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Teknisessä kaupassa pyritään siirtymään komponenttimyynnistä arvopohjaiseen myyntiin. 

Tutkimusongelmana oli miten toimittajan ja laitevalmistajan suorituskykyä voidaan kehittää 

arvoketjuajattelun avulla. Työn tavoitteena oli luoda malli arvoketjun kehittämiseen teknisessä 

kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyönä. Tutkimuksessa muodostettiin teoreettiset 

viitekehykset: 1) Arvoketju teknisessä kaupassa. 2) Asiakasarvon muodostuminen. Työ 

suoritettiin tapaustutkimuksena. Empiirisessä osuudessa ratkaisumalli luotiin yhteistyössä 

teknisen kaupan toimittajayrityksen asiantuntijoiden kanssa. Malli testattiin kyseisen teknisen 

kaupan toimittajayrityksen kolmen laitevalmistaja-asiakkaan kanssa. 

 

Tutkimuksen tuloksena muodostui malli arvoketjun kehittämiseen teknisessä kaupassa 

toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyönä. Malli koostuu viidestä osa-alueesta: 1) Koko 

arvoketjun hahmottaminen 2) Valitaan tarkasteltava arvoketjun osa-alue 3) Nykytilanteen 

kuvaaminen ja kehityksen ideointi 4) Arvon muodostumisen tarkastelu 5) Lean PDCA 

implementoimiseen. Lisäksi työn tuloksina esitettiin: 1) Perustelut arvoketjuajattelun ja -mallin 

hyödyntämiselle. 2) Mallin implementointiin liittyviä vaikuttavuustekijöitä. 

 

Asiakastesteistä saadun palautteen perusteella malli koettiin hyödylliseksi työkaluksi 

yhteistyön kehittämisessä. Mallin avulla on mahdollisuus kehittää sekä toimittajan että 

laitevalmistajan suorituskykyä. Mallin käyttöä suunnittelevan yrityksen tulee tarkastella mallin 

osa-alueiden sisältöä huomioiden oma toimintaympäristö. Johtuen suppeasta määrästä mallin 

kehitykseen osallistuneita yrityksiä ja henkilöitä, malli vaatii lisää käytännön testaamista ja 

saavutettujen vaikutusten mittaamista.  
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The technical trade industry is changing from the component oriented selling model to value 

based selling (VBS). The aim of this study was to create a model for the value chain 

development in the technical trade between supplier and OEM. The research problem was to 

find out how the suppliers and OEMs performance could be developed by using value chain 

thinking. The study contains theoretical frameworks of: 1) Value chain in the technical trade 2) 

Creation of customer value. A company doing the technical trade as a supplier and three OEM 

customers of the company formed the practical framework for this study. The research method 

is a case study. In the empirical part of the study, the model was formed together with the 

technical trade professionals from the supplier company and tested with three OEMs. 

 

The model constructed in this study consists of 5 parts: 1) Value chain ï seeing the big picture 

2) Selecting a part of value chain under examination 3) Description of current status and 

brainstorming progress 4) Check ï The formation of value 5) Lean PDCA-tool for 

implementation. The following additional results were presented: 1) Arguments to use value 

chain thinking and the model. 2) Key factors to be recognized in the companies when planning 

implementation of the model. The feedback of customer tests was positive and the model was 

seen useful. The model helps to improve performance of both companies (supplier and OEM). 

There is a need to adjust the detailed content of the model to match each companyôs specific 

environment. The number of companies and professionals involved in assessing the model was 

limited in this research. Next the model should be tested in practice and the performance of the 

model should be measured.  
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1 JOHDANTO  

 

 

1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Myynti & Markkinointi lehdessä (2015) kirjoitettiin otsikolla òArvo luodaan yhdessª 

asiakkaan kanssaò, teknisen kaupan myynnin murroksesta kohti asiakkaan kanssa tehtªvªª 

yhteistyötä ja asiakasta kuuntelevaa myyntimallia. Artikkelissa todetaan, että rakennusalan 

tulevaisuuden toimintamalli on palveluliiketoiminta, jossa arvo luodaan yhdessä asiakkaan 

kanssa. Teollisen logiikka-ajattelun nähdään väistyvän tämän tieltä. Teknisessä kaupassa 

uusi ajattelutapa merkitsee melkoista muutosta myyntityöhön. Enää ei voida odottaa 

tarjouspyyntöjä, sillä ne ovat edelleen pääasiassa vanhasta maailmasta, jossa määritellään 

teknisiä parametreja ja haetaan halvinta hintaa. Kaario et al. (2004, s.74) mainitsevat, että 

asiakasrajapinnassa työskentelevän myyntihenkilöstön tulee tuntea asiakkaan 

liiketoimintaympäristöä ja arvoketjua, pelkkä asiakkaan liiketoiminnan ajureiden tuntemus 

ei riitä. Yleisesti ottaen voidaan todeta, että yritysten toiminnan ja henkilöiden osaamisen 

on kehityttävä, jotta uudenlaiset toimintatavat löydetään ja saadaan implementoitua. 

Yritys- ja yksilötasolla pitää löytyä näkemystä kokonaisuudesta, sekä taitoja ja halua 

toiminnan kehittämiseen.  

 

Saunila ja Ukko tuovat esiin tutkimusraportissaan (2015, s.11), että organisaatioiden 

innovaatiokyvykkyys on keskeinen tekijä organisaation kestävän kilpailukyvyn 

varmistamisessa ja arvonluonnissa. Organisaatioiden kykyä uudistua voidaan pitää yhtenä 

ja joskus jopa ainoana tapana menestyä kilpailluilla markkinoilla. Uudistumiskyvyn 

keskeisenä tekijänä voidaan nähdä innovaatiot, joiden perustana on organisaation kyky 

innovoida. (Saunila et al. 2015. s. 11) Innovatiivisuutta myynnissä voidaan kuvata 

joustavuutena ja haluna hyväksyä sekä omaksua uusia tapoja ongelmien ratkaisuun. 

Innovatiivinen toimintamalli nähdään välttämättömäksi kaikille myynnin parissa 

työskenteleville nykyisessä monimuotoisessa toimintaympäristössä, jossa teknologiset 

innovaatiot, tuotteiden kompleksisuus, asiakasvaatimukset ja kilpailutilanne ohjaavat 

yrityksiä luomaan tietopohjaisia ratkaisuja ja tuottamaan näitä asiakkaille. (Matsuo M. 

2009.; Evans et al. 2007)  
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Teknisen kaupan asiakkaita ovat kaikki teollisuuden toimialat, rakentaminen ja julkinen 

sektori, sekä vähittäiskauppa. Keskeisiä teollisuusasiakkaita ovat teknologiateollisuus, 

etenkin konepajat ja telakat, metsäteollisuus, kuten paperi- ja selluteollisuus, sekä 

rakennus-, kemian- ja kaivosteollisuus. (Tekninen kauppa, 2018) 

 

 

1.2 Tavoitteet ja rajaus 

 

Tutkimusongelmana on: Miten teknisessä kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan 

suorituskykyä voidaan kehittää arvoketjuajattelun avulla? Seuraavassa on listattu 

tutkimuksen kolme tavoitetta: 

 

1. Luoda malli arvoketjun kehittämiseen teknisessä kaupassa toimittajan ja 

laitevalmistajan välille.   

2. Perustella miksi arvoketjuajattelua ja -mallia tarvitaan teknisen kaupan toimittajan ja 

laitevalmistajan välillä.  

3. Esittää tutkimukseen perustuva näkemys miten arvoketjumalli implementoidaan 

onnistuneesti teknisen kaupan toimittajayritykseen. 

 

Toteutettava arvoketjumalli luodaan yhteistyössä teknisen kaupan toimittajayrityksen 

kanssa. Malli testataan kyseisen teknisen kaupan toimittajayrityksen asiakassegmentillä, 

joka on laitevalmistajat (OEM). Tutkimuksessa keskitytään arvoketjuun ja seuraaviin sen 

kehittämiseen vaikuttaviin tekijöihin teknisessä kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan 

välillä; arvoketjuajattelu, LEAN-ajattelu, arvon muodostuminen, arvoelementit, 

arvomyyntiprosessi ja myyntihenkilöiltä vaadittavat avainkyvykkyydet arvomyynnissä. 

Muut mahdolliset vaikuttavat tekijät on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. 

Arvoketjumallissa huomioidaan myös muita sidosryhmiä teknisen kaupan 

toimittajayrityksen ja laitevalmistajayrityksen ulkopuolelta, mutta heidän näkökulmansa on 

rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Teknistä kauppaa käsitellään tutkimuksessa 

teknologiateollisuuden B-to-B-sektorin näkökulmasta. Näin ollen teknisessä kaupassa 
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pienemmässä roolissa oleva kuluttajakauppa rajataan myös tutkimuksen ulkopuolelle. 

Seuraavassa on esitetty tutkimuskysymykset, joilla on konkretisoitu tutkimuksen tavoitteet. 

 

Tutkimuskysymykset: 

 

1. Miksi arvoketjuajattelua ja -mallia tarvitaan teknisessä kaupassa toimittajan ja 

laitevalmistaja-asiakkaan välillä? 

 

2. Minkälainen malli tarvitaan arvoketjun kehittämiseksi toimittajan ja laitevalmistaja-

asiakkaan välille? 

 

3. Miten arvoketjumalli implementoidaan onnistuneesti teknisen kaupan 

toimittajayritykseen? 

 

 

1.3 Tutkimusmenetelmät 

 

Tutkimuksen filosofisena perustana on tieteellinen realismi. Tieteellisen realismin 

lähtökohtana on oletus, että on olemassa jokin totuus ja tutkimalla voidaan päästä 

lähemmäksi totuutta. Tieteellisessä realismissa tutkija tiedostaa oman maailmankuvansa 

rajoittuneisuuden. (Saunders et al. 2009, s.114-115)  

 

Tutkimussuunnitelma tarkoittaa tutkimuksen menetelmällisten ratkaisujen kokonaisuutta. 

Tämä tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena tapaustutkimuksena (case study), jossa kerätään 

yksityiskohtaista, intensiivistä tietoa tietystä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa 

suhteessa olevia tapauksia. Tapausta tutkitaan luonnollisissa tilanteissa sidoksissa 

ympäristöönsä. Aineistoa kerätään useita menetelmiä käyttämällä; mm. havainnoimalla, 

haastattelemalla ja dokumentteja tutkimalla. (Hirsjärvi et al. 1997, s. 132-134) 

Kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa ei pyritä tilastollisiin yleistyksiin. Menetelmässä on 

olennaista että henkilöt, joilta tietoa kerätään, tietävät tutkittavasta ilmiöstä 

mahdollisimman paljon tai heillä on asiasta kokemusta. Tapaustutkimuksessa pyritään 

kuvaamaan tapahtumaa, ymmärtämään toimintaa tai antamaan tulkinta jostakin ilmiöstä. 



10 

 

 

 

(Eskola et al. 1996, s. 34; Hirsjärvi et al. 2000, s. 22ï25). Vilkka et al. (2015, luku 4) 

mainitsevat, että kvalitatiiviseen tutkimukseen liittyy myös käsite emansipatorinen. 

Tarkoituksena on lisätä tutkittavien ymmärrystä tutkittavasta asiasta ja vaikuttaa heidän 

ajattelu- ja toimintatapoihinsa tutkimustilanteen jälkeen. Tutkittavilta ei siis vain hankita 

tietoa kvalitatiivisessa tutkimuksessa.  

 

Tämä tapaustutkimus noudattaa konstruktiivista tutkimusotetta. Työstä on tunnistettavissa 

kaikki Kasanen et al. (1991, s. 318) mainitsemat konstruktiivisen tutkimuksen 

ominaispiirteet: 

 

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen. 

2. Esiymmärryksen hankinta tutkimuskohteesta. 

3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen 

4. Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen 

5. Ratkaisussa käytettyjen teoriakytkentöjen näyttäminen sekä tieteellisen uutuusarvon 

osoittaminen 

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu 

 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella luodaan työssä ensin käsitys arvoketjusta teknisessä 

kaupassa ja asiakasarvon muodostumisesta. Innovaatiovaiheessa tieteellisten näkökulmien 

ja käytännön workshop-sessioiden, visualisoinnin, iteroinnin ja asiakastestien (=yhdistetty 

workshop ja teemahaastattelu) yhteistuloksena muodostetaan malli arvoketjun 

kehittämiseen teknisessä kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyönä. 

 

Osterwalder ja Pigneur (2010, s.125) ovat määritelleet mm. seuraavia sovellettavia 

menetelmiä liittyen liiketoimintamallin luomiseen; asiakasnäkökulmat, ideointi, 

visualisointi, prototyyppi, tarinankerronta ja skenaariot. Teemahaastattelut ovat puolestaan 

yksi yleisimmistä käytetyistä tutkimushaastattelun muodoista ja niistä käytetään myös 

nimitystä puolistrukturoitu haastattelu. Teemahaastattelussa käsitellään tutkimusongelman 

osalta keskeiset asiat, käsittelyjärjestyksellä ei ole väliä. Tutkittava antaa vastaukset 

itselleen sopivassa järjestyksessä. (Vilkka et al. 2015, luku 4)  
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Tutkimuksen empiirisen osuuden workshop-tilaisuuksiin osallistutetaan teknisen kaupan 

toimittajaorganisaation asiantuntijoita; johtoa, asiakasvastuullista myyntiä ja 

markkinointia. Mallin asiakastestivaiheen yhdistetyissä workshop- ja 

teemahaastattelutapauksissa kohderyhmänä on teknisen kaupan laitevalmistajayrityksen 

johto- ja päätöksentekijähenkilöt. Arvoketjun kuvaamisessa ja ratkaisumallin loppuun 

saattamissa workshop-tilaisuuksien jälkeen hyödynnetään visualisointia ja iterointia. 

Iteroinnissa asiaa työstetään, kunnes saavutetaan riittävä yhteinen näkemys tai resurssit 

loppuvat. Iterointi aloitetaan tarkastelemalla kohdetta eri näkökulmista, sekä tieteellisistä 

että käytännön. Näkökulmien vuorottelu auttaa parantamaan lopputulosta kerta kerralta, 

koska ensiksi tehdyt selvitykset toimivat myöhempien lähtökohtana. Prosessi muistuttaa 

spiraalia, joka asteittain lähestyy tavoitetta. (Routio, 2007) Kun yhteinen näkökulma on 

saavutettu, edetään sen kanssa mallin asiakastestaukseen. Iterointi vaiheessa mallia 

esitellään ja pyydetään palautetta myös toimittajayrityksen ulkopuoliselta konsultilta. 

Konsultti on toiminut teknisessä kaupassa aikaisemmin laitevalmistajayrityksen 

toimitusjohtajana. Konsultti toimi tutkimuksen ajanhetkellä useiden yritysten kanssa 

kehitystehtävissä liittyen myös arvoketjuun. 

 

Tutkimuksessa päädyttiin tapaustutkimukseen ja siinä konstruktiiviseen tutkimusotteeseen, 

koska mallin luomisen katsottiin vaativan innovaatiovaiheen, johon osallistutetaan 

toimittaja- ja laitevalmistajaorganisaation asiantuntijoita. Vuorovaikutuksen 

aikaansaaminen workshoppien, haastatteluiden ja iterointivaiheen avulla nähtiin 

teoriatutkimuspohjan lisäksi potentiaalisimpana menetelmien yhdistelmänä saavuttaa hyvä 

tulos. Konstruktiiviseen tutkimusotteeseen sisältyvä mallin testaaminen katsottiin myös 

tärkeäksi toteuttaa. 

 

 

1.4 Rakenne 

 

Tutkimusraportti koostuu seitsemästä luvusta. Tämä ensimmäinen luku on johdanto, joka 

koostuu tutkimuksen; taustan, tutkimusongelman, tavoitteen, rajausten sekä 

tutkimuskysymysten läpikäynnistä. Luvussa 1 käydään läpi myös tutkimusmenetelmät ja 
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työn rakenne. Seuraavissa luvuissa 2 ja 3 muodostetaan tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys. Työn teoriaosuus koostuu kahdesta tutkimusongelmaan lisätietoa ja ratkaisua 

hakevasta osa-alueesta. (Tutkimusongelma: Miten teknisessä kaupassa toimittajan ja 

laitevalmistajan suorituskykyä voidaan kehittää arvoketjuajattelun avulla?) 

