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Tyon tavoitteina on tehdd kohdeyrityksen logistiikkapalveluiden toiminnasta kannatta-
vuusanalyysi sekd etsid ratkaisuja kannattavuuden parantamiseksi. Tavoitteisiin péadse-
miseksi tehddén asiakaskohtainen kannattavuusanalyysi seka tutkitaan logistiikan proses-
sien tehokkuutta, hinnoittelua ja erilaisten palveluiden kannattavuutta. Lisdksi tarkastelun
kohteena ovat yrityksen tyontekijoiden ja kuorma-autojen omakustannushinnat. Ennen
kohdeyrityksen kannattavuuden analysointia tehd4én katsaus yrityksen kilpailijoihin seka
asiakkaisiin.

Tyo tehtiin tapaustutkimuksena talven 2016-2017 aikana. Tarkasteltava yritys on suoma-
lainen palvelualalla toimiva pk-yritys, joka toimii myos logistiikkapalveluiden tarjoajana.
Vaikka yrityksen logistiikkapalvelut ovat kasvaneet nopeasti ja nauttivat erinomaisesta
asiakastyytyvéisyydestd, toiminta on diplomityon tekoaikaan ollut selvésti tappiollista.
Diplomityd tehtiin, jotta kohdeyritys voisi sen tuoman uuden tiedon avulla kehittda rat-
kaisuja kannattavuusongelmaansa. Tutkimusmenetelmind tydssé kdytettiin strukturoitua
ja osallistuvaa havainnointia sekd sekunddiridataa, josta tdrkeimpénd toimivat yrityksen
tietojdrjestelmét ja dokumentit.

Tutkimuksessa selvisi, ettd kohdeyrityksen logistiikkapalveluiden toimialalla kilpailu on
kovaa ja menestyminen haastavaa. Hinta todettiin alalla keskeiseksi kilpailutekijéksi.
Tutkimuksen mukaan yli puolet yrityksen logistiikkapalveluiden kannattavuudesta on yh-
den asiakkaan tuottamaa. Lisdksi kolme merkittdvdd asiakasta ovat huomattavan tappiol-
lisia. Tuotannon tehokkuutta tutkiessa saatiin selville, ettd hukkaa vihentdmalld voidaan
saada aikaan yli kolmensadan tuhannen euron vuotuiset kustannussiéstot. Myos yrityk-
sen hinnoittelussa ndhtiin ongelmia, silld yritys myy suurimmille asiakkailleen palveluita
perusteettomaan alennushintaan, miké vihentdéd kannattavuutta selvisti.
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The main objectives of this thesis are to make a profitability analysis on a service com-
pany’s logistics services and to discover ways to improve the profitability. Customer prof-
itability, efficiency of the logistics processes, pricing and pricing of different services are
researched to reach the main objectives. Also, cost prices for the company’s employees
and vehicles are focused on. Before analyzing the case company’s profitability, an over-
view about its competitors and customers is made.

This thesis is a case study, made during the winter 2016 — 2017. The case company is a
Finnish service company that also provides logistics services. Although the company’s
logistics services have been growing fast and customer satisfaction has been excellent,
the result has been negative. This thesis was made to advice the case company to develop
solutions to improve its profitability. The methods used in the research were structured
and participant observation and secondary data. The company’s data system and docu-
ments were the most important secondary data.

On the basis of the research made in this thesis, competition in the logistics market is
intensive and succeeding is difficult. The competition in the market is mainly based on
price. According to the research more than half of the logistics services’ profitability
comes from one customer. Additionally, three large customers are unprofitable. After an-
alyzing the logistics processes’ efficiency, it was discovered that it is possible to achieve
three hundred thousand euros yearly cost reductions by eliminating waste. There are also
problems with the pricing, since the company is selling services to its largest customers
in unfounded low prices, which decreases the profitability notably.
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ALKUSANAT

Tama diplomityd tehtiin yritykselle, joka on tydllistinyt minua ldhes koko opintojeni
ajan. Ndin ollen se tarjosi kiinnostavan sekid motivoivan mahdollisuuden kehittdd oman
tyOnantajansa toimintaa. Kiitokset yrityksen henkilokunnalle mukavista tyopdivistd seka
luottamuksesta, joka mahdollisti itsendisen tutkimuksen tekemisen. Kiitokset myds oh-
jaajalleni Jari Parangolle tyoni sulavan etenemisen mahdollistamisesta hyvilld ohjeilla ja
opastuksella. Tdhin on hyvé paittad opiskelu-ura ja astua kohti uusia haasteita.

Helsingissé, 11.5.2017

Pekka Tauriainen
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1. JOHDANTO

Téassd diplomityOssd tehdddn kannattavuusanalyysi Yritys Oy:n logistiikkapalveluista.
Yritys Oy on maineeltaan Suomen parhaita palveluyrityksid ja tdrkeimmalld liiketoi-
minta-alueellaan markkinajohtaja. Tassé tyossd keskitytddn kuitenkin Yritys Oy:n logis-
titkkkapalveluihin, joka ei ole yrityksen tirkein litketoiminta-alue, mutta hyvin kiinnostava
tutkimuskohde. Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden myynti on kasvanut viime vuosina no-
peasti. Nopean kasvun varjopuolena on kuitenkin kannattavuus, joka on toistaiseksi ollut
negatiivinen. Tamén diplomitydn tarkoitus on selvittdd Yritys Oy:n logistiikkapalvelui-
den heikon kannattavuuden tarkeimmat syyt sekd keinoja kannattavuuden parantamiseksi
néihin syihin perustuen.

1.1 Tyodn tausta

Taté tyotd tehdessd késiteltiin paljon salassapitoa vaativaa tietoa yrityksestd. Jotta tyo on
mahdollista julkaista kaikkien saataville, tyon kohdeyrityksestd, sen asiakkaista ja kilpai-
lijoista ei puhuta oikeilla nimillddn. Kohdeyrityksestd kdytetddn siis nimed Yritys Oy. Sen
kilpailijoista ja asiakkaista taas kédytetdin nimid Kilpailija A — H ja Asiakas A — L. Lisdksi
tyon julkisessa versiossa olevat yrityksen kannalta arkaluontoiset tiedot, kuten tuloslas-
kelmat, tunnusluvut ja kannattavuustiedot on muutettu.

Casen kohdeyritys Yritys Oy on suomalainen palvelualalla toimiva pk-yritys. Vaikka yri-
tys toimii koko Suomen laajuisesti, suurin osa sen toiminnasta tapahtuu Helsingissd. Yha
merkittivampi osuus Yritys Oy:n liikevaihdosta on perdisin sen logistiikkapalveluista,
jotka koostuvat padosin kalusteiden asennusprojekteista ja toimituksista. Asiakkaista pu-
huttaessa tarkoitetaan kaluste- tai muuta valmistajaa, jonka tuotteita Yritys Oy toimittaa
tai asentaa loppukayttdjdlleen. Loppukéyttdjdna voi toimia joko yritys tai kuluttaja.

Yritys Oy:n logistiikkapalvelut on toiminut nykyisessd muodossaan vuodesta 2015, jol-
loin toimintaa laajennettiin niin sanottuun kotijakeluun. Kotijakelu koostuu pidosin kol-
mesta asiakkaasta, joiden kalusteita toimitetaan kuluttajille. Toimituksen yhteydessa ku-
luttaja voi ostaa lisdpalveluna esimerkiksi asennuksen tai vanhan kalusteen kierrédtyksen.
Noin puolet logistiikkapalveluiden myynnisti tulee Yritys Oy:n kumppanuudesta yksit-
tdisen asiakkaan kanssa. Tdma asiakas, jota diplomitydssd kutsutaan asiakas A:ksi, vastaa
suurinta osaa isoista asennusprojekteista, ja noin puolta koko logistiikkapalveluyksikon
litkevaihdosta.

Logistiikkapalveluiden kotijakelun strateginen merkitys Yritys Oy:lle on sen tuomassa
nakyvyydessd ja paremmassa kéiyttdasteessa. Yrityksen strategia perustuu laadukkaisiin



palveluihin ja korkeaan asiakastyytyvédisyyteen ja sen hinnat ovat markkinoiden keskita-
soa korkeampia.

Tassd tyossa tarkoitus onkin tutkia Yritys Oy:n Helsingin toimipisteen logistiikkapalve-
luiden kannattavuutta ja selvittdd kannattavuuden pullonkaulat. Sen lisdksi suositellaan
toimenpiteitd, joilla kannattavuutta voidaan parantaa.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tama diplomity on tutkimusotteeltaan case-tutkimus. Case-tutkimus on strategia, jossa
perehdytddn haluttuun ilmidon sen todellisessa ymparistossd. Case-tutkimus on tutkimus-
otteena soveltuva, kun halutaan saada tietystd ilmiosti tai tapahtumasta vastauksia miten-
tai mikd-kysymyksiin. Kuten tdssékin diplomityossd, case-tutkimus on usein monimene-
telmaiistd. Monimenetelméatutkimus voi perustua joko monimenetelméasetelmaan tai se-
kamenetelméasetelmaan. Monimenetelméasetelmassa kiytetddn useampia menetelmid
joko laadullisen tai méérallisen tutkimuksen tekemiseen. Sekamenetelmiasetelmassa sen
sijaan kdytetddn eri tiedonkeruumenetelmid eri tarkoituksiin. (Saunders 2011, s.145 -
147).

Tutkimusotteen lisdksi tutkimuksessa noudatetaan aina jotain tutkimusfilosofiaa. Tassi
tapauksessa tutkimusfilosofia on realismi. Realismi on filosofia, jossa todellisuus on ole-
massa tutkijasta riippumatta. Toisin kuin positivismi, joka hyvéksyy vain kokeellisesti
mitattavat tutkimukset, kuten luonnontieteet, realismi tarjoaa mahdollisuuden kayttaa
myos laadullisia aineistoja ja menetelmid. (Saunders 2011, s.114 - 115)

Tiedonkeruumenetelmina tassd tutkimuksessa kaytetddn sekd osallistuvaa etta strukturoi-
tua havainnointia sekd sekunddiridataa. Suurin osa yrityksen toimintaan liittyvésti laa-
dullisesta tiedosta keréttiin osallistuvan havainnoinnin avulla. Osallistuvassa havainnoin-
nissa tutkija osallistuu tutkittavan yhteison toimintaan joko tdysimittaisena yhteison jése-
nend tai tarkkailijana. Toinen tarpeellinen valinta on se, onko tutkijan identiteetti tutki-
muksen kohteen tiedossa vai ei. Tédssé tapauksessa tutkija oli osallistuva tyoyhteison jasen
ja identiteetti oli yhteison tiedossa. Osallistuva havainnointi koettiin hyvéksi menetel-
maksi, silld se tarjoaa matalamman kynnyksen yrityksen toiminnan selvittimiseen kuin
varsinaiset haastattelut. Yrityksen avokonttorissa jutellessa on luontevampaa hankkia tie-
toa yrityksestd kuin haastatteluja jarjestimalld. Osallistuvaksi havainnoinniksi voidaan
laskea my0s tyoskentely erindisissd Yritys Oy:n tehtdvissd diplomitydn kirjoittamisen
ohessa. (Saunders 2011, 5.288 - 295)

Toisin kuin osallistuvassa havainnoinnissa, strukturoidussa havainnoinnissa tutkija luo-
kittelee jarjestelmaillisesti havaintojaan valmiisiin luokkiin. Kaytdnnossi tdmé tapahtuu
tekemilld ennen havainnointia havainnointipdytékirjan, johon havainnoinnin aikana voi-
daan tiyttda jarjestelmaillisesti havainnoinnista saadut tiedot. Strukturoitua havainnointia



kaytettiin tdssd tyossd hankkimaan tietoa varaston toiminnasta. Liitteissd B ja C on nédh-
tivissa poytakirjat, jotka havainnoidessa tdytettiin. (Saunders 2011, s.300 - 307)

Tiedonldhteend diplomitydn moniin kvantitatiivisiin tietoihin toimivat sekunddiridatana
olleet dokumentit. Tarkeimpid dokumenttildhteitd olivat yrityksen tietojirjestelmaét, ar-
kistot sekéd Internet. Yrityksen liikevaihtoa ja asiakaskohtaista myyntid koskevat tiedot
saatiin tietojédrjestelmistd. Samasta jarjestelmistd 10ytyi myds luvussa kolme kerrotut
Yritys Oy:n tuloslaskelman lukemat ja kustannukset sekd omakustannushinnoissa kiyte-
tyt tiedot resurssien kustannuksista. Yrityksen arkistoissa olevista tiedoista saatiin kerét-
tyd esimerkiksi tuotannon kustannuksista, asiakaskohtaista kannattavuusanalyysid teh-
dessé. Internet toimi ldhteend neljdnnen luvun toimialavertauksille.

1.3 Tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Diplomity6lld on useampi tavoite, joista tirkein on Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden
kannattavuuden ldhteiden ja pullonkaulojen selvittdminen. Yrityksen logistiikkapalvelui-
den kasvu on ollut nopeaa ja osittain hallitsematonta, mink& vuoksi liikkevaihdon kasvusta
huolimatta kokonaiskannattavuus on pysynyt negatiivisena. TyOn toisena tavoitteena on
16ytda ratkaisuja kannattavuuden parantamiseen. Lisdksi tavoitteena on selvittdd, miten
yrityksen laskenta kokonaisuudessaan toimii, hankkia luotettavat tunnusluvut kustannus-
laskelmia varten ja verrata Yritys Oy:n suoriutumista toimialan yleiseen tasoon. Muut
tavoitteet ovat olemassa kuitenkin vain tukeakseen diplomityon tirkeimpid tavoitteita eli
kannattavuuden pullonkaulojen selvittimistd sekd kannattavuuden parantamista.

Ty6 rajataan koskemaan Yritys Oy:n Helsingin toimipisteen logistiikkapalveluita. Yksin-
kertaistamisen vuoksi vastedes logistiikkapalveluista puhuttaessa tarkoitetaan nimen-
omaan Helsingin toimipisteen logistiikkapalveluita ja tullaan erikseen tarkentamaan, jos
asia koskee koko yrityksen logistiikkapalveluita. Logistiikkapalvelut toimivat omana tu-
losyksikkonéén, joten niiden tarkastelu pddosin irrallaan muusta on luontevaa. Liiketoi-
mintaa ymmaértddkseen on kuitenkin ajoittain tarkasteltava muuta Helsingin toimipistetta,
tukitoimintoja, tai koko yritystd. Tavoitteet ja nithin etsittdvét ratkaisut koskevat kuiten-
kin vain logistiikkapalveluita.

Tutkimuskysymykset diplomitydlle ovat seuraavat:

» Mitkd ovat Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden kannattavuuden merkittdvimmat
pullonkaulat?
» Miten Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden kannattavuutta voidaan parantaa?

1.4 Tyon sisalto

Ty6 alkaa kirjallisuuskatsauksella, jossa perehdytiddn lyhyesti tutkimuksen aihepiireihin.
Tamin jdlkeen luvussa 3 kerrotaan tutkimuksessa kédytetyisti menetelmisté ja aineistosta.



Luvussa 4 luodaan kokonaiskuva Yritys Oy:n logistiikkapaleluiden toiminnasta ja laske-
taan omakustannushinnat sen tyontekijoille ja autoille myohempad analyysid varten. Lu-
vussa 5 analysoidaan alalla vallitsevaa kilpailua seki asiakkaita.

