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1 JOHDATUS OPINNAYTETYOHON

1.1 Johdanto

Ulkoistaminen on parin viimeisen vuosikymmenen aikana ollut puheenaiheena yha
useamman toimialan parissa. Ulkoistaminen ja alihankintapalveluiden kaytto saattaa
huolettaa erityisesti yritysten omaa henkilostda. Pelko oman tyopaikan sailymisestd on
ehka tarkein tekija. Samoin ulkopuolisen toimijan ammattitaitoa pidetdaan usein omaa
heikompana ja toimintaa yleisesti kalliina. Pyrkiminen henkiléresurssien optimaaliseen
kayttoon ja toimintakustannusten minimointi kuitenkin lisddvat ulkoistamisen painetta
ja ndin ollen ulkoistamisesta on tullut pysyva olotila niin kunnossapidon kuin

muidenkin toimialojen parissa.

Kunnossapidon kustannusten olleessa usein yha tarkemmin budjetoituja ja sidottuina
maararahoihin seka siirtyminen yrityksen tuloksen lyhyempiin tarkastelujaksoihin
saavat aikaan kunnossapitoresurssien optimointitarvetta. Kunnossapitoresurssien
maarittdminen ei ole aina yksiselitteistd johtuen etenkin tuotannon muutoksista,
jolloin konekapasiteetin kayttdaste voi vaihdella hyvinkin suuresti. Muutoksista,
tulivatpa ne miltd taholta hyvansa, johtuen kunnossapitotoiminnassa esiintyy ali- ja
yliresursseja vaikuttaen kunnossapidon kokonaiskustannuksiin. Alihankinnan
optimaalisella kaytolla pyritadn paikkaamaan pysyvia tai tilapaisia resurssivajeita, josta
syysta ulkoistetut toiminnot tulevat olemaan pysyva osa kustannustehokkaassa

kunnossapitotoiminnassa.

Tarjonta kunnossapidon osalta alihankkijoiden taholta on lisdantynyt. Yrityksid on
syntynyt eri puolille Suomea tarjoten palvelujaan maan laajuisesti ja jopa globaalisti.
Lisaantynyt alihankkijatarjonta johtunee pitkalti suurten, etenkin metsa- ja
paperiteollisuuden yritysten tuotantolaitosten lopettamisista, jolloin ammattitaitoista
teollisen alan kunnossapitohenkilostoa on jaanyt vaille tyotehtavia. Naista
lahtokohdista on syntynyt useita yrityksid, jotka tarjoavat pienemmassa tai

suuremmassa maarin erilaisia kunnossapito- ja korjauspalveluja.

Kunnossapidon esimiestyossa toimiessani olen havainnut, etta ulkoistaminen vaikuttaa

tilaajaorganisaation oman henkiléston tydilmapiiriin ja ulkoistettaessa tulisi huomioida



riittavan hyvin asiaan liittyvat tekijat. Ulkoistaminen ja alihankintayritysten kaytto
koetaan oman henkildston keskuudessa heidan tyotaitojensa ja tydmotivaationsa
aliarvioimisena, vaikka se painvastoin on omaa henkilostdd ja heidan jaksamistaan
tukeva toimenpide, silloin kun kyse ei ole oman toiminnan lopettamisesta ja
kokonaisvaltaisesta ulkoistamisesta. Usein aliarvioidaan ulkoisen toimijan ammatillinen
osaaminen. Oma osaaminen tutuissa tydtehtdvissa noussee suureen arvoon tekijan
itsensa tarkastelemana, eikd kyetd ymmartamaan, ettad perehdytetty ja opastettu
ulkoinen toimija pystyy tuottamaan samantasoisen tuloksen (Virtainlahti 2009, 178).
Ulkoistamisen ja henkilostohallinnan yhteensovittaminen ja riittdva tiedottaminen ovat
avainasemassa onnistuneen ulkopuolisen tyévoiman kaytdn kannalta (Valvisto 2005,

128-129).

Ulkoistaminen muuttaa yrityksen rakennetta sen toiminnan osalta (Jarvio & Lehtio
2012, 229). Rakennemuutokseen on varauduttava hallinnollisena osaamisena, joka
kasittaa henkilostohallinnon ja muun tyohon liittyvan toiminnan ohjaamisen uuden
omaa tydvoimaa ja ulkoista tydvoimaa sisaltavan henkildresurssin hallinnoimiseksi
optimaalisella tavalla. Tahan tarvitaan yritysten valisten rajapintatoimintojen
osaamista ja ymmartamista (Yliherva 2006, 11). Kommunikaatio, perehdyttaminen,
keskindinen luottamus ja joustavuus ovat niita perusasioita, joihin hyvan ulkopuolisen
tyovoiman kadyton tulisi paaasiallisesti perustua (Yliherva 2006, 83).
Tilaajaorganisaation tulee siten osata tilata tarpeeseen, jotta saavutetaan
mahdollisimman optimaalinen tulos ja toiminnalle pystytdan tarvittaessa esittamaan

jarkevat perusteet.

Ulkoistamiseen ja alihankintatoihin liittyy myos sopimusvastuu. Sopimuksissa tulee
huomioida muuttuvan tehtavakentdn vaatimukset velvoitteisiin nahden. Siksi on
huomioitava sopimusten sisdllon muutosmahdollisuus eli joustavuus molempien
osapuolten suhteen ja sopimusten sisallon soveltuvuus nykytilanteeseen nahden.
Hyva kunnossapitosopimus pitda sisallddn olennaiset sopimukseen viitekehykseen
liittyvat olennaiset seikat, joita voi ulkopuolisista tekijoista riippuen sopimuskauden
aikana uudelleen sopia. Sopimus pitaa olla purettavissa, jos tilaajaorganisaation

strategiaan sidotut tavoitteet eivat ulkoisen toimijan puolesta tayty.



1.2 Tyon tausta ja ldhtokohdat

Helprint Oy:n kunnossapidon muuttuneiden toimintatapojen ja henkiléresurssien
vahenemisen vaikutuksista johtuen on tyonantajan pakko kehittda ja muuttaa
toimintaa tasapainottamaan vaatimusten ja resurssien vaakakuppia. Uudet
toimintatavat johtavat henkilokohtaisten velvoitteiden tarkempaan maarittamiseen ja
osaamisen yksilolliseen arviointiin. Taman perusteella on tydnantajan kyettdva
ohjaamaan resurssit patevyyksien mukaan mahdollisimman optimaalisesti huomioiden
resurssien vakiokoko muuttuviin tarpeisiin ndhden. Tasta vaatimusten
resurssidynamiikasta johtuen toiminnan yllapitamiseksi on alihankintatyon tai
ulkoistamisen kaytto jarkevaa paikkaamaan ajoittaisia resurssivajeita. Silld, miten,
missa laajuudessa ja mita ulkoistetaan, tarkoitetaan kunnossapidon ulkoistamisen

optimointia, joka on tdman opinndytetyon aihe.

Helprint Oy:n organisaatiossa on ollut ja on edelleenkin resurssien kayttoon liittyvaa
optimointivajetta. Tama tulisi, etenkin kunnossapidon toiminnassa, saattaa yrityksen
strategian mukaiselle tasolle, jossa tavoitteena on mahdollisimman suuren

tuotantotehokkuuden yllapito ja tuotantotilojen tehokas kaytto seka kunnossapidon

pitdminen optimaalisella tasolla.

“The Machinery, Premises and Equipment used in our production
processes must be run with the highest standards of Efficiency and must

be kept in optimum state of Maintenance.”

(Circle Printers, Strategy, 2014)

Alihankinnan kaytto kunnossapidon tukena on lisdaantynyt viime vuosina kaikilla
toimintasektoreilla mukaan lukien varastotoiminnat. Helprint Oy:ssd on
tarkoituksellisesti haettu sopivia yhteistyokumppaneita toimimaan siten, etta
vaatimustasomme parhaiten tayttyy. Tasta johtuen yhteistyotd on tehty useiden
toimijoiden kanssa, joista ovat karsiutuneet eri syista pois ne, joiden toimintatavat

eivat ole tayttaneet annettuja kriteereja.



Opinndytetyon paaasiallisena ldahtokohtana on henkiléresurssien hallinta. Tahan
liittyvat omat henkildresurssit ja ulkoiset henkiloresurssit. Ulkoisten toimijoiden maara
riippuu usein tuotantolaitteiden maarasta ja monimuotoisuudesta. Kun koneita ja
laitteita on useilta eri valmistajilta, ja niiden kdyttévoima perustuu sahkoon,
hydrauliikkaan, pneumatiikkaan, nestekaasuun ja niiden ohjausjarjestelmat
toiminnoiltaan ovat hyvinkin monimutkaisia ja vaativat syvallistd osaamista kdytto- ja
korjaustdiden osalta, kohdistuu organisaatioon ulkopuolista henkiléresurssien
tarjontaa useasta eri suunnasta. Tallin ulkopuolisen tyon tilaajan on tiedettava mista
ja millaista osaamista kussakin ostotapahtumassa on hankittava ja missa maarin, jotta

taytetdan optimaalisen kunnossapitotoiminnan tunnusmerkit.

Lahtokohdat tutkimusaineiston kerdamiseen ajoittuvat ennen opinndytetydn alkua
tapahtuneisiin alihankintoihin ja opinnaytetyon etenemisen aikana tapahtuviin
alihankintoihin. Kaikki tutkimusaineistoon liittyvat materiaalit ovat kuitenkin ajallisesti
niin ldhelta toisiaan, etteivat ulkoiset muutokset muussa organisaation kehityksessa
hairitse merkitsevasti tulosten kayttoa tai luotettavuutta. Tutkimusaineisto on pyritty
kerddmaan monimuotoisesti havainnoiden eri tyyppisia kunnossapitotoimintaan
liittyvia ulkoistettuja tehtavia pyrkien havainnoinnissa toimimaan objektiivisesti,
tasapuolisesti ja ymmartamaan toiminnan merkityksen, jotta aineiston tuotos olisi
todenmukainen ja yleistettavissa tuottaen samalla ymmarrysta tutkittavan asian

suhteen.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaation, Helprint Oy:n, kunnossapidon toiminta on
jatkunut entisellaan aineistonhankinnan ajan. Ulkoisen tyévoiman kaytto on
enenevassa maarin muokannut oman henkildston asennetta ulkoisia toimijoita
arvioitaessa. Oman henkiléston mielipiteet ovat muuttuneet positiivisemmiksi
alihankinnan kaytolle, mikali se on keventdanyt omaa tyotaakkaa, alihankintana on
teetetty toitd, jotka koetaan vahemman kiinnostavina tai on ostettu erikoisosaamista
silloin, kun on itse havaittu omien taitojen puutteellisuus. Muutoin ulkoistaminen
koetaan useimmin edelleen turhana ja kalliina, vaikka omat henkildresurssit eivat
selvastikdan riittaisi tehtdvien suorittamiseen tai tyotehtdvien osaamiseen. Naista
henkiloresurssien viitekehyksistd on pyritty muuttamaan toimintaa siten, etta

resurssien yli- tai alijddman erotus olisi mahdollisimman pieni.



1.3 Aiheen rajaus ja tyon tavoitteet

Opinndytetyon aiheena on kunnossapidon ulkoistamisen optimointi ja tutkimuksen
kohteena Helprint Oy:n tehdaspalvelun kunnossapito. Tutkittava ilmio rajautuu
organisaation sisdiseen toimintaan edella mainitun kohderyhman osalta ja siihen
liittyvaan ulkoistettuun toimintaan, joka kohdistuu kyseessa olevan henkilostoryhman
tavanomaisiin toimintoihin. Aihepiiri kdsittda eri toimintamuotoja, joita tydyhteiso
harjoittaa tydnantajan palveluksessa siten, etta erilaiset tyotehtavat olisivat mukana
mahdollisimman monimuotoisesti edustettuina kokonaisuutta kasiteltdessa. Talloin
voidaan maarittaa seka yksittdisiin toimintoihin, etta eri toimintojen summaan
kohdistuvat tutkimusaineiston ja muun liittyvan materiaalin avulla saadut

tutkimustulokset.

Tyon tavoitteena on selvittda oman henkildston ja ulkopuolisen toimijan henkiloston
suorittamien tyotehtavien tuloksellisuus toisiinsa verrattuna mahdollisimman
samanlaisten tyotehtavien kesken. Tutkimuksen aineiston kasittelyn tuloksena on
pyrkimys loytda maarallisen tutkimuksen valineilld taloudellinen peruste ja
tyosuorituksen aikaperuste osoittamaan onko ulkoistettu tyétehtava vai oman
henkiloston suorittama tyotehtava yritykselle kannattavampaa ja vastaavatko tulokset
yrityksen odotuksia. Laadullisen tutkimuksen kannalta tavoitteena on saada kasitys
ulkoisen tyovoiman tyon laadusta verrattuna oman henkildston tyosuorituksiin. Tyon
laadun arvioinnissa otetaan huomioon asiaan kuuluvat maaraykset, ohjeistukset,
asetukset ja lait, seka yrityksen oma laatujarjestelma ja sertifiointien vaatimukset.
Nailla perusteilla muodostetaan laadullinen arviointi siitd, onko kunnossapidon
tyotehtavien ulkoistaminen yrityksen edun mukaista seka yritystd valvovien tahojen

odotusten ja vaatimusten mukaista.

Opinndytetyon aineistonhankinnan kyselyn tehtavana on kartoittaa yleista mielipidetta
ulkoistamisesta. Sen tavoitteena on selventda tilaajaosapuolelle, mita ajatuksia asiaan
liittyvilla viiteryhmilld on ja miten ulkoistaminen voisi vaikuttaa toteutuessaan
pienemmassa tai suuremmassa mittakaavassa. Sopimustekniikan osalta tavoitteena on

[6ytaa hyvan kunnossapitosopimuksen elementit.
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1.4 Helprint Oy

1.4.1 Yrityksen historia

Herttoniemen Syvdpainon perustaminen merkitsi paljon painoteollisuuden tulolle
Mikkeliin. 1950-luvun puolivélin jalkeen kdynnistynyt syvapaino Herttoniemessa parjasi
silloin hyvin moderneine koneineen muiden painolaitosten kuten Otavan, WSOY:n ja
SKK:n kanssa. 1960-luvun puolivalissa yhtion toiminta laajeni siind maarin, etta se
siirtyi harjoittamaan painotuotteiden vientid myos ulkomaille. Ulkomaan toimitusten
myota vieraskielisille vaikeasti lausuttavasta Herttoniemen Syvapainosta syntyi Hertso

Oy. (Helprint Oy 30 v. juhlakirja)

Talvella 1975 Rauma-Repolan, Uuden-Suomen ja Lehtimiehet Oy:n omistajuudet
myotavaikuttivat uuden syvdpainoyhtion — Helprint Oy:n perustamiseen. Pian
aloitettiin suunnitelmat laitoksen laajentamisesta. Sopivaa sijoituspaikkaa etsittiin
Helsingin, Espoon ja Vantaan alueilta. Endokkaina sijoituspaikaksi olivat tuolloin
Jyvaskyld, Mikkeli, Heinola ja Keuruu, joissa kussakin oli riittdva asukasmaara ja
soveltuvat kulkuyhteydet Helsinkiin. Paikallisten viranomaisten ja rahoituslaitosten
myotavaikutuksesta sijoituspaikaksi valittiin Mikkeli vuonna 1977. Peruskivi muurattiin
15.8.1978 Mikkelin Rokkalaan ja rakennus valmistui seuraavana kesana. Muutto
Helsingista sujui aikataulun mukaisesti ja koneet kdynnistyivat jo syksyyn 1979

mennessa. (Helprint Oy 30 v. juhlakirja)

Helprint Oy:n omistajuus on sen toiminnan aikana vaihtunut useaan otteeseen.
Nykydan Helprint Oy kuuluu Circle Printers —konserniin, jonka padamaja sijaitsee
Amsterdamissa, Hollannissa. Konsernin painolaitokset sijaitsevat Espanjassa,
Itdvallassa, Belgiassa, Saksassa, Ruotsissa ja Suomessa. Circle Printers —konserni on
suhteellisen nuori ja perustettu vuonna 2008. Konserniin kuuluvien yritysten historia
ulottuu kuitenkin yli sadan vuoden ajalle, jona aikana ne ovat tarjonneet
painoteollisuuteen liittyvid palveluita yrityksista ja niiden tuotantotavoista riippuen.
Kokonaisuutena konsernin osaaminen ja tarjonta kattaa painoalan kysynnan
vaatimukset tarjoten asiakkaille parasta mahdollista osaamista. (Circle Printers, About

us, Quality work)
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KUVA 1. Painotalo, Helprint Oy (Circle Printers, Business Units, Finland)

1.4.2 Koneet, laitteet ja syvdapainotekniikka

Tuotantokdytdssa oleva konekanta painokoneiden osalta muodostuu kolmesta Albert
TR 6B syvapainokoneesta. Painokonevalmistaja KBA:n juuret ulottuvat 1814-luvulle ja
Wirzburgiin, jossa Friedrich Koenigin johtama yhti6 valmisti ensimmaisena hoyrykone
- kayttoisen painokoneen (KBA, Company, History). KBA:n painokoneet ovat olleet

luotettavia toiminnoiltaan ja niiden varaosien saatavuus ja huollettavuus on tayttanyt

Helprint Oy:n osalta kdyttajan asettamat tavoitteet.

Syvapainotekniikka perustuu kuparipinnoitteisiin painosylintereihin, joihin
kaiverretaan automaattisilla kaiverruskoneilla painotuotteen informaatio ja jotka
kromataan kestavyyden lisddmiseksi. Painovarit keltainen, magenta, sininen ja musta
levitetdaan painosylinterin pintaan erillisissa painoyksikdissa, joissa painovari siirtyy
painopaperille puristustelan ja painosylinterin valisessa puristuksessa . Paperiradan
nopeus voi olla nykyiselld konekannalla 14 m/s ja tuotanto méaara ajotavasta riippuen

kymmenia tuhansia valmiita tuotteita tunnissa..



(llkka Kiukas)
KUVA 2. Painokonetekniikkaa

Jokaista painotyota varten tarvitaan 8 kpl painosylintereitd, jotta sivujen molemmat
puolet saadaan painorotaatiossa valmistettua. Painosylinterit sorvataan ja hiotaan
kayton jalkeen, jolloin ne voidaan kayttdaa uudelleen seuraavassa tydssa. Kun
kuparipinnoite on kulunut riittavasti, sylinterit kuparoidaan uudelleen sahko-

kemiallisella kasittelylla.

(llkka Kiukas)

KUVA 3. Painopinnan valmistus

12
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Painettu paperi leikataan halkileikkauslaitteessa ja taittolaite viimeistelee tuotteen
valmiiseen muotoon pakattavaksi painon jalkikasittelyosastolla. Nidotut painotuotteet
leikataan ja pakataan sellaisenaan. Nitomattomat tuotteet kasitellddn nitoma- tai
liimasidontalinjoilla, jonka jalkeen tuotteet pakataan odottamaan lahtéa kotimaan

tilaajille ja eri puolille maailmaa.

1.4.3 Tehdaspalvelut ja kunnossapitotoiminta

Tehdaspalvelutoiminnan tarkoituksena on varmistaa hairiéton tuotanto huolehtimalla
Helprint Oy:n kiinteiston ja tuotantolaitteiden kunnosta seka varmistamalla energian
hairioton syotto eri toimintoihin. Huollon ja kunnossapidon liséksi tehdaspalvelu kattaa

korjaamotoiminnan, varaston seka laitospalvelut.

3.2.3.1 Korjaavasta ennakoivaan kunnossapitoon

Toiminta kunnossapidon osalta Helprint Oy:ssa oli pitkdan padsaantodisesti
hairidkorjauksiin perustuvaa korjaamotoimintaa. Kayttéon perustuvan saannéllisen
huollon epdsaanndllisyys lisasi korjausvelkaa jatkuvasti, jolloin aikaresurssien suhteen
Iahes kaikki tyoaika kaytettiin laitteiden kdynnissa pitamiseen ja pdivystamiseen. Sita
vastoin jatkuva kunnonvalvonta ja voiteluhuollon varmistaminen eivat toteutuneet
taysimaaraisesti, josta johtuen laitteistot paatyivat tilaan, jossa niiden korjaustyot

olivat prosentuaalisesti huomattavan suuret huoltotéihin verrattuna.

