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The technical trade industry is changing from the component oriented selling model t
based selling (VBS)The aim of this study was to create a model for th&ie chain
development irthe technical trade between supplier and QBMe research problem was {
find out how the suppliers and OEMperformance could be developby using value chait
thinking. The study contains theoretical frameworks of: 1) Value chain in the technical tr
Creation ofcustomer value. A company doittge technical trade as a supplier ahdeeOEM

customers othe companyormed the practical framewofhr this study Theresearch metho
is a case studyin the empirical part ofhe study the modelwas formed together vt the
technical trade professiondtem the supplier comparand tested with three OEMSs.

The modekonstructed in this studyonsiss of 5 parts:1) Value chairi seeingthe big picture
2) Selectinga part of value chain under examination 3) Description of current status
brainstorming progress 4) Checki The formation of value 5) Lean PD@&dol for

implementationThe following additional results ere presented: 1Arguments to use valu
chain thinking and the model. Ry factors to be recognized in the companies when igr]
implementation ofthe model The feedbackf customer tests wasositiveand themodelwas
seen useful. The model helps to improve performance of both companies (supplier ang
There is a need to adjust the detailed contetthe@model tomatcheachcompany specific
environment. Th@umber ofcompanies and professionals involveassessing the modehs
limited in this researctiNext the model should beestedn practice andhte performance dhe

modelshould be measured
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Myynti & Markkinointi lehdessa (2015kirjoitettin ot si kol I a O0Arvo | u
asiakkaan kanssao, teknisen kaupan myynni |
yhteisty6té ja asiakasta kuuntelevaa myyntimallia. Artikkelissa todetaamakénnusalan
tulevaisuuden toimintamalli on palveluliiketoiminta, jossa arvo luodéaessa asiakkaan
kanssa. Teollsn logiikkaajatteltn nahdaan vaistyvataman tielta. Teknisessa kaupassa

uusi ajattelutapa merkitsee melkoista muutosta myyntityoliEn@a eivoida odottaa
tarjouspyyntoja, silla ne ovat edelleen paaasiassa vanhasta maailmasta, jossa méaaritellaan
teknisia parametreja ja haetaan halvinta hintaario et al. (2004, s.74) mainitsevat, etta
asiakasrajapinnassa tyoskentelevan  myyntihenkimdst tulee  tuntea  asiakkaan
liketoimintaymparistoa ja arvoketjua, pelkka asiakkaan liikketoiminnan ajureiden tuntemus

ei riitd. Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta yritysten toiminnan ja henkiléiden osaamisen
on kehitytéva, jotta uudenlaiset toimintatavddydetaan ja saadaan implementoitua.
Yritys- ja yksilotasolla pitaa loytya nadkemysta kokonaisuudestka taitoja ja halua

toiminnan kehittamiseen.

Saunila ja Ukko tuovat esiin tutkimusraportissaan (20437, ettd organisaatioiden
innovaatiokyvykkyy on keskeinen tekija organisaatioRestavan kilpailukyvyn
varmistamisessa ja arvonluonnis@aganisaatioiden kykyd uudistua voidaan pitaa yhtena

ja joskus jopa ainoana tapana menestya Kkilpaila markkinoilla. Uudistumiskyvyn
keskeisena tekijana voidaaahda innovaatiot, joiden perustana on organisaation kyky
innovoida. (Saunila et al. 2015. s. Lllnnovatiivisuutta myynnissad voidaan kuvata
joustavuutena ja haluna hyvaksya sek& omaksua uusia tapoja ongelmien ratkaisuun
Innovatiivinen toimintamalli ndkdaan valttamattomaksi kaikille myynnin parissa
tyoskenteleville nykyisessd monimuotoisessa toimintaymparistéssa, jossa teknologiset
innovaatiot, tuotteiden kompleksisuus, asiakasvaatimukset ja kilpailutilanne ohjaavat
yrityksia luomaan tietopohjaisia raikaja ja tuottamaan néaita asiakkaille. (Matsuo M.
2009; Evans et al. 2007



Teknisen kaupan asiakkaita ovat kaikki teollisuuden toimialat, rakentaminen ja julkinen
sektori, sekd vahittdiskauppa. Keskeisia teollisuusasiakkaita ovat teknologiateollisuus,
etenkin konepajat ja telakat, metsateollisuus, kuten papariselluteollisuus, seka

rakennus kemian ja kaivostedisuus. (Tekninen kauppa, 20118

1.2 Tavoitteetja rajaus

Tutkimusongelmana on: Miten teknisessd kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan
suaituskykya voidaan kehittdd arvoketjuajattelun avull&2uraavassa on listattu

tutkimuksenkolme tavoitetta

1. Luoda malli arvoketjun kehittAmiseen teknisessd kaupassa toimittajan ja
laitevalmistaja valille.

2. Perustella miksi arvoketjuajattelua janallia tarvitaan teknisen kaupan toimittajan ja
laitevalmistajan valilla.

3. Esittaa tutkimukseen perustuva nakemysiten arvoketjumalli implementoidaan

onnistuneesti teknisen kaupan toimittajayritykseen.

Toteutettava arvoketjumalli luodaan yhteistydssé teknikaupan toimittajayrityksen
kanssa. Malli testataan kyseisen teknisen kaupan toimittajayrityksen asiakassegmentilla,
joka on laitevalmistajat (OEM)Tutkimuksessa keskitytaan arvoketjuun ja seuraaviin sen
kehittdmiseen vaikuttaviin tekijoihin teknisessa passa toimittajan ja laitevalmistaja
valilla; arvoketjuajattelu, LEAMgjattelu, arvon muodostuminen, arvoelementit,
arvomyyntiprosessi ja myyntihenkil6iltd vaadittavat avainkyvykkyydet arvomyynnissa.
Muut mahdolliset vaikuttavat tekijat on rajattu tutkiksen ulkopuolelle.
Arvoketjumallissa huomioidaan my6s muita sidosryhmiéeknisen  kaupan
toimittajayrityksen ja laitevalmistajayrityksen ulkopuolelta, mutta heidan nakékulmansa on
rajattu  tutkimuksen ulkopuolelle. Teknistd kauppaa kasitellaan tutkimuksessa

teknologiateollisuuden Bo-B-sektorin nakodkulmasta. N&in ollen teknisessa kaupassa



pienemmasséa roolissa oleva kuluttajakauppa rajataan myo6s tutkimuksen ulkopuolelle.

Seuraavassa on esitetty tutkimuskysymykset, joilla on konkretisoitu tutkimuksen tavoittee

Tutkimuskysymykset:

1. Miksi arvoketjuajatteluaja -mallia tarvitaan teknisessa kaupassa toimittajan ja

laitevalmistajaasiakkaarvalilla?

2. Minkéalainen malli tarvitaan arvoketjun kehittdmiseksi toimittajan ja laitevalmistaja

asiakkaan valille?

3. Miten  arwketjumalli  implementoidaan  onnistuneesti  teknisen  kaupan

toimittajayritykseen?

1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksen filosofisenaperustanaon tieteellinen realismi. Tieteellisen realismin
lahtokohtana on oletus, ettd on olemassa jokin totuus ja tutkimaitbaaro paasta
lahemmaksi totuutta. Tieteellisessa realismissa tutkija tiedostaa oman maailmankuvansa

rajoittuneisuuden.Saunders et al. 2009, s.1145)

Tutkimussuunnitelma tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta.
Tama tutkimussuoritetaarkvalitatiivisenatapaustutkimuksen@ase study)jossakerataan
yksityiskohtaista, intensiivistdietoa tietysta tapauksestadai pienesta joukosta toisiinsa
suhteessaolevia tapauksia. Tapausta tutkitaan luonnollisissa tilantessaksissa
ymparistoonsa. Aineistoa ke#édin useita nmmeetelmiakayttamalld;mm. havainnanalla
haastattedmalla ja dokumentteja tutknalla (Hirsjarvi et al. 1997, s. 13239
Kvalitatiivisessatapausutkimuksessa ei pia tilastollisiin yleistyksiin.Menetelmassaro
olennaista ettd henkilot, joilta tietoa keratddntietavat tutkittavasta ilmiosta
mahdollisimman paljon tai heillda on asiasta kokemu$@pausutkimuksessa pyritaan

kuvaamaan tapahtumaa, ymmartamaan toimintaa tai antamaan tulkinta jostakin ilmiosta.
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(Eskola et al. 1996, s. 34Hirsjarvi et al. 2000, s. 2P25). Vilkka et al. (2015, luku 4)
mainitsevat, ettakvalitatiiviseen tutkimukseen liittyy myds kasite emansipatorinen.
Tarkoituksena on lisata tutkittavien ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja vaikeitin
ajattelu ja toimintatapoihinsa tutkimustilanteen jalkeen. Tutkittavilta ei siis vain hankita

tietoakvalitatiivisessautkimuksessa

Tama tapaustutkimus noudattaa konstruktiivista tutkimusofBfiasta on tunnistettavissa
kaikki Kasanen et al. 1091, s. 318) mainitsemat konstruktiivisen tutkimuksen

ominaispiirteet:

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.

2. Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.

3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen

4. Ratkaisumdih toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkent6jen nayttaminen seka tieteellisen uutuusarvon
osoittaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Kirjallisuuskatsauksen perusteellaodaantydssaensin kasitys arvoketjusta teknisessa
kaupassa ja asiakasarvon muodostumisesta. Innovaatiovaiheessa tieteellisten nakdkulmien
ja kaytannon workshepessioiden, visualisoinnin, iteroinnin ja asiakastestien (=yhdistetty
workshop ja teemahaatiglu) yhteistuloksena muodostetaan malli arvoketjun

kehittamiseen teknisessé kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyona.

Osterwalder ja Pigneur (2010, s.126yat méaaritelleet mm. seuraavia sovellettavia
menetelmid liittyen liiketoimintamallin luomiseen; asiakasnakdkulmat, ideointi,
visualisointi, prototyyppi, tarinankerronta ja skenaari@emahaastattelut ovatiolestaan

yksi yleisimmistad kaytetyistda tutkimushaastattelun muodgataiista kaytetaan myos
nimitysta puolistrukturoitu haastalile Teemahaastattelussa kasitellaan tutkimusongelman
osalta keskeiset asiat, kasittelyjarjestyksella ei ole valid. Tutkittava antaa vastaukset
itselleen sopivassa jarjestyksessa. (Vilkkal.2015, luku 3
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Tutkimuksen enpiirisen osuuden wrkshoptilaisuuksiin osallistutéaan teknisen kaupan
toimittajaorganisaation asiantuntijoita; johtoa, asiakasvastuullista myyntia ja
markkinointia. Mallin asiakastestivaiheen yhdistetyissd  workshop ja
teemahaastattedlpauksissa kohderyhmé&néd on teknisen kaupan ddméstajayrityksen
johto- ja paatoksentekijahenkilotArvoketjun kuvaamisessg@ ratkaisumallin loppuun
saattamissaworkshoptilaisuuksien jalkeenhytdynnetddn visualisoiat ja iterointia
IteroinnissaasiaatyOstetaan, kunnes saavutetadétiava yhteinen ndkemystai resurssit
loppuvat. Iterointi aloitetaan tarkastelemalla kohdetta eri nakdkulmista, seka tieteellisista
ettd kaytannonNakokulmien vuorottelu auttaa parantamaan lopputulosta kerta kerralta,
koskaensiksi tehdyt selvitykset toimivat myohempightokohtanaProsessimuistuttaa
spiraalia, joka asteittain lahestyy tavoitetfRoutio, 2007 Kun yhteinen nakoékulma on
saavutettu, edetaan sen kanssallin asiakastestasken. Iterointi vaiheessa mallia
esitellaan ja pyydetdédn palautettayOs toimittajayrityksen ulkopuaselta konsultilta.
Konsultti on toiminut teknisessd kaupassaikaisemmin laitevalmistajayrityksen
toimitugohtajana. Konsultti toimi tutkimuksen ajanhetkelliseiden yritysten kanssa

kehitystehtavissdiittyen myos arvoketjuun

Tutkimuksessa paadyttiin tapaustutkimukseen ja siinéd konstruktiiviseen tutkimusotteeseen,
koska mallin luomisen Kkatsottiin vaativan innovaatiovaiheen, johon osallistutetaan
toimittaja  ja laitevalmistajaorganisaation asiantuntijoita. Vuorovaikutuksen
aikaansaminen workshoppien, haastatteluiden ja iterointivaiheen avulla néhtiin
teoriatutkimuspohjan liséksi potentiaalisimpana menetelmien yhdistelmana saavuttaa hyva
tulos. Konstruktiiviseen tutkimusotteeseen sisaltyvd mallin testaaminen katsottiin myos

tarkeakstoteuttaa.

1.4 Rakenne

Tutkimusraportti koostuu seitseméasta luvu3i@ama esimméainenuku on johdanto, joka
koostuu tutkimuksen taustan, tutkimusongelman,tavoitteen rajausten seké

tutkimuskysymysterdpikaynnista Luvussa 1 kaydaan lapi myos tutkimusretelmatja
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tyon rakenne.Seuraavissaulvuissa 2 ja 3 muodostetaan tutkimuksen teoreettinen
viitekehys. Tyon teoriasuuskoostuu kahdesttutkimusongelmaartisatietoa ja ratkaisua
hakevasta osalueesta.(Tutkimusongelma:Miten teknisessa kaupassa toinjeia ja
laitevalmistajan suorituskykya voidaan  kehittdd arvoketjuajattelun  avulla?)
Ensimmaisessa teoriaosuudessa (luRpy perehdytaan arvoketuyn muodostumiseen
teknisessa kaupassa ja esitetddn potentiaalisia malleja sen kehittamig@etoisessa
teoriasuudessa (luku 3) perehdytddn kasarvon muodostumiseen gihen liittyviin

tekijoihin kuten arvoelementteihin ja arvomyyntiin

Tutkimuksen eljas luku on tyon empiirinen osuus jakasittelee arvoketjumallin
kehittamista. Luvun alussa kaydaan légisaa tutkimukselle, kumtutkimussuunnitelma

ja tavoitteta maariteltiin yhteistydssa teknisen kaupgaimittajayrityksen kanssa. Taman
jalkeen kaydaan lapi toimittajayrityksen sisalla jaeggt workshoptilaisuudet
arvoketjumnallin kehittamiseksi. Iteroifgrosessija sen tuloksearvoketjumallinloppuun
saattamiseksi asiakastesteja varemitetaanwvorkshopsessioiden tulosten jalkeen. Luvun

4 lopuksi esitetaaredella mainittujen workshop sessioiden ja iterointiprosessin tuloksena
muodostunut ratkaisumalbarvoketjun kehittdmiseemeknisessa kaupassa toimittajan ja
laitevalmistajan yhteistyona

Viidennessa luvuss&aydaan lapi muodostetunratkaisumallin  testaaminesamaisen
teknisen kaupan toimittajan kolmella laitevalmistagaakkaallaLuvussa 5 esitdan myos
asiakatestien palaute sisaltden kehitysehdotukset malliin. Tutkimuksen 6 koostuu
vastauksistautkimuskysymyksiin ja tulosten johtopaatoksistaitkimuksen vmeisessa
luvussa7 on yhteenveto tutkimuksesta ja tutkimustuloksiSauraavasskuvassal on

esitetty tutkimustyon vaiheistus.
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Tutkimusongelmaan perehtyminen

X

Kirjallisuustutkimus

l

L

Teoreettisen lahtdkohdan muodostaminen tutkimukselle

EmMPIRINEN

Tavoitteiden maarittely yhdessa yrityksen kanssa

l

Workshop 1 - arvoketjun visualisointi ja arvoketjun padvaiheet

Y

Workshop 2 - arvoketjumallin padosa-alueiden muodostaminen

I

Iterointi - arvoketjumallin osa-alueiden sisallén tyéstaminen asiakastestivaiheeseen

k4

Muodostetun arvoketjumallin asiakastestit (3 asiakkuutta)

Keratyn aineiston analysointi

'

Kasityksen muodostaminen kokonaisuudesta

TULCKSET

Tulosten esittaminen ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen

!