Luvussa 6 analysoidaan logistiikkapalveluiden toimintaa. Analyysi alkaa asiakaskohtai-
sella kannattavuusanalyysilld, jossa selvitetddn tdrkeimpien asiakkaiden kannattavuudet.
Analyysid varten toteutetaan toimintolaskenta, jonka tuloksista saadaan my®ds tietoa ky-
seisten asiakkaiden palvelemisen kustannusrakenteesta. Asiakaskohtaisen kannattavuus-
analyysin lisdksi tutkitaan my0s logistiikkapalveluiden prosessien tehokkuutta ja etsitdén
mahdollisuuksia parantaa sitd. Lisdksi tutkitaan tuotekohtaista kannattavuutta sekd hin-
noittelua. Lopuksi tehddén yhteenveto ja toimintasuosituksia tehdyn tutkimuksen poh-
jalta.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Tésséd luvussa tehddédn lyhyt kirjallisuuskatsaus diplomityon keskeiseen teoriaan. Luku
alkaa selvitykselld asiakaskohtaisen kannattavuusanalyysin teoriaan. Alaluvussa 2.2 pe-
rehdytdin arvovirtakuvaukseen, joka on lean-tydkalu toiminnan tehokkuuden tarkastele-
miseen. Alaluvussa 2.3 tarkastellaan hinnoittelun mahdollisuuksia.

2.1 Asiakaskohtainen kannattavuusanalyysi

Monilla yrityksilld on puutteita asiakaskohtaisen kannattavuuden méarittelyssé. Erityi-
sesti vélillisten kustannusten kohdistamisessa on puutteita. Asiakaskohtainen kannatta-
vuusanalyysi perustuu toimintolaskentaan, jolloin kaikki relevantit kustannukset on mah-
dollista kohdistaa kullekin asiakkaalle. Analyysin tuloksena saadaan tieto valittujen asi-
akkaiden litkevaihdoista, kustannuksista ja kannattavuuksista. (Van Raaij 2005)

Asiakaskohtaisen kannattavuusanalyysin suurin hyoty tulee asiakaskohtaisen liikevaih-
don ja kustannusten selvittimisestd. Tyypillisesti asiakkaille kohdistettavat tuotannon vi-
littdmét kustannukset ovat yrityksill4 hyvin tiedossa. Asiakaskohtainen kannattavuusana-
lyysi tuo kuitenkin hy6tya erityisesti vilillisten kustannusten kohdistamisesta kullekin
asiakkaalle. Asiakaskohtaisesta kannattavuusanalyysistd on apua kustannusten ja liike-
vaihdon johtamiseen sekd markkinoinnin johtamiseen. (Van Raaij & Vernooij 2003)

Asiakaskohtainen kannattavuusanalyysi tarjoaa arvokasta tietoa hinnoitteluun. Sen avulla
voidaan ndhdd mahdollisuudet hinnanalennuksille tai -korotuksille, kun tieto tuotteiden
ja toimintojen todellisista kustannuksista selvidd. Liséksi asiakaskohtaisen kannattavuus-
analyysin avulla voi tehdi strategisia muutoksia yrityksen toimintaan ja segmentoida asi-
akkaat niiden kannattavuuden perusteella. Kannattavimpien asiakkaiden sdilyttdmiseksi
on panostettava niiden tyytyvéisyyteen. Vihemman kannattaville asiakkaille suunnattuja
markkinointiresursseja voidaan sen sijaan vihentdi. (Van Raaij & Vernooij 2003)

Asiakaskohtaisia kannattavuuksia on mahdollista analysoida myos Stobachoffin kédyrdn
avulla. Stobachoffin kdyrédn avulla voidaan helposti tarkastella asiakaskohtaisen kannat-
tavuuden jakaumaa. Stobachoffin kéyréssd asiakkaiden kannattavuudet jirjestetdan ku-
vaajalle kumulatiivisesti alkaen suurimmasta kannattavuudesta pienimpéddn. Kayrén
muodosta voidaan tehdd johtopdétoksid asiakkaiden riskitasosta. (Raaij & Vernooij 2003)

Stobachoffin kdyrdssa on kaksi muuttujaa: riippuvuus ja tukeminen. Riippuvuudella tar-
koitetaan sitd, kuinka suuri osuus kannattavuudesta on pienen asiakasmédédrdn tuomaa.
Korkean riippuvuuden tilanteessa muutama asiakas vastaa suurimmasta osasta yrityksen



kannattavuutta. Matalassa riippuvuudessa asiakkaat ovat kannattavuuksiltaan 1dhella toi-
siaan. Tukemisella tarkoitetaan sitd, kuinka paljon yritys joutuu tukemaan tappiollisia
asiakassuhteita kannattavilla asiakkailla.

Kuvassa 1 on néhtédvissd vaihtoehtoiset Stobachoffin kdyrdn muodot. Ideaalina voidaan
pitdd matalan riippuvuuden ja tukemisen tilannetta, jossa kaikki asiakkaat ovat kannatta-
via, eikd yritys ole riippuvainen yksittéisistd asiakkaista. Korkean riippuvuuden ja mata-
lan tukemisen tilannetta voidaan my®0s pitdd riskitasoltaan matalana, joskin tdrkeisiin asi-
akkaisiin on panostettava huomattavasti. Oikeassa yldlaidassa olevaa tilannetta, jossa
sekd riippuvuus ettd tukeminen ovat korkeita, voidaan pitda riskitasoltaan korkeimpana.
Yritys on tilloin riippuvainen muutamasta asiakkaasta, joiden kannattavuudella tuetaan
muiden asiakkaiden olemassaoloa. Matalan riippuvuuden, mutta korkean tukemisen ti-
lanteessa yksikddn asiakas ei ole ylikorostunut merkitykseltdéin, mutta muutama asiakas
on erittdin tappiollinen. (Raaij & Vernooij 2003)
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Kuva 1. Stobachoffin kéiyrdn mahdolliset muodot

Stobachoffin kéyristd tehdyistd pddtelmistd voidaan tehda joitain yleisid toimintasuosi-
tuksia. Yrityksen tulisi ensinnédkin panostaa nithin muutamaan asiakkaaseen, jotka tuovat
suurimman osan kannattavuudesta, jotta ndma myos sdilyisivit asiakkaina. Keinoja sithen
ovat esimerkiksi panostaminen niiden asiakastyytyvéisyyteen, palvelutasoon ja ostokéyt-
tdytymiseen (Raaij 2005). Toinen suositus keskittyy tappiollisiin asiakkaisiin. Tehdyista



kannattavuusanalyyseistd voidaan etsid ratkaisua kyseisten asiakkaiden kustannusten vé-
hentdmiseksi ja liikevaihdon parantamiseksi. Pysyvisti kannattamattomaksi todetut asi-
akkaat voidaan tarvittaessa eliminoida.

Yrityksille tyypillinen 20 — 80 -sdént6 voi joissain tapauksissa olla jopa ldhempéni suh-
detta 20 — 225, jossa suuri osa kannattamattomista asiakkaista on riippuvaisia harvoista
kannattavista asiakkaista. Talloin kannattavuudeltaan heikoimmista asiakkaista luopumi-
nen voi jopa kaksinkertaistaa yrityksen kannattavuuden (Helgesen 2007). Vaikka asiakas
olisi kannattavuudeltaan negatiivinen, voi se olla strategisesti tarked kasvattamalla myyn-
tid epdsuorasti. Myynti voi kasvaa epésuorasti, jos kannattamaton asiakas houkuttelee uu-
sia kannattavampia asiakkaita toimimalla suosittelijana tai padasynd uusille markkinoille.
Epédsuoraa myyntid voi tulla myos, jos asiakkaalla on yritykselle hyotyd oppimisen tai
tuotekehityksen kautta (Raaij 2005).

2.2 Toiminnan tehokkuus

Toiminnan tehokkuuden tarkasteluun saadaan raamit lean-filosofiasta. Keskeinen osa
leania on ajatus, ettd toimintaan liittyy seitsemén hukan lajia, jotka on pyrittdva eliminoi-
maan mahdollisimman véhiisiksi. Seitsemidn hukkaa ovat seuraavat (Hines & Rich
1997):

ylituotanto
odottaminen

kuljetus

tarpeeton prosessointi
tarpeeton varastointi
tarpeeton liike

NSk Wb =

virheet

Seitsemén hukan kisitteet on alun perin suunniteltu tehdastyyppiseen tuotantoympaéris-
toon. Logistitkassa seitsemén hukkaa voidaan uudistaa seuraavaan muotoon:



Taulukko 1. Seitsemdn hukan lajia logistiikan ympdristossd (Sutherland & Bennett
2007)

Hukka Kuvaus

Ylituotanto Ylituotannoksi voidaan logistitkan ympiristossd laskea tavaran
toimittaminen aikaisemmin kuin tarpeellista

Viiviistyminen Kaikki toimintojen viliin jddvét odotusajat. Esimerkiksi auto,
/odottaminen joka joutuu odottamaan pédsya laituriin lastattavaksi.
Kuljetus Kaikki kuljetus, mika poikkeaa optimaalisimmasta reitista. Yli-

madrdiset tauot, ylimidriiset paluukuormat, usein kiytettyjen
tavaroiden sijoittaminen liian kauas varastossa.

Liike Ihmisten turha liikkuminen kuten kévely ja tavaroiden hakemi-
nen.

Varasto Yliméiriinen varastonkaytto.

Tila Kaikki tilankdyttd, mikd poikkeaa optimaalisesta kéyttoas-

teesta. Esimerkiksi auton ajaminen vajaalla kuormalla ja varas-
ton tilan tehoton kaytto.

Virheet Kaikki virheet, jotka aiheuttavat ylimaaraistd tyotéd, laatupoik-
keamia, viivastymisid tai palautuksia.

Hukkien havaitsemiseksi on tunnistettava prosessien arvoa lisddvét vaiheet ja keskityt-
tiva erityisesti arvoa lisddmattomien vaiheiden vihentdmiseen. Prosessin vaiheet voidaan
jakaa kolmeen ryhméin. Ensimmaéiseen ryhméin kuuluvat vaiheet, jotka eivét lisda tuot-
teen arvoa. Namd vaiheet voidaan ndhdd puhtaana hukkana, ja ne on pyrittdvd minimoi-
maan. Toiseen ryhmadn kuuluvat vaiheet, jotka eivit lisdd arvoa, mutta ovat valttdmaton
osa tuotantoprosessia. Toiseen kuuluu esimerkiksi varastossa tapahtuva kerdily, mikd on
vilttamétontd, mutta ei arvoa lisddvad. Kolmanteen ryhmééin kuuluvat vaiheet, jotka li-
sddvit tuotteen tai palvelun arvoa (Hines & Rich 1997). Niitd ovat esimerkiksi kalusteen
toimittaminen asiakkaalle, asennus ja kierrdtys. Kuljetukset sindnsd voidaan ndhdi toi-
seen vaiheeseen kuuluvana vélttiméattoméana hukkana.

Hukkien ja muiden kehityskohteiden 16ytdmiseksi voidaan kéyttdd apuna arvovirtaku-
vausta (value stream mapping). Arvovirtakuvauksessa on tarkoituksena mallintaa halutut



prosessit, jotta voidaan tarkastella niiden tehokkuutta sekd hukkaa. Tydkaluja arvovirta-
kuvaukseen on monia ja ne soveltuvat eri tilanteisiin.

Yksi tehokas arvovirtakuvauksen tyokalu on process activity mapping eli suomeksi pro-
sessin toimintojen kartoitus, joka sopii kaikkien hukan lajien tutkimiseen. Erityisen hyva
tyokalu prosessin toimintojen kartoitus on odottamisen, kuljetuksen, turhan prosessoinnin
ja tarpeettoman liikkeen loytdmiseen. (Hines & Rich 1999) Ne ovat myos hukat, jotka
tyypillisesti korostuvat logistiikka-alalla. (Villarreal & Garcia 2009).

Prosessin toimintojen kartoitus alkaa prosessien tutkimisella. Tutkimuksen tuloksena saa-
daan taulukko, johon on listattu halutulla tarkkuudella prosessin vaiheet kuten taulukon
1 esimerkissé. Jokaisesta vaiheesta merkitédén taulukkoon sen vaatima alue, aika seka kédy-
tetyt resurssit taulukon 2 esimerkin mukaisesti. Koska tavoite on tunnistaa hukan lisdksi
arvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet, voidaan vaiheet lajitella my0ds arvontuoton mu-

kaan.
Taulukko 2. Kuviteltu esimerkki prosessien toimintojen kartoituksesta
# Vaihe Alue Matka Aika Resurssit Toiminto Arvonlisiys
1 Kiérryjen Varasto 30 m 1 min 1 varastomies | Siirtymi- Ei
nouto nen
2 Lavojen Varasto 20 m 0,5 min 1 varastomies | Kuljetus Ei
siirtiminen
3 Lastaus Lastaus- 10 m 1 min 1 varastomies | Proses- Ei, mutta pa-
alue + 1 kuski sointi kollinen
4 Kirryjen Varasto 30 m 0,75 min | 1 varastomies | Siirtymi- Ei
palautus nen

Seuraavassa vaiheessa pyritdan taulukon avulla tunnistamaan prosesseissa olevaa hukkaa.
Taulukon 1 esimerkissd selkeimpand hukkana voitaisiin havaita turha liike, jota on vai-
heissa 1, 2, ja 4. Hukan tunnistamisen jélkeen voidaan etsié ratkaisuja prosessin tehosta-
miseksi ja hukan vdhentdmiseksi. Ne voivat liittyd esimerkiksi prosessiin itseensd, kdy-
tettyyn layoutiin tai paremmin suunniteltuihin ajoreitteihin. Lopuksi on arvioitava muu-
tosten jarkevyyttad. (Hines & Rich 1999)

Ideaalitapauksena voidaan pitd4 tilannetta, jossa autot olisivat ajossa kellon ympdri, jat-
kuvasti taysillda kuormilla, parhainta mahdollisia reittejd ja nopeuksia kayttden (Villarreal
& Garcia 2009). Kaikkea téstd poikkeavaa voidaan pitdd yliméérdisend hukkana.
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2.3 Hinnoittelu

Kannattavuuden muodostuessa litkevaihdon ja kustannusten erotuksena, on hinnoittelulla
merkittdva rooli sen suoraan liikevaihtoon kohdistuvan vaikutuksen vuoksi. Hinnoitte-
lulla voi olla erilaisia tavoitteita, kuten tuottojen maksimointi, myynnin lisédminen, mark-
kinaosuuden kasvattaminen, differoituminen tai riittivan kannattavuuden saavuttaminen.
(Avlonitis & Indounas 2005) Hinnoittelun tavoitteet madrittdvit raamit hinnoittelumene-
telmaélle ja -strategialle.