Ensimmäisessä teoriaosuudessa (luku 2) perehdytään arvoketjun muodostumiseen 

teknisessä kaupassa ja esitetään potentiaalisia malleja sen kehittämiseen. Työn toisessa 

teoriaosuudessa (luku 3) perehdytään asiakasarvon muodostumiseen ja siihen liittyviin 

tekijöihin kuten arvoelementteihin ja arvomyyntiin. 

 

Tutkimuksen neljäs luku on työn empiirinen osuus ja käsittelee arvoketjumallin 

kehittämistä. Luvun alussa käydään läpi taustaa tutkimukselle, kun tutkimussuunnitelmaa 

ja tavoitteita määriteltiin yhteistyössä teknisen kaupan toimittajayrityksen kanssa. Tämän 

jälkeen käydään läpi toimittajayrityksen sisällä järjestetyt workshop-tilaisuudet 

arvoketjumallin kehittämiseksi. Iterointiprosessi ja sen tulokset arvoketjumallin loppuun 

saattamiseksi asiakastestejä varten, esitetään workshop-sessioiden tulosten jälkeen. Luvun 

4 lopuksi esitetään edellä mainittujen workshop sessioiden ja iterointiprosessin tuloksena 

muodostunut ratkaisumalli arvoketjun kehittämiseen teknisessä kaupassa toimittajan ja 

laitevalmistajan yhteistyönä.  

 

Viidennessä luvussa käydään läpi muodostetun ratkaisumallin testaaminen samaisen 

teknisen kaupan toimittajan kolmella laitevalmistaja-asiakkaalla. Luvussa 5 esitetään myös 

asiakastestien palaute sisältäen kehitysehdotukset malliin. Tutkimuksen luku 6 koostuu 

vastauksista tutkimuskysymyksiin ja tulosten johtopäätöksistä. Tutkimuksen viimeisessä 

luvussa 7 on yhteenveto tutkimuksesta ja tutkimustuloksista. Seuraavassa kuvassa 1 on 

esitetty tutkimustyön vaiheistus. 
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Kuva 1. Tutkimustyön vaiheistus 
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2 ARVOKETJU  TEKNISESSÄ KAUPASSA 

 

 

2.1 Teknisen kaupan erityispiirteet 

 

Tekninen kauppa on teollisuuden ja rakentamisen tarvitsemien tuotteiden, kuten raaka-

aineiden, osien, komponenttien, tarvikkeiden, koneiden ja järjestelmien maahantuontia ja 

myyntiä, sekä niihin liittyvien ratkaisujen ja palveluiden toimittamista. Teknisen kaupan 

merkitys teollisuuden ja rakentamisen kilpailukyvyn kehittämisessä on keskeinen. 

Tekninen kauppa vastaa teollisuudelle välttämättömien tuotteiden saatavuudesta ja 

varmistaa niiden laatua. Teknisen kaupan yritykset tuovat maahan tuotteiden lisäksi myös 

kansainvälistä osaamista, päämiestensä tukemana. Osaamisellaan yritykset kykenevät 

parantamaan asiakkaidensa tehokkuutta ja tuotteita, joka edesauttaa teollisuuden 

kilpailukyvyn kehittymistä. Ratkaisujen ja palveluiden merkitys teknisen kaupan yritysten 

toiminnasta on jatkuvassa kasvussa. (Teknisen Kaupan Liitto, 2018) 

 

Teknisen kaupan asiakkaita ovat kaikki teollisuuden toimialat, rakentaminen ja julkinen 

sektori, sekä vähittäiskauppa. Keskeisiä teollisuusasiakkaita ovat teknologiateollisuus, 

etenkin konepajat ja telakat, metsäteollisuus, kuten paperi- ja selluteollisuus, sekä 

rakennus-, kemian- ja kaivosteollisuus. Tekninen kauppa toimialana työllistää 20 000 

henkilºª ja toimialan liikevaihto vuonna 2017 oli 9,2 mrd ú. Teknisen Kaupan Liiton 

tehtävänä on edistää teknisen kaupan tuotteiden ja niihin liittyvien palvelujen kauppaa 

harjoittavien jäsenyritystensä menestymistä. Teknisen Kaupan Liitto tuottaa strategista 

tietoa yritysten päätöksenteon pohjaksi, valvoo jäsentensä etuja, seuraa toimintaympäristön 

muutoksia ja edistää yritysten sekä niiden henkilöstön osaamisen kehittymistä. (Teknisen 

Kaupan Liitto, 2018). 

 

Seuraavassa on suoraan lainattu esimerkki Wihuri Oy:n teknisen kaupan kotisivuilta, joka 

tukee edellä mainittuja näkemyksiä teknisen kaupan siirtymisestä kohti 

palveluliiketoimintaa ja arvomyyntiä, joissa tarvitaan innovaatiokyvykkyyttä sekä 

arvoketjuajattelua.  
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òWihuri Oy Tekninen Kauppa on voimakkaasti ratkaisuliiketoimintaan keskittynyt teknisen 

kaupan asiantuntija. Olemme osa kansainvälistä suomalaista Wihuri-konsernia ja 

toimineet useiden vuosikymmenien ajan alamme luotettuna yhteistyökumppanina 

Suomessa. Tarjoamme asiakkaillemme innovatiivisia kokonaisratkaisuja parantaaksemme 

heidän liiketoimintojaan. Toimintojemme kulmakivinä ovat avoimuus, luotettavuus, 

innovatiivisuus ja kannattavuus. Kestävän kehityksen osa-alueita Wihurin Teknisessä 

Kaupassa ovat ympäristön huomioon ottaminen sekä sosiaalinen ja taloudellinen 

hyvinvointi. ò (Wihuri Oy Tekninen Kauppa, 2018)  

Kyseisessä yritysesittelyssä tuodaan esiin ratkaisuliiketoiminta, innovatiiviset 

kokonaisratkaisut ja myös kestävä kehitys huomioiden vihreät arvot. Wihuri Oy teknisen 

kaupan tarjonnassa olevia tuoteryhmiä ovat mm.; asfalttikoneet, korjaamolaitteet, trukit ja 

sisälogistiikkaratkaisut, moottorit ja työkalut. Esimerkkejä yrityksen palvelutarjonnasta 

ovat mm. huoltopalvelut, koulutuspalvelut, tekninen tuki, varaosat ja 

nostolaitetarkastukset. (Wihuri Oy Tekninen Kauppa, 2018)  

Palauteratkaisuihin ja kyselyihin erikoistunut globaaliyritys Questback teki 2018 

tammikuussa kyselyn myynnin kiinnostavimmista trendeistä. Vastauksia kertyi yli 140 

pohjoismaalaisilta myynnin ammattilaiselta. Tuloksena oli, että kiinnostavin trendi 

vuodelle 2018 oli arvomyynti. (Tenhunen, 2018) 

 

2.2 Arvoketju  

 

Arvoketju käsite (value chain) on ensimmäisen kerran esitetty Michael E. Porterin toimesta 

vuonna 1985. Arvoketju alunperin kuvaa joukkoa toimenpiteitä, joita yritys suorittaa 

järjestyksessä tuottaakseen markkinoille tuotetta tai palvelua (Porter, 1985, s. 51). 

Simatupang et al. (2017, s. 3-4) mainitsevat, että arvoketju käsite on laajentunut 

kuvaamaan organisaatioissa ja niiden välillä tapahtuvia toimintoja, jotka luovat, siirtävät ja 

vangitsevat arvoa. Arvoketju alkaa näin ollen laajasti ajateltuna raaka-aineiden 

prosessoinnista ja loppuu valmiiseen tuotteeseen loppukäyttäjän käsissä. Arvoketjun 

johtaminen voidaan puolestaan nähdä kaikkien toisiinsa liittyvien osavaiheiden ja 
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informaation johtamisen prosessina, jossa välitetään arvoa koko toimitusketjussa. 

(Simatupang et al. 2017, s. 3-4). 

 

Ahonen et al. (2008, s. 20) toteavat, että se mikä luo arvoa asiakkaalle, luo sitä myös 

yritykselle. Arvoketju koostuu joukosta ensisijaisia ja tukevia toimintoja. Ensisijaisia 

toimintoja ovat tulologistiikka, toiminnot, lähtölogistiikka, markkinointi, myynti ja 

palvelut. Tukitoiminnot koostuvat yrityksen infrastruktuurista, henkilöstön johtamisesta, 

teknologian kehittämisestä ja toiminnoista jonkin saavuttamiseksi. Jokaisen organisaation 

toiminnon tulee tunnistaa mitä tuotannon eri osavaiheissa tapahtuu ja miten arvo lisääntyy 

tuotteeseen. Kun tuote tai palvelu lisää asiakkaalle arvoa, liiketoiminta saavuttaa tuottoa. 

Arvoketjujohtamisen päätavoite on maksimoida tulos, joka hyödyttää kaikkia osapuolia. 

(Porter 1985; Simatupang et al. 2017) 

 

Arvoketjun ominaispiirteet linkittyvät toimialan ominaispiirteisiin. Esimerkiksi arvoketjun 

ominaispiirteet puhtaasti valmistavassa yrityksessä, puhtaasti palveluyrityksessä tai voittoa 

tavoittelemattomassa järjestössä ovat kaikissa erilaisia. (Shank et al. 1992; Simatupang et 

al. 2017). Voidaankin todeta, että arvoketjun käsittely vaatii aina kulloisenkin tilanteen ja 

laajuuden tunnistamista. Finne et al. (2005, s. 139-140) toteavat, että 

markkinointikirjallisuudessa on käsitelty arvoketjua ja logistiikan parissa enemmän 

toimitusketjun hallintaa, mutta taustalla molemmissa on pitkªlti sama kysymys: òMiten 

yritykset voivat keskinäisellä yhteistyöllä parantaa koko arvoketjun suorituskykyä niin, että 

halutut tuotteet ja palvelut saadaan kuluttajien ulottuville mahdollisimman tehokkaasti?ò. 

Porter ja Kramer (2011) ovat esittäneet arvoketjuun liittyen jaetun arvon mallin (CSV, 

creating shared value). Jaetun arvon malli kuvaa, että yritykset ovat vastavuoroisesti 

riippuvaisia ympäröivästä yhteisöstä. 

 

 

2.3 Arvoketjuanalyysi  

 

Porter (1985) määrittelee, että arvoketjun analyysi (VCA, value chain analysis) on 

strateginen analyysityökalu. Työkalua hyödynnetään, jotta ymmärrettäisiin paremmin 

kilpailuetu. Tarkoituksena on tunnistaa missä asiakasarvo lisää tai vähentää kustannuksia. 
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Tämän lisäksi tarkoituksena on ymmärtää paremmin yrityksen suhde toimittajiin, 

asiakkaisiin ja muihin yrityksiin toimialalla. Arvoketju tunnistaa ja yhdistää joukon 

yrityksen strategisia toimintoja (Kaplinsky et al. 2001; Simatupang et al. 2017). 

 

Arvoketjuanalyysia on kuvattu tekniikaksi, jota on laajasti sovellettu toimintojen 

johtamisessa prosessitekniikassa ja toimitusketjun johtamisessa. Tavoitteena on analysoida 

jatkuvaa kehitystä resurssien hyödyntämisessä ja materiaalivirtojen optimoinnissa. 

(Womack et al. 1990; Simatupang et al. 2017) Shank et al. (1992) määrittelevät 

arvoketjuanalyysin työkaluksi, jonka avulla on tarkoitus ymmärtää arvoketjua, jossa tuote 

valmistuu. Arvoketjuanalyysissa valmistava yritys on vain yksi osa tuotteen matkaa, kun 

alku voi olla raaka-aineiden hankinta ja arvoketjun loppupää jälkimarkkinapalvelut. 

Arvoketjunanalyysissa korostuu yhteydet valmistajan, toimittajan ja asiakkaan välillä. 

Arvoketjunanalysointi auttaa yrityksen johtoa havaitsemaan oman asemansa arvoketjussa 

ja kehittämään tarjoomansa kilpailukykyä. Arvoketjuanalyysin tarkoitus on tunnistaa 

vaiheet, joissa yritys voi lisätä asiakkaalle tuotettavaa arvoa tai vähentää kustannuksia. 

Asiakkaan kustannusten vähentäminen tai arvon lisääminen tekee yrityksestä 

kilpailukykyisemmän. (Simatupang et al. 2017, s. 5-6) Fearne et al. (2012) toteavat, että 

lähestyminen arvoketjuanalyysin kautta on edellytys kestävän arvon rakentamisessa 

yrityksessä. Yrityksen tulee tuottaa arvoa, jotta se kiinnostaa asiakkaitaan. Tuotettu arvo on 

myös asiakaslähtöinen; tuotteelle tai palvelulle, jolle on kysyntää, on myös odotus arvosta. 

Simatupang et al. kiteyttävät (2017, s.5), että arvoketjun arviointi tarjoaa kattavan ja 

haastavan tavan asiakassuhteiden avaamiseen ja säilyttämiseen, luoden todellista 

kilpailuetua. Arvoketjuanalyysin avulla yritys pystyy paremmin ymmärtämään tekijät, 

jotka tuottavat arvoa yrityksen sisällä ja ulkopuolella (Simatupang et al. 2017, s. 5-6). 

Francis et al. (2008), sovelsivat esimerkkinä arvoketjuanalyysia lihateollisuudessa, 

saavuttaen tuloksen, että parempi yhteistyö tuottajien ja jalostajien kanssa vähentäisi 

jätettä.  

 

Porter (1985) esitti konseptin toimitusketjusta, joka on lähtökohtaisesti malli valmistavalle 

yritykselle ja kehitetty yrityksen sisäisten tapausten käsittelemiseksi palvellen tiettyä 

markkinasegmenttia. Arvoketju on määritelty yritysten ryhmäksi, jotka voivat lisätä arvoa 

tuotteeseen tai palveluun sen matkalla raaka-aineesta loppukäyttäjälle. Perinteisessä 
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toimitusketjustrategiassa oletetaan, että asiakkaat kohtaavat yrityksen tuotteen tai palvelun 

ensi kertaa yrityksen arvoketjun loppupäässä. Kehittynyt arvoketjuananalyysi haastaa 

toimittajat osallistuttamaan asiakkaansa ja sidosryhmät kehittämiseen. (Prahalad et al. 

2004.; Vargo et al. 2004.; Simatupang et al. 2017)  

 

Finne et al. (2005, s.331-333) ovat arvoketjuanalyysiin liittyen tuoneet esiin neljä 

päävaihetta: 1) arvoketjun toimintojen kartoittaminen, 2) luonteeltaan strategisten 

toimintojen määrittäminen, 3) kustannusten kohdistaminen toiminnoille, 4) 

kustannustiedon käyttö strategisten toimintojen kehittämiseen. Tärkeä huomio on, että 

mikä hyvänsä arvoketjun toiminto saattaa olla strateginen, jos yritys onnistuu sen avulla 

tuottamaan arvoa asiakkailleen kilpailijoitaan paremmin. Strategisilla toiminnoilla luodaan 

arvoa asiakkaille näiden tärkeiksi katsomiin ominaisuuksiin vastaten. Keskeinen osa 

arvoketjuanalyysia on toimintojen tuottaman arvon määrittäminen valittujen 

asiakasryhmien näkökulmasta. Arvoketjuanalyysin avulla voidaan luoda ja vahvistaa 

yhteistä visiota kauppakumppanien välillä. 

 

 

2.4 Arvoketjuajattelu  

 

Arvoketjuajattelu on tapa, jolla ymmärretään paremmin toimitusketjuun liittyviä ongelmia. 

Arvoketjuajattelun omaksuminen on tärkeää, jotta arvoa voidaan luoda ja lisätä 

yhteistyönä. Arvoketjuajattelu on kehitetty toimitusketjun kehittämiseen, mutta se on 

jäänyt vähemmälle huomiolle verrattuna esimerkiksi Lean-ajatteluun. Lean-ajattelussa on 

alunperin lähdetty liikkeelle tehdaslattiatasolta ja se on laajentunut yritystoiminnan 

eritasoille. Lean-ajattelu on kehittänyt mm. työkaluja auttamaan lisäämään ymmärrystä eri 

toiminnoista arvoketjussa. (Simatupang et al. 2017) 

 

Prahalad et al. (2004) mainitsevat arvoketjuajattelun toisen kehitysvaiheen olevan 

yhteistoiminnan käsite ja yhteinen arvon muodostaminen, joka lisää myös asiakkaan 

sitoutumista. Yhteistyön edut koostuvat jatkuvasta palautteesta, objektiivisemmasta 

suhtautumisesta laadun arviointiin, asiakastyytyväisyyden lisääntymisestä ja asiakkaan 

pitkäaikaisen sitoutumisen lisääntymisestä. Arvoketjuajattelussa on tarkoitus ymmärtää 
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arvon luomisen ja toimittamisen kokonaisuutta laajemmin ilmiönä, ei pelkästään yhden tai 

kahden osapuolen näkemyksen kautta. (Simatupang et al. 2017, s.8-9) 

 

Arvoketjuajattelua tarvitaan, koska ihmisillä on yleisesti ottaen rajallisesti aikaa ja 

kokonaisuuksien hahmottaminen on haastavaa (Simatupang et al. 2017, s.8). Ei ole helppo 

hahmottaa ja visualisoida mitä seuraavassa toiminnossa tapahtuu, saati sitä seuraavassa. 

