa hyddynnetaan abduktiivista lahestymistapaa paattelyyn, jossa teorian ja ha-
vaintojen valilld kuljetaan joustavasti. Tutkimus tehtiin monimenetelmatutkimuksena,
jossa hyddynnettiin seka laadullista haastatteluaineistoa ettd maarallistd kunnossapito-
dataa. Tapaustutkimuksena toteutettu tyd sisalsi aineiston keruuta ja analysointia, joita

eritelldan luvun kolme loppupuolella.

Tutkielman tuloksia kasitellddn neljdnnessa luvussa. Ensimmaisena kasitellddn kunto-
perustaisen kunnossapidon tuottamaa arvoa asiakkaalle, jonka jalkeen tuodaan ilmi ha-
vaintoja case-yrityksen asiakasyrityksen kunnossapitodatasta. Taman jalkeen kasitel-

Iaan kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman arvon jakamiseen liittyvia teemoja, ja



viimeisena tulososiossa tuodaan esiin kunnossapitopalvelun toimittajan haasteita kunto-

perustaisen toiminnan ja arvon jakamisen nakékulmista.

Viidennessa luvussa tarkastellaan tuloksia. Tutkimuskysymysten mukaisesti siina arvioi-
daan kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuottamaa arvoa seka arvon jakami-
seen liittyvia teemoja. Kyseisen luvun lopussa annetaan myds suositukset case-yrityk-
selle.

Taman tutkielman viimeisessa luvussa kasitelldan paatelmat. Se koostuu tutkimuskysy-
myksiin vastaamisesta, sekad tutkimuksen rajoitteiden ja jatkotutkimusaiheiden eritte-

lysta.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa muodostetaan tutkimuksen teoreettinen perusta tarkastelemalla kunnos-
sapidon ja arvonluonnin keskeisia nakokulmia. Luku jakautuu neljaan alalukuun. Ensim-
maisessa alaluvussa kasitellddn kunnossapidon perusteita, perinteisida kunnossapidon
muotoja sekd nykyaikaisia lahestymistapoja, mika luo pohjan arvonluontia koskevalle
tarkastelulle. Toisessa alaluvussa keskitytddn arvonluontiin kunnossapitopalveluissa ja
sen mittaamiseen. Tama osio jakautuu neljdan osaan: palveluliiketoiminnan periaatteet,
arvonluonti teollisissa palveluissa, asiakkaalle tuotetun arvon mittaaminen seka kunto-
perustaisen kunnossapidon tuottama arvo asiakkaalle. Kolmannessa alaluvussa tarkas-
tellaan arvon jakamista kunnossapitopalveluissa, mukaan lukien riskien ja hyoétyjen ja-
kautuminen seka eri sopimusmallien vertailu. Luku paattyy kirjallisuuskatsauksen yh-

teenvetoon, jossa kootaan keskeiset havainnot.

2.1 Kunnossapito

Kunnossapito on viime vuosina kokenut merkittavia muutoksia. Teollisuuden proses-
seissa on korostunut joustavuuden, turvallisuuden ja kaytettavyyden vaatimuksia, mika
heijastuu myds kunnossapitoon sen tiiviin yhteyden vuoksi tuotantoprosesseihin (Kans
et al., 2022). Lisaksi kunnossapidon kehitysta on vauhdittanut teknologinen murros, eri-
tyisesti uudet disruptiiviset teknologiat (Akkermans et al., 2016). Naiden innovaatioiden
myota kunnossapito on noussut entista keskeisempaan rooliin yritysten liilketoiminnassa
(Akkermans et al., 2016).

Tassa alaluvussa luodaan perusta kunnossapidon ymmartamiselle. Aluksi tarkastellaan
kunnossapidon yleisia periaatteita ja sen merkitysta teollisessa kontekstissa. Taman jal-
keen kasitellaan perinteisia kunnossapitostrategioita ja niiden ominaispiirteita, minka jal-
keen siirrytdan nykyaikaisiin lahestymistapoihin, kuten ennakoivaan ja kuntoperustai-
seen kunnossapitoon. Nain luodaan pohja myéhemmille osioille, joissa syvennytaan ar-

vonluontiin ja palvelumalleihin.

2.1.1 Kunnossapidon perusteet
Kunnossapito voidaan maaritella kokonaisuutena, jonka tavoitteena on varmistaa laittei-

den ja jarjestelmien toimintavarmuus seka tukea organisaation liiketoiminnallisia tavoit-

teita (Quatrini et al., 2020). Sen toteutus perustuu kahteen keskeiseen osa-alueeseen:



(1) luotettavan tiedon hankkimiseen jarjestelmien kunnosta tai jaljella olevasta kayt-
téiasta ja (2) kunnossapitotoimenpiteiden ja -suunnitelmien mukauttamiseen taman tie-

don perusteella (Kans et al., 2022).

Kunnossapito on kehittynyt rinnakkain teknologisen kehityksen kanssa (Akkermans et
al., 2016). Kaytanndssa yritykset hyddyntavat samanaikaisesti useita kunnossapitome-
netelmia, mika on usein valttamaténta erilaisten toimintaymparistojen ja laitevaatimusten
vuoksi. Kaikkien komponenttien osalta ei ole mahdollista soveltaa nykyaikaisiin teknolo-
gioihin perustuvia kunnossapidon kaytantoja, jolloin perinteiset menetelmat voivat edel-

leen tarjota parhaat tulokset (Kans et al., 2022).

Kunnossapidon keskitssa on arvonluonti. Arvonluontia voidaan tarkastella kahdesta na-
kokulmasta, jotka ovat yrityksen sisdinen ja ulkoinen. Yrityksen sisdisessa nakokul-
massa kunnossapito tukee yrityksen tarkeitd prosesseja, kun ulkoisessa ndkdkulmassa
kunnossapitoa myydaan asiakkaalle. (Kans et al., 2022) Tassa tutkimuksessa keskity-

tdan nimenomaan ulkoiseen nakokulmaan.

2.1.2 Perinteinen kunnossapito
Aiemmin teollisessa kontekstissa kaytetyt laitteet olivat vahemman monimutkaisia ja toi-

mivat hitaammin. Laitteiden kunnossapidosta vastasivat paaasiassa operaattorit, ja kun-
nossapito keskittyi jo ilmenneiden vikojen korjaamiseen. (Jasiulewicz-Kaczmarek et al.
2020) Tata lahestymistapaa kutsutaan korjaavaksi (Jasiulewicz-Kaczmarek et al. 2020;
Montero Jimenez et al., 2020; Kans et al., 2022; BeneSova et al., 2024; Hoffmann &
Lasch, 2025) tai reaktiiviseksi kunnossapidoksi (Hoffmann & Lasch, 2025; Nagy et al.,
2025). Korjaavan kunnossapidon perusajatus on, ettéd toimenpiteisiin ryhdytaan vasta,
kun komponentti, laite tai jarjestelma on jo vikaantunut (Basciftci et al., 2020; BeneSova
et al., 2024; Hoffmann & Lasch, 2025; Kans et al., 2022; Montero Jimenez et al., 2020;
Zonta et al., 2020). Tama tarkoittaa, ettei tarkastuksia tai huoltoja aikatauluteta etuka-
teen (Hoffmann & Lasch, 2025). Menetelman haittapuolena on kayttokatkojen syntymi-
nen, jotka voivat olla pitkia ja aiheuttaa merkittavia kustannuksia (BeneSova et al., 2024;
Hoffmann & Lasch, 2025; Kans et al., 2022; Nagy et al., 2025). Siksi korjaava kunnos-
sapito soveltuu lahinnd kohteisiin, jotka eivat ole prosessin tai turvallisuuden kannalta
kriittisia (Hoffmann & Lasch, 2025). Lisaksi se on yleensa kallimpaa ja kestoltaan pidem-

paa kuin ennaltaehkaiseva kunnossapito (Basciftci et al., 2020).

Toinen perinteinen kunnossapitomuoto on ennaltaehkaiseva kunnossapito, joka perus-
tuu huoltotoimenpiteiden suorittamiseen ennalta maaratyin aikavalein toimintaa
(Basciftci et al., 2020; Hoffmann & Lasch, 2025; Kans et al., 2022; Montero Jimenez et

al., 2020; Zonta et al., 2020). Huoltovali voi perustua laitteen valmistajan suosituksiin tai



kokemusperaiseen tietoon (Hoffmann & Lasch, 2025). Kaytannossa aikavali maaritetaan
usein kayttdésyklien (Montero Jimenez et al., 2020) tai kayttétuntien perusteella (Kans et
al., 2022). Ennaltaehkaisevan kunnossapidon etuna on, ettd se vahentaa vikaantumis-
riskia ja parantaa kaytettavyytta (Nagy et al., 2025). Menetelman heikkoutena on kuiten-
kin se, etta huoltoja tehdaan myds silloin, kun komponentti on viela toimintakunnossa.
Tama voi johtaa tarpeettomiin toimenpiteisiin, ennenaikaisiin komponenttien vaihtoon ja
siten korkeampiin kustannuksiin (Kans et al., 2022; Nagy et al., 2025). Lisaksi ennenai-
kainen vaihto tarkoittaa, ettd komponentin jaljella olevaa kayttoikaa ei hyddynneta taysi-

maaraisesti (Montero Jimenez et al., 2020).

2.1.3 Nykyaikainen kunnossapito

Tassa alaluvussa kasitellaan kuntoperustaista kunnossapitoa. Aluksi tarkastellaan, miksi
kuntoperustainen kunnossapito on noussut keskeiseksi teemaksi kunnossapitoalalla.
Sen jalkeen kuvataan, mistad kuntoperustainen kunnossapitojarjestelma koostuu ja mil-
laiset teknologiat tukevat sen kehitysta nyt ja tulevaisuudessa. Lopuksi esitelldadn kunto-
perustaiseen kunnossapitoon liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita seka kootaan aihe yh-

teen.

Kuntoperustainen kunnossapito tarkoittaa kunnossapitostrategiaa, jossa seurataan lait-
teiden kuntoa ja toimintatilaa jatkuvasti tai sdanndllisesti, ja ennustetaan niiden tulevaa
kuntoa. Tavoitteena on ajoittaa huoltotoimenpiteet todellisen tarpeen mukaan, jolloin val-
tetdan seka turhat huollot etta yllattavat laiterikot. (Jin et al., 2016) Tassa tutkimuksessa
noudatetaan Jinin et al. (2016) ja BeneSovan et al. (2024) nakemysta, jonka mukaan
ennustava kunnossapito (engl. predictive maintenance, PdM) sisaltyy kuntoperustaiseen
kunnossapitoon. Ennustava kunnossapito hyodyntaa data-analytiikkaa laitteen tulevan

kunnon ennustamiseen (BeneSova et al., 2024).

Alan kirjallisuudessa nama kaksi kasitetta erotellaan toisinaan toisistaan: kuntoperustai-
nen kunnossapito viittaa nykytilan seurantaan ja sen perusteella tehtaviin paatoksiin, kun
taas ennustava kunnossapito painottuu tulevan kunnon ennustamiseen (Hoffmann &
Lasch, 2024, 2025; Marti-Puig et al., 2024). Tassa tutkimuksessa ennustava kunnossa-
pito ndhdaan osana kuntoperustaista kunnossapitoa, koska molemmat perustuvat kun-
non seurantaan ja datan hyddyntamiseen kunnossapidon optimoinnissa. Kuva 3 havain-
nollistaa kuntoperustaisen kunnossapidon asemaa suhteessa muihin kunnossapitostra-

tegioihin mukaillen 1ahdettd Montero Jimenez et al. (2020).



Ennen Vian
vikaa jalkeen
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I 1
Aikataulutettu Kuntoperustalmen
kunnossapito
Ennaltaehkaiseva Ennustava Korjaava
kunnossapito kunnossapito kunnossapito

Kuva 3. Eri kunnossapitostrategioita (mukaillen lahdettd Montero Jimenez et al.,
2020, s. 540).
Yritykset ovat ulkoistaneet kunnossapitotoimintojaan hakiessaan parempaa tuotta-
vuutta. Tuottavuus onkin keskeinen tavoite, jota yritykset ovat hakeneet myods kuntope-
rustaiselta kunnossapidolta. Tata tavoitetta voidaan saavuttaa, kun huoltotoimet perus-
tuvat laitteiden kuntoon, jolloin varmistutaan halutusta laitteiston kunnosta, mutta valte-
taan ylihuoltoa. (Ohman et al., 2015) Tuottavuuden lisiksi kustannussaastot ja tuotanto-
katkojen pienentyminen ovat keskeisia hyotyja, joita kuntoperustaisella kunnossapidolla
on tavoiteltu (Alcayaga et al., 2019; Nagy et al., 2025; Ohman et al., 2015; Rapaccini &
Adrodegari, 2022). Kuntoperustainen kunnossapito on muodostunut yrityksille kes-
keiseksi kunnossapidon muodoksi, silld sen ansiosta on mahdollista saavuttaa hyétyja,
joita perinteisilla kunnossapidon muodoilla, kuten korjaavalla ja ennaltaehkaisevalla kun-

nossapidolla ei ole mahdollista saavuttaa.

Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa lukuisia hydtyja. Kuntoperustaisen kunnossapi-
don keskeinen taloudellinen etu on kustannusten vahentyminen, mika on laajasti tunnis-
tettu kirjallisuudessa (Alcayaga et al., 2019; Ayvaz & Alpay, 2021; Basciftci et al., 2020;
Hoffmann & Lasch, 2025; Kliestik et al., 2023; Polese et al., 2021; Rapaccini & Adrode-
gari, 2022; Shi & Zeng, 2016; Zonta et al., 2020). Lisaksi kuntoperustainen kunnossapito
voi mahdollistaa liikevaihdon kasvun (Polese et al., 2021), mika hyodyttaa seka palve-

luntarjoajaa etta asiakasta.

Taloudellisten hyotyjen ohella kuntoperustainen kunnossapito parantaa toimintaa eri ta-
voin. Naita ovat esimerkiksi tuotannon kaytettdvyyden kasvu (Alcayaga et al., 2019; Hoff-
mann & Lasch, 2025; Kliestik et al., 2023; Rapaccini & Adrodegari, 2022; Zonta et al.,
2020), jarjestelmien luotettavuuden paraneminen (Hoffmann & Lasch, 2025; Kliestik et
al., 2023; Shi & Zeng, 2016) seka prosessien tehokkuuden lisdantyminen (Hoffmann &
Lasch, 2024; Kliestik et al., 2023; Rapaccini & Adrodegari, 2022; Shi & Zeng, 2016).Myo6s
tuotannon laatu (Polese et al., 2021; Zonta et al., 2020) ja turvallisuus (Hoffmann &
Lasch, 2025; Polese et al., 2021) voivat parantua kuntoperustaisen kunnossapidon

avulla.
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Lisaksi kirjallisuus viittaa siihen, ettd kuntoperustainen kunnossapito voi tuottaa ympa-
ristoon liittyvia hyotyja, esimerkiksi vahentamalla materiaalihukkaa ja energiankulutusta
(Ayvaz & Alpay, 2021; Hoffmann & Lasch, 2025; Kliestik et al., 2023; Polese et al., 2021).
Alla olevassa Taulukossa 1 on vedetty yhteen kirjallisuuden havaintoja kuntoperustaisen

kunnossapidon yleisista hyodyista.

Taulukko 1. Kuntoperustaisen kunnossapidon yleisig hy6tyjé.
. Ennal- . Teknolo-
Korke- Kustan- Kay- Te- Luo- Kesta- Tur- )
B taeh- L . gian
ampi lii- nus- tetta- hok- tetta- vampi Laatu | valli-
i L kai- o skaa-
kevaihto s&asto vyys kuus vuus . toiminta suus
seva lautuvuus
Polese et al.
X X X X X
(2021)
Huang et al.
9 X
(2024)
Shi ja Zen
J 9 X X X
(2016)
Hoffmann ja
Lasch X X

(2024)

Hoffmann ja

Lasch X X X X X
(2025)
Kliestik et al.
X X X X X X
(2023)
Alcayaga et
yag X X
al. (2019)
Rapaccini ja
Adrodegari X X X
(2022)
Ayvaz ja Al-
yvaz ] X X
pay (2021)
Basciftci et
X
al. (2020)
Zonta et al.
X X X
(2020)

Kuntoperustaisen kunnossapidon ytimessa on laitteiden ja komponenttien kunnon jat-
kuva seuranta seka datan kerdaminen kriittisistd ominaisuuksista, kuten lampétilasta ja
varinasta (Aiello et al., 2021). Seuranta voi kattaa myds muita muuttujia, kuten aanen,
voiteluaineen maaran, partikkelipitoisuuden, korroosion, lampétilan ja suorituskyvyn

(Marti-Puig et al., 2024) seka liikkeen, nopeuden, painon, sdhkdvirran ja ilmanpaineen
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(Ayvaz & Alpay, 2021). Nain ollen monitoroitavia ominaisuuksia on runsaasti, ja niiden

valinta riippuu tarkasteltavasta jarjestelmasta ja sen kriittisyydesta.

Pelkka datan keraaminen ei kuitenkaan riitd. Kuntoperustaisen kunnossapidon keskei-
nen tavoite on analysoida kerattyd dataa ja tehda sen perusteella ennusteita, joiden
avulla voidaan tunnistaa vikaantumisen juurisyyt ja estaa suunnittelemattomat tuotanto-
katkokset (Aiello et al., 2021). Ennustava analytiikka ja paatdksenteon tukeminen ovat

siten olennainen osa jarjestelmaa.

Lisdksi prosessin optimointi ja jatkuva parantaminen ovat kriittisia vaiheita, jotta kunnos-
sapito pysyy tehokkaana ja kustannustehokkaana (Hoffmann & Lasch, 2024). Tama jat-
kuvuus on havainnollistettu alla olevassa Kuvassa 4, jossa esitetdan datapohjaisen Ia-

hestymistavan iteratiivinen luonne kuntoperustaisessa kunnossapidossa.

Anturidatan Datan Datan jalostus :> Datapohjainen
kerdys varastointi & analysointi paatoksenteko

Kuva 4. Datapohjaisuus kuntoperustaisessa kunnossapidossa (mukaillen ldhdetté
Ayvaz ja Alpay, 2021, s. 4).

Kuntoperustaisen kunnossapidon prosessissa datalla on keskeinen rooli. Datan keraa-
miseen, siirtdmiseen ja analysointiin hyddynnetdan esineiden internetin (engl. Internet of
Things, 1oT) ratkaisuja, jotka mahdollistavat laitteiden valisen kommunikoinnin ja reaali-

aikaisen tiedonkeruun (Ayvaz & Alpay, 2021).

Keratyn datan analysointi ja paatdksenteon tukeminen edellyttavat tehokkaita menetel-
mia, silla tietoa kertyy suuria maaria ja se on kasiteltdva nopeasti, jotta mahdolliset viat
voidaan tunnistaa ajoissa. Tassa hyddynnetaan koneoppimisen (engl. machine learning,
ML) algoritmeja, joiden avulla voidaan tunnistaa datasta sddnnénmukaisuuksia ja enna-
koida vikaantumisia. (Ayvaz & Alpay, 2021) Lisaksi tekoalyratkaisut tukevat datan yhdis-
telya ja analysointia, mika auttaa erityisesti tuotantokatkosten ehkaisyssa (Kliestik et al.,
2023; Marti-Puig et al., 2024).

Kuntoperustaisen kunnossapidon mahdollistajina toimivat myos muut teknologiat. Pilvi-
pohjaiset ratkaisut varmistavat datan saatavuuden ja sailytyksen seka mahdollistavat
sen joustavan kayton eri jarjestelmissa (Kliestik et al., 2023). Sulautetut jarjestelmat tu-
kevat kunnonvalvontaa ja mittaamista, kun taas simulointimallit ja digitaaliset kaksoset
(engl. digital twin) mahdollistavat todellisuuden mallintamisen ja opitun tiedon siirtdmisen
kaytantoon (Kliestik et al., 2023). Lisaksi kyberfyysiset jarjestelmat muodostavat perus-
tan seka esineiden internetille ettad kuntoperustaiselle kunnossapidolle (Marti-Puig et al.,
2024).
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Alla oleva Kuva 5 havainnollistaa Nagyn et al. (2025) mukailemaa nakemysta siita, miten
teollisuus 4.0:n (engl. industry 4.0) teknologiat ja kuntoperustainen kunnossapito kytkey-
tyvat toisiinsa. Kuvasta kay ilmi, ettd prosessi on jatkuva ja iteratiivinen: esineiden inter-
netin teknologiat mahdollistavat datan keruun ja siirron, data-analytiikka tunnistaa poik-
keamat ja kuviot, tekodly parantaa ennustuksia, ja digitaalinen kaksonen tukee pa-

lautetta ja optimointia ennen uuden syklin alkua. (Nagy et al., 2025)

Datan
prosessointi ja
siirto

Esineiden
internet

Data-analytiikka

Palaute ja

R Kuvioiden ja
jalostus

poikkeamien
tunnistus

Ennustusten
parannus

Kuva 5. Kuntoperustainen kunnossapito sen teknologioiden viitekehyksessé (mu-
kaillen lahdettéd Nagy et al., 2025, s. 3).

Kuntoperustainen
kunnossapito

Digitaalinen
kaksonen

Kuntoperustaiseen kunnossapitoon liittyy myos haasteita. Keskeinen teknologinen
haaste liittyy datan prosessointiin (Ayvaz & Alpay, 2021; Li et al., 2024; Nagy et al.,
2025). Haasteita aiheuttavat esimerkiksi datassa esiintyvat hairiét seka ilmio, jossa jar-
jestelma unohtaa aiemmin opetettua tietoa (Nagy et al., 2025). Lisaksi virheelliset haly-
tykset voivat muodostua merkittavaksi ongelmaksi. Naista erityisesti ajoittaiset viat, jotka
ilmenevat hetkellisesti ja katoavat ilman selvaa syyta, ovat vaikeita tunnistaa ja hallita
(Gebraeel et al., 2023; Li et al., 2024).

Dataan liittyvat haasteet voivat koskea myos kalibrointidataa ja erityisesti vikaantumi-
seen johtavan datan puutetta, mika vaikeuttaa ennustemallien kehittamista (Gebraeel et
al., 2023; Huang et al., 2024; Jin et al., 2016). Lisaksi tietoturva on toistuva huolenaihe,
silla jarjestelmat kasittelevat suuria maaria kriittista dataa (Gebraeel et al., 2023; Hoff-

mann & Lasch, 2025; Kliestik et al., 2023). Tekninen yhteensopivuus eri jarjestelmien ja
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laitteiden valilla on niin ikdan tunnistettu merkittavaksi haasteeksi (Hoffmann & Lasch,
2025; Kliestik et al., 2023).

Haasteet eivat rajoitu teknologiaan. Taloudelliset ja organisatoriset tekijat ovat usein yhta
kriittisia. Kuntoperustainen kunnossapito edellyttaa merkittavia alkuinvestointeja, mika
voi muodostua esteeksi kayttédnotolle (Hoffmann & Lasch, 2025; Jin et al., 2016; Nagy
et al., 2025). Lisaksi yritysjohdon epaluottamus menetelman hyétyihin voi hidastaa paa-
toksentekoa (Hoffmann & Lasch, 2025; Huang et al., 2024). Osaamisen puute ja muu-
tosvastarinta organisaatiossa ovat niin ikdan toistuvia haasteita (Alcayaga et al., 2019;
Hoffmann & Lasch, 2025; Huang et al., 2024; Kliestik et al., 2023).

Taulukkoon 2 on koottu kirjallisuudessa tunnistettuja haasteita, jotka liittyvat kuntoperus-
taiseen kunnossapitoon. Nama haasteet kuvaavat menetelman soveltamiseen liittyvia

keskeisiad epavarmuustekijoita ja kehitystarpeita.
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Taulukko 2. Kuntoperustaisen kunnossapidon yleisid haasteita.
Korkeat Sii-
Data- Yh- Muu- Virheelli- | Laitteiston Talou-
Osaa- investoin- | loutu-
haas- | teenso- | tosvas- set haly- | vaihteleva dellinen
minen o tikustan- mi- .
teet pivuus tarinta tykset kayttd hyoty
nukset nen
Nagy et al.
gy X X
(2025)
Jinetal.
X X X X
(2016)
Huang et al.
X X X X
(2024)
Montero Ji-
menez et al. X X
(2020)
Hoffmann ja
X X X X X X
Lasch (2025)
Kliestik et al.
X X X X
(2023)
Alcayaga et X
al. (2019)
Lietal.
X X
(2024)
Gebraeel et
X X X
al. (2023)
Ayvaz ja Al-
yvaz | X
pay (2021)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ennustava kunnossapito on olennainen osa nykyai-

kaista kuntoperustaista kunnossapitoa. Kuntoperustainen kunnossapito eroaa perintei-

sistd kunnossapitostrategioista, kuten ennaltaehkaisevasta ja korjaavasta kunnossapi-

dosta, siten etta toimenpiteet tehdaan tarveperusteisesti. Tama mahdollistetaan seuraa-

malla laitteiden kuntoa reaaliaikaisesti ja ennustamalla niiden tulevaa tilaa.

Tavoitteena on minimoida suunnittelemattomat seisokit ja saavuttaa kustannussaastoéja

seka parantaa laitteiden kaytettavyytta ja luotettavuutta. Keskeisessa roolissa on data,

jonka avulla kunnossapitojarjestelma toimii. Datan keruu, siirto ja analysointi muodosta-

vat perustan koko prosessille, mutta samalla ne tuovat mukanaan merkittavia haasteita,

kuten datan laatuun, kasittelyyn ja tietoturvaan liittyvat kysymykset. Naiden haasteiden

ratkaiseminen on edellytys kuntoperustaisen kunnossapidon onnistuneelle toteutukselle.
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2.2 Arvonluonti kunnossapidossa

Tassa alaluvussa tarkastellaan, miten kunnossapito tuottaa arvoa asiakkaalle ja miksi
arvonluonti on keskeinen osa palveluliiketoimintaa. Alaluku jakautuu neljaan osaan: en-
sin kasitelldan palveluliiketoiminnan periaatteita, minka jalkeen tarkastellaan arvonluon-
tia teollisissa palveluissa ja siihen liittyvia haasteita. Kolmannessa osassa syvennytaan
asiakkaalle tuotetun arvon mittaamiseen ja sen haasteisiin. Lopuksi analysoidaan, mil-

laista arvoa kuntoperustainen kunnossapito voi tuottaa asiakkaalle.

2.2.1 Palveluliiketoiminta
Perinteisesti yritysten liiketoiminta on ollut vahvasti tuotekeskeista, mutta viime vuosina

painopiste on siirtynyt kohti palvelukeskeista ajattelutapaa (engl. service-dominant lo-
gic). Tassad muutoksessa konkreettisista tuotteista on siirrytty kohti aineettomia hyddyk-
keita, kuten osaamista ja tietdmysta, ja samalla vuorovaikutuksen seka asiakassuhtei-

den merkitys on kasvanut. (Vargo & Lusch, 2004)

Vaikka palveluihin liittyvaa teoriaa on tutkittu laajasti, yhtenaista ja yleisesti hyvaksyttya
maaritelmaa kasitteelle palvelu ei ole olemassa (Ng et al., 2009). Palveluliiketoiminnan
nahdaan kuitenkin tarjoavan kestavampaa kilpailuetua verrattuna tuotekeskeiseen liike-
toimintaan. Tama johtuu siita, etta palvelut ovat usein vahemman nakyvia ulkopuolisille
ja perustuvat enemman inhimilliseen osaamiseen, mika tekee niista vaikeammin kopioi-
tavia. (Oliva & Kallenberg, 2003)

Palveluliiketoiminnan ytimessa on arvon kasite. Vargon ja Luschin (2004) mukaan arvon
maarittelyssa keskeista on kayttdarvo (engl. value in use , eli arvo syntyy asiakkaan ko-
kemien hyotyjen kautta (Ng et al., 2009; Vargo & Lusch, 2004). Palveluntarjoaja voi ai-
noastaan tehda arvolupauksia (engl. value proposition), mutta lopullinen arvon maarittely
tarjoaja ei voi tuottaa arvoa yksin, vaan asiakkaan osallistuminen on valttamatonta. Tata

iimiéta kutsutaan arvon yhteisluomiseksi (engl. value co-creation). (Ng et al., 2009)

Palvelukeskeinen ajattelutapa on asiakaskeskeinen ja siirtdad arvonluonnin painopisteen
pois pelkasta tuotoksesta ja vaihtoarvosta (engl. value in exchange). Sen sijaan koros-
tetaan resurssien hyddyntamista ja integrointia arvon luomiseksi seka tiedon merkitysta

kaiken vaihdon perustana. (Vargo et al., 2008)

2.2.2 Arvonluonti teollisissa palveluissa
Kun palvelut siirtyvat teolliseen kontekstiin, kirjallisuudessa kaytetaan usein kasitteita te-

olliset palvelut, tuote-palvelut (engl. product-service) tai myynnin jalkeiset palvelut (engl.

after-sales services). Naiden palveluiden tavoitteena on lisata kokonaismyyntia ja tukea
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tuotteen elinkaaren hallintaa (Oliva & Kallenberg, 2003). Esimerkiksi kunnossapitopal-
velut voivat pidentaa tuotteen kayttdikaa, ja niitd voivat tarjota paitsi alkuperainen val-
mistaja myos kolmannet osapuolet, kuten itsenaiset palveluntarjoajat (Oliva & Kallen-
berg, 2003).