Hinnoittelumenetelmit voidaan jakaa kolmeen osaan: kustannuksiin perustuvat menetel-
mit, kilpailuun perustuvat menetelmadt ja kysyntddn perustuvat menetelmit. Kustannuk-
siin perustuvia menetelmid ovat esimerkiksi katetuottohinnoittelu ja cost-plus -mene-
telmé. Kilpailuun perustuvia menetelmid ovat menetelmat, joissa hinta asetetaan tietylle
etdisyydelle kilpailevien tuotteiden hinnoista. Hinta voi olla tuotestrategiasta riippuen
korkeampi, matalampi tai samalla tasolla. Kysyntién perustuvat menetelmit perustuvat
asiakkaan kokemaan arvoon ja maksuhalukkuuteen. (Avlonitis & Indounas 2005)

Hinnoittelustrategian avulla yritys pyrkii asettamaansa hinnoittelun tavoitteeseen. Strate-
gia riippuu tavoitteen lisdksi markkinoista sekd hinnoiteltavasta tuotteesta. Artikkelissa
Industrial Pricing: Theory and Managerial Practice (Noble & Gruca 1999) strategiat on
jaettu neljadn ryhméén vallitsevan hinnoittelutilanteen mukaan: uuden tuotteen hinnoit-
telu, kilpailua lisddva hinnoittelu, tuoteryhmahinnoittelu ja kustannuksiin perustuva hin-
noittelu. Ulkoisista tekijoistd hinnoittelustrategian valintaan vaikuttaa kilpailun kovuus ja
intensiivisyys. Logistiikka-alalla kilpailun ollessa heikkoa voidaan tuotteiden hintoja nos-
taa niiden koetun arvon mukaan. Kilpailun ollessa voimakasta voidaan myyntihintoja sen
sijaan jopa laskea vastaamaan omakustannushintoja. Kayttoasteen lisidmiseksi voidaan
myyntihintaa hetkellisesti pudottaa jopa tappiollisen toiminnan rajoille (Gudehus &
Kotzab 2009).

Hinnoittelupdétoksid varten tarvitaan tietoa yrityksen sisdltd sekd ymparistostd. Tarkeda
informaatiota ovat esimerkiksi tieto yrityksen kustannuksista, kannattavuudesta, tuotan-
nosta ja myynnisté sekd kilpailijoista ja asiakkaista. Artikkelin Pricing Practices of Ser-
vice Organizations (Avlonitis & Indounas 2006) mukaan teollisuusyritykset pitivét tir-
kempind tietoina hinnoittelupddtoksid varten katetuottoa, kilpailijoiden hintatasoa sekd
tietoa muuttuvista ja kiinteistd kustannuksista. Palveluyritysten mielestd tirkeintd taas on
tieto kilpailijoiden hinnoista, yrityksen tavoitteista, asiakkaiden asenteista hintoihin, seka
kysynnéstd (Avlonitis & Indounas 2005). Voidaan siis todeta, ettd yhti lailla tieto kilpai-
lusta, asiakkaista sekd yrityksen kustannuksista on térkeda.

Tuotteelle tai palvelulle asetetun hinnan on oltava riittdvin korkea kattaakseen toiminnan
kustannukset, mutta tarpeeksi matala, jotta asiakkaiden ostohalukkuus siilyisi. Usein hin-
noittelupaitoksid tehdessd kilpailevat keskendin kustannuslaskennan ndkemys sekd
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myynnin ja markkinoinnin ndkemys. Kustannuslaskennassa kiinnitetddn huomiota kus-
tannuksiin ja katetuottoon. Myynti on sen sijaan tyypillisesti kiinnostunut myynnin méaa-
rallisestd maksimoinnista. Ndistd kahdesta kysymyksestd pddstddn pohtimaan, milld hin-
nalla ja myyntivolyymin muutoksilla tuotteen kannattavuus voidaan maksimoida. Ongel-
mana on, ettd vaikka hinnankorotus nostaa yksittidisen tuotteen katetta, saattaa se vaikut-
taa negatiivisesti myyntivolyymiin. Samaan tapaan hintaa laskemalla voidaan usein liséta
myyntid, mutta talloin my0s vaatimus myydd enemmén kasvaa, jos tavoitteena on pitda
kannattavuus ennallaan. (Smith & Nagle 1994)



12

3. LOGISTIIKKAPALVELUIDEN
KOKONAISUUTENA

TARKASTELU

Tassd luvussa tarkastellaan Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden toimintaa kokonaisuutena.
Aluksi tarkastellaan koko tulosyksikon talouden tilaa. Luvussa kdydéén lépi joitain kan-
nattavuuden tunnuslukuja seka tarkastellaan tuloslaskelmaa. Liséksi tarkastellaan logis-
tiikkkapalveluiden kustannusten muodostumista tulosyksikkotasolla. Luvussa lasketaan
myo6s Yritys Oy:n tyontekijoille sekd kalustolle omakustannushinnat, joita kdytetdin
myohemmissé analyyseissa.

3.1 Tulosyksikon talouden tila

Yritys on jaettu tulosyksikoihin liiketoiminta-alueen ja kaupungin mukaan. Téssi alalu-
vussa tarkastellaan Helsingin toimipisteen ja logistiikkapalveluiden tuloslaskelmia seka
pyritddn kiinnittdméan huomiota kirjanpidollisen kannattavuuden kannalta oleellisiin
kohteisiin. Taulukossa 3 on esitelty tiivistelma yrityksen koko Helsingin toimipisteen tu-
loslaskelmasta, sekd Helsingin toimipisteen logistiikkapalveluiden tuloslaskelmasta. Tu-
loslaskelmissa tarkastellaan viimeisintd kuluvaa vuotta, eli vuoden 2016 kolmea ensim-
maistd kvartaalia.

Taulukko 3. Tiivistelmd Helsingin toimipisteen ja Helsingin toimipisteen logistiikka-
palveluiden tuloslaskelmista vuoden 2016 kolmelta ensimmdiseltd kvartaalilta.

SELITE HELSINKI LOGISTIIKKA
LIIKEVAIHTO 15 201 099,00 € 3523 314,00 €
MATERIAALIT JA PALVELUT -2291007,00 € -377 937,00 €
VALITTOMAT HENKILOSTOKULUT -6635574,00 € -1929 967,00 €
MUUT VALITTOMAT KULUT - 246 366,00 € -48 067,00 €
TUOTANNON KIINTEAT KALUSTOKU- -907 791,00 € - 231 008,00 €
LUT

MYYNTIKATE 5120 360,00 € 936 336,00 €
VALILLISET HENKILOSTOKULUT - 2552989,00 € -579 443,00 €
LIKETOIMINNAN MUUT KULUT -1473 928,00 € -312 373,00 €
KAYTTOKATE I 1093 443,00 € 44 520,00 €
OSUUS YHTEISISTA KUSTANNUK- -1722084,00 € -397 484,00 €
SISTA-

KAYTTOKATE Il - 628 641,00 € -352 964,00 €
POISTOT -158 467,00 € -36 475,00 €
LIIKEVOITTO (-TAPPIO) - 787 108,00 € -389 439,00 €
RAHOITUSTUOTOT JA -KULUT YH- - 89166,00 € -62 687,00 €
TEENSA

TILIKAUDEN VOITTO (TAPPIO) -876 274,00 € -452 126,00 €
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Tuloslaskelmasta ndhddin, ettd logistiikkapalvelut sekd Helsingin toimipiste kokonaisuu-
dessaan ovat kumpikin olleet vuonna 2016 tappiollisia. Nahdddn my®os, ettd vaikka logis-
tiikkapalveluiden myyntikateprosentti on ollut tdnd vuonna keskiméérin 26,6 %, kaytto-
kate 1 on jo niin matala (44 520 €), ettd osuus yhteisistd kustannuksista painaa kayttokate
2:n negatiiviseksi (-352 964 €). Logistiikkapalveluiden kéyttokate 1-prosentti on 1,3 %
ja kéyttokate 2-prosentti on -10 %. Kuukausikohtaisessa tarkastelussa tdmai toistuu ldhes
joka kuukausi, eikd kayttokate 2 ole ollut positiivinen kuin kolmesti kuluneen vuoden
aikana. Kéyttokate 1:ssd on huomioitu Helsingin toimipisteen aiheuttamat vililliset kus-
tannukset. Kéyttokate 2:ssa on tdstd vdhennetty my0os koko yrityksen yhteiset valilliset
kustannukset (tukitoiminnot) tai kullekin kustannuspaikalle kohdistettu osuus niisté. Lo-
gistiitkkapalveluissa jo kdyttokate 1 kuitenkin on ollut tdnd vuonna niin matala, ettd rahoi-
tuskulujen jilkeen tulos jdd negatiiviseksi, joten tukitoimintoja ei voi pitdd tappiollisuu-
den perimmadisend syynd. Logistiikkapalveluiden kustannusrakennetta on havainnollis-
tettu kuvassa 2. Kuvassa olevat prosenttiluvut ovat eri kustannusten osuudet logistiikka-
palveluiden kokonaiskustannuksista.

1% 1%

2%

O Valittomat nenkilostokulu enkilostokulut
Osuus yhteisistd kustannuksista 0 Materiaalit ja palvelut
Liiketoiminnan muut kulut Tuotannon kiinteat kalustokulut
O Rahoitustuotot ja kulut yhteensa O Muut valittomat kulut

O Poistot

Kuva 2. Logistiikkapalveluiden kustannusrakenne

Kuvasta 2 nidhdiin, ettd merkittdvin osa kustannuksista aiheutuu henkildston palkoista.
Isoin kustannusryhmé on 49 %:n osuudella vilittomét henkildstokulut, jotka muodostuvat
lahinni tuotannon palkoista. Vililliset henkildstokulut muodostuvat logistiikkapalvelui-
den toimihenkil6iden kuukausipalkoista sekd Helsingin toimipisteen hallinnosta. Tunnus-
luvut on koottu alle taulukkoon 4.
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Taulukko 4. Kooste logistiikkapalveluiden kannattavuuden tunnusluvuista vuoden 2016
kolmelta ensimmdiiseltd kvartaalilta.

Tunnusluku Arvo
Myyntikate 26 %
Kiyttokate 1 44 520 €
Kiyttokate 1-% 1,3 %
Kiyttokate 2 -352 960 €
Kiyttokate 2-% -10 %
Liikevoitto -391 000 €
Liikevoittoprosentti -11,1%
Tilikauden voitto -452 126 €
Voittoprosentti -12,8 %

Yhteenvetona Yritys Oy:n ja sen logistiikkapalveluiden tunnusluvuista voidaan sanoa,
ettd myyntikate, kiyttokatteet, litkevoitto ja tilikauden voitto ovat kaikki heikkoja. Tulos-
laskelmasta voidaan ndhdé, ettid jo myyntikate ja kdyttokate 1 ovat todenndkoisesti liian
matalia toiminnan saamiseksi kannattavaksi.

Kuva 3 havainnollistaa, miten logistiikkapalveluiden litkevaihto muodostuu asiakaskoh-
taisesti. Kuten kuvasta ndhdéén, liikevaihto on keskittynyt isoimmille asiakkaille. Asia-
kas A vastasi vuonna 2016 jopa 47 %:a logistiikkapalveluiden litkevaihdosta ja yksitoista
suurinta asiakasta (A — K) yhteensd 78 %:a. Erillisid asiakkaita logistiikkapalveluilla oli
vuonna 2016 yli sata.
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Kuva 3. Logistiikkapalveluiden asiakaskohtainen liikevaihdon muodostuminen
vuonna 2016

3.1.1 Kustannusten muodostuminen

Logistiikan tulosyksikén kannattavuutta tarkasteltaessa on huomattava kustannusten
muodostuminen sekd vilittomista ettd vilillisistd kustannuksista. Vilittdomat kustannuk-
set ovat tulosyksikon toiminnan itsensd suoraan aiheuttamia, miké tekee niiden tarkaste-
lusta yksinkertaista. Tulokseen vaikuttavat kuitenkin myos vililliset kustannukset, jotka
kohdistetaan kustannuspaikoille hyviksi havaitun ajurin mukaan. Kyseisessd tapauksessa
euromadrdisesti merkittdvin vélillinen kustannus on tuloslaskelmassa kayttokate 1:n jil-
keinen “osuus yhteisistd kustannuksista”, joka muodostuu yrityksen tukitoiminnoista. Tu-
kitoimintoihin kuuluvat henkildstd, talous, johto, markkinointi ja kehitys, tukitoimintojen
yhteiset seké yrityksen yhteiset menot, joiden katsotaan palvelevan koko yritysta.

Tukitoimintojen kustannukset vyorytetddn tulosyksikdihin niiden liikevaihdon mukaan.
Tédmin vuoden aikana logistiikkapalvelut ovat muodostaneet noin 15,1 % yrityksen liike-
vaihdosta, joten sen maksettavaksi tulee samainen osuus tukitoiminnoista. Logistiikka-
palveluiden tulokseen ei siis vaikuta pelkédstdéin yksikdn oma suoriutuminen, vaan sen
myynnin suhde muihin yksikdihin. Toisen yksikon myynnin lasku siis lisdé logistiikka-
palveluiden maksutaakkaa, samaan tapaan kuin logistiikkapalveluiden myynnin kasvu-
kin. Eri litketoiminta-alueiden (tulosyksikdiden) kannattavuuksia vertaillessa onkin huo-
mioitava, ettd liikkevaihdoltaan tai myyntikatteeltaan menestynein yksikko voi ndyttad kir-
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janpidossa tappiolliselta ndiden vyorytysten vuoksi. Koko vuoden tuloslaskelmista nih-
ddin kuitenkin, ettd pelkké tukitoimintojen vyorytys ei riitd selittiméén logistiikkapalve-
luiden kannattavuusongelmaa, vaan jo kdyttokate 1 on heikko, usein jopa negatiivinen.
Tukitoimintojen osuus logistiikkapalveluiden kokonaiskustannuksista on vuonna 2016
ollut noin 10 %.

Tukitoimintojen lisdksi logistiikkapalveluille kohdistetaan kustannuksia Helsingin toimi-
pisteen yhteisiksi katsotuista menoista. Nditd ovat vililliset henkilostokulut, aineet, tar-
vikkeet ja tavarat, ulkopuoliset palvelut, toimintakulut ja vapaaehtoiset henkilosivukulut,
sekd tuotannon kiintedt kalustokulut. Kiinteitd kalustokuluja ja vilillisid henkilostokuluja
lukuun ottamatta ajurina kohdistamiselle toimii liikevaihto. Vaikka monet muuttuvista
kustannuksista olisi helppo kohdistaa suoraan kyseiseen projektiin, katsotaan ne toimi-
pisteen yhteisiksi ja jaetaan litkevaihdon mukaan.

Kohdistusperiaatteeltaan edelld mainituista poikkeavia ovat vililliset henkilostokulut
(kuukausipalkat) sekd muuttuvat ja kiinteét kalustokulut (tuotannon ajoneuvot). Vilillis-
ten henkilostokulujen kohdistaminen perustuu siihen, ettd toimistohenkiloston ajankdy-
tostd arvioidaan sddnndllisesti, kuinka suuren osuuden ajastaan he kdyttavét kunkin tu-
losyksikon toimintoihin. Heidén palkkojensa aiheuttamien kulujen osalta ajurina kiyte-
tddn nditd osuuksia.

Tuotannon ajoneuvojen kustannukset jaetaan muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin ku-
van 4 mukaisesti. Edes muuttuvia kalustokustannuksia ei kuitenkaan kohdisteta suoraan
kustannuspaikoille, vaan ne lasketaan toimipisteen yhteisiksi kustannuksiksi. Yhteisisti
kustannuksista ne kohdistetaan tulosyksikdille niiden kayttdtuntien perusteella. Tuotan-
non kiintedt kalustokulut ovat olleet vuonna 2016 6,7 % logistiikkapalveluiden liikevaih-
dosta. Muuttuvien kalustokulujen osuus on hieman pienempi. Tuloslaskelman muodos-
tumisesta kerrotaan lisda liitteessd A.