Useamman toiminnon muodostamasta kokonaisuudesta keskustelu on myös haastavaa, 

ellei tarkasteltavaa kohdetta visualisoida. Simatupang et al. (2017, s.8-9) toteavat, että 

toinen syy miksi arvoketjuajattelua tarvitaan on, että jonkin asian suunnittelu on ainoastaan 

mahdollisuus tarttua siihen. Tarvitaan vielä toteutus. Yksittäinen henkilö pystyy ainoastaan 

valmistautumaan omalta osaltaan ja kehittämään henkilökohtaista kyvykkyyttä, mutta 

lopulta mahdollisuus ilmestyy aina yllättäen. Arvoketjuajattelussa luodaan 

vuorovaikutuksella joustava suunnitelma, jonka avulla päämääränä on tarttua oikeisiin 

tilaisuuksiin yhteistyössä. Tämä tarkoittaa yleisesti käytettyjä termejä plan B, plan C ja 

niin edelleen. Kolmas syy on, että usein suunnitelma on tehty ilman riittävän tarkkaa 

määritelmää miten se toteutetaan ja päätetään onnistuneesti. Yksityiskohdat ovat tärkeitä, 

kun visualisoidaan tulevaa, jotta keskittyminen ja johdonmukaisuus säilyvät toiminnassa. 

Neljäs syy miksi arvoketjuajattelua tarvitaan, on erotella sadonkorjuun ja istutuksen 

ajankohdat sekä tapahtumat. Tarkoittaen, että istutusperiodi on tarvittava aika; 

kehityskohteen löytämiseen, suunnitelman tekemiseen, toimeenpanemiseen ja 

ylläpitämiseen. Sadonkorjuulla tarkoitetaan tässä yhteydessä miten maksimoidaan hyödyt 

istutetusta sadosta, huomioiden kehitykseen käytetty aika ja rahallinen investointi. 

Istutusperiodia mitataan tuotoksena ja sadonkorjuuta vaikutuksena. Viides syy on se, että 

ei voida pelkästään luottaa hyviin aikomuksiin. Hyvät aikomukset tulisi määritellä 

suunniteltujen tulosten mukaan. Jos ei ole suunniteltuja odotettavia tuloksia, niin kukaan ei 

tiedä mitä tuloksia odotetaan. Suunnitellut tulokset voidaan saavuttaa, jos käsittelyyn 

osallistuvat ihmiset 1) aloittavat oikeilla kysymyksillä määritelläkseen tavoitteet, 2) 

työskentelevät yhdistääkseen tarvittavan tietonsa ja kyvykkyydet, 3) ovat motivoituneita 

saavuttamaan yhdessä hyväksytyt tavoitteet. Kuudes syy on se, että jokaista suunnitelmaa 

tulisi parantaa uudelleen jonkin ajan jälkeen. (Simatupang et al. 2017, s.8-9)  
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2.5 Lean-ajattelu arvoketjun kehittämisessä 

 

Toivonen (2016) kirjoittaa Teknologiateollisuus-yhdistyksen artikkelissa seuraavasti: 

òTeknologiateollisuudessa tuottavuuden ja tehokkuuden parantaminen on elinehto. Lean-

hankkeita on käynnissä useissa yrityksissä ja tulokset ovat olleet rohkaisevia. Työn 

tekemistä on rationalisoitu, tuottamattomia työvaiheita on saatu karsittua ja läpimenoaikoja 

pystytty oleellisesti lyhentämään.ò Tämä tutkimustyö on toteutettu yhteistyössä teknisen 

kaupan toimittajayrityksen kanssa, jonka kaikki työntekijät käyvät Lean-koulutuksessa.  

 

Edellisessä luvussa 2.4 tuotiin esiin, että Lean-ajattelu on lähtenyt tuotantotasolta, mutta 

laajentunut yritystoiminnan eri tasoille arvoketjuajattelun jäädessä ehkä hieman taka-alalle 

(Simatupang et al. 2017). Arvoketjuajattelulla ja Lean-ajattelulla nähdään olevan yhteys. 

Murman et al. (2002) ovat esimerkiksi kehittäneet arvonluomisen viitekehyksen liittyen 

arvoketjuajatteluun. Kyseinen viitekehys pohjautuu Lean-ajattelun perusteisiin hukan 

eliminoimisesta ja se koostuu kolmesta vaiheesta; 1) arvon tunnistaminen, 2) arvon 

tarjoaminen, 3) arvon toimittaminen. Arvon tunnistaminen edesauttaa arvon luomista, jotta 

saavutetaan yhteinen ymmärrys tavoitellusta arvon tuottamisesta. Kyseinen malli painottuu 

asiakkaan intresseihin enemmän kuin arvoketjussa eri toimijoilla piilossa olevien 

arvontuottopotentiaalien esiin kaivamiseen. Womack et al. (2003. s. 16-26) tiivistävät 

Lean-mallin viiden periaatteen noudattamiseksi, jotka on esitetty seuraavaksi. Kyseinen 

Lean-toiminnan implementoinnin etenemistapa on esitelty myös muissa Lean-teoksissa 

(mm. Charron et al. 2015; Kouri 2010). 

 

1) Määritä asiakasarvo. Mitä asiakas tahtoo? Miten ja koska asiakas tuotteen tai palvelun 

(yleensä molemmat samaan aikaan) tahtoo? Arvon määrittely on onnistunut vasta kun se 

on asiakasta kuunnellen kiteytetty tarkasti ja yksityiskohtaisesti tuotteeksi tai palveluksi, 

jonka hinnan asiakas on valmis maksamaan nyt ja muutaman vuoden päästä. Arvon 

määrittelytyössä on unohdettava olemassa olevat resurssit ja teknologia. Siinä on 

lähdettävä ennakkoluulottomasti arvioimaan tuotetta tai palvelua uudestaan 

asiakaslähtöisestä näkökulmasta. 
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2) Tunnista arvoketju. Arvoketju eli prosessien ja toimintojen kokonaisuudet 

tunnistetaan, visualisoidaan ja analysoidaan. Arvoa tuottavat ja tuottamattomat toiminnot 

voidaan jakaa seuraavien kategorioiden avulla: 1) toiminnot ja tehtävät, jotka lisäävät 

arvoa asiakkaalle, 2) toiminnot ja tehtävät, jotka eivät lisää arvoa asiakkaalle, mutta jotka 

ovat välttämättömiä yritystoiminnan näkökulmasta 3) toiminnot, jotka eivät lisää arvoa 

asiakkaalle tai yritykselle ja ovat täten poistettava. 

 

3) Laita arvo virtaamaan keskeytyksettä (flow). Kun arvo on määritelty, arvoketju 

tunnistettu ja hukkatoiminnot poistettu, laitetaan jäljelle jääneet, arvoa tuottavat toiminnot 

virtaamaan. Tavoitteena on saada virtausyksiköt valmiiksi mahdollisimman nopeasti. 

Käytännössä tämä tarkoittaa tuotteiden valmistamista yksitellen tai pienerissä. 

Keskeneräisen tuotannon määrä pidetään mahdollisimman pienenä, jotta turhaa odottelua 

ei pääse syntymään. Myös toimintojen fyysiseen sijoitteluun kiinnitetään huomiota, jotta 

pitkiä siirtomatkoja ei synny. 

 

4) Luo imuohjaus. Imuohjaus on yksi Lean:in tunnetuimmista tekniikoista, jolla 

tarkoitetaan sitä, että tuotteet ja palvelut valmistetaan todellisen tarpeen tai kulutuksen 

mukaan. Impulssi tuotteen valmistukseen voi tulla suoraan asiakkaalta tai seuraavalta 

työvaiheelta, kun edellinen tuote on lähetetty eteenpäin. Imuohjauksen tavoitteena on 

pienentää varastoja, lyhentää läpimenoaikaa ja lisätä asiakaslähtöisyyttä. 

 

5) Tavoittele täydellisyyttä. Kun edeltävät vaiheet on toteutettu, alkavat työn tulokset 

näkyä. Tähän ei suinkaan pysähdytä, vaan prosesseja kehitetään jatkuvasti ratkaisemalla 

ongelmia ja poistamalla hukkailmiöitä, sekä säilytetään pyrkimys toteuttaa prosessi 

vieläkin tehokkaammin tuottamalla kokoajan parempaa laatua. Jatkuva ja systemaattinen 

kehitystoiminta on Lean:in ydin, jota pitää vaalia kaikenaikaa. (Womack et al. 2003, s. 16-

26) 

 

Rich et al. (2009) tutkimuksen mukaan alun perin tehdastuotannon tarpeisiin luotu viiden 

periaatteen lista toimii myös palvelualalla toiminnan kehittämisessä. Tärkeäksi nähdään, 

että periaatteita noudatetaan annetussa järjestyksessä. Asiakasarvon tunnistamisessa 

voidaan käyttää apuna asiakaspalautetta ja erillisiä asiakaskyselyitä. Arvoketjun 
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määrittämisen yhteydessä luodaan arvovirta- ja prosessikuvaukset. Kuvausten avulla 

päästään tunnistamaan prosessin pullonkaulat ja hukkatekijät, joiden eliminoinnin jälkeen 

prosessi voidaan suunnitella keskeytyksettä virtaavaksi. Imuohjauksen luominen 

palveluympäristöön saattaa olla haastavaa ja vaatia merkittäviä muutoksia asiakaspalvelun 

organisoinnissa, jotta asiakkaan tarpeeseen voidaan vastata välittömästi. Jatkuva 

kehittäminen ja täydellisyyden tavoittelu näkyvät palvelualalla - kuten kaikilla aloilla - 

prosessien jatkuvana analysointina. 

 

 

Lean - arvovirtakuvaus 

 

Nykytilaan tutustumisen jälkeen Lean-mallissa siirrytään usein arvovirtakuvauksen 

toteuttamiseen. Arvovirtakuvaus syntyi Toyotan Taiichi Ohnon tarpeesta luoda työkalu, 

jonka avulla materiaalin ja informaation virta voidaan visualisoida ja tarkastella sitä 

yksittäisten prosessien tai niiden osien sijasta. Toyotalla arvovirtakuvausta kutsuttiin 

materiaalin ja informaation virran diagrammiksi. Toyotan arvovirtakuvauksessa oli 

tärkeää tarkastella arvovirtaa käänteisesti päätöspisteestä alkuun päin. Tarkastelutapa 

perustui asiakkaan näkökulman ymmärtämiseen: asiakas haluaa tietää mistä materiaali on 

tullut. Tarkastelutavan taustalla oli myös imuohjaus-ajattelu, jossa virtausyksikkö syntyy 

asiakkaan tarpeesta, ei tuotannon työntämänä. Arvovirtakuvaus muodostui erinomaiseksi 

työkaluksi visualisointiin ja hukan tunnistamiseen. Työkalun avulla prosessien 

ketjuuntuminen voitiin esittää ennennäkemättömästi ja ymmärrettävästi. Toyotalla 

arvovirtakuvaus nähtiin tehokkaan työkalun lisäksi myös kokonaisvaltaisemmin 

lähestymistapana parannusten tekemiseen. Prosessien virta tulee ryhdistää ennen kuin 

yksittäisten prosessien parannustyö voi alkaa. (Liker et al. 2006, s. 38-42) 

 

Arvovirtakuvaus on nykypäivän Lean-organisaatioissa paljon käytetty työkalu, toimintojen 

kuvaamiseksi. Työkalun avulla luodaan visuaalinen esitys tai kartta resurssien 

jakaantumisesta nykytilassa sekä siitä, miten arvoa tulevaisuudessa pyritään lisäämään 

toimintoihin. Arvovirtakuvauksen tekeminen jakaantuu kahteen vaiheeseen. Ensin luodaan 

kuvaus nykytilasta, jossa on tärkeä tunnistaa kaikki vaiheet ja toiminnot, jotka vaaditaan 

tuotteen tai palvelun tarjoamiseksi asiakkaille. Nykytilakuvauksen avulla organisaatio voi 
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alkaa tunnistamaan nykyprosessien heikkouksia ja kehityskohtia. Tässä vaiheessa on 

tärkeää tunnistaa mahdollisimman monta hukkaa aiheuttavaa tekijää. Nykytilan kuvauksen 

ja hukan tunnistamisen jälkeen siirrytään työkalun toiseen vaiheeseen, jossa määritellään 

tavoitetilan prosessi. Toisessa vaiheessa luodaan visuaalinen esitys siitä miten prosessi 

halutaan tulevaisuudessa suorittaa. Yleensä tässä tavoitetilassa prosessista on eliminoitu 

merkittävä määrä hukkaa, joka nykytilan kuvaus-vaiheessa on tunnistettu. (Charron et al. 

2015, s. 268-269) Seuraavassa on esitetty kymmenen mahdollista hukkatekijää yhdistäen 

Kourin (2010, s. 25-26) listausta alkuperäisistä Toytan Ohnon seitsemästä hukasta sekä 

(Sutrisno et al. 2018, s.3) tuoretta listausta, jossa on tuotu myös ympäristönäkökulma 

mukaan. Kymmenen mahdollistaa hukkatekijää ovat:  

 

1) Ylituotanto 

2) Odotetaan 

3) Tarpeettomat kuljetukset 

4) Virheellinen käsittely 

5) Yliprosessointi  

6) Ylimääräinen varastointi  

7) Viat  

8) Tarpeettomat liikkeet  

9) Ihmisten hyödyntämätön luovuus  

10) Energia ja ympäristöjätteet 

 

 

2.6 Mallit arvoketjun kehittämiseen 

 

Yksi esimerkki arvoketjuajattelusta on Iso-Britannian suunnitteluvaltuuston toteuttama 

neljän askeleen tupla-timanttimalli arvon luomiseksi. Kyseisen 4D-prosessimetodologian 

mukaan jonkin asian kehittäminen kulkee neljän päävaiheen läpi; löytää (discover), 

määritellä (define), kehittää (develop) ja toimittaa (deliver). 4D-prosessimetodologia 

koostuu näin ollen neljästä vaiheesta, joilla voidaan löytää, määritellä, kehittää ja toimittaa 

arvoa. Alunperin mallin tarkoituksena on ollut saavuttaa onnistunut tuotelanseeraus. 
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(Design Council, 2015) Seuraavassa kuvassa 1 on esitetty 4D-prosessimetodologian 4-

askeleen tupla-timanttimalli.  

 

 

 

Kuva 2. 4D-prosessimetodologia (Design Council, 2015) 

 

Arvoketjuajatteluun liittyen edellä esitetystä 4D-mallista on kehitetty taloudellisesti 

merkittävien tarjouspyyntöjen tarkasteluun modifioitu malli ja se ilmentää myös 

positiivista halukkuutta visualisointiin ja sen keinoihin. Kyseisen mallin neljä vaihetta 

ovat; löytö (discovery), unelma (imagery/dream), suunnittelu (design) ja saavutus 

(achievement, destiny). (Cooperrider, 1986)  

 

Simatupang (2008) on esittänyt mallin teknologia-arvosta, joka kuvaa miten todentaa ja 

vangita teknologian arvoa. Lepak et al. (2007); Simatupang et al. (2017) nostavat esiin, että 

yleisesti ottaen on vielä tarvetta mallille, jonka avulla voidaan osoittaa arvon 

muodostumisen eri vaiheet. Arvoketjuajattelu vaatii prosessin, joka yhdistää eri toimijat 

arvon muodostamiseksi. Simatupang et al. (2017, s.10-12) esittävät arvoketjuajatteluun 

yleistämallia, joka koostuu neljästä osasta; arvon löytäminen, arvon suunnittelu, arvon 

toimittaminen ja arvon vangitseminen. Seuraavassa kuvassa 2 on esitetty kyseinen malli. 
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Kuva 3. Yleinen malli arvoketjuajatteluun (Simatupang et al. 2017) 

 

Löytäminen on vaihe, jossa päätetään asettaa tavoitteet, joiden avulla voidaan saavuttaa 

muutos tulevaisuudessa. Kyseisessä vaiheessa vaadittu mentaliteetti on kasvattaa kakun 

kokoa, ei syödä muiden paloja kakusta. Odotus ei perustu siihen mitä tällä hetkellä on 

olemassa, vaan johonkin mitä ei vielä ole. Näitä voivat olla; uudet ideat, teknologiat, 

tuotteet tai palvelut. 