Tulosten arviointi ja ehdotukset jatkotutkimukselle

Kuva 1. Tutkimustyon vaiheistus
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2 ARVOKETJU TEKNISESSA KAUPASSA

2.1 Teknisen kaupan erityispiirteet

Tekninen kauppa on teollisuuden ja rakentamisen tarvitsemien tuotteiden, kuten raaka
aineiden, osien, koponenttien, tarvikkeiden, koneiden ja jarjestelmien maahantuontia ja
myyntid, seka niihin liittyvien ratkaisujen ja palveluiden toimittamista. Teknisen kaupan
merkitys teollisuuden ja rakentamisen kilpailukyvyn kehittdmisessd on keskeinen.
Tekninen kauppavastaa teollisuudelle valttamattémien tuotteiden saatavuudesta ja
varmistaa niiden laatua. Teknisen kaupan yritykset tuovat maahan tuotteiden lisdksi myos
kansainvalistd osaamista, paamiestensad tukemana. Osaamisellaan yritykset kykenevat
parantamaan asiklidensa tehokkuutta ja tuotteita, joka edesauttaa teollisuuden
kilpailukyvyn kehittymista. Ratkaisujen ja palveluiden merkitys teknisen kaupan yritysten
toiminnasta on jatkuvassa kasvus3akhisen Kaupanilito, 2018)

Teknisen kaupan asiakkaita ovatikka teollisuuden toimialat, rakentaminen ja julkinen
sektori, seka vahittdiskauppa. Keskeisia teollisuusasiakkaita ovat teknologiateollisuus,
etenkin konepajat ja telakat, metsateollisuus, kuten papgeriselluteollisuus, seka
rakennus, kemian ja kaivcsteollisuus.Tekninen kauppa toimialana tyéllistéa 200
henkil 2 ja toimialan | i i k®eknsenhKaupan Liitoo n n a
tehtavana oredistdd teknisen kaupan tuotteiden ja niihin liittyvien palvelujen kauppa
harjoittavien jasenyritystensénenestymistaTeknisen Kaupan Liitto tuottaatrategista

tietoa yritysten paatoksenteon pohjaksilvoo jasentensa etuja, seutammintaymparston
muutoksia ja edistaa yritysten sekifden henkildston osaamisen kehittymigfieknisen
Kaupan liitto, 2018).

Seuraavassa wuoraanainattu esimerkki Whuri Oy:n teknisen kaupan kotisivuilta, joka
tukee edelld mainittuja nakemyksid teknisen kaupan siirtymisestd  kohti
palveluliiketoimintaa ja arvomyyntja joissa tarvitaan innovaatiokyvykkyytta seké

arvoketjuajattelua
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OWi huri Oy Tekni Rkaasti rdtkaisupiketaimimtaan keshiitynyateknisen
kaupan asiantuntija. Olemme osa kansainvalista suomalaista \Akbosernia ja
toimineet useiden vuosikymmenien ajan alamme luotettuna yhteistybkumppanina
Suomessararjoamme asiakkaillemme innovatiidskokonaisratkaisuja parantaaksemme
heidan liikketoimintojaan. Toimintojemme kulmakivind ovat avoimuus, luotettavuus,
innovatiivisuus ja kannattavuus. Kestavan kehityksenabaszta Wihurin Teknisessa
Kaupassa ovat ympériston huomioon ottaminen seka dosnaja taloudellinen

hyvi nv@ihuritOy Tekninen Kauppa, 2018

Kyseisessa yritysesittelyssd tuodaan esiin  ratkaisuliiketoiminta, innovatiiviset
kokonaisratkaisut ja myos kestava kehitys huomioiden vihreat arvot. Wihuri Oy teknisen
kaupan tarjonresa olevia tuoteryhmia ovat mnasfalttikoneet, korjaamolaitteet, trukit ja
sisélogistiikkaratkaisut, moottorit ja tyokaluEsimerkkeja yrityksen palvelutarjonnasta
ovat mm. huoltopalvelut, koulutuspeelut, tekninen tuki, varaosat ja
nostolaitetarkastudet.(Wihuri Oy Tekninen Kauppa, 2018

Palauteratkaisuihin ja kyselyihin erikoistunut globaaliyritys Questback teki 2018
tammikuussa kyselyn myynnin kiinnostavimmista trendeista. Vastaesityi yli 140
pohjoismaalaidia myynnin ammattilaiselta. Tulo&ea oli, ettd kiinnostavin trendi

vuodelle 2018 oli arvomyynt{Tenhunen2019

2.2 Arvoketju

Arvoketju kasite (value chain) on ensimmaisen kerran esitetty Michael E. Porterin toimesta
vuonna 1985. Arvoketju alunperin kuvaa joukkoa toimenpiteitd, joitaysyrduorittaa
jarjestyksessa tuottaakseen markkinoille tuotetta tai palvelua (Porter, $985).
Simatupang et al. (2017s. 34) mainitsevat, ettd arvoketju k&site on laajentunut
kuvaamaan organisaatioissa ja niiden \@li#pahtuvia toimintoja, jotkaovat, siirtavat ja
vangitsevat arvoa. Arvoketju alkaa nain ollen laajasti ajateltuna raakaiden
prosessoinnista ja loppuu valmiiseen tuotteeseen loppukayttajan kasrsséetjun

johtaminen voidaanpuolestaannéhda kaikkien toisiinsa liittyvien osaweiden ja



16

informaation johtamisen prosessina, jossa vélitetddn arvoa koko toimitusketjussa.
(Simatupang et al. 2017, s43.

Ahonen et al. (2008, s. 20) toteavat, eftimika luo arvoa asiakkaalle, luo sitd myds
yritykselle. Arvoketju koostuu joukosteensisijaisia ja tukevia toimintoja. Ensisijaisia
toimintoja ovat tulologistiikka, toiminnot, laht6logistiikka, markkinointi, myynti ja
palvelut. Tukitoiminnot koostuvat yrityksen infrastruktuurista, henkiloston johtamisesta,
teknologian kehittdmisesta jaiminnoista jonkin saavuttamiseksi. Jokaisen organisaation
toiminnon tulee tunnistaa mita tuotannon eri osavaiheissa tapahtuu ja miten arvo lisdantyy
tuotteeseen. Kun tuote tai palvelu lisaa asiakkaalle arvoa, liiketoiminta saavuttaa tuottoa.
Arvoketjujohtamisen paatavoite on maksimoida tulos, joka hyoddyttda kaikkia osapuolia.
(Porter 1985Simatupang et al. 2017

Arvoketjun ominaispiirteet linkittyvat toimialan ominaispiirteisiin. Esimerkiksi arvoketjun
ominaispiirteet puhtaasti valmistavassa yrityksepséitaasti palveluyrityksessa tai voittoa
tavoittelemattomassa jarjestdssa ovat kaikissa erilgBienk et al. 1992; Simatupang et

al. 2017). Voidaankin todeta, ettd arvoketjun kasittely vaatii aina kulloisenkin tilanteen ja
laajuuden tunnistamista. rifie et al. (2005, s. 13B40) toteavat, etta
markkinointikirjallisuudessa on kasitelty arvoketjua ja logistikan parissa enemman
toi m tusketjun hallintaa, mutta taustalla
yritykset voivat keskinaisella yhteistyaélparantaa koko arvoketjun suorituskykya niin, etta

hal utut tuotteet ja palvelut saadaan kul u
Porter ja Kramer (2011) ovat esittdneet arvoketjuun liittyen jaetun arvon mallin (CSV,
creating shared value)adtun arvon malli kuvaa, ettd yritykset ovat vastavuoroisesti

riippuvaisia ymparoivasta yhteisosta.

2.3 Arvoketjuanalyysi

Porter (1985) maarittelee, ettd arvoketjun analyysi (VCA, value chain analysis) on

strateginen analyysityokalu. ydkalua hyddynnetddnjotta ymmarettaisiin paremmin

kilpailuetu. Tarkoituksena on tunnistaa missa asiakasarvo lisdé tai vahentaa kustannuksia.
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Taman lisaksi tarkoituksena onymmartad paremmin yrityksen suhde toimittajiin,
asiakkaisiin ja muihin yrityksiin toimialalla. Arvoketj tunnistaa ja yhdistéaa joukon

yrityksen strategisia toimintojaplinsky et al.2001; Simatupang et al. 2017

Arvoketjuanalyysia on kuvattu tekniikaksi, jota on laajasti sovellettu toimintojen
johtamisessa prosessitekniikassa ja toimitusketjun joh¢sisas Tavoitteenan analysoida
jatkuvaa kehitysta resurssien hyddyntamisessa ja materiaalivirtojen optimoinnissa.
(Womack et B 1990; Simatupang et al. 201Shank et al. (1992) maéarittelevat
arvoketjuanalyysin tyokaluksi, jonka avulla on tarkoitus ynté&arvoketjua, jossa tuote
valmistuu. Arvoketjuanalyysissa valmistava yritys on vain yksi osa tuotteen matkaa, kun
alku voi olla raakaineiden hankinta ja arvoketjun loppupdé jalkimarkkinapalvelut.
Arvoketjunanalyysissa korostuu yhteydet valmistajanmiibdjan ja asiakkaan valilla.
Arvoketjunanalysointi auttaa yrityksen johtoa havaitsemaan oman asemeaoketjassa

ja kehittamaan tarpmansa kilpailukykyd. Arvoketjuanalyysin tarkoitus on tunnistaa
vaiheet, joissa yritys voi lisata asiakkaalle tuotettaxarvoa tai vahentdd kustannuksia.
Asiakkaan kustannusten vahentaminen tai arvon lisdaminen tekee yrityksesta
kilpailukykyisemmaé&n. $imatupang et al. 2017, s:6p Fearne et al. (2012) toteavat, etta
lahestyminen arvoketjuanalyysin kauttaon edellytys kesivan arvon rakentamisessa
yrityksessa. Yrityksen tulee tuottaa arvoa, jotta se kiinnostaa asiakkaitaan. Tuotettu arvo on
my0s asiakaslahtdinetuotteelle tai palvelulle, jolle on kysyntaé@n myds odotus arvosta.
Simatupang et al. kiteyttavat (2017, s.Bita arvoketjun arviointi tarjoaa kattavan ja
haastavan tavan asiakassuhteiden avaamiseen ja sailyttamiseen, luoden todellista
kilpailuetua. Arvoketjuanalyysin avulla yritys pystyy paremmin ymmartamaan tekijat,
jotka tuottavat arvoa yrityksen sisalla ygkopuolella (Simatupang et al. 2017, s:65.
Francis et al. (2008), sovelsivat esimerkkind arvoketjuanalyysia lihateollisuudessa,
saavuttaen tuloksen, ettd parempi yhteisty6 tuottajien ja jalostajien kanssa vahentaisi

jatetta.

Porter (1985) esitti koeptin toimitusketjusta, joka on lahtokohtaisesslimvalmistavalle
yritykselle ja kehitetty yrityksen sisédisten tapausten kasittelemiseksi palvellen tiettya
markkinasegmenttia. Arvoketju on maaritelty yritysten ryhméaksi, jotka voivat lisdtad arvoa

tuotteeseen tai palveluun sen matkalla raakaeesta loppukayttdjalle. Perinteisessa
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toimitusketjustrategiassa oletetaan, etta asiakkaat kohtaavat yrityksen tuotteen tai palvelun
ensi kertaa yrityksen arvoketjun loppupééasséa. Kehittynyt arvoketjuananalyysiahaasta
toimittajat osallistuttamaan asiakkaansa ja sidosryhmat kehittami§eehalad et al.
2004.; Vargo et al. 2004Simatupang et al. 2017

Finne et al. (2005, s.33333) ovat arvoketjuanalyysiin liittyen tuoneet esiin nelja
paavaihetta: 1) arvoketjunoimintojen kartoittaminen, 2) luonteeltaan strategisten
toimintojen  maarittaminen, 3) kustannusten kohdistaminen toiminnoille, 4)
kustannustiedon kaytté strategisten toimintojen kehittdmiseen. Tarked huomio on, etta
mika hyvansa arvoketjun toiminto saattléa strateginen, jos yritys onnistuu sen avulla
tuottamaan arvoa asiakkailleen kilpailijoitaan paremmin. Strategisilla toiminnoilla luodaan
arvoa asiakkaille naiden tarkeiksi katsomiin ominaisuuksiin vastaten. Keskeinen osa
arvoketjuanalyysia on toiming@n tuottaman arvon maarittdminen valittujen
asiakasryhmien nakokulmasta. Arvoketjuanalyysin avulla voidaan luoda ja vahvistaa

yhteista visiota kauppakumppanien valilla.

2.4 Arvoketjuajattelu

Arvoketjuajattelu on tapa, jolla ymmarretaan paremmin toimitpsketliittyvia ongelmia.
Arvoketjuajattelun omaksuminen on tarkedd, jotta arvoa voidaan luoda ja lisata
yhteistyona. Arvoketjuajattelu on kehitetty toimitusketjun kehittdmiseen, mutta se on
jaanyt vahemmalle huomiolle verrattuna esimerkiksi tagtteluun Leanajattelussa on
alunperin lahdetty liikeelle tehdasldtatasoltaja se on laajentunut yritystoiminnan
eritasoille. Leargjattelu on kehittanyt mm. tyokaluja auttamaan lisaéamaan ymmarrysta eri

toiminnoista arvoketjussa. (Simatupang et al. 2017)

Pratalad et al. (2004) mainitsevat arvoketjuajattelun toigemitysvaiheenolevan

yhteistoiminnan kasite ja yhteinen arvon muodostaminen, joka lisdd myds asiakkaan
sitoutumista. Yhteistydn edut koostuvat jatkuvasta palautteesta, objektiivisemmasta
suhtautumissta laadun arviointiin, asiakastyytyvaisyyden lisdantymisesta ja asiakkaan

pitkadaikaisen sitoutumisen lisdéntymisesta. Arvoketjuajattelussa on tarkoitus ymmartaa
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arvon luomisen ja toimittamisen kokonaisuutta laajemmin ilmiéna, ei pelkastaan yhden tai

kahcen osapuolen ndkemyksen kauf@&matupang et al. 2017, s53

Arvoketjuajattelua tarvitaan, koska ihmisilla on yleisesti ottaen rajallisesti aikaa ja
kokonaisuuksien hahmottaminen on haastd@aaatupang et al. 2017, s.&)i ole helppo
hahmottaa ja wualisoida mitd seuraavassa toiminnossa tapahtuu, saati sitd seuraavassa.
Useamman toiminnon muodostamasta kokonaisuudesta keskustelu on myds haastavaa
ellei tarkasteltavaa kohdetta visualisoida. Simatupang et al. (2019) soBeavat, etta
toinen syymiksi arvoketjuajattelua tarvitaan on, etté jonkin asian suunnittelu on ainoastaan
mahdollisuus tarttuaiihen. Tarvitaan viela toteutugksittdinen henkild pystyy ainoastaan
valmistautumaan omalta osaltaan ja kehittamaan henkilokohtaista kyvykkyyttéga mutt
lopulta mahdollisuus ilmestyy aina yllattaen. Arvoketjuajattelussa luodaan
vuorovaikutuksella joustava suunnitelma, jonka avulla pddmé&ardnéd on tarttua oikeisiin
tilaisuuksiin yhteistydssA Tama tarkoittaa yleisesti kaytettyja termg@jan B plan Cja

niin edelleen.Kolmas syy on ettd usein suunnitelma on tehty ilman riittavan tarkkaa
maaritelmaa miten se toteutetaan ja paatetaan onnistuneesti. Yksityiskohdat ovat tarkeita,
kun visualisoidaan tulevaa, jotta keskittyminen ja johdonmukaisuus/ggityminnassa.