Muuttuvat Kustannukset

ePolttoaineet

eRenkaat ja autotarvikkeet
eAjoneuvojen pesut
*Muut ajoneuvokulut

Kiinteat kustannukset

eHuollot ja korjaukset

eHuoltosopimukset

eTuotannon ajoneuvoleasing

eTuotannon ajoneuvojen julkiset maksut
eTuotannon ajoneuvojen ajoneuvovakuutukset

Kuva 4. Tuotannon ajoneuvojen kustannusten jakautuminen muuttuviin ja kiintei-
siin kustannuksiin
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3.2 Kaluston ja tyontekijoiden omakustannushinnat

Téssé alaluvussa tarkastellaan tuotannon tyontekijoiden ja autojen omakustannushintoja.
Omakustannushinnalla tarkoitetaan kustannusta, jonka resurssin kédyttiminen aiheuttaa
yritykselle tunnissa. Aiemmin Yritys Oy:lla ei ole ollut tarkkaa tietoa omakustannushin-
noistaan, vaan myynti ja johto ovat kiyttdneet kustannuksia arvioidessaan vanhentuneita
ja epétarkkoja lukuja. Kdytettyjen kustannusarvioiden paikkansapitdvyyttd on huononta-
nut entuudestaan se, ettd edellisten analyysien tekemisen jélkeen koko tuotannon palk-
kausjérjestelmé on muuttunut uuden tydehtosopimuksen myo6ti ja tuotannon kalustoa on
paivitetty huomattavasti. Uusia autoja hankittaessa ja vanhoista luovuttaessa erityisesti
poistot, leasing-maksut ja huoltomaksut ovat muuttuneet. On ensiarvoisen tirkedi selvit-
tad totuudenmukaiset omakustannushinnat luotettavien kustannusanalyysien tekemiseksi.
Kayttoasteen vaikutuksesta autojen omakustannushintoihin tehddén myos herkkyysana-
lyysi kdyttdasteen vaikutuksen saamiseksi selville.

3.2.1 Kalusto

Tahén asti KA-auton omakustannushintana on pidetty 18,04 €/h, mihin on paddytty varsin
kyseenalaisin perustein. 18,04 €/h on ollut Yritys Oy:n kalleimman auton teoreettinen
tuntikustannus 10,8 tunnin péivittdiselld ajolla analyysin tekovuonna. Auto, jonka mu-
kaan omakustannushinta on maéiritetty, on yrityksen kansainvélisid projekteja hoitava
auto, eikd ndin ole hyvé esimerkkitapaus Yritys Oy:n tyypillisestd autosta. Liséksi ana-
lyysin tekovuonna autoja ei kdytetty keskimiérin 10,8 tuntia pdivdssd, vaan todennikoi-
sesti luku oli 7 — 8 tunnin vililld. My0s laskuissa kdytetty vuotuisten tydpéivien maédra
poikkeaa totuudenmukaisesta neljallikymmenella.

Diplomityon péivitetyssd analyysissd on otettu huomioon Yritys Oy:n autojen kaikki las-
kutetut muuttuvat kustannukset, poistot ja leasing-maksut edellisen vuoden ajalta. Tar-
kastelujakson aikana hankittujen autojen polttoaine- ja huoltokustannukset on arvioitu
vanhojen autojen kulutuksen perusteella, silld tehtyjen sopimusten ansiosta uusille au-
toille polttoaineen ostaminen on ensimmaéisen puolen vuoden ajan ilmaista ja ensimmais-
ten kuukausien aikana autoille ei ole vield tehty vuosittaisia huoltoja. Tarkoitus on kui-
tenkin saada aikaan tietoa, joka olisi kédyttokelpoista mahdollisimman pitkdan. Tuotannon
autojen omakustannushinnat vaihtelevilla paivittdisilla kiyttomaarilla ja kdyttoasteilla on
esitetty taulukossa 5.

Autojen omakustannushinnat (P) on laskettu seuraavalla kaavalla:

haluttu kayttoaste
toteutunut kiayttoaste

tyopaivien maarax24 h xhaluttu kdayttoaste

(polttoaine jarenkaatx

)+loput mukut+poistot+leasing+arvio kustannuksista

Autojen kdyttdaste vaikuttaa huomattavasti omakustannushintoihin, silld suuri osa kus-
tannuksista on kiinteitd, jotka ndin jakautuvat useammalle tunnille. Téssd tapauksessa
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100 % kiyttoasteena pidetdadn autojen kayttdmistd 24 tuntia vuorokaudessa 303 pdivand
vuodessa. 303 oli tydpdivien méérd vuonna 2016.

Kaavassa on oletettu, ettd polttoainekustannukset ja renkaiden kuluminen ovat suoraan
verrannollisia kdyttdasteeseen. Tamin huomioimiseksi tarkastelussa polttoaine ja renkaat
on jaettu vuoden 2016 toteutuneilla kdyttoasteilla (KA =28 %, PK =31 %) ennen kerto-
mista halutulla kayttdasteella. Esimerkiksi yhden logistiikkapalveluiden kadytosséd olevan
ison kuorma-auton omakustannushinta halutulla 33 %:n kéyttoasteella lasketaan seuraa-
valla tavalla:

( 33%

5553 € x m)+761€+0€+24418€+0€

p=
303%x24 h X33 %

=13,22 €

Esimerkissi kyseisen auton polttoaine- ja rengaskulut ovat olleet yhteensd 5553 € tarkas-
teltavana kalenterivuotena. Koska tdmé luku on oletettu suoraan verrannolliseksi auton
kiyttdasteeseen, se kerrotaan tavoitekdyttdasteen ja toteutuneen kiyttdasteen suhteella.
Loput autoon liittyvit muuttuvat kustannukset ovat olleet yhteensd 761 €. Kaikki auton
kustannukset saatiin selvitettyd vanhoista laskuista, joten arviota polttoainekustannuk-
sista ei ole tarvinnut tehdé. Siksi arvio kustannuksista on yhtdlossd 0 €. Kyseessé on lea-
singauto, joten my0s poistot ovat 0 €, mutta leasing-maksut 24 418 €. Auton omakustan-
nushinnaksi 33 % kayttoasteella saadaan 13,22 €. Taulukkoon 5 on laskettu keskiarvo
jokaisen auton omakustannushinnasta autotyypeittdin samalla tavalla kuin edellisessa esi-
merkissa.

Taulukko 5. Tuotannon autojen keskituntihinnat eri pdivittdisilld kdayttomddrilld. Kdyt-
toaste suluissa.

7 h (29 %) 8h (33 %) 10h (42%) |12 h (50 %)
KA 11,31€ 10,32 € 8,94 € 8,02 €
PK 583 € 5,44 € 4,69 € 4,19 €
HA 2,60 € 2,28 € 1,82 € 1,52 €
PA 537¢€ 4,70 € 3,76 € 3,13 €

Jos laskut tehddén jokaiselle autolle erikseen kdyttden kunkin auton aiheuttamia kustan-
nuksia ja toteutuneita ajotunteja, tulee KA:n keskiarvoksi 10,97 €/h ja PK:n 5,91 €/h.
Selvésti kalleimpana autona erottuu 23,32 €/h toteutuneella omakustannushinnalla sama
kansainvilisten projektien auto kuin vanhassa analyysissd. 50 %:n kéyttoasteella kysei-
nen auto olisi 19,45 €/h. Herkkyystarkastelun antamat tulokset KA:n keskiméairdisista
omakustannushinnoista ovat 5 % suurempia ja PK:n 5 % pienempii kuin todellisilla kus-
tannuksilla ja ajotunneilla lasketut arvot. Herkkyystarkastelun tuloksia voidaan siis pitdd
luotettavana tyokaluna kustannuksien arvioimiseen eri kdyttdasteilla. Kdyttdasteen nos-
taminen 20 %:sta 50 %:iin parantaa autojen kustannustehokkuutta noin 30 %.
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3.2.2 Tyéntekijit

Tieto Yritys Oy:n tuntipalkkaisten tyontekijoiden omakustannushinnoista perustuu vuo-
sia vanhaan arvioon, jota ei ole pdivitetty sen jilkeen, kun yritys siirtyi uuteen tyoehtoso-
pimukseen, mika toi mukanaan uuden palkkausjirjestelméin. Vanhat tyontekijoiden oma-
kustannushinnat on lueteltu taulukossa 6 ja niiden perddn on lisdtty diplomityon analyysin
tuloksina saadut péivitetyt luvut.

Taulukko 6. Tuotannon tyontekijoiden omakustannushinnat.

Vanha oma- Keskipalkka

kustannus- Diplomityossa laskettu uusi omakus-

hinta tannushinta

Kerroin 1,523 1,7

Tehtdva
Kuljettaja 20,78 € 13,66 € 20,81 € 23,00 €
Messutyontekija 12,70 € 19,34 € 21,34 €
Mittaaja 9,26 € 14,11 € 15,67 €
Muuttaja 16,99 € 10,27 € 15,63 € 17,27 €
Asentaja 18,94 € 10,27 € 18,04 € 19,87 €
Nokkamies 20,22 € 13,84 € 21,08 € 23,13 €
Ty6njohtaja 24,70 € 16,71 € 24,16 € 26,53 €
Varastoapulainen 15,86 € 15,30 € 17,00 €
Varastotyontekija 10,05 € 17,66 € 19,14 €

Paivitetyt luvut saatiin kokoamalla yhteen kaikkien tuotannon tyontekijéiden palkkatie-
dot. Tamaén jdlkeen taulukkolaskentaohjelmaa kéyttiden laskettiin kullekin tehtdvanimik-
keelle keskipalkka. Keskipalkat ovat listattuna omassa sarakkeessaan taulukossa 6.

Tuntipalkan lisdksi tyonantajan maksettavaksi tulee lakisdéteisia kuluja sekd vapaaehtoi-
sia henkildstokuluja. Lakisédéteisid ovat sosiaalikulut (25 % palkasta), lomapalkat ja -kor-
vaukset (19 %), sairaslomien ja vanhempainvapaiden palkat (3 %) ja vapaaehtoisia esi-
merkiksi koulutus, virkistys, tydterveyshuolto ja tydvaatteet (yhteensd 5,3 %). Kun kaikki
ylimédréiset kulut huomioidaan, tuntityon todellinen kustannus Yritys Oy:lle on 1,523
kertaa tuntipalkan suuruus. Myos ndma lukemat ovat ndhtivissd taulukossa 6.

Jotta yksittéisten tyontekijoiden palkkaerot ja tyontekijoiden poissaoloihin liittyvét riskit
tulisivat huomioiduiksi, taulukoissa 6 ja 7 on my0s kertoimella 1,7 saadut omakustannus-
hinnat, joita voidaan kiyttdd projekteja ja tuotantoa suunniteltaessa. Kerroin 1,523 on
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kuitenkin 1dhimpéna todellista kustannusta, ja sitd tullaan kiyttiméén tdimin diplomityon
kustannuslaskelmissa.

Omakustannushintojen laskemista vaikeuttaa se, ettd jokaiselle tehtdvinimikkeelle on
olemassa eri hintaisia tyontekijoitd. Siihen vaikuttavat tyontekijan henkilokohtainen, teh-
tdvasta riippumaton palkkaluokka ja kokemuslisd, jotka méédrdytyvét tydehtosopimuksen
ohjeiden mukaisesti. Asiaa helpottaa kuitenkin se, ettd esimerkiksi muuttajista yli 95% ei
saa kokemuslisdi ja 79% kuuluu matalimpaan A-palkkaluokkaan. Vain pieni osuus muut-
tajista tienaa siis matalinta palkkaluokkaa enemmaén, miké vaikuttaa kokonaisuuteen hie-
man (16,46 € > 17,27 €), mutta omakustannushintana laskelmissa voi pitdd kyseisen
tehtavanimikkeen keskiarvoa. Suurella tuotannon maarélla vaihtelut yksittdisten projek-
tien tyontekijoiden kustannuksissa tasoittuvat keskiarvon mukaisiksi.

Huomion arvoista on myds, ettd nykyisessd organisaatiossa on vain nelja tyontekijaa ni-
mikkeelld asentaja. Muuttajat hoitavat asennukset. Asennusprojektien tyontekijoistd kui-
tenkin suuri osa kuuluu palkkaluokkaan B, joten asentajan omakustannushinta on hyvi
eritelld muuttajasta. Asentajan omakustannushintana voidaan siis pitdd B-palkkaluokan
muuttajan tuntikustannusta 19,87 €. Tarkempi erittely eri tehtivien ja palkkaluokkien
kustannuksista ja palkkaluokkien osuuksista on taulukossa 7.

Taulukko 7. Tehtdivien ja palkkaluokkien omakustannushinnat (ja osuudet) kertoimella
1,7 laskettuna.

A B C D E Keskiarvo
23,00 €
Kuljettaja (99 %) 23,00 €
20,37€ [22,97€
Messutyontekija (62 %) (38 %) 21,34 €
15,67 €
Mittaaja (100 %) 15,67 €
16,46 € 19,87 € |22,99€
Muuttaja (79 %) (18 %) (3%) 17,27 €
20,49€ [23,40€ 26,95 €
Nokkamies (12 %) (86 %) (2,44 %) |23,13€
26,16 €
Projektipaallikko (100 %) 26,16 €
25,79€ |26,98€
Tyonjohtaja (37 %) (63 %) 26,53 €
17,00 €
Varastoapulainen (100 %) 17,00 €
17,41€ |20,01€
Varastotyontekija (33 %) (67 %) 19,14 €




Taulukko 8. Asiakasvastaavan ja tuotantokoordinaattorin omakustannushinnat
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Kuukausi Tunti
Kerroin 1,523 1,7 1,523 1,7
Asiakasvastaava 4 662,87 € 5061,87 € 29,61 € 32,14 €
Tuotantokoordinaattori 4177,70 € 4 535,18 € 26,53 € 28,79 €

Kuukausipalkkaisista tyontekijoista selvitettiin omakustannushinnat asiakasvastaaville ja

tuotantokoordinaattoreille. Kyseisten tyontekijoiden palkka muodostuu kuukausipalkan

perusosan lisdksi henkilokohtaisesta liséstd. Asiakasvastaavan ja tuotantokoordinaattorin

omakustannushinnat keskimaaréisilld kuukausipalkoilla ja henkilokohtaisilla lisilla las-

kettuna ovat taulukon 6 mukaiset.
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4. VERTAUS TOIMIALAAN

Téssd alaluvussa tarkastellaan Yritys Oy:n kilpailijoita ja toimialaa. Alaluvussa 4.1 tar-
kasteltiin yrityksen ja erityisesti sen logistiikkapalveluiden talouden tilaa ja tunnuslukuja
ja todettiin tilanne heikoksi. Seuraavaksi verrataan Yritys Oy:té ja sen logistiikkapalve-
luita toimialan yleiseen tasoon. Samalla méiiritetdén logistiikkapalveluiden kilpailukentti
ja arvioidaan kilpailun luonnetta ja kovuutta.