Teollisia palveluja kuvataan usein myo6s hybriditarjoomina, mika tarkoittaa tuotteiden ja
palveluiden yhdistamista innovatiivisiksi kokonaisuuksiksi (Ulaga & Reinartz, 2011). Tal-
laiset ratkaisut voivat luoda omistaja-arvoa (Ulaga & Reinartz, 2011) ja mahdollistaa ta-
saisemman liikevaihdon usein paremmalla katteella kuin pelkka tuotemyynti (Oliva &

Kallenberg, 2003). Naista syistd monet yritykset ovat siirtyneet palveluliiketoimintaan.

Kindstrom ja Kowalkowski (2009) esittavat teollisten palveluiden kehittdmisprosessin,
joka koostuu neljasta vaiheesta: markkinan aistiminen, kehitys, myynti ja toimitus. Pro-
sessin jokaisessa vaiheessa arvonluonti eroaa perinteisesta tuotekeskeisesta logiikasta.
Markkinan aistimisessa palveluinnovaatioiden Iahteitd on enemman kuin tuotteissa. Ke-
hitysvaiheessa asiakaspalaute ja tiivis vuorovaikutus asiakkaan kanssa ovat kriittisia.
Myyntivaiheessa painopiste siirtyy vaihtoarvosta kayttdarvoon, kuten myds Vargo et al.
(2008) korostavat. Toimitusvaiheessa yhteistyd asiakkaan kanssa on keskeista arvon

yhteisluomiseksi. (Kindstrom & Kowalkowski, 2009)

Arvonluonti teollisissa palveluissa ei kuitenkaan ole ongelmatonta. Yksi keskeinen
haaste liittyy datan hyddyntamiseen siten, ettd asiakas kokee siita selkeaa lisdarvoa
(Ulaga & Reinartz, 2011). Lisaksi palvelut ovat usein asiakaskohtaisesti raataloityja,
mika vaikeuttaa niiden teollistamista ja skaalautuvuutta (Kindstrom & Kowalkowski,
2009). Palveluntuottajan nakdkulmasta on I6ydettava tasapaino kilpailukykyisen hinnoit-
telun ja kannattavuuden valilla (Ulaga & Reinartz, 2011). Organisatorisia haasteita ovat
muun muassa palveluliiketoiminnan epajarjestelmallisyys, liiketoimintapotentiaalin tun-

nistaminen seka osaamis- ja teknologiavajeet (Kindstrom & Kowalkowski, 2009).

Asiakkaan kokema arvo syntyy, kun palvelun hyddyt ylittavat sen hankintaan liittyvat
kustannukset ja riskit. Lisaksi asiakas vertaa tarjoomaa kilpailijoihin, omiin odotuksiinsa
ja aiempiin kokemuksiinsa. Mikali tarjooma tuottaa suhteellisesti eniten arvoa, se voi joh-
taa palveluntarjoajalle asiakasuskollisuuteen ja pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin. Asiak-
kaan arvon voidaan katsoa maaraytyvan sen perusteella, mitd kustannuksia se on val-

mis maksamaan tarpeidensa tayttamisesta. (Kumar & Reinartz, 2016)

2.2.3 Asiakkaalle tuotetun arvon mittaaminen
Asiakkaalle tuotettu arvo on pitkdan nahty keskeisena mittarina palvelun onnistumiselle.

Kaplan ja Norton (1992) nostivat sen yhdeksi neljastd nakdkulmasta tasapainotetussa

tuloskortissa (engl. balanced scorecard), mika korostaa sen merkitysta liikketoiminnan
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seurannassa. Vaikka arvon mittaamisen tarkeys on tunnistettu, kirjallisuudessa on kasi-
telty varsin rajallisesti sitd, miten asiakkaalle tuotettua arvoa voidaan mitata (Ohman et
al., 2015).

Kumar ja Reinartz (2016) painottavat, ettda mittaamisen tulisi perustua eteenpain katso-
viin mittareihin, jotta paatdoksenteko ei perustuisi vanhentuneeseen tietoon. He tunnista-
vat kolme keskeista tehtdvaa asiakkaan kokeman arvon mittaamisessa: kokonaisarvon
mittaaminen, arvon taustalla olevien ominaisuuksien ja hyotyjen mittaaminen seka nai-
den ominaisuuksien ja hyotyjen suhteellisten painoarvojen maarittdminen kokonaisarvon
muodostumisessa. On tarkedd huomata, etta asiakkaat arvioivat arvoa usein havainto-
jen perusteella, eivat valttamatta todellisten hyotyjen ja kustannusten mukaan. (Kumar
& Reinartz, 2016)

Teollisten palveluiden kohdalla mittaaminen on erityisen haastavaa, koska palvelut ovat
usein asiakaskohtaisesti raataloityja (Kindstrém & Kowalkowski, 2009). Tama tekee ar-
von mittaamisesta kontekstisidonnaista. Esimerkiksi kunnossapitopalveluissa asiakkaat
arvostavat erityisesti laitteiden kaytettavyytta, jatteen minimointia ja tuotteen laatua (Jin
et al., 2016). Lisaksi kunnossapitokustannusten hallinta on keskeinen mittari (Huang et
al., 2024). Yleisesti kaytetty mittari on myos kokonaislaitteiston tehokkuus (engl. overall
equipment efficiency, OEE) (Jin et al., 2016), joka huomioi laitteiston saatavuuden, suo-

rituskyvyn ja laadun.

Asiakasarvon mittaaminen on hankala tehda tarkasti (Ohman et al., 2015). Tulevaisuu-
teen suuntautuvien mittareiden kayttd edellyttaa laajaa ja laadukasta dataa, jonka kasit-
tely ja jalostaminen voi olla monimutkaista. (Djellal & Gallouj, 2013; Kumar & Reinartz,
2016) Lisaksi palveluiden aineettomuus vaikeuttaa arvon maarittamista, koska palvelun
tuotosta ei voida mitata yhta selkeasti kuin fyysista tuotetta (Djellal & Gallouj, 2013). Ar-
von mittaamiseen voidaan kayttdd monikriteerista arviointia, mutta se sisaltda omat on-
gelmansa: eri ndkdkulmat, kuten tekninen ja kaupallinen suorituskyky tai yhteiskunnalli-
nen ja vuorovaikutuksellinen arvo, voivat olla keskenaan ristiriidassa. (Djellal & Gallouj,
2013) Asiakkaalle tuotetun arvon mittaaminen voi olla haastavaa, erityisesti palveluiden

keskuudessa. Siitd on kuitenkin tarked omata kasitys, jotta toimintaa voidaan kehittaa.

2.2.4 Kuntoperustaisen kunnossapidon tuottama arvo asiak-

kaalle
Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle arvoa useilla osa-alueilla. Ensimmai-

nen keskeinen hyéty liittyy tehokkuuteen ja tuottavuuteen (Hinrichs et al., 2024; Jasiule-
wicz-Kaczmarek et al., 2020; Khan et al., 2023; Polese et al., 2021; Zonta et al., 2020).

Koska kunnossapitotoimet perustuvat laitteiden todelliseen kuntoon, voidaan huollot ja
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komponenttien vaihdot ajoittaa optimaalisesti ja valttaa tuotantokatkokset. Tama perus-
tuu laitteiden jaljella olevan kayttéian (engl. remaining useful life, RUL) arviointiin, joka
mahdollistaa ennakoivan paatdksenteon ja vahentaa poikkeustilanteita, jotka heikentai-
sivat tuotannon tehokkuutta. (Polese et al., 2021) Tehokkuushyodyt eivat rajoitu pelkas-
taan laitteisiin, vaan ne ulottuvat myds voiteluaineiden kulutuksen vahentamiseen, tuo-
tannon suunnittelun ja optimoinnin parantamiseen seka varaosavarastojen hallinnan te-

hostamiseen (Hinrichs et al., 2024; Jasiulewicz-Kaczmarek et al., 2020).

Toinen merkittdva arvonluonnin osa-alue on kestavampi toiminta ja ymparistohyddyt
(Hinrichs et al., 2024; Jasiulewicz-Kaczmarek et al., 2020; Polese et al., 2021; Zonta et
al., 2020). Pidempi laitteiden elinkaari vahentaa vaihtokomponenttien tarvetta ja pienen-
tda materiaalihukkaa, mika tukee kiertotalouden periaatteita (Hinrichs et al., 2024; Ja-
siulewicz-Kaczmarek et al., 2020). Lisaksi energiankulutus pienenee, kun laitteiden tar-
peettomat pysaytykset ja uudelleenkaynnistykset vahenevat (Jasiulewicz-Kaczmarek et
al., 2020). Tama ei ainoastaan vahenna ymparistokuormitusta, vaan parantaa myos asi-
akkaan investointien tuottoa, koska laitteiden kayttoika pitenee ja kayttokatkokset vahe-
nevat (Hinrichs et al., 2024). Kestavampi toiminta on itsessadan arvokasta asiakkaille, ja

siihen liittyen asiakkaiden on mahdollista siis saavuttaa myds muita hyotyja.

Laatu ja turvallisuus ovat niin ikdan selkeita hyotyja, joita kuntoperustainen kunnossapito
voi tuottaa asiakkaalle (Jasiulewicz-Kaczmarek et al., 2020; Khan et al., 2023; Polese et
al., 2021; Zonta et al., 2020). Jinin et al. (2016) ja Ansarin et al. (2021) mukaan kunto-
perustainen kunnossapito parantaa laitteiden kaytettavyytta, suorituskykya ja laatua,
mika johtaa korkeampaan kokonaislaitteiston tehokkuuteen. Tama vahentaa tuotanto-
hairidita ja parantaa prosessien luotettavuutta, mika on erityisen tarkeaa teollisissa ym-
paristoissa, joissa seisokkien kustannukset voivat olla merkittavia. Alla olevassa Taulu-
kossa 3 on keratty yhteen kirjallisuuden havaintoja kuntoperustaisen kunnossapidon

tuottamasta arvosta asiakkaalle.
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Taulukko 3. Asiakkaalle tuotetun arvon muotoja.

Kestavampi toiminta Laatu | Turvallisuus | Tehokkuus
Polese et al. (2021) X X X X
Hinrichs et al. (2024) X X X X
Jasiulewicz-Kaczmarek et al. (2020) X X X
Khan et al. (2023) X X
Zonta et al. (2020) X X X X
Jin et al. (2016) X X

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tassa alaluvussa tarkasteltiin arvonluontia teollisissa
palveluissa ja sen mittaamista sekd kuntoperustaisen kunnossapidon tuottamaa arvoa
asiakkaalle. Palveluliiketoiminnan siirtyma tuotekeskeisyydesta palvelukeskeiseen lo-
giikkaan korostaa asiakkaan roolia arvon yhteisluomisessa ja kayttdéarvon merkitysta.
Teollisissa palveluissa arvonluonti perustuu asiakasyhteistydhon, datan hyoddyntami-
seen ja prosessien optimointiin, mutta siihen liittyy myds haasteita, kuten palveluiden
skaalautuvuus ja hinnoittelun tasapaino. Asiakkaalle tuotetun arvon mittaaminen on mo-
nimutkaista palveluiden aineettomuuden ja kontekstisidonnaisuuden vuoksi, mutta kun-
nossapitopalveluissa keskeisia mittareita ovat kaytettavyys, kustannukset, laatu ja koko-
naislaitteiston tehokkuus. Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa arvoa parantamalla te-
hokkuutta, pidentamalla laitteiden elinkaarta, tukemalla kestavaa toimintaa ja lisdamalla

laatua ja turvallisuutta, mika vahvistaa sen merkitysta teollisessa arvonluonnissa.

2.3 Arvon jakaminen kunnossapitopalveluissa

Arvon jakaminen on keskeinen osa kunnossapitopalveluiden liikketoimintamalleja, silla se
maarittaa, miten palvelun tuottamisesta syntyvat hyodyt ja riskit jaetaan osapuolten kes-
ken. Tama vaikuttaa suoraan asiakassuhteen kestavyyteen, palvelun houkuttelevuuteen

ja taloudelliseen kannattavuuteen.

Tassa alaluvussa tarkastellaan ensin arvon jakamiseen liittyvia keskeisia kasitteita ja nii-
den merkitysta palvelusuhteessa. Taman jalkeen kasitelldan riskien ja hydtyjen jakautu-
mista kunnossapidossa. Lopuksi vertaillaan eri sopimusmalleja, joita kaytetdan arvon ja

riskien jakamisen valineind kunnossapitopalveluissa.

2.3.1 Arvon jakamisen kasitteet
Arvon jakaminen kunnossapitopalveluissa perustuu siihen, miten palvelun tuottamisesta

syntyvat hyddyt ja riskit jaetaan osapuolten kesken. Keskeinen kasite on arvon kaappaa-
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minen (engl. value capture), joka tarkoittaa prosessia, jossa arvonluonnin tulokset var-
mistetaan ja jaetaan tuottajan, asiakkaan ja mahdollisten kumppaneiden valilla. Tama
edellyttaa tiivistd yhteistyota, jotta yhdessa luotu arvo voidaan jakaa reilusti. (Sjodin et
al., 2020) Arvon jakamiseen liittyy myds arvon paketointi, joka tarkoittaa toimittajan tar-
jooman esittamista asiakkaalle siten, ettd se korostaa ratkaisun ainutlaatuisuutta ja ar-
voa (Kans & Ingwald, 2020).

Hinnoittelu on olennainen osa arvon jakamista. Lieckens et al. (2015) korostavat asiak-
kaan hintaherkkyyden merkitysta: mita vahemman asiakas on hinnalle herkka, sita kan-
nattavampi asiakassuhde on palveluntarjoajalle. Hinnoittelussa voidaan kayttaa kolmea
paaasiallista lahestymistapaa: kustannuspohjaista, kilpailupohjaista ja arvopohjaista hin-
noittelua (Hinterhuber, 2008; Téytari et al., 2015). Kustannus- ja kilpailupohjaiset mallit
perustuvat helposti saatavilla olevaan dataan, mutta ne eivat huomioi asiakkaan koke-
maa arvoa. Arvopohjainen hinnoittelu sen sijaan perustuu asiakkaan liiketoiminnalle tuo-

tettuun hyétyyn ja sita pidetdan tehokkaimpana lahestymistapana. (Hinterhuber, 2008)

Arvopohjainen myynti (engl. value-based selling) on noussut keskeiseksi keinoksi saa-
vuttaa kilpailuetua. Se rakentuu kolmesta ulottuvuudesta: asiakkaan liikketoimintamallin
ymmartamisesta, arvolupauksen muodostamisesta ja asiakasarvon viestimisesta. (Toy-
tari & Rajala, 2015). Tavoitteena on toimia siten, etta asiakkaan kannattavuus paranee,
mika vahvistaa myds toimittajan asemaa (Terho et al., 2012). Arvopohjaisen myynnin
edellytykset paranevat merkittavasti tilanteissa, joissa toimittajalla on vahva kilpailu-
asema, ja muissa tilanteissa toimittajan voi olla jarkevaa painottaa kustannus- tai kilpai-
lupohjaista hinnoittelua ja myyntia (Rapaccini, 2015). Kunnossapitopalvelun asiakkaat
haluavat enenevissa maarin kattavia ja integroituja ratkaisuja ongelmiinsa (Huang et al.,
2020), joten arvopohjainen myynti on keskeinen kasite kunnossapitopalvelun tuottaman

arvon jakamisessa.

Arvon jakamiseen liittyy myds sopimuksiin ja yhteistyon syvyyteen liittyvid ilmioita. Pitka-
kestoiset ja monimutkaiset palvelusopimukset voivat johtaa arvon lukkiutumiseen, mika
sitoo osapuolet tiiviisti toisiinsa (Schaefers et al., 2021). Tama voi olla hyodyllista, mutta
siihen liittyy myos riskeja, kuten osaamisen katoaminen asiakkaan organisaatiosta, kun

kunnossapidon vastuu siirtyy palveluntarjoajalle (Lazzarotto et al., 2014).

2.3.2 Riskien ja hyotyjen jakaminen

Tuotteiden ja palveluiden yhdistdminen yhdeksi kokonaisvaltaiseksi tarjoomaksi liittyy
arvon jakamiseen, koska se mahdollistaa paremman yhteensopivuuden toimittajan ope-

raatioiden ja asiakkaan tavoitteiden valilla. Kun palvelu ja tuote sidotaan yhteen, toimit-
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taja ei ainoastaan toimita fyysista tuotetta, vaan myos vastaa sen suorituskyvysta ja elin-
kaaren aikaisesta toimivuudesta. Tama luo kannustimen toimittajalle varmistaa ratkaisun
luotettavuus, koska sen oma taloudellinen hyéty on sidottu asiakkaan saamaan arvoon.
Nain riskit ja hyddyt jakautuvat osapuolten kesken, mika on yksi keskeisista syista, miksi
tallaisia sopimusmalleja kaytetaan. (Jackson et al., 2025) Riskien jakaminen mainitaan
useissa lahteissd palvelusopimusten keskeisena tehtdvana (Anastasopoulos et al.,
2009; Kim et al., 2007; Lin et al., 2025; Mittal et al., 2025; Patra & Kumar, 2024; Ulaga
& Reinartz, 2011), ja se on usein yksi asiakkaan tarkeimmistd motiiveista sopimuksen

solmimiselle (Ulaga & Reinartz, 2011).

Riskien ja hydtyjen jakamista voidaan tarkastella paamies-agentti -mallin (engl. principal-
agent) nakokulmasta. Mallissa asiakas toimii padmiehena ja palvelutoimittaja agenttina,
joilla on omat tavoitteensa. Naiden tavoitteiden eroavaisuudet aiheuttavat moraalisen
riskin, joka syntyy, kun agentin toimintaa ei voida taysin havaita, vaikka se vaikuttaa
paamiehen lopputulokseen. Asiakkaalla ei esimerkiksi ole taydellista tietoa toimittajan
kustannusrakenteesta tai siitd, milla keinoin toimittaja saavuttaa sovitut tavoitteet. (Kim
et al., 2007; Plambeck & Zenios, 2000)

Kunnossapitopalveluissa riskin siirto nakyy erityisesti tilanteissa, joissa toimittaja sitou-
tuu laitteen kaytettavyyteen. Talldin asiakas vahentda omaa riskiddn, mutta toimittaja
ottaa vastuun laitteen toimintakyvysta ja siihen liittyvista kustannuksista. Jotta tallainen
palvelumalli olisi kannattava, toimittajalla on oltava kyky arvioida laiteriskeja ja hyodyntaa
kehittyneita tiedonkeruumenetelmia. (Oliva & Kallenberg, 2003) Alykkaissa operointi- ja
kunnossapitosopimuksissa laitteen epakaytettavyyden riski siirtyy asiakkaalta toimitta-
jalle, ja tatd kompensoidaan riskilisalla, joka muodostuu palvelumaksun ja palvelun kus-

tannusten erotuksesta (Huang et al., 2020; Plambeck & Zenios, 2000).

Hydtyjen jakaminen on yhta tarkeaa kuin riskien jakaminen, silld se varmistaa molem-
pien osapuolten kannustimet. Sopimuksissa, joissa painotetaan yhdessa sovittua suori-
tuskykytasoa, asiakkaat hyotyvat erityisesti niin sanotusta oppimisilmiésta. Talla tarkoi-
tetaan sita, ettd palvelutoimittaja ja asiakas kehittavat jatkuvassa yhteistydssa uusia toi-
mintatapoja, jakavat tietoa ja parantavat prosesseja sopimuskauden aikana. Oppiminen
voi liittyd esimerkiksi kunnossapidon optimointiin, datan hyédyntamiseen tai laitteiden
kayttoon liittyvien parhaiden kaytantdjen kehittdmiseen. Tama parantaa palvelun laatua
ja tehokkuutta, mika lisdd molempien osapuolten arvoa. (Dai et al., 2024; Huang et al.,
2020; Mittal et al., 2025) Hyodtyjen jakamisessa on tarkeaa toimia reilusti, jotta toimitta-
jalla sailyy kannustin tuottaa asiakkaalle arvoa (Huang et al., 2020; Plambeck & Zenios,
2000). Nain kannustimet ja hyddyn jakaminen tukevat pitkdaikaista yhteisty6ta ja palve-

lumallin onnistumista.
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2.3.3 Kunnossapidon sopimusmallit
Teollisia palveluita, kuten kuntoperustaista kunnossapitoa, myydaan tyypillisesti palve-

lusopimusten avulla. Rapaccinin (2015) mukaan, kun yritykset tuovat omiin tarjoomiinsa
kasvavassa maarin palveluita, myds yritysten ansaintamallit ja niiden suosimat sopimus-
mallit muuttuvat. Tama muutos vaikuttaa myds ansaintamalleihin: perinteisista kustan-
nuksiin ja tehtyihin suoritteisiin perustuvista sopimuksista siirrytdan malleihin, joissa kor-
vaus sidotaan saavutettuihin tuloksiin ja joissa riskit ja tuotot jaetaan osapuolten kesken
(Rapaccini, 2015). Liinamaan et al. (2016) tutkimus tukee tata kehitysta ja osoittaa, etta
ratkaisuliiketoimintaan keskittyvat yritykset huomioivat hinnoittelussaan entistd enem-

man palvelun tuottaman arvon.

Kirjallisuudessa on tunnistettu kaksi paaasiallista sopimusmallia: suoriteldhtdinen (engl.
input-based) ja lopputulospohjainen. Suoriteldhtdinen sopimus on perinteinen malli,
jossa palveluntarjoaja saa korvauksen kaytetyn tydvoiman ja materiaalien perusteella.
(Li et al., 2023; Qin et al., 2020) Tata mallia kutsutaan myds materiaalipohjaiseksi (Jin et
al., 2015), resurssipohjaiseksi (Qin et al., 2020), sy6étepohjaiseksi (Jackson et al., 2025)
tai aika- ja materiaalipohjaiseksi sopimukseksi (engl. time & material contract, T&MC)
(Qin et al., 2020). Lopputulospohjainen sopimus on puolestaan nahty usein sovitun lop-
putuloksen toimittamisena asiakkaalle, jolloin maksu perustuu esimerkiksi laitteen kay-
tettdvyyden tai suorituskyvyn saavuttamiseen (Hou & Neely, 2018). Kyseista sopimusta
on kutsuttu myds suorituskykysopimukseksi, mutta lopputulospohjainen sopimus on kui-
tenkin nahty laajempana kasitteena. (Ng et al., 2009; Ng & Nudurupati, 2010; Rapaccini,
2015)

Jos jompikumpi osapuoli on erityisen riskinkarttava, voidaan kayttda hybridisopimusta,
joka yhdistaa kiintean maksun ja suorituskykyyn sidotun komponentin (Kim et al., 2007).
Hybridimalli tasapainottaa riskin ja kannustimet, mika tekee siitd houkuttelevan vaihto-

ehdon tilanteissa, joissa taysi tulosperusteisuus koetaan liian riskialttiiksi.

Suoritelahtdisellda sopimusmallilla on etuja seka asiakkaalle ettd palvelutoimittajalle. Malli
on hallinnollisesti yksinkertainen ja helposti ymmarrettava, mika tekee siita erityisen so-
pivan tilanteisiin, joissa asiakkaalla on vahan kokemusta kunnossapidon ulkoistamisesta
(Burdon & Bhalla, 2005). Yksi keskeinen etu molemmille osapuolille on ennustettavuus:
suoritelahtdisen sopimuksen kustannukset ja hyddyt voidaan arvioida melko tarkasti etu-
kateen, koska hinnoittelu perustuu kaytettyihin resursseihin, kuten tydaikaan ja materi-
aaleihin (Kim et al., 2011). Tama selittda, miksi malli on yleinen erityisesti asiakkailla,

jotka arvostavat kustannusten hallittavuutta ja selkeytta.

Palvelutoimittajan nakokulmasta suoritelahtdinen sopimus rajoittaa taloudellista riskia,

koska hinnoittelu kattaa aiheutuvat kustannukset ja vahentdd epavarmuutta palvelun
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tuottamisesta (Randall et al., 2011). Toisin sanoen toimittaja ei kanna merkittavaa riskia
lopputuloksen saavuttamisesta, vaan sen vastuu rajoittuu sovittujen resurssien toimitta-
miseen. Tama tekee mallista houkuttelevan erityisesti silloin, kun palvelun laajuus tai

asiakkaan toimintaymparistd on vaikeasti ennustettavissa.

Suoritelahtdiseen sopimusmalliin liittyy sekd asiakkaan etta toimittajan nakdkulmasta
haasteita, jotka johtuvat mallin kannustimista ja riskien jakautumisesta. Keskeinen on-
gelma on, etta malli ei valttamatta ohjaa toimittajaa toimimaan asiakkaan edun mukai-
sesti kaikissa tilanteissa. Guajardon et al. (2012) mukaan tdma voi johtaa moraaliseen
riskiin, koska varaosien ja korjausten myynti on toimittajalle taloudellisesti kannattavaa.
Talléin toimittajalla voi olla houkutus tehda ylimaaraisia huoltotoimenpiteitd, vaikka ne
eivat olisi asiakkaan nakdkulmasta tarpeellisia, mika kasvattaa kustannuksia ilman to-

dellista lisdarvoa.

Toinen haaste liittyy innovaatioihin ja kehittdmiseen. Koska suoritelahtdinen sopimus pe-
rustuu kaytettyihin resursseihin eika saavutettuun lopputulokseen, toimittajalla ei ole
vahvaa taloudellista kannustinta investoida uusiin ratkaisuihin tai prosessien parantami-
seen (Ng & Nudurupati, 2010). Tama voi hidastaa palvelun laadun ja tehokkuuden ke-

hittymista pitkalla aikavalilla.

Riskien jakautuminen on myo6s epatasapainossa, silla suurin osa riskista jaa asiakkaalle.
Asiakas vastaa lopputuloksesta ja kantaa kustannukset, vaikka palvelun tehokkuus riip-
puu toimittajan toiminnasta. Toimittajan nakdkulmasta keskeinen rajoite on tuottopoten-
tiaalin rajallisuus: koska hinnoittelu perustuu kustannuksiin, toimittajan mahdollisuudet
kasvattaa katetta ovat vahaiset, mika voi vahentaa kiinnostusta kehittaa palvelua tai ot-

taa lisdvastuuta. (Randall et al., 2011)

Menestyksekkaissa ulkoistussopimuksissa keskeinen elementti on kannustinjarjes-
telma, joka perustuu suorituskykymittareihin (engl. key performance indicator, KPI) (Bur-
don & Bhalla, 2005). Kannustimet voivat olla positiivisia, kuten bonuksia tavoitteiden saa-
vuttamisesta, tai negatiivisia, kuten sanktioita tavoitteiden alittamisesta. Joissakin ta-
pauksissa kaytetdaan naiden yhdistelmaa. Sanktioihin painottuvat mallit soveltuvat tilan-
teisiin, joissa asiakassuhde on luonteeltaan transaktionaalinen, kun taas bonuksiin tai
niiden yhdistelmaan perustuvat mallit tukevat pitkdaikaisia ja strategisesti tarkeita asia-
kassuhteita. (Selviaridis & Valk, 2019) On kuitenkin huomattava, etta kaikki asiakkaat
eivat ole valmiita sisallyttamaan kannustimia sopimusrakenteeseen. Taman vuoksi on
tarkeaa, etta osapuolet sopivat yhdessa suorituskykymittareista, niiden tavoitetasoista ja

vertailuperusteista seka kannustimien suuruudesta. (Selviaridis & Norrman, 2015)
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Lopputulospohjainen sopimusmalli tarjoaa asiakkaalle useita hyotyja. Keskeinen etu liit-
tyy innovaatioiden edistamiseen: toimittaja voi kehittda uusia ratkaisuja ja optimoida pro-
sesseja, kun sopimus ei sido sitd yksityiskohtaisiin toimintatapoihin, vaan maarittelee
tavoiteltavan lopputuloksen (Sumo et al. 2016¢). Tama lisaa toimittajan vapautta ja kan-
nustaa tehokkuuden parantamiseen. Lisaksi asiakas voi siirtda osan toimintaan liitty-
vasta riskistd toimittajalle, mika vahentaa asiakkaan omaa taloudellista epavarmuutta
(Kuismanen et al., 2024). Lopputulospohjaiset sopimukset on todettu parantavan luotet-
tavuutta jopa 25—40 prosenttia (Guajardo et al., 2012) ja kaytettavyyttd 15-20 prosenttia
verrattuna suoriteldhtdisiin sopimuksiin (Lin et al., 2025). Kustannussaastoja syntyy re-
surssien tehokkaammasta kaytosta ja jatteen vahenemisesta (Randall et al., 2011), mika

tukee myos kestavyyden tavoitteita.