Neljas syy miksi arvoketjuajattelua tarvitaaon erotella sadonkorjuun ja istutuksen
ajankohdat sek&a tapahtumat. Tarkoittaen, ettd istutusperiodi on tarvittava aika;
kehityskohteen loytdmiseen, suunnitelman tekemiseen, toimeenpanemiseen ja
yllapitamiseen. Sadonkorjuulla tarkoitetaan tdssa yhteydessa miten maksimoidaan hyodyt
istutetusta sadosta, huomioiden kehitykseen kéaytetty aika ja rahallinen investointi.
Istutusperiodia mitataan tuotoksena ja sadonkorjuuta vaikutuksena. Viides sgyebtd

el voida pelkastdan luottaa hyviin aikomuksiin. Hyvéat aikomukset tulisi méaaritella
suunniteltujen tulosten mukaan. Jos ei ole suunniteltuja odotettavia tuloksia, niin kukaan ei
tieda mitd tuloksia odotetaan. Suunnitellut tulokset voidaan saavuttaa, joElgkAsi
osallistuvat ihmiset 1) aloittavat oikeilla kysymyksilla maéaritellakseen tavoitteet, 2)
tyoskentelevat yhdistdakseen tarvittavan tietonsa ja kyvykkyydet, 3) ovat motivoituneita
saavuttamaan yhdessa hyvéaksytyt tavoitteet. Kuudes sgg @ttd jokasta suunnitelmaa

tulisi parantaa uudelleen jonkin ajan jake(Simatupang et al. 2017, s9§
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2.5 Lean-ajattelu arvoketjun kehittamisessa

Toivonen (2016) Kkirjoittaa Teknologiateollisuyldistyksen artikkelissa seuraavasti:
oTeknologiateollisuudessa titavuuden ja tehokkuuden parantaminen on elinehto.-Lean
hankkeita on kaynnisséd useissa yrityksissa ja tulokset ovat olleet rohkaisevia. Tyon
tekemista on rationalisoitu, tuottamattomia tydvaiheita on saatu karsittua ja lapimenoaikoja
pystytty oleellisestiyhentamaam Tamatutkimudyd on toteutettu yhteistydssa teknisen

kaupan toimittajayrityksen kanssa, jonka kaikkiritekijat kayvat Leaikoulutuksessa

Edellisessa luvussa 2.4 tuotiin esiettd Leanajattelu on lahtenyt tuotantotasolta, mutta
laajentinut yritystoiminnan eri tasoille arvoketjuajattelun jaddessa ehka hiemaalsdika
(Simatupang et al. 2017). Arvoketjuajattedujb Learajattelulla nahdaan olevan yhteys
Murman et al. (2002) ovat esimerkiksi kehittdneet arvonluomisen viitekehyktgenli
arvoketjuajatteluun. Kyseinen viitekehys pohjautuu Laegattelun peusteisiin hukan
eliminoimisestaja se koostuu kolmesta vaiheesta; 1) arvon tunnistaminen, 2) arvon
tarjoaminen, 3) arvon toimittaminen. Arvon tunnistaminen edesauttaa arvon gotist
saavutetaan yhteinen ymmarrys tavoitellusta arvon tuottamisesta. Kyseinen malli painottuu
asiakkaan intresseihin enemman kuin arvoketjussa eri toimijoilla piilossa olevien
arvontuottopotentiaalien esiin kaivamise&omack et al. (2003. s16-26) tiivistavat
Leanrmallin viiden periaatteen noudattamisekgitka on esitetty seuraavak#lyseinen
Leantoiminnan implementoinnin etenenapia on esitelty myds muissa Le@oksissa
(mm. Charron et al. 2015; Kouri 2010

1) M&arita asiakasarvo. Mita asikas tahtoo? Miten ja koska asiakas tuotteen tai palvelun
(yleensd molemmat samaan aikaan) tahtoo? Arvon maarittely on onnigastaitkun se

on asiakasta kuunnellen kiteytetty tarkasti ja yksityiskohtaisesti tuotteeksalveluks|
jonka hinnan asiakasn valmis maksamaan nyt ja muutaman vuoden paéstén
maadrittelytydssd on unohdettava olemassa olevat resurssit ja teknofigia on
lahdettava ennakkoluulottomasti arvioimaan tuotettai palvelua uudestaan

asiakaslahtoisestikokulmasta.
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2) Tunnista arvoketju. Arvoketju eli prosessien ja toimintojen kokonaisuudet
tunnistetaanyisualisoidaan ja analysoidaan. Arvoa tuottavat ja tuottamattomat toiminnot
voidaan jakaa seuraavien kategorioiden avulla: 1) toiminnot ja tehtavat, jotka lisdavat
arvoa amkkaalle, 2) toiminnot ja tehtavat, jotka eivét lisda arvoa asiakkawalltta jotka

ovat valttamattomigritystoiminnan nakokulmast8) toiminnot, jotkaeivat lisdad arvoa

asiakkaalle tai yritykselle ja ovat tatpoistettava

3) Laita arvo virtaamaan keskeytyksetta (flow). Kun arvo on maaritelty, arvoketju
tunnistettu ja hukkatoiminnot poistettu, laitetaan jaljelle jA&neet, arvoa tuottavat toiminnot
virtaamaan. Tavoitteena on saada virtausyksikét valmiiksi mahdollisimmogeasti.
Kaytanndssa tama tarktt@a tuotteiden valmistamista yksitellen tai pienerissa.
Keskeneraisen tuotannon maara pidetdan mahdollisimman pienena, jottactlotiabua

ei paase syntymaan. Myos toimintojen fyysiseen sijoitteluun kiinnitdtéémiota, jotta
pitkia siirtomatkoja esynny.

4) Luo imuohjaus. Imuohjaus on yksi Lean:intunnetuimmista tekniikoista, jolla
tarkoitetaansita, ettd tuotteet ja palvelut valmistetaan todellisen tarpeen tai kulutuksen
mukaan. Impulssi tuotteen valmistukseen voi tulla suoraan asiakkaalta tehaselia
tyovaiheelta, kun edellinen tuote on lahetetty eteenpdin. Imuohjauksen tavoitteena

pienentaa varastoja, lyhentaa lapimenoaikaa ja liséata asiakaslahtoisyytta.

5) Tavoittele taydellisyytta. Kun edeltavat vaiheet on toteutettu, alkavat tyon ok
nakya. Tahan ei suinkaan pysédhdyaanprosesseja kehitetdan jatkuvasti ratkaisemalla
ongelmia ja poistamalla hukkailmidita, seka sailytetd&dn pyrkimys toteuttaa prosessi
vielakin tehokkaammin tuottamalla kokoajan parempaa laatua. Jatkuva ja systemaat
kehitystoiminta on Lean:igdin, jota pitd& vaalia kaikenaika@Vomack et al. 2003, 46-

26)

Rich et al. (200ptutkimuksenmukaan alun perin tehdastuotannon tarpeisiin luotu viiden
periaatteerlista toimii myos palvelualallatoiminnan kehittamisesd. Tarkeaksi nahdgan
ettd periaatteitanoudatetaan annetussa jarjestyksessd. Asiakasarvon tunnistamisessa

voidaan kayttdd apuna asiakaspalautetta ja erillisid asiakaskyselyitad. Arvoketjun
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maarittAmisenyhteydessa luodaan arvovhtga prosessikuvauksetuvausten avulla
paastaan tunnistamagnosessin pullokaulat ja hukkatekijat, joiden eliminoinnin jalkeen
prosessi voidaansuunnitella keskeytyksettd virtaavaksi. Imuohjauksen luominen
palveluymparistéon saattadla haastavaa ja vaatia merkittéavia misia asiakaspalvelun
organisoinnissa, jottaasiakkaan tarpeeseen voidaan vastata valittomasti. Jatkuva
kehittaminen ja taydellisyydetavoittelu nékyéat palvelualalla- kuten kaikilla aloilla-

prosessien jatkuvana analysointina.

Lean - arvovirtakuvaus

Nykytilaan tutustumisen jalkeen Leamallissa siirrytddn useinarvovirtakuvauksen
toteuttamiseenArvovirtakuvaus syntyi Toyotan Tahi Ohnon tarpeesta luoda tydkalu,
jonka avulla materiaalin ja informaation virta voidaan visualisoida ja tarkastella sita
yksittaisten prosessien tai niiden osien sijasta. Toyotalla arvovirtakuvausta kutsuttiin
materiaalin ja informaation virran diagrammiksi Toyotan arvovirtakuvauksessa oli
tarkeda tarkastellarvovirtaa kaanteisesti paatospisteesta alkuun péain. Tarkageeluta
perustui asiakkaandkdkulman ymmartdmiseen: asiakas haluaa tietda mista materiaali on
tullut. Tarkastelutavamaustalla oli myds imuohjatsattelu, jossa virtausyksikkd syntyy
asiakkaan tarpeestaj tuotannon tyontamana. Arvovirtakuvaus muodostuiogniaiseksi
tyokaluksi visualisointiin  ja hukan tunnistangen. TyoOkalun avulla prosessien
ketjuuntuminen voitiin esittdd ennenndkeméattomagh ymmarrettavasti. Toyotalla
arvovirtakuvaus nahtiin tehokkaartyokalun lisaksi myds kokonaisvaltaisemmin
l&hestynistapana parannusten tekemiseBmnosessien virta tulee hglistdd ennen kuin

yksittaistenprosessien parannustyo \adkaa. (Likeret al.2006,s.38-42)

Arvovirtakuvaus on nykypaivaheanorganisaatioissa paljon kaytetty tyokaoimintojen
kuvaamiseksi TyOkalun avulla luodaan visuaadin esitys tai kartta resurssien
jakaantumisestanykytilassa seka siitd, miten arvoa tulevaisuudessa pyritdan lisdamaan
toimintoihin. Arvovirtakuvauksen tekeminen jakaantuu kahteen vaiheeseen. Ensin luodaan
kuvausnykytilasta, jossa on tarkea tunnistaa kaikki vaiheet ja toiminndia jeadaditaan

tuotteentai palvelun tarjoamiseksi asiakkaille. Nykytilakuvauksen avulla organisaatio voi



23

alkaa tunnistamaan nykyprosessien heikkouksia ja kehityskohtia. Tass& vaiheessa on
tarked tunnigaa mahdollisimman monta hukkaa aiheuttavaa teky§iytilan kuvauksen

ja hukan tunnistamisen jalkeen siirrytddn tyokalun toiseeheeseen, jossa maaritellaan
tavoitetilan prosessi. Toisessa vaiheessa luodaan visua&i#itys siitd miten prosssi
halutaan tulevaisuudessa suorittaa. Yleensa tasséa tavoiteplassssista on eliminoitu
merkittava maarfiukkaa, joka nykytilan kuvauwgaiheessa on tunnistettu. (Charretnal.
2015, s. 268269 Seuraavassa on esitetty kymmenen mahdollista hukjétshdistaen
Kourin (201Q s 2526) listaustaalkuperaisista Toytan Ohnon seitsemasta hukasta seka
(Sutrisno et al. 2018, s.3) tuoretta listausta, jossa on tuotu myds ymparistbnakokulma
mukaan Kymmenenmahdollistaa hukkatekijédvat:

1) Ylituotanto

2) Odotktaan

3) Tarpeettomat kuljetukset

4) Virheellinen kasittely

5) Yliprosessointi

6) Ylim&arainervarastnti

7) Viat

8) Tarpeettomat liikkeet

9) Ihmisten hyédyntaméatoén luovuus

10) Energia ja ymparistojatteet

2.6 Mallit arvoketjun kehittdmiseen

Yksi esimerkki arvoketjuajattelusta on {8psitannian suunnitteluvaltuuston toteuttama
neljan askeleen tupf@manttimalli arvon luomiseksi. Kyseisen 4osessimetodologian
mukaan jonkin asian kehittdminen kulkee neljdn p&évaiheen lapi; |ggiaéover),
maditella (define) kehittéda (develop) ja toimittaa (deliver). 4D-prosessimetodologia
koostuu nain ollen neljasta vaiheesta, joilla voidaan 16ytad, maaritelld, kehittéda ja toimittaa

arvoa. Alunperin mallin tarkoituksena on ollut saavuttaa onnistunut tuséseaus.
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(Design Council, 2015 Seuraavassa kuvassa 1 on esitettypddBessimetodologian 4

askeleen tupkimanttimalli.

Loytaa Madritelld Kehittaa Toimittaa

Ongelman selvitys Tarkenna kohde Mahdolliset ratkaisut Ratkaisu joka toimii

Ongelman
madrittely

Ongelma Ratkaisu

Suunnittelun

tarkastus

Kuva 2 4D-prosessimetdologia (Design Council, 2015)

Arvoketjuajatteluun liittyen edella esitetysta -allista on kehitetty taudellisesti
merkittavien tarjouspyyntoje tarkasteluun modifioitu mallija se ilmentdd myos
positiivista halukkuutta visualisointiin ja sen keinoihin. Kyseisen mallin nelja vaihetta
ovat; l6ytd (discovery) unelma (imagery/dream) suunnittelu (design) ja saavutus

(achievement, destiny)Cooperrider, 1986

Simatupang (2008) on esittanyt mallin teknolegraosta, joka kuvaa miten todentaa ja
vangita teknologian arvoa. Lepak et al. (2007); Simatupang et al. (2017) nostavat esiin, etta
yleisesti ottaen onviela tarvetta mallille, jonka avulla voidaan osoittaa arvon
muodostumisen eri vaiheet. Arvoketjuajattelu vaatii prosessin, joka yhdistaa eri toimijat
arvon muodostamiseksi. Simatupang et al. (2017,-E2)Cesittavat arvoketjuajatteluun
yleistamallia, j&a koostuu neljdstd osasta; arvon loytaminen, arvon suunnittelu, arvon

toimittaminen ja arvon vangitseminen. Seuraavassa kuvassa 2 on esitetty kyseinen malli.
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Mitd tarkoituksenmukaista Miten arvo luodaan? Miten arvo toteutetaan?

arvea ollaan luomassa?

Miten arvo vangitaan?

Pdamaarat ja Tarpeet

|

Loytaminen: Suunnittelu: Toimitus: Vangitseminen:

* Vuorovaikutus + Kasitys * Toteutus * Kommunikaatio
+  Mielikuvitus * Yksityiskohdat * Toimitus * Kannustin

* Asian ilmaisu = Testaus * Seuranta * Mielikuva

f

Tarkkailu, tieto ja vuoropuhelu

Kuva 3 Yleinen malli arvoketjuaj&luun (Simatupang et al. 2017)

Léytdminenon vaihe, joss paatetdan asettaa tavoitteet, joiden avulla voidaan saavuttaa
muutos tulevaisuudessa. Kyseisessa vaiheessa vaadittu mentaliteetti on kasvattaa kakun
kokoa, ei sydodad muiden paloja kakusta. Odotus ei perustu siihen mita talla hetkella on
olemassa, vaan johkin mita ei viela ole. Naita voivat olla; uudet ideat, teknologiat,

tuotteet tai palvelut.

Suunnittelukehittdd ratkaisuja testaukset huomioiden. Paateajarsuunnittelussa vat
ymmarrys, maarittely ja testaus. Arvoketjusuunnittelu auttaa huomioimgikat kohdat

arvoketjussa ja toiminnot, joiden avulla lisdarvoa voidaan tuottaa.
Toimitus on vaihe, jossa tarkoituksenmukainen suunniteltu arvo toimitetaan
kohdeasiakkaalle. Taman vaiheen paatoiminnot ovat; toteutus, toimitus ja suorituskyvyn

seurantaxoketjun eri vaiheissa.

Vangitsemineron vaihe, joss&ootaan arvotarjonta. Yritysten tarvitsee luoda ja vangita

maksimaalinen saavutettavissa oleva maara arvoa, jotta yrityksen Kkilpailukyvykkyys
voidaan varmistaa. Arvon vangitseminen kuvastaa myodskgety kyvykkyyttd saada

aikaan tulosta toiminnoillaSimatupang et al. 2017, s-1Q)
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Lean PDCAT malli

PDCA-malli on 19306luvulla Walter Shewhartin kehittama ja myéhemnii@sGluvulla

W. Edvard Demingin tunnetuksi tekema malli, jonka on katsottu dawan jatkuvan
parantamiseprosessia. Mallia kutsutaan kehittajansa mukaan myos Demingin ympyraksi.
Ympyranuodossaan malli kuvaa hyvin kayttotarkoitusta, koska mallissa toimitaan
iteroimalla Lyhenne tulee sanoista suunnittéan), toteuta (Do)arvioi/tarkista(Check)

ja toimi (Act). Demingin ympyréon esitetty kuvassa. Zoiminta tulee ymmartaa kuvassa
esitetyn kaltaisesti, eli jatkuvangeroivana toimintana(Liker 2006; Uusitald®2012 Kouri
(2010, s.15) selventdd, ettéauusnitteluvaineessa sonitellaan parannustoimenpide.
Suoritusvaiheessaestataan uleva muutos Tarkastusaiheessa arvioidaan testinlos
(hyddyt ja haitgt Tassa vaiheessa voidaan viela muuttaa ratkaiBoi@utusvaiheessa
ratkaisu viedaan kaytantooisimerkki toteutuksesta d®O 9001 sertifikaatti, jokan
esitetty myods seuraavassa kuvassa. Toteutusvaiheehkegal aloitetaan uudelleen
suunnitteluvaiheesta, jotta prosessia kehitetaan jatkuvasti eteenpéin (Sokovic et al. 2010, s.
477-478).