4.1 Kilpailutilanne

Kilpailun mittaaminen on oleellinen osa markkinoiden analysoimista. Kilpailun mittaa-
minen voi auttaa ratkaisemaan tirkeitd yrityksen johdon ongelmia ja kysymyksid. Ongel-
mana voi olla esimerkiksi markkinaosuuden kasvattaminen. Lisdksi valinta uusille mark-
kinoille siirtymisestd tai vanhoilta poistumisesta tai oikeat keinot kannattavuuden paran-
tamiseen ovat kysymyksid, joihin voidaan haluta vastaus (Bernstein & Gauthier 1998).
Kiinnostavia kysymyksid ovat myos, mikd maarittidd kilpailun ja kuinka kovaa kilpailu
on.

Kilpailun mittaamiseen ja kuvaamiseen on monia tapoja. Suurimpana haasteena analyy-
sin tekemiseen on vaikea pddsy dataan. Lisdksi ongelmia voivat aiheuttaa teorian puut-
teellisuus tai soveltumattomuus kyseiseen tilanteeseen seké puutteellisesti médritetyt kil-
pailun parametrit (Bernstein & Gauthier 1998). Mahdollisista epétarkkuuksista huoli-
matta kilpailutilanteen analysointi antaa hyvén tuen ratkaisuehdotuksille, joihin tdimén
diplomityon tuloksena pyritdan.

Kilpailun mittaamiseksi on aluksi mééritettiva tuotteet, joita kilpailu koskee. Yritys Oy:n
logistiikkapalveluiden tirkeimmét tuotteet ovat kalusteiden asennuspalvelut ja kuljetus-
palvelut. Logistiikkapalveluiden tarjoamassa on myds muita palveluita, kuten varastoin-
tia, mutta analyysin selkeyttdmiseksi tarkastellaan vain kahta tdrkeintd palvelua. Lisédksi
kilpailun tarkastelu on rajattava maantieteellisesti vain niihin yrityksiin, jotka todellisuu-
dessa voivat kilpailla samoista asiakkaista (Baker 2001). Tassé tapauksessa maantieteel-
linen rajaus tehddin padkaupunkiseudulla toimiviin yrityksiin.

Logistiikkapalveluiden kilpailijat jaetaan kolmeen ryhméén tuotteidensa perusteella. Kil-
pailijat A ja B ovat kalustevalmistajia, jotka ovat integroineet asennus- ja toimituspalvelut
osaksi yritystddn. Samaan ryhmaiéin kilpailijoiden A ja B kanssa on laitettu vertailun
vuoksi asiakas A ja asiakas B, jotka ovat kalustevalmistajia, jotka yhdessd Yritys Oy:n
kanssa muodostavat kumppanuuden, joka vastaa kilpailijoiden A ja B toimintaa. Kilpai-
lijat C ja D kilpailevat logistitkkapalveluiden kanssa molemmista péétuotteista, toimituk-
sista ja asennuksista. Ne ovat my0s liitketoimintamalliltaan 1himpéné koko Yritys Oy:n
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toimintaa, silld logistiikkapalveluidensa ohella ne tarjoavat myds muita palveluita. Kil-
pailijat E, F ja G ovat erikoistuneet tavaran suoratoimituksiin ja rahtiin, mutta eivit tarjoa
asennuspalveluita. Kilpailijat on ryhmitelty taulukkoon 9, jossa on myds néhtévilld kun-
kin toimijan liikevoittoprosentit.

Yritys Oy kilpailee monista kalustetoimitusten asiakkaista erityisesti kilpailija G:n
kanssa. Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden liiketoimintapdillikon mukaan kilpailija G
vaikeuttaa alan kilpailua tarjoamalla palveluitaan huomattavan matalaan hintaan. Yritys
Oy onkin pyrkinyt tulemaan markkinoille nimenomaan laadukkaalla palvelulla ollen tie-
toisesti monia toimijoita kalliimpi.

Markkinoiden jakautuessa lukuisille, keskendén yhtd suurille toimijoille, joten hinnat ai-
heuttavat tyypillisesti kovaa kilpailua. Jos markkinat ovat keskittyneet harvalukuisille
suurille toimijoille, on yrityksilld enemmaén mahdollisuuksia hinnoitella paremmilla kat-
teilla (Baker 2001). Yritys Oy:n tapauksessa kalusteiden toimituksille kilpailijoita on pal-
jon, mutta niiden kokoluokissa on merkittévid eroja. Kilpailijoiksi voidaan laskea vain ne
yritykset, joiden resurssit voisivat riittdd kalustevalmistajien jakelun toteuttamiseen. Suu-
rimmat kilpailijat ovat lueteltuna taulukossa 9.

Asennuspalveluissa kilpailijoita on vihemman. Kilpailutilanne eroaa toimituksista myos
siten, ettd erityisesti asiakas A:n kohdalla se kdydéén toimitusketjujen vilillad logistiikka-
palveluiden tarjoajien sijaan. Kukin merkittivistd asennuspalveluita tarjoavista yrityk-
sistd on ldheisessd yhteistyosuhteessa jonkin kalustevalmistajan kanssa, ja ne ovat riippu-
vaisia toistensa tuotteista ja palveluista. Asennuspalveluiden ja kalusteiden toimituksien
kilpailukentélld on siis oletettavasti eri ldhtokohdat.

Muita kilpailuun vaikuttavia voimia ovat esimerkiksi toimittajan vaihtamisen aiheuttamat
kustannukset ja uusien tulokkaiden uhka (Baker 2001). Toimittajan vaihtamisen aiheut-
tamat kustannukset ovat oletettavasti sitd suuremmat, mitd monimutkaisempia asennuksia
japrojekteja asiakas vaatii. Asennusprojektit vaativat suuren madrdn ammattiaitoista hen-
kilostod, jotka ovat tutustuneet tietyn asiakkaan tuotteisiin. Toimittajan vaihtamista vai-
keuttaa sekin, ettei kilpailijoita, joilla olisi asiakkaan vaatimat resurssit, tilld hetkelld ole
olemassa. Suoratoimituksiin kykenevid logistiikkayrityksid sen sijaan on paljon, ja toi-
mittajan vathtaminen yksinkertaisempaa. Kalusteasennusten osalta nykyisten kilpailijoi-
den veroisena uhkana voidaan pitdd uusia tulokkaita. Esimerkiksi kilpailija G on pitkddn
etsinyt uusia litketoimintamahdollisuuksia, eikd sen laajentamista kalusteasennuksiin ole
mahdotonta.
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Taulukko 9. Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden kilpailijat ja liikevoittoprosentit jaotel-
tuna toiminnan mukaan.

Yritys 2013 2014 2015 2016
2012
Valmistaja (toimitukset, asen-
nukst
Kilpailija A -1,5% -1,4 % -2,9% -1,0%
Kilpailija B 5,8 % -3,4% 2,3% 7,3%
Asiakas A -1,1% 0,5% 3,4% 1,9%
Asiakas B -13,2% -16,4 % -17,3% -7,9%
Toimitukset, asennukset
Kilpailija C 52% 32% 3,1% 3,1%
Kilpailija D 4,5% 0,8% 0,5% 1,6 %
Yritys Oy 0,4 % 3,0% 4,1% 4,7 %
Yritys Oy:n logistiikkapalvelut -8,7 % -15,0 %
Toimitukset
Kilpailija E 4,6 % 2,5% 2,9% 1,1%
Kilpailija F 0,8 % 0,4% 1,5% 32%
Kilpailija G -1,2% -4,9 % -4,7 % -2,1% -1,5%
Kilpailija H 1,0% 1,4% 2,0% -1,6 %

Kilpailijoiden liikevoittojen tarkastelu antaa arvokasta informaatiota markkinoiden kan-
nattavuudesta. Taulukosta 9 néhdéén, ettd kaikkien tarkasteltavien yritysten liikevoitot
ovat pienid. Erityisesti valmistajien kannattavuus on heikkoa. Kuitenkin kaikista toimi-
joista heikoimpana erottuu Yritys Oy:n logistiikkapalvelut, jonka liikevoittoprosentti oli
vuonna 2016 -15 %. Toimituksiin seké toimituksiin ja asennuksiin keskittyneista yrityk-
sestd (C — H) Yritys Oy kokonaisuutena on kuitenkin ollut liikevoittoprosentiltaan kan-
nattavin.

Seuraavaksi analysoidaan yrityksen logistiikkapalveluiden kilpailutilannetta Porterin five
forces -analyysin avulla. Siind tutkitaan viittd alan kannattavuuteen vaikuttavaa voimaa
tai uhkaa. Téssd analyysissd keskitymme voimista kuitenkin vain yhteen, nykyisen kil-
pailutilanteen kovuuteen.

Kilpailun kovuuteen vaikuttaa kaksi merkittdvéa tekijad: kilpailun intensiteetti ja kilpai-
lun perusluonne (Porter 2008). Mité intensiivisempad kilpailu on, sitd kovempaa on myos
kilpailu kannattavuudesta. Kilpailun intensiteettiin vaikuttavat muuttujat, niiden kuvauk-
set ja esiintyminen logistiikkapalveluiden kilpailukentdssd on koottu taulukkoon 10. Kil-
pailun perusluonteella tarkoitetaan sitd, mihin toimialalla kdytava kilpailu perustuu. Kaik-
kein vaikein kilpailumuoto yritysten kannattavuuden kannalta on hintakilpailu (Porter
2008). Kilpailun perustuminen muuhun kuin hintaan (laatu, bréandi, ominaisuudet jne.)
tarjoaa mahdollisuuden differoitua ja tuottaa parempaa asiakasarvoa, mistd asiakkaat ovat
usein valmiita maksamaan enemmaén. Toinen alan kannattavuutta heikentdva asia on se,
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jos kaikki kilpailijat pyrkivét kilpailemaan samoilla kilpailuvalteilla ja pyrkivét tyydytta-
madn keskenddn samat tarpeet. Hintakilpailu markkinoilla on tyypillisesti kovaa, jos:

1. kilpailijoiden tuotteet tai palvelut ovat hyvin samankaltaisia ja toimittajan vaihta-
misen kustannukset ovat pienet

2. alalla on korkeat kiintedt kustannukset ja matalat lisdyksikdiden myynnisté aiheu-
tuvat muuttuvat kustannukset

3. kapasiteettia voi laajentaa tehokkaasti vain suurilla investoinneilla
tuote on vanheneva, miké johtaa kiusaukseen myyda halvalla mahdollisimman
paljon, etteivdt myymattd jadvét tuotteet menisi hukkaan

Edelld olleen listan neljastd kohdasta huomataan, ettd niistd ensimmaéinen ja toinen tayt-
tyvit kohdeyrityksen tapauksessa osittain. Jakeluajojen osalta kilpailijoiden palvelut ovat
hyvin samanlaisia ja toimittajan vaihtamisen kustannukset ovat pienet. Toimittajalta vaa-
ditaan kuitenkin kokemusta asennuksista ja osaamista kyseisen asiakkaan tuotteista sekd
asennusprojektien lapiviennistd. Télloin toimittajan vaihtamisen kustannukset kasvavat
ja asetelma voimakkaan hintakilpailun muodostumiselle ei ole yhtd selked. Toinen ehto
tayttyy siltd osin, ettd lisdyksikon myynti ei aiheuta logistiikkapalveluille suuria lisékus-
tannuksia. Muut listan kohdat eivit Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden osalta tayty.
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Kilpailun intensiteettiin vaikuttavat muuttujat ja niiden esiintymi-

nen Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden kilpailukentdssd. Muuttujien esiintyminen mark-
kinoilla koventaa kilpailua (Porter 2008)

Muuttuja

Kuvaus

Logistiikkapalveluiden Kkilpailu-
kentta

Kilpailijoiden méiria ja
samankaltaisuus

Markkinoiden hidas

kasvu, tai kutistuminen

MarkKinoilta
nen on vaikeaa

poistumi-

Kilpailijat ovat sitoutu-
neita toimialaan ja niilla
on muitakin tavoitteita
kuin tehdi voittoa kysei-
selli alalla

Vaikuttaa kilpailuun ko-
ventavasti

Vaikuttaa
silla

koventavasti,
kilpailijat joutuvat
taistelemaan markkina-
osuuksista. Toisen kasvu

tarkoittaa toisen tappiota.

Voi pakottaa kannattamat-
toman yrityksen pysyméin
markkinoilla. Erityisesti jos
litkketoiminta vaatii paljon
erikoistuneita hyodykkeité
(specialized assets)

Alalla toimiminen voi olla
valtion yhtion lakisddteinen
velvollisuus tai tukea yri-
tyksen muuta toimintaa esi-
merkiksi markkinointina,
mikd hankaloittaa luonnol-

lista kilpailua

Suoratoimituksissa kilpailijoita on paljon.
Asennuksissa neljd potentiaalista kilpaili-
jaa, joista yksi samaa kokoluokkaa Yritys
Oy:n kanssa, muut pienempié.

Logistiikkapalveluiden kysyntd on vahvasti
riippuvainen yleisen taloustilanteen kehi-
tyksesta.

Alan merkittdvimpien asiakkaiden myyn-
nissd ei havaittavissa merkittdvdd kasvua
asiakas A:ta lukuun ottamatta.

Suuri osa resursseista ja tiloista on yhtei-
sesséd kéytdssd, joten markkinoilta poistut-
taessa kaikesta ei voitaisi luopua vaan jéisi
kayttaimattomid resursseja.

Osalla kilpailijoista sekd kohdeyritykselld
itsellddn on logistiikkapalveluiden liséksi
muuta liiketoimintaa.

Suoratoimitusten osalta merkittévin kilpai-
lija on olemassa lakisddteisesti eiké siis tule
poistumaan markkinoilta tappiollisesta toi-
minnastaan huolimatta. Lisdksi se saa suu-
rimman osan tuotoistaan muilta liiketoi-
minta-aloilta kuin logistiikasta.

Yhteenvetona kilpailun kovuudesta Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden toimialalla ja

markkinoilla voidaan sanoa seuraavaa: Porterin luettelemat nelja tyypillista piirrettd ko-

valle hintakilpailulle eivét juurikaan tdyty. Kilpailu alan toimijoiden kesken perustuu kui-

tenkin pitkdlti samojen tarpeiden tyydyttdmiseen erityisesti jakeluajossa (toimitusvar-

muus, laatu, ja my6s hinta), mikd vdhentdd potentiaalisia tuottoja. Taulukon 10 mukai-

sista kilpailun kovuuteen vaikuttavista tekijoistd taas tdyttyvat kaikki. Kun lisdksi tode-

taan taulukon 9 avulla alan toimijoiden liikevoittojen olevan matalia, voidaankin todeta

logistitkkapalveluiden kilpailun olevan kovaa ja alalla menestymisen vaativaa.
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4.2 Asiakkaat

Yksi kiinnostuksen kohde toimialan tutkimisessa on markkinoiden kannattavuus, johon
vaikuttaa oleellisesti asiakkaiden maksukyky. Maksukyky on selvitettidvé, jotta voidaan
arvioida esimerkiksi mahdollisuus hinnankorotuksiin. Tatd tarkoitusta varten asiakkaat
on jaettu kolmeen ryhméén. Asiakas A on yksin omassa ryhméssién, silld se on liikevaih-
dossa mitattuna isompi kuin muut asiakkaat yhteensi, ja vaatii keskimdirin pidempii ja
monimutkaisempia asennuksia kuin muut asiakkaat. Toisessa ryhméssd ovat kotijakelun
asiakkaat B, D ja L. Loput asiakkaat F, H, J ja K hankkivat Yritys Oy:lté logistiikkapal-
veluita padosin ilman pitkékestoisia asennuksia.