Siirryttaessa kalenteriperusteiseen ennakkohuoltotoimintaan huoltotoiminnasta
tehtiin jatkuva prosessi, johon erilaiset laiteryhmat kuuluivat. Kalenteriohjatun
huoltojarjestelman etuna on ennen kaikkea jatkuvuus ja saanndéllisyys, jolloin
laitteiston tarkkailu sisaltyy huoltojen suorittamiseen ja toiminnassa on ndhtéavissa
kunnonvalvontaan kuuluvia elementtejd. Taman my6ta korjaavan ja ennakoivan
kunnossapidon suhde on muuttunut tyotilausten lukumé&arien suhteen 50/50 —
tilanteeseen, joka laitekannan monimuotoisuuden ja kdyttéidn huomioiden on

totuudenmukainen ja tulevaisuudessakin oletettavasti stabiili.
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3.2.3.2 Toimintajéirjestelmdén avulla nykyaikaiseen kunnossapitoon

Helprint Oy:ssa 1980-luvulta kdytossa ollut kunnossapidon- ja varastohallinnan
tietojarjestelma kavi ominaisuuksiltaan vanhanaikaiseksi 2000-luvulle tultaessa.
Nykyaikaisen kunnossapitotoiminnan hallinnoimiseen tarvittiin soveltuva ohjelmisto,
joka korvaisi vanhentuneen jarjestelman. Uusi Arrow Engineering Oy:n Maint otettiin
kayttéon vuonna 2007. Kunnossapitojarjestelman myota kunnossapidon toiminnan
ohjaaminen tuli huomattavasti helpommaksi ja jarjestelmallisemmaksi.
Kunnossapitojdrjestelman etuja ovat ennen kaikkea téiden ohjaaminen ja eri
toimintojen keskindinen linkittyminen. Perustana kaikelle, kuten jokaisessa
ohjelmistossa, on perustietojen sydttaminen jarjestelmaan ja niiden jatkuva yllapito.
Tyon ohjaamisen kannalta katsottuna jarjestelma korvaa osittain tydnjohdon tehtavia
ja antaa siten aikaa muuhun tydyhteison kehittamiseen. Erilaisten tilastojen tekeminen
ja niista saatujen tietojen kayttdminen kunnossapidon tunnuslukuina on toimivan
kunnossapitojarjestelman kautta mahdollista. Samoin tarvittavan henkilo- ja
varaosaresurssien hankinta, suunnittelu ja yllapito on huomattavasti aiempaa
helpompaa. Kokonaisuutena kunnossapitojarjestelman kaytto toimintaa tukevana
vdlineena on valttamatonta, jotta hallintotoimilla paastaisiin kunnossapidon

tavoiteltuun optimitasoon.

3.2.3.3 Kunnossapito téindiéin

Kunnossapitojarjestelman aktiivisen kdyton ja henkiloresurssien optimoinnin
seurauksena voidaan Helprint Oy:n kunnossapitoa pitda varsin dynaamisena ja
joustavana tyOyhteisona vastaamaan konsernin strategiaan sen osalta. Oikein
ohjattuna omat resurssit riittdvat normaalitoiminnassa ja osaavat yhteistydkumppanit
paikkaavat resurssi- ja osaamisvajeet tarvittaessa. Ulkoistaminen tai alihankinta niin
laitekohtaisesti, kuin osaamisenkin osalta on kannattanut toiminnan tuloksellisuuteen
nahden. Tyhjakdyvien resurssien purkaminen uusiin tyétehtaviin tai osaamisen
kehittamiseen ja resurssivajeiden osto ulkopuolelta on tuonut kunnossapitotoimintaan
selkeyttd ja parantanut merkittavasti sen kykya reagoida ja suorittaa annetut

tyotehtavat halutussa aikaikkunassa.
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Ulkoistamisen optimointi omien resurssien tueksi tulee olemaan avain
kustannustehokkaan kunnossapidon jatkuvuuteen organisaation omana toimintana,
eika nykyisten kokemusten perusteella aiheuta paineita lomautuksiin, irtisanomisiin tai

kokonaan ulkoistamiseen.

3.2.3.4 Kunnossapitostrategian toteuttaminen

Konsernin strategian mukaisesti on pyrittava mahdollisimman suureen tehokkuuteen
koneiden, laitteiden ja tuotantotilojen kdyton suhteen, jonka lisaksi kunnossapidon
tulee olla optimaalisella tasolla. Kaytanndssa tama tarkoittaa kunnossapidon osalta
joustavuutta eri tuotantotilanteiden vaikutuksesta, tehokkuutta omassa toiminnassa ja
resurssien taitavaa kayttod. Resurssien optimointi sisaltda myds ulkoistettujen
resurssien optimaalisen kdyton, joka on tdman opinnaytetydn aiheena.

Optimaalisen kunnossapidon yleisesti tunnettuja elementteja ovat koneiden
kaytettavyys, saavutettu tuotteiden laatu, kdyttoturvallisuus ja tyontekijoiden
hyvinvointi (Decker, 230). Naiden pitaminen optimaalisella, parhaalla mahdollisella
tasolla, antaa tukevan perustan tayttaa konsernin strategian vaatimukset.

Helprint Oy:n johdon antamien tavoitteiden mukaan tulee kunnossapidon kohdentaa
resurssit seuraavan prosenttijakauman mukaan ja siten pyrkia saavuttamaan vaadittu

tuloksellisuus.

{ )

B KAYTETTAVYYS

B LAATU

= TURVALLISUUS
[YOHYVINVOINT

KUVIO 1. Tavoite kunnossapidon vaikutusten suuntautumisesta — Helprint Oy
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2 TIETOPERUSTA

2.1 Kunnossapito yrityksen rakenteena

Kunnossapito on yritysta palveleva toimiala, jonka padasiallisena tehtavana on
laitekannan kdyttévarmuuden ja luotettavuuden varmistaminen (Jarvio & Lehti6 2012,
204). Kunnossapito voidaan siten ymmartda tuotannon tukitoimena, joka sisaltaa
varsinaisten kunnossapitotoimien lisaksi niihin liittyvat hallinnolliset ja johtamisen

toimenpiteet (Mikkonen 2009, 26, 30).

Kunnossapito itsessadn on yritykselle kulurakenne. Liiketaloudellisesti tarkastellen on
pystyttava osoittamaan kunnossapidon hyoddyt laitteiston toimintatehokkuuteen
nahden, jotta voidaan perustella kunnossapidon olemassa olo taloudellisesti. (Jarvio &
Lehtié 2012, 57) Kunnossapidon kokonaiskustannukset vaihtelevat toimialoittain ja
voivat olla jopa suurin yksittdinen kuluera organisaation kdyttétoimien budjetissa
(Dekker 1996, 229). Tasta johtuen kunnossapitokustannukset ovat usein ensimmaisina

ehdokkaina kustannusten leikkauksissa (Asgarpoor & Doghman, 6).

Kunnossapidon taloudellista merkitysta arvioidaan sen kustannusten kautta seka
tuotannon menetyksind. Kunnossapidon toiminta vaikuttaa yleensa yrityksen
tulokseen epasuorasti. Talloin vaikutusten mekanismien ja asiakokonaisuuksien
yhteyksien tunnistaminen on valttamatonta, jotta kokonaishyoty pystytdan

selvittamaan. (Mikkonen 2009, 35-37).

Kunnossapidon toimintatapojen kehittyessa vuosikymmenten aikana on sen olemus
muuttunut valttamattomasta pahasta tehokkaaksi tydkaluksi tuotanto-omaisuuden
hoitamisessa (Nguyen & Bagajewich 2008, 1). Lisdksi on syytd huomioida tehokkaan
kunnossapidon vaikutukset tyo- ja laiteturvallisuuteen, tuotteiden laatuun ja
kayttohenkiloston hyvinvointiin (Decker, s.230). Samoin hyvin organisoitu ja johdettu
kunnossapitotoiminta mahdollisimman optimaalisella tasolla vahentda sen

kokonaiskustannuksia (System Reliability Center, 1).
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2.2 Kunnossapidon tavoitteet ja tehtavat

Kunnossapidon tehtava nykyisen kasityksen mukaan on Mikkosen (s.25) mielesta
laitteiden ja koneiden eli organisaation konekannan pitdminen jatkuvasti
mahdollisimman hyvassa kayttékunnossa. Kunnossapidolle on eri standardeissa
annettu maaritelmia ja kunnossapitoon liittyvia termeja. Yleisimpida Suomessa
kaytettyja standardeja ovat PSK 6201, joka sisadltaa kunnossapitoon liittyvia kasitteita ja
maaritteita ja eurooppalainen SFS-EN 13306 standardi, joka myds sisaltda EU-alueen
standardoitua kunnossapitosanastoa (Mikkonen 2009, 26). Nailla standardeilla
pyritddan yhtendistamaan kunnossapitotoiminnassa kaytettava terminologia, jotta seka
kansallisesti etta kansainvalisesti kyetadn toimimaan eri organisaatioiden sisélla ja

parantamaan organisaatioiden valista vuorovaikutusta.

Kaytdnnon kunnossapitotehtavat maaraytyvat yrityksessa vallitsevasta nakemyksesta
siitd, millaista suorituskykya laitekannalta odotetaan (Mikkonen 2009, 26). Tehtava
madarittelyn tavoitteena on valita sopivin toimintatapa, jolla jokaiselle laitteelle voidaan
taata paras suorituskyky, kdyttévarmuus ja optimaalinen kayttoika (System Reliability
Center, 1)

Kunnossapidon tehtavat muodostuvat organisaation strategian ja tavoitteiden

mukaisesti. Tavoitteiden tarkoitus on Dekkerin (1996, 230) mukaan varmistaa

jarjestelmien toiminta (kaytettavyys, kdayttovarmuus, tehokkuus).
tuotteiden laatu.
kayttdikdodotusten toteutuminen.

laite- ja henkildturvallisuus.

kayttohenkiloston tyytyvaisyys.

Edelld mainittuja tavoitteita graafisesti tarkastellen voidaan havainnoida, millaisiin
seikkoihin organisaation tavoitteet suuntautuvat ja miten voimakkaasti niita
toiminnassa pyritadn painottamaan. Yleensa suurin panostus kuitenkin asetetaan
laitekannan toimivuudelle (Idhammar 2013, 4), mutta esimerkiksi
turvallisuussektorista on muodostunut yha suurempi tekija viranomaismaaraysten ja

erilaisten sertifiointien vaatimusten myota.
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H Kdytettdvyyden
parantuminen
m Lopputuotteen laatu

m Tydturvallisuus

Tydhyvinvointi

\ J
(Decker, s.230)

KUVIO 2. Kunnossapidon toiminnan vaikutukset organisaatiossa

Maariteltdessa organisaatiokohtaisia kunnossapidon perustehtavia tulee muun muassa
ottaa huomioon organisaation tavoitteiden lisdksi myos viranomaisvaatimukset,
laitekannan rakenne, henkiloston kokemus ja patevyys, varaosat, tyovilineet,
vikaantumisalttius, vikahistoria ja arvioidut korjaus- ja huoltoajat (Seideffine 2003, 9).
Kaytdnnon toimet kunnossapidossa maaraytyvat siten yrityksen tavoitteiden mukaan
maaritellyn kunnossapitostrategian perusteella (Mikkonen 2009, 26), jotka

toimialakohtaisesti vaihtelevat.

2.3 Kunnossapitolajit

1900- luvun alkupuoliskolla mekaaniset laitteet eivat olleet kovinkaan monimutkaisia,
joten niiden korjaaminen oli melko helppoa ja nopeaa. Tuotannon seisokkiajat
konerikkojen vuoksi eivat siten olleet merkityksellisid. Vasta toisen maailmansodan
jalkeen alkoivat koneet ja laitteet olla siina maarin monimutkaisia, etta niiden
kunnossapito vaati yha korkeampaa osaamista ja vikaantumisten aiheuttamat
viivytykset tuotannolle saivat uuden merkityksen. (Asgarpoor & Doghman, 1)
Laitekannan kehitys vaikutti suoraan kunnossapitotoiminnan kehittymiseen ja
suunnitelmallisuuden lisdantymiseen (Asgarpoor & Doghman, 1-2).

Kunnossapitolajit voidaan jakaa Mikkosen (s.41) mukaan seuraavasti:
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Korjaava kunnossapito
Ehkaiseva kunnossapito

Ennakoiva kunnossapito

Muu suunniteltu kunnossapito

Vuoden 2007 tilastojen mukaan korjaavan kunnossapidon osuus on noin kolmannes ja
suunnitellun kunnossapidon kaksi kolmannesta keskimaarin koko

kunnossapitotoiminnasta Suomessa (Mikkonen 2009, 41).

B Koraava kunnossapito
m Ehkdisevd kunnossapito
m Muu suunniteltu

kunnossapito

Parantava kunnossapito

(Mikkonen 2009, 41)

KUVIO 3. Kunnossapitotoiminta Suomessa 2007

Perusjako kunnossapitolajien osalta on Asgarpoorin (1) mukaan suunnitellun ja
suunnittelemattoman kunnossapidon valilla. Tall6in suunnittelemattoman
kunnossapidon lajina esiintyy korjaava kunnossapito muiden kuten ennakoivan-

ehkaisevan- ja parantavan kunnossapidon ollessa suunniteltua, organisoitua toimintaa.

2.3.1 Korjaava kunnossapito

Korjaavan kunnossapidon erityispiirteena on sen ennalta arvaamattomuus ja
suunnittelemattomuus. Korjaavan kunnossapidon tarvetta perustellaan
vikaantuneiden laitteiden tai pitkddan kayttamattomana olleiden laitteiden
kunnostustoimenpiteenad. Muutoin korjaava kunnossapito koetaan vanhanaikaisena

kunnossapitolajina, josta tulisi pyrkia suunnitelmallisempaan toimintaan. (Ge 2010, 18)
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Empiiriset kokemukset tukevat vaitettd, etta korjaavan kunnossapidon tarve lisdantyy
koneiden ja laitteiden idn perusteella siten, ettd mita ikdantyneemman laitteiston

ollessa kyseessa, kasvaa korjaavan kunnossapidon osuus merkittavasti.

Erityisesti merkittavaa on myds verrata korjaus- ja huoltoaikojen taloudellisia
vaikutuksia keskendan. Joissain tapauksissa vikaantuneen osan vaihto laitteen
rikkoontuessa tulee kokonaisuutena halvemmaksi kuin suunnitellusti suoritettu
pitkdkestoinen huolto-ohjelma (Ngyen, s.4). Niin sanottu “vikaan ajaminen”
tarkoituksellisesti on kuitenkin suunniteltua, eika korjaavaa kunnossapitoa (Asgarpoor

& Doghman, 2).

Korjaavaa kunnossapito arvioidaan usein sen suurten kustannusten vuoksi ja sen
osuutta pyritddn pienentdmaan (SAS Institude Inc. 2007, 1) ja mahdollisuuksien
mukaan valttamaan (Ge 2010,18), vaikka sen osuus kunnossapitotoiminnassa tulee
sailymaan johtuen Idhinna ennalta arvaamattomista hairictilanteista. Suunniteltujen
huoltojen merkitys laitteistojen rakenteen kestdvyyden suhteen ei aina toteudu, vaan
vikatapahtumia voi ilmeta hyvastakin huollosta riippumatta (Beaurepaire, Valdebenito,
Schiieller & Jensen 2010, 26). Ikddntyneet laitteistot aiheuttavat myos korjaavan
kunnossapidon maaran kasvua, silla suunnitellun kdyttoian taytyttya laitteiston

vikaantumisriski kasvaa merkityksellisesti (Ge 2010, 14).

Kunnossapitostrategioita laadittaessa on korjaavalle kunnossapidolle varattava oma

osansa koko kunnossapitotoiminnasta riippuen laitekannan kunnosta ja kdyttoiasta.

2.3.2 Ennakoiva kunnossapito

Ennakoivan kunnossapidon hallitseva elementti on suunnitelmallisuus. Sen
seurauksena ennakoivan kunnossapidon hallinnointiin ja suunnitteluun on kaytettava
huomattavasti enemman resursseja kuin korjaavaan kunnossapitoon (Jarvio & Lehtio
2012, 22). Ennakoiva kunnossapito jaetaan usein eri toimintasektoreihin, ehkdisevaan
preventiiviseen kunnossapitoon ja ennustavaan prediktiiviseen kunnossapitoon
(Asgarpoor & Doghman, 2). Ehkaisevan kunnossapidon toimintasektoreita Asgarpoorin

ja Doghmanin (2) mukaan ovat
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aikaperusteinen huoltotoiminta,
vian/vian aiheuttajan etsinta,

laitteen kuntoon perustuvat korjaustoimet,

osavaihdot vikaantumisen (suunniteltu) yhteydessa.

Aikaperusteinen huoltotoiminta on jaksotettua kunnossapitoa, jonka tarkoituksena on
suorittaa rutiininomaiset huoltotoimet, kuten voiteluhuolto, tarkastukset, sdadot ja
puhdistamiset ennalta maaratyn sdanndllisen aikataulun perusteella (Jarvio & Lehtio

2012, 49).

Vian tai sen aiheuttajan etsintd on my6s osa korjaavaa kunnossapito, mutta jos se on
suunniteltua toimintaa ennen seuraavan vian ilmenemista ja silla pyritaan
ehkaisemaan vikaantumista tai [6ytamaan pitkdan vaivanneet viat, on silla selkeasti

ennakoivan kunnossapidon tunnusmerkkeja (Asgarpoor & Doghman, 2).

Laitteen kuntoon perustuvilla toimenpiteilld pyritdan sailyttamaan kayttovarmuus
kayttamalla uudempia tai parempia komponentteja, toimintojen korjaukset ja
uudelleen suunnittelut ja laitteiden modernisoinnit (Jarvio & Lehtioé 2012, 51).
Yksinkertaistetusti pyritdan ennakoivalla varaosavaihdoilla ja toimintoja korjaavilla
toimenpiteilla lisddmaan laitteiston kaytettavyytta ja pienentamaan vikaantumisen
riskeja (Asgarpoor & Doghman, 2). Suunniteltu vika tilanteeseen ajaminen on
aarimmainen ja harkintaa vaativa toimenpide. Sen tarkoituksena on saastaa helposti ja
halvasti vaihdettavien komponenttien huoltokuluissa, mikali niiden vikaantuminen ei

muutoin vaikuta laitteiston kuntoa huonontavasti (Asgarpoor & Doghmann, 2).

Suunnitellun huoltotoiminnan etuja korjaavaan verrattuna ovat sen hallittavuus, joka
johtaa henkildresurssien optimaaliseen kayttoon ja kustannusten pienenemiseen.
Odottamattomien vikaantumisten aiheuttamat tydokuormien vaihtelut vaikuttavat
resurssihallintaa merkitsevasti. Mikali kunnossapitotyot voidaan hoitaa
suunnitelmallisesti, omin resurssein, on se taloudellisesti kannattavin toimintamalli

kunnossapidon osalta. (Idhammar 2006a, 2)
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2.4 Kunnossapidon optimointi

Kunnossapidon optimoinnin tavoite ja tulos yleensa, vaikka optimoinnin kohteet
vaihtelevatkin (Nguyen & Bagajewich 2008, 1), on kustannusten hallinnointi
(Asgarpoor & Doghman, 1), joka voidaan kasittda vaatimusten ja resurssien
tasapainotuksena (System Reliability Center, 1). Yleisesti voidaan ymmartaa kaikkien
kunnossapidon hallinnollisten tehtéavien ja rutiinien suorittaminen sen optimoinniksi ja

toiminnat optimoinnin vélineiksi (Dekker 1996, 229).

Kunnossapidon optimointiin on kehitetty erilaisia optimointimalleja. Niitd kdytetdan
kuitenkin hyvin pienessa maarin yrityksia, eika niiden arvoa huollon hallinnalle voida
taysin osoittaa. Optimointimallien kaytto perustuu laitteiston, huollon ja organisaation
vaatimusten analysoinnille, jossa maaritetaan kdytettavat muuttujat. Yleensa mallit
ovat matemaattisia, joiden tarkoitus on kuten optimoinnissa yleensa |oytaa
kustannusten ja tulosten vdlinen tasapaino. Mallien teoreettinen ldhestymistapa sopii
erinomaisesti stabiileille jarjestelmille, joiden toiminnassa ei tapahdu merkittavia
muutoksia kdyton aikana. Sitd vastoin muuttuvat ymparistot, joihin vaikuttavat
olosuhteet, henkilosto ja satunnaiset vaikutukset, joiden ennustettavuutta ei voida
luotettavasti todeta, ovat matemaattisilla malleilla optimoituina tuloksellisuudeltaan

kyseenalaisia (Nguyen & Bagajewich 2008, 2; Dekker 1996, 233-235).

Huoltotoiminta sisaltda monia erilaisia toimintoja, joiden kokonaisvaltainen optimointi
ottaen huomioon muuttuvan ympariston vaikutukset ei ole yksinkertaisella mallilla
esitettdvissa, vaan toimintatapoja on tilanteista riippuen erilaisia (Dekker 1996, 231).
Optimoitu kunnossapito ei siten sisalla vain yhta toimintamallia tai ole pelkastaan
suunnitellun, ennakoivan tai ehkdisevan toiminnan varassa, vaan on olosuhteet ja
laitekanta huomioon ottaen, sekoitus korjaavaa suunnittelematonta ja ennakoivaa

suunniteltua kunnossapitostrategiaa (System Reliability Center, 1).

Optimoitu, hyvin organisoitu, kunnossapitotoiminta vahentaa kustannuksia.
Kustannussadstot kohdistuvat suurelta osin epdsuorasti organisaation muihin
toimintoihin, eika niinkdaan kunnossapidon valittomiin kustannuksiin. Tdma on osattava
ottaa huomioon todellista optimoinnin hyotya arvotettaessa. (Dekker 1996, 235)

Hallinnollisin toimin toteutettu kunnossapidon optimointi lisdttyna soveltuvin
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optimointityokaluin, lisda laitteiden elinkaarta ja alentaa hallitsemattoman
kunnossapidon ja ikdantyvan laitekannan aiheuttamia nousevia kustannuksia koko

kunnossapidon viitekehyksessa (Asgarpoor & Doghman, 1).