Suunmttels
E-E‘.?ng. Plan)

Suorita
(engl. Do)

ISO 9001

Laatu-
tazo

o

Kuva 4. Jatkuva parantaminen PD&klilla (Sokovic et al. 2010, s. 478uttunen 2015,
s. 1)
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Act Plan
Toteuta Suunnittele
Study Do
Tutki Suorita

Kuva 5.LEAN PDSA (Torkkola2015, s. 40)

Torkkola (2015, s. 40) on kuvannut ygman puolestaan edella esitetylla tavalla kuvassa 5.
Torkkolan esityksessa kaytetddn mallissa termia tutki ¢gttermin arvioi tai tarkista
(Check) sijasta. Torkkola toteaa, etBDSAsyklid voidaan kutsua myds kokeilujen
kehaksi, jonka tarkoituksena on luoda uutta tietoa kokeilemalla ja iteroimalla. Mallin
vaiheet toistuvat samassa jarjestyksessa kerta tois@kearj mahdollisimman nopeasti.
Mitd taajempaan keha pyorii, sen nopeampaa on toiminnan paranandioleaisen
kierroksen aikanabrganisaatiossa tapahtuu oppimista tehtyjen havaintojen ja l@ydost
kautta. (Luttunen 2017; Torkkola 2015
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3 ASIAKASARVON MUOD OSTUMINEN

3.1 Asiakasarvo ja senuominen

Porter (1985) maéarittelee arvon suurimmaksi summaksi, jonka yksild on valmis
maksamaan tuotteesta tai vaihtoehtoisesti valttadkseen jotakin epétoivottavaa toimittajalta.
Vastavuoroisesti Pitelis (2009) on maaritellyarvon tunnistetuksi elementiksi
sosioekonomisessanparistdssa, jolla on merkitya joka voi olla hyddyksi jonkin toisen
elementin tarkastelussa. Piteliksen (2009) madritelma pitda sisdlldan b j ect, mat |
joka on suomennettu tassa tutkimuksessaehtiksi, mika poikkeaa Porterin kayttamasta
termistd maksamisen halukkuaswi | | i n g n Argoson suoritug totedtai palvelu,

tai ndiden osalue, jolle asiakas on valmis antamaan vastineena resur@Brahalad et al.

2004). Simatupang et al. (20, s.4) toteavat, ettd periaatteessa mika tahansa arvo koostuu
neljastd osatekijastd; 1) kohde, joko fyysisena tai abstraktina muuttujana, 2) ominaisuus,
joka maarittaa joko kohteen laadun tai luonteen, 3) kohteiden siséinen keskindinen suhde,

4) ymparist, jossa arvoverkosto on olemassa.

Kaario et al. (2004, s.177) vertaavat kirjassaan arvoa siihen, miten arvokas liikesuhde on
asiakkaalle tai toimittajalle. Suhteen arvo tarkoitt®n kokonaisarvoa asiakkaalle ja
toimittajalle. Myyntiprosessin arvo toittdjan nakdkulmasta nahdaan tarkoittavan
kassavirtoja, jotka myyntihenkilostd saa aikaan myynnin kustannusten kompensoimiseksi.
Arvo maaritellddn myos yhdessd luodulkgityksen ja sen asiakkaan vélilla useissa
vuorovaikutuksen kohdissa. Arvo perustuu néilen kokemukseen yhdessa luomisesta.
Taméa ajattelumalli ja ymmarrys arvon muodostumisesta, mahdollistaa keskustelun ja
vuorovaikutuksen sidosryhmien valilla. (Simatupang et al. 2017, s. 7). Vargo et. al (2004)
mainitsevat, ettd yritys voi tehdd yksind@moastaan arvoehdotuksen, kun asiakas
osallistuu prosessiin. Lapierre (1997, s. 378) nostaa esiin, etta toimittajan on ymmarrettava
asiakkaan ongelman eri oeahieet, l6ydettavd ongelmaan kohdennettu ratkaisu ja
osoitettava kyvykkyyttd ratkaista asiakkaangelma. Lapierren (1997) ja Woodallin
(2003) mukaan asiakasarvo muodostuu ajallisesti eri hetkiss&, koostuen erilaisista tekijoista

ja eri tavoin ennen kaupantekoa, kaupantekotilanteessa, kaupanteon jalkeen seka kaytosta
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poistettaessaSeuraavassa on &=ty kuva 6 liittyen palveluja tarjoavan yrityksen ja

asiakkaan rooleihin arvon luomisessa.

1. Arvon luomisen tukeminen 2. Arvon luominen yhdessi 3. Arvon luominen

LAITEVALMISTAJA ASIAKAS

Avoin alue Suljettu alue

TEKNISEN KAUPAN TOIMITTAJA
Tuotteet

Palvelut
Jirjestelmitoimitukset

Vuorovaikutus

Kuva 6. Teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistagakkaan roolit arvon luomisessa
(mukaillen Saari, N. 2014, s.1Gronroos et al. 2011, s.12)

Prosessi ensimmaisessa vaiheessa teknisen kaupan yritys tuottaa laitevaimistaja
asiakkaalleen erilaisia syo0tteitd ja resursseja, jotka eivat vield itselsshasiakkaalle

arvoa. Kuitenkin oikein hyddynnettyin& ja oikeilla resursseilla, ne tukevat arvon luomista
Prosessin toisessa vaiheessa toimittaja ja asiakas osallistuvat yhdessa arvon luomiseen.
Asiakkaan nakokulmasta puhutaan niin sanotusta avoimesta alueesta, jonka sisalla
toimittaja sekd muut mahdolliset toimijat voivat vuorovaikutuksen kautta vaikuttaeaas

arvon luomiseen. Tama tarkoittaa ettéa toimittaja palveluntarjoajana on kyseisella alueella
arvontuottajayhdesséasiakkaan kanss@ronroos et al. 2011, 42). MacDonald et al.

(2011, s. 673) tuovaksiin, etta toimittajan ja &kkaan valisella Rteistydlla ja
vuorovaikutuksella maaritetddn tavoiteltavaa kayttdbarvoa ja muodostetaan arvolupaus.
Prosessin viimeisessé vaiheessa toimitaan asiakkaan suljetulla alueella, tarkoittaen etta

asiakas on ainoa arvon luomiseen vaewa osapuol{Groénroos eal. 2011, s12).

Kun toimittaja palveluntuottajana ymmartdd paremmin asiakkaan arvon luomisprosessia,
mahdollistaa se toimittajan oman tam@n kehittdmisen (Gronroos et al. 2011, s. 10).
Toimittaja voi tuoda puuttuvia resursseja osaksi asiakkaan argomnsprosessia tai pyrkia
vaikuttamaarsiihen ettd asiakas pysgy itse hydédyntdmaan kaytbéssaan olevia resursseja

entistéa tehokkaammin (Payne et al. 2008, s. 86). Palvelun kayton lisdksi asiakas voidaan
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osallistuttaaarvon luomiseen palvelun, tuotteen kokonaisratkaisun suunnitteliteessa
(Flint et al. 2006Kristensson et al. 2@) Saari 2014

3.2 Asiakasarvon muodostumisen arvoelementit

Yrityksen nahdaan saavuttavan enemman ymgsta arvosta kasittegnkun se srtyy
tuotekeskeisesta arvodglista  kumppanuusuuntautuneeseen arvoajatteluun.
Tuotekeskeisessd arvossa keskitytddn saatuun laatuun ja hintaan. Kumppanuus
suuntautuneessa arvossa nakokulma laajenee kumppanuuden, prosessien ja riskitekijoiden
huomioimiseen arvon muadostamisessa. (Graf et. 2005; Groénroos 1996).Simonen

(2016, s. 12) on esittanyt diplomitydssaan taulukon asiakasarvon ajureista liittyen teollisiin
tuotteisiin ja palveluihin Lapierrea (2000, s. 125) mukailf@aulukko 1) Teollisuudessa
tuotteiden ja palveluiden rajapirnaivat ole selkeat, vaan palvelut liittyvat lahes aina
tuotteeseen. Tassa tutkimuksessa puhutaan asiakasarvon arvoelementeista arvoajureiden

sijaan

Taulukko 1. Asiakkaalle muodostuvan arvon a@tementit (mukaillen Simonen 2016,
s.12; Lapierre 200G. 125)

Arvoelementti Vaikutus
Hyoddyt Vaihtoehtoiset ratkaisut Tuote
Laatu Tuote
Raataloitavyys Tuote
Reagointikyky Palvelu
Joustavuus Palvelu
Luotettavuus Tuote/Palvelu
Tekninen osaaminen Palvelu
Toimittajan imago Asiakassuhde
Yhteisvastutllisuus Asiakassuhde
Uhraukset Hinta Tuote ja palvelu
Aika/Energia Asiakassuhde
Konflikti Asiakassuhde
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Lanne et al. (2009, s.118) ovat loytdneet myos tutkimuksessaaalveluiden

menestystekijoiden arvoelementteja:

1 Luottamus jolla tarkoitetaan ylytta palveluntarjoajan avoimuuden gsiakkaan
luottamuksen valilla

1 Hinnoittely, jolla tarkoitetaan yhteyttd palveluntarjoajan avoimuudeiifaoittelun
lapinakyvyyden valilla

1 Palvelutarjpoma jolla tarkoitetaan yhteytta palvelun ja tuotteen yhteensowitienja
hinnoittelun valilla

1 Informaation hallinta jolla tarkoitetaan yhteyttd palvelun kehittAmisenagennetun
laitekannan tiedonhallinnan valilla

1 Kulttuurien  sekoittumingn jolla  tarkoitetaan  tasapainon  saavuttamista
palveluorientoituneeja tuoteoientoituneen organisaatiokulttuurin valilla.

1 Valittajadoperaattorina toimiminenoka tarkoittaa kykya yhdistaa eri tarjoajierotteet
ja palvelut.

1 Osaamisen hallintajoka tarkoittaa yhteyttd palveluntarjoajan osaamispaaojaan
asiakkaan luottamuksen Wit

Panesar et al. (2008) ja Simatupang et al. (2017) esittavat puolestaan kolme teollisten

palveluiden menestykseen positiivisesti vaikuttavaa asiaa; kommunikointi, dokumentointi

ja selkeys. Toytari et al. (2014, s. 122) ovat jakaneet asiakkaan kolmtvatun arvon
neljaédn osalueeseen; 1) toiminnallinen, 2) strateginen, 3) symboljaef) sosiaalinen

arvo. Toiminnallinen arvo voi tarkoittaa esimerkiksi prosessien tehostumista ja tuotteiden

kayttoian pidentymista. Teollisuuden huoltopalveluissa onitiettu seuraaa taulukossa

2 esitettyja arvoelementteja huomioiden seka palveluntuottajan etta asiakkaan nakdkulmat

(Tynninen et al. 2012; AlMarttila 2017).
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Taulukko 2. Arvoelementteja teollisuerd huoltopalveluissa (mukaillefiynninen et al.
2012; Ali-Marttila 2017)

Hinta Brito et al. 2007; Lapierre 2000; Songailiene et al. 20

Tekninen laatu Matthyssengt al. 1998; Ojanen et al. 2012

Luotettavuus Ojanen et al. 2012Barry et al.2008; Lapierre2000;
Songailiene et al. 2011

Sopimukset Ramsg et al.2009; Songailiene et al. 2011; McDonou
et al. 2006

Kumppanuus Barry et al.2008; Ojanen et al. 2012; Ramsatyal. 2009

Joustavuus Ojanen et al. 2012; Barrgt al.2008; Malleret 2006

Maine palvelun toimittajana | Ramsayet al. 2009

Saavutettauus Ma et al. 2005

Taloudelliset Ojanen et al. 2012

kokonaisvaikutukset

Kokonaistoimitukset Matthyssens et al. 1998; Stremersch et al. 2001

Kestavakehitys/vihreat arvot| Ramsay et ak009

Finne et al. (2015, s. 333) huomioivat, etta asiakkaans@mat arvoelementit voivat
kuitenkin vahdella tilanteesta riippuen. Arvoelementtajéi esimerkiksi olla; tuotteen
hinta, laatu, palvelutaso tai jiwk mielikuviin liittyva tekija. Jotta asiakkaalle voidaan
tuottaa arvoa, tulee vahvistaa asiakkaan kilpghy& tarjoamalla ratkaisuja. Asiakkaan
kilpailukykya voidaan vahvistaa kolmella eri tavalla; 1) kasvattamalla asiakkaan
likevaihtoa, 2) leikkaamalla kustannuksia 3) vahentamalla sijoitettua paaomaa (Kaario et
al. 2004, s. 36) Heikkinen (2015, s. 51) on sitanyt diplomitydssaan kuvan
huoltopalveluiden arvoelementeista teollisuudessa, jossa viitataan @jgosn et al.
(2012, s. 75) ja Kolehmsen (2009, s. 105iemminesittdmiin arvohierarkioihigkuva 7)
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ASTAKASOPTIMOITU
TEOLLISUUSVAIHTEIDEN
KUNNOSSAPITOPALVELU
Varmuus / . - Osaamisen . .
Luotettzvims Laatu Taloudelliset tekijat kehittiminen Joustavuus Tiedonjako
Sovellus / prosessi- .
Toiminnan jatkuvuus Tekninen laatu Palvelun hinta osaaminen Resurssit s
Laitteiden optimointi aktiivinen raportointi
. . Suorat taloudelliset Yhteistydsuhteen Asiakaskohtainen Palautteen
Maine Kommunikointi - ot hallinta N Keriimi
Vastuullisuus . . Laiteosaaminen, e
esim. reklamaz- (ﬁgiim?ot) koot | | FSantAmtemyS 2 e Dolumentointi
tioiden hoito ] ongelmanrati. kylky v
R ETEETE Palveluvalikoiman
Tavoitettavuus Laskutus ym. - . kehittiminen / Aikataulujoustavuns Jatkosuunnitelmat
pieneneminen : ;
laajentaminen
Kokonaisuuden
Selked tommintamalli hallinta ja
koordinointikyky
Adlcatauluissa Toimitusaika
pysyminen

Kuva 7. Huoltopalvelun arvoelementit (Heikkin 2015, s. 51)

Heikkisen esittamassa kuvassa ylimpéna on tavoite: asiakasoptimoitu teollisuusvaihteiden
kunnossapitopalval Tavoitteen alla on esitetty arvon muodostamisen péaékrteerit
varmuus/luotettavig) laatu, taloudelliset tekijahsaamisen ketiéminen, joustavuus ja
tutkimuksessaan

tiedonjako. Paékriteerien alapuolisia tekijoita Heikkinen kutsuu

arvoelementeiksi. (Heikkinen 2015, s. 51)

3.3 Arvomyynti teknisessa kaupassa

Kaario et al. (2004, s. 90) kuvaavat miten arvomyynnin toimintamallisdatatar
asiakkaan ja tdman asiakkaiden valistd prosessia, jotta tunnistettaisiin keinoja asiakkaan
liketoimintaprosessin parantamiseerKun yritys toimittaa arvomyyntiin liittyvia
jarjestelméatoimituksia, seunam tekijoihin tulisi panostaaarvolupaukserkehittaminen,
luottamuksen ja uskottavuuden rakentamirsaké referenssien eli esimerkkitapausten
hyodyntaminenJaakkola et al. 2015, s.114)oytari ja Rajala(2015, s. 104ehdottavat,
ettd arvopohjainen myynti koostuu 1Xyvykkyydestd, jotka gkautuvda kolmeen

alakategoriaansuunnittelu, implementointi ja vaikuttavuusyseiset 12 kyvykkyytta ovat
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heiddan  né&kemyksensd mukaan ratkaisevia, arvopohjaisen  myyntistrategian
implementoimisekis Seuraavassa taulukos¥an esitetty kyseiset 12/vykkyytta.