Lopputulospohjaisessa sopimuksessa kannustetaan asiakkaan nakdkulmasta olennais-
ten lopputulosten saavuttamiseen (Schaefers et al., 2021), ja asiakas saa siirrettya toi-
mintaan liittyvaa riskid palvelun toimittajalle, tuoden hyoétya asiakkaalle (Kuismanen et
al., 2024). Toiminnan tehokkuus, suorituskyky seka luotettavuus, kuten myds prosessien
kaytettavyys, kustannussaasto ja elinkaaren pidentyminen ovat hyotyja, joita asiakas voi
saavuttaa lopputulospohjaisessa sopimusmallissa. Luotettavuus on erityisesti lopputu-
lospohjaisessa sopimuksessa hyvalla tasolla verrattuna suoritelahtdiseen sopimukseen,
sillda Guajardon et al. (2012) mukaan luotettavuus on talléin jopa 25-40 prosenttia pa-
rempi. Tutkimuksissa on lisaksi saatu tuloksia, joiden mukaan lopputulospohjainen sopi-
mus tuottaa noin 15-20 prosenttia parempaa kaytettavyytta (Lin et al., 2025). Tehok-
kaampi toiminta (Grubic & Jennions, 2018) saa aikaan kustannussaastdja kunnossapi-
dossa, jotka voivat olla jopa 25-25 prosenttia (Montero Jimenez et al., 2020). Kustan-
nussaastot muodostuvat resurssien pienemmasta kulutuksesta, joka johtaa pienempaan
jatteen maaraan (Randall et al., 2011). Siten lopputulospohjaisessa sopimuksessa voi-

daan saavuttaa kestavampaa toimintaa.

Toimittajan nakdkulmasta lopputulospohjainen sopimus voi tuottaa merkittavia hyotyja,
kuten korkeampia voittomarginaaleja ja pitkaaikaisia asiakassuhteita, jotka syntyvat niin
sanotusta asiakkuuden lukkiutumisesta (Anastasopoulos et al., 2009; Schaefers et al.,
2021). Lisaksi sopimusmalli mahdollistaa toiminnan laajentamisen uusiin asiakasseg-
mentteihin tarjoamalla kokonaisratkaisuja, joissa asiakkaan ei tarvitse investoida omaan
osaamiseen. Raataldidyt palvelupaketit voivat myds vahvistaa toimittajan kilpailuase-

maa. (Kuismanen et al., 2024)

Haasteita kuitenkin esiintyy molemmille osapuolille. Asiakkaan nakokulmasta merkittava

riski liittyy toimittajariippuvuuden kasvuun ja oman osaamisen katoamiseen, mika voi
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heikentaa pitkan aikavalin joustavuutta (Glas et al., 2019). Lisaksi toimittajan opportunis-
tinen kayttaytyminen on mahdollinen riski, vaikka sita voidaan hallita sopimukseen sisal-
lytetyilla kannustimilla (Sumo et al. 2016c¢). Toimittajan suurimmat haasteet liittyvat kus-
tannusten ja hyétyjen arviointiin, silld innovatiivisten ratkaisujen vaikutuksia on vaikea
ennustaa asiakkaan erityisolosuhteissa (Kim et al., 2011; Ng & Nudurupati, 2010). Myds
taloudelliset sanktiot, rahoitusjarjestelyt ja katteiden hallinta voivat muodostua ongel-
miksi (Glas et al., 2019; Hypko et al., 2010b; Kuismanen et al., 2024). Lisaksi datan
hankinta ja suojaaminen ovat valttamattomia, mutta ne voivat olla seka kalliita etta tek-

nisesti haastavia (Kuismanen et al., 2024; Zavala et al., 2024).

Hybridisopimukset, joissa yhdistyvat kiinted maksu ja suorituskykyyn sidottu osuus,
muodostavat tasapainoisen ratkaisun riskien ja kannustimien valilla. Ne soveltuvat eri-
tyisesti tilanteisiin, joissa toinen tai molemmat osapuolet ovat riskinkarttavia. (Huang et
al., 2020; Kim et al., 2007) Tallainen rakenne vahentaa tiettyjen hyotyjen ja haittojen,
kuten tuottopotentiaalin rajoitusten tai taloudellisten sanktioiden, vaikutusta, koska kiin-

ted osuus tuo ennustettavuutta ja suorituskykyyn sidottu osuus sailyttda kannustimet.

Alla olevassa Taulukossa 4 esitetaan yhteenveto kirjallisuudessa tunnistetuista havain-

noista eri sopimusmalleista. Lahdeviittausten runsauden vuoksi muu teksti on lihavoitu.
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Sopimusmalli

Asiakkaan hyodyt

Toimittajan hyodyt

Asiakkaan haasteet

Toimittajan haasteet

Suoritelahtoi-

nen

Helppo ymmartaa ja hallita (Burdon & Bhalla, 2005)

Tappioriski hallittu (Randall et al., 2011), kus-
tannukset helppo arvioida (Kim et al., 2011),
hyodyt helppo arvioida (Kim et al., 2011)

Ei kannusta innovointiin (Alshargawi et al.,
2024; Burdon & Bhalla, 2005; Ng & Nuduru-
pati, 2010), ei kannusta toimittajaa halut-
tuun toimintaan (Burdon & Bhalla, 2005;
Guajardo et al., 2012; Kim et al., 2007, 2011;
Ng & Nudurupati, 2010), asiakkaalla tuotan-

tovélineen riski (Randall et al., 2011), toimit-
tajan opportunistinen kaytés (Sumo et al.

2016¢)

Rajattu tuotto (Randall et al., 2011)

Lopputulos-
pohjainen

Tehokkuus (Alshargawi et al., 2024; Coutinho dos Santos et al.,
2024; Grubic & Jennions, 2018; Kuismanen et al., 2024; Montero
Jimenez et al., 2020; Qin et al., 2020; Schaefers et al., 2021; Za-
vala et al., 2024), suorituskyky (Grubic & Jennions, 2018; Nowicki
et al., 2018; Qiu et al., 2017; Randall et al., 2011; Zavala et al.,
2024), luotettavuus (Randall et al., 2011; Guajardo et al., 2012;
Qiu et al., 2017; Xiang et al., 2017; Schaefers et al., 2021; Zavala
et al., 2024; Kim et al., 2011; Patra et al., 2019), innovointi (Bur-
don & Bhalla, 2005; Anastasopoulos et al., 2009; Ng & Nudurupati,
2010; Sumo et al., 2016a, 2016b, 2016¢; Nazareth et al., 2017;
Grubic & Jennions, 2018; Nowicki et al., 2018; Schaefers et al.,
2021; Alshargawi et al., 2024; Patra & Kumar, 2024; Zavala et al.,
2024), riskin ulkoistus (Gruneberg et al., 2007; Jackson et al.,
2025; Kuismanen et al., 2024; Rapaccini, 2015), motivoi toimitta-
jaa (Coutinho dos Santos et al., 2024; Guajardo et al., 2012; Kim et
al., 2007; Lin et al., 2025; Nowicki et al., 2018; Patra et al., 2019;
Qiu et al., 2017; Wang et al., 2024; Zavala et al., 2024), kaytetta-
vyys (Kim et al., 2011; Patra & Kumar, 2024; Qiu et al., 2017; Za-
vala et al., 2024), elinkaari (Patra & Kumar, 2024), kustannus-
saasto (Erguido et al., 2018; Grubic & Jennions, 2018; Nazareth et
al., 2017; Ng & Nudurupati, 2010; Nowicki et al., 2018; Patra & Ku-
mar, 2024; Qiu et al., 2017; Randall et al., 2011; Visnjic et al.,
2018; Zavala et al., 2024), kestdvampi toiminta (Randall et al.,
2011; Zavala et al., 2024)

Lukittautuminen (Schaefers et al., 2021), jous-
tavuus (Schaefers et al., 2021), korkeampi
tuotto (Anastasopoulos et al., 2009; Erguido et
al., 2018; Nazareth et al., 2017; Patra & Kumair,
2024; Randall et al., 2011), pitkaaikaiset sopi-
mukset (Nowicki et al., 2018; Rapaccini, 2015),
uudet asiakassegmentit (Kuismanen et al.,
2024), erottautuminen (Kuismanen et al.,
2024), tehokkuus (Kuismanen et al., 2024;
Visnjic et al., 2018), asiakastyytyvaisyys (Sel-
viaridis & Norrman, 2015), autonomia (Sumo et
al. 2016c), kannustin (Sumo et al. 2016c; Patra
et al. 2019), alhaisemmat operointikustannuk-
set (Ng & Nudurupati, 2010; Randall et al., 2011)

Toimittajariippuvuus (Glas et al., 2019; Jack-

son et al., 2025; Schaefers et al., 2021), osaa-

misen katoaminen (Glas et al., 2019), kont-

rollikyvyn pienentyminen (Ng & Nudurupati,
2010)

Toiminnan riski (Glas et al., 2019; Grubic & Jennions,
2018; Gruneberg et al., 2007; Kim et al., 2011; Kuisma-
nen et al., 2024; Ng & Nudurupati, 2010; Nikulina &
Wynstra, 2022; Patra & Kumar, 2024; Schaefers et al.,
2021; Visnijic et al., 2018), taloudellinen sanktio palve-
lutason alituksesta (Glas et al., 2019; Jackson et al.,
2025; Kuismanen et al., 2024), palvelun rahoitus
(Hypko et al., 2010b; Kuismanen et al., 2024), katteen
pienentyminen (Kuismanen et al., 2024), vararesurssi-
kustannus (Kuismanen et al., 2024), datakustannus
(Kuismanen et al., 2024; Zavala et al., 2024), tarjooman
suunnittelukustannus (Kuismanen et al., 2024), toimit-
tajariippuvuus (Visnjic et al., 2018), asiakkaan hinta-
herkkyys (Selviaridis & Norrman, 2015), riskin karttami-
nen (Selviaridis & Norrman, 2015), organisaation uu-
distus (Ng & Nudurupati, 2010; Selviaridis & Norrman,
2015), hyotyjen arviointi (Kim et al., 2011)

Hybridisopi-
mus

Optimaalinen (Huang et al., 2020), suorituskyky (Hou et al.,
2017; Huang et al., 2020), Riskin jako (Kim et al., 2007)

Riskin jako (Kim et al., 2007), suorituskyky
(Huang et al., 2020)
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Alan kirjallisuudessa suoritelahtdiset sopimukset voidaan jakaa kahteen paatyyppiin:
kiinteahintaisiin sopimuksiin ja kustannuslisasopimuksiin (engl. cost-plus contract). Kiin-
tedhintaisessa sopimuksessa toimittaja sitoutuu tuottamaan sovitun palvelun ennalta
maaratylla hinnalla, mika kannustaa kustannustehokkuuteen, koska saavutetut saastot
jaavat toimittajalle. Tama kuitenkin siirtda taloudellisen riskin asiakkaalta toimittajalle.
Kustannuslisasopimuksessa asiakkaalta veloitetaan toteutuneet kustannukset seka
sovittu lisdmaksu, mika vahentaa toimittajan kannustimia kustannussaastoihin, silla
saastot hyodyttavat asiakasta. Tassa mallissa toimittajan riski on kaytannossa olematon,

mutta samalla tuottopotentiaali jaa rajalliseksi. (Kim et al., 2007; Randall et al., 2011)

Vaikka kunnossapitopalveluissa yleisimmin kaytetyt sopimusmallit ovat suoritelahtoiset,
lopputulospohjaiset ja hybridimallit, kirjallisuudessa on tunnistettu myds muita, harvem-
min kaytettyja vaihtoehtoja. Yksi tallainen on tulonjakosopimus (engl. revenue sharing
contract), jossa palveluntarjoajan korvaus sidotaan asiakkaan tuottamiin tuloihin. Toimit-
taja saa talléin ennalta sovitun osuuden asiakkaan liikkevaihdosta tai muusta tulokritee-
ristd (Wolniak et al., 2024). Wolniakin et al. (2024) mukaan tulonjakosopimukset auttavat
optimoimaan toimintaa ja ne luovat kannustimia kehittymaan. Junin et al. (2024) mukaan
tulonjakosopimukset lisdavat innovaatiota ja voi saada aikaan merkittavia tuottoja. Tu-
lonjakosopimusten on todettu parantavan niin yksittaisten toimijoiden (Hou et al., 2017)
kuin koko toimitusketjun suorituskykya (Huang et al., 2020). Toisaalta sopimusten reilu
ja tasapuolinen muodostaminen kaikkien osapuolten ndkdkulmasta voi olla monimutkai-

nen ja haastava prosessi (Wolniak et al., 2024).

2.4 Yhteenvetoa kirjallisuudesta

Teollisuuden laitteiden kasvava monimutkaisuus on lisannyt kunnossapidon vaatimuk-
sia, joita perinteiset kunnossapidon muodot, kuten ennaltaehkaiseva ja korjaava kunnos-
sapito, eivat enda riittdvasti taytad. Kuntoperustainen kunnossapito on noussut vas-
taukseksi tahan haasteeseen, silla se perustuu laitteiden kunnon jatkuvaan seurantaan
ja ennusteisiin tulevasta tilasta. Tavoitteena on oikea-aikainen kunnossapito, joka vastaa
todelliseen tarpeeseen ja vahentaa ylihuoltoa. Keskeisia hyétyja ovat kustannussaastot,
parempi kaytettavyys, kestdvampi toiminta, tehokkuus seka turvallisuus, mutta samalla
on ratkaistava teknologiaan, datan hallintaan ja investointikustannuksiin liittyvia haas-

teita.

Yritysten liiketoimintamallit ovat siirtyneet tuotekeskeisyydesta palvelukeskeisyyteen,
mika korostaa asiakaskeskeisyytta ja arvonluontia kilpailuedun lahteena. Tiedon hy6-
dyntaminen on tassa keskeista, mutta siihen liittyy haasteita, kuten datan laatu, palvelui-

den monistettavuus ja organisaation osaamisvajeet.
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Asiakkaalle tuotettu arvo on yksi tarkeimmista mittareista palvelun onnistumisen arvioin-
nissa. Arvon mittaaminen on kuitenkin haastavaa palveluiden aineettomuuden ja kon-
tekstisidonnaisuuden vuoksi. Kunnossapitopalveluissa asiakkaat arvostavat erityisesti
laitteiden kaytettavyytta, tuotannon laatua ja kustannustehokkuutta, mutta naiden hyéty-

jen osoittaminen yksiselitteisesti voi olla vaikeaa.

Arvon jakaminen asiakkaan ja toimittajan valilla on olennainen osa kunnossapitopalve-
luita. Arvopohjainen hinnoittelu ja myynti nahdaan tehokkaimpina lahestymistapoina,
koska ne huomioivat asiakkaan liikketoiminnalle tuotetun arvon paremmin kuin kustan-
nus- tai kilpailupohjaiset mallit. Riskien ja hyotyjen jakaminen asiakkaan ja toimittajan
valilld on keskeista palveluissa, ja jakamiseen vaikuttaa se, ettd asiakas ei valttamatta
saa kaikkea informaatiota, jota toimittajalla on hallussaan. Sopimusmallien kehitys kus-
tannusperusteisista malleista lopputulospohjaisiin ja hybridimalleihin heijastaa pyrki-
mysta tasapainottaa riskit ja kannustimet. Suoritelahtdisissa sopimuksissa riski on paa-
osin asiakkaalla, kun taas lopputulospohjaisissa sopimuksissa se siirtyy toimittajalle,
joka saa vastineeksi taloudellisia kannustimia. Hybridimallit yhdistavat molempien lahes-
tymistapojen piirteita ja tarjoavat kompromissin erityisesti tilanteissa, joissa osapuolet

ovat riskinkarttavia.

Alla olevassa Kuvassa 6 esitetaan kirjallisuuskatsauksen keskeiset havainnot hinnoitte-
lun nakokulmista ja sopimusmalleista seka niiden yhteydesta riskinjakoon ja kunnossa-
pitostrategioihin. Tarkoituksena on havainnollistaa, miten eri sopimusmallit ohjaavat ris-

kivastuun jakautumista ja vaikuttavat kunnossapidon muotoihin.
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Hinnoittelun nékdkulma Kustannuspohjainen Arvopohjainen

\ 4 \ 4 4 4
Sopimusmallit Suome‘ah.mmen Suoritelahtsinen kiintea Hybridisopimus Lopputulospohjainen

dynaaminen

\ 4 h 4 k4 h 4
Riskivastuu Asiakas Toimittaja Asiakas ja toimittaja Toimittaja

Y h 4 h 4
Kunnossapitomuoto Korjaava Ennakoiva Kuntoperustainen

Kuva 6. Yhteenveto olennaisesta Kirjallisuudesta hinnoittelun, sopimusmallien, ris-
kivastuun ja kunnossapitomuotojen nédkbkulmasta (mukaillen ldhdettéd Rapaccini
2015, s. 6).

Suoritelahtdisessa dynaamisessa sopimuksessa riski on paaosin asiakkaalla, ja toimit-
tajan korvaus perustuu toteutuneisiin suoritteisiin (Hou & Neely, 2018; Kim et al., 2007).
Tama tekee korjaavasta tai ennakoivasta kunnossapidosta toimittajalle luontevan vaih-
toehdon, koska ne eivat edellyta kalliita toimittajavetoisia investointeja. Kuntoperustaisen
kunnossapidon hyddyt, kuten parempi kaytettavyys ja alhaisemmat operointikustannuk-
set, eivat sen sijaan suoraan hyodyta toimittajaa, ja kunnossapitotarpeen vaheneminen

Voi jopa pienentaa sen liikevaihtoa.

Suoritelahtdinen kiintedhintainen sopimus siirtaa riskin toimittajalle ja kannustaa kustan-
nustehokkuuteen, koska sopimuskauden aikana syntyvat saastot jaavat toimittajalle
(Kim et al., 2007). Tama voi ohjata toimittajaa hyédyntdmaan ennakoivaa tai kuntope-

rustaista kunnossapitoa.

Lopputulospohjaisessa sopimuksessa toimittaja kantaa merkittavan riskin (Hou & Neely,
2018), mutta saa vastineeksi taloudellisia kannustimia parantaa suorituskykya ja kaytet-
tavyyttd. Tama luo vahvan motiivin hyédyntda kuntoperustaista kunnossapitoa tai sen
yhdistelmid ennakoivan ja korjaavan kunnossapidon kanssa, jotta paastaan korkeam-

paan tuottoon.

Hybridisopimukset jakavat riskin osapuolten kesken (Kim et al., 2007) ja yhdistavat kiin-

tedn maksun seka suorituskykyyn sidotun osuuden. Tama malli tarjoaa joustavuutta ja
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mahdollistaa kunnossapidon toteuttamisen eri muotojen yhdistelmana, mika voi olla op-

timaalinen ratkaisu erityisesti riskinkarttavissa tilanteissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd sopimusmallit jakavat riskivastuuta eri tavoin toimit-
tajan ja asiakkaan valilla. Ne myo6s ohjaavat kunnossapitomuodon valintaa, vaikka kay-

tanndssa kunnossapidossa hyddynnetaan usein eri muotojen yhdistelmia.
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tassa luvussa tarkastellaan tydn tutkimusmetodologiaa. Ensimmaisessa alaluvussa tuo-
daan esiin tutkimuksen suunnittelua ja lahestymistapaa. Taman jalkeen esitellaan case-
yritystd, ja taustoitetaan tutkimusta. Tatd seuraa aineiston keruumenetelmiin seka ai-
neiston analysointiin painottuvat alaluvut. Luvun lopussa eritellddn tdman tutkimuksen

reliabiliteettia ja validiteettia.

3.1 Tutkimuksen suunnittelu ja lahestymistapa

Tassa tutkimuksessa tutkitaan kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun tuottamaa arvoa
asiakkaalle sekd arvon jakamista, ja tutkimuksen tehtdvana on selvittda, minkalaista ar-
voa kuntoperustainen kunnossapito tuottaa kunnossapitopalvelun asiakkaalle, ja mitka
asiat vaikuttavat kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun hinnoitteluun. Tutkimuksen
metodologiset valinnat ohjautuvat naiden lahtdkohtien mukaisesti yhdessa Saundersin
et al. (2019, s. 130) sipulimallin kanssa. Sipulimalli koostuu yhteensa kuudesta tasosta,
jotka ovat tutkimusfilosofia, lahestymistapa, metodologinen valinta, tutkimusstrategia, ai-
kahorisontti seka datankeruu ja analysointi. Alla olevassa Taulukossa 5 on esitetty ta-

man tutkimuksen metodologiset valinnat.

Taulukko 5. Yhteenveto tdmén tutkimuksen metodologisista valinnoista.
Tutkimusfilosofia Pragmatismi
Lahestymistapa Abduktiivinen paattely
Metodologinen valinta Monimenetelmatutkimus
Tutkimusstrategia Tapaustutkimus
Aikahorisontti Poikittaistutkimus

Puolistrukturoidut haastattelut, yrityksen
Datankeruu ja analysointi kunnossapitoasiakkaan hairiraportit,

teemoittelu, luokittelu

Ensimmainen kerros sipulimallissa on tutkimusfilosofia. Tassa tutkimuksessa omaksuttu
tutkimusfilosofia on pragmatismi. Saundersin et al. (2019, s. 151) mukaan pragmaatti-
suudessa on tyypillista keskittyminen niihin kasitteisiin, jotka ovat tutkimuksen tavoitetta
mahdollistavia. Pragmaatikko aloittaa tutkimuksen ongelman muodostamisella, minka

jalkeen ongelmaan pyritdan etsimaan kaytannonlaheisia ratkaisuja. (Saunders et al.,
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2019, s. 151) Tassa tutkimuksessa aloitettiin niin ikdan ongelmasta, jonka lisaksi tutki-
muksessa on tarkea saavuttaa kaytannon ratkaisuja ongelmiin. Naiden seikkojen vuoksi

pragmaattinen tutkimusfilosofia valikoitui tahan tutkimukseen.

Toisessa sipulimallin kerroksessa tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui abduktiivinen
paattely. Toisin kuin deduktiossa, jossa liikutaan teoriasta dataan, tai induktiossa, jossa
likutaan datasta teoriaan, abduktiivisessa paattelyssa liikkutaan edestakaisin datan ja
teorian valilld (Saunders et al., 2019, s. 155). Abduktiivisessa lahestymistavassa siis yh-
distetdan induktiivista ja deduktiivista paattelya. Valitun lahestymistavan ansiosta on
mahdollista luoda uutta teoriaa sen induktiivisen puolen avulla, tai testata olemassa ole-
vaa teoriaa sen deduktiivista puolta hyddyntden. Abduktiivisen Iahestymistavan jousta-

vuus onkin keskeista tutkimuksessa. (Saunders et al., 2019, 155-156)

Tutkimuksessa hyddynnetddn monimenetelmatutkimusta, jossa hyoddynnetdaan seka
maarallisia ettd laadullisia tutkimusmenetelmia. (Saunders et al., 2019, s. 181). Yhdiste-
lemalla maarallisia ja laadullisia menetelmia pyritaan vastaamaan tutkimuskysymyksiin

kattavammin ja nain pyritaan yleistettdvampiin tuloksiin. (Saunders et al., 2019, s. 185)

Metodologian valitsemisen jalkeen mallissa siirrytdan tutkimusstrategian valintaan. Hy6-
dynnetty tutkimusstrategia on tapaustutkimus, jossa tutkittavana tapauksena on case-
yrityksen kunnossapitoliiketoiminta. Erityisesti halutaan selvittda kuntoperustaisen kun-
nossapidon vaikutuksia asiakkaan kokemaan arvoon ja tdman vaikutusta arvon jakami-
seen. Tapaustutkimuksessa keskitytaan tapauksen ja sen ympariston dynamiikan seka
niiden valisen vuorovaikutuksen ymmartamiseen (Saunders et al., 2019, s. 196). Ta-
pauksen kontekstin ymmartaminen on olennaista tapaustutkimuksessa (Saunders et al.,
2019, s. 196), minka vuoksi teoriakatsauksessa pyrittiin tuomaan esiin kunnossapidon

erityispiirteitd asiakkaalle tuotetun arvon ja arvon jakamisen nakokulmasta.

Seuraavaksi sipulimallissa valitaan aikahorisontti. Tutkimuksen aikahorisontti on poikit-
tainen, silla haastattelut ja hairiddatan keruu tehtiin rajattuna aikana. Tama onkin poikit-
taistutkimuksille hyvin tyypillista, ja yleensa aikarajoite on melko tiivis (Saunders et al.,
2019, s. 212).

Viimeisena tutkimuksen metodologisista valinnoista suoritetaan datankeruu ja analy-
sointi. Tutkimuksen laadullisina datankeruumenetelmind hyédynnetaan puolistrukturoi-
tuja haastatteluita ja maarallisind menetelmind hyddynnetaan yrityksen hairidraportteja.
Puolistrukturoitu haastattelu alkaa laajempien haastatteluteemojen maarityksella, joista
muodostetaan avainkysymyksia (Saunders et al., 2019, s. 437). Puolistrukturoidussa
haastattelussa haastattelutilanne on vapaampi kuin strukturoidussa haastattelussa

(Puusa et al., 2020). Tama mahdollistaa sellaisten havaintojen esiin nousemisen, joita
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tutkija ei valttamattd osannut ennakoida haastattelurunkoa laatiessaan. Puolistrukturoitu
haastattelu siis mahdollistaa sen, etta kaikilta haastateltavilta saadaan esiin heidan na-
kemyksensa heidan itse sanoittamina vastauksinaan. (Puusa et al., 2020) Toisena da-
tankeruumenetelmana hyddynnetaan hairidraporttidataa. Kyseinen data liittyy case-yri-

tyksen asiakasyrityksen kunnossapidon vikailmoituksiin viimeisen viiden vuoden ajalta.

3.2 Case-yrityksen esittely

Tutkimus toteutetaan toimeksiantona suomalaiselle poérssiyhtidlle, joka tuottaa muun
muassa kunnossapitopalveluita padasiassa teollisuuden asiakkaille. Yhtiélla on liiketoi-
mintaa Suomessa, Baltian maissa sekd muissa Pohjoismaissa. Yhtién strategiana on

olla elinkaarikumppani asiakasyrityksilleen.

Tutkimus keskittyy case-yrityksen kunnossapitoliiketoimintaan, jossa kunnossapitopal-
veluja tarjotaan teollisuuden ja energiasektorin asiakkaille. Yritys on havainnut trendin,
jossa kunnossapito perustuu tarpeen mukaiseen suoritteiden toteutukseen, mika edel-
Iyttaa laitteiden kunnon seurantaa erilaisin menetelmin. Tdman vuoksi kuntoperustainen
kunnossapito on tunnistettu keskeiseksi tutkimuskohteeksi, erityisesti sen asiakkaalle
tuottaman arvon ja sen jakamisen nakokulmasta, joissa yrityksen tietdmys on viela puut-
teellista. Tutkimuksen tavoitteena on lisata ymmarrysta naista tekijoista. Aineisto kera-
tdan haastattelemalla case-yrityksen edustajia seka analysoimalla eraan keskeisen asi-

akkaan hairidéraporttidataa.