2.5 Ulkoistaminen

Organisaation toiminnan optimointi ja sisdisten kustannusten vdhentdaminen ovat
suurimmat vaikuttimet ulkoistamiseen (Kim, Hamza & Saitou 2009, 124).
Ulkoistamisen suunnitteluvaiheeseen liittyy erityisesti tietoisuus siitd, mitd ja missa
laajuudessa ulkoistetaan ja alihankkijan eli palvelun tarjoajan kyky suoriutua
velvoitteistaan (Kiiha 2002, 74-75). Kiihan (2002, 1-3)mukaan ulkoistamisen
peruselementit ovat ulkoistetun toiminnan lopettaminen ja ulkoistamista koskevan
sopimussuhteen syntyminen palvelun toimittajan kanssa. Ulkoistaminen voidaan
yleisesti rinnastaa alihankintaan ja kasittaa se alihankinnan lajina, jossa edellda mainitut

ulkoistamisen peruselementit tayttyvat (Kiiha 2002,1-3).

Yrityksen tavoitteet maarittavat ulkoistamisen tarpeellisuuden. Strategian ja
periaatteiden ollessa selkeitd ymmarretddan paremmin ulkoisen tyovoiman kaytén
tarpeellisuus ja ulkoisen resurssin optimaalinen maara (Valvisto 2005, 128-129).
Henkiloresurssien tarpeet organisaation sisalla vaihtelevat toimialakohtaisesti jopa
vuorokausitasolla. Resurssit ovat kustannuskysymys, joten yliresursointi oman
tyovoiman suhteen tulee kustannustasoltaan kalliiksi (Virtainlahti 2009, 179).
Kustannukset voidaan pitaa hyvin hallinnassa, kun ulkoistetun tydovoiman kayttoé on
hyvin suunniteltua ja kohdennettu puuttuviin resursseihin seka henkilostén etta
osaamisen tasoilla (Valvisto 2005, 128). Valviston (2005, 220) mukaan onnistuneen

ulkoistamisen elementteja ovat,

kustannus- ja palvelutason tarkka maarittely.

oikean yhteistyokumppanin loytyminen.

|
|
B luottamuksellisen ja vuorovaikutteisen suhteen rakentaminen.
B sopimuksen sisallollinen joustavuus ja muokattavuus.

|

siirtymavaiheen ammattitaitoinen lapivienti sopimussuhteessa

olevien organisaatioiden kesken.
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Ulkoinen kumppanuus perustuu sopimukseen ja pelisdantoihin. Niiden lisaksi ei-
sopimukselliset elementit kuten avoimuus, vuorovaikutteisuus ja luottamus ovat

sopimussuhteen kannalta erittdin ratkaisevassa asemassa (Yliherva 2006, 83).

2.6 Ulkoistamisen sopimusvastuut

Onnistuneen ulkoistamisen tunnusmerkkind on hyva sopimus, jossa palvelun tarjoaja
sitoutuu sovittuun palvelutasoon ja aleneviin kustannuksiin (Valvisto 2005, 219).
Palveluiden tuottamiseen liittyvat sopimukset, kuten ulkoistamis- tai
alihankintasopimukset, koskevat molempien sopimusorganisaatioiden toimintaa ja
niiden sisallon tulisi perustua ennakoivaan lahestymistapaan koskien mahdollisia
muuttuvia tilanteita (Jarvio & Lehtio 2012, 230). Perinteisen sopimusoikeuden
mukaisen teoreettisesti ajateltavissa olevan taydellisen sopimuksen sijaan tulisi
sopimuksesta muotoilla epataydellinen, jotta sopimusehdoista pystytaan joustamaan
muuttuvien tilanteiden vaikutuksista (Kiiha 2002, 22). Ennalta harkitut sopimuskohdat

voidaan jopa jattaa avoimiksi (Kiiha 2002, 23).

Sopimuksen myotd muodostuu sopijaosapuolten vélille uudenlaisia rajapintoja.
Sopimuksessa tulisi siten ottaa huomioon rajapintojen hallinta. Hyvin hallittu
rajapintatyoskentely ulottuu yritysten sisdisiin toimiin ja yritysten vélisiin toimiin niin,
ettd riippumatta henkiléston erilaisista toiminta- ja ajattelutavoista, voidaan
keskindistd kommunikaatiota ja yhteistyota yllapitda ja kehittda parhain mahdollisin
tavoin. (Jarvio & Lehtio 2012, 199) Tasta johtuen sopimuksen sisadllossa tulee olla
sovitut toimet rajapintatydskentelyn yllapitoon. Ulkoistamissopimuksissa tulisikin

korostua osapuolten valinen yhteistyo (Kiiha 2002, 39).

Ulkoistamisen yhteydessa ostetaan toimittajalta palvelukokonaisuus. Palveluiden
toteuttaminen voi tapahtua myds monen eri yrityksen toimesta, jolloin rajapinnat
my0s lisddntyvat. Sopimuksessa on rajattava palveluprosessin vastuualueet
organisaatiotasolla, esitettdava palveluverkoston tavoitteet ja selkedsti maaritettava eri
toimijoiden osatavoitteet ja vastuut kokonaisuudessa. (Jarvio & Lehtié 2012, 198-199,

201-202)
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Ulkoistamissopimuksessa yhdistettavia elementteja ovat palvelun laajuus ja kohteet,
palvelun tarjoajan osaaminen ja taidot selvita ja tuottaa haluttua palvelutasoa,
yhteistydn maaritteet ja mukautuminen muuttuviin olosuhteisiin. (Kiiha 2002, 74-75).
Huonosti laadittu sopimus ei johda tavoiteltuun toiminnan joustavuuteen, sadstéihin ja
resurssien optimointiin vaan voi tuoda lisdkustannuksia ja toimimattomia

palvelurakenteita (Kiiha 2002, 74).

2.7 Kunnossapitosopimuksen laatiminen

Kunnossapidon sopimusvastuut maaritetaan kunnossapitosopimuksessa, joka
laaditaan tilaajan ja palvelun tuottajan vililla, oli sitten kyseessa alihankinta tai
ulkoistaminen. Yritysten valinen toiminta perustuu sopimuksen sisaltéon ja on
kumpaakin osapuolta sitova sopimuksen voimassaolon ajan. Siséllon ldhtokohtana on
sopimus tietysta palvelutasosta (Valvisto 2005, 219), joka kunnossapidon osalta
tarkoitta kdyttovarmuutta eli reliabiliteettia (Iddhammar 2006b, 1). Idhammarin
mukaan tarkeintad sopimusta maariteltdessa on maaritella se taso, jolla sopimuksen
kontekstiin kuuluvan kone- ja laitekokonaisuuden tai muun palvelun kohteen halutaan
pysyvan (2006b, 1). Taloudellisten perusteiden ei tulisi menna laadullisten perusteiden

edelle.

Sopimuskauden pituus on kunnossapitosopimuksen osalta merkitseva tekija.
Vahintdan viiden vuoden mittaiset tai mieluummin sitd pidemmat sopimusjaksot
olisivat suositeltavia. Syyna on kunnossapidon toiminnan kannalta olennainen tekija,
jatkuvuus. Pitkd sopimusjakso sitouttaa palvelun toimittajan ja vaatii toimittajalta
toimenpiteita yllapitaa ja kehittdd omaa toimintaansa. (Idhammar 2006b, 1-2).
Kustannusten kannalta pitkat sopimusjaksot antavat totuuden mukaisemman kuvan
kokonaiskustannuksista kuin lyhyen jakson sopimussuhteet, silld ensimmaisina

sopimusvuosina kustannukset ovat yleensa alhaiset (ldhammar 2013, 3).

Sopimuskumppanin oikea valinta on ennen kaikkea tarkein tekija onnistuneeseen
kunnossapitosopimukseen. Sopimuksissa korostuu yhteistyon merkitys (Kiiha 2002,
39), jolla voidaan ymmartaa sopimuskumppanien vélistd osaamisen, luovuuden tiedon

ja resurssien vaihtoa sopimuskauden aikana (Yliherva 2006, 11). Sopimuskumppanin
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valintakriteerina ei pitdisi olla ainoastaan kustannustekijat. Ennemminkin tulisi
huomioida, millaisia toimintatapoja kdytetdan, kuinka tuloksia mitataan, miten
suunnitelmallista toiminta on, kuinka aikataulutettua huoltotoiminta on ja kuinka he
kehittavat tyontekijoidensa osaamista (Idhammar 2006b, 1). Hyva sopimuskumppani
kykenee mukautumaan muutoksiin, toimimaan yhteistyossa ja ymmartaa

kunnossapidon merkityksen tilaajan ndkdkulmasta (Kiiha 2002,74-75).

2.8 Kunnossapidon ulkoistamisen optimointi

Ulkoistamisen optimoinnin tavoitteena on yleensa kustannusten minimointi ja
tuotannon menetysten vahentaminen (Nguyen & Bagajewich 2008, 1). Kunnossapidon
kulut saattavat olla suurin osa yrityksen kayttébudjetista, jolloin kunnossapidon
optimointi, hallintotoimet, ovat merkityksellisia taloudellisesta nakdkulmasta
ajateltuna (Dekker 1996, 229). Optimointia kustannusten vahentdamiseen voidaan
perustella myds kunnossapidon ja etenkin huoltotoiminnan tuloksille, joille on
mahdollista antaa taloudellinen arvo (Decker, s.230). Optimointi voi kohdentua moniin
eri tasoihin, jotka kaikki ovat kunnossapidon sidosryhmia, ja siten edesauttaa
vaatimusten ja budjetin tasapainon saavuttamista.. Yleisimpia eri tason ulkoistettavia

kohteita [dhammarin (2013, 1) mukaan ovat:

koko kunnossapito

toiminnot, joista aiotaan luopua
toiminnot, jotka aiotaan lopettaa
erityisosaamista vaativat tehtavat

laitteisiin ja jarjestelmiin kohdistuvat huollot

varaosahallinta

Kunnossapidon ulkoistamisen optimoinnissa on otettava huomioon kokonaisuus ja sen
eri tasot, niihin kohdistuvat organisaation vaatimukset ja eri tasojen osaamis- ja
henkiloresurssit. Ulkoistaminen ei usein kohdennu kokonaisuuteen vaan sen eri osiin,
siten kuin erilaiset vaatimukset niiden suorittamiseen muuttuvat. Optimoinnin kohteet
vaihtelevat organisaation muuttuessa (Nguyen & Bagajewich 2008, 1), jonka myota

kunnossapidon toimia on hallittava siten, etta tavoitteena on sopivimman
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toimintatavan valinta (Leppakoski, Oksanen & Jaatinen 2003, 15). N&in ollen
tdydellisen optimoinnin toteutuminen vaatii erityista ammattitaitoa, kokonaisuuden
tuntemista, resurssien maaran ja laadun ymmartamista, vaatimusten ja niiden
dynamiikan tiedostamista seka yhteistyoverkostoja tilaajan ja toimittajaosapuolten
valilla. Nama taidot ovat henkilokohtaisia ominaisuuksia, joiden kehittdmiseen ja
yllapitoon tulisi keskittya, jotta ulkoistuksen tavoitteellisuus kaikessa maarin toteutuisi

(Yliherva 2006, 20).

Ulkoistamisessa, kuten inhimillisen padoman ohjaamisessa yleensa, tarkeita ovat
verkostotaidot sekd hankintaosaaminen ettd yhteistydosaaminen (Yliherva 2006, 11).
Alihankinnan hallintotoimiin kuuluu luonnollisesti osaamisen, resurssien, tiedon ja
luovuuden vaihto organisaatioiden valilla. Talléin optimoinnin erdaaksi tarkeadksi
taidoksi tuleekin tyoskentely rajapinnoilla. Rajapintatyoskentely edellyttas siina
olevilta taitoa solmia verkostosuhteita, niin yrityksen sisalla kuin sen ulkopuolellakin,
josta lopputuloksena on asianomaisten organisaatioiden tavoitteiden toteutuminen.

(Yliherva 2006, 20)

Osapuolten valinen osaaminen taytyy maarittda ja sitd on osattava riittavan hyvin
hallinnoida. Mikali oman henkiléresurssin osaaminen ja taidot tiedetdan, voidaan
perustason tehtdvat suorittaa omilla resursseilla ja ainoastaan erityisosaamista
vaativat tehtdvat ulkoistaa (Idhammar 20064, 2). Resurssitarpeen dynamiikka vaikuttaa
niiden hallinnointiin, koska resurssien puute ja yliresursointi ovat kustannustasoon
vaikuttavia tekijolita (Virtainlahti 2009, 179). Lisdksi on huomioitava omien resurssien
erityisosaamisen taidot, joita tulee hyodyntaa jatkuvasti. Omien henkiléresurssien
taitoja voi siten verrata ydinosaamiseen kunnossapidon alueella, jota kuten osaamista

yleensa, on vaikea kopioida ulkoisen toimijan taholta (Bitran 2004, 1).

Ulkoistettaessa on toiminnan tuloksellisen jatkuvuuden kannalta erityisesti
huomioitava ammattitaidolliset ja laadulliset vaatimuksen tydn suorittajaa kohtaan.
Onnistunut ulkoistamisprosessi tuo mukanaan huippuosaamista (Valvisto 2005, 219).
Jotta optimaalinen taso kunnossapidon ulkoistamisessa saavutetaan, on huomioitava
ulkoisen toimijan perehdyttaminen ja sen vaatima aikaresurssi. Uuden tydntekijan
nakokulmasta katsottuna tulisi perehdyttamisen kohdistua koko prosessin vaiheisiin,

ennen kuin saavutetaan edes perustason tietamys (Virtainlahti 2009, 178). Yrityksell3,
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joka ulkoistaa toimintojaan, tulee olla selked nakemys mihin ja missa tarkoituksessa
ulkoista tyovoimaa kaytetdan, jotta se voi keskittyad olennaisiin toimiin (Valvisto 2005,
129). Lisdksi tilaajaorganisaation henkiloston mukaan lukien johto ja tyontekijat,
asenteilla ja toiminnalla on tarkea merkitys onnistuneen ulkoistamisen toteutumiseen

optimaalisella tasolla (Jarvié & Lehtio 2012, 235).

Edelld olevaan teoriaan kunnossapidosta, ulkoistamisesta ja optimoinnista tukeutuen
voidaan tiivistda niiden sanoma kunnossapidon ulkoistamisen optimoinnin
teoreettiseksi pohjaksi taman tutkimustyon suorittamista varten. Edelld mainittujen
resurssi- ja osaamisvaatimusten lisdksi voidaan kunnossapidon ulkoistamisen
optimointi selittaa seuraavasti. Kunnossapidon ulkoistamisen optimoinnilla
tarkoitetaan ulkoistettujen toimintojen, niita laadullisesti etta maarallisesti arvioiden,
tavoitteiden mukainen resursointi siten, etta kdytettdavyyden ja talouden tasapaino
toteutuu, omien resurssien ali- ja ylimaara tasapainottuu ja toimittajan ja
tilaajaorganisaation vilille syntyy luottamuksellinen ja tilanteiden vaihtelun mukaan
joustava sopimussuhde. Laadullisuus on lisdksi sdilyttava koko sopimussuhteen ajan
vahintaan silla tasolla kuin se ennen ulkoistamistoimia on ollut ja ulkoisen toimijan on
tarpeen vaatiessa sitouduttava yllapitamaan ja kehittdmaan omaa osaamistaan
tilaajaorganisaation vaatimustason muuttuessa. Edelld mainitun kokonaisuuden

hallintatoimenpiteet ovat kunnossapidon ulkoistamisen optimoinnin perusteet.
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3 TUTKIMUKSEN TEORIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tieteellinen tutkimus

Tieteellinen tutkimus tuottaa tietoa, jonka tulisi olla perusteltua, julkista, kriittista ja
keratty maarattyja menetelmia kayttaen (Jarventausta, Moisala & Toivakka 1998, 12).
Tutkimuksen lahtokohtana on usein systemaattinen epaily tutkittavan kohteen
suhteen tai tiedon hankkiminen maarattya tarkoitusta varten kuten esimerkiksi
ammattikdyttoon (Tuomi 2007, 10). Tutkimukset jaetaan eri luokkiin riippuen niiden
tarkoitusperista. Tieteellisia tutkimuksia ovat perustutkimukset, soveltavat tutkimukset
ja tieteelliset kehitystyo (Jarventausta ym. 1998, 18). Tutkimustyon perustana on
kaikissa tapauksissa tutkijan tieto siita, mihin tutkimuskysymykseen han etsii
vastauksia (Heikkila 2008, 47).

Tieteelliselle tutkimukselle on tieteenaloista riippuen asetettu erityisia vaatimuksia.

Yleisid ohjeita tieteen tekoon Hirsjarven mukaan ovat:

tieteenalan tutkimusmetodien ja erityisten tietojen osaaminen
aiheen valinnan soveltuvuus tutkimukseen

kriittisyys

suunnitelmallisuus ja jarjestelmallisyys

selkeys ja ymmarrettavyys

eettisten vaikutusten ymmartaminen

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 24-25).

Tutkimusaineiston ja tutkimusmenetelmien valintaan ja esittelyyn vaikuttaa tieteenala
(Kniivila, Lindblom-Yldnne & Méantynen 2007, 71). Raportoinnissa ja tutkimuksen
tulosten esittelyssa korostuvat valitut strategiat ja metodologiset vaikuttimet (Tuomi
2007, 75). Tutkimusstrategin valinta maaraa siten tutkimuksen suunnan ja ne
toimintatavat, joilla tutkija prosessissa etenee ja miten saatu tieto analysoidaan ja
esitetdan. Lopputulokseen vaikuttavat tutkijan oma tietopddoma ja kaytannon
tyotehtdvat, joista koostuvat suurimmat lahteet tutkimuksen ideologisille vaikutteille.

My®ds tutkimuksen liittyminen luontevasti pdivittaisiin rutiineihin ja ajatusmalleihin
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tekee sen tekemisesta kiinnostavaa ja lopputuloksesta kdaytannén ldheisemman ja

merkitsevamman (Hirsjarvi ym. 2001, 64).

3.2 Tutkimusstrategiat

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimukseen liittyvien menetelmien ja muiden
ratkaisujen yhtenadista kokonaisuutta. Strategia pitaa siten sisalladn ne metodit ja
menetelmat, joilla tutkimus toteutetaan. Tutkimuksen kohde on strategian valinnalle
ensisijainen ldhtokohta. Tutkimuskohteen kannalta on myos ensisijaisen tarkeaa tietas,
mita tutkitaan, miten tutkittavaa asiaa tulisi lahestya ja millaista tutkimusaineistoa on
saatavilla ja miten sitd voidaan tarkoituksen mukaisesti kerata. Edelld mainittujen
perusteella maarittyy tutkimuksesta riippuen sopivin tutkimusstrategia. (Hirsjarvi ym.

2001, 111-128)

Perinteisten tutkimusstrategioiden kohdalla puhutaan usein kokeellisesta
tutkimuksesta, survey-tutkimuksesta ja tapaustutkimuksesta. Naiden vakiintuneiden
tutkimusstrategioiden valinta riippuu tutkimuskohteen ominaisuuksista, toisin sanoen,
miten valitun strategian tyypillisimmat piirteet soveltuvat tutkimuskysymyksen
ratkaisuun (Hirsjarvi ym. 2001, 122-123). Tutkimusstrategioiden maara ja

monimuotoisuus voidaan nahda seuraavasta kaaviosta.

Kokeellinen

2 Vertalleva
tutkimus

Survey- tutklmus
tutkimus
Historia

tutkirmus

Monimenetelmaisyys

Tolminta-

e Tapaus- Etnografinen

tutkimus Empiitinen Pth tllc“als- tutkimus
tutkimus L e

Tutkimusstrategiat

Kriittinen Harmeneuttinen

tutkimus Mardllinen Teoreettinen ~ Laadullinen utkimus
tutkimus tutkimus tutkimus - h
Diskurssi m'ﬁ;m‘z Narratiivinen
tutkimus tutkimus

Fenomenologinen
tutkirmus

KUVIO 4. Tutkimusstrategiat

(Jyvaskylan Yliopisto, menetelmapolkuja)
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Toisaalta tutkimusstrategian valinnassa voidaan yksinkertaistetusti suorittaa valinta
kokemusperaisen ja teoreettisen tutkimuksen valilla (Jarventausta ym. 1998, 19), jonka

perusteella strategian sisdltd maaraytyy erilaisten toimintamuotojen kesken.

Laadullisuus ja maarallisyys valikoituvat tutkimuskohteen mukaan. Maaréllinen
tutkimus testaa ennen kaikkea teorian luotettavuutta, kun laadullinen tutkimus sita
vastoin tuottaa teoriaa (Tuomi 2007, 114). Edellad olevan keh&dkaavion ulkokehan
tutkimusstrategioista valikoituu tutkimusta johdattava strateginen maaritys, jonka

kautta koko tutkimustyo saa yksil6llisen tieteenalan vaatiman luonteensa.

3.3 Aineistonhankintamenetelmat ja niiden valinta

Valitun strategian toteuttamiseksi tutkijan tulee valita sopivat menetelmat
tutkimusaineiston hankintaan. Menetelmien valinnan suurimpia vaikuttimia ovat
aineiston kasittelyd ohjaavat maarallinen tai laadullinen arviointi. Maarallinen tutkimus
sisaltda yleensa mitattavia kohteita (Tuomi 2007, 95), kun taas laadullinen
tutkimusaineisto voi koostua hyvinkin erilaisista aineistoista antaen tuloksena jonkin
ilmidn kuvaamisen tai ymmartamisen seka mielekkaan tulkinnan antamisen (Kananen

2009, 18).