Taulukko 3. Tarvittavat avainkyvykkyydet arvomyyntiin (VBS, value based selling)
(Toytari&Rajala, 2015, s.104)

Suunnittelu Implementointi Vaikuttavuus
Segmentointi ja Asiakasvalinta ja Arvon todentaminen
sidosryhmittymien litAnnaisten (Anderson et al., 2007)

tunnistaminen (Storbacka, | sidosrylméatoimijoiden

2011) tunnistaminen
Arvoanalyysi (Flint et al., | Luottamuksen ja Toimintamalli toteutuneider
2002) uskottavuuden 0Caseo tapa
rakentaminen dokumentointiin ja
hyodyntamiseen (Storback
2011)
Arvoehdtusten Arvoehdotuksen

kehittdminen (Anderson eff kommunikointi (Anderson

al., 2006) et al.,2006; Ballantyne et a
2011)

Myynnin tyokalujen Yhteisen vision

laatiminen muodostaminen (Eades,
2004)

Arvon kvantifiointi

Arvon jakaminen ja
kannattavuuen johtaminen
(Hinterhuber, 2004)

Jaakkola et al. (2015, s. 113) artikkelissa laitisoitu Toytarin ja Rajalan esittamaa
nakemysta 1Ryvykkyydesta Kyseinen esitys ymmarretaaiin, etta yrityksen tulisi ottaa
huomioon kaikki 12 kaytant6a, jottee voisi soveltaa menestyksekkaasti arvopohjaista

myyntimenetelmadKuitenkin empiirisisséa tutkimuksissa erilaisten yritysten kanssa on
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havaittu, ettd nama soveltavat eri kaytantoja tapauskohtaisesti arvopohjaiseen myyntiin
liittyen. Esimerkiksi arvopohjaiseemyyntiin liittyen vaadittavat kaytannot voivat erota
julkisia palveluita tuottavan, komponentteja valmistavan ja monimuotoisia jarjestelmia
toimittavien yritysten valilla. (Fredericks 2005; Storbacka2011; Terho et al. 2012;
Jaakkola et ak015).

Tuotemyynti Ratkaisumyynti Arvomyynti
=tuotteita asiakkaan tarpeisiin =ratkaisuja asiakkaan ongelmiin =asiakkaan prosessin innovointi

Loppukéyttédjén prosessi Loppukéyttijin prosessi

-0-0-0-0-0-0- | | -0-0-0-0-0-0-
111111 111111

Asiakkaan prosessi

|
I

Loppukéyttéjén prosessi

freees

Asiakkaan prosessi

-0-0-0-0-0-0-
i

Toimittajan prosessi

Asiakkaan prosessi

1

Toimittajan prosessi

Toimittajan prosessi

Kuva8. Arvomyynti (mukallen Kaario et al. 2004, s. 0

Edella esitetyssd kuvassad® havainnollistettu miten tuotemyynti, ratkaisumyynti ja
arvomyynti eroavat toisistaaf.oimittaja onarvomyynnisssa aloitteentekija ehdottaa
asiakkaalle uutta ratkaisudai uusia prosesseja, joita asiakas ei ehka ole tullut
ajatelleeksikaan.  Toimittaja  tutkii  asiakkaan liiketoimintaprosessia  omasta
asiantuntijandkokulmastaan kasin. Toimittaja pyrkii saamaaiilsedgiakkaan tavoitteet,
haasteet, pullonkaulat tai tehothmustekijat, joiden kanssa asiakas kamppailee. Avoin
keskustelu seké ideoiden jakaminen toimittajan ja asiakkaan valilla ovat valttamattomia
arvomyyntiprosessissa. Yritys, joka aidosti pystyy innovoimaan uusia toimintamalleja
asiakkaalleen, ei jatéa kilpgdille edes mahdollisuutta tarjouksezkemiseen. (Kaario et al.
2004 Edella mainittuun liittyen @idaan todeta, ettd myyjan innovaatiokyvykkyyden ja

arvoketjuajattelumsaamisemarve korostuu arvomyynnissa.
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Kuvassa ®Dn Toytari et al(201], s. 501)esittama arvomyyntiprosessin kuvadsytari et

al. (2011) tekemassdutkimuksessa on keskeisend havaintona, etta arvomyynnissa
merkittava tekija on asiakaskeskeinen tutkiva pros@ssna tukee aikaisemmin esitettya
Kaario et al. (2004) nakemystéKyseisele prosessille tunnusomaisena nahdaan
arvonmaaritys ja asiakasvalidointi jokaisessa vaiheessa. Tavoitteena on luoda arvoa
molemmille osapuolilleKyseisessa tutkimuksessa havaittiin, etta myyjien osaaminen ei

korreloi nykytasolla riittdvan hyvin arvomyyrmiaatimuksiin.

Potentiaalisten Asiakkaan Oman tarionnan Yhteisten Arvon Newvottelu Vaikutuksen
asiakkaiden iiketoiminnan . avoitteiden muodostumisen ) . odentaminen ja
Kkaid ket J tavoitteid dost b todentaminen
.. v kohdentaminen . tarjous, toimitus L
tunnistaminen ymmartaminen asettaminen madrittely dokumentointi
Toimittajan Toimiala- / asiakaskohtaisen Toteutus asiakkaan kanssa yhteistydssa
sisdinen analyysi ymmérryksen hankkiminen ja

tarjonnan kohdentaminen
(toimittajan sisdinen prosessi)

Kuva9. ArvomyyntiprosesgToytari et al. 2011, s. 501)

Seuraavassa on listattu Toytari et al. (2011, s. 501) esittdméat kahdeksan avainélgmentti

aktiviteettia menestydekkadseen arvomyyntiprosessiin.

Potentiaalisten asiakkuuksieimnistaminen

2. Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen ja oman tarjonnan kohdentaminen
liketoimintavaikutuksen tuottamiseksi

3. Asiakkaan linkittaminen arvon muodostumiseniairitiin ja yhteisten tavoitteiden

asettamiseen.

Liiketoiminnan vaikutusten arvioinyhteistydssa

Hinnan asettaminen suhteessieutuvaararvoon

Toimituksen jalkeinen arvon todentaminen ja dokumentointi

Referenssi tapausten merkitys

© N o g &

Myyntihenkil6illa tarvittavat aiantuntijatason osaagdt, jotta arvomyyntiprosessia

voidaan toteuta
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Toytarin et al. (2011, s497499) tutkmuksessa on esitetty papefa sellutehdas
loppukayttgjan (Pulp&PaperCo.) lasien lapi né&kemyksia laitevalmistajan ja
kunnossapitopalveluita toimittavien yritysten arvomyynnidféetso Automation ja ABB

Service$. Yleisella tasolla nousi seuraavat kuusi aihetta esiin.

1. Asiakaskeskeisyys.Toimittaja yrittda liian usein tyontda omia arvotekijoitdéan ennen
asiakkaan tarpeen ymmartamista.

2. Vahemman avainmyyrtiargumentteja. Toimittaja esittdd liian usein Kkaikki
tarjoamansa liittyvat edut, joista osa on irrelevantteja liittyen kyseiseen tapaukseen tai
asiakkaan strategiaafisiakkaan toive olisi saada2teravoitettyd avainargumenttia ja
niiden tulisi objektiivisesti havainnollistaa saavutettavat edut.

3. Yksinkertaisuus on kaiken ydin. Mallien tulisi olla riittavan yksinkertaisia, mutta
samalla kuitenkin riittdvan kattavia. Jotkut mallit koetaan ostajan taholta hankalaksi
ymmartad monimutkaisuudestaan johtuen.

4. Yhteistybhon ohjaava toiminta on tarkeaa. Asiakkaan nakemyksemmukaan
kyseisessa tapauksessa ABB ja Metso Automation tekevéat suurimman osan laskuista
(esim. tarjotun palvelun avulla saavutettavat kustannussaastéenaisesti
osallistuttamatta asiakasta. Pulp&PaperCo. koki tdman ongelmalliseksi. Asiakas tulisi
osallistuttaa mallin kehittdmiseen, niin ettd asiakas vahintaan ymmartaa ja uskoo
malliin.

5. Referenssit. Kaikkien haastateltavien mielesta referensseja tarvitaan erityisesti
arvomyynnissédAsiakas mainitsi myos, etta on olennaista pystya nakemaan referenssit
liit annaisina omaan tehdasymparistoon, muuten niilla ei ole merkitysta.

6. Arvopohjainen hinnoittelu. Asiakkaan tehtaalla on kaytossisittain toimittajan
tuottamien palveluidermittaukseen ja toteutumaan perustuva hinnoittelu. Asiakas
kokee taman hyvaksi kaytabksi. Asiakkaan puolelta nahdaan, ettd sopimuksiin
voidaan liittaa KPImittarit, joiden perusteella maksetaan toimittajalle bonuksia, kun

yhdessa asetetut tavoitteet saavutetaan.
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3.4 Myyntihenkildt arvomyyntiprosessissa

Asiantuntijapalveluyrityksille omiainen erityispiirre on, etta yrityksissa tydskentelevasta
henkilostdsta suuri osa on korkeasti koulutettua (Gummesson 1978; Lowendahl et al. 2001,
s. 912). Lowendahlin et al. (2001, s. 912) mukaan asiantuntijapalveluyrityksen kyvykkyys
luoda arvoa asiakkdia on usein sidonnainen yrityksen kykyyn vetdd puoleensa,
mobilisoida, kehittdd ja muuntaa tyontekijéidensa omaamaa tietoa. Lapierre (1997, s. 378)
tuo lisaksi esiin, ettd erityisesti palveluntuottajan ja asiakkaan valisella suhteella seka
ongelmanratkaigkyvylla on keskeinen merkitys asiantuntijapalveluliiketoiminnassa.
Teknisen kaupan yrityksen siirtyessd kohti arvomyyntid, voidaan toimintaa rinnastaa

asiantuntijapalveluliiketoimintaan.

Innovatiivisuutta myynnissa voidaan kuvata joustavuutena ja hahyvéksya seka
omaksua uusia tapoja ongelmien ratkais(iavans et al. 2007)Edell&a mainittuEvansin
esittAmainnovatiivinen toimintamalli nahdaan valttamattomaksi kaikille myynnin parissa
tyoskenteleville nykyisessd monimuotoisessa toimintaymparistgeséa teknologiset
innovaatiot, tuotteiden kompleksisuus, asiakasvaatimukset ja kilpailutiianne ohjaavat
yrityksia luomaan tietopohjaisia ratkaisuja ja tuottamaandndsiakkaille. (Matsuo M.
2009 Vehkaperda ja Kolehmainen (2013, s. 3942) Kkasittelevat ykilon
innovaatiokyvykkyytta, joka liittyy tarkeana osatekijarrdyksen innovaatiokyvykkyyteen

ja jakavat sen seitsemddn osatekijdnosaaminen2) motivaatio, 3) itsehallinta, 4)
itsetuntemusb) luova ajattelu) sosiaalisuus j&@) empatiakyky.Terho et al. (2012) ovat
esitineet tutkimuksessaan taulukonmukaisen nakemyksen arvopohjaisten myyjien

toimintamalleistga vaadittavista avainkyvykkyyksista



Taulukko 4 Arvopohjaisten myygn toimintamallit (Terho et a2012, s. 389)

Myyntihenkilon
kayttaytyminen

Maaritelma

Avainkyvykkyydet Lahteet

Sopeutuva myyminen

Kyky muuttaa
kayttaytymista/
toimintamallia
vuorovaikutustilanteessa
riippuen saadusta
informaatiosta

1) Ymmartaa, etta
erilaisia
lahestymistapoja
tarvitaan. 2)
Luottamus ja
varmuuus hyoédyntaa
erilaisia
lahestymistapoja. 3)
Luottamus ja
varmuus vaihtaa
lahestymistapoja
kesken
vuorovaikutuksen. 4)
Tietdmys, joka auttaa Weitz, Sujan,

ymmartamaan & Sujan
erilaiset (1986);
myyntitilanteet ja Spiro & Weitz

valitsemaan sopivan  (1990)
tavan lahestya tiettya
tilannetta. 5)
Tiedonkeruu
myyntitilanteesta,
jonka avulla asiasta
voidaan luoda
ymmarrys ja sita
paastaan
edistamaan. 6)
Erilaisten
l&hestymisten
todellinen
hyodyntaminen.

Ketterd myynti

"Keskittyy paivittaisten
suhteiden yllapitamiseen
siten, etté pystyt
ennakoidusti
maarittamaan nykyiset
ja tulevat asiakkaiden
tarpeet”

1) Kyky vastata
muutostarpeisiin
oikeilla tavoilla ja
ajoissa. 2) Kyky
hyddyntdd muutoksia
nakemalla niissa
olevat mahdollisuudet
ja ottaa niista
saatavissa oleva etu.

Chonko &
Jones (2005)
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Prosessi, jonka avulla
voidaan tuottaa
asiakkaalle arvokasta
tietoa ja auttaa

Uskottavuus; 1)
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Konsultoiva myynti asiakasta tekemaan havaittu Liu & Leach
yy ) . L asiantuntemus, 2) (2001)
onnistuneita valintoja S
luottamus myyjaan.
saavuttaaksen oman
liiketoimintansa
tavoitteet.
1) Kiinnostus auttaa
asiakkaita tekeméaén
onnistuneita
. ostopaatoksia. 2)
Taso, jolla : .
; - Auttaa asiakkaita
myyntihenkilot L o
- arvioimaan heidan
harjoittavat tarpeitaan. 3) Tarjota
Asiakaslahtdinen markkinointikonseptia pettaan. J Saxe & Weitz
. Mmoo s ratkaisuja, jotka
myynti paamaaranaan auttaa A (1982)
! . e tayttavat nama
asiakkaita tekemé&én
fmesl iz tarpeet. 4) Kuvata
ostopaatoksia, jotka : .
N . S ratkaisu tarkasti. 5)
hyodyttavat heita eniten. | ... .5 . =
Valttdd manipuloivia
vaikuttamistekniikoita.
6) Valttaa
paineistamista.
Tybdskennella Avaintekijat
asiakkaiden kanssa kumppanuuteen: 1)
- ratkaisujen ja Rakentaa ja yllapitéd Weitz &
tli)lfmi%?:r?]l;ljnspohjamen toimintojen asiakassuhteita 2) Bradford
kehittdmiseksi, niin ettd  Organisoida ja johtaa (1999)
molemmille yrityksille myyntitiimia 3) Hallita
syntyy arvoa. konfliktitilanteet
. 1) Yhteistoiminnalliset
Viittaa : Lo
I . I aikeet 2) Keskinéinen
kayttaytymismalliin, joka .
Voi esiintya avoimuus 3)

- intya Intensiivinen Crosby et al.
Suhteisiin perustuva myyntiedustajan ja o . g
myynti ostajan valilla, jonka yhteistyo. Suhte|S||r_1_ (1990); Jolson

! perustuvaan myyntiin  (1997)

avulla yhteistydsuhdetta
ylldpidetédén ja
kasvatetaan.

vaikuttaa persoona
ominaisuudet ja
empatia.
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4 ARVOKETJUMALLIN KEHI TTAMINEN

4.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteiden muodostuminen

Tutkimussuunnitelman = muodostamiseksisuoritettin  teemahaastattelu kahdelle
johtotehtavissa toimivalle paatdksentekijalieknisen kaupantoimittajayrityksessa
Teemahaastattelun aiheena oli teknisen kaupan toimittajan ja sen laitevalmistaja
asiakkaiden valiseryhteistyon nykytila ja sen kehittamineKyseista teknisen kaan
yritysta tarkastellaantutkimuksessa toimittajan roolissga yrityksen asiantuntijat
osallistuivat arvoketjumallin kehittdmiseenKeskustelu toteutettiin puolistukturoituna
teemahaastattelan jossa haluttiin seittaa: 1) Nykytilan haasteeR) Kysymyksigjoihin
tutkimuksessa voitaisiin hakea ratkaisig) Kiteytetty ajatus tavoitteestgohon liittyen
tutkimussuunnitelma muodostetaaBeuraavassa omsitetty teemahaastattelussa esiin

nouseitahaasteitanykytilassateknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajien valilla

Nykytilanteen haasteet

1. Laitevalmistajaasiakkuuksien kanssa keskusteluyhteys ei ole nykymuodossaan isossa
kuvassavielariittdvan avointa, ajatellen innovatiivisempdasistyota.