3.3 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineiston keruumenetelmind hyédynnettiin puolistrukturoituja haastatteluja
seka case-yrityksen asiakasyrityksen hairidraporttidataa. Hairidraporttidata saatiin asi-
akkaan tuotannon kehityspaallikoltd Excel-tiedoston muodossa, ja se sisalsi vikailmoi-

tuksia viimeisen viiden vuoden ajalta.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotiin haastattelupohja, jota hyédynnetaan tutkimuksen
empiirisen aineiston hankkimisessa. Koska kuntoperustaisen kunnossapidon arvon ja-
kamista haluttiin tutkia arvopohjaisen nakdkulman kautta, ensimmainen keskeinen
teema rakentui palvelun asiakkaalle tuottaman arvon ympaérille. Toinen keskeinen teema
keskittyi arvon jakamiseen. Haastattelupohjan luontiin vaikutti myds keskustelut case-

yrityksen kanssa.

Tarkempia alateemoja, joita puolistrukturoidussa haastattelumuodossa hyddynnettiin,
olivat muun muassa kuntoperustaisen kunnossapidon tuottama arvo verrattuna perintei-

siin kunnossapidon muotoihin, seka tuotetun arvon mittaamiseen liittyvat seikat. Nain
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pystytaan vertailemaan tutkimuskirjallisuuden ja tapauksen tilanteita liittyen kuntoperus-
taisen kunnossapidon tuottamaan arvoon. Niin ikaan, haastatteluissa haluttiin saada ka-
sitys siita, kuinka kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun tuottaman arvon erityispiirteita
on arvioitu. Haastatteluissa haluttiin saada kasitys kunnossapitopalvelun nykyisesta hin-
noittelusta ja erityisesti siitd, miten haastateltava rakentaisi hinnoittelua. Talla tavoin tut-
kimuksen kirjallisuuden hinnoitteluun liittyvia havaintoja voidaan vertailla ja arvioida yh-
dessa tutkimustapauksen kontekstissa. Tydssa pyrittiin arvioimaan, miten kuntoperus-
taisen kunnossapitopalvelun tuottama lisdarvo voidaan huomioida hinnoittelussa, seka
tunnistamaan tahan liittyvia hinnoittelun haasteita. Haastattelujen teemat 16ytyvat alla
olevasta Kuvasta 7, ja niiden keskuuteen luotiin haastattelukysymykset, jotka 16ytyvat
Liitteesta A.

\ 4

Arvon tekijat

Kuntoperustaisen
1 kunnossapidon asiakkaalle
tuotetun arvon muodot

Arvon mittaaminen

\ 4

A 4

Hinnoittelun tekijat

Arvon huomiointi

A 4

Teemat

Kuntoperustaisen
kunnossapidon tuottaman
arvon jakaminen

A 4

Hinnoittelumallit

v

Arvon jakamisen riskit

A 4

Kuva 7. Haastattelujen teemat.

Puolistrukturoituja haastatteluita oli yhteensa kuusi kappaletta, ja niiden yhteiskesto oli
297 minuuttia, jolloin keskimaarin haastattelun kesto oli 50 minuuttia. Haastatteluihin ha-
luttiin saada monipuolisesti haastateltavia, ja siksi niiden valintaan kaytettiin harkintaa.
Haastatteluihin saatiin lopulta eri taustoista tulevia ihmisia, joilla oli runsaasti tyokoke-
musta. Nain pyrittiin saamaan mahdollisimman rikasta aineistoa. Haastattelutavoiksi va-

likoitui kasvotusten seka Microsoft Teamsin valityksella toteutetut haastattelut, ja ne to-
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teutettiin kesdkuussa 2025. Haastattelut nauhoitettiin, jotta itse haastattelussa ei tarvin-
nut keskittya muistiinpanojen tekemiseen. Haastattelujen perustiedot on keratty alla ole-

vaan Taulukkoon 6.

Taulukko 6. Yhteenveto tutkimuksen haastatteluista.
Haastateltava Haastattelutapa Asema Haastattelun kesto

H1 Kasvotusten Vice President 63 min

H2 Kasvotusten Specialist 44 min

H3 Microsoft Teams Head of Unit 49 min

H4 Microsoft Teams Sales Director 52 min

H5 Microsoft Teams Vice President 54 min
Member of the Ex-

H6 Kasvotusten ecutive Leadership 35 min

Team

Puolistrukturoitujen haastatteluiden lisaksi aineistoa kerattiin asiakasyrityksen hairiora-
portin muodossa. Hairidraportti sisalsi dataa vuosilta 2021-2025. Hairidraportti koostui
vikailmoituksista, jotka vaativat kunnossapitotoimenpiteita. Oleellisina tietoina kukin vi-
kailmoitus sisalsi vian kuvauksen ja tuotannon keskeytymisesta aiheutuneen kustannuk-

sen.

3.4 Aineiston analyysi

Tutkimuksessa analysoitiin laadullista ja maarallistd aineistoa. Laadullisen aineiston
analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelujen nauhoitusten puhe tekstiksi Microsoft
Teamsin litterointiohjelmalla. Taman jalkeen kunkin haastattelun tekstimuotoinen tie-
dosto kaytiin 1api samalla kuunnellen nauhoitusta, ja tarvittaessa muokkaamalla tekstia.
Nain varmistettiin litteroinnin oikeellisuus. Samanaikaisesti tekstia lyhennettiin poista-
malla taytesanoja, kuten "niinkun” ja "tota” ja yleisesti turhaa toistoa pyrittiin poistamaan.
Samoin tekstista poistettiin turhia rivinvaihtoja seka pisteita, mikali niitd oli muodostunut

keskelle lausetta. Nain varmistettiin se, etta haastattelujen jatkojalostus olisi mielekasta.

Haastattelujen jatkojalostus toteutettiin kaksivaiheisesti. Ensin haastatteluvastauksia tii-
vistettiin systemaattisesti, minka jalkeen analyysia jatkettiin ATLAS. ti-ohjelmistolla, joka
on laadulliseen analyysiin kehitetty tyokalu. Ohjelmiston avulla aineisto teemoiteltiin

Saundersin et al. (2019, s. 651-652) esittaman temaattisen analyysin prosessimallin mu-
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kaisesti. Prosessimalli tukee suurten laadullisten aineistojen jasentamista ja auttaa tun-
nistamaan toistuvia rakenteita seka niiden valisia suhteita, mika on keskeista johtopaa-

toésten muodostamisessa (Saunders et al., 2019, s. 652). Malli etenee seuraavasti:

1. aineistoon tutustuminen
2. aineiston koodaaminen
3. teemojen etsiminen ja suhteiden tunnistaminen
4. teemojen viimeistely ja vaitteiden testaaminen.

Kun aineisto oli tiivistetty, siirryttiin koodaukseen. Saundersin et al. (2019, s. 653) mu-
kaan koodaus on menetelma, jolla aineisto jaotellaan merkityksellisiin luokkiin. Prosessi
sisaltaa yksittaisten tietoyksikdiden merkitsemisen koodeilla, jotka tiivistavat niiden sisal-
I6n ja merkityksen. Koodauksen tavoitteena on jarjestaa aineisto siten, etta analyysin
kannalta olennaiset tiedot ovat helposti tunnistettavissa ja hyddynnettavissa jatkotarkas-
telussa. Koodi voi olla yksittdinen sana tai lyhyt ilmaus. Tietoyksikkd puolestaan viittaa
aineiston osaan, joka on koodattu tietyn merkityksen perusteella. Sen koko voi vaihdella
sanasta lauseeseen, kappaleeseen tai visuaaliseen elementtiin. Rajaus maaraytyy mer-
kityksen, ei pituuden perusteella. Yksikot voivat olla paallekkaisia, ja sama yksikkd voi-
daan liittdd useampaan koodiin, mikd mahdollistaa moninakdkulmaisen analyysin.
(Saunders et al., 2019, s. 653) Esimerkiksi tassa tutkimuksessa eras koodi oli "kestava
kehitys", joka toimi tulososion alaotsikkona. Taméan ylakasitteen alle muodostui tarkem-
pia koodeja, kuten "elinkaaren pidennys ja hallinta", jotka kuvasivat kestavan kehityksen

nakokulmia aineistossa.

Teemojen muodostaminen alkaa aineiston koodauksen jalkeen. Teemat syntyvat koo-
deista tunnistettujen merkityksellisten yhteyksien ja toistuvuuksien pohjalta. Teema voi-
daan maaritella laajaksi kategoriaksi, joka kokoaa yhteen useita koodeja, tai yksittaiseksi
koodiksi, jolla on keskeinen merkitys tutkimuskysymyksen kannalta. Koodauksen ja tee-
mojen muodostamisen ero on siina, etta koodaus jarjestaa aineistoa, kun taas teemojen
muodostaminen kokoaa merkityksia analyyttisiksi kokonaisuuksiksi. (Saunders et al.,
2019, s. 657) Esimerkiksi asiakkaalle tuotetun arvon muotojen arvioinnissa teemoittelu-
vaiheessa muodostettiin keskeisia ylakasitteita, jotka toimivat tulososion rakenteellisina
alaotsikoina. Naiden avulla aineistosta tunnistetut arvonmuodostuksen ulottuvuudet ja-

sennettiin selkeiksi kokonaisuuksiksi.

Tutkimuksessa analysoitiin myos maarallista aineistoa, joka koostui case-yrityksen asi-
akkaalta saadusta hairibraporttidatasta. Analyysi eteni seuraavasti: ensin data jaettiin

Excelissd omiin sarakkeisiin, ja tutkimuksen kannalta epaolennaiset tiedot poistettiin.
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Oleellinen tieto — hairidn nimi, sen kuvaus, lisatiedot seka hairién aiheuttama puutekus-
tannus — jarjestettiin siten, ettd suurimman tuotannonmenetyksen aiheuttaneet viat sijoi-
tettiin listan alkuun. Taman tarkastelun perusteella havaittiin, ettd noin 10 % taloudelli-
sesti merkittdvimmista vioista aiheutti noin 90 % kokonaisista tuotantotappioista. Tama
havainto hyvaksyttiin yhdessa case-yrityksen kanssa tutkimuksen kannalta sopivaksi
merkittavyystasoksi, minka perusteella jatkoanalyysi kohdistettiin kyseiseen 10 %:iin vi-
kariveista, yhteensa noin 40 vikaan. Alla olevassa Kuvassa 8 esitetdan tuotannon kes-

keytysten aiheuttama kumulatiivinen taloudellinen menetys.

100%

—

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

Kumulatiivinen tuotantotappio

20%
10%

0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Vikailmoitusten suhteellinen osuus

Hairiciden kumulatiivinen vaikutus =90 %:n taso

Kuva 8. Kunnossapitopalveluasiakkaan tuotannon keskeytysten aiheuttama ku-
mulatiivinen taloudellinen menetys.

Hairidraportin jatkoanalyysi tehtiin yhdessa kahden case-yrityksen asiantuntijan kanssa.
Analyysissa kaytiin systemaattisesti 1api noin 40 merkittavinta vikailmoitusta, jotka ai-
heuttivat tuotannon menetyksia. Erityisesti analyysissa pyrittiin arvioimaan vian nimen,
vian kuvauksen ja vian kuvauksen lisatietojen avulla sita, olisiko vika ollut ennakoitavissa

kuntoperustaisen kunnossapidon teknologioiden avulla.

3.5 Metodologian reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen laadun arvioinnissa reliabiliteetti ja validiteetti ovat keskeisia tekij6ita, silla
ne vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen (Saunders et al., 2019, s. 213; Puusa et al.,
2020). Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen johdonmukaisuuteen ja toistettavuuteen, kun

taas validiteetti liittyy tulosten yleistettavyyteen ja analyysin tarkkuuteen (Saunders et al.,
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2019, s. 214). Seuraavaksi tarkastellaan kaytetyn metodologian reliabiliteettia ja validi-

teettia.

Reliabiliteettiin voivat vaikuttaa tutkijan ja tutkittavien virheet seka ennakkoluulot (Saun-
ders et al., 2019, s. 214). Tutkijan virheet voivat johtua esimerkiksi puutteellisesta val-
mistautumisesta tai vasymyksesta, mika voi aiheuttaa virheellisia tulkintoja (Saunders et
al., 2019, s. 214). Naita riskeja pyrittiin vahentamaan huolellisella valmistautumisella.
Ennakkoluulojen vaikutusta ehkaistiin siten, etta haastattelurunko tarkastettiin case-yri-
tyksen edustajan toimesta. Lisaksi haastattelujen nauhoittaminen ja litterointi tukivat ob-
jektiivisuutta. Kuitenkin, koska tutkija on ihminen, virhetulkintojen ja ennakkoluulojen ris-

ki ei voida taysin sulkea pois, ja ne ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettiin.

Tutkittavien tekemat virheet ovat voineet vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettiin. Nama
ovat virheitd, jotka vaikuttavat haitallisesti tutkittavan osallistumiseen. Esimerkiksi tutkit-
tavan pyytaminen haastatteluun juuri ennen lounasaikaa voi johtaa siihen, etta tutkittava
kiirehtii vastauksissaan. (Saunders et al., 2019, s. 214) Tata tutkimuksen reliabiliteettiin
heikentavasti vaikuttavaa ilmiéta on pyritty ehkdisemaan siten, etta tutkittavalle on tar-
jottu useita haastatteluaikoja, ja lisaksi tutkimusta varten on tarkoituksella varattu hieman
enemman haastatteluaikaa, kuin mita etukateen on arvioitu tarvittavaksi. Tutkittavan en-
nakkoasenne tarkoittaa mita tahansa tekijaa, joka aiheuttaa tutkittavan antamaan vir-
heellisen vastauksen. Esimerkiksi avoimen tilan haastattelu, jossa tutkittava ei viitsi ker-
toa totuutta, koska tdma haluaa sailyttaa anonymiteettinsa, on tutkittavan ennakkoasen-
teeseen perustuva virhe. (Saunders et al., 2019, s. 214). Tutkittavan ennakkoasenne voi
vaikuttaa tutkimuksen reliabiliteettiin sitd heikentavasti, ja siksi sitd on pyritty ehkaise-
maan muun muassa suorittamalla haastattelut tiloissa, joissa ei ole muita paikalla. Kui-
tenkin haastatteluita ei suoritettu anonyymisti, minka vuoksi tutkittavien ennakkoasenteet

ovat voineet heikentaa tutkimuksen reliabiliteettia.

Tutkimuksen reliabiliteettiin eli toistettavuuteen vaikuttaa myds tutkimuksen konteksti.
Puolistrukturoiduista haastatteluista johdetut tutkimustulokset ovat vahvasti aikaan ja ti-
lanteeseen sidottuja, minka vuoksi ne eivat saavuta parasta mahdollista toistettavuutta
(Saunders et al., 2019, s. 449).

Tutkimuksen validiteetti eli yleistettavyys voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteet-
tiin. Sisdinen validiteetti kuvaa sita, missa maarin tutkimuksen tulokset heijastavat tutkit-
tavaa ilmiéta sen sijaan, etta ne johtuisivat tutkimuksen rakennevirheista. Sisaista validi-
teettia voivat heikentaa esimerkiksi tutkimukseen osallistuvien viimeaikaiset kokemuk-

set, testaaminen, kypsyminen seka syy-seuraussuhteen epaselvyys. Viimeaikaiset ko-
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kemukset viittaavat tapahtumiin, jotka muuttavat osallistujien kasityksia tutkimuksen ai-
kana, kun taas kypsyminen tarkoittaa tutkimuksen ulkopuolisia muutoksia osallistujissa,
jotka vaikuttavat heidan asenteisiinsa tai kayttaytymiseensa. Syy-seuraussuhteen epa-
selvyys puolestaan tarkoittaa tilannetta, jossa ei ole selvaa, mika on syy ja mika seuraus.
(Saunders et al., 2019, s. 215) Naiden tekijoiden vaikutusta tassa tutkimuksessa on vai-
kea arvioida ilman kattavampaa tietoa tutkittavista, mutta erityisesti testaaminen voi vai-
kuttaa validiteettiin. Saundersin et al. (2019, s. 215) mukaan testaamisella voi olla vai-
kutusta osallistujien kayttaytymiseen ja asenteisiin. Esimerkiksi tieto tutkimuksen toteut-
tamisesta voi muuttaa osallistujien toimintaa tai vastauksia, mikali he kokevat tutkimuk-
sen tulosten voivan vaikuttaa heidan tulevaisuuteensa (Saunders et al., 2019, s. 215).
Taman riskin minimoimiseksi haastattelujen alussa painotettiin anonymiteettia ja luotta-

muksellisuutta.

Puolistrukturoidut haastattelut pyrittiin toteuttamaan huolellisesti, hyddyntaen selventa-
via kysymyksia ja arvioimalla vastauksia useista eri ndkokulmista. Nama ovat Saunder-
sin et al. (2019, s. 451) tekijoita, jotka lisdavat tutkimuksen validiteettia, mink& vuoksi

niihin haluttiin keskittya.

Tutkimuksen tulososiossa hyoddynnetaan runsaasti lainauksia haastattelutilanteista.
Puusan et al. (2020) mukaan yksittaiset lainaukset eivat todista mitaan, mutta niilla on
dokumentoivaa merkitysta. Lainauksien avulla pyritaan tuomaan tutkijan paattelyketjua

nakyvaksi, jotta lukija voi seurata sita (Puusa et al., 2020).

Tutkimuksen reliabiliteettia voidaan parantaa kayttamalla rinnakkaisia tutkimusmenetel-
mia ja varmistamalla, ettd ne tuottavat samansuuntaisia tuloksia (Puusa et al., 2020).
Tata lahestymistapaa on hyddynnetty tassa tutkimuksessa, jossa on kaytetty seka laa-
dullisia ettd maarallisia menetelmia. Tama liittyy triangulaation kasitteeseen, jonka ta-
voitteena on saavuttaa kattavampia ja luotettavampia tulkintoja hyédyntamalla useita

menetelmia (Saunders et al., 2019, s. 218; Puusa et al., 2020).

Puusa et al. (2020) tunnistaa nelja triangulaation paatyyppia: aineisto-, tutkija-, teoria- ja
menetelmatriangulaatio. Tassa tutkimuksessa painopiste on ollut aineisto- ja teoriatrian-
gulaatiossa. Aineistotriangulaatiossa hyddynnetdan useita aineistolahteitad tai tiedon
kohteita, kun taas teoriatriangulaatiossa tulkinnassa sovelletaan useita teoreettisia na-
kdkulmia (Puusa et al., 2020). Menetelmatriangulaatiosta esiintyy kirjallisuudessa jonkin
verran ristiriitaisia nakemyksia: Puusa et al. (2020) toteavat, ettei monimenetelmatutki-
mus valttamatta tarkoita triangulaation hyddyntamista, kun taas Saunders et al. (2019,

s. 185) katsovat, ettd triangulaatio toteutuu monimenetelmatutkimuksen yhteydessa.
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Tassa tutkimuksessa monimenetelmatutkimuksen kayttd perustui siihen, etta sen avulla

voidaan parantaa tulosten validiteettia.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimuksen validiteetin vahvistamiseksi on hyédyn-
netty aineisto-, teoria- ja menetelmatriangulaatiota. Lisaksi tutkimuksen reliabiliteettia

parantaakseen pyrittiin ehkaisemaan tutkijan ja tutkittavien virheita ja ennakkoluuloja.
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4. TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulokset pohjautuvat tutki-
musaineistoon, joka koostui puolistrukturoiduista haastatteluista seka kunnossapito-
datasta. Ensimmaisessa alaluvussa kasitelladn kuntoperustaisen kunnossapidon asiak-
kaalle tuottaman arvon muotoja haastatteluaineiston avulla. Toisessa alaluvussa kasi-
telldadn kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman taloudellisen arvon potentiaalia kun-
nossapitodataan tukeutuen. Kolmannessa alaluvussa eritelldan haastatteluaineiston
avulla kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman arvon osoittamisen tietotarpeita, ar-
von jakamisen edellytyksid sekd sen mekanismeja. Viimeisessa alaluvussa kasitellaan
kunnossapitopalvelun toimittajan haasteita seka kuntoperustaisen toiminnan etta arvon

jakamisen nakdkulmista.

4.1 Kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuottaman
arvon muodot

Tassa alaluvussa tuodaan esiin haastattelujen avulla saatuja tuloksia ensimmaisen tut-
kimuskysymyksen nakokulmasta. Siis haastatteluaineistosta eritelldadn muotoja, joissa
kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuottama arvo esiintyy. Alaluvut on luotu
haastattelujen perusteella kaikkein keskeisimpien kasitteiden ymparille. Ensin kasitel-
1dan tehokkuuteen liittyvia kuntoperustaisen kunnossapidon tuottamia arvotekijoita,
jonka jalkeen siirrytaan kestavyyden teemoihin. Alaluvun loppupuolella tuodaan esiin tie-

topohjaista, asiakastarpeen mukaista ja taloudellisempaa toimintaa omissa osioissaan.

4.1.1 Tehokkuus

Kuntoperustaisen kunnossapidon tuottamaa arvoa arvioitaessa haastatteluissa korostui
tehokkuus. Dufloun et al. (2012) mukaan tehokkuus voidaan maaritella resurssien kay-
ton suhteena tuotokseen. Mita vahemmilla resursseilla sama tulos saavutetaan, sita kor-
keampi on tehokkuus (Duflou et al., 2012). Tehokkuus onkin yksi keskeisimmista hyo-

dyista, joita kuntoperustaisen kunnossapidon asiakas voi kokea.

Kunnossapitotoiminta rakentuu jonkin tuotannon tai prosessin ymparille. Asiakkaan pro-

sessin kaytettavyys oli eras tarkea hyoty, joka nousi esiin haastatteluissa:
"Kuntoperustaisen kunnossapidon tuottama arvo on periaatteessa kéytettdvyytta.” — H4

My®és verrattuna muihin kunnossapitostrategioihin, kuntoperustainen kunnossapito tuotti

kaytettavyytta arvioidessa parempia tuloksia:
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"Kuntoperusteisen kunnossapidon eroftava tekij& muihin kunnossapitomenetelmiin ver-

rattuna on sen kyky varmistaa prosessien korkea kéaytettavyys." — H1

Kun asiakkaan prosessin kaytettavyys on hyvalla tasolla, myds asiakkaan tuotantoon
pystytdan vaikuttamaan. Asiakkaan tuotantoa voidaan kasvattaa, kun kunnossapitotoi-

mien vuoksi ei synny niin paljoa tuotantokatkoja:

"Riippumatta siitd, mité asiakas tuottaa, niin kunnossapidolla on hyvin keskeinen osuus

siiné, ettd prosessit toimivat ja voidaan maksimoida tuotanto.” — H1

*Jos tuotantokapasiteetti on asiakasta rajoittava tekija, todennékdisesti me voidaan sitéa

nostaa.” — H5

Tuotannon maksimoinnissa tulee ottaa huomioon tuotantolaitteiston olosuhteet ja erityis-
piirteet. Erds haastateltava korosti sita, etta kuntoperustaisella kunnossapidolla voidaan

optimoida prosessin kayttdastetta koko laite-elinkaarta ajatellen:

"Elinkaarikustannusten nédkbkulmasta optimaalinen kayttoprofiili ei vélttdmétta tarkoita
téydella tai ylikuormituksella ajamista, sillé téallbin laitteiston osien kuluminen Kiihtyy mer-
kittdvasti." — H3

Erilaisilla kuntoperustaisen kunnossapidon automatisoiduilla jarjestelmilla voidaan tuot-

taa asiakkaalle arvoa tehokkuuden parantumisen nakokulmasta:

"Automaatiojérjestelmén avulla voidaan reagoida nopeasti tuotannon olosuhteiden muu-

toksiin ja siten vélttaa merkittavéat kaytettavyytta heikentévét vaikutukset." — H1

"Automaatiojérjestelmén avulla kunnossapito laajan kunnossapitosopimuksen piirissé

olevan asiakkaan omaisuudesta saatiin huomattavasti tehokkaammaksi." — H6

Asiakkaan prosessien kaytettavyyden ja tehokkuuden erddna mahdollistajana haastat-
teluissa nousi esiin kuntoperustaisen kunnossapidon keskeisena asiakkaalle arvoa luo-

vana tekijana toiminnan proaktiivisuus ja suunnitelmallisuus:

"Téllaisessa ympdristéssé saadaan kokonaisvaltaisempi kasitys laitteistojen tilasta. Kun
seurantatasot nousevat, viat voidaan lisdtd seurantajérjestelméén ja huollot toteuttaa

suunnitellusti." — H3

Suunnitelmallisuus asiakkaan prosessien kunnossapidossa edesauttaa myds tyoturval-

lisuuden kehittamisessa, tuoden selkeda arvoa asiakkaalle:

"Ennalta tiedetty korjaustarve parantaa turvallisuutta verrattuna tilanteeseen, jossa vika
on edennyt pidemmélle ja kunnossapitokohteelle joudutaan léhtemééan hélytyskéynnille

esimerkiksi ybaikaan." — H1
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Kuntoperustaiseen kunnossapitoon liittyy olennaisesti opportunistinen kunnossapito,
jossa esimerkiksi laitevian vuoksi aiheutuneen tuotantokatkon aikana voidaan tehda kun-
nossapitotoimia myds muille laitteille. Tama tunnistettiin haastatteluissa tehokkuutta pa-

rantavana tekijana:

"Kuntoperusteinen kunnossapito ei kohdistu ainoastaan yhteen vikaantuneeseen laittee-
seen, vaan myds sen ympéristéén kuuluviin kohteisiin, jotka voidaan huoltaa samalla.
Jotta tdméa toteutuu ja tehokkuutta saavutetaan, tarvitaan etukéteen laadittu suunni-
telma." — H4

Tehokkuutta voidaan saavuttaa myds nykyaikaisten teknologioiden ansiosta. Kuntope-
rustaisen kunnossapidon automatiikka voi tuottaa kunnossapidon asiantuntijoille entista

ymmarrettavampia ohjeita, nain ehkaisten tehottomuutta:

"Uusissa laitoksissa teknologia tarjoaa mahdollisuuksia, joita voidaan hyddyntéa esimer-
kiksi ennakkohuolto-ohjelmien laadinnassa. Aiemmin koulutettu asiantuntija joutui pe-
rehtyméén tarkasti ohjeisiin, kun taas nykyisin tekoélyn avulla voidaan nopeasti laatia
kattavat, vaikkakaan ei tdydelliset, perusteet ennakkohuolto-ohjelmille. Téméa helpottaa

merkittavasti suunnitteluty6ta.” — H3

Myos nykyaikaiset etavalvomisen ja -operoinnin mahdollistamat teknologiat hyodyttavat

tehokkuuden saavuttamista, ja tuovat asiakkaalle keskeista arvoa:

"Etdvalvonta ja -valvomoratkaisut tukevat prosessien kunnossapitoa erityisesti paranta-
malla kéytettavyyttd. Ne ovat erityisen hyodyllisiad asiakkaille, joille tuotantovarmuus on
kriittistd." — HA1

Tehokkuus on keskeinen asiakkaille arvoa tuottava tekija kuntoperustaisen kunnossapi-
don keskuudessa. Haastateltavat korostivat prosessin kaytettavyyteen, tuotantokapasi-
teetin kasvattamiseen ja automaatioon liitannaisia teemoja haastatteluissa. Teknologiat
tuottavat asiakkaille arvoa esimerkiksi huolto-ohjelmien pohjien rakentamisessa ja eta-

valvonnan ratkaisujen mahdollistamisessa.