 

Suunnittelu kehittää ratkaisuja testaukset huomioiden. Päätoimintoja suunnittelussa ovat 

ymmärrys, määrittely ja testaus. Arvoketjusuunnittelu auttaa huomioimaan heikot kohdat 

arvoketjussa ja toiminnot, joiden avulla lisäarvoa voidaan tuottaa.  

 

Toimitus on vaihe, jossa tarkoituksenmukainen suunniteltu arvo toimitetaan 

kohdeasiakkaalle. Tämän vaiheen päätoiminnot ovat; toteutus, toimitus ja suorituskyvyn 

seuranta arvoketjun eri vaiheissa. 

 

Vangitseminen on vaihe, jossa kootaan arvotarjonta. Yritysten tarvitsee luoda ja vangita 

maksimaalinen saavutettavissa oleva määrä arvoa, jotta yrityksen kilpailukyvykkyys 

voidaan varmistaa. Arvon vangitseminen kuvastaa myös yrityksen kyvykkyyttä saada 

aikaan tulosta toiminnoilla. (Simatupang et al. 2017, s.10-12) 
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Lean PDCA ï malli  

 

PDCA-malli on 1930-luvulla Walter Shewhartin kehittämä ja myöhemmin 1950-luvulla 

W. Edvard Demingin tunnetuksi tekemä malli, jonka on katsottu kuvaavan jatkuvan 

parantamisen prosessia. Mallia kutsutaan kehittäjänsä mukaan myös Demingin ympyräksi. 

Ympyrämuodossaan malli kuvaa hyvin käyttötarkoitusta, koska mallissa toimitaan 

iteroimalla. Lyhenne tulee sanoista suunnittele (Plan), toteuta (Do), arvioi/tarkista (Check) 

ja toimi (Act). Demingin ympyrä on esitetty kuvassa 4. Toiminta tulee ymmärtää kuvassa 

esitetyn kaltaisesti, eli jatkuvana, iteroivana toimintana. (Liker 2006; Uusitalo 2012) Kouri 

(2010, s.15) selventää, että suunnitteluvaiheessa suunnitellaan parannustoimenpide. 

Suoritusvaiheessa testataan tuleva muutos. Tarkastusvaiheessa arvioidaan testin tulos 

(hyödyt ja haitat). Tässä vaiheessa voidaan vielä muuttaa ratkaisua. Toteutusvaiheessa 

ratkaisu viedään käytäntöön. Esimerkki toteutuksesta on ISO 9001 sertifikaatti, joka on 

esitetty myös seuraavassa kuvassa. Toteutusvaiheen jälkeen aloitetaan uudelleen 

suunnitteluvaiheesta, jotta prosessia kehitetään jatkuvasti eteenpäin (Sokovic et al. 2010, s. 

477-478).  

 

 

Kuva 4. Jatkuva parantaminen PDCA-syklillä (Sokovic et al. 2010, s. 478; Luttunen 2015, 

s. 17) 
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Kuva 5. LEAN PDSA (Torkkola 2015, s. 40) 

 

Torkkola (2015, s. 40) on kuvannut ympyrän puolestaan edellä esitetyllä tavalla kuvassa 5. 

Torkkolan esityksessä käytetään mallissa termiä tutki (Study) termin arvioi tai tarkista 

(Check) sijasta. Torkkola toteaa, että PDSA-sykliä voidaan kutsua myös kokeilujen 

kehäksi, jonka tarkoituksena on luoda uutta tietoa kokeilemalla ja iteroimalla. Mallin 

vaiheet toistuvat samassa järjestyksessä kerta toisensa jälkeen mahdollisimman nopeasti. 

Mitä taajempaan kehä pyörii, sen nopeampaa on toiminnan parantaminen. Jokaisen 

kierroksen aikana organisaatiossa tapahtuu oppimista tehtyjen havaintojen ja löydösten 

kautta. (Luttunen 2017; Torkkola 2015). 
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3 ASIAKASARVON MUOD OSTUMINEN  

 

 

3.1 Asiakasarvo ja sen luominen 

 

Porter (1985) määrittelee arvon suurimmaksi summaksi, jonka yksilö on valmis 

maksamaan tuotteesta tai vaihtoehtoisesti välttääkseen jotakin epätoivottavaa toimittajalta. 

Vastavuoroisesti Pitelis (2009) on määritellyt arvon tunnistetuksi elementiksi 

sosioekonomisessa ympäristössä, jolla on merkitys ja joka voi olla hyödyksi jonkin toisen 

elementin tarkastelussa. Piteliksen (2009) määritelmä pitää sisällään òsubject mattersò, 

joka on suomennettu tässä tutkimuksessa elementiksi, mikä poikkeaa Porterin käyttämästä 

termistä maksamisen halukkuus òwillingness to payò. Arvo on suoritus, tuote tai palvelu, 

tai näiden osa-alue, jolle asiakas on valmis antamaan vastineena resurssiaan (Prahalad et al. 

2004). Simatupang et al. (2017, s.4) toteavat, että periaatteessa mikä tahansa arvo koostuu 

neljästä osatekijästä; 1) kohde, joko fyysisenä tai abstraktina muuttujana, 2) ominaisuus, 

joka määrittää joko kohteen laadun tai luonteen, 3) kohteiden sisäinen keskinäinen suhde, 

4) ympäristö, jossa arvoverkosto on olemassa. 

 

Kaario et al. (2004, s.177) vertaavat kirjassaan arvoa siihen, miten arvokas liikesuhde on 

asiakkaalle tai toimittajalle. Suhteen arvo tarkoittaa sen kokonaisarvoa asiakkaalle ja 

toimittajalle. Myyntiprosessin arvo toimittajan näkökulmasta nähdään tarkoittavan 

kassavirtoja, jotka myyntihenkilöstö saa aikaan myynnin kustannusten kompensoimiseksi. 

Arvo määritellään myös yhdessä luoduksi yrityksen ja sen asiakkaan välillä useissa 

vuorovaikutuksen kohdissa. Arvo perustuu näin ollen kokemukseen yhdessä luomisesta. 

Tämä ajattelumalli ja ymmärrys arvon muodostumisesta, mahdollistaa keskustelun ja 

vuorovaikutuksen sidosryhmien välillä. (Simatupang et al. 2017, s. 7). Vargo et. al (2004) 

mainitsevat, että yritys voi tehdä yksinään ainoastaan arvoehdotuksen, kun asiakas 

osallistuu prosessiin. Lapierre (1997, s. 378) nostaa esiin, että toimittajan on ymmärrettävä 

asiakkaan ongelman eri osa-alueet, löydettävä ongelmaan kohdennettu ratkaisu ja 

osoitettava kyvykkyyttä ratkaista asiakkaan ongelma. Lapierren (1997) ja Woodallin 

(2003) mukaan asiakasarvo muodostuu ajallisesti eri hetkissä, koostuen erilaisista tekijöistä 

ja eri tavoin ennen kaupantekoa, kaupantekotilanteessa, kaupanteon jälkeen sekä käytöstä 
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poistettaessa. Seuraavassa on esitetty kuva 6 liittyen palveluja tarjoavan yrityksen ja 

asiakkaan rooleihin arvon luomisessa.  

 

 

Kuva 6. Teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistaja-asiakkaan roolit arvon luomisessa 

(mukaillen Saari, N. 2014, s.11, Grönroos et al. 2011, s.12) 

 

Prosessin ensimmäisessä vaiheessa teknisen kaupan yritys tuottaa laitevalmistaja-

asiakkaalleen erilaisia syötteitä ja resursseja, jotka eivät vielä itsessään luo asiakkaalle 

arvoa. Kuitenkin oikein hyödynnettyinä ja oikeilla resursseilla, ne tukevat arvon luomista. 

Prosessin toisessa vaiheessa toimittaja ja asiakas osallistuvat yhdessä arvon luomiseen. 

Asiakkaan näkökulmasta puhutaan niin sanotusta avoimesta alueesta, jonka sisällä 

toimittaja sekä muut mahdolliset toimijat voivat vuorovaikutuksen kautta vaikuttaa suoraan 

arvon luomiseen. Tämä tarkoittaa että toimittaja palveluntarjoajana on kyseisellä alueella 

arvon tuottaja yhdessä asiakkaan kanssa (Grönroos et al. 2011, s. 12). MacDonald et al. 

(2011, s. 673) tuovat esiin, että toimittajan ja asiakkaan välisellä yhteistyöllä ja 

vuorovaikutuksella määritetään tavoiteltavaa käyttöarvoa ja muodostetaan arvolupaus. 

Prosessin viimeisessä vaiheessa toimitaan asiakkaan suljetulla alueella, tarkoittaen että 

asiakas on ainoa arvon luomiseen vaikuttava osapuoli (Grönroos et al. 2011, s. 12). 

 

Kun toimittaja palveluntuottajana ymmärtää paremmin asiakkaan arvon luomisprosessia, 

mahdollistaa se toimittajan oman tarjonnan kehittämisen (Grönroos et al. 2011, s. 10). 

Toimittaja voi tuoda puuttuvia resursseja osaksi asiakkaan arvon luomisprosessia tai pyrkiä 

vaikuttamaan siihen, että asiakas pystyisi itse hyödyntämään käytössään olevia resursseja 

entistä tehokkaammin (Payne et al. 2008, s. 86). Palvelun käytön lisäksi asiakas voidaan 
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osallistuttaa arvon luomiseen palvelun, tuotteen tai kokonaisratkaisun suunnitteluvaiheessa 

(Flint et al. 2006; Kristensson et al. 2008; Saari 2014). 

 

 

3.2 Asiakasarvon muodostumisen arvoelementit 

 

Yrityksen nähdään saavuttavan enemmän ymmärrystä arvosta käsitteenä, kun se siirtyy 

tuotekeskeisestä arvoajattelusta kumppanuussuuntautuneeseen arvoajatteluun. 

Tuotekeskeisessä arvossa keskitytään saatuun laatuun ja hintaan. Kumppanuus 

suuntautuneessa arvossa näkökulma laajenee kumppanuuden, prosessien ja riskitekijöiden 

huomioimiseen arvon muodostamisessa. (Graf et al. 2005; Grönroos 1996). Simonen 

(2016, s. 12) on esittänyt diplomityössään taulukon asiakasarvon ajureista liittyen teollisiin 

tuotteisiin ja palveluihin Lapierrea (2000, s. 125) mukaillen (Taulukko 1). Teollisuudessa 

tuotteiden ja palveluiden rajapinnat eivät ole selkeät, vaan palvelut liittyvät lähes aina 

tuotteeseen. Tässä tutkimuksessa puhutaan asiakasarvon arvoelementeistä arvoajureiden 

sijaan.  

 

Taulukko 1. Asiakkaalle muodostuvan arvon arvoelementit (mukaillen Simonen 2016, 

s.12; Lapierre 2000, s. 125) 

 Arvoelementti Vaikutus 

Hyödyt Vaihtoehtoiset ratkaisut Tuote 

Laatu Tuote 

Räätälöitävyys Tuote 

Reagointikyky Palvelu 

Joustavuus Palvelu 

Luotettavuus Tuote/Palvelu 

Tekninen osaaminen Palvelu 

Toimittajan imago Asiakassuhde 

Yhteisvastuullisuus Asiakassuhde 

Uhraukset Hinta Tuote ja palvelu 

Aika/Energia Asiakassuhde 

Konflikti  Asiakassuhde 
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Lanne et al. (2009, s.17-18) ovat löytäneet myös tutkimuksessaan palveluiden 

menestystekijöiden arvoelementtejä: 

 

¶ Luottamus, jolla tarkoitetaan yhteyttä palveluntarjoajan avoimuuden ja asiakkaan 

luottamuksen välillä 

¶ Hinnoittelu, jolla tarkoitetaan yhteyttä palveluntarjoajan avoimuuden ja hinnoittelun 

läpinäkyvyyden välillä 

¶ Palvelutarjooma, jolla tarkoitetaan yhteyttä palvelun ja tuotteen yhteensovittamisen ja 

hinnoittelun välillä 

¶ Informaation hallinta, jolla tarkoitetaan yhteyttä palvelun kehittämisen ja asennetun 

laitekannan tiedonhallinnan välillä 

¶ Kulttuurien sekoittuminen, jolla tarkoitetaan tasapainon saavuttamista 

palveluorientoituneen ja tuoteorientoituneen organisaatiokulttuurin välillä. 

¶ Välittäjäoperaattorina toimiminen, joka tarkoittaa kykyä yhdistää eri tarjoajien tuotteet 

ja palvelut. 

¶ Osaamisen hallinta, joka tarkoittaa yhteyttä palveluntarjoajan osaamispääoman ja 

asiakkaan luottamuksen välillä. 

 

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

palveluiden menestykseen positiivisesti vaikuttavaa asiaa; kommunikointi, dokumentointi 

ja selkeys. Töytäri et al. (2014, s. 122) ovat jakaneet asiakkaan kokeman palvelun arvon 

neljään osa-alueeseen; 1) toiminnallinen, 2) strateginen, 3) symbolinen ja 4) sosiaalinen 

arvo. Toiminnallinen arvo voi tarkoittaa esimerkiksi prosessien tehostumista ja tuotteiden 

käyttöiän pidentymistä. Teollisuuden huoltopalveluissa on tunnistettu seuraavia taulukossa 

2 esitettyjä arvoelementtejä huomioiden sekä palveluntuottajan että asiakkaan näkökulmat 

(Tynninen et al. 2012; Ali-Marttila 2017). 
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Taulukko 2. Arvoelementtejä teollisuuden huoltopalveluissa (mukaillen Tynninen et al. 

2012; Ali-Marttila 2017) 

Hinta Brito et al. 2007; Lapierre 2000; Songailiene et al. 2011 

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

Luotettavuus Ojanen et al. 2012; Barry et al. 2008; Lapierre 2000; 

Songailiene et al. 2011 

Sopimukset Ramsay et al. 2009; Songailiene et al. 2011; McDonough 

et al. 2006 

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

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

Maine palvelun toimittajana Ramsay et al. 2009 

Saavutettavuus Ma et al. 2005 

Taloudelliset 

kokonaisvaikutukset 

Ojanen et al. 2012 

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

Kestäväkehitys/vihreät arvot Ramsay et al. 2009 

 

 

Finne et al. (2015, s. 333) huomioivat, että asiakkaan arvostamat arvoelementit voivat 

kuitenkin vaihdella tilanteesta riippuen. Arvoelementtejä voi esimerkiksi olla; tuotteen 

hinta, laatu, palvelutaso tai jokin mielikuviin liittyvä tekijä. Jotta asiakkaalle voidaan 

tuottaa arvoa, tulee vahvistaa asiakkaan kilpailukykyä tarjoamalla ratkaisuja. Asiakkaan 

kilpailukykyä voidaan vahvistaa kolmella eri tavalla; 1) kasvattamalla asiakkaan 

liikevaihtoa, 2) leikkaamalla kustannuksia 3) vähentämällä sijoitettua pääomaa (Kaario et 

al. 2004, s. 36). Heikkinen (2015, s. 51) on esittänyt diplomityössään kuvan 

huoltopalveluiden arvoelementeistä teollisuudessa, jossa viitataan myös Ojanen et al. 