Taulukko 11. Logistiikkapalveluiden asiakkaiden liikevoittoprosentit
Asiakas 2012 2013 2014 2015 keskiarvo
1 1,2%

Asiakas A -1,1% 0,5% 3,4 % 1,9% 1,2%

2 -5,9%

Asiakas B -132% -164% -17,3 % -79% -13,7%
Asiakas D 1,7% 2,3% -1,4 % 2,3% 1,2%
Asiakas | 72%  -141% 1,5% -0,7 % -5,1%
3 3,3%
Asiakas F 1,2% -2,8 % 5,1% 10,3 % 3,5%
Asiakas H 9,7 % 5,5% 6,0 % 5,9 % 5,9 %
Asiakas J 3,3% -6,9 % 6,0 % 1,4% 2,2%
Asiakas K -0,6 % 2,6 % 1,8% 4,7 % 1,9%

Taulukosta 11 ndhdéén, ettd asiakkaiden liikevoittoprosenteissa on suuria eroja. Erityi-
sesti kotijakelun asiakkaiden B, D ja I litketoiminta ei ole ollut tuottavaa. Ryhmén 3 asi-
akkailla tilanne sen sijaan on hieman parempi. Asiakas A ndyttdd pysyvén juuri ja juuri
kannattavana. Liikevoittoprosentti ei toki kerro absoluuttista maksukykyéd ja tdmén
vuoksi on huomioitava myos asiakkaiden euroméiriiset litkevoitot (taulukko 12).



Taulukko 12. Valikoitujen asiakkaiden liikevoitot
2012 2013 2014 2015
1
Asiakas A -748 781 € 287640 € 2502706 € 1696 111€
2
Asiakas B -6190272 € -6668 076 € -6200839€ -2952467€
Asiakas D 251362 € 348611 € -209 104 € 300 886 €
Asiakas | -11625552€ -17680836€ 1219800 € -556402 €
3
Asiakas F 403 788 € -879620 € 135609 € 302099 €
Asiakas H 1868026 € 1045385 € 1167 660 € 1128670 €
Asiakas J 24486000 € -53268000€ 59520000€ 12068 000 €
Asiakas K -9396 € 49322 € 31122 € 96 820 €

Maksukyvyn lisdksi oleellinen tekiji on asiakkaiden maksuhalukkuus. Aiemmin luvussa
5.1 on jo todettu, ettd erityisesti kalustetoimituksessa kilpailu on kovaa. Heikot kannatta-
vuudet toimialalla, keskendén samanlaiset tuotteet ja kilpailun perustaminen pédosin sa-
moihin muuttujiin tekee kilpailusta entistd haastavampaa. Erityisesti niiden asiakkaiden
kanssa, joille palvelussa tarkeintd on hinta, kannattava toiminta voi olla vaikea toteuttaa.
Maksuhalukkuutta voidaan mitata erilaisin tutkimuksin kuten kyselyin, mutta timéin dip-
lomityon rajallisten resurssien vuoksi sellaista ei voida toteuttaa. Kilpailun luonteen li-
siksi asiakkaan maksuhalukkuuteen vaikuttaa kuitenkin esimerkiksi asiakastyytyviisyys.
Maksuhalukkuuden on todettu kasvavan asiakastyytyviisyyden mukana, ja erityisen suu-
ret muutokset maksuhalukkuudessa ilmenevét asiakastyytyvdisyyden déripdissd (Hom-
burg & Koschate & Hoyer 2005). Kovan kilpailun voidaan kuitenkin olettaa vaikuttavan
asiakastyytyviisyyden ja maksuhalukkuuden viliseen korrelaatioon pienentden sen vai-
kutusta.

Asiakkaat B, D ja I (kotijakelu) tarvitsevat ldhinnd yksinkertaisia toimituspalveluita.
Nadille asiakkaille myydéén lisdpalveluina asennuksia, mutta my0ds ne ovat yksinkertaisia.
Toki Yritys Oy tarjoaa ndiden asiakkaiden tilaajille my0s kierrdtyspalvelua, jota kaikki
kilpailijat eivit valttdmaéttd voi toteuttaa. Kun huomioidaan tuotteen yksinkertaisuus, kil-
pailijoiden korkea lukumaééra seka kyseisten asiakkaiden maksukyky, voidaan tehda ole-
tus, ettd asiakkaiden B, D ja I maksuhalukkuus ei ole paljon nykyistd korkeampi.

Asiakkaita F, H, J ja K kuvaavat péapiirteittdin samat ldhtokohdat kuin asiakkaita B, D ja
I. Toimitukset ovat pddosin yksinkertaisia, ja hinta on tirked kriteeri toimittajan valinnas-
sa. Poikkeuksen edellisiin tekee kuitenkin asiakkaiden kannattavuus, joka on selvésti
muita parempi. Ryhmén 3 asiakkaiden maksukyky on siis ryhméé 2 parempi, mutta hin-
takilpaillulla alalla se ei ole tae maksuhalukkuudesta.
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Asiakas A poikkeaa edellisisti siten, ettd sekd asennukset ettd projektit ovat keskiméérin
monimutkaisempia. Talloin asiakas A vaatii kokeneempaa henkil9stod ja parempaa am-
mattitaitoa kuin asiakkaat B, D ja I, mikd saa toimittajan vaihtamisen kustannukset kor-
keammiksi. Markkinoilla on my6s vihemman yrityksié, jotka voisivat toimia Yritys Oy:n
kilpailijana asiakas A:lle. Taulukoista 11 ja 12 ndhdddn myos, ettd vaikka asiakas A:n
litkkevoittoprosentti on matala, euroméérdinen liikevoitto on Yritys Oy:n logistiikkapal-
veluiden toimintaan ndhden suuri. Yritys Oy on asiakas A:n pitkdaikainen yhteistyo-
kumppani, ja suhteen purkaminen voisi vallitsevissa olosuhteissa olla korkea riski asiakas
A:lle. Todennidkdisesti asiakas A voisi siis olla halukas maksamaan palvelusta enemman-
kin.
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5. TUOTANNON ANALYYSI

Téssé luvussa tarkastellaan logistiikkapalveluiden kannattavuutta eri ndkokulmista. Ana-
lyysin ensimmaéisessd osassa tarkastellaan logistiikkapalveluiden asiakaskohtaista kan-
nattavuutta. Tavoitteena on selvittdd, miten logistiikkapalveluiden kannattavuus on ja-
kautunut eri asiakkaille, ja ovatko jotkin asiakkaista tappiollisia. Asiakaskohtaisen kan-
nattavuusanalyysin yhteydessd tehddin toimintolaskenta, jonka tuloksia hyddynnetédn
my0s muissa diplomityon analyyseissa.

Asiakaskohtaisen kannattavuusanalyysin jalkeen alaluvussa 5.2 tarkastellaan toiminnan
tehokkuutta ja prosesseista 16ytyvid mahdollisuuksia kustannussédéstoihin. Toiminnasta
etsitddn lean-filosofian méaaritteleméd hukkaa, ja prosessit mallinnetaan prosessin toimin-
tojen kartoituksen avulla. Lisdksi analysoidaan jakeluajon nopeuttamisen, autojen kayt-
toasteen parantamisen ja varastotoimintojen uudelleenjirjestimisen kustannusvaikutuk-
sia.

Alaluvussa 5.2 tarkastellaan tuotekohtaista kannattavuutta. Analyysi keskittyy asiakas-
kohtaisessa analyysissé havaittuihin vihiten kannattaviin asiakkaisiin, joiden toimituk-
sille ja lisdpalveluille lasketaan keskimédardiset yksikkokustannukset. Alaluvussa 5.3 tar-
kastellaan hinnoittelun vaikutusta kokonaisuuteen.

5.1 Logistiikkapalveluiden asiakaskohtainen kannattavuus

Asiakaskohtaisen kannattavuuden analyysid varten on selvitettidva jakeluajon kustannus-
ten jakautuminen eri asiakkaille. Tarvittavan tiedon kerddminen oli Yritys Oy:n tapauk-
sessa tyolds prosessi, joten jatkuvan kannattavuuden seurannan sijaan tarkastelemme va-
rastoa yhden viikon ajalta (19.-23.12.2016) ja tuotantoa joulukuun 2016 ajalta. Tuotan-
noksi kutsutaan sitd osaa logistiikkapalveluiden tydstd, joka toimittaa tuotteet varastosta
tai myymadlédstd asiakkaalle ja suorittaa asiakkaan tilaamat palvelut, kuten asennuksen.
Tuotannon tydntekijoitd ovat kuljettajat ja asentajat. Varaston kustannukset on saatu vas-
taamaan koko joulukuuta kertomalla asiakaskohtaiset toimintokustannukset samassa suh-
teessa, kun kunkin asiakkaan tilaukset kulkivat varaston kautta samana aikana.

Asiakaskohtaisen kannattavuuden analysointi sisdltdd viisi vaihetta (Raaij & Vernooij
2003):

Tarkasteltavien asiakkaiden valinta
Analyysin suunnittelu

Asiakaskohtaisen kannattavuuden laskeminen
Tulosten tulkitseminen

A e

Muutokset strategiaan ja toimintaan
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Raajin, Vernooijn ja Triestin artikkelissa esitellddn myds kuudes vaihe, infrastruktuurin
luominen uusille CPA-analyyseille, mutta tdssd diplomityossé tdima vaihe jdtetdén teke-
mattd. Vaiheet 1-3 kdydaan lapi alaluvussa 5.1.1 ja vaihe 4 alaluvussa 5.1.2. Vaihetta 5
késitellddn yhteenvedossa.

5.1.1 Asiakaskohtaisen laskennan toteuttaminen

Asiakaskohtaisen kannattavuusanalyysin ensimmaéisessd vaiheessa valitaan analyysiin
otettavat asiakkaat. Analyysiin valittiin liikevaihdoltaan 11 suurinta logistiikkapalvelui-
den asiakasta, joiden kanssa toiminta on tdlld hetkelld aktiivista. Yksi liikevaihdoltaan
merkittdva asiakas jétettiin ottamatta mukaan laskentaan, silld suuresta liikevaihdosta
huolimatta toiminta asiakkaan kanssa ei endd jatku. Valittuja asiakkaita kutsutaan téssi
tyossd nimilld asiakas A — I ja ne ovat samat kuin luvussa 5 esitellyt asiakkaat. Valitut
asiakkaat vastaavat 78 %:a logistiikkapalveluiden litkevaihdosta ja asiakas A yksin 47
%:a.

Toisessa vaiheessa paitetddn analyysiin sisdllytettidvit toiminnot ja resurssit ajureineen.
Analyysiin otetaan mukaan vain kustannukset, jotka voidaan katsoa jonkin asiakkaan
suoraan aiheuttamiksi. Esimerkiksi hallinnon kustannuksia ei siis huomioida tissé vai-
heessa. Analyysissid huomioitavia kustannuksia ovat tuotanto, varasto, myyntiorganisaa-
tio seki ajojérjestely. Tuotannon kustannuksiksi lasketaan tuotannon tyontekijoiden pal-
kat ja ajoneuvojen kustannukset, jotka laskettiin edellisessd luvussa. Tuotannon kustan-
nukset ovat vélittomid, joten niiden kohdistamiseen ei tarvita erillisid ajureita. Varaston
kustannukset selvitetdin toimintolaskennan avulla, jossa huomioidaan seuraavat toimin-
not ja resurssien kdytto: tavaran vastaanotto ja purku, lavoitus, lastaus sekd varaston ti-
lankdyttd. Myyntiorganisaatiosta ja ajojarjestelystd huomioidaan myyjien ja ajojérjesteli-
joiden tuntipalkat, jotka kohdistetaan asiakkaille ajankdyton arviota varten tehdyn kyse-
lyn perusteella.

Kolmas vaihe eli asiakaskohtaisen kannattavuuden laskeminen oli vaiheista ty6ldin. Tuo-
tannon asiakaskohtaiset kustannukset selvitettiin tyontekijoiden tdyttdmistd reittildhet-
teistd. Dataa keréttiin joulukuun 2016 ajalta, jolloin yksittdisid toimituksia kirjattiin noin
3400 ja asennusprojekteja tai nithin liittyvid tydsuorituksia noin sata. Reittildhetteisiin on
kirjattu kuhunkin tydsuoritteeseen kulunut aika seké tyossd kaytetyt resurssit, joiden tu-
lona saatiin laskettua suoritteen kustannus. Poikkeuksen tekivét asiakkaat A, C, E ja H,
joiden tuotannon kustannukset saatiin erillisestd seurannasta.

Varaston asiakaskohtaisten kustannusten selvittdmiseksi suoritettiin toimintolaskenta.
Kirjallisuudesta 16ytyy kokemusta sille, ettd perinteinen toimintolaskenta ei vélttdmatta
sovellu logistiikan analysointiin (Bruggeman & Anderson 2005) ja sama havaittiin myds
tatd tutkimusta tehdessi. Yritys Oy:n varastoa kayttavét kaikki yrityksen liiketoimintayk-
sikdt, joista jokaisella on omat toimintonsa. Lisdksi toiminnot ja niiden vaativuudet ja
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kestot vaihtelevat myos asiakaskohtaisesti. Taméan vuoksi parhaaksi koettiin kayttdd va-
raston toimintojen osalta aikaperusteista toimintolaskentaa. Ideaalitapauksessa aikaperus-
teinen toimintolaskenta sisdltdd seuraavat vaiheet (Bruggeman & Anderson 2005):

1. Toiminnot suorittavien resurssiryhmien muodostaminen

2. Resurssiryhmien kustannusten arvioiminen

3. Resurssiryhmien kéytettdvissd olevan tydajan arvioiminen

4. Minuutti- tai tuntikohtaisen kustannuksen laskeminen vaiheiden 2. ja 3. osamééa-
rand

Tarkasteltavien toimintojen keston madrittdminen

> »

Toimintokohtaisten kustannusten laskeminen toimintojen kestojen ja minuutti-
kustannusten tulona.

Esimerkistd poiketen tissé tydssd vaiheet 1-4 suoritettiin kuitenkin eri tavalla. Koska va-
rastoon tutustuttaessa saatiin selville eri toimintojen vaatimat resurssit ja aiemmin oltiin
laskettu omakustannushinta kunkin resurssin tuntikustannuksille, néhtiin helpoimmaksi
tavaksi ohittaa vaiheet 1—4, ja kdyttd néitd omakustannushintoja. Vaiheet 5 ja 6 suoritet-
tiin kuitenkin kokonaisuudessaan.

Yritys Oy:n logistitkkavaraston jakeluajoon liittyvét toiminnot voidaan jakaa neljdén
osaan: tavaran vastaanotto, kerdys, yolastaus ja iltapdivilastaus. Tavaran vastaanotto pi-
tdd sisdllddn my0s varastoinnin, hyllytyksen ja koneelle kirjaamisen, jotka tehddén vas-
taanoton yhteydessé kaikille tuotteille asiakkaita A ja B lukuun ottamatta. Tavaran vas-
taanottoon kuluvaa aikaa kellotettiin ympéri vuorokauden toimivan logistiikkavaraston
aamuvuorossa viikon ajan. Keskimédiréiseksi yhden lavan vastaanottamiseen kuluvaksi
ajaksi saatiin 0,17 tuntia (Liite B). Vastaanottamiseen ja varastointiin kuluva 0,17 h on
kéayttokelpoinen vain asiakkaille E — K, silld asiakkaiden A ja B tavarantoimitus toimii
just-in-time periaatteen mukaan, C ei kuormita Yritys Oy:n varastotyontekijoitd, ja D
kéayttdd yrityksen toista varastoa.