4.1.2 Kestavampi toiminta
Tassa alaluvussa kasitellaan haastateltavien havaintoja kuntoperusteisen kunnossapi-

don tuottamasta arvosta asiakkaalle kestdvdmman toiminnan nakdkulmasta. Kestava
kehitys on kasite, jolle on esitetty lukuisia maaritelmia. Eréan maaritelman mukaan silla
tarkoitetaan tilannetta, jossa ihmisen toiminta toteutetaan siten, ettd maapallon ekosys-

teemien toiminnot sailyvat (Geissdoerfer et al., 2017).
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Kun tuotantolaitteistoa mitataan jatkuvasti, saadaan runsaasti dataa sen kunnosta.
Tama mahdollistaa laitteen tai komponentin elinkaaren hallinnan ja pidentadmisen, mika

tuottaa selkeaa arvoa asiakkaalle:

"Pidempi elinkaari on selkeé lisdarvo, joka voidaan saavuttaa. Elinkaarta voidaan hallita
Ja siihen voidaan vaikuttaa erilaisilla toimenpiteilld. Témé lisdarvo on mitattavissa elin-

kaaren pidentymisend." — H2
Laitteiston elinkaareen liittyy niin ikdan vastuullinen toiminta:

"Kuntoperustainen kunnossapito ei tarkoita maksimaalista tehostamista siten, ettd koh-
teeseen jaa merkittaviad kunnossapitovelkoja tulevaisuuteen. Sen sijaan se edustaa vas-

tuullista toimintaa, jossa huomioidaan laitteiden elinkaari." — H3

Elinkaarenhallintaan liitAnndinen teema, materiaalitehokkuus tuottaa myods arvoa asiak-

kaalle:

"Téss& menn&én ihan suoraan kestédvén kehityksen arvoihin juuri siiné, etté sité asen-
nettavaa materiaalia tarvitaan vahemman, kun elinkaarta voidaan hallita ja pidentda.” —
H2

Elinkaarihallintaan liittyy myos teollisuudessa voiteluaineet. Voiteluaineita tarvitaan
yleensa asiakkaan prosessien toimimiseen, ja niiden kayttda on pystytty optimoimaan,

tuottaen asiakkaalle arvoa kestavammalla tavalla:

"Voitelu liittyy Kiinteésti tuotantoon. Voiteluohjelmissa on onnistuttu ottamaan k&ytt66n
kestévadmpié voiteluaineita, mikd on puolestaan véhentényt voitelukierrosten mééréa ja

pienentanyt kéytettévien voiteluaineiden kokonaisméaéarda." — H3

Elinkaarihallinnan ja materiaalitehokkuuden lisdksi asiakas saa myds muuta arvoa, jota
voidaan tarkastella kestavan kehityksen nakodkulmasta. Kun toiminta perustuu kuntoon
eli on ennakoivaa ja proaktiivista, voidaan saavuttaa merkittavaa arvoa myos ymparisto-

turvallisuuden osalta:

"Turvallisuuteen voidaan vaikuttaa tunnistamalla mahdollisia riskikohteita. Esimerkiksi
véréhtely-, ldmpdtila- ja &&nisensorien avulla voidaan havaita erilaisia vuotoriskejé, ku-

ten korkeapainehdyryn vuodot, seké tulipaloriskeja." — H1

"Kuntoperustainen toiminta edistda ympéristoturvallisuutta. Usein erilaiset paastét liitty-
vét héiridtilanteisiin, kuten prosessi- tai laitehéiribihin, joita ennakoiva kunnossapito aut-

taa ehkdiseméaéan." — H5
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Kun toiminta on kuntoperustaista, voidaan vikatilanteesta muodostaa tilannekuva jo en-
nen varsinaisen vian syntymista tai viimeistdan ennen korjaustoimenpiteiden aloitta-
mista. Tdma mahdollistaa vian tehokkaan ratkaisemisen. Lisaksi tallainen ennakoiva toi-
mintamalli edistda ymparistoystavallisyytta, silla se vahentaa kunnossapitotoimijan re-

surssien tarvetta vian korjaamisessa:

“Toiminta kuormittaa ympéristéad véhemmaén. Kun tilannetta verrataan perinteiseen kun-
nossapitostrategiaan, jossa kunnossapitotoimittaja tarvitsee keskiméérin neljé kéyntia
vikaa kohden, kuntoperustainen kunnossapito, joka tavoitteiden mukaisesti edellyttaa

keskimaérin vain yhden kdynnin per vika, tuottaa selkedéa arvoa myés asiakkaalle.” — H6

Tamankaltainen laadukkaaseen kunnossapidon suunnitteluun pohjautuva toiminta voi
vahentdd myos suoraan materiaalihdvikkia siten, ettd korkean kunnossapidon laadun
ansiosta myds tuotanto toimii korkealla laatutasolla, ja yleistd hukkaa saadaan minimoi-

tua:

*Jos asiakas tekee vaikka 100 kappaleen tuotantotilauksen, niin ei tarvitse tehda 110

kappaletta, kun laatu on koko ajan sita standardia.” — H4

Juuri kuntoperustainen kunnossapito luo naita korkean laadun mahdollistavia edellytyk-
sia:

"Antureilla saatu data antoi yhdessé automaatiojérjestelmén kanssa indikaation siité,
etté erds laitepuhallin tulee vaihtaa ennen vikaantumista. Korjaamalla vika ennen sen

ilmentymisté pystyttiin estdméén tuotannon aikana syntyvé keskeytys. Télla saatiin es-

tettyd kokonainen hé&vikkiin muuten menevé erd.” — H1

Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle useita ymparistoon ja kestavaan toi-
mintaan liittyvia arvotekijoita. Nama perustuvat kuntoperustaisen toiminnan keskeiseen
ajatukseen: laitteiden ja komponenttien tilaa seurataan jatkuvasti, ja niiden tulevasta
kunnosta tehdaan ennusteita. Taman ansiosta laite-elinkaarta voidaan hallita ja piden-
taa. Lisaksi materiaalitehokkuuteen voidaan vaikuttaa keratyn tiedon avulla. Kun kun-
nossapitotoimet voidaan suunnitella etukateen, vikatilanteet saadaan korjattua valmis-
tautumisen ansiosta huomattavasti tehokkaammin kuin muilla kunnossapitomuodoilla.

Tehokkuus nakyy ymparistdon kannalta: toiminta kuormittaa ymparist6a vahemman.

4.1.3 Tietopohjainen toiminta
Tietopohjainen toiminta kunnossapidossa tarkoittaa paatdksentekoa, jossa laitteiden

kuntoa seurataan ja analysoidaan systemaattisesti, jotta vikatilanteet voidaan ehkaista

toiminnan kautta tunnistetaan useita asiakkaalle arvoa tuottavia tekijoita.
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Kuntoperustaisen kunnossapidon ansiosta toiminta perustuu dataan, jota kerataan jat-
kuvasti laitteistosta. Taman tiedon avulla voidaan tehda paatoksia paitsi kunnossapito-
toimenpiteistd, myods komponenttien tai laitteiden uusimisesta, mikd muodostaa yhden

keskeisista asiakasarvoa tuottavista hyddyista:

“Kun laite on elinkaarensa loppuvaiheessa, kuntoperustainen kunnossapito mahdollistaa
sen, eftd asiakkaalle voidaan esittéé dataan perustuva arvio uusimistarpeesta. Né&in
asiakas saa paatoksenteon tueksi objektiivista tietoa, jonka perusteella uusimispédétds

voidaan tehdéa perustellusti.” — H4

Riippuen asiakkaan olosuhteista, kaikkea mahdollista dataa ei usein edes kyettaisi ke-
radmaan ilman erilaisia anturiratkaisuja. Anturiratkaisut siis tuovat selkeda arvoa asiak-

kaalle siten, ettd ne mahdollistavat kokonaisvaltaisemman kunnossapidon:

"Anturiteknologia on keskeisessé roolissa olosuhteissa, joissa prosessitilaan ei voida
menné prosessin ollessa kdynnissé. Sen avulla voidaan kehittda ratkaisuja, jotka mah-
dollistavat tilassa tapahtuvien ilmibiden seurannan ja turvallisuuden varmistamisen myés

rajoitetun paasyn tilanteissa.” — H1

Tietoperustaisesti toteutettu kunnossapito mahdollistaa asiakkaalle arvoa tuottavan yh-
teensovittamisen tuotannon ja huoltotoimenpiteiden valilla. Kun mahdollisista vioista
saadaan tietoa ennakkoon, voidaan kunnossapito ajoittaa tuotannon kannalta optimaa-

lisesti:

"Kun tunnistetaan esimerkiksi kriittinen laitevika hyvissé ajoin, saadaan ajoitettua se
mahdollisimman vahéan tuotantoa haittaavaan ajankohtaan, ja tuotettua siten arvoa asi-
akkaalle.” — H1

Kun kunnossapitotoimenpiteet perustuvat dataan, on keskeista kartoittaa mahdolliset
viat ja niiden esiintymistodennakdisyydet. Asiakkaan tuotantovalineistoon liittyvan, kat-
tavan ja paivittyvan vikatiedon tuottaminen vahentaa yllattavien vikojen maaraa ja lisaa

toiminnan ennakoitavuutta, mika tuottaa selkeda arvoa asiakkaalle:

"Kuntoperustainen kunnossapito edellyttdéa laitteiden kriittisyyden ja kriittisten polkujen
ennakoivaa arviointia. Kun laitteiden kunto tunnetaan mahdollisimman tarkasti ja toimen-
piteet osataan ajoittaa oikein, voidaan ylléttdvien vikojen mééarééd merkittavéasti véhen-
tda.” — H5

Tietopohjainen kunnossapito mahdollistaa asiakkaalle arvon tuottamisen myds uusilla

tavoilla. Kun laitteistoa seurataan jatkuvasti anturiteknologian avulla, voidaan muodostaa
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kasitys sen kayttdasteesta, mika voi avata mahdollisuuksia tuotantokapasiteetin jakami-
seen ulkopuolisille toimijoille. Nain asiakas hyotyy suoraan siita, etta toiminta perustuu

dataan:

“Seurantateknologian integrointi olemassa olevaan laitteistoon mahdollistaa uusia kayt-
tétapoja ja liiketoimintamahdollisuuksia. Hyvé esimerkki tédsté on sédhkén kysyntdjouston
hybdyntédminen, joka voi toteutua élykkéiden ratkaisujen avulla prosessiympéristoissa,

Joissa reaaliaikainen tilannekuva on muuten vaikeasti saavutettavissa.” — H2

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tietopohjainen toiminta tuottaa kunnossapitopalvelun
asiakkaalle merkittdvaa arvoa. Keskeinen arvotekija on tuotantolaitteistosta saatava
data, jota voidaan hyddyntad esimerkiksi laitepaivitysten suunnittelussa. Anturiteknolo-
gian avulla voidaan liséksi saada tietoa prosessin aikana muutoin piilevista tiloista, mika
mahdollistaa kunnossapidon ja tuotannon tehokkaan yhteensovittamisen. Kun laitteis-
tosta kerataan jatkuvasti tietoa, voidaan yllattavien vikojen maaraa vahentaa. Tietopoh-
jaisuus mahdollistaa myds uudenlaisen arvon tuottamisen, kuten tuotantovalineen ma-
talan kayttdasteen hyddyntdmisen sdhkdn kysyntdjouston kautta. Kuntoperustaisessa
kunnossapidossa tietopohjaisuus muodostaa keskeisen rakenteen asiakasarvon tuotta-

misessa.

4.1.4 Asiakastarpeen mukaisuus
Kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuotetun arvon muotoja arvioidessa koros-

tui toiminnan asiakastarpeiden mukaisuus. Asiakastarpeiden mukaisuus voidaan ym-

martaa toimintamallina, jossa asiakkaan tarpeet asetetaan kaiken toiminnan keskioon,

joihin tunnistettiin merkittavaksi arvonluonnin lahteeksi:

"Kuntoperusteinen kunnossapito mahdollistaa tarpeisiin perustuvan toiminnan, mika

puolestaan mahdollistaa keskittymisen asiakkaan kannalta arvokkaisiin kohteisiin.” — H1

Myés arvioidessa kuntoperustaisen kunnossapidon arvoa suhteessa muihin kunnossa-

pidon muotoihin, tuotiin asiakastarpeeseen keskittymista esiin:

"Nyt kdydaén aikaperustaisesti tekemé&ssé toimia, kuntoperustaisessa paéstéaén tarkem-

min huoltamaan, kun on tarvetta.” — H2

Sen lisdksi, ettd kunnossapidon kohdentaminen asiakastarpeen mukaan nahdaan tar-

keana asiana, kuntoperustaisuus myds tuottaa mahdollisuuksia muuttuviin olosuhteisiin:

"Asiakkaan toimintaympériston jatkuvat muutokset johtavat siihen, ettd myos kunnossa-

pitoon liittyvét tarpeet muuttuvat. Ndiden muutosten myété perinteinen kunnossapito on
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nykyisin haastavaa, kun taas mittauksiin ja analytiikkaan perustuva kuntoperusteinen

kunnossapito tarjoaa ratkaisuja tdhdn ongelmaan."” — H3

“Tuotantolaitteiden sdatédmisen tarpeet ovat lisdéntyneet huomattavasti, ja tdmé aiheut-
taa kunnossapidolle uusia vaatimuksia. Téssé kuntoperustaisuus on avainasemassa.” —
H5

Kunnossapitopalvelun asiakkaan tarpeet ovat muuttuneet myos tarvittavan kunnossapi-

don laajuuden ja keston suhteen:

"Aiemmin asiakkailla on saattanut olla kdytéssédén pidempié vuosittaisia huoltoseisok-
keja, mutta palveluntarjoajan ndkbkulmasta keskeisté on pohtia, voidaanko tarjota vaih-

toehtoisesti lyhyempid, esimerkiksi viikonloppuisin toteutettavia miniseisokkeja.” — H4
Asiakaskohtainen tarve saattaa vaikuttaa myds tuotettavaan tehokkuuteen:

"Kunnossapidossa usein ajatellaan, etté tavoitteena on ensisijaisesti pidentaa laitteiden
vikaantumisvélid, mutta tdmé ei aina ole ainoa ratkaisu. Joissakin tilanteissa voi olla pe-
rusteltua sallia laitteiden rikkoutuminen, mikéali siitd saatavat tuotot ylittdvéat kunnossapi-

don kustannukset." — H5

Kunnossapitopalveluntarjoajan kyky tarjota koko laite-elinkaaren kattavia palveluja nah-
daan asiakkaalle merkittavana arvonlahteena. Kun palveluntarjoaja voi optimoida elin-
kaaren pituuden, asiakas hyotyy erityisesti riskin siirtymisesta, mikd mahdollistaa keskit-

tymisen omaan ydinosaamiseen:

"Palveluntarjoajana vastaamme kaikista kunnossapitoon liittyvista tehtévista, mukaan lu-
kien laite-elinkaaren hallinnasta, jolloin asiakkaan ei tarvitse huolehtia néisté asioista." —
H4

Tyoturvalliset tilat tuottavat asiakkaalle arvoa, ja kuntoperustainen kunnossapito luo

edellytykset taman toteutumiselle:

"Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaan prosessista turvallisemman, koska

hairiéitd on véhemman.” — H5

Haastateltavien mukaan kuntoperusteisen kunnossapidon keskeinen arvon muoto asi-
akkaalle on sen mahdollistama asiakastarpeen mukaisuus. Kunnossapitotoimia voidaan
raataldida asiakaskohtaisesti, kuten tilanteissa, joissa tuotannon jatkuvuus on taloudelli-
sesti kannattavampaa kuin ennakoiva viankorjaus. Kuntoperusteisen kunnossapidon
katsottiin tuottavan erityista arvoa erityisesti silloin, kun asiakkaan tarpeet ja toimintaym-

paristd ovat muutoksessa.
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4.1.5 Taloudellisempi toiminta
Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle arvoa mahdollistamalla taloudelli-

semman toiminnan. Tama perustuu prosessien parantuneeseen kaytettavyyteen, mika
vahentaa rikkoutumisista, varaosista ja laajemmin kunnossapidosta aiheutuvia kustan-
nakokulmasta. Kuten eras haastateltava (H4) totesi, keskustelu kuntoperustaisen kun-
nossapidon hyddyistd johtaa lopulta taloudellisiin tekijoihin — eli kustannussaastdihin ja

taloudelliseen hyotyyn.

Kustannustehokkuus on keskeinen hydty, jota asiakkaalle tuotetaan kuntoperustaisessa
kunnossapidossa. Tama voi olla esimerkiksi tuotantokatkojen aiheuttaman tappion mini-

mointia:

"Asiakkaan tavoitteena on saavuttaa kunnossapidon avulla kustannustehokkuutta. Tuo-
tantokatkoksista aiheutuvat tuotannon menetykset voivat johtaa merkittaviin lisékustan-

nuksiin asiakkaalle, mink& vuoksi niiden ehkéisy on keskeinen osa palvelun arvoa.” — H3

Lisaksi kustannustehokkuutta voidaan saavuttaa siten, ettd kuntoperustaisen kunnossa-
pidon ansiosta tuotannon kaytettavyys kasvaa, ja siten samassa ajassa saadaan enem-

man tuotettua:

"Tuotannon kéyttbastetta voidaan parantaa vdhentdmaélla odottamattomia héiribita. Mi-
kéli lahtotilanteessa héiribitd esiintyy runsaasti, jatkuva kolmivuorotuotanto voi olla vélt-
tdmétonté. Teoriassa sama tuotanfomé&éré voidaan kuitenkin saavuttaa myds keskeyty-
véssé kolmivuorotuotannossa, jolloin esimerkiksi viikonloppuisin ei tarvitse yllépitééa tuo-
tantoa. Tdmé& esimerkki mahdollistaa merkittdvan kustannusten alenemisen saman tuo-

tantomé&érén saavuttamiseksi.” — H5
Etatoimintaan pohjautuvat kunnossapidon ratkaisut tuottavat asiakkaalle hydtyja:

"Etévalvontaratkaisuissa saadaan kunnossapitoa keskitettyé useista pienemmisté yksi-
kéista tarpeen mukaan kohteelle. Néin voidaan saada kustannusten nédkbékulmastakin

hyGtyja.” - H1

Kuntoperustaisen kunnossapidon mahdollisuudet intuitiivisille ratkaisuille, jossa jarjes-
telmien kayttdéon ei tarvitse niin suurta patevyytta, tuottavat asiakkaalle hyétyja. Hyddyt
ovat taloudellisessa muodossa siksi, koska jarjestelmien kaytettavyyden ansiosta tyévoi-
man kierratettavyys ja hyddynnettavyys nousee, jolloin muuttuviin olosuhteisiin voidaan

vastata valttden suuria tydvoimakustannuksia:

"Kun datajérjestelmét suunnitellaan helppolukuisiksi, niiden kéytté ei edellyté syvéllisté

asiantuntemusta, kuten ennakkohuoltoinsinb6rin osaamista. Parantunut kéytettavyys
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laajentaa jérjestelmien hybdyntédmismahdollisuuksia, silléd niiden ymmértéminen ei vaadi

erityisosaamista.” — H3

Yksi merkittdva kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuottama taloudellinen
hyéty on ylihuollon ehkaisy. Kuntoperustaisessa kunnossapidossa huoltotoimenpiteet ja
komponenttien vaihdot toteutetaan ainoastaan todellisen tarpeen perusteella. Tama
saastaa taloudellisia resursseja verrattuna ennaltaehkaisevaan kunnossapitoon. Lisaksi
kunnossapitokustannukset alenevat, kun tarkastuksia suoritetaan vain silloin, kun niille

on perusteltu tarve:

"Kun komponentteja ja laakereita vaihdetaan varmuuden vuoksi, syntyy ylimaéaréisia
kustannuksia. Jos data ei osoita toimenpiteen tarpeellisuutta, ei sen toteuttaminen ole

perusteltua edes silloin, kun kyseessé olisi vain yksinkertainen tarkastus.” — H3

"Tarkastuksia ei suoriteta ilman perusteltua tarvetta, mutta tarpeen ilmetessé toimenpi-

teet toteutetaan viipymétta.” — H4

Ylihuollon ehkaisyn lisaksi taloudellista arvoa voidaan saavuttaa myds harventamalla
huoltovaleja. Tama lahestymistapa voi merkittavasti alentaa kunnossapitokustannuksia,
silla huoltotoimenpiteita suoritetaan harvemmin ilman, etta jarjestelmien luotettavuus

vaarantuu:

"Kun tiedetéén laitteiden kunto mahdollisimman hyvin, voidaan harventaa huoltovélia en-

tisestdaén.” — H5

Keskeinen kuntoperustaisen kunnossapidon mahdollistama taloudellinen hyoty liittyy
tyon tuottavuuden parantamiseen. Tarkemman kunnossapitodatan ansiosta toimenpitei-
siin voidaan valmistautua ennakoivasti ja suunnitelmallisesti. Hyvin toteutettu suunnittelu
tuottaa taloudellista arvoa, kun kunnossapitotoimenpiteet ratkaisevat olemassa olevan
tai ennakoidun vian tehokkaasti, minimoiden tarpeettomat huoltokaynnit. Tama ei aino-
astaan lisda kunnossapidon toimittajan operatiivista tehokkuutta, vaan tuottaa asiak-
kaalle arvoa lyhyempien seisokkien, parempien resurssien hyddyntamisen ja tuotannon
keskeytysten vahenemisen kautta, mika lopulta nakyy pienempina kokonaiskustannuk-

sina ja korkeampana kaytettavyytena:

"Analytiikkaa kehitettiin siten, ettd se alkoi tuottaa hyddyllistd ennakkotietoa mahdolli-
sista vioista. Tdméan ansiosta voitiin kohdentaa léhin sopivan osaamisen omaava huol-
tohenkild ja varustaa hédnet todennékdisesti tarvittavilla varaosilla. Néin saavutettiin mer-
kittdva parannus first time fix -suhteessa seké asiakkaan kéytettdvyydesséa. Huoltohen-
kilbstén ajankéytén nékdkulmasta tdmé vapautti huomattavasti tybaikaa, miké puoles-

taan paransi tuottavuutta.” — H6
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Kun samaan maaraan kunnossapidon tuloksia paastaan pienemmalla kunnossapitosuo-

ritteiden maaralla, vapautuu resursseja muuhun tyéhon:

"Voidaan kohdistaa kunnossapitotoimista tyévoimaa muuhun tarpeelliseen huoltoon.” —
H3

Tehokkuuden alaluvussa kasitelty opportunistinen kunnossapito tuottaa asiakkaalle
my0s taloudellista arvoa. Kun kunnossapitotoimenpiteita toteutetaan yhteisty6ta hyddyn-
tden ja olemassa olevia resursseja optimoiden, saavutetaan kustannustehokkaampia
ratkaisuja ja vahennetaan erillisid huoltokaynteja. Tama puolestaan pienentaa kokonais-

kustannuksia ja parantaa tuotannon kaytettavyytta asiakkaan nakoékulmasta.

Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle taloudellista hyotya. Kustannuste-
hokkuus ja tuottavuus ovat hyvin keskeisia esimerkkeja tastd hyodysta. Liséksi etayh-
teyksin toteutetut ratkaisut ja ylihuollon ehkaisy ovat taloudellisempaa toimintaa, josta

kunnossapitoasiakas hyotyy.

4.1.6 Yhteenveto asiakkaalle tuotetun arvon muodoista
Haastatteluaineiston perusteella kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle ar-

voa lukuisissa muodoissa. Haastatteluissa tunnistetut arvon muodot keskittyivat tehok-
kuuteen, kestavaan kehitykseen, tietopohjaisuuteen, asiakastarpeiden mukaisuuteen
seka taloudelliseen toimintaan. Alla oleva Taulukko 7 kokoaa yhteen haastatteluissa

esiin nousseet arvotekijat tiivistetyssa muodossa.
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Taulukko 7. Yhteenveto asiakkaalle tuotetun arvon muodoista.
Kestavampi toi- | Tietopohjainen | Asiakastarpeen | Taloudellinen
Tehokkuus
minta toiminta mukaisuus toiminta
Kaytettavyys (H4, Elinkaaren pi- L Asiakkaan kan-
Laitepaivitysten Kustannuste-

H1), tuotantokapa-
siteetin kasvattami-
nen (H1, H5), auto-
maatio (H1, H6),
proaktiivisuus ja
suunnitelmallisuus
(H1, H3), opportu-
nistinen kunnossa-
pito (H4), ohjeiden
laadinta (H3), eta-
valvontaratkaisut
(H1)

dennys ja hal-
linta (H2, H3),
materiaalite-
hokkuus (H2,

H3), ymparisto-
turvallisuus
(H1, H5), toi-
minnan tehok-

kuus (H6), laa-

tuvirheiden mi-
nimointi (H1,

H4)

pohjaaminen
dataan (H4), da-
taa piilevista ti-
loista (H1), kun-
nossapidon ja
tuotannon yh-
teensovittami-
nen (H1), kriitti-
syyden selvitta-
minen (H5), ky-
syntajousto (H5)

nalta arvokkai-
siin asioihin
keskittyminen
(H1, H2), muut-
tuviin olosuh-
teisiin sopeutu-
minen (H3,
H5), riskin
poisto asiak-
kaalta (H4),
turvallisuus
(H5)

hokkuus (H3,

H5), etatoimin-
nan avulla kus-
tannustehok-

kuutta (H1,

H4), intuitiiviset
ratkaisut (H3),

ylihuollon eh-

kaisy (H3, H4,
H5), tuottavuus

(H3, H6)

4.2 Kuntoperustaisen kunnossapidon taloudellisen arvon po-
tentiaali asiakkaalle

Tassa alaluvussa analysoidaan case-yrityksen asiakasorganisaation kunnossapito-
dataa. Saatu aineisto mahdollisti alustavan arvion kuntoperustaisen kunnossapidon ta-
loudellisesta potentiaalista asiakkaalle tuotetun arvon nakékulmasta. Nain ollen tama

osio tukee tutkimuksen tulosten tarkastelua.

Kunnossapitodatan perusteella kuntoperustainen ldhestymistapa tarjoaa merkittavia
mahdollisuuksia kunnossapidon kehittamiseen. Tutkimuksessa naiden mahdollisuuk-
sien taloudellista arvoa arvioitiin tarkastelemalla kunnossapidon kustannussaastoja.
Asiakasorganisaatiolle syntyy huomattavia kustannuksia tuotannon seisokeista, minka
vuoksi tuotantokatkojen aiheuttamien puutekustannusten saastopotentiaali on keskei-
nen tarkastelun kohde tassa alaluvussa. Kunnossapitodatan analysointi on kuvattu tar-

kemmin kohdassa 3.4. Alla oleva Kuva 9 tiivistaa kustannussaastojen potentiaalin.
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31%

B Kustannussddstojen potentiaali Jaljelle jadva puutekustannus

Kuva 9. Kunnossapidon puutekustannuksen sééstépotentiaali erdéssé asiakasyri-
tyksessa.

Kuvasta voidaan havaita, ettd tarkasteltavan asiakkaan kunnossapitoprosesseissa on
huomattava kustannussaastdpotentiaali. Arvioiden mukaan tdma potentiaali vastaa noin
69 prosenttia puutekustannuksista. Seuraavaksi analysoidaan tarkemmin, mista kustan-

nukset muodostuvat ja milla perusteilla saastdépotentiaali on arvioitu.

Case-yrityksen asiakkaalle aiheutuu merkittavia taloudellisia menetyksia tuotantokat-
koista. Tama johtuu siita, ettd katkon aikana asiakkaan on silti toimitettava lupaamansa
lopputuotteet omille asiakkailleen. Koska toimitusten on tapahduttava nopeasti, myos

tuotteen hankinnasta aiheutuvat puutekustannukset ovat huomattavia.

Kustannussaastopotentiaalia arvioitiin systemaattisella menetelmalld, jossa hyddynnet-
tiin kahden case-yrityksen edustajan asiantuntemusta asiakkaan prosesseista. Arviointi
perustui vikailmoitusten laadun tarkasteluun, erityisesti niiden kuvauksiin ja lisatietoihin,
joiden avulla pyrittiin selvittamaan, olisiko kyseinen vika voitu tunnistaa ennakolta kunto-
perustaisen kunnossapidon avulla. Kunnossapitodatasta etsittiin toistuvia teemoja, ja
niitd havaittiin useita. Esimerkiksi erdan laitteen puhdistaminen esiintyi aineistossa 14
kertaa, mika viittaa saannonmukaisuuteen. Lisaksi vikailmoitukset, joissa mainittiin
paine- tai lampatilaerot, arvioitiin usein sellaisiksi, jotka olisi mahdollista tunnistaa enna-
kolta paine- tai lampdtila-antureiden avulla. Samoin pydrivien laitteiden laakeriviat voi-

daan ennakoida varahtelyantureilla.

Asiakkaalta saadussa datassa oli valmiiksi eritelty kunkin tuotantokatkon aiheuttama
puutekustannus. Sen ansiosta, kun vian ennakoitavuus oli arvioitu, oli kustannussaasto-

potentiaalin arviointi mahdollista.
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Kunnossapitodata vahvistaa tutkimuksen haastatteluissa tunnistettua taloudellisen ar-
von muotoa. Datan avulla voitiin arvioida kustannussaastéjen suuruusluokkaa, joka

osoittautui merkittavaksi tarkastellun asiakasyrityksen kontekstissa.

4.3 Kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman arvon jakami-
nen

Tassa alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia kuntoperustaisen kunnossapidon
tuottaman arvon jakamisen nakdkulmasta. Esitetyt havainnot perustuvat toteutettuihin
haastatteluihin. Alaluvun rakenne etenee seuraavasti: ensin kasitelldan arvon osoittami-
sen mahdollistavia tietotarpeita, minka jalkeen tarkastellaan arvon jakamisen edellytyk-
sia. Taman jalkeen siirrytddn arvon jakamisen mekanismeihin, joita kasitellaan seuraa-
vassa alaluvussa. Lopuksi keskitytdan palvelusopimusmallien kontekstiin vertailemalla

haastatteluissa esiin nousseita sopimusmalleja ja muodostamalla niistd yhteenveto.