Tutkimusaineisto koostuu paapiirteittdin valmiista, aiemmin tuotetuista
dokumenteista ja tutkimuksen avulla tuotetuista dokumenteista (Jyvaskylan Yliopisto,
aineistonhankintamenetelmat). Valmiit aineistot sisdltavat muun muassa kirjallisia
lahteitd, aiempia tutkimuksia tai muita vastaavia tutkimustyota tukevaa aineistoa
(Kananen 2009, 76). Tutkimuksen tuottama aineisto keratdan paaosin tutkittavasta
kohteesta (Jarventausta ym. 1998, 48) tai muista asiaan suoraan tai epasuoraan

vaikuttavista kohteista (Jarventausta ym. 1998, 51).
Yleisia aineistonhankintamenetelmia ovat muun muassa:
| havainnointi

[ kyselyt

| haastattelut
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| havainnointi

| seuranta

(Jyvaskylan Yliopisto, aineistonhankintamenetelmat, 2014).

Menetelmien tarve tulee esiin tutkimuksen eri vaiheissa. Aineiston kerddaminen
voidaan tehda eri tavoin riippuen kuitenkin asiaan kuuluvista tutkimusmenetelmists,
jotka myéhemmin vaikuttavat myos kerdtyn aineiston analysointiin (Kananen 2009,

17).

3.3.1 Havainnointi

Tiedonkeruumenetelmista on havainnointi yksi tarkeimmista. Havainnointia on
perusteltua kayttaa, kun tutkittavasta kohteesta tai ilmiostad saatavaa tietoa ei ole tai
sitd ei ole riittdvasti. Empiiriseen tutkimusstrategiaan ja etenkin toimintatutkimukseen

liittyy usein havainnointi. Havainnoinnin eri asteita ovat:

B suora havainnointi

B piilo eli epasuora havainnointi
B osallistuva havainnointi
|

osallistava havainnointi

(Kananen 2009, 69).

Suoraa havainnointia tehdaan julkisesti havainnoinnin kohteena olevien tiedostamana.
Epdsuora havainnointi tapahtuu kohderyhman tiedostamatta. kummassakin
tapauksessa havainnoinnin suorittaja voi olla mukana toiminnassa tai seurata sitad sen

ulkopuolelta (Kananen 2009, 67).

Havaintoaineistoa tarkasteltaessa korostuvat erityisesti aineiston keraamisessa
kaytetyt ja analysointiin valitut metodit. Nama vaikuttavat havaintoaineiston antamiin
tuloksiin (Tuomi 2007, 75). Havainnoinnin keskeisin periaate on, etta tutkija tekee
havaintoja ja tarkkailee tutkittavaa kohdetta ulkopuolisesti, vaikka olisikin toiminnassa
mukana. Havainnoinnin on siten oltava toimintatavoista riippumatta objektiivista

(Metsamuuronen 2001, 43).
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3.3.2 Kyselyt

Kyselyt ovat usein kaytettyja tieteellisten tutkimusten aineistonkeruumenetelmia.
Kyselyilla pyritddn saamaan tietoja tutkimuskohteesta, jos siitd ei muutoin ole
saatavissa olemassa olevaa tietoa. (Kananen 2009, 77-78). Kyselyt ovat kayttokelpoisia
monen erilaisen tutkimuksen aineistonhankintamenetelmana seka laadullisen etta
maarallisen tutkimusprosessin menetelmina. Kyselyn osalta olennaisin on kuitenkin
kysymysten asettamisen kannalta tutkijan tietamys siitd, mihin han etsii vastauksia

(Heikkila 2008, 47).

Vaikka kyselyt yleensa soveltuvat tutkimuksen alkuun kartoitettaessa
tutkimuskysymyksen viitekehyksen sisaltdja tai tutkimuksen vaikutuksia arvioitaessa,
voidaan niita kayttdaa myos tutkimuksen aikana, vaikkakin harvemmin (Kananen 2009,
78). Kysymysten laadinnassa on huomioitava tutkimusstrategian merkitys, silla
laadullinen tutkimus edellyttda usein enemman avoimia kysymyksia kuin maarallinen
tutkimus (Heikkild 2008, 49). Vaikka kyselyt ovatkin marginaalinen osa aineiston
kerdaamisprosessista, on se kuitenkin merkittava jo siita syysta, etta sen tekee

mahdolliseksi tarkastella sita monenlaisin tavoin (Alasuutari 1999, 84).

3.3.3 Benchmarking

Benchmarking—menetelman ideana on toisilta oppiminen, joka yleensé toteutuu koko
organisaation laajuisena oppimisena oppimisprosessin epasuorien vaikutuskanavien
kautta (Virtainlahti 2009, 129). Jotta oppiminen tapahtuisi, on oma toiminta tai
toiminnan osa kyettava itse kyseenalaistamaan (Jarvié & Lehtio 2012, 63). Tall6in
omien suoritusten vertaaminen toisen organisaation tai muun yhteisdn suorituksiin
tuottaa havaintoja ja vaikutteita, joista koostuvat benchmarking—menetelman

oppimistulokset (Virtainlahti 2009, 129).

Benchmarking—menetelman kaytto yritysten valilld tapahtuu yleensa vierailulla
vertaisorganisaatioon tai muuhun tydyhteis66n, johon oman toiminnan suoritusta
halutaan verrata. Menetelmaa voidaan kayttaa myos organisaation sisdisena
toimintana, jolloin omia toimintoja esimerkiksi eri henkilostoryhmien kesken voidaan

vertailla ja kehittaa. (Jarvio & Lehtié 2012, 139-140)



Benchmarking—menetelman vaikutukset organisaatioon voidaan nahda
tydmenetelmien kehittymisend, tyéhyvinvoinnin lisddntymisena ja
kokonaiskustannusten saastoina. Henkiloresurssien osalta oman tyovoiman
optimaalinen kaytto ja ulkoistetun tydvoiman optimaalinen hankinta ja
kohdentaminen ovat benchmarking—menetelmalla usein saavutettuja

resurssihallinnollisia etuja. (Kehittdjan tieto- ja menetelmapankki)

3.4 Toimintatutkimus

Toimintatutkimusta kdytetdaan usein kdaytannon ongelmien ratkaisemiseen.
Tutkimusstrategiselta kannalta toimintatutkimus on yhdistelma erilaisia
tutkimusmenetelmia, joiden tarkoituksena on saada tutkittavasta ongelmasta tietoa.
Toimintatutkimus saattaa siten sisaltaa seka laadullisia, ettd maarallisia
tutkimusmenetelmia vaikkakin se paapiirteittain on laadullisen tutkimuksen muoto.
(Kananen 2009, 9, 11, 17, 23) Maaralliset vaikuttimet ovat kdyttokelpoisia
tutkimustulosten arvioinnissa (Kananen 2009, 24). Alla olevassa kuviossa on ndhtavissa
toimintatutkimuksen suhde laadulliseen tutkimukseen ja tutkimusten tulosten vaikutus

toimintojen kehittdjana ja muutoksen aktivoijana.

Toimintatutkimus

Laadullinen tutkimus

Suunnittelu Tiedonkeruu Analyysi Toiminnat
Ongelman
ratkaisu
Yhteison

kehittaminen

KUVIO 5. Toimintatutkimuksen suhde laadulliseen tutkimukseen.

(Kananen 2009, 22)
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Toimintatutkimus soveltuu erinomaisesti tydyhteisdjen kehittamiseen ja niiden
toimintojen tutkimiseen (Kananen 2009, 9). Sosiaalisten tilanteiden ja kaytantojen
parantaminen ja niiden syvempi ymmartaminen ovat toimintatutkimuksen
kayttokohteita tydyhteiso ja organisaatiotasojen kehittdmisessa (Metsamuuronen
2001, 28). Tiedonkeruumenetelmina toimintatutkimuksessa kaytetaan kirjallisia
Iahteitd, haastatteluja, havainnointia ja kyselyitd, jotka ovat yleisesti myos laadullisen

tutkimuksen tiedonkeruumenetelmia (Kananen 2009, 60-61).

Toimintatutkimuksen tulokset eivat ole yleistavia, koska niiden tutkimuskohteet ovat
usein yksittdistapauksia tai tutkimus kohdentuu tydymparist66n tapahtuvissa
tutkimuksissa tiettyyn tyoyhteis6on. Naista syista tuloksia ei voida siten suoraan
soveltaa yleiseen kdytt6on, mutta tuloksia voidaan kayttaa ohjeellisesti muiden ty6- tai
kohdeymparistdjen kehittdmiseen tai muuttamiseen. Yleiseen kdyttoon soveltuvat
Iahinna teoriaa kehittavat toimintatutkimukset. (Kananen 2009, 27)
Toimintatutkimuksen tarkoitus voidaan nahda tutkittavan ilmion syvempana
ymmartamisenad tuottaen siihen liittyvaa teoriaa ja mahdollisuuksia kayttaa sen
tuloksia yleistettavasti muiden samankaltaisten ilmididen tai asioiden kehittamisessa ja

muutosprosesseissa (Kananen 2009, 102-103).

3.5 Tulosten analysointi

Tutkimustyon tulokset taytyy analysoida kayttdaen tutkimustydhon valitun strategian
keinoja. Analyysi kasitteena vaihtelee tutkijasta riippuen ja sen merkitys ymmarretdan
eri tavoin (Kananen 2009, 79). Analysoinnissa, kuten tutkimuksen muillakin osa-
alueilla, korostuvat jalleen maarallinen ja laadullinen analyysi. Seka maaralliselld etta
laadullisella tarkastelulla on omat analyysimenetelmat. Maarallisen tutkimuksen
aineistoa kasitelladn usein tilastollisin menetelmin, jolloin paatdkset tehdaan niita
kayttden (Tuomi 2007, 96) ja tasta johtuen voidaan maarallista tutkimusta nimittaa
my0s tilastolliseksi tutkimukseksi (Heikkila 2008, 16), kun taas laadullista aineistoa
analysoidaan usein kokonaisuutena (Alasuutari 1999, 38). Laadullisen tutkimuksen
osalta sen aineiston monimuotoisuus antaa tutkijalle mahdollisuuden tarkastella
tuloksia monin eri tavoin ja kayttaa maarallisia suhteita esimerkiksi tilastollisten

yhteyksien ja prosenttiosuuksien esittdmiselld (Alasuutari 1999, 84, 203).
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Kanasen on kiteyttanyt analyysin merkityksen seuraavasti. “Analyysilla tarkoitetaan
monimutkaisen ongelman pilkkomista pieniin, erillisiin osiin, jotka ratkaisemalla
kokonaisongelma toivotaan pystyttavan ratkaisemaan.” (Kananen 2009, 80) Analyysi
tarkoittaa keratyn tiedon jarjestamista ja kasittelya siihen muotoon, etta tutkittava
ongelma ratkeaa ja se voidaan kirjallisesti tai muulla tavoin saattaa ymmarrettavaan

muotoon (Kananen 2009, 80).

KUVIO 6. Aineiston analyysimenetelmat

(Jyvaskylan Yliopisto, aineiston-analyysimenetelmat)

Ylla olevassa kuviossa ndhdaan yleisimmat analyysimenetelmat, joilla kullakin on oma
merkityksensa tutkimuksen kannalta. Kuten kuviosta nahdaan, kaytetaan yleensa eri
menetelmia maarallisen ja laadullisen aineiston analysointiin. Toimintatutkimus
poikkeaa nailta osin siten, etta siind on perusteltua kayttaa analyysimenetelmia
rilppumatta siitd, ovatko ne tarkoitettuja maaralliseen vai laadulliseen tutkimukseen
(Tuomi 2007, 101). Maarallisten menetelmien kaytto toimintatutkimuksen osana
edellyttaa kuitenkin taustalla kdynnissa olevaa laadullista tutkimusta (Kananen 2009,

24).

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tieteellista luotettavuutta tarkasteltaessa kasitteet validiteetti ja

reliabiliteetti ovat keskeiset mittarit. Niiden soveltuvuus, alun perin luonnontieteiden
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mittareina, ei kuitenkaan ole erityisen hyva laadullisten tutkimusten arviointiin.
Laadullisen tutkimuksen |ahtokohdat ja tavoitteet ovat erilaiset maarallisiin
tutkimuksiin verrattuna, mutta jollain tavoin laadullisenkin tutkimuksen laatu on

kyettava todentamaan. (Kananen 2009, 87-88)

Validiteetilla tarkoitetaan tieteellisen tutkimuksen asiayhteydessa tutkimuksen
patevyytta eli sitd, etta tutkimus on kohdentunut tutkimuskysymykseen oikealla tavalla
ja tutkimuksen tulokset ovat ilmentyneet oikeilla mittaus- tai muilla tulostenhaku-
menetelmilld. Reliabiliteetti maarittaa tutkimuksen toistettavuuden, jolla tarkoitetaan
aineiston hankinnan tai mittausten toistettavuus tutkittaessa samaa ongelmaa samoin
vdlinein uudelleen. Maarallisen tutkimuksen osalta edelld mainitut vaatimukset usein
tayttyvat, mutta laadullinen tutkimus erilaisine analyysimenetelmineen ja
aineistoineen on validiteetin ja reliabiliteetin kannalta haasteellisempi. (Kananen 2009,

87)

Toimintatutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava, etta
toimintatutkimus sisaltaa joukon tutkimuksia, joiden perusteella tutkittavaa ilmiota
l[ahestytdan ja arvioidaan. Jos toimintatutkimus sisdltaa seka maarallisia etta laadullisia
komponentteja, tulee maaralliset tulokset arvioida luotettavuuden ndkdkulmasta niille
sopivilla laatumittareilla ja laadulliset tulokset laadullisen tutkimuksen
luotettavuuskriteereilld. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteereind voidaan
pitaa riittavaa aineistoa, kattavaa analyysia ja analyysin arvioitavuutta ja
toistettavuutta. Lisdaksi laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee

huomioida objektiivisuus aineiston hankinnassa. (Kananen 2009, 87-93)

3.7 Tutkimuksen toteutus

Tutkimusaihe tdssa opinndytetyossa, joka kasittelee kunnossapidon ulkoistamisen
optimointia, liittyy keskeisesti tydyhteisdn toimintoihin ja niiden parantamiseen, joten
luontevin tutkimusstrateginen valinta on toimintatutkimus. Valintaa perustelevia

tekijoita ovat:
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osallistuminen
havainnointi
laadullinen kasittely

maarallinen osuus laadullisuutta tukevana

toiminnan kehittaminen

Tutkimuksen strategia pitaa sisallaan toimintatutkimukseen liittyen useiden eri
tutkimusstrategioiden yhdistelman. Taman opinndytetyon toimintatutkimukseen
kuuluu osittain tapaustutkimuksen, survey-tutkimuksen ja kriittisen tutkimuksen
elementteja, joita hyddyntamalla on pyritty l0ytamaan paras lahestymistapa

tutkittavaan ilmioon.

Aineistonhankintamenetelmana kaytetdan havainnointia ja kyselyja. Molemmat
menetelmat ovat tyypillisia toimintatutkimuksen aineistonhankintamenetelmia ja
soveltuvat tdman tutkimuksen aineiston hankintaan erityisen hyvin. Havainnointi
tehddan padosin tapaustutkimusstrategian keinoin, jossa yksittdisia tapauksia
havainnoidaan epdsuorasti. Taman lisana tehdaan vertaisarviointi benchmarking—
menetelmaa kayttden vertaiskohteisiin tdydentamaan tapaustutkimuksen havaintoja
ja avaamaan suurempaa ndakdkulmaa tutkimuskysymykseen. Survey-tutkimukseen
liittyva kysely tehdaan tutkimusaiheeseen liittyville viiteryhmille samankaltaisena. Talla
pyritdan saamaan tietoa siitd, miten eri osapuolet suhtautuvat tutkimuskysymyksen
aihepiiriin ja mahdollista tietoa siitd, mita vaikutuksia tutkittavalla toiminnalla voisi

tydyhteisdihin mahdollisesti olla muutoksen tapahtuessa.

Aineiston analysointiin liittyy fenomenologisuus, jolla tutkittavan ilmién havainnointi ja
kokemusperdinen tietdmys johtavat pohdintaan ja tuottavat ymmarrysta tutkittavasta
ilmiosta. Analyysi sisdltda hieman hermeneuttisen analyysin osia ja voidaan kayttaa
fenomenologi-hermeneuttista kasitettd, joka johtaa myos tutkittavan ilmion
syvalliseen ymmartamiseen. (Jyvaskylan Yliopisto, aineistonanalyysimenetelmat)
Nadiden enemman laadullisen tutkimuksen lisdksi aineistoa analysoidaan maarallisen
tutkimuksen keinoin kadyttaen tilastollisesti kuvaavaa analyysia (Jyvaskylan Yliopisto,
aineistonanalyysimenetelmat), jolla osoitetaan tutkittavaan ilmioon liittyvien seikkojen

prosentuaalisia suhteita ja tilastollisia yhteyksia (Alasuutari 1999, 203).



Tutkimusaineisto kasitellddan niiden esittdmisen yhteydessa ja loppupohdinnassa

kasitelldan tutkittavaa ilmiota kokonaisvaltaisesti tutkimustulosten valossa.
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4 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN KASITTELY

4.1 Havainnointi

4.1.1 Tulosten tarkastelun perusteet

Tapaustutkimuksen neljan eri case-tapauksen tulosten maarallisen analysoinnin
perusteina kdytetdan kaikissa tutkimuksen havainnointi tapauksissa tyon hintaa ja
tyohon kaytettya aikaa. Ndiden perusteella madritetaan henkiléresurssien keskindisia
kustannuseroja ja tydajan tehokkaaseen kayttoon liittyvia suhdelukuja. Maarallisen
analyysin tuloksista on paateltavissa niin taloudellinen kuin tehokkuuteen perustuva
vertailu eri henkildstoryhmien kesken. Taloudellisten vaikutusten perustana on tyosta
maksettava tydntekijakohtainen tuntihinta tai tydkohtainen kokonaishinta.
Taloudellisten tekijoiden laskennassa on kdytetty havaintoajan voimassa olevia
ulkoistamiskumppaneiden hintoja, joko tyon tuntihintoja tai tapauskohtaisia

kokonaishintoja.

Oman tyon tuntihinta muodostuu osaston kokonaispalkkakustannuksesta vuositasolla

ilman palkan pakollisia lisdkuluja, joka on jaettu tyontekijoiden lukumaaralla.

Kokonaispalkkakustannukset

= Henkilokohtai ipalkk
Tyontekijoiden lukumaara enkiioiontainen vuosipaticea

Henkilokohtainen keskimaarainen vuosipalkka kerrotaan pakollisilla palkan lisdkuluilla,
jolloin saadaan tulokseksi yritykselle maksettavaksi jadva henkilokohtainen
bruttopalkka. Palkan lisdkulut sisdltdvat muun muassa tyoelake- ja
sairausvakuutusmaksut sekda muut samankaltaiset tydnantajalle pakolliset

kulurakenteet.

Henkildkohtainen vuosipalkka X palkan lisakustannukset = Bruttopalkka

Lisdksi lasketaan henkilokohtainen ABC—laskennan kustannus arvioperustaisesti.
Lopputuloksena saadaan yhden henkilon kokonaiskustannus vuositasolla. ABC-

laskennassa huomioidaan eri toimintoihin liittyvat tyontekijakohtaiset kustannukset,
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joita ovat mm. tyovalineet, tyotilat ja muut vastaavat kulukohteet. Laskennassa

kaytetty luku on 1.1 * bruttopalkka.

Bruttopalkka X ABC — kustannukset = Kokonaiskustannus

Tuntipalkka ylla olevan laskennan perusteella maarittyy vuositydajan mukaisesti, joka
tdssa tutkimuskohteessa on vuoroty6ta tekevilla henkil6illa 1664 h/a ja paivatyota
tekevillda henkililla 1700 h/a. Laskennassa otetaan huomioon vuoro- ja pdivatyohon
osallistuvien henkildiden lukumaara, joka vaikuttaa tuntimaaran mukaisesti
laskettavana olevaan oman tyon tuntihintaan. Tuntikohtainen oman tyon kustannus
henkiloa kohti tydnantajalle saadaan ylla mainituin perustein, johon tulosten
maarallinen analysointi ndilta osin perustuu. Palkkakohtaiset lahtétiedot ovat vuodelta

2013.

Alihankintayritysten vastaavat kulut perustuvat tutkimustapausten havainnointi-
ajankohdan hintoihin. Yrityskohtaisia hintoja ei kdyteta sellaisenaan tulosten
yhteydessd, vaan laskennassa kdytetdadn kokonaiskustannuksesta maaritettya

suhdelukua.

Kustannuksiin perustuvaa suhdelukua varten kdytetdan tutkimuksessa termeja oman
tyon kustannukset (otk) ja vieraan tyon kustannukset (vtk). Kustannussuhde voidaan
ilmaista eri osapuolten valilla laskennallisesti. Mikali suhdeluku on yksi (1), ovat oman
ja ulkoisen tyévoiman kustannukset samansuuruiset. Luvun ollessa alle yhden (1),
oman tyovoiman kaytto on halvempaa ja luvun ollessa suurempi kuin yksi (1) tulee

ulkoisen tyévoiman kadyttd halvemmaksi ostaa.

otk

= Kustannussuhde (< 1 <)

Tybaikaperusteisen maarallisen arvioinnin lahtékohtana on tyon tuloksellisuuden
havainnointi tydsuoritusten aikana tai muutoin arvioiden. Oman henkiléston tyon
suoritusperusteinen arviointi perustuu kokemusperaiseen tietoon aiempien
toimintojen ja tyOhistoriatietojen avulla. Maaramittareina ovat tyéhon kaytetty

tehokas tyoaika, kokonaistydaika ja valmisteluaika. Naista tilastoidaan kokonaistyajan
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ja tehollisen tydajan suhde, jolla mitataan ulkoistuksen tehokkuutta omaan tyohon

verrattuna.