(2012, s. 75) ja Kolehmaisen (2009, s. 105) aiemmin esittämiin arvohierarkioihin (kuva 7).  
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Kuva 7. Huoltopalvelun arvoelementit (Heikkinen 2015, s. 51) 

 

Heikkisen esittämässä kuvassa ylimpänä on tavoite: asiakasoptimoitu teollisuusvaihteiden 

kunnossapitopalvelu. Tavoitteen alla on esitetty arvon muodostamisen pääkriteerit: 

varmuus/luotettavuus, laatu, taloudelliset tekijät, osaamisen kehittäminen, joustavuus ja 

tiedonjako. Pääkriteerien alapuolisia tekijöitä Heikkinen kutsuu tutkimuksessaan 

arvoelementeiksi. (Heikkinen 2015, s. 51) 

 

 

3.3 Arvomyynti  teknisessä kaupassa 

 

Kaario et al. (2004, s. 90) kuvaavat miten arvomyynnin toimintamallissa tutkitaan 

asiakkaan ja tämän asiakkaiden välistä prosessia, jotta tunnistettaisiin keinoja asiakkaan 

liiketoimintaprosessin parantamiseen. Kun yritys toimittaa arvomyyntiin liittyviä 

järjestelmätoimituksia, seuraaviin tekijöihin tulisi panostaa: arvolupauksen kehittäminen, 

luottamuksen ja uskottavuuden rakentaminen sekä referenssien eli esimerkkitapausten 

hyödyntäminen (Jaakkola et al. 2015, s.114). Töytäri ja Rajala (2015, s. 104) ehdottavat, 

että arvopohjainen myynti koostuu 12 kyvykkyydestä, jotka jakautuvat kolmeen 

alakategoriaan; suunnittelu, implementointi ja vaikuttavuus. Kyseiset 12 kyvykkyyttä ovat 
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heidän näkemyksensä mukaan ratkaisevia, arvopohjaisen myyntistrategian 

implementoimiseksi. Seuraavassa taulukossa 3 on esitetty kyseiset 12 kyvykkyyttä. 

 

Taulukko 3. Tarvittavat avainkyvykkyydet arvomyyntiin (VBS, value based selling) 

(Töytäri&Rajala, 2015, s.104) 

Suunnittelu Implementointi  Vaikuttavuus 

Segmentointi ja 

sidosryhmittymien 

tunnistaminen (Storbacka, 

2011) 

Asiakasvalinta ja 

liitännäisten 

sidosryhmätoimijoiden 

tunnistaminen  

Arvon todentaminen 

(Anderson et al., 2007) 

Arvoanalyysi (Flint et al., 

2002) 

Luottamuksen ja 

uskottavuuden 

rakentaminen 

Toimintamalli toteutuneiden 

òCaseò  tapausten 

dokumentointiin ja 

hyödyntämiseen (Storbacka, 

2011) 

Arvoehdotusten 

kehittäminen  (Anderson et 

al., 2006) 

Arvoehdotuksen 

kommunikointi (Anderson 

et al.,2006; Ballantyne et al., 

2011) 

 

Myynnin työkalujen 

laatiminen 

Yhteisen vision 

muodostaminen (Eades, 

2004) 

 

 Arvon kvantifiointi  

 Arvon jakaminen ja 

kannattavuuden johtaminen 

(Hinterhuber, 2004) 

 

 

 

Jaakkola et al. (2015, s. 113) artikkelissä on kritisoitu Töytärin ja Rajalan esittämää 

näkemystä 12 kyvykkyydestä. Kyseinen esitys ymmärretään niin, että yrityksen tulisi ottaa 

huomioon kaikki 12 käytäntöä, jotta se voisi soveltaa menestyksekkäästi arvopohjaista 

myyntimenetelmää. Kuitenkin empiirisissä tutkimuksissa erilaisten yritysten kanssa on 
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havaittu, että nämä soveltavat eri käytäntöjä tapauskohtaisesti arvopohjaiseen myyntiin 

liittyen. Esimerkiksi arvopohjaiseen myyntiin liittyen vaadittavat käytännöt voivat erota 

julkisia palveluita tuottavan, komponentteja valmistavan ja monimuotoisia järjestelmiä 

toimittavien yritysten välillä. (Fredericks 2005; Storbacka 2011; Terho et al. 2012; 

Jaakkola et al. 2015). 

 

 

Kuva 8. Arvomyynti (mukaillen Kaario et al. 2004, s. 90) 

 

Edellä esitetyssä kuvassa 8 on havainnollistettu miten tuotemyynti, ratkaisumyynti ja 

arvomyynti eroavat toisistaan. Toimittaja on arvomyynnisssä aloitteentekijä ja ehdottaa 

asiakkaalle uutta ratkaisua tai uusia prosesseja, joita asiakas ei ehkä ole tullut 

ajatelleeksikaan. Toimittaja tutkii asiakkaan liiketoimintaprosessia omasta 

asiantuntijanäkökulmastaan käsin. Toimittaja pyrkii saamaan selville asiakkaan tavoitteet, 

haasteet, pullonkaulat tai tehottomuustekijät, joiden kanssa asiakas kamppailee. Avoin 

keskustelu sekä ideoiden jakaminen toimittajan ja asiakkaan välillä ovat välttämättömiä 

arvomyyntiprosessissa. Yritys, joka aidosti pystyy innovoimaan uusia toimintamalleja 

asiakkaalleen, ei jätä kilpailijoille edes mahdollisuutta tarjouksen tekemiseen. (Kaario et al. 

2004) Edellä mainittuun liittyen voidaan todeta, että myyjän innovaatiokyvykkyyden ja 

arvoketjuajattelun osaamisen tarve korostuu arvomyynnissä. 
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Kuvassa 9 on Töytäri et al. (2011, s. 501) esittämä arvomyyntiprosessin kuvaus. Töytäri et 

al. (2011) tekemässä tutkimuksessa on keskeisenä havaintona, että arvomyynnissä 

merkittävä tekijä on asiakaskeskeinen tutkiva prosessi. Tämä tukee aikaisemmin esitettyä 

Kaario et al. (2004) näkemystä. Kyseiselle prosessille tunnusomaisena nähdään 

arvonmääritys ja asiakasvalidointi jokaisessa vaiheessa. Tavoitteena on luoda arvoa 

molemmille osapuolille. Kyseisessä tutkimuksessa havaittiin, että myyjien osaaminen ei 

korreloi nykytasolla riittävän hyvin arvomyynnin vaatimuksiin. 

 

 

 

Kuva 9. Arvomyyntiprosessi (Töytäri et al. 2011, s. 501) 

 

Seuraavassa on listattu Töytäri et al. (2011, s. 501) esittämät kahdeksan avainelementtiä ja 

aktiviteettiä menestyksekkääseen arvomyyntiprosessiin. 

 

1. Potentiaalisten asiakkuuksien tunnistaminen. 

2. Asiakkaan liiketoiminnan ymmärtäminen ja oman tarjonnan kohdentaminen 

liiketoimintavaikutuksen tuottamiseksi. 

3. Asiakkaan linkittäminen arvon muodostumisen arviointiin ja yhteisten tavoitteiden 

asettamiseen. 

4. Liiketoiminnan vaikutusten arviointi yhteistyössä. 

5. Hinnan asettaminen suhteessa toteutuvaan arvoon. 

6. Toimituksen jälkeinen arvon todentaminen ja dokumentointi. 

7. Referenssi tapausten merkitys. 

8. Myyntihenkilöillä tarvittavat asiantuntijatason osaamiset, jotta arvomyyntiprosessia 

voidaan toteuttaa. 
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Töytärin et al. (2011, s. 497-499) tutkimuksessa on esitetty paperi- ja sellutehdas 

loppukäyttäjän (Pulp&PaperCo.) lasien läpi näkemyksiä laitevalmistajan ja 

kunnossapitopalveluita toimittavien yritysten arvomyynnistä (Metso Automation ja ABB 

Services). Yleisellä tasolla nousi seuraavat kuusi aihetta esiin. 

 

1. Asiakaskeskeisyys. Toimittaja yrittää liian usein työntää omia arvotekijöitään ennen 

asiakkaan tarpeen ymmärtämistä. 

2. Vähemmän avainmyyntiargumentteja. Toimittaja esittää liian usein kaikki 

tarjoamaansa liittyvät edut, joista osa on irrelevantteja liittyen kyseiseen tapaukseen tai 

asiakkaan strategiaan. Asiakkaan toive olisi saada 2-3 terävöitettyä avainargumenttia ja 

niiden tulisi objektiivisesti havainnollistaa saavutettavat edut. 

3. Yksinkertaisuus on kaiken ydin. Mallien tulisi olla riittävän yksinkertaisia, mutta 

samalla kuitenkin riittävän kattavia. Jotkut mallit koetaan ostajan taholta hankalaksi 

ymmärtää monimutkaisuudestaan johtuen. 

4. Yhteistyöhön ohjaava toiminta on tärkeää. Asiakkaan näkemyksen mukaan 

kyseisessä tapauksessa ABB ja Metso Automation tekevät suurimman osan laskuista 

(esim. tarjotun palvelun avulla saavutettavat kustannussäästöt) itsenäisesti 

osallistuttamatta asiakasta. Pulp&PaperCo. koki tämän ongelmalliseksi. Asiakas tulisi 

osallistuttaa mallin kehittämiseen, niin että asiakas vähintään ymmärtää ja uskoo 

malliin. 

5. Referenssit. Kaikkien haastateltavien mielestä referenssejä tarvitaan erityisesti 

arvomyynnissä. Asiakas mainitsi myös, että on olennaista pystyä näkemään referenssit 

liit ännäisinä omaan tehdasympäristöön, muuten niillä ei ole merkitystä. 

6. Arvopohjainen hinnoittelu. Asiakkaan tehtaalla on käytössä osittain toimittajan 

tuottamien palveluiden mittaukseen ja toteutumaan perustuva hinnoittelu. Asiakas 

kokee tämän hyväksi käytännöksi. Asiakkaan puolelta nähdään, että sopimuksiin 

voidaan liittää KPI-mittarit, joiden perusteella maksetaan toimittajalle bonuksia, kun 

yhdessä asetetut tavoitteet saavutetaan. 
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3.4 Myyntihenkilö t arvomyyntiprosessissa 

 

Asiantuntijapalveluyrityksille ominainen erityispiirre on, että yrityksissä työskentelevästä 

henkilöstöstä suuri osa on korkeasti koulutettua (Gummesson 1978; Lowendahl et al. 2001, 

s. 912). Lowendahlin et al. (2001, s. 912) mukaan asiantuntijapalveluyrityksen kyvykkyys 

luoda arvoa asiakkaalle on usein sidonnainen yrityksen kykyyn vetää puoleensa, 

mobilisoida, kehittää ja muuntaa työntekijöidensä omaamaa tietoa. Lapierre (1997, s. 378) 

tuo lisäksi esiin, että erityisesti palveluntuottajan ja asiakkaan välisellä suhteella sekä 

ongelmanratkaisukyvyllä on keskeinen merkitys asiantuntijapalveluliiketoiminnassa. 

Teknisen kaupan yrityksen siirtyessä kohti arvomyyntiä, voidaan toimintaa rinnastaa 

asiantuntijapalveluliiketoimintaan.  

 

Innovatiivisuutta myynnissä voidaan kuvata joustavuutena ja haluna hyväksyä sekä 

omaksua uusia tapoja ongelmien ratkaisuun (Evans et al. 2007). Edellä mainittu Evansin 

esittämä innovatiivinen toimintamalli nähdään välttämättömäksi kaikille myynnin parissa 

työskenteleville nykyisessä monimuotoisessa toimintaympäristössä, jossa teknologiset 

innovaatiot, tuotteiden kompleksisuus, asiakasvaatimukset ja kilpailutilanne ohjaavat 

yrityksiä luomaan tietopohjaisia ratkaisuja ja tuottamaan näitä asiakkaille. (Matsuo M. 

2009) Vehkaperä ja Kolehmainen (2013, s. 39-42) käsittelevät yksilön 

innovaatiokyvykkyyttä, joka liittyy tärkeänä osatekijänä yrityksen innovaatiokyvykkyyteen 

ja jakavat sen seitsemään osatekijään: 1) osaaminen, 2) motivaatio, 3) itsehallinta, 4) 

itsetuntemus, 5) luova ajattelu, 6) sosiaalisuus ja 7) empatiakyky. Terho et al. (2012) ovat 

esittäneet tutkimuksessaan taulukon 4 mukaisen näkemyksen arvopohjaisten myyjien 

toimintamalleista ja vaadittavista avainkyvykkyyksistä. 
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Taulukko 4. Arvopohjaisten myyjien toimintamallit (Terho et al. 2012, s. 38-39) 

Myyntihenkilön 
 käyttäytyminen 

Määritelmä Avainkyvykkyydet Lähteet 

Sopeutuva myyminen 

Kyky muuttaa 
käyttäytymistä/ 
toimintamallia 
vuorovaikutustilanteessa 
riippuen saadusta 
informaatiosta 

1) Ymmärtää, että 
erilaisia 
lähestymistapoja 
tarvitaan. 2) 
Luottamus ja 
varmuuus hyödyntää 
erilaisia 
lähestymistapoja. 3) 
Luottamus ja 
varmuus vaihtaa 
lähestymistapoja 
kesken 
vuorovaikutuksen. 4) 
Tietämys, joka auttaa 
ymmärtämään 
erilaiset 
myyntitilanteet ja 
valitsemaan sopivan 
tavan lähestyä tiettyä 
tilannetta. 5) 
Tiedonkeruu 
myyntitilanteesta, 
jonka avulla asiasta 
voidaan luoda 
ymmärrys ja sitä 
päästään 
edistämään. 6) 
Erilaisten 
lähestymisten 
todellinen 
hyödyntäminen. 

Weitz, Sujan, 
& Sujan 
(1986); 
Spiro & Weitz 
(1990) 

Ketterä myynti 

"Keskittyy päivittäisten 
suhteiden ylläpitämiseen 
siten, että pystyt 
ennakoidusti 
määrittämään nykyiset 
ja tulevat asiakkaiden 
tarpeet" 

1) Kyky vastata 
muutostarpeisiin 
oikeilla tavoilla ja 
ajoissa. 2) Kyky 
hyödyntää muutoksia 
näkemällä niissä 
olevat mahdollisuudet 
ja ottaa niistä 
saatavissa oleva etu. 

Chonko & 
Jones (2005) 
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Konsultoiva myynti 

Prosessi, jonka avulla 
voidaan tuottaa 
asiakkaalle arvokasta 
tietoa ja auttaa 
asiakasta tekemään 
onnistuneita valintoja 
saavuttaaksen oman 
liiketoimintansa 
tavoitteet. 

Uskottavuus; 1) 
havaittu 
asiantuntemus, 2) 
luottamus myyjään. 

Liu & Leach 
(2001) 

Asiakaslähtöinen 
myynti 

Taso, jolla 
myyntihenkilöt 
harjoittavat 
markkinointikonseptia 
päämääränään auttaa 
asiakkaita tekemään 
ostopäätöksiä, jotka 
hyödyttävät heitä eniten. 

1) Kiinnostus auttaa 
asiakkaita tekemään 
onnistuneita 
ostopäätöksiä. 2) 
Auttaa asiakkaita 
arvioimaan heidän 
tarpeitaan. 3) Tarjota 
ratkaisuja, jotka 
täyttävät nämä 
tarpeet. 4) Kuvata 
ratkaisu tarkasti. 5) 
Välttää manipuloivia 
vaikuttamistekniikoita. 
6) Välttää 
paineistamista. 

Saxe & Weitz 
(1982) 

Kumppanuuspohjainen 
toimintamalli 

Työskennellä 
asiakkaiden kanssa 
ratkaisujen ja 
toimintojen 
kehittämiseksi, niin että 
molemmille yrityksille 
syntyy arvoa.  

Avaintekijät 
kumppanuuteen: 1) 
Rakentaa ja ylläpitää 
asiakassuhteita 2) 
Organisoida ja johtaa 
myyntitiimiä 3) Hallita 
konfliktitilanteet  

Weitz & 
Bradford 
(1999) 

Suhteisiin perustuva 
myynti 

Viittaa 
käyttäytymismalliin, joka 
voi esiintyä 
myyntiedustajan ja 
ostajan välillä, jonka 
avulla yhteistyösuhdetta 
ylläpidetään ja 
kasvatetaan. 

1) Yhteistoiminnalliset 
aikeet 2) Keskinäinen 
avoimuus 3) 
Intensiivinen 
yhteistyö. Suhteisiin 
perustuvaan myyntiin 
vaikuttaa persoona 
ominaisuudet ja 
empatia.  

Crosby et al. 
(1990); Jolson 
(1997) 
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4 ARVOKETJUMALLIN KEHI TTÄMINEN  

 

 

4.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteiden muodostuminen 

 

Tutkimussuunnitelman muodostamiseksi suoritettiin teemahaastattelu kahdelle 

johtotehtävissä toimivalle päätöksentekijälle teknisen kaupan toimittajayrityksessä. 