4.3.1 Tietotarpeita kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman

arvon osoittamisen nakokulmasta
Tassa alaluvussa tarkastellaan tietotarpeita, jotka mahdollistavat kuntoperusteisen kun-

nossapidon tuottaman arvon osoittamisen. Nama tarpeet on johdettu haastatteluaineis-
tosta ja ne taydentavat aiemmin luvussa 4.1 esiteltyja asiakkaalle tuotettuja arvon muo-
toja. Aluksi kuvataan tietotarpeiden ominaispiirteet, minka jalkeen tarkastellaan niita yk-
sityiskohtaisesti. Lopuksi kasitellaan, miten tietotarpeet liittyvat tyon tutkimuskysymyk-
siin.

Kuntoperustaisen kunnossapidon arvon osoittaminen on usein haastavaa, vaikka arvon
muotoja on runsaasti, kuten aiemmissa alaluvuissa on osoitettu. Arvon perusteleminen
helpottuu, kun kunnossapitopalvelun toimittaja keraa systemaattisesti tietoa toiminnas-
taan. Taman vuoksi toimittajalla on tietotarpeita, joiden tayttdminen on edellytys asiak-
kaan vakuuttamiselle palvelun hyédyista. Nama tietotarpeet sijoittuvat tutkimuskysymys-

ten valimaastoon eivatka suoraan yksittdisen kysymyksen alle.

Haastatteluaineistosta nousi esiin kolme keskeista tietotarvetta, joiden tayttdminen tukee
arvon osoittamista. Ensimmainen liittyy siihen, ettd kunnossapidettavaan laitteistoon
mahdollisesti tulevaisuudessa muodostuvan vian, joka on tunnistettu kuntoperustaisen
kunnossapidon menetelmin, toteutumisen todennakoisyys tulisi olla tiedossa (H1). Tama
tarkoittaa arviota siita, kuinka todennakoisesti ennen vian muodostumista havaittu ta-
paus etenee vikatilaan. Toinen tietotarve koskee tunnistetun, mahdollisesti toteutuvan

vian aiheuttaman korjauksen kestoa eli sita, kuinka kauan tuotanto olisi ollut keskeyty-
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neena kyseisen laitteen korjauksen aikana. Kolmas tietotarve on kyseisen laitteen tuo-
tannon arvo tietyssa aikayksikdssa. Kun nama kolme tietoa ovat kaytettavissa, ennus-
tuksiin perustuvan kunnossapidon taloudellinen arvo voidaan osoittaa huomattavasti sel-

kedmmin (H1).

Edella mainitut tietotarpeet liittyvat tilanteeseen, jossa halutaan osoittaa ennalta havaitun
ja korjatun vian arvo, joka vastaa kaytanndssa vikakustannuksen odotusarvoa. Lisaksi
aineistosta nousi esiin strategisempi tietotarve, joka ei liity yksittdiseen vikaan vaan asi-
akkaan liiketoimintaymparistoon ja tavoitteisiin: mika on asiakkaalle arvokasta kunnos-
sapidossa. Tama tieto on asiakaskohtaista ja edellyttdd keskusteluja yrityksen ylimman

johdon kanssa, silla heillda on kokonaiskuva strategisista tavoitteista:

"Se, etta asiakasyritys haluaa maksimoida oman tuotannon ei pidé aina paikkaansa. Voi
olla siis tilanne, jossa tietyn rajan yli tuotanto on tappiollista, jolloin lisétty tuotannon kay-
tettdvyysaste ei tuota muuta kuin tappiota asiakkaalle. Témén tilanteen vélttdmiseksi tu-

lee kdydé& keskustelut yrityksen ylimmén johdon kanssa siité, miké on heille arvokasta.’
- H5

Jos tuotannon lisays aiheuttaa asiakkaalle tappiota, kunnossapidon painopisteen ei tule
olla kaytettavyyden maksimoinnissa. Talldin kuntoperusteisen kunnossapidon menetel-

mia voidaan hyddyntaa esimerkiksi huoltovalien optimointiin (H5).

Tietotarpeiden tunnistaminen liittyy kiinteasti tutkimuskysymyksiin, silla ne konkretisoi-
vat, millaista tietoa tarvitaan kuntoperusteisen kunnossapidon arvon osoittamiseksi. En-
simmainen tutkimuskysymys kasittelee arvon muodostumista ja sen tekijoita, ja tdssa
esitetyt tietotarpeet tukevat sen ymmartamista tarjoamalla mittareita ja arviointiperusteita
arvon osoittamiseen. Toisen tutkimuskysymyksen nakdkulmasta tietotarpeet toimivat
kaytannon valineina, joiden avulla kuntoperustaisen kunnossapidon toimittaja voi perus-

tella palvelun hyotyja asiakkaalle.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdssa alaluvussa on kuvattu kaksi tietotarpeiden ryh-
maa, jotka tulisi tayttda arvon osoittamiseksi. Ensimmainen ryhma liittyy yksittaisiin vi-
koihin ja niiden ennakoimisen tuottamiin taloudellisiin sdastdihin. Toinen ryhma on stra-
tegisempi ja keskittyy asiakkaalle arvoa luovan toiminnan tunnistamiseen. Asiakaskes-
kustelujen avulla kunnossapidon painopistettd voidaan suunnata joko prosessien kay-
tettavyyden turvaamiseen tai kustannusten ja huoltokdyntien minimointiin. Lisaksi tieto-
tarpeet on kytketty tutkimuskysymyksiin, mika vahvistaa niiden merkitysta seka teoreet-

tisen arvonmuodostuksen ettd kaytannon arvon osoittamisen kannalta.



56

4.3.2 Arvon jakamisen edellytykset

Kuntoperusteisen kunnossapidon tuottaman arvon jakaminen edellyttaa tiettyja perus-
edellytyksia. Tassa alaluvussa nama edellytykset esitetaan haastatteluaineiston pohjalta

kolmen paaluokan mukaisesti: yhteistyd, ajattelutapa ja osaaminen.
Yhteistyon edellytykset

Haastatteluissa korostui erityisesti lapinakyvyys. Se tarkoittaa ennen kaikkea palvelutoi-
mittajan toiminnan avoimuutta, joka ilmenee esimerkiksi dokumentoinnin ja raportoinnin

kautta. Lapinakyvyys nahtiin myaos kilpailutekijana:

"Meilla pitaé olla kilpailussa erottautumistekijéita, ja ne pitda pystyé perustamaan dataan

Ja lapinékyvyyteen.” — H4
Lapinakyvyyden uskottavuus edellyttda reaaliaikaisuutta:

"L&pingkyvyyden tulee olla nimenomaan reaaliaikaista, etté& se on uskottavaa. Livedataa

pitédé pystyé jakamaan asiakkaalle.” — H2

Yhteistydn kannalta keskeistd on myds kyky osoittaa tuotettua arvoa. Tama voidaan
tehda esimerkiksi referenssiasiakkaiden avulla tai hyddyntamalla simulointeja ja lasken-

tamalleja:

"Hyvé tapa néyttéé oman toiminnan arvo on nykyisten asiakkaiden kautta. Sitd kautta

voidaan sitten keskusteluissa uusien asiakkaiden kanssa todentaa arvoa.” — H5

"Kuntoperustaisen kunnossapidon erityispiirteitd taytyy pystyd viestiméén asiakkaalle

uskottavasti. Esimerkiksi kdytettévyyden simuloinnista on saatu hyvid kokemuksia.” — H4

"Taytyisi pystyéd simuloimaan sité lisdarvoa ja néyttda paremmin toteen sen potentiaalia.
Ja sen aikaansaamiseksi voidaan kayttaa myés laskentamalleja, jotka ottavat huomioon

elinkaaren.” — H2

Lisaksi yhteistyo edellyttaa investointihalukkuutta, silla kuntoperusteinen kunnossapito
perustuu teknologisiin ratkaisuihin, kuten antureihin ja data-analytiikkaan, joiden kayt-

toéonotto vaatii merkittavia panostuksia:

"Kuntoperustaisen kunnossapidon onnistuminen vaatii sen, etté taytyy olla valmiuksia
tehda jatkuvasti mittauksia laitteiston toimintaympéristéssé, ja se ei ole ihan halpaa kui-

tenkaan.” — H3
Ajattelutavan edellytykset

Palvelutoimittajalta edellytetdan riskinsietokykya, silla liiketoimintamalli sisaltda inves-

tointeja ennen tulojen realisoitumista:
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“Kuntoperustaisessa kunnossapitopalvelussa on riskeja, joita pitéé sietédé. Erés liittyy

juuri siihen, etta investointeja vastaavat tulot saadaan tulevaisuudessa asiakkailta.” — H6

Lisaksi toimittajan on siirryttava viankorjauksesta ratkaisuliiketoimintaan ja otettava laa-

jempi vastuu asiakkaan menestyksesta pidemmalla aikavalilla:
"Meidén pitéisi ryhtyd olemaan elinkaaripalvelun tuottaja, ei héiribkorjaaja.” — H4

"Meidén pitéé tuottajana olla valmiita ottamaan isompi vastuu. Meidan pitéé ottaa osa
asiakkaan oleellisesta menestyksestéd ja siihen pitéisi bisneksessé ylipdéatéan pyrkia.

Meidén pitéaé olla mukana ratkaisubisneksessé.” — H6

Myds asiakkaan ajattelutavan on muututtava. Kontrolloiva toimintamalli, jossa keskity-
tdan esimerkiksi huoltokdyntien maaraan, voi estaa arvon jakamisen. Asiakkaan on an-

nettava toimittajalle riittavasti autonomiaa lopputulosten saavuttamiseksi:

“Jos meillé on siis asiakas, joka laskee pelkéstéén huoltokdyntien lukumééréé, niin sil-

loinhan se arvo laskee hdnen mielestdéan, kun kuntoperustaisesti toimitaan.” — H6

Jotta tuotettua arvoa voidaan jakaa, tulee seka asiakkaan etta toimittajan olla motivoitu-

neita yhteistydhon. Motivaatio on siis yksi keskeisia ajattelutapaan liittyvia edellytyksia:
"Asiakkaan kanssa keskusteluissa taytyy saavuttaa yhteistd motivaatiota.” — H6
Osaamisen edellytykset

Kuntoperusteinen kunnossapito edellyttaa teknologista osaamista, erityisesti anturitek-

nologiassa ja data-analytiikassa:

"Anturiosaamisen liséksi automaatiodataa pitdé osata tulkita. Analytiikan avulla auto-

maatiodataa pystytdén tutkimaan ja saadaan arvoa.” — H1

Teknisen osaamisen lisaksi tarvitaan myos liiketoimintamalleihin painottuvaa osaamista.
Tama johtuu siita, ettd kuntoperustaisuus eroaa muista kunnossapitostrategioista liike-
toimintamallien osalta (H1). Liiketoimintamalliosaaminen liittyy 1&hinnd kustannusten ja

tuottojen tasapainottamiseen (H6).

Kuntoperustaisen kunnossapidon toimintaan ja sen onnistumisen arviointiin hyddynne-
téan mittaristoja. Mittarit eroavat yleensa muiden kunnossapitostrategioiden arvioinnissa
kaytetyista mittareista, jonka lisdksi ne rakennetaan aina asiakaskohtaisesti. (H1) Nai-

den mittareiden asettamiseen, hallintaan ja kehittdmiseen tarvitaan osaamista.

Tietopohjainen paatdksenteko on tunnistettu osaamisen edellytys, joka mahdollistaa ar-
von jakamista kuntoperustaisen kunnossapidon keskuudessa. Tietoa keratdan anturein,
ja sita jalostetaan data-analytiikan osaamisen ansiosta, mutta tata tietoa tulee viela osata

hyoédyntaa paatdksenteon valineena:
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“Tiedon avulla tulee tehdéa pééatbksia. Esimerkiksi korvausinvestointien tarpeellisuuden

arvioinnissa tiedon hybédyntédminen on keskeista.” — H5

Alla olevaan Taulukkoon 8 on keratty yhteenveto taman alaluvun tuloksista. Arvon jaka-

misen edellytyksia on keratty taulukkoon yhteistydn, ajattelutavan ja osaamisen nako-

kulmista.

Taulukko 8.

Arvon jakamisen edellytykset.

Yhteistyon edellytykset

Ajattelutavan edellytykset

Osaamisen edellytykset

Lapinakyvyys (H2, H4)

Riskinsietokyky (H4, H6)

Anturiosaaminen (H1, H2)

Tuotetun arvon osoitus
(H2, H4, H5)

Ratkaisuliiketoiminta-ajat-
telu (H4, H6)

Data-analytiikka osaami-
nen (H1)

Investointihalukkuus (H3,
H5)

Pitkan aikavalin nako-
kulma (H6)

Liiketoimintamalliosaami-
nen (H1, H6)

Tietotarpeet taytetty (H1,
H5)

Toimittajan autonomia
(H6)

Mittaristojen ja KPIl:den
hallinta (H4)

Tietopohjainen paatoksen-

Motivaatio (H6) teko (H5)
eKo

Yhteenvetona voidaan todeta, etta arvon jakaminen edellyttaa tiettyjen perusedellytysten
tayttymista, jotta kuntoperustaisen kunnossapidon tuottama arvo voidaan jakaa tuottajan
ja asiakkaan kesken. Haastatteluaineistossa tunnistetut edellytykset liittyvat kolmeen

keskeiseen nakdkulmaan: yhteistydhon, ajattelutapaan ja osaamiseen.

4.3.3 Arvon jakamisen mekanismit
Haastatteluaineiston perusteella arvonjaon mekanismit kuntoperustaisessa kunnossapi-

dossa rakentuvat ensisijaisesti sopimuksellisten ohjauskeinojen varaan. Arvonjako konk-
retisoituu palvelusopimuksessa, jossa maaritellaan, miten palvelun tuottama hydty koh-
distetaan toimittajan ja asiakkaan valilla. Keskeisin sopimuksellinen valine on kannustin-
jarjestelma, joka kytketaan selkeasti maariteltyihin KPI-mittareihin ja yhteisesti sovittuun
perustasoon (H4). Kannustimien tehtavana on linjata osapuolten tavoitteet ja ohjata kayt-
taytymista kohti jaettua, todennettavissa olevaa lopputulosta. Kriittista on seka kannus-
timien riittava suuruus, jotta ne ovat kayttaytymista ohjaavia ettd mittareiden kalibrointi

realistiselle perustasolle, jotta kannustimet ovat saavutettavia ja oikeudenmukaisia:

"Kannattaa pyrki& siihen, ettd motiivit ovat samat. Hinnoittelumalleissa on térke& luoda

kannusteita ja yhteisid motiiveja samaa lopputulosta kohti.” — H6
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“Kannustimien taytyy olla houkuttelevan kokoisia. Siis jos toimittaja onnistuu palvelus-

saan hyvin, tulisi saada merkittdva bonus.” — H5

"Mittareiden tulee olla yhteisymmérryksessé laaditut, ja erityisesti niiden perustaso. Pe-
rustaso ei saa olla liian tiukaksi sdadetty, silla tallbin toimittajalle voi tulla haasteita pdéstéa

asiakkuudessa tilanteeseen, jossa toiminta on kannattavaa.” — H3

Arvonjakoa tukeva toimintamalli on kumppanuusajattelu, jossa asiakas keskittyy ydinlii-
ketoimintaansa ja toimittaja vastaa kunnossapidon elinkaarisesta johtamisesta. Kump-
panuus tiivistda vuorovaikutusta, madaltaa tiedonvaihdon esteita ja helpottaa arvon to-
dennettavaa jakamista, kun osapuolet suuntautuvat eksplisiittisesti samaan lopputulok-

seen:

"Yhteisen, halutun lopputuloksen saavuttamiseksi luodaan kannustimet. Téllaiseen toi-
mintaan péaastédkseen asiakassuhde on partnerina oleminen. Me kunnossapidon tuotta-
Jjana keskitytddn omaan ydinliiketoimintaan pitdméaén asiakkaan laitteiston elinkaarta
ylla.” — H4

Arvopohjainen hinnoittelu ja myynti ovat olennainen osa arvonjakoa. Niiden avulla pal-
velun tuottama lisaarvo hinnoitellaan lapinakyvasti ja kytketdan sopimukseen niin, etta
kuntoperustaisuuden edellyttamat investoinnit voidaan kattaa ja arvon kertyminen jae-

taan tasapainoisesti:

"Value-based selling on keskeistd arvon jaossa. Se olisi karmeaa, jos toimittajana teki-

simme investoinnit ja niiden tuottamaa arvoa ei hinnoiteltaisi mukaan sopimuksiin.” — H6

Arvonjaon kokonaisuutta taydentavat lisapalvelut, jotka tekevat toimittajan tuottavuuden
ja kehityksen nakyvaksi ja tarjoavat uusia arvonlahteita. Erityisesti ohjelmistot, niiden
paivitykset ja uudet toiminnallisuudet on syyta maaritelld ja hinnoitella selkeasti, esimer-
kiksi nousevalla hinnoittelulla, jotta syntyva hyoty voidaan jakaa johdonmukaisesti. Lisa-
palvelut voivat kattaa my6s uusia teknologioita, jotka tuottavat asiakkaalle arvo uusilla
tavoin. Tasta esimerkkina kysyntajoustoon liittyvat ratkaisut voivat tuottaa asiakkaalle

arvoa:

"Palvelun kokonaisuudessa on tarkeda miettia siihen kuuluvat ohjelmistot. Se, tuleeko
ohjelmistot suoraan osana palvelua vai lisdpalveluna, on tdrkeé sopia. Liséksi péivitykset
Ja uudet toiminnallisuudet tulee huomioida hinnoittelussa, esimerkiksi nousevalla hinnoit-
telulla.” — H1

"Lisépakettiin voidaan tuoda myds uusia kédyttbmahdollisuuksia mahdollistavia teknolo-

gioita, kuten kysyntéjouston mahdollisuuksia.” — H2
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Yhteenvetona Taulukkoon 9 on koottu keskeiset arvon jakamisen mekanismit, jotka tu-
kevat kuntoperustaisen kunnossapidon toteuttamista. Naihin kuuluvat kannustinjarjes-
telmat ja niiden riittava mitoitus, mittareiden yhteisymmarryksessa maaritellyt perustasot,
kumppanuusajattelu seka arvopohjainen hinnoittelu ja myynti. Lisaksi mekanismeihin si-
saltyy palvelun lisdarvoa tuottavien elementtien, kuten ohjelmistopaivitysten ja uusien
toiminnallisuuksien, selkea hinnoittelumalli. Naiden tekijdiden tavoitteena on varmistaa,
etta arvon jakamisen ratkaisut tukevat seka taloudellista kestavyytta etta osapuolten va-
lista luottamusta ja pitkajanteista yhteistyota.

Taulukko 9. Arvon jakamisen mekanismit.
Kannustimet (H3, H4, H5, H6)

Kannustimien koon merkittavyys (H5)

Mittareiden perustaso yhteisymmarryksessa (H3)

Kumppanuusajattelu (H4)

Arvopohjainen hinnoittelu ja myynti (H6)

Paivitysten paketointi hinnoittelussa (H1, H2)

4.3.4 Sopimusmallit

Haastatteluaineiston perusteella voidaan tunnistaa nelja erilaista sopimusmallia, joita
hyddynnetdan arvonjaon toteuttamisessa kuntoperustaisessa kunnossapidossa: suori-
telahtdinen dynaaminen, suoriteldhtéinen kiinted, hybridisopimus ja tulonjakosopimus.
Naiden mallien erot liittyvat erityisesti hinnoitteluperiaatteisiin, riskinjakoon ja kannusti-
mien rakenteeseen. Suoriteldhtdiset mallit perustuvat ennalta maariteltyihin suoritteen
maaraan sidottuihin maksuihin, joko kiintedlla tai dynaamisella hinnoittelulla. Hybridiso-
pimus yhdistaa palvelumaksun ja suorituskykyyn sidotut bonukset tai sanktiot, kun taas
tulonjakosopimus kytkee maksun suoraan tuotettuun hyoétyyn. Tassa alaluvussa tarkas-
tellaan naitd sopimusmalleja arvonjaon nakdkulmasta, arvioiden niiden kykya edistaa tai

estaa arvon jakamista seka niiden tuottopotentiaalia ja riskitasoa.

Suoritelahtéinen palvelusopimus perustuu ennalta maariteltyihin kunnossapitotoimiin ja
niiden maaraan sidottuun hinnoitteluun. Tyypillisesti nama toimet aikataulutetaan etuka-
teen, minka vuoksi malli soveltuu erityisesti ennakoivaan kunnossapitoon. Sopimukseen
sisaltyy usein erillinen palvelutasosopimus, jossa maaritellaan vasteajat tiettyjen vikojen
korjaamiselle. Hinnoittelumekanismi on luonteeltaan transaktionaalinen: maksu maaray-

tyy toteutuneiden suoritteiden perusteella. (H6)
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Dynaamiseen suoritelahtdiseen malliin perustuva arvonjako on haastattelujen mukaan
yleisin kaytantd, mika selittyy sen yksinkertaisuudella ja helppoudella myyda asiakkaalle
(H4). Mallin toimintaperiaatteet ovat helposti ymmarrettavissa, mika madaltaa kaytt6on-

oton kynnysta.

Kiinteahintainen suoritelahtdinen sopimus eroaa dynaamisesta mallista siten, etta hin-
noittelu perustuu kiintedan hintaan, mikd mahdollistaa palvelutoimittajalle kustannuste-
hokkuuden hyddyntamisen. Erédan haastateltavan mukaan tama nahdaan kehitysaske-

leena kohti ennustettavampaa ansaintamallia:

“Kustannuslahtbisessa hinnoittelussa meilld on seuraavana tavoitteena kiinteé hinta.” —
H2

Suoritelahtodisiin malleihin liittyy kuitenkin merkittavia rajoitteita. Keskeinen haitta on tuot-
topotentiaalin ankkuroituminen, joka tarkoittaa investointeihin suhtautettuna rajallista
tuottoa toimittajalle. Tama vaikeuttaa mallin kehittdmista toimittajalle suotuisammaksi
(H4):

“Ansaintalogiikka on sidottu suoriteldhtbisesséd saman tien sitten.” — H4

Lisaksi malli ei kannusta investointeihin tai innovaatioihin, mika on ongelmallista kunto-
perustaisen kunnossapidon kontekstissa, jossa teknologiset investoinnit ovat valttamat-
tomia. Kiinteahintaisessa mallissa asiakas voi lisaksi edellyttda suurempaa lapinaky-

vyytta kustannusrakenteeseen. (H4)

Kolmas tunnistettu sopimusmalli on hybridimalli, joka yhdistda suoritelahtdisen ja tulon-
jakomallin piirteitd. Se koostuu kahdesta osasta: jatkuvasta palvelumaksusta ja suoritus-
kykyyn sidotusta bonus- tai sanktiomekanismista. Palvelumaksu perustuu etukateen
suunniteltuun palvelutasoon ja sen kustannuksiin, kun taas bonus tai sanktio maaraytyy
sen mukaan, kuinka hyvin sovitut mittarit ja tavoitetasot saavutetaan. Tama rakenne luo

kannustimen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja tukee kumppanuusajattelua:

"Tamméinen sanonta on, ettd asiakkaan pitda pystyd hymyileméaén, kun se maksaa bo-

nukset toimittajalle.” — H4

Hybridimallin etuina nahtiin arvokkaaseen toimintaan kannustaminen (H1) ja tiedonvaih-
don lisddminen (H4). Haasteena on kuitenkin mittareiden ja tavoitetasojen maarittely
(H1, H3):

"Monta kertaa mittareiden I6ytdminen on haastavaa. Pitaa 16ytaa oikeasti hyodylliset mit-

tarit, joka liittyy suoraan haluttuun arvoon.” — H1
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Huonona puolena hybridisopimuksessa on se, ettd menestyksekkaasti toimiakseen se
vaatii asiakasdataa, ja sita, etta asiakkaalla on itsellaan kokemusta suorituskyvysta las-
kuttamisesta. Asiakasdatalla tarkoitetaan tassa yhteydessa sita, etta toimittaja tarvitsee
tietoa oman palvelun laadusta, jotta se voi tehda lupauksen asiakkaalle tietysta mittaris-
ton perustasosta. (H6) Se, ettd kunnossapitopalvelun asiakkaalla on kokemusta omien
asiakkaidensa kanssa suorituskyvyn myymisesta, helpottaa selvasti kunnossapidon pal-
velutoimittajan hybridisopimuksen myyntia, silla talldin asiakas ymmartaa perusajatuk-

sen bonusten ja sanktioiden muodostamassa sopimuksessa.

Tulonjakomalli eroaa edelld mainituista siing, etta hinnoittelu ja ansainta sidotaan suo-
raan asiakkaalle tuotettuun hyétyyn. Malli mahdollistaa vahvan kumppanuusajattelun ja
kannustaa kohdentamaan toimia arvoa tuottaviin tekijoihin. Taloudellinen kannustin on
voimakkaasti sidottu tuloksiin, mika lisda motivaatiota molemmilla osapuolilla (H1). Li-

saksi malli voi toimia erottautumistekijana markkinoilla (H4).

Haittapuolena on kustannusten ja tuottojen suuri vaihtelu (H4) sekd mallin myynnin ja

perustelun vaikeus asiakkaalle:

"Asiakkaan kunnossapidon kustannukset voivat nousta merkittédvéasti, jos puhutaan
vaikka hinnoittelusta, jossa toimittaja saa 5 prosenttia saavutetusta taloudellisesta hy6-
dysta.” — H1

Kuten hybridisopimuksessa, myos tulonjakomallissa asiakkaan oma kokemus tasta so-
pimuksesta voi olla tarpeen, jotta hyddyt todella ymmarretaan. Lisdksi mittareiden 10yta-

minen oikeasti arvokkaisiin asioihin liittyen voi olla haastavaa.

Haastatteluista johdettuja havaintoja eri sopimusmalleista on esitelty alla olevassa Tau-

lukossa 10. Toimintaperiaatteen lisdksi sopimusmallien etuja ja haittoja eriteltiin.



Taulukko 10.

Arvon jakamisen sopimusmallit.
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Sopimusmalli

Suoritelahtdinen

dynaaminen

Suoritelahtdinen

kiinted

Hybridisopimus

Tulonjako

Toimintaperiaate

Méaaritettyjen suo-

ritteiden mé&aran

mukainen dynaa-

minen hinnoittelu.
(H6)

Etukateen maa-
ritettyjen suorit-
teiden maaran
mukainen hin-
noittelu. (H6)

Palvelumaksu +
suorituskykybonus
/ sanktio.

Suoraan tuotet-
tuun hyétyyn si-
dottu maksu.

Helppo ymmartaa,

Toimittaja voi
saavuttaa tehok-

kuushyotya

Mahdollistaa asia-
kaslaheisyytta/
kumppanuusajat-
telua (H1), kan-

Mahdollisuus mo

lempien osapuo-

tiin/investointeihin
(H4)

tointeihin (H4),

asiakas haluaa

lapinakyvyytta
(H4)

kasdataa (H6),
vaatii asiakkaan
omaa sopimus ko-
kemusta (H6)

Edut myynti yksinker- (H2), helppo ym- | nustaa arvokkaa- lien menestymi-
taista (H4) martaa, myynti seen toimintaan seen (H1), erottau-
yksinkertaista (H1), tiedonsaanti tumistekija (H4)
(H4) asiakkuudesta
(H4)
Vaihteleva hinta
Tuottopotentiaali | Mittareiden ja pe- (H4), hankala
o ankkuroitu (H4), rustasojen maari- | myyda/ vaikea va-
Tuottopotentiaali
) ) ei kannusta in- tys hankalaa (H1, kuuttaa asiakas
ankkuroitu (H4), ei
novointiin/inves- H3), vaatii asia- (H1), vaatii asiak-
Haitat kannusta innovoin-

kaan omaa sopi-
mus kokemusta
(H6), vaikea loytaa
sopivat mittarit
(H1)

Suorite-, hybridi- ja tulonjakomallit suhtautuvat toisiinsa eri lailla, kun vertaillaan niissa

piilevaa riskia ja tuottopotentiaalia. Alla olevassa Kuvassa 10 esitellaan haastatteluista

(H1, H4, H6) johdettua nakdkulmaa eri sopimusmallien suhteesta tuottoon ja riskiin. Siita

huomaamme, ettd suoritelahtdiset sopimukset ovat matalimman tuoton ja riskin omaa-

via, kun tulonjakomallissa on suurin riski ja tuottopotentiaali. Hybridimalli sijoittuu naiden

kahden valiin.
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Tuottopotentiaali
r 3

Tulon-
jako

Hybridi

o

Suorite

» Riski

Kuva 10. Sopimusmallien suhde tuottopotentiaaliin ja riskiin haastattelujen pohjalta.