Tyon tehokkuuden maarittamisessa kaytetaan taman tutkimuksen osalta termeja
kokonaistyoaika (kta) ja tehokastyoaika (tta). KokonaistyOajalla tarkoitetaan oman
henkilostd osalta tydpdivan tydtunteja ja ulkoistetun tydvoiman osalta tilattuja
tyotunteja. Tehokas tydaika perustuu havainnoinnin tuloksiin ja siséltda ainoastaan
tydsuoritukseen kdytetyn ty6ajan. Ndista lahtokohdista esitetdadn graafisesti tyon
tehokkuus eri osapuolten vililla ja laskennallisesti tyon tehokkuusluku kokonaistyoajan

ja tehokkaan tydajan perusteella.

tta

= <
ia tehokkuusluku (< 1)

Tilastollisen, maarallisen analyysin, lisdksi arvioidaan kutakin tapausta erikseen
laadullisesti tapauksiin liittyvien olennaisten seikkojen perusteella. Laadulliset arviot
esitetdan kunkin tapauksen tulosten tarkastelun yhteydessa. Lopullinen arviointi
ulkoistamisen suhteen esitetdaan tutkimuksen tulosten yhteenvedossa, jossa case-
tapausten, bencmarkingin ja kyselytutkimuksen tuloksia pohditaan yhteisesti

ulkoistamisen jarkevyytta ja tuloksellisuutta arvioitaessa.

4.1.2 Tapaustutkimuksen toteutus

Havainnoinnin padasiallisena aineistonhankintamenetelmana kaytettiin eri tapauksiin
liitttyvan toiminnan seurantaa. Naissa, eri tyotehtavia kasittelevissa osioissa pyritaan
selvittdamaan, miten alihankintayritys kykenee suoriutumaan kyseisista tehtavista ja
mika on tyon laatu ja hinta verrattuna oman henkildston suorittamaan vastaavaan
tydsuoritukseen ndahden. Lisdksi huomioidaan tapauskohtaiset ulkopuoliset vaikutteet,
joita ovat tuotannon aikaresurssit, huollon tarve ja omat henkiléresurssit. Jokainen
tapaus on erillinen tyésuoritus ja niita arvioidaan niille ominaisten arviointiperusteiden

mukaisesti pyrkien huomioimaan olennaisimmat tuloksiin vaikuttavat tekijat.
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Havainnoinnin kohteena olevat yritykset ovat:

B Yritys A — Kansainvélinen kokonaisvaltaista kunnossapito tarjoava yritys (Case 1,
Benchmarking A)

B Yritys B — Kansallinen sédhko- ja kiinteistdalan palveluja tarjoava yritys (Case 2)

B Yritys C— Kansallinen tarkastus- ja laadunvarmistuspalveluja tarjoava yritys
(Case 3)
Yritys D — Kansainvalinen metsa- ja metalliteollisuusyritys (Benchmarking B)

B Yritys E — Kansallinen maahantuoja- ja huoltoyritys (Case 4)

Yritysten yksityiskohtaisia tietoja ei ilmoiteta julkisesti johtuen tutkimustulosten
yhteydessa kaytettavista tiedoista, joista ilmenee yritysten kdayttamia myyntihintoja
sekd muita mahdollisia tietoja, jotka saattavat vaikuttaa kilpailutilanteeseen ja
paljastaa liikesalaisuuksia seka vaikuttaa eri toimijatahojen valisiin keskindisiin

luottamussuhteisiin. Yritystiedot ovat opinndytetyon liitteissd 1a ja 1b (SALAINEN).

4.1.3 Case 1 - Voiteluhuollon ulkoistaminen

a) Tutkittava ilmio

Ennakoivan huollon yhtend tarkeimmista tekijoista on voiteluhuolto etenkin liikkuvia
osia sisaltavien koneiden osalta. Sen laiminlyonti aiheuttaa ennen pitkaa konerikkoja ja
tuotannon menetyksia. Voiteluhuoltoon liittyy tarkastuksia, analyyseja, voiteluaineen
vaihtoja ja —lisdyksid. Taman tapauksen sisaltona ovat edellda mainitut voiteluhuollon
toimet painokoneen ennakkohuollon yhteydessa. Tarkastelun kohteena on
ulkopuolisen toimijan henkildstén osaaminen voiteluhuollon perustehtavissa
huoltomaardinten antamien ohjeiden perusteella. Toimintaa tarkastellaan sen
tuloksellisuuden perusteella seka tydajan teholliseen kayttoon etta kustannuksiin

keskittyen.



b) Ulkoistamisen perusteet

Suuren konekokonaisuuden, kuten painokoneen, ennakoivan huollon kohteita on siind
maarin runsaasti, jotta ajallisten resurssien ollessa pienet ei oma henkiléresurssimaara
kykene suoriutumaan kaikista sille maaratyista huoltotehtavista. Tasta johtuen on
aiemmin pyritty tekemaan valttamattomin maarattyna huoltopdivana ja jaljelle jadneet
tyot tuotantoon sovittaen ennen ja jalkeen huoltopéivad. Pahimmassa tapauksessa
huollon kokonaispituus voi sijoittua jopa kahden kuukauden mittaiseksi, jolloin joko
kayttotuntimaardan tai kalenteriin sidottu huoltojarjestelma ei ole totuuden
mukainen. Jotta kaikki ennakoivaan huoltoon liittyvat tyotehtavat saataisiin hoidettua
madariteltyna huoltopaivana, on ulkoisten resurssien kdytto ainoa toteutettavissa oleva
vaihtoehto, ellei omaa henkiléresurssia haluta kasvattaa. Ulkopuolisena toimijana oli

yritys A.

c) Havainnoinnin tulokset

Tyosuoritus tehtiin painokone 7 ennakkohuollon yhteydessa kevaalla 2014.
Suoritukseen varattiin aikaa yksi tyovuoro tilatuille neljalle henkildresurssille. Yritys A
tutustui kohteeseen sovitusti ennakolta ja maaritti itsendisesti sopivan henkiléstén
tyon suorittamiseen.

Tyosuorituksia varten ennakkohuoltosuunnitelmat olivat pdivitetty siten ldpinakyviksi,
ettd ilman laitteiston aiempaa tuntemusta pyydetyn tydn voi tehokkaasti suorittaa

ohjeita noudattaen.

Havainnoinnin huomioita:

B Perehdyttdminen ja asiaankuuluvien tyovélineiden hankinta kulutti
tehokasta tydaikaa

B Opastuksen ja perehdyttamisen jdlkeen tyoskentely oli omatoimista.
Tyotehtdvien vaihtuessa oli ajoittaista opastuksen tarvetta.

B Tyotehtdvat suoritettiin tarkasti ja tyontekijat syventyivat
tyotehtaviin.

B Tyo suoritettiin tehtava kerrallaan jarjestelmallisesti
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B Ammatillinen osaaminen vaikutti hyvalta ja voidaan verrata oman
henkildresurssin osaamiseen

B Yritys A:n tyontekijat arvostivat tyOsuorituksiaan ja antoivat
palautetta laitteiston tilasta ja parannusehdotuksia tulevaan
toimintaan kyseisten huoltotehtdvien osalta.

B Tyoturvallisuusasioiden hallinta oli hyvalla tasolla

d) Tilastollinen analyysi

Tyokustannusten osalta voidaan osoittaa eri osapuolten tyon kustannusten erot.
Ulkoisen tydn hinta on tassa tutkimuksen tapauksessa noin 30 prosenttia oman tyon
tuntihintaa korkeampi. Kokonaiskustannukset tilatusta tyosta on esitetty seuraavassa
kaaviossa. Lahtokohtana laskentaan on yritys A:n tyon tuntihinta ja tydmaarana nelja

(4) henkilotyopaivaa (htp) eli 32 tydtuntia. Laskenta liitteessa 2 (SALAINEN).

Kustannussuhdelaskennan tunnusluvut ovat omantydnosalta 11 ja yritys A:n osalta 15,

joiden perusteella kustannussuhdetta voidaan tarkastella.

11 (otk)
15 (vtk)
r~ Y
KUSTANNUSSUHDE

2,00

1,00

0,00 ) |
L OMATYO / YRITYS A )

TAULUKKO 1. Case 1 - Kustannussuhde
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Tyon tehokkuutta arvioitaessa perusteena ovat havainnoinnin tulokset. Niiden mukaan
tehokkaan ty6ajan osuudeksi jaa 5,5/8 kokonaistuntimaarasta tilattua
henkilotyopaivaa (htp) kohden. Oman tyon vastaava tehokkuusluku, joka sisaltaa
toiminnan normaalit rutiinit ja tydehtosopimuksiin liittyvat tauot mukaan lukien on
keskimaaraisesti 6,25/8 tyopaivan kokonaistuntimaarasta henkil6a kohden.
Laskennassa kdytetddan oman henkiloresurssin suhdelukuna lukua 6,25 ja ulkoistetun

toiminnan suhdelukuna lukua 5,5.

5,5 (tta)

8 (kea) %0

6,25 (tta)
—= "~ 0,78
8 (kta)

TEHOKKUUSSUHTEET

1,00
0,90
0,80
0,70
0,60 -
0,50
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

YritysA Omatyo

TAULUKKO 2. Case 1 - Tehokkuussuhteet

Tilastollisesti arvioiden vieras, alihankintana teetetty huoltoty® on kalliimpaa ja hieman
tehottomampaa verrattuna omaan henkildresurssiin. Tuloksista tulee huomioida tyon
ainutkertaisuus, joka tuottaa ulkoiselle toimijalle tehokkuuden alentumista johtuen
laitteistoon opastamisesta, perehdyttamisesta ja kyseessa olevien huoltoprosessien

harjoittelusta.
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e) Laadullinen analyysi

Laadullisessa tarkastelussa tulee taman tapauksen kohdalla keskittya
ulkoistustapahtuman tuloksellisuuteen ja kokonaisarvoon, eika niinkdan taloudellisiin
perusteisiin. Laadullisen tarkastelun pohjaksi valikoituvat yhteistyokumppanuus,
vertaisyrityksen ammattitaidon hyddyntaminen ja muilta oppiminen. Edella
mainituista kaksi viimeisinta ovat tuttuja benchmarking -menetelman osalta ja

ensimmainen onnistuneen ulkoistamisen perustekijoista.

Laadullisen tarkastelun perusteella voidaan kyseisesta tapauksesta todeta:

B Huoltotyon ulkoistaminen ldhensi yritysten toimintaa ja antaa mahdollisuuden
vastavuoroiseen tyonvaihtotoimintaan tulevaisuudessa. Tydnvaihto tai
tyovoiman vuokraaminen &killisissd tapauksissa mahdollistaa toiminnan
jatkuvuuden.

B Omien resurssien ollessa riittdmattomat tarvitaan patevia lisdresursseja. Yritys
A pystyi tarjoamaan vaaditun ammatillisen osaamisen resurssit.

B Tyosuorituksen aikana siirtyi tietoa omalle henkilostolle ja tyonjohdolle, jotta
oman tydn kehittdaminen tulee mahdolliseksi. Ulkopuolinen toimija tyoskenteli
tarkasti ja teki havaintoja tyokohteiden puutteista sekd osasi kyseenalaistaa

olemassa olevan huoltojarjestelman toimivuuden.

Laadullisilla tekijoilla voidaan kaventaa kokonaiskustannusten valistd eroa siten kuin

laadulliset seikat ovat yrityksen toiminnalle arvokkaita.

4.1.4 Case 2 - Asennustyon ulkoistaminen

a) Tutkittava ilmio

Teollisuusymparistossa tapahtuu koneiden ja laitteiden muutosten lisdksi myos
kiinteiston toimintoihin liittyvid muutosto6ita. Yhtena naistd ovat séhkdasennustyot,
jotka ovat osana lahes jokaista kiinteiston rakenteellista muutosta tai sahkolaitteiston

rakenteeseen tai sen parantamiseen liittyvissa projekteissa. Tutkimuksen kohteena on
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sahkolaitteiston parantamiseen liittyva uudisasennuskohde, jossa asennusaika on
rajoitettu. Tuotannollisista syista rajattu aika vaatii suorittamiseen enemman

yhtaaikaisia henkiloresursseja kuin vapaamman aikataulun kohteet.

b) Ulkoistamisen perusteet

Perinteiset séhkdasennustyot eivat ole kunnossapidon perustehtaviin kuuluvaa tyota,
vaan liittyvat muutos- tai uudisrakentamiseen. Ndiden toiden tekeminen
kunnossapitotyon ohella on kuormittanut henkiloresursseja liiallisesti ldhes kaikissa
tapauksissa. Ainoastaan pienet, ajallisesti vahan kuormittavat asennusty6t, on
mahdollista suorittaa kunnossapitotoiminnan ohessa. Naistd ldhtdkohdista,
satunnaisesti kuormittavat asennusprojektit on aiheellista teettda alihankintana, jos
omien henkildresurssien kapasiteetti on vahadinen, eika kesta jatkuvaa kuormitusta.

Ulkopuolisena toimijana oli yritys B.

¢) Havainnoinnin tulokset

Séhkoasennustydn kohteena oli katkeamattoman sahkoénsyoton jakelujarjestelman
muutostyd. Tyon ajallinen resurssi oli tydmaardaan nahden siind maarin pieni, ettei tyon
suorittaminen olisi omana tyona annetuissa aikarajoissa onnistunut. Yritys B:ll3 oli
tarjota riittavat henkiloresurssit ja ammattitaito. Tyosuoritusta varten oli tilaajan
taholta valmiit suunnitelmat, miten kyseinen asennuskohde haluttiin toteuttaa, jotta

se vastaisi kayttotarkoitustaan mahdollisimman hyvin.

Havainnoinnin huomioita:

B Yritys B tutustui kohteeseen hyvissd ajoin ennen tyon alkua ja laati tyon
suoritukseen kohdistuvan resurssi- ja tarveainesuunnitelman

B Tyosuorituksessa nakyi hyva ryhmatydskentelyosaaminen ja hyva
henkilokohtainen osaaminen

B Tyon jalki oli padosin siistid ja ammattitaitoista
Tybajan kaytto oli huomattavan tehokasta

B Resurssimuutosten dynaamisuus. Tydsuorituksen aikana havaittu lisaresurssien
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tarve pystyttiin hoitamaan vaivattomasti
B Tarvikkeiden saanti ja toimitus hoitui koko tydsuorituksen ajan.
Tarvikehankintoihin ei tarvinnut osallistua tilaajan taholta.

B Tyoturvallisuuteen liittyvat asiat oli huomioitu hyvin

d) Tilastollinen analyysi

Tilatun ulkoisen resurssin maara oli 4,5 henkilotyopaivaa (36 h) Kokonaishinnasta
lasketut suhdeluvut ovat omalle henkiloresurssille 12 ja ulkoistetulle toiminnalle 15.

Kustannussuhteeksi saadaan

12 (otk)

15 (vtk) 0.79

, joka osoittaa ulkoisen tyévoiman kayton kyseiseen tyotehtavaan kalliimmaksi omaan

henkiloresurssiin verrattuna. Laskenta liitteessa 3 (SALAINEN).

KUSTANNUSSUHDE

2,00

1,00

0,00 .
OMATYO / YRITYS B

TAULUKKO 3. Case 2 - Kustannussuhde

Tuloksia vertailtaessa on huomioitava, etteivdat omat resurssit nykyisessa
laajuudessaan olisi riittavia suorittamaan tyotehtavia, joissa tyon suoritus on tiukasti

ajallisesti rajattu, vaikka kustannusten osalta ulkoistaminen ei olisikaan kannattavaa.



Tyon tehokkuuden kannalta havainnoinnin tuloksista voidaan huomata kyseisen
ulkoisen toimijan erityisen tehokas tydajan kayttd tdman tapauksen osalta.
Kdytettdessa laskennassa lukua 7/8 kokonaistydajasta kuvaa melko hyvin tyon
tehokkuutta. Vastaavasti oman tyon tehokkuuden lukuna kaytetdan 6,25/8

kokonaistyoajasta. Vieraan tydévoiman tehokkuusluvuksi saadaan

ja oman tyon tehokkuusluvuksi

6,25 (tta) _
8 (kta)

TEHOKKUUSSUHTEET

1,00
0,90
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 -
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

Yritys B Omatyo

TAULUKKO 4. Case 2 - Tehokkuussuhde

Maarallisen tarkastelun perusteella oman ja ulkoistetun tyon valilla on eroa

taloudellisin nakokulmin arvioituna, kuten tyon tehokkaan suorittamisen osaltakin.

50
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e) Laadullinen analyysi

Laadullisessa tarkastelussa huomioidaan ensisijaisesti suoritusvarmuus,
resurssidynamiikka ja lopputuloksen laatu. Edelld mainitut ovat kyseessa olevan
tutkimuskohteen laadullisesti olennaisimmat arvioinnin perusteet.

Laadullisen tarkastelun perusteella voidaan kyseisesta tapauksesta todeta:

B Suorituksen toteutuminen sovitussa ajassa on erittdin tarkea laadullinen
elementti kyseisen tapauksen kohdalla. Tyon sovittaminen suunniteltuun
tuotantokatkokseen ja sen onnistunut suoritus sovitussa aikaikkunassa on
luotettavuuden merkitseva osoitus.

B Resurssien oikea mitoitus tyotehtdvaan ja varautuminen resurssien muutoksiin
molemmin puolin on osoitus tilaajan vaatimusten arvostamisesta ja
resurssidynamiikan hallinnasta.

B Tyon laatua tarkastellessa voidaan todeta sen olevan tilaajan odotusten

mukainen.

Edelld mainituilla laadullisilla tekij6illd voidaan arvioida ulkoistamisen tuloksellisuutta
vhdessa maarillisten tekijoiden kanssa. Naista lahtokohdista ulkoistamisen
kannattavuus on helpommin maariteltavissa kuin yksinomaan maarallisen arvioinnin

perusteella.

4.1.5 Case 3 - Asiantuntijuuden ulkoistaminen

a) Tutkittava ilmio

Tekniseen toimintaan liittyy paljon erilaisia toimintoja, jotka vaativat syvempaa
osaamista. Talldin tarvitaan eri alojen asiantuntemusta. Yleensa asiantuntemusta
tarvitsevia toimintoja saatelevat viranomaismaaraykset tai muut vastaavat ulkoiset
vaatimukset, jolloin tiettyjen asioiden tulee olla niiden mukaisesti hoidettuja. Tassa
tapauksessa tutkitaan asiantuntijaorganisaation toimintaa yksittdisen

viranomaisvaatimukset tayttavan asiakirjan valmistamisessa.



52

b) Ulkoistamisen perusteet

Asiantuntijuus vaatii paljon ymmarrysta ja kokemusta asiasta, johon se liittyy.
Laajamittainen erikoisosaamisen kdyttdé oman tyén ohella vie aikaa perustoiminnoilta
ja saattaa keskeyttda joitain rutiiniluontoisia toimintoja, joiden uudelleen
kdynnistaminen kulutta my6hemmin resursseja. Ndissa tapauksissa on syyta pohtia
kannattaako omat resurssit kdyttaa yksittaiseen kohteeseen vai jakaa niita koko
tehtdavakentan laajuisesti. Toisaalta, mikali resursseja kohdennettaisiin ajoittain
tiettyyn projektiin, aikataulu saattaisi venya kohtuuttoman pitkaksi. Tehtavan laajuus
ja syvallisen osaamisen tarve ovat ratkaisevat perusteet kyseisen tehtdavan

ulkoistamiselle. Ulkopuolisena toimijana oli yritys C.

c) Havainnoinnin tulokset

Tutkimustyon kohteena oli ATEX-maarayksiin liittyvan viranomaisvaatimuksiin
kuuluvan dokumentoinnin paivittdminen ja uudelleen julkaisu. Yritys C sai kayttoonsa
olemassa olevan dokumentaation ja mahdollisuuden tutustua tuotantolaitokseen ja

viitekehyksen tiloihin.

Havainnoinnin huomioita:

B Yritys C osoitti kiinnostusta tyétehtavaa kohtaan, tutustui [ahtétasoon
huolellisesti ja kuunteli tilaajan mielipiteita
Yritys C ehdotti toteutusvaihtoehtoja

B Tutustuminen kohteeseen ja taustoihin oli syvallista.
Tilaajalle annettiin mahdollisuus kommentoida tyon etenemista ja esittda omia
nakemyksidan lopputuloksen suhteen
Ty6suoritus pysyi sovitussa aikataulussa ja budjetissa

B Tuotteen paivitys ja muu jalkihoito on ollut esimerkillisen hyvalla tasolla

d) Tilastollinen analyysi

Tilastollisen analyysin kokonaiskustannuslaskentaan kdytetdaan oman tyon osalta
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kokemusperaista arviointia aiempiin suorituksiin verraten. Kyseessa olevan
dokumentin valmistamiseen sille tasolle kuin se ulkoisen toimijan taholta oli saatettu,
olisi vaatinut 6 — 8 tyoviikon resursoinnin toimihenkilétasolta. Laskennassa on kadytetty
1,5 kuukauden tyokustannusten hintaa vuoden 2013 kustannustasolla. Huomioiden
palkkakustannukset, pakolliset palkan lisakulut ja ABC-kulut saadaan oman tyon
laskennalliseksi kustannussuhdeluvuksi 75. Edelld mainittua verrataan ulkoisen

toimijan laskennalliseen kustannussuhdelukuun 67.