Kerdys logistiikkavarastolla toimii siten, ettd varastomies keréa tarvittavat tavarat seuraa-
van péivin jakelureittien mukaisiin jonoihin lastauslaiturin 1dheisyyteen. Kerdilyt tehdién
erikseen y0lastausta varten ja seuraavana pdivind tehtavaa iltapdivdjakelun lastausta var-
ten. Kerdilyssé asiakas B on erotettu kokonaisuudesta, silla asiakkaan B kerdily tehddén
eri tavalla. Suoritetun havainnoinnin ja tydntekijoiden haastattelujen tuloksena saatiin ke-
rdilyyn kuluvaksi ajaksi kolme tuntia ilman asiakas B:t4, minka liséksi asiakas B:n keréi-
lyyn kuluu vield keskiméérin 2,5 tuntia. Kerdilyssé on tyypillisesti mukana kaksi varas-
tomiestd ja asiakkaan B kerdilyssd yksi. Asiakkaan B erottelu muista johtuu siitd, ettd
suurin osa sen tavarasta tulee iltapédivén jakelulenkeille, eikd niin ollen kuulu y6lastauk-
seen, joka tehddin aamun jakeluita varten. Lisdksi asiakkaan B tavara saapuu myohem-
min kuin muiden asiakkaiden.
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Yolastaukseen menevé aika saatiin kellottamalla. Y 6lastauksen kellottamiseen kéytettiin
vain yksi y0, silld jo niin pienelld otannalla havaittiin lastaukseen menevén ajan olevan
lahes suoraan verrannollinen lastattavien lavojen maardén, kuten kuvasta 5 voidaan ha-
vaita. Kellotusten tulokset ovat kokonaisuudessaan liitteessa C.

1.04
0.57
0.50
0.43
0.36

0.28 L 2

AIKA (H:MM)

0.21
0.14
0.07

0.00
- 2 4 6 8 10 12 14

LAVOJEN MAARA

Kuva 5. Yolastauksiin kuluva aika ja lavojen mddrd.

Kellotukset tehtiin Yritys Oy:n logistiikkavarastolla. Yhden auton ydlastaus alkaa yrityk-
sen padkonttorilla, joka sijaitsee muutaman kilometrin pééssa logistiikkavarastosta. Yo-
lastauksessa oleva kuljettaja hakee auton kerrallaan pddkonttorilta, ajaa sen logistiikka-
varastolle, lastaa autoon valmiiksi kerdtyt tavarat ja ajaa auton takaisin padkonttorin la-
heisyyteen. Merkittdvd osa yolastauksen kokonaiskestosta kuluu siis autojen siirtelyyn.
Kuvassa 5 on ainoastaan auton lastaamiseen kulunut aika ilman siirtymisid osoitteesta
toiseen. Varastoa koskevissa laskuissa on my0s oletettu, ettd yovuorossa oleva varasto-
mies kéyttad ajastaan viisi tuntia lastaussuorituksiin. Loput 2,5 tuntia menee asiakkaan B
kerdilyyn ja lavoitukseen, kuten jo aiemmin kerrottiin. Jakeluajojen varastotoimintoja voi
tarkastella liitteestd D.

Kun haetaan keskiméddrdistd yhden auton kokonaisuudessaan lastaamiseen vaatimaa ai-
kaa, voidaan ajanotto aloittaa ja lopettaa lastaustapahtuman alkaessa varsinaisen l1dhto- ja
lopetuspaikan sijaan. Jokaiseen mitattuun suoritteeseen saatiin joka tapauksessa sisélly-
tettyd siirtyminen molempiin suuntiin ja muut aikaa vievit toiminnot keskiarvoina. Lo-
pulta keskiarvoksi yhdelle autolle saatiin 1,12 tuntia koko prosessilta. Varsinaisen las-
taustapahtumaan kului keskiméérin 28 minuuttia autoa kohden. Iltapéivilastaukset tekee
kunkin jakeluauton kuljettaja ja asentaja, joten niihin kuluvat kustannukset saadaan val-
miiksi rahaméaraisind kuljettajien tayttdmistd tuntilapuista. Toiminnot, resurssit, ajurit ja
kuvaukset toiminnoista on esitelty taulukossa 13 ja varaston kustannukset toiminto- ja
asiakaskohtaisesti taulukossa 14.
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Taulukko 13. Jakeluajon vaatimat varastotoiminnot sekd niiden kestot, resurssit
Jja laskennassa kdytetyt ajurit.
Toiminto Kesto Resurssit Ajuri
Vastaanotto 0,17 h / lava varastomies (vm) lavojen maara
Asiakas B: 2,5 h
Muut asiak- Ei asiakas B: 2 vm
Keraily kaat: 3 h Asiakas B: vm lavojen maara
auto + kuljettaja + vm
reittilahetteiden mukai-
1,12 h / auto nen tuotannon tyo (4060
Yolastaus € / kuukausi) autojen ja lavojen maara
reittilahetteiden mukai-
set tuotannon resurssit
IP-lastaus - (7253 € / kuukausi) Lavojen maara

Edelld olevassa taulukossa on ydlastauksen resursseissa mainittu ’reittildhetteiden mu-

kainen tuotannon ty6”. Sillé tarkoitetaan tyotéd, jonka tuotannon tyontekijdt ovat ennen ja

jélkeen ajolenkin tehneet varastolla auton lastaamiseen tai purkuun. Yksi lenkki saattaa

siséltdd usean eri asiakkaan tilauksia, joten myds reittildhetteiden mukainen tuotannon

ty0 kohdistetaan kiyttdmalld ajurina asiakaskohtaista lavojen madrda. Pdivittdin 1dhtevit

toimitukset ja lavojen méadrat laskettiin tyotd tehdessd paikan paélld varastolla, silld yri-

tykselld ei ollut laskentaan soveltuvaa seurantaa.

Taulukko 14. Varaston kustannukset toiminto- ja asiakaskohtaisesti.
Toiminnon kustannus
Asiakas VEB
IP-las- taan- Tuotannon
Yolastaus |taus otto Kerays tyo Tilat Yht.
A 4862,39€ |112 € 1919,14€ |1732,90€ |595,00 € 9221,03 €
B 2427,83€ |3571€ 1112,58€ |1090,64€ |- £ 8202,11 €
¢ - € - € - € - € - € 8 500,00 € | 8500,00 €
D 1466,33€ |[2734€ |1695€ |116,52€ |[630,15€ 1912,50€ [8554,95€
E 675,19€ |558¢€ 2464 € |258,14€ |169,65¢€ 943,50 € 5069,38 €
F 88,30 € - € 33,60€ |35,86¢€ 36,35 € 35,70 € 229,82 €
G - £ - £ - £ - € - £ 138,55 € 138,55 €
H 234,07€ |- € 90,15€ [96,20€ 121,18 € 249,05 € 790,66 €
| 161,17€ |279€ 49,35€ |52,66€ 48,47 € 20,40 € 611,04 €
J 279,29€ |- € 108,19 € | 115,44 € |218,13 € 506,60 € 1227,65€
K 15,79 € - € 6,01 € 6,41 € 12,12 € 87,55 € 127,89 €
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Taulukon 14 Tilat-sarakkeella tarkoitetaan kunkin asiakkaan keskiméaérin vaatimaa tilaa
kerrottuna tuotantopiillikon laskemalla varaston nelidkustannuksella 8,5 €/m?.

Varaston lisdksi asiakaskohtaiseen kustannuslaskentaan otetaan mukaan myynnin ja ajo-
jarjestelyn suoraan kullekin asiakkaalle tekema tyo. Tama selvitettiin kysymalld kultakin
myynnin ja ajojdrjestelyn tyontekijiltd arviota kdyttamastdédn ajasta. Ajankdyton jakautu-
mista voi tarkastella liitteen D taulukosta. Vilittémien kustannusten jilkeiset asiakaskoh-
taiset kannattavuudet ja kustannusrakenteet ovat néhtavissa kuvasta 5. Suurempi kuva on
liitteessd E. Asiakaskohtaiset kannattavuudet ovat myds taulukossa 11.

5.1.2 Asiakaskohtaisen laskennan tulkitseminen

Asiakaskohtaisen kustannusanalyysin tulokset ovat logistiikkapalveluiden asiakkaista
joulukuulta 2016. Poikkeuksen tekee asiakas C, jolta on huomioitu kahden eri liiketoi-
minta-alueen tulot, silld kyseisen asiakkaan jakaminen on haasteellista. Asiakkaan C kus-
tannuksista on poistettu 8500 € ja tuloista 8600 €, jotka ovat asiakkaan vuokraaman va-
rastotilan kuukausittainen kustannus ja veloitus. Tdma ldhes nollakatteella myyty varas-
tointi on poistettu tarkastelusta, silld ilman sitd voidaan tarkastella selkedmmin asiak-
kaalle myytyjen palveluiden katetta. Toinen poikkeus on asiakas A, jota tarkastellaan
kuuden kuukauden keskiarvona. Asiakas A:sta on olemassa poikkeuksellisen laaja seu-
ranta, mikd mahdollistaa laajemman tarkastelun. Alla olevassa kuvassa 5 ovat asiakkai-
den B — K kannattavuudet. Asiakas A:ta ei otettu kuvaan mukaan, silld se on sekd liike-
vaihdoltaan ja katteeltaan isompi kuin muut analyysin asiakkaat yhteensa.

Taulukko 15. Asiakaskohtaiset vilittomdt kustannukset ja kannattavuudet
Liikevaihto Tuotanto Varasto Myyijat Ajojarj. Myyntikate -kate%
A 180521 € 109 16 € 12762 € 11657 € 9732€ 37252 € 21%
B 31498 € 23457 € 8202 € 4662,87€ |1378,64€ |-6201,85€ -20 %
c 12 009 € 3736,16 € |- € 2797,72€ |- € 5475,11 € 46 %
D 18 633 € 12112 € 8554 € 2331,44€ |1253,31€ |-5618,90 € -30 %
E 35951 € 13966 € 2857 € 466,29 € - € 18 660,98 € 52 %
F 10617 € 4 834,51 € | 229,82 € 816,00 € 501,32€ |4236,28€ 40 %
G 5279,35€ |805,86¢€ 138,55 € 816,00 € 501,32 € 3017,61€ 57 %
H 7477,71€ |243516€ |790,66€ |466,29€ 501,32 € 3284,28 € 44 %
| 3265,14€ |3484,82€ |609,05¢€ 559,54 € 501,32€ |-1889,61€ -58 %
J 2660,97€ |377,93€ 1227,65€ |233,14€ 501,32 € 320,92 € 12 %
K 3223,10€ |12,57€ 127,89 € 1632,01€ |501,32€ 949,31 € 29%
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Kuva 6. Logistiikan asiakaskohtainen kannattavuus

Ensimmadinen kiinnostava havainto on se, ettd kaikki kolme kotijakelun asiakasta (B, D
ja ) ovat selvisti kannattamattomia. Niiden jdlkeen huonoin myyntikateprosentti on asia-
kas A:lla, vaikka se on seka litkevaihdoltaan ettd absoluuttiselta myyntikatteeltaan isompi
kuin muut tarkasteltavat asiakkaat yhteensé. Jos katsotaan asiakas A:n kannattavuutta pi-
demmaltd ajanjaksolta, se on kuitenkin vield matalampi. Heini- joulukuussa 2016 asiakas
A:n kumulatiivinen myyntikateprosentti oli vain 15 %. Asiakkaita A, B, D, I ja J lukuun
ottamatta asiakaskohtaiset myyntikatteet ovat vihintddn 29 % liikevaihdosta. Asiakkaan
G myyntikate oli tarkastelujakson aikana jopa 57 %. Koska asiakas A vastaa noin puolta
koko logistiikkapalveluiden liikevaihdosta, sitd ei ole otettu mukaan kuvaan 7.

Asiakaskohtaisia kannattavuuksia on mahdollista analysoida myds Stobachoffin kéyrén
avulla. Stobachoffin kdyrédn avulla voidaan helposti tarkastella asiakaskohtaisen kannat-
tavuuden jakaumaa. Stobachoffin kéyréssd asiakkaiden kannattavuudet jirjestetdan ku-
vaajalle kumulatiivisesti alkaen suurimmasta pienimpéddn. Kédyrdn muodosta voidaan
tehdé johtopéitoksid asiakkaiden riskitasosta. (Raaij & Vernooij 2003)
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Kuva 7. Stobachoffin kéiyrd Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden suurimmista asiak-
kaista

Stobachoffin kéyréstd voidaan péételld yrityksen asiakkaiden vélistd riippuvuutta ja toi-
siinsa tukeutumista (Raaij 2005). Tdssd yhteydessd riippuvuudella tarkoitetaan sitd,
kuinka pieni osa asiakkaista vastaa suurta osaa kannattavuudesta. Esimerkiksi Yritys
Oy:n logistiikkapalveluiden tilanteessa voidaan havaita kahden kannattavimman asiak-
kaan tuovan yli puolet tarkasteltavien asiakkaiden kannattavuudesta (kuva 7). Tukemi-
sella tarkoitetaan sité, kuinka paljon kannattavat asiakkaat joutuvat kattamaan kannatta-
mattomien asiakkaiden toimintaa. Ndma “tuettavat™ asiakkaat nikyvit teoriaosuuden ku-
van 1 oikeassa laidassa kuvaajan kdyrén laskiessa kohti nollaa.

Yhdentoista suurimman asiakkaansa perusteella Yritys Oy:n logistiikkapalveluiden ti-
lanne sijoittuu matriisin keskikohdasta kohti oikeaa alareunaa. Kannattavuuksiltaan sel-
visti tappiollisia oli vain kolme asiakasta. Riippuvuutta tarkeistd asiakkaista on, mutta se
ei ole yhtd voimakasta, kuin Raaij E.M:n artikkelin The strategic value of customer pro-
fitability analysis” esimerkissd (Raaij 2005). On kuitenkin huomioitava, ettd analyysissd
on mukana vain noin 10 % logistiikkapalveluiden asiakkaista. Loput 90 % muodostivat
logistiikkapalveluiden liikevaihdosta vain noin 20 %, joten olivat ne suhteelliselta kan-
nattavuudeltaan positiivisia tai eivit, sijoittuminen matriisissa (kuva 1) siirtyy ylemmas
kohti korkeamman riippuvuuden aluetta.