Tassa alaluvussa esiteltiin haastatteluaineiston pohjalta nelja arvon jakamiseen liittyvaa
sopimusmallia: suoriteldhtdinen dynaaminen, suoriteldhtdinen kiinted, hybridisopimus ja
tulonjakosopimus. Mallit eroavat toisistaan erityisesti hinnoitteluperiaatteiden, riskinjako-
mekanismien ja kannustimien rakenteen osalta. Lisdksi laadittiin havainnollistava kuva,
jossa mallien tuottopotentiaalia ja riskitasoa tarkastellaan suhteessa toisiinsa. Eri sopi-
musmallit tarjoavat erilaisia mahdollisuuksia ja soveltuvat eri tilanteisiin riippuen esimer-
kiksi asiakkaan tavoitteista, riskinsietokyvysta ja yhteistyon luonteesta. Kuntoperustai-
sen kunnossapidon edellyttamat investoinnit korostavat tarvetta valita arvonjakomalli,

joka tukee seka taloudellista kestavyytta etta osapuolten valista luottamusta.

4.4 Kunnossapitopalvelun toimittajan haasteet

Haastatteluissa ilmeni kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun toimittajaa koskevia
haasteita. Tassa alaluvussa kasitellaan naita haasteita seka kuntoperustaisen toiminnan

ettad arvon jakamisen nakdkulmista.

4.4.1 Kuntoperustaisen toiminnan haasteet
Haastatteluaineiston perusteella kuntoperustaisen kunnossapidon haasteet voidaan ja-

sentda neljadn paaluokkaan: teknologia, talouden ja resurssien hallinta, organisaatio
seka muutosjohtaminen. Naista paaluokista eritelldan haasteita tarkemmin tassa alalu-

vussa.
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Teknologiset haasteet liittyvat erityisesti automaatioratkaisuihin ja tekoalyn hyédyntami-
seen. Automaation osalta haasteena on kunnossapidon kysynnan ja tarjonnan tasapai-
nottaminen (H1). Tekoalyn mahdollisuuksia ei puolestaan ole viela taysin ymmarretty

alalla, mikd muodostaa merkittdvan kehityshaasteen (H3).

Suorituskykytason maarittelyyn liittyva haaste korostuu erityisesti kuntoperustaisessa
kunnossapidossa, jossa komponentin jaljella olevan elinian arviointi on keskeinen osa
prosessia. Arviointi on haastavaa, koska se edellyttdd epavarmuustekijoiden huomioi-
mista, kuten kuormitusolosuhteiden vaihtelua, komponentin aiempaa kayttéa ja valitun

riskitason vaikutusta paatdksentekoon. (H1)

Automaatioon ja jarjestelmien tueksi tarvitaan kunnossapitodataa, ja tdhan dataan ja sen
jalostamiseen liittyy haasteita. Se, kuka datan ja analytiikan omistaa on toimittajan kan-
nalta oleellinen kysymys. Tama johtuu siitd, ettd analytikkaosaamisen laajentaminen
muihin asiakkuuksiin on suoraviivaisempaa, kun analytiikan omistus on toimittajalla. (H4)
Myds datan pirstaloituminen useisiin eri [8hteisiin on tunnistettu haasteeksi kuntoperus-
taisen kunnossapitopalvelun toimittajan toiminnassa (H3). Teknologian keskuudessa
myos datan kattavuus nousi haasteena esiin. Talla tarkoitetaan haastetta siita, etta dataa
saadaan kerattya tarpeeksi, jotta kuntoperustaista kunnossapitoa pystytdan harjoitta-

maan hyvalla menestyksella. (H1)

Talouden ja resurssien hallinnan haasteet iimenevat erityisesti kunnossapitotoimien op-
timoinnissa. Toimien aikavalin venyttaminen kustannustehokkuuden saavuttamiseksi voi
aiheuttaa riskeja (H1). Lisaksi tuotannon kapasiteetin maksimointiin liittyvat vaihtelut voi-

vat aiheuttaa haasteita resurssien hallinnan nakokulmasta:

"Kun lahdetaén tutkimaan vikaantumisen taustasyité, useassa tapauksessa on ilmennyt

liian iso tuotannon vaihteluvéli keskeisené syyné vialle.” — H5

Lisdarvon osoittaminen asiakkaalle on toinen keskeinen haaste. Epatarkkuudet esimer-
kiksi ty6tuntien kirjauksessa voivat vaikeuttaa arvon todentamista (H3). Simulointimallien

hyddyntaminen voisi tukea lisdarvon osoittamista, mutta niiden saatavuus on rajallista:

"Kyllda meidén haasteemme on tuotetun lisdarvon nédyttdminen. Se on haaste, koska si-

mulointimallia on téllé hetkelld véhén tarjolla markkinoilla.” — H2

Lisdksi arvon osoittaminen on haastavaa silloin, kun onnistutaan ehkaisemaan vikoja,

silla talldin valtettyja kustannuksia on vaikea todentaa:

"Kun vikoja onnistutaan vélttdméén, voi olla hankala osoittaa oikeasti oman toiminnan
arvo. Pitéda siis uskottavasti osoittaa, ettd ilman kuntoperustaista analytiikkaa, tuotanto-

tappio tai muu vahinko olisi sattunut.” — H1
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Organisatoriset haasteet liittyvat muun muassa asiakkaiden tuotantoymparistén muutok-
siin. Yksikoiden koon pienentyminen ja maaran kasvu lisdavat kunnossapidon koordi-
noinnin monimutkaisuutta (H3). Lisaksi toimittajaorganisaation sisainen siiloutuminen voi

rajoittaa tiedonkulkua ja heikentaa kykya tarjota kokonaisvaltaisia ratkaisuja (H4).

Muutosjohtamiseen liittyvia haasteita tunnistettiin. Inhimilliset haasteet liittyvat asiakkaan
vakuuttamiseen, silla aineiston mukaan joissakin asiakkuuksissa voi esiintya asiakasor-
ganisaatiossa inhimillinen tarve kontrolloida ja ohjata toimittajaa tarkasti. Tahan liittyy
myoOs muutoksen vastaisuus, jota esiintyy organisaatioissa. Lisaksi laajemmalla tasolla

muutosvastaisuutta voi ilmeta kuntoperustaisen toiminnan haasteena. (H6)

Kuntoperustaisen toiminnan haasteet ovat moninaisia, mutta ne voidaan jasentaa nel-
jaan paaluokkaan: teknologia, talouden ja resurssien hallinta, organisaatio seka muutos.

Naiden luokkien keskeiset haasteet on koottu alla olevaan Taulukkoon 11.

Taulukko 11. Kuntoperustaisen toiminnan haasteita.
_ Talouden ja resurs- _ _ ) _
Teknologia . . Organisaatio Muutosjohtaminen
sien hallinta

Automaatio (H1),
tekoaly (H3), kom-
ponenttien jaljella

olevan elinian Huoltovalin harven- | Tuotantoymparis- o
Inhimilliset haas-

teet (H6), muutok-
sen kitka (H6)

maaritys (H1), nus (H1), ylikapasi- | tén hajaantuminen
analytilkan omistus | teetti (H5), lisdar- | (H3), siiloutuminen
(H4), datan pirsta- von osoitus (H3) (H4)
loituminen (H3),
datan kattavuus
(H1)

4.4.2 Arvon jakamisen haasteet
Haastatteluaineiston perusteella arvon jakamiseen liittyvat haasteet voidaan jasentaa

neljaan paaluokkaan. Naita ovat tiedonhallinta, talous ja liikketoiminta, sopimukset seka

muutosjohtaminen. Naitd haasteita eritellaan tassa alaluvussa.

Tiedonhallinnan haasteet liittyvat erityisesti Iapinakyvyyteen ja informaatiotarpeisiin. Asi-
akkaat odottavat korkeaa lapinakyvyytta kuntoperustaisen kunnossapidon yhteydessa,
mutta sen toteuttaminen voi olla haastavaa. Toimittajan on ymmarrettava, millaista Ia-

pinakyvyytta asiakas arvostaa. (H4)
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Jotta arvon jakaminen onnistuu menestyksekkaasti, tulee toimittajan ratkaista informaa-
tiotarpeen haaste. Informaatiotarve liittyy toimittajan todelliseen kykyyn tuottaa arvoa
kuntoperustaisella kunnossapidolla. Toimittaja siis tarvitsee tietoa, johon voi nojautua,

kun asiakkaalle luvataan sopimuksin tiettya kaytettavyytta tai kustannussaastéa. (H6)

Talouteen ja liiketoimintaan liittyvat haasteet korostuvat kustannustehokkuuden saavut-
tamisessa ja investointien takaisinmaksussa. Tuotantoymparistdjen hajautuminen lisaa

kustannusten hallinnan monimutkaisuutta:

"Kunnossapidettévié yksikoitd on entistd enemmén, ja ne eroavat toisistaan. Kun liséksi
kéyttétapa on muuttunut, niin kunnossapitokustannusten noususta on olemassa riski.” —
H3

Lisaksi arvon jakamiseen liittyy riski siita, ettd toimittajan kustannukset jaavat katetta-
viksi, jos suorituskykytavoitteisiin sidotut sopimukset eivat tayty. Toisaalta suoritelahtoi-
siin malleihin liittyy haaste tuoton ankkuroitumisesta, mika tarkoittaa tilannetta, jossa hin-
noittelumalli ei mahdollista tehtyjen investointien suhteessa riittdvaa tuoton realisointia.
(H4)

Liiketoiminnan nakdkulmasta arvon jakamiseen liittyy haaste investointi- ja tuottopolun
yhteensovittamisesta. Tama tarkoittaa, ettda sopimusmallin tulee huomioida toimittajan
tekemat investoinnit, jotta asiakkuus sailyy taloudellisesti kestavalla pohjalla. Haastee-
seen vaikuttaa myos asiakasvalinta: erityisesti hybridi- ja tulonjakomalleissa, joissa kan-
nustimet perustuvat suorituskykytavoitteisiin, on olennaista, etta asiakas ymmartaa nai-
den mekanismien merkityksen. Taman vuoksi asiakasvalinta muodostuu kriittiseksi teki-

jéksi arvon jakamisen onnistumisessa. (H6)

Sopimuksiin liittyvistd haasteista keskeisimmiksi nousivat suorituskykytavoitteisiin liitty-
vat kysymykset. Erityisesti suorituskykytason maarittely osoittautui haastavaksi, silla se

edellyttaa tarkkaa mittarien valintaa ja riskitason huomioimista (H3).

Hybridi- ja tulonjakosopimuksessa haasteeksi voi muodostua riskien hallinta. Tama il-

menee vastuuvapautuksen puutteena, kun toimittaja lupaa tiettya kaytettavyytta:

"Asiakas on yleensé valmis keskustelemaan hyvin kalliiden vikojen rajaamisesta kéaytet-
tévyystavoitteiden ulkopuolelle, mutta kun sopimusta uusitaan tulevaisuudessa, ne ha-

luavat siséllyttda sen sopimukseen.” — H4

Lisdksi arvon myyminen on haasteellista, jos asiakas ei koe kannustimia riittdvan hou-

kutteleviksi:

"Asiakaskuntaa eji ole viime vuosina kiinnostanut niin paljon kannustimien siséllyttdminen

sopimuksiin. Asiakas ei siis ole saanut tarpeeksi arvoa.” — H5
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Tulonjakomalleissa sopimuksiin liittyy myds riski siita, etta hinnoittelu sidotaan asiakkaan

tuotantomaariin, mika voi johtaa ongelmiin, jos asiakas itse rajoittaa tuotantoaan. (H5)

Muutosjohtamiseen liitdnnaiset arvon jakamisen haasteet sisaltavat jo edellisessa alalu-
vussa mainitut inhimilliset haasteet, jotka liittyvat asiakastarpeeseen kontrolloida toimit-
tajaa (H6). Lisaksi asiakkaan osaamisen katoaminen ulkoistamisen seurauksena voi vai-

keuttaa arvon jakamisen toteuttamista (H4).

Yhteenvetona arvon jakamiseen liittyvat haastatteluaineistosta tunnistetut haasteet on
koottu Taulukkoon 12. Haasteet on ryhmitelty neljaan paaluokkaan: tiedonhallinta, talous
ja liiketoiminta, sopimukset seka organisaatio. Naiden haasteiden hallinta on keskeinen
edellytys arvon jakamisen onnistumiselle.

Taulukko 12. Arvon jakamisen haasteita.

_ _ Talous ja liiketoi- _ _ _
Tiedonhallinta it Sopimukset Muutosjohtaminen
minta

Kustannustehok-
kuus (H3), minimi-

kustannus (H4), Suorituskykytason
Inhimilliset haas-

Lapinakyvyys (H4), | tuoton ankkuroitu- | maaritys (H3), vas- .
teet (H6), asiak-

informaatiotarve minen (H4), inves- tuuvapautuksen .
kaan osaamisen
(H6) tointi- ja tuottopo- puute (H4), arvon _
_ _ katoaminen (H4)
lun yhteensovitus myyminen (H5)

(H6), asiakasva-
linta (H6)
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5. TULOSTEN TARKASTELU

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiirisia tuloksia suhteessa teoreettiseen vii-
tekehykseen ja tutkimuskysymyksiin. Aluksi analysoidaan kuntoperustaisen kunnossa-
pidon asiakkaalle tuotetun arvon muotoja, minka jalkeen siirrytdan arvon jakamiseen liit-

tyviin teemoihin. Luku paattyy case-yritykselle laadittuihin suosituksiin.

5.1 Kuntoperustaisen kunnossapidon tuottama arvo asiak-
kaalle

Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle merkittdvaa arvoa eri muodoissa.
Seka kirjallisuudessa etta haastatteluaineistossa tunnistettiin samankaltaisia arvon ilme-
nemismuotoja, jotka liittyvat tehokkuuteen, kestavaan ja taloudelliseen toimintaan, tur-
vallisuuteen seka laatuun. Kirjallisuuden havainnot on koottu Taulukkoon 3 ja haastatte-
lujen tulokset Taulukkoon 7, ja tdssa alaluvussa naitd havaintoja tarkastellaan yhdiste-

tysti.

Tehokkuus nousi keskeiseksi arvon ilmentymaksi. Haastatteluissa korostuivat kaytetta-
vyyden parantuminen, tuotantokapasiteetin kasvu ja automaation hyédyntaminen. Zon-
tan et al. (2020) mukaan datan avulla voidaan parantaa tuottavuutta, ja Khan et al. (2023)
toivat esiin automaation merkityksen sensoridatan analysoinnissa. Kaytettavyyden pa-
rantuminen on tunnistettu myds Jasiulewicz-Kaczmarekin et al. (2020) ja Polesen et al.
(2021) tutkimuksissa.

Kestavampi toiminta oli toinen merkittdva arvotekija, jonka keskuudessa haastatteluissa
ja alan kirjallisuudessa tunnistettiin arvoa luovia tekijoita. Laatuvirheiden minimointi, ym-
paristoturvallisuus, materiaalitehokkuus ja laite-elinkaaren pidentdminen nousivat haas-
tatteluissa esiin. Laadunhallinta ndhdaan myos Polesen et al. (2021) tutkimuksessa kes-
keisena kestavyyteen liittyvana hyotyna. Laite-elinkaaren pidentamista pidetdan kesta-
vyyteen liittyvana hyotyna, joka osaltaan lisdad materiaalitehokkuutta (Hinrichs et al.,
2024; Jasiulewicz-Kaczmarek et al., 2020). Lisaksi energiatehokkuus paranee, kun lait-
teiden tyhjakayntiin ja tuotantokatkoksiin liittyvaa energiahukkaa voidaan vahentaa (Ja-
siulewicz-Kaczmarek et al., 2020). Ymparistoturvallisuus nousi esiin haastattelussa, silla
esimerkiksi ymparistdon paatyvia vuotoja voidaan ennaltaehkaistd, kun tilaa seurataan
ja siitéd tehdaan ennustuksia (H1, H5). Tdman havainnon olivat tehneet myo6s Jasiule-

wicz-Kaczmarek et al. (2020) tutkimuksessaan.
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Taloudellinen toiminta liittyy erityisesti ylihuollon ehkaisyyn ja kunnossapitotoimien opti-
mointiin, mika parantaa kustannustehokkuutta. Kunnossapidon kustannuksia voidaan
huomattavasti pienentaa, kun tarpeetonta ennakoivaa huoltoa ehkaistdan tekemalla
kunnossapitoa vain silloin, kun laite tai prosessi toimii epanormaalisti (Jin et al., 2016)
Kunnossapidon kustannusten on arvioitu olevan 15—-70 prosenttia tuotantokustannuk-
sista, ja kuntoperustaisen toiminnan avulla naitd kustannuksia saadaan laskettua huo-
mattavasti, silla tuotantokatkoja pystytaan valttamaan seka pienentamaan niiden aiheut-
tamia kustannuksia (Hinrichs et al., 2024). Tuotantokatkojen kustannusten vaikutusta
arvioitiin myos kuvassa 9, jossa esitettiin kustannussaastojen potentiaalia eraan case-
yrityksen kunnossapitoasiakkaan tapauksessa. Tuotantokatkojen aiheuttamia kustan-
nuksia pystytdan arvion mukaan saastamaan hyvin runsaasti, kun kuntoperustaisen kun-
nossapidon ennustamista lisdtdan asiakkuudessa. Haastattelujen perusteella kustan-
nusten saastéad voidaan tuottaa erityisesti tilanteissa, joissa tuotantokapasiteetin puut-
teesta aiheutuva taloudellinen menetys, eli puutekustannus, on korkea. Yang et al.

(2024) ovat samalla kannalla, painottaen tuotantokriittisten laitteiden kunnossapitoa.

Parantunut turvallisuus nahtiin selkeana hyotyna haastatteluiden ja kirjallisuuden perus-
teella. Haastatteluissa korostettiin tydskentelyturvallisuuden parantumista, silla kun tuo-
tannon tilaa seurataan jatkuvasti, ja sen tulevaisuuden tilasta tehdaan ennustuksia, yl-
lattavia tilanteita ei synny yhta paljoa (H1, H3, H5). Dataratkaisujen ansiosta turvallisuus-
taso on paremmalla tasolla kuntoperustaisessa kunnossapidossa (Polese et al., 2021;
Hinrichs et al., 2024)

Parempi laatu on selkea hydty, jota asiakas voi saavuttaa kuntoperustaisella kunnossa-
pidolla. Laatu paranee, kun vikaantuneiden tuotteiden maara vahenee ja prosessien hal-
linta tehostuu (Jin et al., 2016). Haastatteluissa nousi esiin useita laadun parantumiseen

liittyvia tekijoita, jotka vahvistavat kirjallisuuden havaintoja.

Alla oleva Taulukko 13 kokoaa yhteen kirjallisuuden ja haastattelujen keskeiset havain-
not kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuotetun arvon muodoista. Tehokkuus,
kestavampi seka taloudellinen toiminta, turvallisuus ja laatu olivat tunnistettuja arvon il-

menemismuotoja.
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Taulukko 13. Kuntoperustaisen kunnossapidon tuotetun arvon muotoja

Lahde Tehok- Kestavampi toi- | Taloudellinen toi- .Turvalli- Laatu
kuus minta minta suus
Polese et al. (2021) X X X X X
Hinrichs et al. (2024) X X X
Jasiulewicz-Kaczmarek et al.
(2020) X X X X
Khan et al. (2023) X X X
Zonta et al. (2020) X X X X X
Jin et al. (2016) X X X X
H1 X X X X X
H2 X X
H3 X X X X
H4 X X X X
H5 X X X X X
H6 X X X X

Haastatteluissa tunnistettiin myds hyotyja, jotka liittyvat toiminnan tietopohjaisuuteen
(H1, H3, H5) seka asiakastarpeen mukaisuuteen (H1, H2, H3, H4, H5). Asiakastarpeiden
huomioiminen nakyy esimerkiksi tilanteissa, joissa tuotannossa tehdaan aiempaa enem-
man keskeytyksia ja kdynnistyksia, mika vaikuttaa kunnossapidon tarpeisiin. Teoriakir-
jallisuuden palvelukeskeinen nakdkulma tukee tatd havaintoa: palvelukeskeisessa logii-
kassa asiakaskohtainen toiminta on keskeista arvonluonnille (Vargo et al., 2008). Lisaksi
tieto ndhdaan vaihdannan peruselementtind, mika korostaa tietopohjaisuuden merki-

tysta arvon tuottamisessa (Vargo et al., 2008).

5.2 Kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun tuottaman arvon
jakaminen

Kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun arvon jakaminen voidaan toteuttaa useilla eri
tavoilla, mutta onnistunut arvonjako edellyttaa tiettyjen perusedellytysten tayttymista.
Naita edellytyksia, arvon jakamisen mekanismeja ja sopimusmalleja on tunnistettu seka
kirjallisuuden etta haastatteluaineiston perusteella, ja keskeiset havainnot on koottu Tau-
lukoihin 8-10.

Arvon jakamisen edellytyksiin sisaltyy edellytyksia yhteistyolle, joista haastatteluissa tun-

nistettiin 1apinakyvyyden edellytys. Kommunikaation ja toiminnan lapinakyvyys palvelu-
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toimittajan ja asiakkaan valilla on myds tunnistettu kirjallisuudessa tarkeaksi edelly-
tykseksi (Nikulina & Wynstra, 2022; Schaefers et al., 2021; Wolniak et al., 2024). Lisaksi
tuotetun arvon osoittaminen ja simulointimallien hyddyntdminen nousivat esiin seka
haastatteluissa etta teorialahteissa (Mittal et al., 2025; Schaefers et al., 2021). Tuotettua
arvoa voidaan osoittaa tarjoamalla nayttdéa tai takuuta osaamiseen liittyen (Schaefers et
al., 2021). Haastattelut ja kirjallisuus korostivat myos investointihalukkuuden merkitysta,
silld kuntoperustaisen teknologian ja osaamisen kehittdminen edellyttdd molemminpuo-

lisia panostuksia ((Randall et al., 2011).

Myos muita arvon jakamisen edellytyksia tunnistettiin, jotka rakentuvat riskinsietokyvyn,
palvelutoimittajalle mahdollistetun autonomian, pidemman aikavalin nakékulman huomi-
oimisen ja ratkaisuliiketoiminta-ajattelun pohjalle. Toimittajan riskinsietokyky on erityisen
tarkeda sopimusmalleissa, joissa toimittaja sitoutuu lopputulokseen. Lopputulosta ja
suorituskykya painottavissa sopimuksissa keskeistad on kyky siirtda riskia palvelutuotta-
jalle (Patra & Kumar, 2024). Haastattelujen mukaan, jotta kuntoperustaiseen teknologi-
aan ja osaamiseen on kannattavaa investoida, tulee asiakkaan ymmartaa ratkaisuliike-
toiminta-ajattelua ja olla halukas palvelun ostamiseen arvopohjaisesti. Arvopohjaisuus
voidaan saavuttaa lopputulokseen ja suorituskykyyn sidotun sopimusmallin avulla (Lii-
namaa et al., 2016). Palvelutoimittajan autonomia sovittujen tulosten saavuttamiseksi on
hyvin keskeinen edellytys palvelun onnistumiselle (Sumo et al., 2016b), ja liséksi pidempi
sopimuksen kesto on toimittajalle suotuisa, silla se mahdollistaa investointikustannusten

kohdistamisen useammalle vuodelle (Jin et al., 2015).

Osaaminen on kriittinen edellytys arvonjaon onnistumiselle. Erityisesti anturiteknologia,
data-analytiikka ja liikketoimintamallien hallinta nousivat haastatteluissa keskeisiksi osaa-
misalueiksi. T&ma havainto on linjassa kirjallisuuden kanssa, jossa osaamisen merkitys

korostuu erityisesti lopputulospohjaisissa sopimuksissa (Schaefers et al., 2021).

Arvon jakamisen mekanismeista keskeisimmiksi tunnistettiin kannustinjarjestelmat, jotka
luovat yhteisen motivaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Kannustimien merkitys koros-
tuu erityisesti sopimusmalleissa, joissa hinnoittelu ei perustu pelkastaan kustannuksiin,
vaan esimerkiksi tulospohjaisiin, tulonjakoon perustuviin tai hybridimalleihin. Naiden kan-
nustimien rooli on keskeinen sopimuksissa, jotka siirtavat riskia toimittajalle, silla sen
ansiosta lisdantynytta riskia tasapainotetaan hyodyilla (Patra et al., 2019). Kannustimien
tulee olla riittdvan suuria, jotta ne ohjaavat toimintaa, ja niiden perustasot on maariteltava
reilusti ja yhteisymmarryksessa. Kumppanuusajattelu nousi haastatteluissa arvon jaka-
misen mekanismeiksi, ja Sumon et al. (2016¢c) mukaan kumppanuus ja pidempikestoi-
nen asiakas-toimittaja suhde voi lisata luottamusta, joka puolestaan on keskeinen tekija

innovoinnin lisdamiseen.
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Sopimusmallit ovat keskeisessa asemassa arvon jakamisessa. Haastatteluissa ja alan
kirjallisuudessa tunnistettiin lukuisia sopimuksia, joista keskeisia ovat kustannuksiin tai
tehtyihin suoritteisiin pohjautuvat sopimukset, lopputulokseen tai tulonjakoon pohjautu-
vat sopimukset seka hybridisopimukset, joissa yhdistellaan edella mainittujen sopimus-

ten ominaisuuksia.

Suoritteisiin perustuvassa sopimusmallissa tunnistettiin kaksi toteutusvaihtoehtoa: kiin-
tedhintainen ja dynaaminen hinnoittelurakenne. Kiinteahintaisessa mallissa suoritteiden
ja kustannusten maara arvioidaan etukateen, ja hinnoittelu perustuu tdhan arvioon. Dy-
naamisessa mallissa puolestaan sovitaan yksikkdéhinnat, ja maksu maaraytyy toteutu-
neiden suoritteiden lukumaaran mukaan. Haastattelujen ja kirjallisuuden perusteella kiin-
tedhintainen malli voi tarjota toimittajalle mahdollisuuden hyoédyntdd kustannustehok-
kuutta, mutta samalla se siirtdd suuremman riskin toimittajalle (Kim et al., 2007). Verrat-
tuna hybridi- tai tulonjakomalleihin suoriteldhtéisen mallin tuottopotentiaali on kuitenkin
suhteellisen matala haastattelujen ja kirjallisuuden mukaan (Randall et al., 2011). Sen
etuna on helppo ymmarrettavyys (Burdon & Bhalla, 2005), mutta se ei juurikaan kan-
nusta investointeihin tai innovointiin. Kannustimien puute voi lisdksi johtaa opportunisti-
seen kayttaytymiseen, jossa toimittaja pyrkii maksimoimaan oman etunsa asiakkaan

kustannuksella (Sumo et al., 2016c¢).

Lopputulokseen tai tulonjakoon perustuvassa sopimusmallissa maksu maaraytyy saa-
vutettujen tulosten perusteella. Malli tarjoaa mahdollisuuden molempien osapuolten me-
nestykseen, mika on tunnistettu seka haastatteluissa etta kirjallisuudessa (Hypko et al.,
2010a; Parida & Jovanovic, 2022; Qin et al., 2020). Sopimusmalli voi toimia kilpailuedun
lahteena ja mahdollistaa toimittajalle laajentumisen uusiin asiakassegmentteihin (Kuis-
manen et al., 2024). Lisaksi se kannustaa innovointiin ja asiakkaalle arvoa tuottavaan

toimintaan, mika kasvattaa tuottopotentiaalia (Patra & Kumar, 2024).

Haittapuolena lopputulokseen tai tulonjakoon perustuvassa sopimuksessa on muun mu-
assa se, ettad se voi vaatia asiakkaan aikaisempaa kokemusta kyseisesta sopimusmal-
lista, jotta luottamus sopimukseen ja sen hyotyihin 16ytyy. Lisdksi sopimus vaatii tarkkaa
asiakasdatan hyddyntamista perustasojen maarittelyssa. Malli voi myos lisatd osapuol-
ten keskinaista riippuvuutta (Glas et al., 2019; Visnjic et al., 2018) ja vahentaa asiakkaan
kontrollia suhteessa toimittajaan. Haastatteluissa korostettiin, ettd mikali asiakas ei ole
valmis luopumaan tiukasta kontrollista, tdman sopimusmallin soveltaminen ei ole suosi-

teltavaa.