Teemahaastattelun aiheena oli teknisen kaupan toimittajan ja sen laitevalmistaja-

asiakkaiden välisen yhteistyön nykytila ja sen kehittäminen. Kyseistä teknisen kaupan 

yritystä tarkastellaan tutkimuksessa toimittajan roolissa ja yrityksen asiantuntijat 

osallistuivat arvoketjumallin kehittämiseen. Keskustelu toteutettiin puolistukturoituna 

teemahaastatteluna, jossa haluttiin selvittää: 1) Nykytilan haasteet. 2) Kysymyksiä, joihin 

tutkimuksessa voitaisiin hakea ratkaisua. 3) Kiteytetty ajatus tavoitteesta, johon liittyen 

tutkimussuunnitelma muodostetaan. Seuraavassa on esitetty teemahaastattelussa esiin 

nousseita haasteita nykytilassa teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajien välillä: 

 

Nykytilanteen haasteet. 

 

1. Laitevalmistaja-asiakkuuksien kanssa keskusteluyhteys ei ole nykymuodossaan isossa 

kuvassa vielä riittävän avointa, ajatellen innovatiivisempaa yhteistyötä. 

 

2. Laitevalmistaja-asiakkuuksien fokus on isossa kuvassa vielä paljon osaoptimoinnissa 

kokonaisuuksien tarkastelun sijasta. Tarkoittaen esimerkiksi keskittymistä yksittäisen 

komponentin hankintahintaan tai yksityiskohtaisiin laite ominaisuuksiin, jolloin 

kokonaiskustannustarkastelu jää usein huomiotta tai suppeaksi. 

 

3. Toisaalta laitevalmistaja-asiakkailta kuulee, että he haluavat ostaa suurempia 

kokonaisuuksia yhdeltä toimittajalta. Käytännössä tämä ei ole kuitenkaan isossa 

kuvassa vielä toteutunut. 
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Keskustelussa esiin nousseita kysymyksiä, joihin tutkimuksessa voitaisiin hakea 

ratkaisua. 

 

òMiten saadaan luotua paremmin avointa keskustelua toimittajan ja laitevalmistaja-

asiakkaan välillä?ò  

òMiten saadaan havainnollistettua kokonaisuus tuoteominaisuuksien ja 

komponenttihinnan ulkopuolella?ò 

òMiten arvoketjuajattelu voisi olla hyºdyksi?ò 

òMiten arvoketju voidaan kuvata?ò 

òMiten voidaan tarkastella arvoketjun eri toimintojen arvontuottoa? 

òMiten LEAN-ajattelu voisi olla hyºdyksi?ò 

òMiten voidaan toimia aktiivisemmin laitevalmistajan ratkaisujen mukana 

palvelutoimittajana? 

 

Keskustelun tuloksena muodostunut kiteytetty ajatus tutkimussuunnitelman 

tekemiseen. 

 

Tutkimuksessa haluttiin lähteä selvittämään miten arvonmuodostumista voitaisiin kehittää 

teknisessä kaupassa yhteistyössä toimittajan (supplier) ja laitevalmistaja-asiakkaan (OEM) 

välillä hyödyntäen arvoketjuajattelua. Tutkimusongelmaksi muodostui: Miten teknisessä 

kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan suorituskykyä voidaan kehittää arvoketjuajattelun 

avulla? Tutkimukseen kirjattiin kolme tavoitetta, jotka on esitetty seuraavaksi. Samat 

tavoitteet ja lisäksi tutkimuskysymykset on esitetty myös luvussa 1.2. 

 

1. Luoda malli arvoketjun kehittämiseen teknisessä kaupassa toimittajan ja 

laitevalmistajan välille.   

2. Perustella miksi arvoketjuajattelua ja -mallia tarvitaan teknisen kaupan toimittajan ja 

laitevalmistajan välillä.  

3. Esittää tutkimukseen perustuva näkemys miten arvoketjumalli implementoidaan 

onnistuneesti teknisen kaupan toimittajayritykseen. 
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4.2 Tutkimuksen eteneminen ja menetelmät 

 

Edellisessä luvussa 4.1 läpikäydyn tutkimuksen tavoitteiden määrittelyn jälkeen 

muodostettiin tutkimussuunnitelma - miten tietoa hankitaan, muodostetaan ja perustellaan. 

Tutkimus päädyttiin toteuttamaan tapaustutkimuksena hyödyntäen konstruktiivista 

tutkimusotetta, koska mallin luomisen katsottiin vaativan innovaatiovaiheen, johon 

osallistutetaan toimittaja- ja laitevalmistajaorganisaation asiantuntijoita. Vuorovaikutuksen 

aikaansaaminen mallin muodostamiseksi workshoppien, haastatteluiden ja iterointivaiheen 

avulla nähtiin teoriatutkimuspohjan lisäksi potentiaalisimpana menetelmien yhdistelmänä 

hyvän tuloksen saavuttamiseksi. Konstruktiiviseen tutkimusotteeseen sisältyvä mallin 

testaaminen katsottiin myös tärkeäksi toteuttaa. 

 

Kirjallisuuskatsauksen perusteella luotiin edeltävissä luvuissa käsitys arvoketjusta, 

arvoketjuajattelusta, Lean-ajattelusta, eri malleista arvoketjun kehittämiseksi, asiakasarvon 

muodostumisesta ja arvomyynnistä. Tutkimuksen seuraavien lukujen innovaatiovaiheessa 

teoriaosuuden tieteellisten näkökulmien ja empiirisenosuuden käytännön näkökulmien 

yhteistuloksena muodostetaan malli arvoketjun kehittämiseksi teknisessä kaupassa 

toimittajan ja laitevalmistaja-asiakkaan yhteistyönä. Työstä on lopuksi tunnistettavissa 

kaikki Kasanen et al. (1991, s. 318) mainitsemat konstruktiivisen tutkimuksen 

ominaispiirteet: 

 

1. Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman etsiminen. 

2. Esiymmärryksen hankinta tutkimuskohteesta. 

3. Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen 

4. Ratkaisumallin toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen 

5. Ratkaisussa käytettyjen teoriakytkentöjen näyttäminen sekä tieteellisen uutuusarvon 

osoittaminen 

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu 

 

Osterwalder ja Pigneur (2010, s.125) ovat määritelleet mm. seuraavia sovellettavia 

menetelmiä liittyen liiketoimintamallin luomiseen: asiakasnäkökulmat, ideointi, 

visualisointi, prototyyppi, tarinankerronta ja skenaariot. Tässä tutkimustyössä 
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hyödynnetään ratkaisumallin ideointiprosessissa workshop-työskentelyä, johon 

osallistutetaan; teknisen kaupan yrityksen toimittajaorganisaation johtoa, 

asiakasvastuullista myyntiä ja markkinointia. Tämän jälkeen mallin asiakastestivaihe 

suoritetaan yhdistettyinä workshop- ja teemahaastattelutapauksina kyseisen teknisen 

kaupan toimittajan kolmelle laitevalmistaja-asiakkuudelle. Laitevalmistajilta mallin 

testeihin osallistuu yritysten johto- ja päätöksentekijähenkilöitä. Arvoketjun kuvaamisessa 

hyödynnetään visualisointia ja iterointiprosessia, jossa ideaa työstetään yhdessä 

toimittajayrityksen markkinoinnin ja johdon kanssa, kunnes saavutetaan yhteinen näkemys 

ja tyytyväisyys kuvauksesta, jonka kanssa voidaan edetä mallin asiakastestaukseen. Mallia 

sparrataan iterointivaiheessa lisäksi konsultin kanssa, joka on toiminut teknisessä kaupassa 

mm. laitevalmistajayrityksen toimitusjohtajana ja toimi tutkimuksen ajan hetkellä useiden 

yritysten kanssa erilaisissa kehitystehtävissä liittyen myös arvoketjuun.  

 

Vilkka et al. (2015, luku 4) mainitsevat, että kvalitatiiviseen tutkimukseen liittyy käsite 

emansipatorinen. Tarkoituksena on lisätä tutkittavien ymmärrystä tutkittavasta asiasta ja 

vaikuttaa heidän ajattelu- ja toimintatapoihinsa tutkimustilanteen jälkeen. Tässä 

tutkimuksessa käytettävät workshop-menetelmät ja iterointiprosessi, joissa annetaan 

alustettu syöte ja tavoite, tai esitellään jo kehiteltyä mallia, tukevat emansipatorista 

toimintatapaa. Samalla pyydetään myös osallistujilta palautetta ja pyritään yhdessä 

edelleen kehittämään ratkaisua hyödyntäen osallistuvien henkilöiden asiantuntemusta. 

Tutkittavilta ei siis vain hankita tietoa, vaan sitä pyritään myös lisäämään heille. 

Kvalitatiivisessa tapaustutkimuksessa ei pyritä tilastollisiin yleistyksiin. Menetelmässä on 

olennaista, että henkilöt, joilta tietoa kerätään, tietävät tutkittavasta ilmiöstä 

mahdollisimman paljon tai heillä on asiasta kokemusta. Kvalitatiivisessa 

tapaustutkimuksessa pyritään kuvaamaan tapahtumaa, ymmärtämään toimintaa tai 

antamaan tulkinta jostakin ilmiöstä. (Eskola et al. 1996, s. 34; Hirsjärvi et al. 2000, s. 22ï

25).  

 



45 

 

 

 

 

Kuva 10. Ratkaisumallin muodostamiseen ja toimivuuden testaamiseen tutkimuksessa 

osallistetut sidosryhmät 

 

Kuvassa 10 on esitetty tutkimuksessa ratkaisumallin muodostamiseen osallistetut 

sidosryhmät. Kyseiset sidosryhmät ja samalla asiantuntijat ovat; 1) teknisen kaupan 

yrityksen johto, 2) teknisen kaupan yrityksen myynti & markkinointi 3) teknisen kaupan 

yrityksen laitevalmistaja-asiakkaat. Kuva on esitetty kolmiomuodossa, koska on haluttu 

kuvata ratkaisumallin kehityksessä merkityksen kasvua, jossa mallin testaus suoritetaan 

lopussa laitevalmistaja-asiakkailla. Mikäli laitevalmistaja-asiakkaiden mielestä malli ei ole 

toimiva, niin on vaikea nähdä, että malli olisi hyödennättävissä yhteistyössä arvoketjun 

kehittämiseksi vaikka toimittajayrityksen mielestä malli olisi hyödyllinen. Ei siis riitä, että 

tutkimuksessa toteutettu malli on pelkästään yhden ryhmän mielestä hyödyllinen. 

Olennaista on, että kaikki kyseiset ryhmät (Kuva 10) osallistuvat mallin työstämiseen ja 

hyväksyntä saadaan eri ryhmiltä, jotta mallilla voidaan nähdä olevan käytännön arvoa. 

Toisaalta mikäli laitevalmistaja näkee mallissa hyötyä, vaikka tietty teknisen kaupan 

toimittajayritys ei näkisi, voi laitevalmistaja hankkijan roolissa pyrkiä pakottamaan 

toimittajan kehittämään mallin avulla yhteistyössä arvoketjua. Mikäli toimittaja ei pysty 

tähän tai ei ole kiinnostunut, laitevalmistaja vaihtaa mahdollisesti sellaiseen toimittajaan, 

jota arvoketjun kehittäminen kiinnostaa.  
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4.3 Workshop 1 

 

Tutkimuksen empiirisen osuuden ratkaisumallin luomiseen tähtäävässä ensimmäisessä 

workshop tilaisuudessa oli kolme tavoitetta, jotka on esitetty seuraavaksi: 

 

Tavoite 1. Myyntihenkilöiden mielenkiinnon herättäminen ja osallistuttaminen 

arvoketjumallin kehittämiseen teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajan välille. 

Tavoite 2. Arvoketjun päävaiheiden ja osa-alueiden määrittely toimittajan ja 

laitevalmistaja-asiakkaan välillä teknisessä kaupassa. 

Tavoite 3. Arvoketjun visualisointi. 

 

Workshopiin 1 osallistui teknisen kaupan toimittajayrityksen asiakasvastuullisia 

myyntihenkilöitä. Myyntihenkilöillä on paljon kokemusperäistä tietoa ja näkemystä 

toiminnoista toimittajan ja laitevalmistajan välillä. Myyntihenkilöt ovat toimittajan ja 

laitevalmistajan välisen yhteistyön kehittämisen asiantuntijoita.  

 

Workshop toteuttiin esittelemällä myyntihenkilöille ensin tutkimusongelma ja tutkimuksen 

tavoitteet. Teoriatutkimuksen pohjalta kerätyn tiedon avulla kuvattiin mistä 

arvoketjuajattelussa on kysymys ja mihin sitä tarvitaan. Tämän jälkeen kerrottiin 

workshopin edellä esitetyt kolme tavoitetta. Tavoitteiden esittämisen jälkeen näytettiin 

tutkimuksen tekijän teorian pohjalta muodostama kuva 11 havainnollistamaan ajatusta 

arvoketjun osa-alueiden tunnistamisesta, arvon muodostumisesta ja arvoketjun 

visualisoinnista. Kuvassa mustien pallojen koolla pyrittiin havainnollistamaan arvon 

muodostumista. Yksittäinen osa-alue tai tekijä voi tuottaa enemmän arvoa kuin toinen. 

Lähtökohtaisesti on tavoitteellista, että arvoketjussa olevat tunnistettavat osa-alueet tai 

tekijät lisäävät arvoa. Jotkin toiminnot saattavat kuitenkin olla välttämättömiä osia 

arvoketjussa, mutta ne eivät varsinaisesti lisää arvoa tuotteeseen, palveluun tai ratkaisuun. 

Tälläinen toiminto voi olla esimerkiksi rahti. Kuvassa 11 rajattiin arvoketjun alkupääksi 

teknisen kaupan toimittaja ja loppupääksi teollisuuden loppukäyttäjä, jolle laitevalmistaja 

toimittaa ratkaisunsa. Teollisuuden loppukäyttäjä on sekä teknisen kaupan toimittajan että 

laitevalmistajan asiakas ja tärkeä osa arvoketjua, joten arvoketjua ei haluttu rajoittaa 
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ainoastaan teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajan välille. Molemmat näistä 

pyrkivät tuottamaan arvon loppukäyttäjälle asti. 

 

 

 

 

Kuva 11. Esitetty lähtöidea arvoketjun kuvaamiselle 

 

 

Workshopissa hyödynnettiin tavoitteen 2 saavuttamiseksi Schlicksuppin (1992) kehittämää 

brainwriting-menetelmää, jossa ideoita tuotetaan aluksi yksilöinä paperille kirjoittaen. 

Menetelmä on yksinkertainen ja sen on todettu toimivan hyvin suomalaisissa 

yritysyhteisöissä, niistä saadun palautteen perusteella (Harmaakorpi et al. 2008). Kun ideat 

arvoketjuun kuuluvista toiminnoista ja osa-alueista oltiin saatu kirjattua brainwriting-

menetelmää hyödynten papereille, keskusteltiin näistä ryhmässä ja muodostettiin yhteinen 

ymmärrys osa-aluista ja toiminnoista. Tämän jälkeen siirryttiin visualisoimaan arvoketjua 

paperille. Kuvassa 12 on esitetty workshopin tuloksena syntynyt visualisoitu 

arvoketjukuvaus teknisessä kaupassa toimittajalta laitevalmistaja-asiakkaalle ja edelleen 

loppukäyttäjälle osana laitevalmistajan kokonaisuutta. 
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Kuva 12. Workshopin 1 tuloksena muodostunut visualisoitu arvoketjukuvaus toimittajan ja 

laitevalmistaja-asiakkaan välillä 

 

Kuvan 12. arvoketjun havainnekuvassa on myös huomioitu loppuasiakas, jolle 

laitevalmistaja luovuttaa laitteensa, jonka osana on teknisen kaupan toimittajan tuote, 

palvelu tai järjestelmä. Tämä tukee arvomyyntiin liittyen Kaario et al (2004) esittämää 

kiteytystä, jossa toimittajan tulee tutkia asiakkaan liiketoimintaprosessia omasta 

asiantuntijanäkökulmastaan käsin. Toimittaja pyrkii saamaan selville asiakkaan tavoitteet, 

sekä haasteet, pullonkaulat tai tehottumuustekijät, joiden kanssa asiakas kamppailee. Tämä 

edellyttää, että toimittaja ymmärtää laitevalmistaja-asiakkaan liiketoimintaprosesessia 

loppuun asti (=tilatun laitteen, palvelun tai ratkaisun luovutus). Toimittajan tulee mm. 

tiedostaa oma osuutensa ja merkitys kokonaisuudessa ja pyrkiä tuomaan kehitystä eri 

vaiheisiin kokonaisuus huomioiden. Usein laitevalmistajan kokonaisratkaisussa yksittäinen 

teknisen kaupan toimittaja on vain yhtenä osana ratkaisua, johon useampi teknisen kaupan 

toimittaja on toimittanut komponentteja. Esimerkiksi kuvassa 12 on kuvattu teollisuuden 

yksinkertainen kuljetin. Ennen kuin kuljetin on kasassa ja toimii, tarvitaan suunnittelua, 

osien hankintaa, mekaanista- ja sähköistä valmistusta, kuljetuksia, varastointia sekä 

käyttöönotto työtä. Osia ja palveluita saatetaan hankkia useasta eri paikasta tai niiden 

hankinta voi olla keskitetty yhteen tai muutamaan osoitteeseen. Tapoja on monia ja tärkeä 
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on tarkastella millä keinoin saavutetaan kilpailukykyisin lopputulos sekä tavoitteellisesti 

kilpailuetua. 