2. Laitevalmistajaasiakkuuksien fokus on isossa kuvassa vield paljon osaoptimoinnissa
kokonaisuuksien tarkastelun sijastarkoittaen esimerkiksi keskittymista yksittaisen
komponentin hankintahintaan taiyksityiskohtaisiin laite ominaisuuksiin jolloin

kokonaiskustannustarkastelu jageinhuomiotta tai suppeaksi.

3. Toisaalta laitevalmistajasiakkailta kuulee ettd he haluavat ostaa suurempia
kokonaisuuksia yhdelta toimittajalta. Kaytdnntssa tama ei ole kuitenkaan isossa

kuvassa viela toteutunut
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Keskustelussa esiin nousseita kysymyksid, joihin tutkimuksessa voitaisiin hakea
ratkaisua.

OMi ten saadaan |l uot ua p wimé&aamianlaitesalmisiajat a k
asiakkaan valill® o

OMiten saadaan havai nnotloteonsneseuksteru a ja k o k
komponenttihinnam | Kk opuol el | a?0

OMi ten arvoketjuajattelu voisi olla hy°dylk
OMiten arvoketju voidaan kuvata?bd

0 Mi twaédaan tarkastella arvoketjun eri toimintojen arvontuottoa?
OMi tenalL&®ANel u voi si ol la hy°dyksi ?0
oOMiten v o mia a aktiivisemmiol i laitevalmistajan  ratkaisujen mukana

palvelutoimittajana?

Keskustelun tuloksena muodostunut kiteytetty ajatus tutkimussuunnitelman

tekemiseen

Tutkimuksessa haluttiin lahtesglvittamaéan miten arvonmuodostumista voitaisiin kehittaa
teknisessa kaupasgateistydssdoimittajan (supplier) ja laitevalmistagsiakkaan (OEM)
valilla hyddyntaen arvoketjuajatteludutkimusongelmaksmuodostui Miten teknisessa
kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan suorituskykya voidaan kehittdd arvoketjuaja
avulla? Tutkimukseenkirjattiin kolme tavoitetta, jotka oresitetty seuraavaksi. Samat
tavoitteefja liséksi tutkimuskysymyksen esitettymyoés luvussa 1.2

1. Luoda malli arvoketjun kehittamiseen teknisessa kaupassa toimittajan ja
laitevalmistajan #lille.

2. Perustella miksi arvoketjuajattelua jaallia tarvitaan teknisen kaupan toimittajan ja
laitevalmistajan valill&.

3. Esittdd tutkimukseen perustuva nakemys miten arvoketjumalli implementoidaan

onnistuneesti teknisen kaupan toimittajayritykseen.
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4.2 Tutkimuksen eteneminenja menetelmat

Edellisessa uvussa 4.1 dpikdydyn tutkimuksen tavoitteidermaarittelyn jalkeen
muodostettiintutkimussuunnitelma miten tietoa hankaan, muodostetaan ja perustellaan.
Tutkimus paadyttiin toteuttamaan tapaustutkimuksenhyodyntden konstruktiivista
tutkimusotetta koska mallin luomisen katsottiin vaativan innovaatiovaiheen, johon
osallistutetaan toimittajga laitevalmistajaorganisaation asiantuntijoita. Vuorovaikutuksen
aikaansaaminemallin muodostamiseksvorkshoppi@, haastatteluiden ja iterointivaiheen
avulla nahtiin teoriatutkimuspohjan lisaksi potentiaalisimpanaeteémien yhdistelméana
hyvan tuloksen saavuttamiseksKonstruktiiviseen tutkimusotteeseen sisaltyva mallin

testaaminen katsottiin myos tarkeaksi totzmat

Kirjallisuuskatsauksen perusteella film edeltdvissd luvuissakasitys arvoketjusta
arvoketjuajattelusta, Leaagattelusta, eri malleista arvoketjun kehittdmise&siakasarvon
muodostumisest@m arvomyynnistaTutkimuksen suraavien lukujenninovaatiovaiheessa
teoriaosuuden tieteellistenakokulmien jaempiirisenosuuderkaytannon nakokulmien
yhteistuloksena muodostedan malli arvoketjun kehittdmiseksiteknisesséa kaupassa
toimittajan ja laitevalmistajasiakkaanyhteistybna Tydstda onlopuksi tunnistettavissa
kaikki Kasanen et al. (1991, s. 318) mainitsemat konstruktiivisen tutkimuksen

ominaispiirteet:

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen.

2. Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.

3. Innovaatiovaihe, ratkaistatin konstruoiminen

4. Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttaminen seka tieteellisen uutuusarvon
osoittaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Osterwalder ja Pigneur (2010, s.126Yat maéaaritelleet mm. seuraavia sovellettavia
menetelmid liittyen liiketoimintamallin  luomiseen asiakasnakoékulmat, ideointi,

visualisointi, prototyyppi, tarinankerronta ja skenaarioTdssad tutkimustytssa
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hyodynnetdan ratkaisumallin ideointiprosessissa  workshoyposkentelya,  johon
osallistutetaan;  teknisen kaupan  yrityksen  toimittajaorganisaation  johtoa,
asiakasvastuullista myyntia ja markkinointi@aman jalkeen mallin asiakastestivaihe
suoritetaan yhdistettyinavorkstop- ja teemahaastattelutapauksikgseisen teknisen
kaupan toimittajan kolmelle laitevalmistajasiakkuudelle. Laitevalmistajilta mallin
testeihinosallistuu yritystenohto- ja paatoksentekijahenkikd. Arvoketjun kuvaamisessa
hyodynnetddn visualisointigja iterointiprosessia, jossa ideaa tyOstetddn yhdessa
toimittajayrityksen markkinoinnin ja johdon kanssa, kunnes saavutetaan yhteinen nakemys
ja tyytyvaisyys kuvauksesta, jonka kanssa voidaan edetd mallin asiakastestavkdiesen.
sparrataan iterointivheessa lisaksi konsultin kanssa, joka on toiminut teknisessa kaupassa
mm. laitevalmistajayrityken toimitusjohtajana ja toimi tutkimuksen ajan hetke#iaiden

yritysten kanssa erilaisissa kehitystehtavlsgiien myos arvoketjuun

Vilkka et al. (2015,luku 4) mainitsevat, ett&valitatiiviseentutkimukseen liittyy kasite
emansipatorinen. Tarkoituksena on lisata tutkittavien ymmarrysta tutkittavasta asiasta ja
vaikuttaa heidan ajatteluja toimintatapoihinsa tutkimustilanteen jalkeefMassa
tutkimuksesa kaytettavat workshemenetelméat ja iterointiprosessi, joissmnetaan
alustettu syoOteja tavoite tai esitellaanjo kehiteltyd mallia tukevat emansipatorista
toimintatapaa. Samalla pyydetddrmyos osallistujilta palautetta ja pyritddn yhdessa
edelleen keittamaan ratkaisua hyodyntaen osallistuvien henkildiden asiantuntemusta.
Tutkittavilta ei siis vain hankita tietpavaan sita pyritddn myos lisddméaan heille
Kvalitatiivisessatapausutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Menetelmassa on
olemaista, etta henkilot, joilta tietoa kerataan, tietdvat tutkittavasta ilmidsta
mahdollisimman paljon tai heilla on asiasta kokemusta. Kvalitatiivisessa
tapaustutkimuksessa pyritadan kuvaamaan tapahtumaa, ymmartamaan toimintaa tai
antamaan tulkinta jostakifmiosta. (Eskola et al. 1996, s. 3irsjarvi et al. 2000, s. 22

25).
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)

Laitevalmistaja-asiakkaat 1. osallistuttaminen

2. palautteen
kasittely

Teknisen kaupan ) )
toimittaja yritys: 3. hyvaksynta

Myynti & Markkinointi

Yritysjohto

~—/

Kuva 10. Ratkaisumallin muodostamisegntoimivuuden tetaamiseen tutkimuksessa

osallisteut sidosryhmat

Kuvassa 10 on esitetty tutkimuksessa ratkaisumallin muodostamisemsallistetut
sidosryhmat. Kyseiset sidosryhmig samalla asiantuntijabvat; 1) teknisen kaupan
yrityksen johto, 2) teknisen kaupan yrityksen myynti & markkinointi 3) teknisen kaupan
yrityksen laitevalmistajasiakkaat. Kuva on esitetty kolmiomuodossa, koskahanttu
kuvata ratkaisumallin kehityksessd merkityksen kasvua, jossa mallin testaus suoritetaan
lopussa laitevalmistajasiakkailla.Mikali laitevalmistajaasiakkaiden mielesta malli ei ole
toimiva, niin on vaikea nahda, ettd malli olisyddenndtvissayhteistydossa arvoketjun
kehittamiseksivaikka toimittajayrityksen mielesta malli olieyddyllinen Ei siis riita, etta
tutkimuksessa toteetu malli on pelkastaddnyhden ryhman mielestd hyddyllinen.
Olennaistaon, etta kaikki kyseiset ryhm#@Kuva 10) osdlistuvat mallin tydstamiseen ja
hyvaksyntd saadaan eri ryhmjlt@tta mallilla voidaan ndhda olevan kaytannon arvoa
Toisaalta nkali laitevalmistaja nédkee mallissa hyotya, vaikka tietty teknisen kaupan
toimittajayritys ei nakisi, voi laitevalmistaja Hejan roolissa pyrkida pakottamaan
toimittajan kehittdmaan mallin avulla yhteistydssa arvoketjua. Mikali toimittaja ei pysty
tahan tai ei ole kiinnostunut, laitevalmistaja vaihtaahdollisestisellaiseen toimittajaan

jotaarvoketjun kehittdminen kiinnas.
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4.3 Workshop 1

Tutkimuksen empiirisen osuuderatkaisumallin luomiseen tahtaavassasimmaisessa

workshop tilaisuudessa oli kolme tavoitetta, jotka on esitetty seuraavaksi:

Tavoite 1 Myyntihenkildiden mielenkiinnon herattdminen ja osallistuttaminen
arvoketjumallin kehittamiseen teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajan vélille.
Tavoite 2 Arvoketjun paavaiheiden ja osdueiden maarittely toimittajan ja
laitevalmistajaasiakkaan valilla teknisessé kaupassa.

Tavoite 3 Arvoketjun visualisointi.

Workshopin 1 osallistui teknisen kaupan toimittajatyksen asiakasvastuullisia
myyntihenkildita. MyyntihenkilGilla on paljon kokemuspaista tietoa ja nakemysta
toiminnoista toimittajan ja laitevalmistajan valilléyyntihenkilét ovat toimittajan ja

laitevalmistajan valisen yhteistyon kehittdmisen asiantuntijoita.

Workshop toteuttiin esitteleméallayyntihenkildille ensin tutkimusongima ja tutkimuksen
tavoitteet. Teoriatutkimuksen pohjalta kerdtyn tiedon avull&uvattin mista
arvoketjuajattelussa on &ymys ja mihin sitd tarvitaan. Taman jalkeen Kkerrottiin
workshopin edella esitetytkolme tavoitetta. Tavoitteiden esittdmisen jalkeeiytettiin
tutkimuksen tekijan teoriapohjalta muodostamakuva 11 havainnollistamaan ajatusta
arvoketjun osalueiden tumistamisesta, arvon muodostumisesta jaarvoketjun
visualisoinnista. Kuvassa mustien pallojen koollpyrittiin havainnollistamaanarvon
muodstumista. Yksittdinen osaue taitekija voi tuottaa enemman arvoa kuin toinen
Lahtokohtaisesti on tavoitteellist@ttd arvoketjussa olevat tunnistettavsgalueet tai
tekijat lisdavéat arvoa.Jotkin toiminnot saattavat kuitenkin olla valttdmattomia osia
arvoketjussa, mutta ne eivat varsinaisesti lisdaatatteeseen, palveluun tai ratkaisuun.
Tallainen toimintovoi olla esimerkiksi rahtiKuvassa 11 rajattiin arvoketjun alkupaaksi
teknisen kaupan toimittaja ja loppupééksi teollisuuden loppukéyttaja, jolle laitevalmistaja
toimittaa ratkaisunsa. Teollisuuden loppukayttdja on seka teknisen kaupan toimittajan etta

laitevalmistajan asiakas ja tdrked osa arvoketjua, joten arvoketjua ei haluttu rajoittaa
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ainoastaan teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajan vaMlelemmat naista

pyrkivat tuottamaamrvon loppukayttajalle asti.

@ Arvon muodostuminen arvoketjussa

O

Loppukayttaja

Asiakas
Toimittaja
Laitevalmistaja
asiakas
@ Tunnista arvon muodostumisen elementit arvoketjussa
T e ew 0_0“. == Kuvaa arvoketju

Kuva 1l Esitetty ldtoidea areketjun kuvaamiselle

Workshopissa hyddynnettitavoitteen 2 saavuttamisel&chlicksupm (1992) kehittdmaa
brainwritingmenetelmad, jossa ideoita tuotetaan aluksi yksildind paperille Kirjoittaen.
Menetelmd on yksinkertainen ja sean todettu toinvan hyvin suomalaisissa
yritysyhteisoissaniista saadun palautteen perusteella (Harmaakorpi et al. 2008)deat
arvoketjuun kuuluvista toiminnoista ja eahlueista oltin saatu kirjattua brainwriting
menetelmaa hyoddynten papereille, keskusteltiin néjgtéhdssga muodostettiin yhteinen
ymmarrys osaluista ja toiminnoistalTaman jalkeen siirryttiin visualisoimaan arvoketjua
paperille Kuvassa 12 on esitetty workshopin tuloksena syntynyt visualisoitu
arvoketjukuvaus teknisessa kaupassa toimittajalta &itestajaasiakkaalle ja edelleen

loppukayttgjalle osana laitevalmistajan kokonaisuutta.
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Kuva 12. Workshopinl tuloksena muodostunut visualisodtvoketjukuvaus toimittajan ja

laitevalmistajaasiakkaan valilla

Kuvan 12 arvoketjun havainnekuvassan myos huomioitu loppuasiakas, jolle
laitevalmistaja luovuttaa laitteensa, jonka osana on teknisen kaupan toimittajan tuote,
palvelu taijarjestelma Taméa tukee arvomyyntiin liittyen Kaario et al (2004) esittamaa
kiteytysta, jossa toimittajan tulee tutkia ia&kaan liiketoimintaprosessia omasta
asiantuntijandkdkulmastaan kasin. Toimittaja pyrkii saamaan selville asiakkaan tavoitteet,
seka haasteet, pullonkaulat tai tehottumuustekijat, joiden kanssa asiakas kamppailee. Taméa
edellyttda, etta toimittajaymmartaa laitevalmistajaasiakkaan lilkketoimintaprosesessia
loppuun asti(=tilatun laitteen, palvelun tai ratkaisun luovutusjoimittajan tulee mm.
tiedostaa oma osuutenga merkitys kokonaisuudessga pyrkid tuomaan kehitysta eri
vaiheisiin kokonaisuus huomiad Useinlaitevalmistajan kokonaisratkaisusgesittainen
teknisen kaupan toimittaja armin yhtend osaneatkaisuajohon useampi teknisen kaupan
toimittaja on toimittanukomponenttejaEsimerkiksi kuvassa 12 on kuvattu teollisuuden
yksinkertainen kuljgn. Ennen kuin kuljetin on kasassa ja toimii, tarvitaan suunnittelua,
osien hankintaa, mekaanistga sahkoistéa valmistusta, kuljetuksia, varastointia seka
kayttoonotto tyotd. Osia ja palveluita saatetaan hankkia useasta eri paikasta tai niiden

hankinta wi olla keskitetty yhteen tai muutamaasoitteeseen. Tapoja on molaatarkea
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on tarkastella milla keinoin saavutetaan kilpailukykyisin lopputdeka tavoitteellisesti
kilpailuetua.