Hybridisopimus yhdistaa suorite- ja lopputulospohjaisen sopimusmallin piirteita. Se

koostuu kiinteasta palvelumaksusta seka tuloksiin sidotusta bonuksesta tai sanktiosta.
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Koska malliin sisaltyy toimittajaa kannustava elementti, sen edut ja haitat muistuttavat
pitkalti lopputulospohjaisen sopimuksen ominaisuuksia. Hybridimalli voi kuitenkin olla
optimaalinen ratkaisu tilanteissa, joissa jompikumpi osapuoli suhtautuu riskiin sita kart-
taen (Huang et al., 2020). Kuten Kuvassa 10 havainnollistetaan, hybridisopimus sijoittuu

riskin ja tuottopotentiaalin nakdkulmasta suorite- ja tulonjakosopimusten valimaastoon.

Haastatteluaineiston perusteella puhdas tulonjakosopimus eroaa lopputulospohjaisesta
mallista siind, ettd toimittajan tuottopotentiaali sidotaan suoraan asiakkaalle tuotettuun
hyotyyn. Tama hyoty voi muodostua esimerkiksi kunnossapidon kustannussaastoista tai
asiakkaan liiketoiminnallisesta tuotosta, josta toimittajalle maaritelldan osuus. Lopputu-
lospohjaisessa mallissa bonus on ennalta sovittu summa, joka voi vaihdella tuloksen
mukaan, mutta ei kasva rajattomasti. Tulonjakosopimus on luonteeltaan dynaamisempi
ja voi tarjota toimittajalle merkittavaa tuottopotentiaalia, mutta samalla siihen liittyy suu-
rempi riski heikosta tuotosta tai jopa tappiosta. Haastatteluissa ilmeni, ettéd tamankaltai-
sia sopimuksia ei ole juurikaan kaytdssa, mika johtuu osin niiden riskialttiudesta molem-
mille osapuolille. Tulonjakomallin haasteena on myos tuoton jakaminen tavalla, joka koe-
taan molemmille osapuolille oikeudenmukaiseksi. Huang et al. (2020) ehdottavat ratkai-
suksi tasapuolisen entropian teoriaa, jossa tuotto jaetaan suhteessa siihen resurssimaa-

raan, jonka kukin osapuoli on panostanut projektiin.

5.3 Suositukset case-yritykselle

Kuntoperustaisen kunnossapidon onnistunut toteuttaminen on vaativa prosessi, vaikka
sen potentiaali arvon tuottamisessa on merkittava (Jin et al., 2016). Tassa alaluvussa
esitetadn suosituksia case-yritykselle, joiden tavoitteena on maksimoida asiakkaalle tuo-
tettu arvo seka varmistaa, ettd arvon jakamisen mekanismit tukevat molempia osapuolia
tasapainoisesti. Suositukset jakautuvat kahteen osaan: ensimmaisessa keskitytaan ar-
von tuottamiseen ja toisessa sen jakamiseen. Alaluvun lopussa pohditaan lisdksi suosi-

tusten yleistettavyytta kunnossapitopalvelua toimittaviin yrityksiin laajemmin.

Case-yritys toimii kuntoperustaisen kunnossapidon liikketoiminnassa, jossa asiakkaalle
tuotetun arvon maksimointi muodostaa liiketoiminnan perustan. Koska kuntoperustainen
toimintamalli edellyttdd merkittavia investointeja teknologisiin ratkaisuihin ja osaami-
seen, suositellaan alkuvaiheessa rajattua pilottiprojektia. Taman avulla voidaan mini-
moida virheellisten investointien riski ja hallita mahdollisia uponneita kustannuksia (Hoff-
mann & Lasch, 2025).

Ensimmainen suositus koskee asiakkaalle tuotetun arvon maksimointia. Keskeista tassa

vaiheessa on kaynnistda vuoropuhelu asiakkaan ylimman johdon kanssa, jotta saadaan
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selkea kasitys kunnossapidon strategisesta kohdentamisesta. Kohdennus voi liittya esi-
merkiksi tuotantoprosessin kaytettavyyden maksimointiin tai kunnossapitokustannusten

minimointiin, ja sen ymmartaminen on edellytys arvon tuottamisen onnistumiselle.

Asiakkaalle tuotetun arvon maksimoimiseksi toimittajan on kyettava ennakoimaan ja eh-
kaisemaan keskeisia haasteita, joita kuntoperustaisen kunnossapidon liiketoimintaan voi
littya. Yksi merkittdvimmistd haasteista on organisaation sisdinen siiloutuminen. Kun
kunnossapito, tuotanto, resurssienhallinta ja materiaalisuunnittelu toimivat yhteistydssa,

voidaan saavuttaa merkittavia tuottavuus- ja tehokkuushy®étyja (Hinrichs et al., 2024).

Toimittajan osaaminen on keskeinen edellytys arvon tuottamiselle. Erityisesti teknologi-
nen osaaminen korostuu, ja siihen tulee panostaa systemaattisesti (Jin et al., 2016). Li-
saksi asiakkaan laitteiston kriittisyysluokittelu on tarkea tydkalu, jonka avulla voidaan ar-
vioida investointien mielekkyytta ja asiakkuuden potentiaalia (Jin et al., 2016). Tama ar-

viointi tukee myds paatoksentekoa laitteiden uudistamisen osalta.

Kunnossapidon tehokkuus ja annattavuus ovat tilastollisesti yhteydessa yrityksen ko-
koon (Jin et al., 2016), mika tarjoaa case-yritykselle mahdollisuuden hyédyntaa skaala-
etuja. Kuntoperustaisessa kunnossapidossa data muodostaa keskeisen perustan toimin-
nalle, ja sen yhdenmukaistaminen on olennainen edellytys arvon tuottamiselle (Hinrichs
et al., 2024). Skaalaetujen hyoddyntamiseksi toimittajan tulisi myds tarkastella datan
omistajuuden jarjestelyja. Kirjallisuudessa on esitetty, etta datan tulisi kuulua sille osa-

puolelle, joka operoi laitetta ja kantaa siita taloudellisen vastuun (Li & Tomlin, 2022).

Kunnossapitojarjestelman toimivuuden kannalta voi muodostua ongelma datan, ja erityi-
sesti vikaantumiseen johtavan datan, vahaisesta maarasta. Taman lisaksi data voi olla
luokittelematonta tai virheellista (Gebraeel et al., 2023). Taman datahaasteen ratkaise-
miseksi laitteiden kuntoa voidaan simuloida. Lisaksi voidaan hyddyntaa digitaalista kak-

sosta, jotta laitteiden jaljella olevaa elinikaa kyettaisiin arvioimaan (Nagy et al., 2025).

Kuntoperustaisessa kunnossapidossa toimittajan on hallittava kokonaisuus, silla kun-
nossapitotoiminnot voivat muutoin ajautua suorituskyvyn osaoptimointiin. Téma voi joh-

taa tilanteeseen, jossa kunnossapidon resurssit ylikuormittuvat (Ruberti et al., 2024).

Kuntoperustaisen kunnossapidon arvon maksimoimiseksi resurssit tulisi kohdentaa eri-
tyisesti tuotannolle kriittisiin laitteisiin ja kohteisiin (Yang et al., 2024). Lisaksi arvon tuo-
ton nakokulmasta on suositeltavaa keskittya asiakkuuksiin ja toimintaymparistdihin,
joissa tuotannon puutekustannus — eli tuotannon keskeytymisesta aiheutuva menetys —

on mahdollisimman suuri.
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Toinen vaihe case-yrityksen suosituksessa on tuotetun arvon jakaminen optimaalisella
tavalla. Tassa vaiheessa esitetdan suosituksia asiakkaan kanssa kaytaviin keskustelui-

hin seka sopimusmallien valintaan.

Case-yrityksen tulee kayda arvonjakoon liittyvia keskusteluja asiakkaan ylimman johdon
kanssa. Naissa keskusteluissa on tarkeaa selvittda asiakkaan kontrollitarve palvelutoi-
mittajaa kohtaan, silla suuri kontrollitarve ei ole yhteensopiva lopputulokseen tai suori-
tuskykyyn perustuvien sopimusmallien kanssa. Kyseiset mallit edellyttavat toimittajalle
riittdvaa vapautta toimia tarkoituksenmukaisella tavalla. Lisaksi toimittajan on syyta har-
kita asiakkuuksien rajaamista, silld haastattelujen perusteella asiakkaat, joiden omat asi-
akkuudet painottuvat lopputulokseen, suosivat usein samanlaista [dhestymistapaa myds
kunnossapidossa. Sopimuksen kestolla on merkittdva rooli: kunnossapitopalvelun toimit-
tajan tulisi suosia mahdollisimman pitkia sopimuksia, koska ne mahdollistavat kehitysin-

vestointien jaksottamisen useammalle vuodelle (Jin et al., 2015).

Kuntoperustaisen kunnossapidon edellyttdmien investointien kattamiseksi sopimuk-
sessa tulee olla taloudellisia kannustimia. Kannustimien suuruuden ja merkittavyyden
nakokulmasta lopputulos- tai tulonjakosopimus voi olla toimittajalle paras vaihtoehto,
silla naissa malleissa toimittaja saa tyypillisesti suurimmat palkkiot tuottamastaan ar-
vosta. Lopputulospohjaisessa sopimuksessa korvaus maaraytyy sovittujen tulosten tai
suorituskykytason saavuttamisen perusteella, kun taas tulonjakosopimuksessa voidaan
esimerkiksi sopia, ettd kunnossapitotoimittaja saa tietyn osuuden asiakkaan saavutta-
masta taloudellisesta arvosta, joka syntyy tuotannon keskeytymattomyydesta. Naiden
mallien haittapuolena on kuitenkin tulon saannin riski ja tulojen vaihtelevuus. Taman
vuoksi toimittajan osaamisen tulee olla riittavalla tasolla, jotta sopimuslupausten toteu-
tuskyky voidaan arvioida luotettavasti. Tama puolestaan edellyttda dataa toimittajan
aiemmasta toiminnasta kuntoperustaisessa kunnossapidossa. Koska tallaista dataa tai
historiatietoa ei ole juurikaan saatavilla, hybridisopimus nayttaytyy toimivana vaihtoeh-

tona.

Hybridisopimus siséaltaa kiintean osan, joka perustuu arvioituihin kustannuksiin, seka
osan, joka sidotaan halutun lopputuloksen saavuttamiseen asiakkaan kanssa sovitulla
tavalla. Case-yrityksen tarkeissa asiakkuuksissa, joissa pyritdan syventdamaan yhteis-
tyota, korostetaan bonusten ja palkitsemisen kulttuuria sanktioiden sijaan. Tutkimusten
mukaan sanktioihin perustuvat sopimusehdot voivat johtaa etdisempaan asiakas—toimit-
tajasuhteeseen ja luoda negatiivisen mielikuvan yhteistyosta (Patra et al., 2019; Selviari-
dis & Valk, 2019).
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Kuten Kuismanen et al. (2024) toteavat, sopimuksiin sisallytetty lopputulokseen sidottu
osuus voi luoda perustaa elinkaaripalveluiden laajemmalle tarjoamiselle asiakkaalle.
Kuntoperustaisen kunnossapidon jarjestelmista saatavaa laitedataa voidaan hyédyntaa
useissa vaiheissa, joista keskeisin on uusimispaatosten tukeminen. Lisaksi kunnossapi-
todatan avulla voidaan optimoida tuotantoa ja hallita elinkaarikustannuksia. Elinkaari-
kumppaniksi paaseminen edellyttaa tiivista yhteistyéta ja olennaisen tiedon jakamista
asiakkaan kanssa. Asiakasviestinnassa tulisi korostaa tuotetun arvon nakokulmaa, jotta
kunnossapito ndhdaan lisdkustannusten sijaan keskeisena arvonluonnin osana (Kans &
Ingwald, 2021).

Tuotetun arvon maksimointi ja arvon jakaminen ovat case-yrityksen tunnistettuja paino-
pisteitd kuntoperustaisessa kunnossapidossa. Asiakkaan johdon osallistaminen keskus-
teluihin on tarkeaa seka arvon tuoton ettd arvon jakamisen nakdkulmasta. Sopimuksiin
sisallytetyt kannustimet mahdollistavat investoinnit kuntoperustaiseen teknologiaan ja
luovat yhteisen tahtotilan asiakkaan ja toimittajan valille. Kun toiminnasta kertyy dataa,
voidaan siirtya kohti lopputulospohjaisia sopimusmalleja, joissa kiinted korvaus pienenee
tai poistuu ja toimittaja saa suuremman palkkion onnistumisesta. Lisaksi kunnossapito-
datan avulla voidaan laajentaa palvelutarjontaa elinkaaripalveluihin, kuten laitteiston uu-

simiseen ja kierratykseen.

Case-yritykselle laaditut suositukset ovat padosin sovellettavissa myds muihin kunnos-
sapitopalveluja tarjoaviin yrityksiin, erityisesti niihin, jotka tavoittelevat siirtymaa kohti
kuntoperustaista kunnossapitoa. Arvon tuottamiseen liittyvat periaatteet — kuten Kriitti-
syysluokittelun hyddyntaminen, datan laadun ja saatavuuden parantaminen seka tekno-
logisen osaamisen kehittdminen — ovat yleispatevia edellytyksia kuntoperustaisen kun-
nossapidon onnistuneelle kayttéonotolle. Samoin arvon jakamiseen liittyvat suositukset,
kuten kannustimien sisallyttdminen sopimuksiin, hybridimallien kayttd siirtymavaiheessa
ja pitkakestoisten sopimusten suosiminen, tukevat investointien perusteltavuutta ja ris-

kien hallintaa useimmissa konteksteissa.

Yleistettavyytta kuitenkin rajoittavat asiakaskohtaiset ja toimialakohtaiset tekijat. Esimer-
kiksi asiakkaan korkea kontrollitarve, organisaatiokulttuuri ja datan omistajuuteen liittyvat
kaytannot voivat vaikuttaa siihen, kuinka hyvin lopputulospohjaiset sopimusmallit toimi-
vat. Lisaksi toimialoilla, joissa tuotannon keskeytymisesta aiheutuvat kustannukset ovat
alhaisia tai dataekosysteemi on hajautunut, suositukset edellyttavat vaiheittaista toteu-
tusta ja pilotointia ennen laajempaa kayttdonottoa. Toisaalta ymparistdissa, joissa puu-
tekustannukset ovat merkittdvid ja asiakassuhteet strategisia, suositukset tarjoavat sel-
kean polun kohti arvoperusteista ja elinkaaren kattavaa kuntoperustaista kunnossapito-

liikketoimintaa.
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6. PAATELMAT

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen paatelmia. Ensimmaisessa alaluvussa vastataan
tutkimuskysymyksiin, josta jatketaan tutkimuksen rajoitteiden esille tuontiin, seka lopuksi

jatkotutkimusaiheiden erittelyyn.

6.1 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen

Tassa diplomitydssa oli tavoitteena tutkia kuntoperustaisen kunnossapidon tuottamaa
arvoa kunnossapidon asiakkaalle ja kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman arvon
jakamista. Tutkimuskysymyksiin vastataan kirjallisuuskatsauksen teoriatarkastelun seka
toteutetun empiirisen tutkimuksen tulosten avulla. Téman tyon tutkimuskysymykset olivat

seuraavat:

1. Minkalaista arvoa kuntoperustainen kunnossapito tuottaa asiakkaalle?

2. Kuinka arvon jakaminen suoritetaan kuntoperustaisen kunnossapidon tapauk-
sessa?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkastelussa tunnistettiin useita muotoja, joissa kun-
toperustaisen kunnossapidon asiakas saa arvoa. Hyodyt ryhmiteltiin taloudellisiin, laa-
dullisiin ja tehokkuuteen liittyviin hyotyihin seka turvallisuuden ja kestavyyden nakokul-
miin.
Taloudellisia hydtyja havainnollistettiin myos kvantitatiivisen aineiston avulla, joka perus-
tui case-yrityksen asiakasyrityksen kunnossapitodataan. Analyysin perusteella kuntope-
rustainen kunnossapito voi merkittavasti vahentaa tuotannon puutekustannuksia, mika

korostaa sen taloudellista potentiaalia.

Laatuun liittyvat hyodyt syntyvat erityisesti silloin, kun kuntoperustaisen kunnossapidon
menetelmilld voidaan ehkaistad tuotantovalineiden vikoja ja valmistautua vikatilanteisiin
ennakoivasti. Vikojen ehkaisy ja suunnitelmallisuus vahentavat hukkatuotantoa ja siten

pienentavat laatuvirheiden maaraa asiakkaan tuotannossa.

Tehokkuushyédyt ovat keskeisia kuntoperustaisessa kunnossapidossa. Laitteiden elin-
kaaren ennakointi ja kunnossapidon suunnitelmallisuus parantavat kunnossapidon te-
hokkuutta asiakkaalle. Lisaksi tuotannossa voidaan saavuttaa merkittavia hyotyja kun-
nossapitotoimintojen yhteensovittamisen avulla. Kuntoperustainen kunnossapito tuottaa
tietoa tuotannon ja kunnossapidon tilasta seka tulevista tarpeista, mika parantaa paatok-

senteon laatua ja tuo arvokasta tietoa strategisen ohjauksen tueksi.
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Turvallisuuden nakokulmasta kuntoperustainen toimintamalli vahentaa yllattavia tilan-
teita, koska laitteiden kuntoa seurataan ja niiden tulevaa tilaa ennakoidaan. Tama pie-
nentaa laiterikkoutumisten riskia ja vahentaa esimerkiksi vaarallisia vuotoja, kun tuotan-
totiloja tarkkaillaan kattavasti. Kestavyyden hyodyt liittyvat osaltaan ennakoitavuuteen:
kun yllattavat vikatilanteet valtetaan, myés ymparistdvuotojen riski pienenee. Lisaksi vi-
kojen ehkaisy vahentaa hukkatuotantoa ja materiaalihukkaa, mika parantaa materiaali-

tehokkuutta ja tukee kestavdmman toiminnan tavoitteita.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkastelussa tunnistettiin useita tapoja jakaa tuotettua ar-
voa. Keskeisimmat vaihtoehdot ovat suorite- ja kustannuslahtdinen sopimus, lopputulos-
ja tulonjakopohjainen sopimus seka naitad sopimusmalleja yhdisteleva hybridimalli. Tut-
kimuksessa kasiteltiin ndiden sopimusmallien etuja ja haittoja sekd arvon jakamisen

edellytyksia ja mekanismeja.

Arvon jakaminen kuntoperustaisessa kunnossapidossa tapahtuu palvelutoimittajan ja te-
ollisen asiakkaan valilla. Jotta arvon jakaminen olisi mahdollista, tunnistettiin useita edel-
Iytyksia, jotka liittyvat yhteistydhon, ajattelutapaan ja osaamiseen. Yhteistydn kannalta
keskeisia tekijoita ovat lapinakyvyys, investointihalukkuus ja kyky osoittaa tuotetun arvon
vaikuttavuus. Ajattelutavan osalta korostuvat riskinsietokyky, ratkaisuliiketoiminta-ajat-
telu, toimittajalle sallittava autonomia seka pidemman aikavalin nakdkulma. Lisaksi kun-
toperustainen kunnossapito edellyttda teknologista osaamista seka kyvykkyytta liittaa ar-

von jakaminen liiketoimintamalleihin ja mittaristoihin.

Arvon jakamisen mekanismeista keskeisiksi nousivat kannustimet, joiden tulee olla riit-
tavan merkittavia. Kannustimien maksamiseen liittyvat mittarit ja niiden perustaso on
muodostettava yhteisymmarryksessa asiakkaan ja toimittajan valilla. Kumppanuusajat-
telu korostui mekanismina, joka mahdollistaa arvon jakamisen ja tukee pitkajanteista yh-

teistyota.

Arvon jakamisen sopimusmalleista suorite- ja kustannuslahtdisissd malleissa tunnistet-
tiin kaksi hinnoittelutapaa: dynaaminen ja kiinted hinnoittelu. Dynaamisessa hinnoitte-
lussa asiakas kantaa riskin kustannusten kasvusta, kun taas kiintedassa hinnoittelussa
toimittaja vastaa kustannuksista, mikali niitad ei pystyta luotettavasti arvioimaan etuka-
teen. Naissa malleissa tuottopotentiaali on toimittajan nakdkulmasta rajattu, eika ne 1ah-
toékohtaisesti kannusta merkittaviin palveluinvestointeihin. Kiintedssa hinnoittelussa toi-
mittaja voi kuitenkin hyétya tehokkuuden paranemisesta esimerkiksi kustannusten ale-

nemisen kautta.

Lopputulokseen ja tulonjakoon pohjautuvat sopimusmallit tarjoavat vahvimmat kannus-

timet investoida palveluun, mika tukee kuntoperustaisen kunnossapidon toteutumista.
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Naissa malleissa toimittaja hydtyy suoraan tuotetusta arvosta, mika luo motivaation ke-

hittda teknologisia ratkaisuja ja prosesseja.

Hybridisopimus sijoittuu samaan viitekehykseen lopputulokseen ja tulonjakoon pohjau-
tuvien sopimusmallien etujen ja haittojen osalta, mutta sen rakenne yhdistaa kustannus-
lahtbisen osan ja kannustinosan. Tama vahentaa joidenkin riskien vaikutusta, kuten kus-
tannusvaihtelun merkittavyytta asiakkaan nakékulmasta. Hybridisopimus voi siten toimia
siirtymavaiheen ratkaisuna, kun asiakas ei ole valmis taysin lopputulospohjaiseen mal-
liin.

Edella mainitut lopputulokseen ja tulonjakoon pohjautuvat sopimusmallit seka hybridiso-
pimukset tukevat asiakaslaheisyytta ja tiedonvaihtoa, mikd mahdollistaa laajemman pal-
velutarjonnan ja elinkaaripalveluiden integroinnin. Lopputulokseen ja tulonjakoon perus-
tuvat sopimukset ovat kuitenkin helpommin hyvéaksyttavissa asiakkailla, joilla on aiem-
paa kokemusta vastaavista malleista. Kokemuksen puuttuessa asiakas voi kokea riskin
suureksi, esimerkiksi pelaten riippuvuutta toimittajasta tai hinnan voimakasta vaihtelua.
Hybridisopimus vahentad naitd huolia, koska kustannusvaihtelun vaikutus asiakkaalle

on pienempi, mika tekee siita usein helpommin perusteltavan vaihtoehdon.

Lopulta arvon jakaminen kuntoperustaisen kunnossapidon keskuudessa on riippuvainen
toimittajasta ja asiakkaasta. Mikali riskin sietokyky on asiakkaalla ja toimittajalla hyva,
lopputulokseen ja tulonjakoon pohjautuvat sopimukset voivat toimia ratkaisuna. Mikali
riskin karttamista esiintyy, tai riskien arviointia on hyvin hankala toteuttaa esimerkiksi
datan puutteen vuoksi, hybridisopimus tai suoritteisiin ja kustannuksiin pohjautuvat sopi-

mukset voivat tulla kyseeseen.

6.2 Tutkimuksen rajoitteet

Tahan tutkimukseen liittyy useita rajoitteita. Ensinnakin haastatteluaineiston laajuus on
rajallinen, silla haastatteluja suoritettiin vain kuusi kappaletta. Tama voi vaikuttaa tulos-
ten yleistettavyyteen. Lisaksi kaikki haastateltavat olivat case-yrityksen tydntekijoita, eika
asiakasyritysten edustajia saatu mukaan haastatteluihin yrityksista huolimatta. Tama ra-
joittaa nakdkulmaa erityisesti kuntoperustaisen kunnossapidon tuottaman arvon osalta

asiakkaalle, vaikka rajoitetta pyrittiin lieventdmaan kirjallisuuskatsauksen avulla.

Toinen merkittava rajoite liittyy kaytettyyn kunnossapitodataan. Aineisto saatiin vain yh-
deltd case-yrityksen asiakkaalta, mika voi tuottaa yksipuolisen nakdkulman tutkimuksen

aiheesta.
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Valittu tapaustutkimusstrategia rajaa tulosten yleistettavyytta, silla havainnot perustuvat
yhden case-yrityksen kontekstiin. Tata rajoitetta pyrittiin lieventamaan arvioimalla suosi-
tusten soveltuvuutta vastaaviin kunnossapitopalveluja tarjoaviin yrityksiin, mutta tarkas-

telu on luonteeltaan suuntaa antava.

6.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet nousevat pitkalti edella kuvatuista rajoitteista. Ensinnakin haastat-
teluaineiston rajallisuus ja asiakasnakdkulman puuttuminen korostavat tarvetta tutkia
kuntoperustaisen kunnossapidon tuottamaa arvoa laajemmalla otannalla, erityisesti asi-
akkaiden nakokulmasta. Tama voisi sisaltdd myos analyysin siitd, miten arvon jakamisen

mallit koetaan eri osapuolten keskuudessa.

Kunnossapitodatan yksipuolisuus luo tarpeen kerata ja analysoida dataa useammista
asiakkuuksista, jotta voidaan arvioida mallin toimivuutta eri konteksteissa. Lisaksi teko-
alyn ja digitaalisten kaksosten hyédyntamista kuntoperustaisessa kunnossapidossa olisi

mielekasta tutkia, silld ne voivat ratkaista datan puutteeseen liittyvia haasteita.

Arvon jakamisen osalta jatkotutkimus voisi laajentaa tarkastelua toimittajan ja asiakkaan
valisesta suhteesta koko ekosysteemiin, mukaan lukien alihankkijat ja teknologiatoimit-
tajat. Lisdksi uusien teknologioiden, kuten alykkaiden sopimusten, vaikutusta arvon ja-

kamisen malleihin olisi syyta tutkia.

Lopuksi, koska tutkimus tarkastelee iimiota lyhyella aikavalilld, jatkotutkimuksessa tulisi
arvioida kuntoperustaisen kunnossapidon pitkan aikavalin vaikutuksia seka arvon jaka-

misen mallien kestavyytta ja vaikutuksia osapuolten valiseen yhteistyohon.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO

Taustakysymykset

1. Mika on tyénimikkeesi ja millainen on tyéhistoriasi (lyhyesti)?
2. Miten kuntoperustainen kunnossapito nakyy tyossasi?

Osa 1: Kuntoperustaisen kunnossapidon asiakkaalle tuottama arvo

3. Miten kuvailisit kunnossapitopalveluiden tuottamaa arvoa asiakkaalle yleisesti?

4. Miten kuntoperustainen kunnossapito eroaa muista kunnossapitopalveluista tuote-
tun arvon nakdkulmasta?

5. Missa tilanteissa kuntoperustainen kunnossapito on tuottanut selkeaa hyotya asiak-
kaalle?

6. Miten lisdarvoa mitataan/voisi mitata tai todentaa kaytannossa?

7. Onko kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun erityispiirteita tuotu esiin arvon nakoé-
kulmasta? Jos on, miten?

Osa 2: Kuntoperustaisen kunnossapidon arvon jakaminen ja hinnoittelu

8. Mihin tekijoihin kunnossapitopalvelun hinnoittelu perustuu?

9. Mihin tekijdihin sen pitéisi perustua, erityisesti kuntoperustaisen kunnossapitopalve-
lun kohdalla?

10. Miten kuntoperustaisen kunnossapitopalvelun tuottama lisdarvo tulisi huomioida
hinnoittelussa?

11. Mitka tekijat vaikeuttavat lisdarvon huomioimista tai jakamista hinnoittelussa?

12. Millaisia hinnoittelumalleja olette ndhneet tai kokeilleet?

13. Miten asiakas ja palveluntarjoaja voisivat yhdessa kehittaa reilua ja kannustavaa
hinnoittelua?

14. Onko kuntoperustaisen kunnossapitotoiminnan hinnoittelua arvioitu omana koko-
naisuutena/ tuotu esiin sen erityispiirteitd?

Yhteenvetokysymykset:

15. Mita kehityskohteita tai mahdollisuuksia naet kuntoperustaisen kunnossapitopalve-
lun arvonluonnissa tai hinnoittelussa tulevaisuudessa?

16. Mita riskeja naet liiketoiminnassa, joka rakentuu kuntoperustaiselle kunnossapito-
palvelulle?