 

Seuraavassa kuvassa 13 on esitetty kootusti workshopin 1 tuloksena muodostuneet 

arvoketjun päävaiheet ja näiden sisältämät osa-alueet, jotka on tunnistettavissa kuvasta 12. 

Workshopin 1 tuloksena muodostui arvoketjun päävaiheiksi: 1) Tarjous- ja hankintavaihe, 

2) Toimitus- ja vastaanottovaihe, 3) Tuotteen, palvelun tai ratkaisun käyttövaihe, 4) 

Luovutus ja jälkimarkkinavaihe. Kolmannessa päävaiheessa mainittu ratkaisu voi pitää 

sisällään esimerkiksi tuotteita ja palveluita, muodostaen näistä ratkaisun. Toisaalta ratkaisu 

voi olla myös palvelu, esimerkiksi räätälöity pakkauksen ja rahdin ympärille. Ratkaisua 

voidaan kuvata myös kokonaistoimituksena tai järjestelmätoimituksena. 

 

 

Kuva 13. Arvoketjun päävaiheet ja näiden sisältämät osa-alueet 
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Workshopissa 1 saavutettiin asetetut tavoitteet. Tavoitteeseen 1 liittyen, joka oli 

myyntihenkilöiden osallistuttaminen ja mielenkiinnon herättäminen mallin kehittämiseen, 

saatiin huomiona kommentti liittyen visuaaliseen arvoketjukuvaukseen: òTªmª on hyvª 

juttu. Tämän avulla pystyy keskustelemaan kokonaisuudesta hyvinò. 

 

 

4.4 Workshop 2 

 

Edellisessä luvussa 4.3 muodostettiin workshopissa 1 ensimmäinen versio arvoketjun 

havainnekuvasta teknisen kaupan toimittajan ja laitevalmistajan välille. Workshopissa 

määriteltiin myös arvoketjun päävaiheet, jotka esitettiin kuvassa 13. Lisäksi osallistutettiin 

teknisen kaupan toimittajayrityksen myyntihenkilöitä ja samalla herätettiin heidän 

mielenkiintoa ratkaisumallin kehittämiseen. Tutkimuksen empiirisen osuuden 

ratkaisumallin luomiseen tähtäävässä toisessa workshop tilaisuudessa oli kaksi tavoitetta, 

jotka on esitetty seuraavaksi: 

 

Tavoite 1. Muodostaa mallin pääosa-alueet arvoketjun kehittämiseksi teknisen kaupan 

toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyönä hyödyntäen workshopin 1 tuloksia ja tehtyä 

teoriatutkimusta. 

Tavoite 2. Sopia miten edetään ratkaisumallin edelleen kehittämisessä workshopissa 

saavutettujen tulosten pohjalta ja miten ratkaisumallin asiakastestit suoritetaan. 

 

Workshopiin 2 osallistui teknisen kaupan toimittajayrityksen johtohenkilö ja 

markkinoinnista vastaava henkilö. Workshop 2 toteutettiin hyödyntäen workshopin 1 

tuloksia ja tutkimuksen teoriaosuudessa muodostettua tietoa. Lisäksi pohjana oli 

tutkimuksen aluksi käyty keskustelu yrityksen johdon kanssa, joten tavoitteet olivat isossa 

kuvassa jo selvillä. Workshopissa hyödynnettiin kuvassa 14 esitettyä ideasuppiloa 

tutkimuksen teoriakäsitteistä. Tavoitteena oli visualisoida kokonaisuutta teoriapohjasta 

ratkaisumallin muodostamisen taustalla ja herättää keskustelua eri aihealueista. 
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Kuva 14. Workshopissa ratkaisumallin muodostamisen apuna toiminut ideasuppilo 

teoriakäsitteistä 

 

Ratkaisumallissa päädyttiin workshopin tuloksena seuraavaksi taulukossa 5 esitettäviin 

viiteen (5) osa-alueeseen. Osa-alueiden alla on viittauksia teoriaosuudessa esitettyihin 

näkemyksiin, joista tarve ja perustelut kyseisiin valittuihin ratkaisumallin osa-alueisiin on 

johdettu workshopissa käytyjen keskustelujen lisäksi. Taulukon 5 jälkeisessä 

tekstikappaleessa on yhteenvedetty workshopin keskustelun ajatukset, miksi juuri kyseiset 

osa-alueet valittiin. Jäljempänä luvussa 4.6 on esitetty ratkaisumalli kokonaisuutena ja 

läpikäyty esimerkinomaisesti sen kaikkien viiden osa-alueen sisältö. 
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Taulukko 5. Pääosa-alueet malliin arvoketjun kehittämiseksi teknisessä kaupassa 

toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyönä 

1. Koko arvoketjun hahmottaminen  

2. Valitaan tarkasteltava arvoketjun osa-alue  

Johdettu Womack et al. 2003; Simatupang et al. 2017; Design Council 2015. 

Perustelut teoriaosuudeesta johdettuna, miksi kyseiset osa-alueet (1. ja 2.) valittiin 

ratkaisumalliin: 

Simatupang et al. (2017, s.8) nostavat esiin, että arvoketjuajattelua tarvitaan, koska 

ihmisillä on yleisesti ottaen rajallisesti aikaa ja kokonaisuuksien hahmottaminen on 

haastavaa. Ei ole helppo hahmottaa ja visualisoida mitä seuraavassa toiminnossa 

tapahtuu, saati sitä seuraavassa. Yksittäinen henkilö näkee usein asiat oman 

toimenkuvansa kautta ja optimoi asioita toimintokohtaisesti, jolloin vaikutussuhteet 

jäävät helposti huomioimatta. 

 

Womack et al. (2003. s. 16-26) tiivistävät Lean-mallin viiden periaatteen 

noudattamiseksi; 1) määritä asiakasarvo, 2) tunnista arvoketju, 3) laita arvo 

virtaamaan keskeytyksettä, 4) luo imuohjaus, 5) tavoittele täydellisyyttä. 

 

Arvoketjuanalyysin tarkoitus on tunnistaa vaiheet, joissa yritys voi lisätä asiakkaalle 

tuotettavaa arvoa tai vähentää kustannuksia. Asiakkaan kustannusten vähentäminen tai 

arvon lisääminen tekee yrityksestä kilpailukykyisemmän. (Simatupang et al. 2017, s. 5-

6) 

 

4D-prosessimetodologian mukaan jonkin asian kehittäminen kulkee neljän päävaiheen 

läpi; löytää (discover), määritellä (define), kehittää (develop) ja toimittaa (deliver) 

(Design Council 2015). 

 

Lepak et al. (2007); Simatupang et al. (2017) nostavat esiin, että yleisesti ottaen on 

vielä tarvetta mallille, jonka avulla voidaan osoittaa arvon muodostumisen eri vaiheet. 

Arvoketjuajattelu vaatii prosessin, joka yhdistää eri toimijat arvon muodostamiseksi. 

3. Nykytilanteen kuvaaminen ja kehityksen ideointi  

Johdettu mm. Womack et al. 2003; Liker et al. 2006; Charron et al. 2015; Sutrisno et 
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al. 2018 

Perustelut teoriaosuudeesta johdettuna, miksi kyseinen osa-alue valittiin ratkaisumalliin: 

Charron et al. (2015, s. 268-269) ovat mm. esittäneet seuraavasti Lean 

arvovirtakuvauksen jakautumisen kahteen vaiheeseen. Ensin luodaan kuvaus 

nykytilasta, jossa on tärkeä tunnistaa kaikki ne vaiheet ja toiminnot, joita vaaditaan 

tuotteen tai palvelun tarjoamiseksi asiakkaille. Nykytila kuvauksen avulla organisaatio 

voi alkaa tunnistamaan nykyprosessien heikkouksia ja kehityskohtia. Tässä vaiheessa 

on tärkeää tunnistaa mahdollisimman monta hukkaa aiheuttavaa tekijää. Nykytilan 

kuvauksen ja hukan tunnistamisen jälkeen siirrytään työkalun toiseen vaiheeseen, jossa 

määritellään tavoitetilan prosessi. Toisessa vaiheessa luodaan visuaalinen esitys, siitä 

miten prosessi halutaan tulevaisuudessa suorittaa. Yleensä tässä tavoitetilassa 

prosessista on eliminoitu merkittävä määrä hukkaa, joka nykytilan kuvaus-vaiheessa on 

tunnistettu.  

 

Sutrisno et al. (2018, s.3) esittämä tuore kymmenen kohdan listaus Toyotan Ohnon 

alkuperäisestä seitsemästä hukasta liittyen Lean-arvovirtakuvaukseen ja toiminnan 

kehitykseen tunnistamalla ja eliminoimalla hukkatekijöitä: 1) Ylituotanto, 2) Odotetaan, 

3) Tarpeettomat kuljetukset, 4) Virheellinen käsittely, 5) Yliprosessointi, 6) 

Ylimääräinen varastointi, 7) Viat, 8) Tarpeettomat liikkeet, 9) Ihmisten hyödyntämätön 

luovuus, 10) Energia ja ympäristöjätteet 

4. Asiakasarvon muodostumisen tarkastelu 

Johdettu mm. Lapierre 1997; Woodall 2003; Grönroos et al. 2011; Payne et al. 2008; 

Saari 2014 

Perustelut teoriaosuudeesta johdettuna, miksi kyseinen osa-alue valittiin ratkaisumalliin: 

Lapierren (1997) ja Woodallin (2003) mukaan asiakasarvo muodostuu ajallisesti eri 

hetkissä, koostuen erilaisista tekijöistä ja eri tavoin ennen kaupantekoa, 

kaupantekotilanteessa, kaupanteon jälkeen sekä käytöstä poistettaessa. 

 

Kun toimittaja palveluntuottajana ymmärtää paremmin asiakkaan arvon 

luomisprosessia, mahdollistaa se toimittajan oman tarjooman kehittämisen (Grönroos 

et al. 2011, s. 10).  
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Toimittaja voi tuoda puuttuvia resursseja osaksi asiakkaan arvon luomisprosessia tai 

pyrkiä vaikuttamaan, että asiakas pystyy itse hyödyntämään käytössään olevia 

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

 

Palvelun käytön lisäksi asiakas voidaan osallistuttaa myös arvon luomiseen palvelun, 

tuotteen tai kokonaisratkaisun suunnitteluvaiheessa (Flint et al. 2006; Kristensson et 

al., 2008; Saari 2014). 

5. Lean ï PDCA implementoimiseen 

Johdettu mm. Deming 1950; Liker et al. 2006, Uusitalo 2012;Torkkola 2015 

Perustelut teoriaosuudeesta johdettuna, miksi kyseinen osa-alue valittiin ratkaisumalliin: 

Ympyrämuodossaan malli kuvaa hyvin käyttötarkoitusta, koska mallissa toimitaan 

iteroimalla. Lyhenne tulee sanoista suunnittele (Plan), toteuta (Do), arvioi/tarkista 

(Check) ja toimi (Act) (Liker 2006; Uusitalo 2012). 

 

 

Edellä esitetyssä taulukossa 5. esitettiin Workshopin 2 tuloksena muodostuneet pääosa-

alueet ratkaisumalliin arvoketjun kehittämiseksi teknisen kaupan toimittajan ja 

laitevalmistajan yhteistyönä. Johtavana ajatuksena, että ratkaisumallissa päädyttiin 

kyseisiin viiteen osa-alueeseen ja edellä esitettyyn järjestykseen, oli että haluttiin aloittaa 

kokonaisuuden hahmottamisesta arvoketjussa. Luvussa 4.1. esitettyä workshopin 1 

tuloksena muodostunutta kuvaa 12 pidettiin hyvänä pohjana kokonaisuuden 

hahmottamiseksi. Tästä muodostui pohja mallin kohtaan 1 ï koko arvoketjun 

hahmottaminen. Kun kokonaisuudesta on keskusteltu, valitaan mallin kohdassa 2 

tarkemman tarkastelun alle jokin arvoketjun osa-alue pitäen kuitenkin kokonaisuus 

mielessä. Mallin kohdassa 3. kuvataan nykytilanne tarkasteltavasta arvoketjun osa-alueesta 

ja ideoidaan siihen kehitystä. Arvokeskustelun toteuttaminen toimittajan ja laitevalmistajan 

välillä koettiin myös tärkeäksi ja sen suorittaminen mallin kohdassa 4. On tärkeä ymmärtää 

molemmin puolin minkälaista arvoa ollaan luomassa, jotta sen muodostumista voidaan 

jatkossa pyrkiä mittaamaan. Mallin kohdaksi 5 valikoitui Lean PDCA-työkalun 

hyödyntäminen ideoidun kehityksen implementoinnissa. Kyseisen työkalun koettiin olevan 

toimialalla toimijoiden keskuudessa tunnettu ja käytäntölähtöinen. Mallin kohdassa viisi 

Lean PDCA-työkalun avulla saadaan tavoitteellisesti ideoinnin ja arvokeskustelun  jälkeen 
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ensin kiteytettyä suunnitelma mitä lähdetään tekemään. Työkalussa huomioidaan 

tarkistusvaihe, joka koettiin helposti arjen käytännössä jäävän usein liian vähälle 

huomiolle. Jotain tehdään, mutta ei välttämättä tarkisteta mitä saavutettiin ja voidaanko 

edelleen kehittää. Lean PDCA-työkalun avulla on tarkoitus varmistaa, että ideointi johtaa 

suunnitellusti kehityksen implementointiin ja jatkuvaan parantamiseen. 

 

Workshopin 2 lopuksi sovittiin, että osa-alueiden sisältöä iteroidaan valmiiksi 

asiakastapaamisia varten työstämällä ratkaisumallia eteenpäin vuorovaikutteisesti sovitun 

aikarajan sisällä. Iterointivaihe on läpikäyty seuraavassa luvussa 4.5. Workshopissa 2 

sovittiin myös teknisen kaupan toimittajayrityksen edustajien kanssa, että toteutetaan 

ratkaisumallilla kolme asiakastestiä heidän laitevalmistaja-asiakkuuksien kanssa. 

Asiakastesteissä käydään ratkaisumalli läpi iterointiprosessin jälkeisessä muodossa. 

Asiakkailta kerätään palautetta mallin vaikuttavuudesta esitetyssä muodossa sekä miten 

mallia voisi edelleen kehittää. Tutkimuksen rajallisuuden vuoksi enempää asiakastestejä ei 

tässä tutkimuksessa sovittu suoritettavan. Workshopissa 2 saavutettiin sille asetetut 

tavoitteet. 

 

 

4.5 Arvoketjumallin iterointi  valmiiksi asiakastesti vaiheeseen 

 

Lukujen 4.3 (workshop 1) ja 4.2 (workshop 2) tuloksena muodostui pääosa-alueet (5) 

malliin arvoketjun kehittämiseksi teknisessä kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan 

yhteistyönä.  Lisäksi arvoketjusta teknisen kaupan toimittajalta laitevalmistajalle ja 

edelleen teollisuuden loppukäyttäjälle muodostui havainnekuva (kuva 12, s. 48) ja 

arvoketjun päävaiheet sekä niiden sisältö määriteltiin (kuva 13, s. 49). Edellisessä luvussa 

4.4 käytiin läpi workshop 2 ja sen jatkotoimenpiteenä päädyttiin hyödyntämään 

iterointiprosessia arvoketjun osa-alueiden sisällön edelleen kehittelyssä sovitun aikarajan 

sisällä. Seuraavassa on esitetty iterointiprosessille asetettu tavoite. 