Graafinen tarkastelu osoittaa kyseisen tehtdavan ulkoistamisen taloudellisesti

kannattavaksi kustannussuhteen perusteella. Laskenta liitteessad 4 (SALAINEN).

75 (otk)
67 (vtk) 1,13
e Y
KUSTANNUSSUHDE
2,00
1,00
0,00 |
L OMATYO / YRITYS C y

TAULUKKO 5. Case 3 — Kustannussuhde

e) Laadullinen analyysi

Tilastollinen kasittely osoittaa ulkoistamisen olevan vdhintdan yhta kannattavaa kuin
oman tyévoiman kdyttaminen. Vaikka oman tydn kustannukset perustuvat arvioihin,
ovat ne kuitenkin aiempien suoritusten valossa riittavan luotettavia.

Laadulliseen tarkasteluun tuotavia seikkoja ovat lopputuotoksen kaytettavyys, sisalto
ja jatkuvuus tekijat. Laadullisen tarkastelun perusteella voidaan todeta seuraavien

kohtien toteutuvan:
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B Valmiin tuotteen laatu on erinomainen verrattuna aiemmin kaytossa olleisiin
vastaaviin tuotteisiin.

B Sisdllon laajuus ja monipuolisuus seka eri sektoreiden valinen linkittyvyys
tekevat lopputuotteesta erinomaisesti kdaytettavan.

B Tuotteen hallinnointi ja ajan tasalla pitdminen ovat mahdollisia joko tilaajalle

tai toimittajalle.

Valmiin tuotteen laadulliset tekijat huomattavasti paljon suuremmat kuin aiempien
vastaavien tuotteiden, joten taloudellisilla tekijoilla ei voida kovin helposti kumota

ulkoistamisen oikeellisuutta tassa tutkimuksen tapauksessa.

4.1.6 Case 4 - Laiteryhmdkohtaisen huoltotoiminnan ulkoistaminen

a) Tutkittava ilmio

Laajan teollisuuskohteen laitekanta koostuu harvoin yhden laitetoimittajan
valmistamista tuotantolaitteista. Tassakin tapauksessa teollisuuslaitoksen konekanta
koostuu useiden eri valmistajien koneista ja laitteista. Riippuen laitteiden rakenteesta
ja siitd, miten vaativia tehtavia tai milld tavoin niiden ohjausjarjestelmat ovat
rakennettu, vaativat eri laitteet syvempada osaamista huolto- tai korjaustoiminnan
hyvaan suorittamiseen. Tastd johtuen joutuu laitteiston haltija tekemaan valinnan

oman henkildston kouluttamisen ja erikoisosaamisen ostamisen valilla.

Taman case-tapauksen tarkoituksena on tutkia ostetun erikoisosaamisen
tuloksellisuutta. Arviointiperusteena on tyon hinta ja sen tuloksellisuus tilastollisesti ja

laadullisesti analysoiden.

b) Ulkoistamisen perusteet

Erityisosaamista vaativien koneiden tai konekokonaisuuksien huolto- ja
korjaustoiminta voi olla hyvinkin aikaa vievaa johtuen laitteistojen rakenteesta tai sen
muista ominaisuuksista. Erityisosaamista voidaan yrityksissa kehittaa, mutta laitteiden

lukumaaran kasvaessa kertyneen osaamispdaaoman sailyminen tulee uhatuksi sen
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kayttamattomyydesta johtuen. Toisin sanoen opittuja taitoja tulee sadnndllisesti
harjoittaa niin koneiden korjauksissa kuin muissakin taitoa vaativissa tehtavissa elaman
eri osa-alueilla. Tasta johtuen tulee yrityksen kunnossapidosta vastaavien ymmartas,
mika on optimaalinen maara omalle erikoisosaamiselle ja mika osa erikoisosaamisesta
kannatta ulkoistaa. Tutkimuskohteen laitekannan runsaudesta ja valitun laitekokona-
isuuden vikahistoriatietoja kayttden voidaan osoittaa ulkoisen erikoisosaamisen kayton

tarpeellisuus kyseiselle laiteryhmalle. Ulkopuolisena toimijana oli yritys E.

¢) Havainnoinnin tulokset

Tutkimuksen kohteena olivat sidontalaitteet ja niihin kohdistuvat huolto- ja
korjaustyot. Laiteryhman vikakorjauspyyntojen lukumaara oli huomattavan suuri
verrattuna muihin laitteistoihin. Taman lisdaksi osaa vioista ei saatu taydellisesti
korjattua oman henkiléston toiminnalla, joka pakotti osittaisen ulkoisen tyévoiman

kayttdon tarvittavissa maarin.

Yritys E on kyseisten laitteiden edustaja ja vastaa niiden kdyttédnotosta ja huolloista,

seka toimittaa varaosia.

Havainnoinnin huomioita:

B Tyoskentely oli jarjestelmallista ja ripeda. Laitekorjaukset suoritettiin laite
kerrallaan.
Korjaukset raportointiin laitekohtaisesti ja tarvittava varaosatarve kartoitettiin.

B Tyonaikana tarvittavien varaosien saanti oli nopeaa ja toteutui huoltojakson
aikana.

B Huoltojakson aikana annettiin ohjeita kayttajahuoltoihin ja mahdollisten
vikojen korjauksiin, joka osoittaa asiakaspalveluhenkisyyden tason.

B Yritys E ilmoitti havainnoistaan laitteiden yleisen kunnon suhteen ja antoi

suosituksia huoltojen jarjestelyista laitteiden toimintavarmuutta ajatellen.
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d) Tilastollinen analyysi

Maarallinen analyysi tyon tuntihinnan perusteella osoittaa ulkoistetun toiminnan
olevan erityisen paljon kalliimpaa omaan henkiloresurssiin verrattuna. Tutkimuksen
maarallisend muuttujana on tilattu kahden henkilotyopaivan huolto- ja
korjaustoiminta, jonka kustannuksia ja tehokkuutta verrataan tilastollisesti omaan
tyohon. Ulkoisen toimijan tyon kustannusmuuttujana kdytetadn suhdelukua 14, jota

verrattaan oman tyon kustannuksiin suhdeluvulla 5. Laskenta liitteessd 5 (SALAINEN).

5
ﬁ = 0,36
- N
KUSTANNUSSUHDE
2,00
1,00

0,00 _ .

OMATYO / YRITYS E

TAULUKKO 6. Case 4 - Kustannussuhde

Tyon tehokkuuden arviointi havaintojen pohjalta tydajan kdyton osalta nostaa ulkoisen
toimijan suorituksen selvasti oman henkiléresurssin suorituksen ylapuolelle, joka

tasoitta hieman kokonaiskustannusten eroa. Tehokkuussuhde mittarina ei yksin poista
kustannusten valista eroa suoritusten valilld, vaan lisdksi vaaditaan muita elementteja,

joilla sita voidaan kompensoida.
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TEHOKKUUSSUHTEET
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TAULUKKO 7. Case 4 - Tehokkuussuhde

Tilastollisesti tarkasteltuna ulkoistettu laiteryhmakohtainen kunnossapitotoiminta ei
ole taloudellisesti kannattavaa. Maaralliset arviot eivat kuitenkaan anna taydellista

arviota kokonaisuudesta, vaan ovat osa koko kyseisen toiminnan arvosta tilaajalle.

e) Laadullinen analyysi

Neljannen case-tapauksen kohdalla maarallinen analyysi osoittaa ulkoistamisen olevan
taloudellisesti kannattamatonta. Kun vertailuun otetaan mukaan havaintoja hyodyista,

joita toiminnalla on saavutettu, voidaan hintavertailun kuilu kuroa umpeen.

Lahestyttdessa tutkimustuloksia vikailmoitusten osalta, historiatietojen viitaten, on
vikakorjausten lukumaara pienentynyt 47 % vuodesta 2012 alkaen, jolloin ulkoistettu
korjaus- ja huoltotoiminta kaynnistyi (Liite 6). Varaosahuollon kannalta on olennaisten
varaosien saatavuus ollut riittavaa ja varaosatoimitukset joustavia ja nopeita.
Huoltotoiminnan kannalta katsottuna kayttohenkiloston opastus huoltopaivind on

tuottanut kayttadjahuoltoja ajatellen positiivisen tuloksen.

Laadullisesti arvioiden, edelld mainittujen vaikuttimien ansiosta, voidaan todeta

seuraavasti:
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B Vikakorjausten lukumaardinen vaheneminen antaa lisdaresursseja muuhun
toimintaan ja lisaa tuotantotehokkuutta seka toimivan konekannan etta
lisdantyneiden huoltoresurssien ansiosta.

B Varaosien saatavuus nopeuttaa korjaustoimintaa.

Saannolliset huollot lisdavat kayttoikaa ja paljastavat alkavia ongelmia.

B Kayttdjahuoltojen toimivuus on osa onnistunutta huoltotoimintaa.

Kun kokonaiskustannuksien ohella tarkastellaan kokonaisuutta ottaen huomioon
tehokas tyoskentely, muut havaintoihin perustuvat lisdarvot ja vikahistoriatilaston

suunta, voidaan ulkoistamisen jarkevyytta perustella helpommin.

4.1.7 Benchmarking

Toimintatutkimuksen toisessa osiossa tutkittiin toimintaa kunnossapidon
kokonaisvaltaisesti ulkoistaneissa yrityksissa. Tarkoituksena oli hyédyntda muiden
kokemuksia omaan toimintaan ja sen edelleen kehittamiseen. Tutkimusaineisto
kerattiin kayttden Benchmarking-menetelmaa tekemalla vierailuja vertaisyrityksiin,
jotka harjoittavat kunnossapitotoimintaa tai tilaavat kunnossapitotoimintaa.
Tutkimusaineisto kerattiin vuoden 2013 aikana Keski-Suomen ja Eteld-Savon alueella

toimivista kahdesta yrityksesta.

Yritysvierailut liittyivat muuhun kunnossapitoon liittyvdaan yhteistydohon joko suoraan
tai valillisesti kolmannen osapuolen kautta. Havainnointi suoritettiin epasuorasti.
Yritysvierailujen tuloksena syntyi joukko muistiinpanoja kokonaisvaltaisen
ulkoistamisen vaikutuksista kunnossapitotoimintaan, miten ulkoistamista voidaan
hallita ja mitka ovat toimittajayrityksen motiivit ja velvoitteet tilaajayritysta kohtaan.
Lisaksi sopimustekniset seikat, joita seka tilaaja- etta toimittajaorganisaatio joutuvat
pohtimaan, syvensivat tietdmystad sopimussuhteista ulkoistamisessa ja antoivat pohjan
jo oleville ja tuleville ulkoistamissopimussuhteille sopimusjuridiikan kannalta

ajateltuna.

Bencmarkingin kohdentuminen vastakohtaisiin organisaatioihin salli paasyn tutustua

molemmin puolin kunnossapidon ulkoistamisen maailmaan. Tilaajalla on kuitenkin
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vastuu konekannan kunnossapidosta, vaikka kunnossapitotoiminta olisikin ulkoistettu.
Tall6in kunnossapidon hallintotoimilla on kyettava hankkimaan paras, optimaalinen,
ulkoistettu kunnossapitoresurssi huolehtimaan konekannan kadytettavyyden
yllapidosta. Toimittajalla sita vastoin on oltava laadukas, riittdvan dynaaminen ja
kokonaiskustannuksiltaan realistinen resurssitarjonta tilaajan vaatimusten
tayttymiseen. Ndiden elementtien tasapainottelu tilaajan ja palvelun tarjoajan valilla
luo jannitteita ulkoistetun toiminnan hallinnointiin. Kokonaisuutena benchmarking
antoi suuren maaran erilaisia nakokulmia ulkoistuksen toteuttamiseen ja sen
jatkuvuuden yllapitamiseen. Lisdna vertaisyrityksen kdaytannon toimien havainnointi toi

tietoa siitd, miten oman organisaation toimintaa voi kehittaa nykyista paremmaksi.

4.1.7.1 Kunnossapidon kokonaisvaltainen ulkoistaminen tilaajayrityksen
ndkoékulmasta

Vierailukohteena oli Keski-Suomessa sijaitseva kansainvaliseen konserniin kuuluva
konepaja, yritys D. Yrityksen huolto- ja kunnossapito toiminta oli ulkoistettu
kayttajahuoltotoimintaa lukuun ottamatta. Tutkimus toteutettiin toukokuussa 2013.
Benchmarking —-menetelman tuloksena syntyi seuraavia havaintoja ja pohdintoja.
Ulkoistaminen kokonaisvaltaisesti on liiketaloudellisesti kannattavaa, kun
toimintakokonaisuuden hallinta sailyy tilaajayritykselld. Oman hallinnan ansiosta voi
tilaaja maarittaa kenelta ja milloin palvelut ostaa. Taman johdosta sailyy terve
hintakilpailu toimittajien valilld, eivatka hinnat nouse mielivaltaisesti. Kunnossapidon
hallinnan antaminen ulkopuoliselle johtaa kontrollin menettdmiseen ja oman

paatosvallan alenemiseen joltain osin tai kokonaan.

Korjaava kunnossapito ulkoistetussa jarjestelmassa voi olla ongelmallinen
vikakorjauksiin reagointiajan ja vikakorjausten kestoajan johdosta. Miten hallita
korjaavaa kunnossapitoa, on hyvin merkityksellista toiminnan kannalta, jotta
kustannukset eivat nouse liikaa. Yritys D on kategorioinut laitteistot ja maaritellyt
niiden perusteella ajan, jolloin ulkoisen toimijan on oltava tyokohteessa
vikailmoituksen antamisesta. Mikali annettuja rajoja ei kyetad noudattamaan maaraytyy
siitd ulkoiselle toimijalle sanktio, joka toteutetaan vahentamalld maksettavaa sovittua

korvausta tai vaatimalla rahallista hyvitysta.
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Kayttajahuoltojen toimivuus on olennaista oman kunnossapitotoiminnan puuttuessa.
Kayttdjahuoltojen tehtdavana on huoltotoimien lisdksi tarkkailla laitteiden kuntoa eli
harjoittaa kunnon valvontaa testein tai aistinvaraisesti toimien. Kayttajahuoltojen
toteutumisen helpottamiseksi on kunnossapitojarjestelmaa muokattu vastaamaan
kayttajakunnossapidon tarpeita muun muassa valikkorakenteita muokkaamalla ja
lisdamalla. Kayttohenkiloston osaamiseen liittyy taito maarittaa ulkopuolisen korjaus-

tai huoltotarpeen ajankohta.

4.1.7.2 Kunnossapidon kokonaisvaltainen ulkoistaminen toimittajayrityksen
nédkékulmasta

Vierailukohteena oli Eteld-Savossa sijaitseva kansainvéliseen konserniin kuuluva
kunnossapitoyritys, yritys A. Yritys tuottaa kunnossapitotoimintaa ldhinna
teollisuuslaitosten tarpeisiin. Tutkimus toteutettiin lokakuussa 2013. Benchmarking —

menetelman tuloksena syntyi seuraavia havaintoja ja pohdintoja.

Kunnossapitopalvelua tarjoavan yrityksen on oltava riittdvan ldhelld toimintapistetta,
jotta jatkuva kunnossapito voidaan toteuttaa. Sijoittuminen samalle paikkakunnalle
tilaajaorganisaation kanssa on luontevin ratkaisu. Toimittajalla pitda olla kaytossaan
henkiléresurssien lisaksi myds muut toiminnan kannalta olennaiset tilat ja laitteet.
Naiden lisaksi on huolehdittava varaosavarastoinnista ja hankinnoista, jotka palvelevat
kunnossapidon toimintaa. Taman kokonaisuuden yllapitoon ja toiminnan

rahoittamiseen tulevat varat on kyettdava saamaan myydysta kunnossapitotoiminnasta.

Sopimukset ulkoistetussa kunnossapidossa ovat usein maaraaikaisia. Vuoden mittaiset
sopimussuhteet ovat hyvin tavanomaisia, joten toiminta vaatii jatkuvaa oman tyon
tarkkailua, suunnittelua ja niiden perusteella pysymista sovituissa aikatauluissa, jotta
sopimussuhdetta olisi mahdollista jatkaa myos tulevaisuudessa. Lyhyet sopimusjaksot
asettavat toimittajalle vaatimuksen, pitda oma osaaminen kilpailukykyisella tasolla

seka laadullisesti etta taloudellisesti.

Huoltotéiden suorittaminen jatkuvatoimisessa teollisuudessa, jossa tuotantokatkoksia
ei paljoakaan ole, on suorittajan kannalta vaativaa. Ennakoivan huollon toimenpiteet

vievat aina aikaa olivat ne sitten kuinka pienia yksittdisia tapahtumia tahansa. Ndiden
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eri huoltotehtdvien sijoittaminen tuotantoon vaatii suunnittelua ja aikatauluttamista,
seka yhteisymmarrysta tuotannon johdon kanssa. Huoltovelvoite on kuitenkin
olosuhteista riippumatta hoidettava. Tiiviin tuotannon keskella tapahtuva
ennakkohuoltotoiminta on suunnitelmallisesti monimutkaista ja sen lopullinen hinta
tyon tekijalle arvoitus. Naistd lahtokohdista houkuttelevan kunnossapitotarjouksen

tekeminen on paljon suunnittelua ja kokemusta vaativaa tyota.

4.2 Kyselytutkimus

4.2.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Kysymykset on pyritty valitsemaan niin, ettd ne ottavat huomioon ulkoistamisen
jarkevyyden yleensd, osaamisen kartuttamisen, vertaisoppimisen, vaikutukset
henkiloston tyohyvinvointiin ja taloudelliset seikat. Kysymysten lukumaara on rajattu
kymmeneen kysymykseen. Kyselykaavakkeet liitteessa 7a ja 7b. Kysely tehtiin kolmelle

henkilostéryhmalle, jotka olivat

B tilaajan tyontekijat
B tilaajan johto ja toimihenkilot

B toimittajan henkil6sto

Vastausvaihtoehtoja kyselylomakkeessa on nelja (4) yhta kysymysta kohti, joihin
vastaamalla ilmaistaan mielipide kysymyksen vdittamaan. Kysymyksen asettelusta

riippuen voidaan selvittaa tulosten perusteella suhtautuminen ulkoistamiseen.

Tulosten perusteella lasketaan yhteinen kaikki vastaajaryhmat kattava ja
vastaajaryhmakohtainen keskiarvo jokaista kysymysta kohden. Koska kyselyn tulokset
koostuvat yksittdisten henkildiden mielipiteistd, voivat yksittdiset vastaukset poiketa
keskiarvosta ja vaaristaa kokonaiskuvaa. Taman vuoksi jokaisesta kysymyksesta
lasketaan keskiluku eli mediaani, joka tasapainottaa yksittdisten, yleisesta linjasta
poikkeavia, aariarvoja (UTA, menetelmaopetus, keskiluvut). Mediaania kaytetdaan
tulosten arvioinnin perusteena. Mediaanilukuja kdytetdaan arvioitaessa eri ryhmien
mielipiteitd, mikali ne merkitsevasti poikkeavat kaikkien ryhmien keskiarvosta tai

mediaaniluvusta.
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4.2.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen tulokset taulukoituna ja samalla tuloksia
analysoiden. Tulosten tarkastelu perustuu laskennallisesti saatuihin keskiarvoihin ja
mediaanilukuihin. Laskennan perusteena ovat tutkimustulosten vastausten jakautumat
kysymyskohtaisesti. Lisaksi on huomioitu vastaajatyhmakohtaisten |dhtokohtien

vaikutuksia. Kyselyn tulokset ja tulosten tarkastelut liitteissa 8,9 ja 10.

1. kysymys — Kunnossapidon ulkoistaminen tuo merkittavia kustannussaastoja
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TAULUKKO 8. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 1

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 2,38 ja mediaaniluku {2,3}, joiden
perusteella ulkoistamisen tuomiin kustannussaastoihin uskotaan. Tarkasteltaessa

tilannetta vastaajaryhmadkohtaisesti on asiaa tulkittava hieman eri tavoin.

Ulkoiset toimijat ja tilaajan johto seka toimihenkil6t ovat vastauksissaan lahes
yksimielisesti kustannussaastojen syntymisen kannalla mediaaniluvulla 3, kun taas
tilaajayrityksen tyontekijat eivat ole yksimielisia merkittdvien sdastdjen toteutumisesta
ulkoistamisen yhteydessa mediaaniluvulla 2. Erityisen huomioitavaa on
tyontekijaryhman suuri hajonta vastausten suhteen (1,1,2,2,2,3) verrattuna muiden

ryhmien yksimielisyyteen kysymyksen suhteen.
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Kokonaisuutena arvioiden asianosaisten henkiléstoryhmien edustajilla ei ole

yksimielista kasitysta kustannussaadstojen syntymisesta ja niiden kokonaismaarasts,
eikd merkittaviin saastoihin kyselyn perusteella uskota. Sdastoja kuitenkin uskotaan
syntyvan, mutta ilmeisesti niiden kohdentuminen ja ilmeneminen toiminnassa eivat

ole tiedossa.