Seuraavass&uvassal3 on esitetty kootustiworkshopin 1 tuloksena madostuneet
arvoketjun paavaiheet ja naiden sisaltamatalgeet, jotkaon tunnistettavissa kuvasia.
Workshopin 1 tuloksena nodostui arvoketjun paavaiheikd) Tarjous ja hankintavaihe,
2) Toimitus ja vastaanottovaihe, 3) Tuotteen, palvelian ratkaisun kayttovaihe, 4)
Luovutus ja jalkimarkkinavaihe. Kolmannessa paavaiheessa mainittu ratkaisu voi pitaa
siséllaaresimerkiksituotteita ja palveluitamuodostaemaistaratkaisun.Toisaalta ratkaisu

voi olla myos palvelu, esimerkiksi raataloity pakkaerkga rahdin ymparilleRatkaisua

voidaan kuvata myos kokonaistoimitukseaigjarjestelmatoimituksena

Toimittaja Laitevalmistaja Loppukayttija
Tarjous- ja Toimitus- ja I::::::::I’l LR Luovutus ja
hankintavaihe vastaanottovaihe . jilkimarkkinavaihe
Liiyttévaihe
vastaanotetun tuotteen
valmistus/ siirtdminen suoraan .
vhteydenotto . toimituksen luovutus
kokoonpano asennukseen tai
vilivarastointi
tarpeen maarittely pakkaus mekaaninen asennus tuotanto
tuotteen, palvelun tai . sdhkd/automaatio . L
ratkaisun tarjoaminen St asennus N sl
vastaanotto
~/ tilaus alihankkijalla tai suoraan koeajo
laitevalmistajalla
pakkaus
raht1
vastaanotto
loppukayttaalla
N/ linjan asennus ja
kayttodnotto

Kuva 13 Arvoketjun paavaihega naiden sisaltamat osdueet
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Workshopissa 1 saavutettin asetetut tavoitteet. Tavoitteeseen 1 liittyen, joka oli
myyntihenkildiden osallistuttaminen ja mielenkiinnon herattaminen mallin kehittamiseen,
saatiin huomiona kommentti liittyen visuaaliseen arvoketjukuvaukseen? m2 on hy

juttu. Taman avulla pystyy keskusteaan kokonaisuudestgvino .

4.4 Workshop 2

Edellisessé luvussa 4.3 muodostettiin workshopissa 1 ensimmainen versio arvoketjun
havainnekuvasta teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajan vaNMkshopissa
maariteltiin myos arvoketjun pééavaiheet, jotka esitettiin kuvasshidzaksi osallistutetin
teknisen kaupan toimittajayrityksen myyntihenkilita ja samalla heratetteidan
mielenkiintoa ratkaisumallin  kehittdmiseen Tutkimuksen empiirisen  osuuden
ratkaisumallin luomiseen tahtdavassa toisegskshop tilaisuudessa oli kakkivoitetta,

jotka on esitetty seuraavaksi:

Tavoite 1. Muodostaa mali pa&osalueet arvoketjun kehittdmisekgknisen kaupan
toimittajan ja laitevalmistajaryhteistyonahyodyntden workshop 1 tuloksia jatehtya
teoriatutkimusta.

Tavoite 2. Sopia miten edetdan ratkaimsallin edelleen kehittdmisessd workshopissa

saavutettujen tulosten pohjalta ja miten ratkaisumallin asiakastestit suoritetaan

Workshopiin 2 osallistui teknisen kaupan toimittajayrityksen johtohenkildé ja
markkinoinnista vastaava henkil&/orkshop 2 toteukttiin hyddyntden workshap 1
tuloksa ja tutkimuksen ¢oriaosuudessamuodostettua tietoalisaksi pohjana oli
tutkimuksen aluksi &yty keskustelu yrityksen johddw@nssa, joten tavoitteet olivat isossa
kuvassa jo selvilla.Workshopissa hyodynnettirkuvassa 14 esitettya ideasuppiloa
tutkimuksen teoriakasitteistd. Tavoitteena oli visualisoida kokonaisuutta teoriapohjasta

ratkaisumallin muodostamisen taustajiaheréttaa keskustelua eri aihesdta
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Teknisen kaupan
erityispiirteet

,.// — _\ Arvoket_JU- o
l AIV oketju- a.nalyy51 Asmkasarvon
\ ajattelu

luominen

. LEAN- \
ajattelu Asiakasarvon
muodostumisen

arvoelementit

Mallit arvoketjun
kehittimiseen

Ratkaisumallin

muodostaminen

Kuva 14. Workshopissa ratkaisumallin muodostamisegoura toiminut ideasuppilo

teoriakasitteista

Ratkasumallissa paadyttiiworkshopin tuloksenaeuraaviesi taulukossa Sesitettaviin

viiteen (5) osaalueeseenOsaalueiden Ha on viittauksia teoriaosuudessa esitettyihin
nakemyksiin, joista tarv@a perusglut kyseisiinvalittuihin ratkaisumallinosaalueisiin on
johdettu workshopissa kaytyjen keskustelujen lisdkstaulukon 5 jalkeisessa
tekstikappaleessa on yhteenvedetty workshopin keskustelun ajatukset, miksi juuri kyseiset
osaalueet valittiin. Jaljempaéa luvussa 4.6on esitetty ratkaisumallkokonaisuutenga

lapikayty esimerkinomaisestenkaikkien viiden osalueensisalto.
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Taulukko 5. Paadosalueet malliin arvoketjun kehittamiseksi teknisessd kaupassa

toimittajanja laitevalmistajan yhteistybna

1. Koko arvoketjun hahmottaminen
2. Valitaan tarkasteltava arvoketjun osaalue
JohdettuWomack et al. 2003; Simatupang et al. 20R&sign Council 2015.

Perustelut teoriaosuudeesta johdettumaksi kyseisetosaalueet (1. ja 2.)valittiin
ratkaisumalliin:

Simatupang et al. (2017, s.8)stavat esiin, ettd arvoketjuajattelua tarvitaan, ko
ihmisilla on yleisesti ottaen rajallisesti aikaa ja kokonaisuuksien hahmottaming
haastavaa. Ei ole helppo hahmottaa ja visualisoida mitd seuraavassa toimir
tapahuu, saati sitd seuraavassa. Yksittdinen henkild nakee usein asiat
toimenkuvansa kautta ja optimoi asioita toimintokohtaisesti, jolloin vaikutussu

jaévat helposti huomioimatta.

Womack et al. (2003. s. ) tiivistavat Learmallin viiden periaaeen
noudattamiseksi; 1) maaritd asiakasarvo, 2) tunnista arvoketju, 3) laita
virtaamaan keskeytyksetta, 4) luo imuohjaus, 5) tavoittele taydellisyytta.

Arvoketjuanalyysin tarkoitus on tunnistaa vaiheet, joissa yritys voi lisata asiakh
tuotettawa arvoa tai vahentaa kustannuksia. Asiakkaan kustannusten vahentami
arvon lisdaminen tekee yrityksesta kilpailukykyisemn@imgtupang et al. 2017, s-
6)

4D-prosessimetodologian mukaan jonkin asian kehittaminen kulkee neljan péaav
lapi; loytaa (discover), maaritella (define), kehittda (develop) ja toimittaa (deli
(Design Council 2015).

Lepak et al. (2007); Simatupang et al. (2017) nostavat esiin, etta yleisesti ottg
viela tarvetta mallille, jonka avulla voidaan osoittaa arvon msidmisen eri vaihee

Arvoketjuajattelu vaatii prosessin, joka yhdistaa eri toimijat arvon muodostamisek

3. Nykytilanteen kuvaaminen ja kehityksen ideointi
Johdettu mm. Womack et al. 20Q3ker et al. 2006; Charron et al. 2015; Sutrisno
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al. 2018

Perustelut teoriaosuudeesta johdettuna, miksi kyseinealosavalittiin ratkaisumalliin
Charron et al. (2015, s. 26869) ovat mm. esittaneet seuraavasti L
arvovirtakuvauksen jakautumisen kahteen vaiheeseen. Ensin luodaan

nykytilasta, jossa omarkea tunnistaa kaikki ne vaiheet ja toiminnot, joita vaadit
tuotteen tai palvelun tarjoamiseksi asiakkaille. Nykytila kuvauksen avulla organis
voi alkaa tunnistamaan nykyprosessien heikkouksia ja kehityskohtia. Tassa va
on tarkeda tunnis@ mahdollisimman monta hukkaa aiheuttavaa tekijaa. Nyky|
kuvauksen ja hukan tunnistamisen jalkeen siirrytd&n tyokalun toiseen vaiheesee
maaritella&n tavoitetilan prosessi. Toisessa vaiheessa luodaan visuaalinen esity
miten prosessi hataan tulevaisuudessa suorittaa. Yleensa tassa tavoiteti
prosessista on eliminoitu merkittava maara hukkaa, joka nykytilan kiaalisessa o

tunnistettu.

Sutrisno et al. (2018, s.3) esittama tuore kymmenen kohdan listaus Toyotan
alkuperaisesi seitsemasta hukasta liittyen Learvovirtakuvaukseen ja toiminng
kehitykseen tunnistamalla ja eliminoimahlakkatekijoita: 1) Ylituotanto, 2) Odotetaa
3) Tarpeettomat kuljetukset, 4) Virheellinen kasittely, 5) Yliprosessointi
Ylimaarainen varastinti, 7) Viat, 8) Tarpeettomat lilkkeet, 9) Ihmisten hyddyntam

luovuus, 10) Energia ja ymparistojatteet

4. Asiakasarvon muodostumisen tarkastelu

Johdettu mm. Lapierre 1997; Woodall 2003; Gronroos et al. 2011; Payne et al.
Saari 2014

Perusteluteoriaosuudeesta johdettuna, miksi kyseinerabsa valittiin ratkaisumalliin
Lapierren (1997) ja Woodallin (2003) mukaan asiakasarvo muodostuu ajallise
hetkissd, koostuen erilaisista tekijoista ja eri tavoin ennen kaupant

kaupantekotilanteeas kaupanteon jalkeen seka kaytdsta poistettaessa.

Kun toimittaja palveluntuottajana ymmartaa paremmin asiakkaan a
luomisprosessia, mahdollistaa se toimittajan oman tarjooman kehittamisen (Grg
etal. 2011, s. 10).
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Toimittaja voi tuoda puuttuvigesursseja osaksi asiakkaan arvon luomisprosessi
pyrkia vaikuttamaan, ettd asiakas pystyy itse hyddyntamaan kaytdéssaan

resursseja entistd tehokkaammin (Payne et al. 2008, s. 86).

Palvelun kayton lisaksi asiakas voidaan osallistuttaa myderatuomiseen palvelur
tuotteen tai kokonaisratkaisun suunnitteluvaiheessa (Flint et al. 2006; Kristens
al., 2008; Saari 2014).

5. Leani PDCA implementoimiseen

Johdettu mmDeming 19501 iker et al. 2006 usitalo2012;Torkkola2015

Perustelut tecaiosuudeesta johdettuna, miksi kyseinenralga valittiin ratkaisumalliin
Ympyramuodossaan malli kuvaa hyvin kayttétarkoitusta, koska mallissa toin
iteroimalla. Lyhenne tulee sanoista suunnittele (Plan), toteuta (Do), arvioil/tar
(Check) ja toim(Act) (Liker 2006; Uusitalo 201p

Edella esitetyssa taulukossa 5. esitettiin Workshopin 2 tuloksermalostuneet padosa
alueet ratkaisumalliin arvoketjun kehittdmiseksi teknisen kaupan toimittajan ja
laitevalmistajan yhteistydna. Johtavana ajatukseetid ratkaisumallissa paadyttiin
kyseisiin viiteen osalueeseen ja edelld esitettyyn jarjestyksedinetta haluttiin aloittaa
kokonaisuuden hahmottamisestavoketjussa Luvussa 4.1. esitettydavorkshopin 1
tuloksena muodostunutta Wvaa 12 pidettin  hywdnd pohjana kokonaisuuden
hahmottamiseksi. Tastd muodostui pohja mallin kohtaani 1lkoko arvoketjun
hahmottaminen. Kun kokonaisuudesta on keskusteltu, valitaan mallin kohdassa 2
tarkemman tarkastelun alle jokiarvoketjun osalue pitden kuitenkin kokonaisis
mielessa. Mallin kohdassa 3. kuvataan nykytilanne tarkasteltavasta arvoketploneesta

ja ideoidaan siihen kehitysta. Arvokeskustelun toteuttaminen toimittajan ja laitevalmistajan
valilla koettiin myds tarkeaksi ja sen suorittaminen mallin kohdésGam tarkeda ymmartaa
molemmin puolin minkélaista arvoa ollaan luomassa, jotta sen muodostwuoidtan
jatkossa pyrkia mittaamaan. Mallin kohdaksi 5 kaiiui Lean PDCAtydkalun
hyodyntaminen ideoidun kehityksen implementoinnissaei&n tyokalun kotiin olevan
toimialalla toimijoiden keskuudessa tunnettu ja kaytantélahtoinaillinrvkohdassa viisi

Lean PDCAtytkalun avulla saadaan tavoitteellisesti ideoinnin ja arvokeskustelun jalkeen
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ensin kiteytettyd suunnitelma mita lahdetddn tekem&diydkaluse huomioidaan
tarkistusvaihe, joka koettiin helposti arjen kaytanndssa jaavan usein liian vahalle
huomiolle. Jotain tehdaan, mutta ei valttAmatta tarkisteta mita saavutettiin ja voidaanko
edelleen kehittdd.ean PDCAtytkalun avulla on tarkoitus varmistaetta ideointi johtaa

suunnitellustkehityksen implementointiin ja jatkuvaan parantamiseen.

Workshopin 2 lopuksi ®vittiin, ettd osaalueiden siséltda iteroidaarvalmiiksi
asiakastapaamisia vartgyostamallaratkaisumallia eteenpdin vuorovaikutteisestvitun
aikarajan siséllalterointivaihne on lapikayty seuraavassa luvussa ¥Workshopissa2
sovittiin myos teknisen kaupan toimittajayritykseadustajienkanssa etta bteutetaan
ratkaisumallilla kolme asiakastestidheidan laitevalmistajasiakkuuksien kanssa.
Asiakastesteissa kaydaaratkaisumalli lapi iterointiprosessin jalkeisessa muodossa
Asiakkailta kerataan palautetta mallin vaikuttavuudestdegmsa muodossa seka miten
mallia voisi edelleen kehittd& utkimuksen rajallisuuden vuoksi enem@EsEiakasesteja ei
tassa tutkimuksessaovittu suoritettavan.Workshopissa2 saavutettiin sille asetetut

tavoitteet.

4.5 Arvoketjumallin iterointi valmiiksi asiakastesti vaiheeseen

Lukujen 4.3 (workshop 1) ja 4.2 (workshop 2) dgena muodostui paadcatueet b)
malliin arvoketjun kehittdmiseksi teknisessa kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan
yhteistybna. Lisaksi arvoketjusta teknisen kaupan toimittajalta laitevalmistajalle ja
edelleen teollisuuden loppukéayttdjalle muodostui havainnekuva (kuva 12, s.a48) |
arvoketjun paavaiheet seka niiden sisalto maaritekinvg 13, s. 49). Edellisessa luvussa
4.4 Kkaytiin lapi workshop 2 ja sen jatkotoimenpiteend paadyttin hyddyntamaan
iterointiprosessia arvoketjun osdueiden sisallonedelleen kehittelyssa soviturikarajan

sisélla. Seuraavassa on esi iterointiprosessille asetettavoite.