 

Tavoite 1. Arvoketjumallin työstäminen iteroimalla valmiiksi asiakastestejä varten. 
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Iterointivaiheelle asetettiin neljän viikon aikaraja. Kyseisellä aikajaksolla keskityttiin 

hiomaan ratkaisumallin osa-alueiden sisältöä ja visuaalista ilmettä. Iterointivaiheessa 

viestintä hoidettiin puhelimitse, sähköpostein, taukotilakeskusteluin ja kolmen 

kalenteritapaamisen muodossa. Arvoketjumallin iterointiin osallistui yrityksen johtoa, 

markkinointia ja ulkopuolinen konsultti, joka on toiminut mm. teollisuuden laitevalmistaja 

yrityksen toimitusjohtajana. Alla esitetty kuva 15 on tapaamisesta, jossa lähes valmiin 

ratkaisumallin eri osa-alueita käytiin läpi ja mallin sisältöä työstettiin lopulliseen muotoon 

ennen asiakastestejä.  

 

 

Kuva 15. Iterointiprosessivaiheessa kalenteritapaamisessa esiin nousseet huomiot 

 

Kuvaan 15 on merkitty seuraavanlaisia huomioita: 1) Malli haluttiin muuttaa 

ympyrämuotoon kuvaamaan jatkuvaa kehitysprosessia. (Ylin A3 paperi kuvassa) 2) Koko 

arvoketjun havainnekuvaan liittyen vahvistettiin jo aikaisemmin muodostunut ajatus, että 

loppukäyttäjän on tärkeä olla myös kuvattuna mallissa. Loppukäyttäjä on sekä teknisen 

kaupan toimittajan että laitevalmistajan yhteinen asiakas ja arvoa pyritään muodostamaan 

yhteistyössä loppukäyttäjälle asti. Toimittaja voi olla esimerkiksi huoltopalveluiden osalta 
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täydentämässä laitevalmistajan tarjoomaa. Lisäksi arvoketjun päävaiheet ja Lean-

hukkatekijät päädyttiin pitämään myös näkyvillä kuvassa. Näiden koettiin edesauttavan 

hahmottamista ja kehityskohteiden löytämistä. (A3 paperi kuvan vasemmalla keskellä) 3) 

Koko arvoketjun havainnekuvan jälkeen tarkasteltaessa jotakin tiettyä arvoketjun osa-

aluetta, olisi hyvä hyödyntää vakioituja pohjia. Vakioidut pohjat helpottavat ideoinnissa 

alkuun pääsemistä ja raportoinnista saadaan tehtyä määrämuotoista. (A3 paperi kuvan 

oikealla keskellä) 5) Kehityksen ideoinnin jälkeen käydään arvokeskustelu, jossa 

laitevalmistaja kuvaa ja pyrkii konkretisoimaan mistä arvo heille muodostuu (arvon 

valinta). Toimittaja pyrkii ymmärtämään ja tarjoamaan tarpeeseen ratkaisua ja antamaan 

arvolupauksen (arvon tarjoaminen). Kokonaisuuden huomiointi ei unohdu ja päädytä 

osaoptimointiin, kun on aloitettu tarkastelu koko arvoketjun havainnoinnista. (A3 paperi 

kuvan vasemmassa alalaidassa) 6) Lopuksi arvoketjumallissa hyödyntämällä Lean PDCA-

työkalua (plan, do check, act) kiteytetään suunnitelma kehityksen implementoimiseksi ja 

sovitaan jatkotoimenpiteet. PDCA-työkalun avulla on tarkoitus varmistaa, että hyvät ideat 

saadaan vietyä käytäntöön onnistuneesti ja niitä edelleen kehitetään. PDCA-työkalu 

koettiin käytäntölähtöiseksi ja tukee toimialalla tunnistettua Lean-ajattelua. (A3 paperi 

kuvan oikea alalaita) 

 

Iterointivaiheessa arvoketjumallia esiteltiin lisäksi konsultille tapaamisessa, jossa oli läsnä 

myös teknisen kaupan toimittajayrityksen johdon edustaja. Konsultti oli perehtynyt 

arvoketjuun ja tiedolla johtamiseen, sekä toiminut teknologiateollisuudessa 

toimitusjohtajana. Konsultti piti kyseistä ratkaisumallia kokonaisuudessaan hyödyllisenä. 

Häneltä tuli myös tarkentava huomio liittyen workshopeissa ja iteroinnissa työstettyihin 

arvoketjun päävaiheisiin. Ensimmäinen vaihe oli ollut tähän asti muodossa Tarjous & 

hankinta, mutta tämä päätettiin korjata muotoon Suunnittelu & hankinta. Suunnittelu kuvaa 

kokonaisvaltaisemmin mitä tapahtuu laitevalmistajalla ja myös toimittajalla. 

Suunnitteluvaiheeseen katsotaan sisältyvän myös mahdollinen tarjous.  

 

Teknisen kaupan toimittajayrityksen markkinoinnista vastaavan henkilön kanssa työstettiin 

iterointivaiheessa käsinpiirretystä arvoketjun havainnekuvasta useita vaihtoehtoisia 

versioita. Nämä versiot toteutettiin yrityksen kuvamateriaalilla. Kyseiset versiot toteutettiin 

enemmän prosessimuotoisena kuvauksena. Visuaalinen ilme haluttiin vastaamaan 



58 

 

 

 

toimintoja, jotka käsinpiirretyssä mallissa olivat esillä. Asiakastesteissä päädyttiin 

esittämään haveinnekuvasta sekä käsinpiirretty versio että yrityksen markkinoinnin kanssa 

työstetty versio. Asiakkailta päädyttiin pyytämään palautetta, kumpi kuva on paremmin 

ymmärrettävissä ja soveltuvampi näin ollen malliin. Konsultin mielestä, jolle mallia 

esiteltiin, käsinpiirretty kuva oli parempi ja vaikuttavampi. 

 

 

4.6 Arvoketjumallin  esittäminen 

 

Edeltävien lukujen 4.3 (Workshop 1), 4.4 (Workshop 2) ja 4.5 (Arvoketjumallin iterointi 

valmiiksi asiakastestivaiheeseen) tuloksena muodostui malli arvoketjun kehittämiseen 

teknisessä kaupassa toimittajan ja laitevalmistajan yhteistyönä. Tässä luvussa käydään läpi 

osa-alueittain kyseinen teknisen kaupan toimittajayrityksen kanssa yhteistyössä 

muodostettu ratkaisumalli. Malli esiteltiin tässä luvussa läpikäytävässä muodossaan 

teknisen kaupan toimittajayrityksen kolmelle laitevalmistaja-asiakkaalle. Laitevalmistajilta 

kerätty palaute mallilla suoritetuista testeistä on läpikäyty seuraavassa luvussa 5.  

 

Seuraavassa kuvassa 16 on esitetty ratkaisumalli arvoketjun kehittämiseen teknisessä 

kaupassa toimittajan ja laitevalmistaja-asiakkaan yhteistyönä. Malli on esitetty 

ympyrämuodossa ja jatkuvana iterointia hyödyntävänä prosessina. Tavoitteena on jatkuva 

arvoketjun analysointi ja kehittäminen, jossa lähdetään liikenteeseen kokonaisuuden 

hahmottamisesta visualisoidun arvoketjukuvan avulla. Ratkaisumallin osa-alueiden 

muodostuminen käytiin läpi luvun 4.4 workshopissa. Luvun 4.5 iterointiprosessivaiheessa 

ratkaisumallin esitystavaksi muodostui kyseinen ympyrämallimuoto. 
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Ratkaisumalli arvoketjun kehittämiseen 

 

 

 

Kuva 16. Ratkaisumalli arvoketjun kehittämiseen teknisessä kaupassa toimittajan ja 

laitevalmistajan yhteistyönä 

 

1. Koko arvoketjun hahmottaminen 

 

Seuraavassa kuvassa 17 on esitetty käsinpiirretty havainnekuva koko arvoketjusta. 

Ensimmäinen versio koko arvoketjun havainnekuvasta muodostettiin workshopissa 1 ja se 

on on esitetty luvussa 4.3. Havainnekuva koko arvoketjusta kehittyi luvun 4.4 

iterointiprosessissa lopulliseen muotoonsa. Kuvassa oikealla reunalla on esitetty myös 

arvoketjun päävaiheet ja potentiaalisia hukkatekijöitä, joita voidaan tunnistaa arvoketjun 

eri vaiheista. Arvoketjun päävaiheet päädyttiin esittämään kuvassa, jotta ne olisi 

helppommin tunnistettavissa ja poimittavissa kuvasta tarkastelun alle. Tutkimuksen 
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teoriaosuudessa esiin tuodut Lean-hukkatekijät päädyttiin esittämään, koska niiden avulla 

on mahdollista tunnistaa ja löytää kehityskohteita arvoketjusta. 

 

 
Kuva 17. Koko arvoketjun hahmottaminen 

 

Workshopin 1 (luku 4.3, kuva 13) tuloksena syntyneet arvoketjun päävaiheet säilyivät 

workshopin 2 jälkeen vielä muuttumattomina. Iterointiprosessivaiheessa (luku 4.4) 

arvoketjun päävaiheet muovautuivat lopulliseen muotoon. Nämä on esitetty myös edellä 

kuvassa 17. Kyseiset kuusi arvoketjun päävaihetta mallissa ovat:  

 

1. Suunnittelu & hankinta 

2. Valmistus & toimitus 

3. Vastaanotto & käyttöönotto 

4. Koeajo & toimitus 

5. Käyttöönotto & luovutus  

6. Tuotanto & käytettävyys 

 

 

Luvussa 4.5 käytiin workshopien jälkeinen iterointiprosessi läpi osana ratkaisumallin 

työstämistä. Iterointivaiheessa suoritettiin mm. kaksi erilaista havainnekuvaa koko 

arvoketjusta yhteistyönä teknisen kaupan toimittajayrityksen markkinoinnin kanssa. Tässä 

työssä on esitetty ainoastaan käsinpiirretty havainnekuva koko arvoketjusta, koska on 
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haluttu säilyttää toimittajayrityksen anonymiteetti. Esitetty käsinpiirretty havainnekuva on 

erittäin monivaiheinen, johon liittyen teknisen kaupan toimittajayrityksessä pohdittiin, 

onko kuva liian sekava ja vaikeasti hahmotettava. Iterointiprosessissa sekä käsinpiirrettyä 

versiota että markkinoinnin kanssa työstettyä versiota näytettiin teknisen kaupan 

toimittajayrityksen ulkopuoliselle konsultille, jonka mielestä käsinpiirretty oli paremmin 

ymmärrettävissä, vaikuttavampi ja kohdennetumpi kyseisten toimijoiden välille. Konsultin 

ehdotuksena oli, että visuaalisen ilmeen suunnittelija voisi tehdä kuvasta sähköisen 

esitysmuodon niin, että osa-alueet tulevat yksi kerrallaan esille. Näin toimimalla 

kokonaisuus ei hyökkäisi suoraan katsojan silmille. Kyseisellä konsultilla oli kertynyt 

kokemusta toimimisesta mm. laitevalmistajayrityksen toimitusjohtajana ja useamman 

teknisen kaupan yrityksen kanssa kehitystehtävissä. Konsultti rinnastettiin tässä 

tapaustutkimuksessa asiantuntijaan, jonka näkemyksen huomioimisesta koettiin olevan 

hyötyä mallin kehittämisessä. 

 

 

2. Valitaan tarkasteltava arvoketjun osa-alue 

 

Toimittajan ja laitevalmistajan välisestä koko arvoketjun havainnekuvasta on tarkoituksena 

poimia ratkaisumallin kohdassa 2 arvoketjun osa-alue, jonka nykytilannetta lähdetään 

tarkastelemaan ja ideoimaan siihen kehitystä. Ajatuksena on, että ensin muodostetaan 

yhdessä vuorovaikutuksessa ymmärrys kokonaisuudesta koko arvoketjun havainnekuvan 

avulla. Tämän jälkeen syvennytään tiettyyn osa-alueeseen. Kyseisellä tavalla toimien, ei 

tavoitteellisesti pelkästään osaoptimoida yksittäistä osa-aluetta, vaan pyritään 

huomioimaan sen vaikuttavuus kokonaisuudessa. Vaihtoehtoisesti voidaan tarkastella 

arvoketjun havainnekuvan kautta nykytilannetta laajemmin, keskustella yhteistyön tilasta 

sekä ideoida miten sitä voitaisiin kokonaisuutena kehittää. Edellä kuvassa 17 esitettiin 

workshopeissa ja iterointiprosessivaiheessa muodostuneet arvoketjun päävaiheet. Kuvassa 

17 oli myös esillä tutkimuksen teoriaosuudessa esiin tuodut Lean-hukkatekijät: 1) 

Ylituotanto, 2) Odotetaan, 3) Tarpeettomat kuljetukset, 4) Virheellinen käsittely, 5) 

Yliprosessointi, 6) Virheellinen varastointi, 7) Viat, 8) Tarpeettomat liikkeet, 9) Ihmisten 

hyödyntämätön luovuus, 10) Energia ja ympäristöjätteet. Arvoketjun päävaiheiden avulla 

saadaan pilkottua kuvaa pienempiin osa-alueisiin, joita voidaan tarkastella. LEAN-
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ajattelusta johdetuilla hukkatekijöillä voidaan analysoida arvoketjukuvan eri osa-alueita ja 

tunnistaa hukkia, joita voidaan lähteä poistamaan tai kehittämään prosessia hukan 

vähentämiseksi. Kehittämisen ei tarvitse tapahtua pelkästään mainittujen Lean-

hukkatekijöiden kautta, mutta nämä muodostavat yhteiselle tarkastelulle konkreettisia 

helposti hyväksyttäviä elementtejä, joiden avulla saadaan kehitykseen tähtäävät keskustelut 

ja ideointi organisaatioiden välillä avattua.  

 

 

3. Nykytilanteen kuvaaminen ja kehityksen ideointi  

 

 
Kuva 18. Tarkasteltava arvoketjun osa-alue. Määrämuotoinen pohja nykytilanteen 

kuvaamiseen ja kehityksen ideointiin 

 

Workshopissa 2 päädyttiin siihen, että käytännön toimintaa varten olisi luotava vakioitu 

tyhjä pohja, johon tarkasteltava ilmiö voitaisiin kuvata. Pohjasta ei kuitenkaan haluttu 

tehdä liian ohjaavaa, jotta se jättää tilaa luovuudelle ideointivaiheessa. Vakioidun pohjan 

avulla on tarkoitus mm.: 1) helpottaa ideoinnin kanssa alkuun pääsemistä 2) mahdollistaa 

määrämuotoinen tiedon tallennus 3) edesauttaa tiedon siirtymistä, kun luettavuus on 

kaikille sama. Vakioitu pohja tarkasteltavalle arvoketjun osa-alueelle pitää sisällään: 1. 

Nykytilanteen kuvaaminen (prosessin ja ilmiön tarkastelu) 2. Kehityksen ideointi (prosessi 

ja toimintamalli). Ympyröiden sisään on tarkoituksena kirjata tarkasteltavaan osa-

alueeseen liittyvät toimijat tai toiminnot. Ympyröitä on vakioituun pohjaan piirretty kolme 
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kappaletta, koska workshopissa 2 käydyssä keskustelussa todettiin, että tämä olisi 

todennäköinen minimimäärä ja lisää saa piirrettyä tai tarpeettomat on mahdollista 

yliviivata.  

 

Kun nykytilanne on kuvattu, siirrytään kehityksen ideointiin. Kehityksen ideointi (Kohta 2. 

kuvassa) on esitetty punaisella värillä, koska ajatuksena on että kehitys voidaan ideoida eri 

värillä joko samaan pohjaan tai uuteen tyhjään pohjaan. Toimimalla kyseisellä tavalla, se 

erottuu mustalla värillä kuvatusta nykytilanteesta. 

 

 

Kuva 19. Esimerkki toimittajan ja laitevalmistajan välillä havaitusta kehitettävästä ilmiöstä 

ja sen nykytilan kuvaamisesta 

 

Kuvassa 19 on esitetty ratkaisumallin iterointivaiheessa muodostettu esimerkki havaitusta 

kehitettävästä ilmiöstä ï tuotteiden tunnistaminen. Kuvassa on ympyröiden sisään 

kirjoitettu kyseisen prosessin tunnistetut mukana olevat toimijat tai toiminnot. Näitä ovat 

tässä esimerkissä; teknisen kaupan toimittaja, rahdin kuljettaja, tavaran vastaanotto 

laitevalmistajalla ja asentaja (=laitevalmistajan oma tai alihankkija). Havaittu kehitystä 

vaativa ilmiö nykytilanteesta on kirjoitettu kuvan oikeaan alalaitaan ja se on myös esitetty 

seuraavaksi. 

 

 