2. kysymys — Kunnossapidon ulkoistaminen on tarkeda yrityksen toiminnan

turvaamiseksi
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TAULUKKO 9. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 2

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 1,69 ja mediaaniluku 2, joten
kokonaisuutena ulkoistamista ei koeta toimintaa varsinaisesti turvaavana tekijana.
Huomioitavaa on ulkoisten toimijoiden pdin vastainen kasitys mediaaniluvulla 3, joka
osoittaa kyseisen ryhman uskovan ulkoistamisen merkitykseen enemman kuin tilaajan.
Tilaajan osalta johto ja toimihenkil6t luottavat huomattavasti enemman ulkoisen
toimijan osaamiseen kuin tyontekijat. Tyontekijaryhman ldhes yksimielinen tulkinta

mediaaniluvulla 1 on painoarvona kokonaistulokselle.

Ulkoistamisen tarkeydesta toiminnan turvaamiseksi ei eri henkiléstéryhmien valilla
kyselyn perusteella muodostu yhtendistd mielipidetta. Tyontekijoiden ja palvelun

tuottajien ndkemykset kysymyksen suhteen poikkeavat toisistaan paljon. Toimittaja
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osapuoli tuntee tyonsa arvokkaaksi ja tilaajan toimintaa tukevaksi, kun taasen tilaajan
tyontekijat eivat arvosta ulkoistamisen vaikutuksia toimintoja turvaavana tekijana.
Naista lahtokohdista, kun ulkoistamista mahdollisesti toteutetaan, voi syntya
jannitteita eri osapuolten kesken ja niiden huomioiminen on tarkeda suunnittelu ja

toteutusvaiheessa.

3. kysymys — Ulkoistamisen yhteydessa siirtyy tietoa ja taitoja yritysten valilla
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TAULUKKO 10. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 3

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 3 ja mediaaniluku 3, joten
kokonaisuutta tulkittaessa eri vastaajaryhmat tiedostavat tietojen ja taitojen vaihtuvan
ulkoistamisen yhteydessa. Eri henkilostoryhmien vastaukset ovat kokonaistulkinnan
kanssa samansuuntaiset. Eniten eroavia mielipiteita esiintyy tilaajan tyontekijoiden
joukossa, jossa vastausten hajonta on erityisen suuri (1,2,2,3,3,4). Ulkoisten
toimijoiden mediaaniluku on 4, tilaajan johdon ja toimihenkildiden 3 ja tilaajan

tyontekijoiden {2,3}.

Vastauksista voidaan tulkita, etta riippumatta mihin henkiléstoryhmaan kuuluu,
ymmarretdan tietojen ja taitojen vaihtumisen olemassa olo ja merkitsevyys. Se, milla
tavoin tietojen ja taitojen uskotaan siirtyvan ja mika on niiden vaikutusten teho
kehittamaan kunnossapidon toimintoja, ei ole yksimielisesti selvilla kokonaisuutta

ajatellen.
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Vastausten perusteella tietojen ja taitojen siirtymisen ja yhteistoiminnan merkityksista

olisi syyta tiedottaa enemman henkildstéryhmien kesken.

4. kysymys - Ulkoistaminen tulisi padsaantoisesti suorittaa kokonaisvaltaisesti.

(Kaikki toiminta ulkoistettuna)
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TAULUKKO 11. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 4

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 1,31, joka osoittaa selkeasti yleisen
mielipiteen olevan kokonaisvaltaista ulkoistamista vastaan. Mediaaneja tulkittaessa

ovat kaikkien henkilostéryhmien ja ryhmakohtaiset mediaanit luvussa 1.

Yleisesti arvioiden kokonaisvaltaista ulkoistamista ei pideta vastaajajoukon
keskuudessa jarkevana toimintana. Kokonaisvaltainen ulkoistaminen, jolla tarkoitetaan
tdssa yhteydessa koko toiminnan ulkoistamista kunnossapidon osalta, on
toimenpiteend moneen henkiléryhmaan ja koko organisaation toimintaan vaikuttava
asiakokonaisuus, joka sisdltda myds paljon valillisia vaikutuksia. Lisaksi median

sisaltamat artikkelit ulkoistuksien peruuttamisista varmasti muokkaavat mielipiteita.

Kokonaisvaltainen ulkoistaminen on kuitenkin yksi vaihtoehto ulkoistamisen
toteuttamistavoista, jota kdsiteltiin aiemmin benchmarking —-menetelman

tulkintaosuuden yhteydessa.
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5. kysymys — Vain organisaation oma henkilosto voi tuntea koneet ja laitteet

riittdvan hyvin kunnossapidon optimaalisen toiminnan turvaamiseksi
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TAULUKKO 12. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 5

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 2,75. Taman perusteella vallitsee
uskomus siitd, ettd ulkoinen toimija ei kykenisi taysin turvaamaan koneiden ja
laitteiden toimintakykya. Yhteinen mediaaniluku on 3, joka toistuu tilaajan
henkilostoryhmien ja ulkoisten toimijoiden keskuudessa samana vahvistaa tata

kasitysta.

Eniten eroja vastaajaryhmakohtaisesti on tilaajan johdon ja toimihenkildiden
keskuudessa, jossa hajonta vastausten kesken on yllattavan suuri (1,2,3,3,3,4). Talla
perusteella voidaan paatelld, ettei kyseiselld vastaajaryhmalla ole yksimielistad kasitysta

oman kunnossapidon tasosta ja ammattitaidosta.

Vastauksia yleisesti tulkiten, oman kunnossapidon osuutta, pidetdaan koneiden ja
laitteiden toiminnan kannalta térkeana ja niiden toimintakunnon yllapidon tarkeana

tekijana.



6. kysymys — Hairiokorjausten ulkoistaminen ei merkitsevasti pidenna

korjausaikoja
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TAULUKKO 13. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 6

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 2 ja kokonaisuuden mediaani 2.

Ulkoisten toimijoiden mediaaniluku on 3, joka osoittaa toimittajien uskon omaan

osaamiseen. Pienin mediaaniluku 1 tilaajan tyontekijoiden keskuudessa osoittaa

kyseisen ryhman uskon omiin kykyihinsa ja ainutlaatuisuuteensa hairidkorjausten

suhteen. Kokonaisuudesta voidaan péaatelld, ettei ulkoistamisen uskota lyhentdvan

hairidkorjauksiin kaytettavaa aikaa.

Tuloksista paatellen hdiriokorjaukset ovat se alue, johon vastaajaryhmakohtaiset

ndakemykset vaikuttavat hyvin paljon. Kyse on osaamisen arvioinnista ja vastauksista

nahdaan hyvin suoraan oman toiminnan ja osaamisen asettaminen etusijalle.

Todellisuudessa, kokemusperdiseen tietoon nojaten, ei kyseessa ole

tyontekijaryhmakohtainen ominaisuus, vaan henkilékohtainen ominaisuus.

Riippumatta onko henkil6 ulkoistetun tydn toimittajan palveluksessa vai

kunnossapidon oman henkiloresurssin osa, ei ole merkitysta hairiokorjausten

osaamisen tai niihin kuluvan ajan suhteen.
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7. kysymys — Ulkoistaminen vihentda organisaation oman henkildston

motivaatiota
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TAULUKKO 14. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 7

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 3. Vastauksien mediaanilukuja
tarkastellessa havaitaan jokaisen vastaajaryhman olettavan motivaation katoavan
tilaajan henkiloston keskuudessa ulkoistamisen yhteydessa. Eniten motivaation

vahenemista kokivat tilaajan tyontekijoiden edustajat mediaaniluvulla 4.

Tyotaitojen ja tydmotivaation ollessa kyseessa nayttaa tulosten valossa siltd, etta
tilaajayrityksen tyontekijat kokisivat joutuneensa aiempaa huonompaan asemaan
ulkoistettaessa. Ulkoistamista suunniteltaessa tulisi ndin ollen huomioida kyseiset

seikat ja valmentaa tyontekijoita riittdvasti vastaamaan muutosten velvoitteisiin.

Kun kyse ei ole kokonaisvaltaisesta ulkoistamisesta, tulisi oman henkildston osalle
jattaa mielekkaita ja motivoivia tehtavia, joissa kyseinen tydntekijaryhma tuntisi

ammattiosaamisensa arvostusta.
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8. kysymys — Ulkopuolinen yritys pystyy paremmin toimittamaan

erityisosaamista vaativia palveluja
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TAULUKKO 15. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 8

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 2,88. Yleisesti uskotaan, etta ulkoinen
toimija kykenee erityisosaamiseen omaa henkildstod paremmin. Kokonaisuuden
mediaaniluku on 3, joka on linjassa toimittajien mediaaniluvun 3 ja tilaajaosapuolen

mediaaniluvun [2,3} kanssa.

Yksittdisia tuloksia tarkastellen voidaan havaita mielipide-eroja erityisosaamisen
ulkoistamisen suhteen. Useimmiten niiden hyoty kyseenalaistetaan tilaajan
tyontekijoiden keskuudessa, mutta myos tilaajan johdon ja toimihenkildidenkin
vastauksista on nahtavissa varauksellisuutta ulkoistettuun ammatilliseen

erityisosaamiseen.

Erityisosaamisen puute on erds oman kunnossapidon kysymyksistd, jonka ratkaisu on
tapauskohtainen. Erityisosaamisen hankkiminen ei ole aina ilmaista. Koulutukset ovat
suhteellisen kalliita riippuen laitevalmistajasta ja ne kuluttavat muun toiminnan
resursseja. Mikali konekanta koostuu useiden eri valmistajien laitteista, ei yhteen niista
erikoistumisella saavuteta suurta etua, ellei kyseessa ole toiminnalle erityisen tarkea

laite ja johon erityisosaamista jatkuvasti sovelletaan.



9. kysymys — Ulkoistamalla voidaan parantaa kdytettavyytta ja tuottavuutta

merkitsevasti
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TAULUKKO 16. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 9

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 2 ja kokonaisuuden mediaaniluku 2.
Tarkastellessa henkilostoryhmien vilisid vastauksia erikseen saadaan mielipide-eroja
syntymaan. Toimittajien mediaaniluvuksi tulee 3, tilaajan johdon ja toimihenkiléiden

{2,3} ja tilaajan tyontekijoiden 1.

Kaytettavyyden ja tuottavuuden parantaminen perustuu pdaosin suunniteltuun
huoltotoimintaan ja sen toimivuuteen. Ulkoistettu huoltotoiminta ei ole
kokonaisuutena kannattavaa, ellei ole kyseessa erityisosaamista vaativa kohde kuten
tapaustutkimuksen case-1 osalta aiemmin todettiin. Siten ulkoistamisen vaikutukset

eivat yleensa ole kovin suuria kyseiselld osa-alueella.

Vastauksista voidaan paatelld, etta kun kyse on taidoista tehda asioita, koetaan oma

toiminta merkityksellisemmaksi kuin muiden. Kysymyksissa 2 ja 5 sivutaan samaa
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aihepiiria hieman eri tavoin, mutta kaytanndssa kyse on ammattitaitoon ja osaamiseen

liittyvista seikoista, kuten tassakin kysymyksessa. Kaikkien vastaukset ovat kuitenkin
samansuuntaiset informoiden omaa ammatillista ylpeytta, joka koetaan muiden

osaamista paremmaksi.
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10. kysymys — Ulkoistamista ei tulisi tehda missaan tilanteessa.
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TAULUKKO 17. Vastausten jakautuminen, keskiarvo ja mediaani - Kysymys 10

Kaikkien vastaajaryhmien yhteinen keskiarvo on 1,69. Mediaaniluku tasoittaa
yksittaisten vastausten vaikutukset ja yleinen mielipide ei kannata ulkoistamisesta
taydellista pidattaytymista mediaaniluvulla 1. Suurimmat erot yleiseen linjaan tulevat

tilaajan tyontekijoiden puolelta, joiden mediaaniluvuksi saadaan {2,3}.

Kokonaisuutta arvioiden koetaan ulkoistaminen tarpeellisena toimintana, eikd sen
olemassa oloa paivittdisesta toiminnasta tulisi sulkea kokonaan pois. Huomioitavaa on,
ettd tilaajan tyontekijoiden vaihteluvali vastauksien kesken on merkittavan suuri
(1,1,2,3,3,4), josta voidaan yleistavasti todeta, ettei yhteista linjaa kyseisen

henkilostoryhman keskuudessa ole.

Vastausten perusteella ulkoistaminen nadyttaisi olevan hyvaksytty ja yleinen
toimintatapa ratkaista resursointiin ja tehtavajakoon liittyvia kysymyksia. Ulkoistetut
toimet ovat kunnossapidon osalta lisaantyneet ja kohteet vaihdelleet, joten toiminta

on tullut osaksi kunnossapitoa, oman toiminnan rinnalle sitad tukien ja taydentaen.
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4.3 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimustulosten yhteenvedossa kasitelladn kootusti tutkimustulosten tarkastelun

tuloksia ja pohditaan niiden vaikutuksia kunnossapidon ulkoistamisen optimointiin.

4.3.1 Case-tapaukset

Tutkittaessa tapauksia kokonaiskustannusten perusteella ei yhdessakaan
tuntihintaperusteisessa tapauksessa voida vaittaa, etta ulkoistettu palvelu tai muu
suoritus olisi milldan tavoin edullisempi hankinta kuin oman henkiléresurssin
hyodyntaminen. Case-tapausten tutkimustulosten kasittelyn osalta on huomioitava,
ettei tuntihintaperusteisissa tapauksissa 1,2, ja 4 ole huomioitu eri osapuolten
tyotehtadviin kdytettavaa suoritusaikaa laskentoja tehtdessa, vaan tydsuoritusten on
oletettu valmistuvan saman ajan kuluessa. Kolmannessa tapauksessa oman tyon maara
perustuu arvioon. Arvioinnin perusteina on kdytetty vastaavien suoritusten aiempiin

toteutuksiin kulunutta aikaa.

Tapausten 1,2 ja 4 osalta on havaintojen avulla pyritty selvittdmaan tehokkaan tydajan
osuutta tilattuun tydmaaraan verrattuna. Havainnot on pyritty tekemaan
mahdollisimman tarkasti, jolloin tuloksista saadaan vertailukelpoiset. Tehokkuutta
verrattaessa ulkoisen toimijan suoritus on yleensa tehokkaampaa omaan tyéhon
verrattuna tydajan kdyton suhteen. Ensimmaisen tapauksen kohdalla tulokset eivét ole
vertailukelpoisia johtuen tyotehtavaan liittyvasta perehtymistarpeesta, joka kulutti

tehokkaan tydajan osuutta, eika tulos sen osalta ole yleistettavissa.

Case-1 osalta ulkoistetun toiminnan kokonaishinta on 30 % kalliimpaa toteuttaa, jos
toiminta suoritettaisiin omia henkiloresursseja kayttaen. Kun kyse on lisaksi
tavanomaisesta tyostd, ei erityisosaamisen osuus nouse niin suureksi, etta silla
voitaisiin laadullisesti tarkastellen kuroa umpeen kokonaishintojen valinen kuilu oman
henkiloresurssin ja ulkoistetun tyon valilla. Kuten Idhammar (2006b, 2) toteaa, on
rutiinin omaisten huoltotehtavien hoitaminen omia resursseja kayttdaen edullisin
ratkaisu, mikali resurssit siihen ovat riittavat. Case 1 ulkoistamisen perusteina voidaan
kayttaa resurssien riittdmattomyytta ja ajallisesti rajoitettu suoritusaikaa. Lisdksi

voidaan huomioida verkostoitumisen ja yhteistyon hyodyt tulevissa projekteissa.
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Case-2 kustannukset ulkoistetun toiminnan osalta ovat noin 10 % (asennustyon
tuntihinnoittelu tarjouspyynnon perusteella 2013) kalliimmat omiin
henkiloresursseihin verrattuna. Kyseessa on toiminta, josta on luovuttu sen
kuormittavuuden vuoksi resurssitarpeeseen nahden. Lisdaksi taman kaltaiset
tyosuoritukset voidaan kasittda erikoisosaamiseksi, jotka eivat kuulu kunnossapidon
tavanomaisiin tehtaviin, joten niiden ulkoistamiselle 16ytyy nailta osin perusteet
(ldhammar 2006b, 2). Tarkasteltaessa tyon tehokkaaseen suorittamiseen liittyvaa
suhdelukua, voidaan havaita ulkoisen toimijan tyon tuloksellisuus ja ty6ajan tehokas
kaytté huomattavasti omia henkiloresursseja tehokkaammaksi. Tyypiltadn case-2 on
tapaus, jolle voidaan antaa laadullisin perustein lisdarvoa. Tapauksen

ulkoistamisperusteet ovat laadullisen tarkastelun tuoman lisdarvon myota voimakkaat.

Case-3 kustannusten osalta osoittautuu ulkoistaminen taloudellisesti kannattavaksi.
Kun siihen lisdtaan laatutekijat, on kokonaisuuden arvo niin suuri, etta ulkoistamiselle
ei ole muita jarkevia vaihtoehtoja. Laadulliset tekijat koostuvat tydsuorituksen
tuottaman materiaalin sisallosta ja muista lisdarvoa antavista tekijoista toiminnan
yhteydessa. Case-3 voidaan luonnehtia erikoisosaamista vaativaksi tydsuoritukseksi,
joiden ulkoistaminen on jarkevaa, joko yrityksen sisdisen osaamisen puuttuessa tai

resurssien vahyyden vuoksi.

Case-4 on tyypillinen laitekokonaisuuteen kohdistuva ulkoistaminen. Taloudellisin
perustein arvioituna ei ulkoistamista voida perustella. Kun otetaan mukaan
havainnoinnin tulokset ja niiden tuottama laadullinen lisaarvo, kapenee kynnys
ulkoistamiseen taloudellisista perusteista huolimatta. Kyseisen laitekokonaisuuden
vikahistoriatiedoista voidaan osoittaa ulkoistamisen merkitys kyseisen tapauksen
yhteydessa ja todistaa sen tuloksellisuus. Tulokset case-3 suhteen eivat ole

sellaisenaan yleistettavia laitekokonaisuuksien erilaisuudesta johtuen.

Taloudellisten erojen yhteen kurominen laadullisin perustein on tekijasta riippuva
arviointi, johon vaikuttavat olosuhteet ja muut yksildlliset tekijat. Laadullinen arviointi
on silla tavoin tapaus- ja organisaatiokohtainen, etteivat tulokset ole tdysin
yleistettavissa. Tapausten yhteydessd on esitetty tapauskohtaisia laadullisia perusteita,

joilla ulkoistamisen voidaan ndahda jarkevana. Laadullinen arviointi osoittaa, etta pelkat
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taloudelliset arviot eivat ole jarkeva mittari kokonaisuuksia arvioitaessa, vaan niiden

lisdksi on oltava syvempi ndkemys tutkittavaan ilmiéon.

4.3.2 Benchmarking

Benchmarking-menetelman tuloksellisuus tutkimuksen osana oli merkityksellinen siina
suhteessa, ettd vastaavaa toimintaa harjoittavien yritysten toimintatavat ja motiivit
tulivat esille. Lisdksi havaintojen sijoittuminen sekd tyon suorittamiseen, etta sen
hallinnointiin laajensi tulosten kdytettavyytta. Kuten Virtainlahti (2009, 129) toteaa, on
benchmarkingin tarkoitus oppia ja kehittda organisaation toimintaa vertaamalla omia
suorituksia muiden vastaaviin. Tama johtaa lopulta koko organisation oppimiseen ja
kyseisessa tapauksessa kehittda ulkoistamisen osaamista muuallakin kuin

kunnossapidon keskuudessa.

Bencmarkingin tuloksia tulee soveltaa yrityksen tuleviin ulkoistamistoimiin soveltuvin
osin, koska niiden sisaltd on ulkoistamisen hallintotoimien osalta yleisesti kdytettavissa
toimialasta riippumatta. Toiminnan harjoittajan toimien osalta tutkimuksen hyédyt
tulevat ilmi, kun ulkoistamisen yhteydessa arvioidaan osapuolten motiiveja

suoritukseen liittyen.

4.3.3 Kyselytutkimus

Kyselytutkimuksen tulokset antavat varsin selvan kuvan siitd, miten ulkoistamisen
vaikutuksia koetaan eri henkilostéryhmien valilla. Selkeimmin erot tulevat esille, kun
on kyseessa ammattitaito tai osaaminen. Omiin kykyihin usko on sekda oman
henkiloresurssin kuin ulkoisen henkiléresurssin osalta suuri. Kun kysymyksessa on
ulkoistamisen kannattavuus yleensa tai sen merkitys toiminnalle ei ulkoistamisen
tarpeellisuudesta kyselyn perusteella tuntuisi olevan selkead kasitysta. Kyselytutkimus
kertoo, millaisin odotuksin ulkoistamiseen liittyviin asioihin suhtaudutaan niin
toimittajaosapuolen kuin tilaajan kannalta. Tuloksia tulisi kayttaa ulkoistamisten
yhteydessa arvioimaan niiden merkitysta tyoyhteisoon ja tydilmapiiriin. Ulkoistamisen
yhteydessa joudutaan tilanteeseen, jossa yhteistyd oman henkiloresurssin ja
toimittajan valilla toteutuu. Talloin on tarkeaa tiedostaa asianomaisten mielipiteiden

merkitykset, jotta ulkoistaminen toteutuisi toivotulla tavalla.
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4.3.4 Tutkimustulosten soveltaminen kdytant6on

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, miten kunnossapidon ulkoistamisen
optimointia voidaan kehittaa ja milla tavoin resursseja ohjataan ja tadydennetaan
resurssitarpeen mukaisesti. Tapaustutkimusten perusteella syntyneitd tuloksia voidaan
soveltuvasti kayttdaa samankaltaisiin ulkoistamisiin. Seuraavassa esitetdan
tapaustutkimuksen, kyselytutkimuksen ja benchmarking-menetelman tulosten

perusteella syntyneitad ulkoistamistoimintaan liittyvid loppupdatelmia.