Tavoite 1. Arvoketjumallintydstaminen iteroimallaalmiiksi asiakastesteja varten.
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Iterointivaiheelle aetettiin neljan viikon aikaraja. Kyseisella aikajaksokeskityttiin
hiomaan ratkaisumallin os#ueiden sisdltba ja visuaalista ilmetta. Iterointivaiheessa
viestintd hoidettiin  puhehitse, sahkopostein, taukofidaskusteluin ja kolmen
kalenteritapaamisen muodossarvoketjumallin iterointiin osallistui yrityksen johtoa,
markkinointia ja ulkopuolinen konsultti, joka on toiminut mm. teollisuuden laitevalmistaja
yrityksen toimitusjohtajana. Alla esitetty kuva 15 on tapaamisesta, jossa lahes valmiin
ratkaisumallin eri osalueita kaytiin lapi ja mallin sisaltda tyostettliopulliseen muotoon

ennen asiakastesteja

ity

‘ UM PYRAMALLY \
g S

Havainnekuva arvoketjusta

Tarkasteltava arvoketjun osa-alue

| sy - -
- )
O EMPLATEN

WHEDN NTARNEY

\ \ (Veerovty)
@ > \

\

Kehityskohde — LEAN lahestyminen PDCA

SUUNNITTLLE - 2san Ky, tvoe, Sotevtas vaibeet | SUONTA - Vehitysbaan etac, whatovns *‘\
\
\
\
- \

Arvon valinta?
Asiakasarvon muodostumisen
arvoelementit

Arvon tarjoaminen?
Yrityksen tarjoamat arvotekijat

Kuva 15. Iterointiprosessivaiheeskalenteriapaamisessa esiin nousseet huomiot

Kuvaan 15 on merkitty seuraavanlaisia huomioitd) Malli haluttin muuttaa
ympyramuotoon kuvaamaan jatkuvaa kehitysproseégim A3 paperi kuvas9a2) Koko
arvoketjun havainnekuvaan liittyen vahvistettiin jo aikaisemmin muodostunut ,agdii@is
loppukayttgjan on tarkea ollamyos kuvattunamallissa Loppukayttdja on seka teknisen
kaupan toimittajan ettd laitevalmistajan yhteirsmiakas ja arvoa pyritdédn muodostamaan

yhteistytssa loppukayttajalle asfioimittaja voi olla esimerkiksi huoltopalveluiden osalta
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taydentdmassa laitevalmistajan tarjoomdasaksi arvoketjun pé&éavaiheet ja Lean
hukkatekijat paadyttiin pitamaan myos nakivikuvassa.Naiden koettiinedeswuttavan
hahmottamista ja kehityskohteiden [6ytamist&3 paperikuvan vasemmalla keske)l8)

Koko arvoketjun havainnekuvan jalkeen tarkasteltaessa jotakin tiettyd arvoketjun osa
aluetta, olisi hy& hyodyntaa vakioitujgpohjia. Vakioidut pohjat helpottavat ideoinnissa
alkuun paasemista ja raportoinnigaadaan tehtyéaaramuotoista(A3 paperi kuvan
oikealla keskella 5) Kehityksen ideoinnin jalkeen kaydaan arvokeskustgagsa
laitevalmistajakuvaa ja pyrkii konkretismnaan mista arvo kille muodostuu(arvon
valinta). Toimittaja pyrkii ymmartamaan ja tarjoamaan tarpeeseen ratkaisua ja antamaan
arvolupauksen (arvon tarjoaminenokonaisuuden huomiointi ei unohdia pé&adyta
osaoptimointiin, kun on aloitettu tarkastelu kokrvoketjun havainnoinnistéA3 paper
kuvan vasemmassa alalaidassa).@)uksiarvoketjumallissanydédyntamalla Lean PDCA
tyokalua(plan, do check, actjiteytetaan suunnitelmkiehityksen implementoimiseksi ja
sovitaan jatkotoimenpiteePDCA-tyGkalun awlla on tarkoitus varmistaa, ettgvatideat
saadaan viety&kaytant6on onnistuneesia niitd edelleen kehitetaarPDCA-tytkalu
koettiin kaytantolahtdiseksi ja tukee toimialalla tunnistettua tagattelua.(A3 paperi

kuvan oikea alalaita

Iterointivaiheessa arvoketjumallia esiteltilisaksi konsultille tapaamisessa, jossa oli lasna
myoOs teknisen kaupan toimittajatyksen johdon edustaja. Konsultti oli perehtynyt
arvoketjuun ja tiedolla johtamiseen, seka toiminut teknologiateollisuudessa
toimitusjohtajaa. Konsultti piti kyseista ratkaisumallikokonaisuudessaamyddyllisena.
Hanelta tuli myostarkentavahuomio liittyen workshopeissa ja iteroinnissa tyostettyihin
arvoketjun paavaiheisiin. Ensimmainen vaihe oli oligthan astimuodossalarjous &
hankintg mutta tamé& paatettiin korjata muotddaunnittelu & hankintaSuunnittelu kuvaa
kokonaisvaltaisemmin mitd tapahtuu laitevalmistajalla jamyds toimittajalla.

Suunnitteluvaiheesedwmtsotaan sisaltyvamyds mahdollinen tarjous.

Teknisen kaupan toimittajatyksen markkinoinnista vastaavan henkilon kanssa tyodstettiin
iterointivaiheessa kasinpiirretysta arvoketjun havainnekuvastsseita vaihtoehtoisia
versioita. Nama versidbteutettiin yrityksen kuvamateriaalilla. Kyseiset versiot toteutettiin

enemman prosessimuotoisena kuvauksena.isbAalinen ilme haluttin  vastaamaan
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toimintoja, jotka kasinpiirretyssd mallissa olivat esilla. akaistesteissa paadyttiin
esittaméaén haveinnekuvasta sek& kasinpiirretty versio ettéa yrityksen markkinoinnin kanssa
tyostetty vesio. Asiakkailta paadyttiin pyytamaan palautetta, kumpiakon paremmin
ymmarrettavissd ja soveltuvampi nain ollen malliin. Konsultin mielestd, jolle mallia

esiteltiin, kasinpiirretty kuva oli parempi ja vaikuttavampi.

4.6 Arvoketjumallin esittdminen

Edel&vien lukujen 4.3 (Workshop 1), 4.4 fnkshop 2) ja 4.5 (Arvoketjumallin iterointi
valmiiksi asiakastestivaiheeseen) tuloksena muodostui malli arvoketjun kehittamiseen
teknisessa kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan yhteisty@saa luvussa kaydaaipl
osaalueittain kyseinen teknisen kaupan toimittajayrityksen kanssghteistyossa
muodostettu ratkaisumalli. Malli esiteltin tassé luvussa lapikaytavassd muodossaan
teknisen kaupan toimittajayrityksen kolheelaitevalmistajaasiakkaalle. Laitevalmistiip

kerattypalautemallilla suoritetuista testeistin lapikayty seuraavassavussa 5.

Seuravassa kuvassd6 on esitetty ratkaisumalli avoketjun kehittdmiseen teknisesséa
kaupassa toimittajan ja laitevalmistajasiakkan yhteistyona. Malli on esitgtt
ympyramuodossa ja jatkuvana iterointia hyddyntavana prose3sinaitteena on jatkuva
arvoketjun analysointi ja kehittdminenjossa lahdetaan liikenteeseen kokonaisuuden
hahmottamisesta visualisoidun arvoketjukuvan avulRatkaisumallin osalueiden
muodostuminen kaytiin l1api luvun 4.4 workshopissa. Luvun 4.5 iterointiprosessivaiheessa

ratkaisumallin esitystavaksi muodostui kyseinen ympyramallimuoto.
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Ratkaisumalli arvoketjun kehittamiseen

2. Valitaan
tarkasteltava
arvoketjun osa-
alue

(johdettu mm. Womack et al. 2003;
Simatupang et al. 2017;
Design Council 20135)

1. Koko
arvoketjun
hahmottaminen

(johdettu mm. Womack et al. 2003;
Simatupang et al. 2017;
Design Council 2015)

3. Nykytilanteen

5. LEAN — PDCA kuvaaminen ja
implementointiin kehityksen

(johdettu mm. Deming 1950, Liker et al. 2006, ideointi

Uusitalo 2012; Torkkola 2015) (johdettu mm. Womack et al. 2003;

Liker et al. 2006; Charvon et al. 2015;
Sutrisno et al. 2018)

4. Arvon
muodostumisen
tarkastelu

(johdettu mm. Lapierre 1997; Woodall 2003, Grénroos et al. 2011;
Payne et al. 2008; Saavi 2014)

Kuva 16 Ratkaisumalli arvoketjun kehittdmiseen teknisessiplssa toimittajga

laitevalmistajan yhteistyona

1. Koko arvoketjun hahmottaminen

Seuraavassa ukassa 17on esitetty kasinpiirretty havainnekuva koko arvoketjusta.
Ensimmainen versio koko arvoketjun havainnekuvastadostettinworkshopissa Ja se
on @ esitetty luvussa 4.3. Havainnekuva koko arvoketjusta kehlttyun 4.4
iterointiprosessissa lopulliseen muotoonsa. Kuvaskealla reunallaon esitetty myds
arvoketjun paavaiheet jpotentiaalisia hukkatekijoita, joita voidaan tunnistasoketjun
eri vaiheista. Arvoketjun padavaiheet paadyttin esittamaan kuvassa, jotta ne olisi

helppommin tunnistettavissa ja poimittavissa kuvasta tarkastelun alle. Tutkimuksen
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teoriaosuudessa esiin tuodut Ldarkkatekijat paadyttiin esittdmaan, koska niiden avulla
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Kuva 17. Koko arvoketjun hahmottaminen

Workshopin 1(luku 4.3, kuva 13)uloksena syntyneetneoketjun @avaiheetsailyivat
workshopn 2 jalkeen viela muuttumattomina.lterointiprosessivaihesa (luku 4.4)
arvoketjunpaavaiheet mua@utuivat lopulliseen muotoofNaméaon esitetty myosedella

kuvassa 17Kyseisetkuusiarvoketjunpaavaihettanallissaovat:

Suunnittelu & hankinta
Valmistus & toimitus
Vastaanotto & kayttGiotto
Koeajo & toimitus
Kayttdonotto & luovutus

2 S o

Tuotanto & kaytettavyys

Luvussa 4.5 kaytiin workshopien jalkeinenterointiprosessi l&pi osana ratkaisumallin
tyos@émista. Iterointivaiheessasuoritettin mm. kaksi erilaista havainnekuvaa koko
arvoketjusta yhteistyona tekniseaupan toimittajayrityksen markkinoinnin kans3éssa

tydosséd on esitetty ainoastaan kasinpiirretty havainnekuva koko arvoketjusta, koska on
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haluttu sailyttdd toimittajayrityksen anonymiteelsitety kasinpiiretty havainnekuvan
erittdin monivaiheinenjohon liittyen teknisen kaupatoimittajayrityksessa pohdittiin
onko kuvaliian sekava ja vaikeasti hahmotettaltrointiprosessissa seka kasinpiirrettya
versiota etta markkinoinnin kanssa tyOstettyd versiota naytettéknisen kaupan
toimittajayrityksen ulkopuolisellekonsultille, jonka mielesta kasinpiirretgli paremmin
ymmarrettavissévaikuttavampija kohdennetumpi kyseisten toimijoiden valilkonsultin
ehdotuksenaoli, ettéd visuaalisen ilmeen suunnittelija sioitehdd kuvasta sahkdisen
esitysnuodon niin, ettd osalueet tulevat yksi kerrallaan esilleNain toimimalla
kokonaisuus ei hyokkaissuoraankatsojan silmille.Kyseisella konsultilla oli kertynyt
kokemusta dimimisesta mm. laitevalmistgjatyksen toimitusjohtajana ja useamman
teknisen lkupan yrityksen kanssa kehitystehtavissa. Konsultti rinnastettissa
tapaututkimuksessa asiantuntijaan, jonka nakemyksen huomioimisesta koettiin olevan

hyotya mallin kehittdmisessa.

2. Valitaan tarkasteltava arvoketjun osaalue

Toimittajan ja laitevalristajan valisestad koko arvoketjun havainnekuvasta on tarkoituksena
poimia ratkaisumallin kohdassa arvoketjun osaalue, jonka nykytilannetta lahdetaan
tarkastelemaan ja ideoimaasiihen kehitysta Ajatuksena on, €it ensin muodostetaan
yhdessavuorovaikutiksessa ymmarrys kokonaisuudektko arvoketjun havainnekuvan
avulla Tamén jalkeersyvennytaartiettyyn osaalueeseen. Kyseisella tavalla toimien
tavoitteellisesti pelkastddan osaoptimoida yksittéista -afizetta, vaan pyritaan
huomioimaan sen vaikaituus kokonaisuudessa/aihtoehtosesti voidaan tarkastella
arvoketjun havainnekuvakautta nykytilannettdaajemmin keskustella yhteistyotilasta
seka ideoida miten sita voitaisiin kokonaisuutena kehitiikella kuvassal? esitettiin
workshopeissga iterointiprosessivaiheessauodostuneet arvoketjun paavaihdetivassa

17 oli myos esilla tutkimuksen teoriaosuudessa esimodut Leanthukkatekijat: 1)
Ylituotanto, 2) Odotetaan, 3) Tarpeettomat kuljetukset, 4) Virheellinen kasittely, 5)
Yliprosessointi,6) Virheellinen varastointi, 7) Viat, 8) Tarpeettomat liikkee), lBmisten
hyodyntamatériuovuus, 10) Bergia ja ymparistojatteet. Arvoketjun paavaiheiden avulla
saadaan pilkottua kuvapienempiin osaalueisiin joita voidaan tarkastellaLEAN-
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ajattelustgohdetuilla hukkatekijoilla voidaan analysoidavoketjikuvan eri osalueita ja
tunnistaa hukia, joita voidaan lahtea poistamaan tai kehittamaan prosessia hukan
vahentamiseksi. Kehittamisen ei tarvitse tapahtua pelkastdan mainittujen -Lean
hukkatekijoiden kautta, mutta namanuodostavatyhteiselle tarkastelullekonkreettisia
helposti hyvaksyttaviglementtejgjoiden avullasaadaakehitykseen tahtaavéeskustelut

ja ideointiorganisaatioiden valillavattua.

3. Nykytilanteen kuvaaminen ja kehityksen ideoti

1. Nykytilan kuvaaminen (prosessin ja ilmi&n tarkastelu). 2. Kehityksen ideointi (prosessi ja toimintamalli)

o O

Kuva 18 Tarkastelava arvoketjun osalue. Maaramuotoinerpohja nykytilanteen
kuvaaniseen ja kehityksen ideointiin

Workshopissa? paadyttiinsiinen ettd kaytdnnon toimintaa varten oligbtavavakioitu

tyhja pohja, johon tarkasteltava ilmio vaisiin kuvata. Pohjasta ei kuitenkaan haluttu
tehda lilan ohjaavaa, jotta se jattaa tilaa luovuuddbeintivaihneessaVvakioidun pohjan
avulla on tarkoitus mmJl) helpottaa ideoinnin kanssa alkuun paasemista 2) mahdollistaa
maaramuotoinen tiedon tallem 3) edesauttaa tiedon siirtymistd, kun luettavuus on
kaikille sama. Vakioitu pohjdarkasteiavalle arvoketjun osalueellepitdd sisallaan: 1.
Nykytilanteen kuvaaminen (prosessin ja ilmion tarkastelu) 2. Kehityksen ideointi (prosessi
ja toimintamalli). Ympyroiden sisaan on tarkoituksena kirjata tarkasteltavaan osa

alueeseen liittyvat toimijat tai toiminnot. Ympyroitd on vakioituun pohjaan piirretty kolme
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kappaletta, koskaworkshopissa2 kaydyssa keskustelussa todettiin, ettd tdméa olisi
todennakoinen mimimaara ja lisdd saa piirrettytai tarpeettomaton mahdollista

yliviivata.

Kun nykytilanne on kuvattsiirrytaéan kehityksen ideointiirKehityksen ideointi (Kohta 2.
kuvassa) on esitetty pusaila varilla,koska ajatuksenan ettékehitysvoidaan idewla eri
varilla joko samaan pohjadai uuteen tyhjaan pohjaan. Toimimakigseisellatavalla, se

erottuu mustalla varilla kuvatusta nykytilanteesta.

Kuva 19. Esimerkkitoimittajan jalaitevalmistajarvalilla havaitusta kehitedvasta ilmiosta

ja sen nkytilan kuvaamisesta

Kuvassal9 on esitettyratkaisumallin iterointivaineessa muodostettimerkki havaitsta
kehitettavasta ilmidstdi tuotteiden tunnistaminenKuvassa on ympyroidersisdan
kirjoitettu kyseisen prosessin tunnistetntikana olevatoimijat tai toiminnot N&itd ovat
tassd esimerkissédeknisen kaupantoimittaja, rahdin kuljettaja, tavarawmastaanotto
laitevalmistajallaja asentaja=laitevalmistajan oma tai alihankkijaHavaittu kehitysta
vaativailmid nykytilanteesta on kirjoitettu kuvanikeaan alalaitaaja se on myds esitetty

seuraavaksi.