B Perustason huoltoty6t kannattaa suorittaa omilla henkiléresursseilla, mikali
ajalliset resurssit eivat ole merkityksellisia.

B Mikali ajalliset resurssit ovat olennaiset perustason huoltotéihin ndhden, on tietyn
huoltotoimikokonaisuuden, (esimerkiksi voiteluhuollon), ulkoistaminen jarkevaa,
jos osaamistaso, tyoajan tehokas kaytto ja sopiva hintataso toteutuvat.

B Tyot, jotka eivat ole paivittdiseen toimintaan tai eivat muuten kuulu toimenkuvaan
kannattaa ulkoistaa, ellei yritykselld ole yliresursseja.

B Ulkoistettaessa paivittdiseen toimintaan kuulumattomia kokonaisuuksia tulee
huolehtia, ettad ulkopuolinen yritys kykenee suoriutumaan kyseisesta tyotehtavasts,
suorittaa tyon voimassa olevien viranomaismaardysten mukaisesti, suorittaa tyon
tilaajaorganisaation vaatimusten mukaisesti, pysyy aikataulussa ja on
hintatasoltaan kohtuullinen.

B Laitekokonaisuuden huoltotoiminnan ulkoistaminen on jarkevaa, jos oma
osaaminen ei riitd, oma korjaus- ja huoltotoiminta on tuloksetonta tai laitteisto on
erityisen vaikea rakenteellisesti tai automaatioltaan.

B Kun tietyn laitekokonaisuuden huolto- ja kunnossapito ulkoistetaan on
huomioitava, etta toimittaja yritykselld on riittavda ammattitaito, ty6 on erityisen
tuloksellista, varaosien saatavuus ja hintataso ovat hallinnassa ja tyolle annetaan
takuu. Tydn hintaa tulee erityisesti tarkkailla ja verrata sita tyon tuloksellisuuteen.

B Erityisosaamisen ulkoistaminen on kannattavaa, jos oma osaamistaso ei ole
riittavalla tasolla, ajalliset resurssit eivat riita tai tyon suorittaminen katkaisee
merkitsevasti muun toiminnan.

B Erityisosaamisen ulkoistamisessa tulee huomioida toimittajan ammattitaito,

lopputuloksen laatu ja kdytettavyys seka kokonaisuuden hintataso.
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B Ulkoistamisen yhteydessa yleisesti on oltava toimintatavat, joilla kontrolloidaan
toimittajayrityksen tuloksellisuutta, toimintatapoja ja laatua seka keinot, joilla
niiden rikkomisesta voidaan tarvittaessa asettaa sanktioita.

B Ulkoistettuja toimintoja ja niita koskevia sopimuksia tulee voida organisaation
tilanteen mukaan muuttaa, jotta toiminta sdilyy joustavana ja palvelee parhaiten
tilaajayrityksen tarpeita. Sopimuksista ei tulisi tehda toistaiseksi voimassa olevia,
vaan madraaikaisia.

B Toimittajia valitessa tulee kiinnittaa hinnan lisdksi huomiota myds laadullisiin
ominaisuuksiin kuten osaamiseen ja tyon laatuun.

B Ennen ulkoistamista on omaa henkildstda informoitava ja perehdytettava
muuttuviin tilanteisiin.

B Toimittajaorganisaatiolle on jarjestettava mahdollisuus perehtymiseen ja

jarjestettava riittava opastus ulkoistettuihin tehtaviin.

Nailla tutkimustulosten perusteella saaduilla loppupdatelmilld voidaan kunnossapidon
ulkoistamistoimien optimointitasoa kohottaa ja ulkoistamisesta tehda taloudellisesti

kannattavampaa ja tuloksellisesti tilaajan vaatimukset tayttavaa toimintaa.



77

5 POHDINTA

Tassa pohdinnassa tutkimuksen tulokset yhdistetaan johdannossa ja teoriaosuudessa
esitettyihin taustatietoihin kunnossapidon ulkoistamisen optimoinnista ja siihen
liittyvista muista toiminnoista. Kasiteltavia padkohtia ovat taloudelliset tulokset,
toiminnan laatu ja tehokkuus ja lopputuotteen arvo. Naiden lisdksi pohditaan yleisesti
ulkoistamisen lahtokohtia ja peruselementteja kuten resurssiohjausta,
rajapintatyoskentelyd, sopimustekniikkaa ja henkiloston kehitystoimia tutkimuksesta

saatujen tulosten perusteella viitaten teoreettisiin ja kokemusperdisiin aineistoihin.

5.1 Ulkoistamisen taloudellisuus

Yksi opinndytetyon tavoitteista oli 10ytaa taloudellinen peruste ulkoistamiselle. Tilaajan
kannalta tarkasteltuna kustannukset ovat yksinkertaisin mittari arvioitaessa jonkin
toiminnan kannattavuutta, kuten ulkoistamisenkin osalta. Tarkasteltaessa siihen
liittyvaa teoriaa, liittyvat ulkoistamisen kustannukset aina sen tuottamaan tulokseen ja
kunnossapidon osalta usein kdytettavyyteen. Teoria ei siten suoraan ota kantaa oman
henkiléresurssin ja ulkoisen toimijan valisiin kustannuseroihin, vaan taloudellinen
vaikutus tulee esiin epdsuorasti vaikuttaen koko organisaation toimintaan riippuen
ulkoistamisen laajuudesta ja kohdentumisesta. Ndita samoja lahtokohtia tukevat

tutkimuksen case-tapausten tulokset.

Tutkimustulosten perusteella on ulkoistettu toiminta kaikissa tutkimuksen tapauksissa
yksikkéhinnoiltaan kalliimpaa kuin toiminnan suorittaminen omalla henkiloresurssilla.
Perusteet taloudelliselle kannattavuudelle tulevat epasuorasti suoritusnopeuden,
rajatun aikaresurssin tai puutuvan henkiléresurssin kautta, jotka aiheuttavat
lisdkustannuksia, ei suoraan maarallisesti mitattuna, vaan eri toimintojen
hairiintymisena, toimitusaikojen pitkittymisena, ylitydkustannuksina ja muina
organisaatiota rasittavina lisdkustannuksina tai toiminnan keskeytymisina. Nailta osin
ulkoistamisen taloudellisuutta ei voida yleisesti arvioida, vaan se on tapauskohtainen,
riippuen ulkoistamisen kohteen ominaisuuksista ja toimintaymparistoista, seka

suoritukseen liittyvistad epdsuorasti vaikuttavista laadullisista tekijoista.
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5.2 Laatu, tehokkuus ja lopputuotteen arvo

Ulkoistetun toiminnan pitaisi olla tuloksellista, jotta se olisi perusteltua. Opinndytetyon
asetettuihin tavoitteisiin sisaltyy ulkoistetun toiminnan kannattavuus laadullisesti
arvioiden, johon liittyy tyon tehokkaan suorittamisen ja lopputuotteen laadun
tarkastelu. Teoria kasittelee laatua kunnossapidon ulkoistamisen optimoinnin
yhteydessa osaamisen ja vaatimusten kautta. Lisaksi nahdaan epdsuoria vaikutuksia
laadukkaan kunnossapitotoiminnan seurauksena koko organisaatiota hyodyttadvina

tekijoina.

Tutkimuksen tuloksista voidaan selvasti havaita ulkoistetun tyén tehokkuuden, tydajan
kdayton osalta, olevan parempaa omaan henkildresurssiin verrattuna. Tyon laatu, niissa
tapauksissa kun oma osaaminen ei riita tai tyo ei liity paivittaisiin rutiinitehtaviin on
ulkoistettu tyosuoritus tuloksiltaan laadukkaampaa. Lopputuotteen todellinen arvo on
monen tekijan summa, johon liittyvat kustannusten lisdksi edelld mainitut tehokkuus ja
laatu. Nailta osin, etenkin kunnossapidon osalta, on vaikea maarittaa yleisia mittareita
niiden tarkasteluun, koska toiminta on kuitenkin hyvin tapauskohtaista ja vaatii siten
yksil6llisen arvioinnin. Laadukkuutta ja tuloksellisuutta voidaan enemmankin verrata
vaatimuksiin ja odotuksiin ja niiden valiseen tasapainoon. Kun vaatimukset ja tulokset
kohtaavat tarkastelutavasta riippumatta, syntyy lopputuote, jonka arvo tayttaa

tilaajaorganisaation vaatimukset.

5.3 Henkiloéresurssien hallinta ja kehittaminen

Opinndytetyon tavoitteissa ei suoraan viitata henkildresurssien ohjaamiseen liittyviin
toimintoihin, mutta valillisesti niiden voidaan kasittaa liittyvan optimoituun
ulkoistamiseen ja siten my6s ulkoistamisen tuloksellisuutta ja laatua lisaaviin toimiin.
Teoria ulkoistamisen optimoinnin osalta kasittelee henkiloresurssien monelta osin.
Paapiirteittdin kyse on resurssien ohjaamisesta yli- tai aliresurssi tapauksissa, oikean
resurssin kohdistaminen tehtdvakohtaisesti ja osaamistason perusteella tapahtuvan
resurssiohjaamisen hallinnointi. Lisdaksi teoria moneen otteeseen mainitsee henkildsto
osaamisen kehittdmisen tyotehtdvien osalta kuin muuttuvan tydympaériston suhteen

liittyen ulkoistamisen mukanaan tuomiin jarjestelyihin.
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Tutkimustuloksien osalta case-tapaukset osoittavat, millainen merkitys henkiloresurssi
valinnalla on tyon suorituksen suhteen, kun tarkastelun motiivina on valmiin tuotteen
arvo. Ulkoistamista suunniteltaessa tulee siten tietdd oman henkiléresurssin
osaaminen ja suorituskyky verrattuna ulkoistetun toimijan vastaaviin ominaisuuksiin.
Naista lahtokohdista voidaan perustellusti maarittaa oikean henkildresurssin
kohdentaminen tyotehtavan mukaisesti. Tavoitteena tulee olla resurssien
optimaalinen hyddyntaminen, joka riippuu toiminnoista vastaavan tahon kyvyista

hallinnoida kaytettavissa olevia henkildresursseja ja toimintaympariston eri tekijoita.

Kyselytutkimuksen tarkoitus opinndytetydn tavoitteen mukaisesti oli tuoda julki
mielipiteitd ulkoistamiseen liittyen, eri viiteryhmien kesken. Kuten kyselytutkimuksen
vastauksista on havaittavissa, ei ulkoistaminen ole aina yksimielisesti hyvaksytty
tapahtuma. Tasta johtuen siihen liittyvien tahojen tulee saada riittavaa informaatiota
ja valmennusta muuttuvaan tyoymparistdon sopeutumisessa, jotta tyokyky ja

motivaatio sdilyvat ennallaan.

5.4 Kunnossapitosopimukset ja rajapintatyoskentely

Kunnossapitosopimukset liittyvat kunnossapidon ulkoistamistoimintoihin ja ovat
mainittu opinndytetyon tavoitteissa. Teoria kasittelee melko laajasti sopimusvastuita ja
osapuolten vilisia velvoitteita sopimussuhteen aikana. Lisdksi on erityisesti huomioitu
muuttuvaan ymparistdon reagoiminen sopimustekniseltd kannalta painottaen
avointen sopimusten osuutta valineena hallita sopimussuhteen aikaisia muutoksia

liittyen tilaajan tai toimittajan organisaatioissa tapahtuviin muutoksiin.

Tutkimustuloksista sopimusteknisia seikkoja ilmenee benchmarking- menetelman
tuloksista, joista on poimittavissa kdayttéon soveltuvia ulkoistamisen hallintaan liittyvia
yksityiskohtia. Naitd ovat toimittajan valvontaan ja laatuun liittyvat toimet seka
toimituslaatuun ja toimitusvarmuuteen liittyvat sanktioinnit. Tapaustutkimusten osalta
voidaan niistd saatua kokemusperdista tietoa kayttaa pohjana tulevien
ulkoistamissopimusten laadinnassa niilta osin kuin kyse on samankaltaisesta

toiminnasta.
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Sopimuksen sisaltd maaraytyy tilattavan kokonaisuuden mukaisesti ja toimiala-
kohtaisesti. Ulkoistamisen sopimusvastuut - teoriaosuuteen (luku 2.5), Idahdeaineistoon
ja kokemusperdiseen tietoon perustuen, kunnossapitosopimuksen sisdltoon tulisi

liittya seuraavia tekijoita.

B Tilatun palvelun kohde on rajattava ja maaritettava tarkasti.
Laitteille tehtdvat toimenpiteet on yksiloitava riittdvan selkeasti.

B Kunnossapidollisista toimista on eriteltava korjaavan kunnossapidon ja
ennakoivan kunnossapidon osuudet ja mahdolliset kunnonvalvontatoimet.

B Kunnossapidon toteutuksen osalta on sovittava, millaista huoltosuunnitelmaa
noudatetaan. Huoltosuunnitelmassa tulee olla maaritettyna huoltokohteet ja
huoltojaksot joko kayttotuntien mukaan tai kalenteriperustaisesti.

B Kunnossapidon hallinnoinnin osalta on sovittava, kuka on vastuussa
toiminnasta. Tarkeda on selventaa vastuiden rajat ja sopimuksellisesti luoda
toimittajalle mahdollisuus toimia siten, ettd toiminnallisesti on mahdollista
tayttaa maaratyt vastuut.

B On sovittava millaista huoltojarjestelmaa kaytetaan ja miten sita hallinnoidaan.
Suunnitellulle kunnossapidolle on ensiarvoisen tarkeda sitoutua kayttamaan
huoltojarjestelmaa, johon on koottu kunnossapitotoimintaan liittyvat tekijat
usein varastotoiminta mukaan lukien.

B Sopimuksesta on tehtdva avoin vastaavaan kunnossapidon muuttuviin
tarpeisiin. Ndihin vaikuttavat muutokset konekannassa tai tilaajan muut
strategiset muutokset tuotannossa sekd muut vastaavat seikat.

B Sopimuksessa on madritettava purkamisperusteet. Sopimus on voitava purkaa,
jos toimittajan tai tilaajan osalta ilmenee seikkoja, jotka estavat velvoitteiden

tayttamisen tai ovat vastaan tyoturvallisuussaannoksia.

Sopimukset koskevat koko sopimusorganisaatioiden toimintaa ja niiden tulisi johtaa
haluttuihin tavoitteisiin, jossa kumpikin osapuoli tuntee omat vastuunsa ja

velvollisuutensa.
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Ulkoistamisen osalta painotetaan teorian osalta paljon rajapintatydskentelyn tarkeytta.
Sen merkitys korostuu organisaatioiden kanssakdaymisen yhteydessa ja uusien
kumppanuuksien luomisessa. Teoriaosuudessa painotettiin verkostosuhteiden
merkitysta tavoitteisiin padsemisen tarkeana tekijana. Samoin rajapintatyoskentelyn

osaaminen ja sen tarkoituksen ymmartaminen koettiin tarkeiksi.

Case-tapausten yhteydessa rajapintatyoskentelyn osuus oli merkitseva luotaessa uusia
kumppanuuksia, etenkin huoltotyon ulkoistamisen osalta. Organisaatioiden valisen
rajapinnan hallinta on tarked osa ulkoistamista. Sen vaikutuksesta pystytdaan saamaan
aikaan pitkdkestoisia ja menestyksekkaita kahden valisia luottamussuhteita, jotka

edesauttavat molempien osapuolten toimintaa.

5.5 Opinndytetyo vs. tutkimuskysymys

Opinndytetyo vastaa kokonaisuutena tutkimuskysymykseen varsin monipuolisesti ja
tayttaa opinnaytetydssa maaritettyjen tavoitteiden vaatimukset. Teoreettinen
tarkastelu seka tutkimuskysymyksen, etta tieteellisen tutkimuksen osalta pohjustavat
tutkimustyota merkittavasti ja antava tutkimuksen tuloksille luotettavuuden
arvioinnissa hyvan pohjan. Tuloksia ei voi hyddyntaa sellaisenaan yleisesti, koska niiden
lahtokohdat ovat yksittaisissa toiminnoissa ja tietyn organisaation toimintojen sisalla.
Tulosten antamaa tietoa voidaan kuitenkin tulkita niin, etta niiden kdyttaminen on
mahdollista joidenkin asiayhteyksien kesken, jotka liittyvat samankaltaiseen

toimintaan kuin kyseisissa tutkimuksen tapauksissa.

Tutkimustyo kasittaa tapaustutkimukseen olennaisesti liittyvia aineistonkeruu-
menetelmia joita ovat case-tutkimukset, kyselytutkimus ja benchmarking. Nailla
menetelmilla saaduin tuloksin voidaan kunnossapidon ulkoistamisen optimointia
tulkita ja selittdaa sen ominaisuuksia ja merkitysta organisaation toiminnan tuloksien
kannalta. Monen aineistonkeruumenetelman tulokset yhdistettynd, antavat
laajemman pohjan suorittaa tarkastelua tutkimustuloksiin ja teoriaan nojaten ja siten

laajamittaisempaan arviointiin tutkimuskysymyksen suhteen.
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Nauhasidontakoneiden vikailmoituksien lukumaarat vuodesta 2012 alkaen. Ulkoistetun

laiteryhmadkohtaisen toiminnan ansiosta on vikailmoitusten maara laskenut lIahes 50%

vuoden 2012 tasosta.

VUoSi Vikailmoitukset/kpl
2012 57
2013 34
2014 27
2015 1
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VIKAILMOITUKSET kpl/a

2012

-—

-
e
=
~—
—_—
T T T
2013

2014

2015




89

Liite 7a. Kyselytutkimus

Vastaaja:

Organisaatio:

Vastaa seuraaviin 10 kysymykseen rastittamalla mielestasi oikea vaihtoehto.

(1=ei lainkaan samaa mieltd, 2 ...3, 4 = tdysin samaa mieltd.)
Kunnossapidon ulkoistaminen tuo kustannussaastéja.
1 2 3 4
Kunnossapidon ulkoistaminen on tarkeaa yrityksen toiminnan turvaamiseksi.
1 2 3 4
Ulkoistamisen yhteydessa siirtyy tietoa ja taitoja yritysten valilla.
1 2 3 4

Ulkoistaminen tulisi pdasaantoisesti suorittaa kokonaisvaltaisesti. (Kaikki
toiminta ulkoistettuna).

1 2 3 4
Vain organisaation oma henkil6st6 voi tuntea koneet ja laitteet riittavan hyvin
kunnossapidon optimaalisen toiminnan turvaamiseksi.

== R
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Liite 7b. Kyselytutkimus
Hairiékorjausten ulkoistaminen ei merkitsevasti pidenna korjausaikoja.
1 2 3 4
Ulkoistaminen vahentaa organisaation oman henkil6ston motivaatiota.
1 2 3 4

Ulkopuolinen yritys pystyy paremmin toimittamaan erityisosaamista vaativia
palveluja.

1 2 3 4

Ulkoistamalla voidaan parantaa kadytettavyytta ja tuottavuutta merkitsevasti.
1 2 3 4

Ulkoistamista ei tulisi tehda missaan tilanteessa.

== R '



Liite 8. Kyselytutkimuksen tulokset

Kysymys
1

2

10

Kysymys

10

Ulkoistettujen palveluiden tuottajat

[12/2013 - 08/2014
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Liite 9. Kyselytutkimuksen keskiarvolaskenta

Keskiarvot ja mielipiteiden suuntautuminen
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Keskiarvot
R1 R2 R3 TOTAL
2,75 2,67 1,83 2,38
250 | 167 1,17 1,69
375 | 300 2,50 3,00
125 | 1,33 1,33 1,31
250 | 2,67 3,00 2,75
325 | 183 1,33 2,00
225 | 3,00 3,60 3,00
350 | 283 2,50 2,88
300 | 250 1,33 2,19
1,25 1,33 2,33 1,69

Suuntautuminen

Ulkoistus Oma
3-4 1-2
34 1-2
3-4 1-2
3-4 1-2
1-2 3-4
34 1-2
1-2 3-4
3-4 1-2
3-4 1-2
1-2 3-4




Liite 10. Kyselytutkimuksen mediaanilaskenta

Mediaanit ja mielipiteiden suuntautuminen

Mediaanit
R1 R2 R3 TOTAL
3 3 2 2,5
3 2 1 2
4 3 2,5 3
1 1 1 1
3 3 3 3
3 2 1 2
3 3 4 3
4 3 2,5 3
3 3 1 2
1 1 2,5 1
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Suuntautuminen

Ulkoistus

Oma

3-4 1-2
1-2
1-2
3-4 1-2
3-4