5.2 Tuotannon tehokkuus

Tassd alaluvussa tutkitaan logistiikkapalveluiden toiminnan tehokkuutta. Tehokkuutta
tarkasteltaessa keskitytdén erityisesti tuotannon nopeuteen, kiyttoasteen vaikutukseen
sekd tuotantoprosessin vaiheisiin ja niiden tuottamaan arvoon ja kustannuksiin.
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Logistiikkapalveluiden asiakaskohtaiset kustannukset ovat jakautuneet kuvan 8 osoitta-
malla tavalla. Asiakkaan A kustannuksista 76 % tulee tuotannosta. Vastaava luku lopuille
asiakkaille on keskimédrin 60 %. Sen sijaan asiakkaat B — J kuormittavat varastoa sekd
myyjid huomattavasti enemmaén kuin asiakas A. Voidaan siis pééitelld, ettd maksimaalis-
ten kustannussdistdjen saamiseksi tehostamistoimenpiteet tulisi kohdistaa ensisijaisesti
tuotantoon. Liséksi asiakkailla B —J varasto aiheuttaa huomattavan suuret kustannukset.

Kuva 8. Asiakkaan A ja asiakkaiden B — J kustannusrakenteet.

Asiakas A Asiakkaat B - J

O Suoratoimitukset O Jakelu

Varasto O Myyjat
Ajojarjestely Otuotanto OVarasto O Myyjat OAjojarjestely

Hukan tunnistamista varten lean-filosofia tarjoaa useita tyokaluja, jotka auttavat arvovir-
ran madrittdmisessd ja arvoa lisddvien vaiheiden 10ytdmisessd. Tédssd kappaleessa kiyte-
tddn prosessin toimintojen kartoitusta, jolla mallinnetaan logistiikkapalveluiden tuotan-
non prosessi (taulukko 16). Prosessin toimintoja kartoittamalla olisi mahdollista méérittda
prosessien kulku hyvinkin tarkasti, mutta tissd tyossd keskitytdén tarkastelemaan koko
tuotantoprosessia laajana kokonaisuutena.

Taulukossa 16 logistiikkapalvelun tuotantoprosessi on kuvattu yhden vuorokauden kes-
kiarvoin joulukuun 2016 tiedoilla. Vaiheille 1-7 on mééritetty matka, joka kyseisen vai-
heen aikana kuljetaan. Lopuille vaiheille etdisyyksid ei ole méairitetty suuren vaihtelun
vuoksi. Toimintoihin kuluvat ajat on saatu tuotannon seurannasta ja varastoon kohdistu-
neista kellotuksista, jotka tehtiin ty6td varten ja joita kdytettiin myds asiakaskohtaisessa
laskennassa. Tydvaiheet on myds jaettu toiminnon tyypin mukaan tyohon, kuljetukseen
ja varastointiin sekd arvonlisdyksen mukaan kolmeen ryhméén, joista kerrottiin aiemmin.
Taulukkoa on jatkettu laskemalla prosessin vaiheiden euroméériiset kustannukset ja nii-
den osuudet kokonaisuudesta. Jakelu on jaettu siirtymiin ja tyohon uuden seurannan pe-
rusteella.
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Taulukko 16. Logistiikkapalveluiden jakeluprosessin toimintojen kartoitus
# Vaihe Alue Matka (m) Aika (h) Toiminto Vaiheen arvonlisdys
1 vastaanotto (ei A, B tai D) Logistiikkavarasto 30 1,6 tyo ei, mutta pakollinen
2 Vastaanotto ja kerdily (ei B) Logistiikkavarasto 30 3 tyo ei, mutta pakollinen
3 Lavoittaminen (D) Paavarasto 20 4,4 tyo ei, mutta pakollinen
4 Kuljetus logistiikkavarastolle (D) Maantie 2600 1 kuljetus ei
5 yolastaus Logistiikkavarasto 220 51 tyod ei, mutta pakollinen
6 autojen siirtelyt yolastauksessa Maantie 28600 7,5 kuljetus ei
7 Vastaanotto ja keraily (B) Logistiikkavarasto 40 2,5 tyo ei, mutta pakollinen
8 Tuotannon varastoty6 ennen jakelua Varastot 1,5 tyo ei
10 Tuotannon varastotyd ennen kotijakelua  Varastot 3,6 tyo ei
11 Jakelut: Kentalla 102 kuljetus kylla
11,1 Siirtymat Kentalla 0,0 kuljetus ei, mutta pakollinen
11,2 Tyo Kentalla 0,0 tyo kylla
12 Tuotannon varastotyo jakelun jalkeen Varastot 2,6 varastointi ei, mutta pakollinen

13 Tuotannon varastotyo kotijakelun jalkeen Varastot 3,4 varastointi ei, mutta pakollinen,

resurssit kustannus / kustannus / Osuus
# Aika(h) vm ku ka as paiva kuukausi = prosessista
1 1,6 1 28,26 € 622 € 0%
2 3 2 105,96 € 2331€ 2%
3 4.4 1 77,06 € 1695 € 1%
4 1 11 32,25€ 710 € 0%
5 51075 1 1 233,54 € 5138 € 4%
6 7,5 11 242,42 € 5333€ 4%
7 2,5 1 44,15 € 971€ 1%
8 1,5 1 11 77,11€ 1696 € 1%
10 3,6 1 11 180,21 € 3965€ 3%
11 102 1 1 1 5129,62¢€ 112852 € 80 %
12 2,6 1 1 1 129,92 € 2858 € 2%
13 3,4 1 11 170,15 € 3743 € 3%

Yksiselitteisen arvoa lisddvéksi toiminnoksi voidaan laskea ainoastaan jakelun sisdltdma
ty0 asiakkaalle, eli tavaran tuominen tilaajalle ja mukaan myytévit lisédpalvelut. Jakelun
siirtymadt taas voidaan nihdéd arvoa lisddméttomind, joskin pakollisina, silld ideaalitapauk-
sessa kuljetusten etdisyydet ovat minimaalisen pienet ja kuljettaminen itsessdén ei tuo
lisdarvoa. Arvoa lisddmattomiksi, turhiksi toiminnoiksi voidaan lukea asiakkaan D tava-
roiden kuljetus varastojen vililld (vaihe 4), autojen siirtelyt yolastauksessa (6) sekd tuo-
tannon varastolla kuluttama aika ennen jakelua (8 ja 10). Eliminoimalla turhat vaiheet 4,
6, 8 ja 10 voitaisiin jakelun kustannuksia vihentdd jo kahdeksan prosenttia.

Taulukon 16 yhdestoista vaihe voidaan jakaa edelleen siirtymé- ja tydvaiheisiin. Tyovai-
he lasketaan alkaneeksi, kun jakeluauto on saapunut loppuasiakkaan luo ja loppuneeksi,
kun asiakkaan luota poistutaan. Siirtymévaihetta on jakeluauton liikkuminen kohteiden
vililla. Jakelusta keskiméérin 35 % menee siirtymisiin ja 65 % ty6hon asiakkaan luona.
Tiedot on saatu helmikuussa 2017 kdyttoon otetusta sdhkoisestd seurannasta.
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Toimintojen kartoituksen perusteella voidaan toiminnasta tunnistaa ainakin seuraavat hu-
kat:

e Kuljetus
e (Tarpeeton) prosessointi
e Tarpeeton liike

Kuljetus on logistiikkapalveluilla selvisti suurin hukan laji. Osa kuljetuksesta on valtta-
méitdntd, mutta arvoa lisddmétonté ja osa taas ainoastaan kustannuksia aiheuttavaa yli-
madrdistd toimintaa. Ensiksi mainittuun voidaan laskea jakeluajojen siirtymat, jalkimmaéi-
seen padvaraston ja logistiikkavaraston viliset autojen ja tavaran kuljetukset.

Tarpeettomaksi prosessoinniksi voidaan katsoa erityisesti asiakkaan D vaatima ylimia-
rdinen autoon lastaaminen ja purkaminen siirreltidessd varastojen vélilld. Prosessointia ta-
pahtuu my6s muissa varastotyon vaiheissa kuten kerdilyssd, mitd pystytddn vihentdmiin
vaatimalla toimittajilta tavaran lajittelua valmiiksi oikeille lavoille ja timan lisdksi pyrki-
mailld vahentdmiin viime hetken muutoksia suunniteltuihin jakelureitteihin. Tarpeetonta
liikettd on miehiston ja autojen siirtyminen yrityksen eri osoitteiden vélilld ennen ja jil-
keen jakelun.

Hukkana voidaan ndhdd myo0s ajoneuvojen matala kéyttdaste sekd vuokratyovoiman ja
vuokra-autojen kaytto. Lisdksi hukkaa aiheuttavat autojen ajaminen vajaina (tavaratilan
kayttdaste) sekd huonoista ajotavoista atheutuvat polttoainekustannukset sekd huonojen
reittivalintojen vaikutus matkaan ja kestoon (Villarreal & Garcia 2009). Kuten luvussa
4.2.1 mainittiin, Yritys Oy:n isojen kuorma-autojen kéyttdaste on 28 % ja pienten
kuorma-autojen 31 %. Saman luvun taulukosta 3 voidaan laskea, etti kdyttoasteen paran-
taminen 42 %:1in pienentdisi autojen tuntikustannuksia noin viidennekselld. Kiyttdasteen
nostaminen 50 %:1in taas védhentdisi autojen tuntikustannuksia noin 29 %. Yritys Oy:n
tapauksessa voidaan siis selvdsti todeta matalan kdyttoasteen olevan merkittdvd hukan
atheuttaja.

Yhteenvetona, logistiikkapalveluiden toiminnasta l6ydetty hukka on koottu taulukkoon
17. Taulukon Virheet-kategorian sisdlto on saatu haastattelemalla Yritys Oy:n logistiik-
kapadllikkoa ja kalustovastaavaa.



Taulukko 17.

Hukka
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Yhteenveto havaituista tehottomuuden aiheuttajista eli hukasta

Hukan ilmeneminen

Kuljetus

Prosessointi

Tarpeeton liike

Kayttoaste

Virheet

Jakeluajon kuljetukset

Autojen ja kalusteiden kuljettaminen varastojen valilld
Huonot reittivalinnat

Huono reittisuunnittelu

Asiakkaan D tavaroiden kaksinkertaiset purku- ja lastaus-
toimenpiteet

Tuotannon varastolla kidyttimé aika ennen ajoon 1dhtoa,
mukaan lukien autojen lastaaminen

Ylimédirdinen tavaroiden siirtely, kerdily ja lavoittaminen,
mika olisi voitu valttdd esimerkiksi paremmalla asiakasyh-
teisty06lld ja suunnittelulla

Tuotannon tyontekijoiden litkkuminen
o Varastojen ja toimiston vililld
o Varastojen ja toimiston pihoilla

Autojen kédyttdminen keskiméérin vain 7 — 8 tuntia vuoro-
kaudessa tyopdivind
Mahdollinen autojen kéytto vajaina

Huonoista ajotavoista johtuva polttoaineen ja autojen ku-
luminen
Yllattavat muutokset suunnitelmiin

o Tavaran vastaanottaja ei paikalla/vastaa

o Asiakkaan luo ei ehditty menna

o Muut viimehetken muutokset

Seuraavaksi keskitytdén prosessin toimintojen kartoituksen (taulukko 16) tuloksiin eli ar-

voa tuottamattomien prosessin vaiheiden kustannusvaikutukseen. Jakelun prosessista

16ydettiin neljd vaihetta, jotka ovat arvoa lisddméttomié seka turhia: Asiakkaan D kuljetus

logistiikkavarastolle, autojen siirtelyt yolastauksessa sekd tuotannon tyontekijoiden va-

rastoty0 ennen jakelutapahtumia. Kyseiset vaiheet aiheuttavat kuukaudessa yhteensi noin

11 700 € kustannukset.

Voidaan havaita, ettd kaikki luetellut vaiheet aiheutuvat suurimmaksi osin logistiikkapal-

veluiden varastotoimintojen jakautumisesta kahteen eri paikkaan. Jos kaikki toiminnot

tehtdisiin samassa paikassa, autojen siirtely ydlastauksissa voitaisiin véhentdd murto-
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osaan nykyisestd. Sen seurauksena lastaus olisi tehokkaampaa, ja kaikki seuraavan pédivan
jakelut voitaisiin lastata yon aikana valmiiksi. Talloin myds kotijakeluiden vaatimat ilta-
paivilastaukset loppuisivat.

Edellisten lisdksi kustannuksia, joihin on mahdollista vaikuttaa, aiheuttavat varaston ke-
rdily ja lavoitustoiminnot seké keikoilta palaavien autojen purku- ja muut varastotoimin-
not. Yhteensa ne aiheuttavat noin 13 000 €:n kuukausittaiset kustannukset. Ndma toimin-
not kuuluivat ryhméin “arvoa tuottamattomat, mutta valttamattomat™. Kuskeilla teetetyn
kyselyn perusteella kuitenkin epdselvyys jakeluiden jélkeisistd toiminnoista varastoilla
on yksi merkittdva virheitd aiheuttava tekiji tuotannossa, johon panostamalla on kustan-
nuksia varmasti mahdollista alentaa. Kerdilya ja lajittelua voidaan nopeuttaa esimerkiksi
paremmalla yhteisty6lld asiakkaiden kanssa, joskin niitd voidaan pitdéd valttamattomana
toimintona, jota ei voida kokonaan eliminoida.

Tuotantoprosessin suurin kustannus syntyy kuitenkin itse jakelutapahtumasta, mika sisél-
tad kuljetukset sekd tyon tilaajan luona. Jakeluajon asiakkaita veloitetaan joko tuntiveloi-
tuksella tai kiintedlld veloituksella. Tuotannon nopeutuessa tuntiveloituksellisten asiak-
kaiden tuoma liikevaihto sekd myyntikate siis pienenevit. Kiintedveloituksellisilla asiak-
kailla sen sijaan katteet jadvit suuremmiksi kustannusten vahentyessd tuotannon nopeut-
tamisen myOtid. Taulukossa 18 on ndhtivissd kyseisten asiakkaiden vilittomien kustan-
nusten jilkeiset katteet, jotka on saatu herkkyystarkastelun tuloksena tuotannon eri tehos-
tamisasteilla. Taulukon laskuissa kéytetyt lukemat on saatu joulukuussa 2016 tehdysti
seurannasta. Vilittomiksi kustannuksiksi on laskettu tuotannon tuntipalkat ja ajonevojen
kayttd, varaston tuntipalkat ja tilankayttd sekd myynnin ja ajojirjestelyn kullekin asiak-
kaalle tekemé tyd. Taulukossa vain tuotannon tuntipalkkojen ja ajoneuvojen kdytén on
katsottu muuttuvan jakelun tehostamisen mukana, muiden kustannusten pysyessd saman

suuruisina.
Taulukko 18. Tuotannon ajallisen tehostamisen vaikutus asiakkaiden B, D ja I
vdlittomien kustannusten jdlkeisiin katteisiin.
Katteet valittomien kustannusten jilkeen
tuotannon tehostaminen |B D |
0%|-6201,85€ -5618,90 € -1891,16 €
10%|-3 035,93 € -3552,15€ -1481,63 €
20 % 130,00 € -1485,40 € -1072,10 €
25%|1712,96 € -452,02 € - 867,34 €
30% (329592 ¢€ 581,35 € - 662,57 €
50%|9627,76 € 4714,85 € 156,48 €
70 % | 15959,60 € 8 848,35 € 975,54 €
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Kuva 9. Tuotannon tehostamisen vaikutus asiakkaiden B, D ja I myyntikatteisiin

Kuten taulukosta 18 nidhdién, jakeluajoa tulisi nopeuttaa nykyisestd asiakkaiden B ja I
osalta noin 20 % ja asiakas D:n osalta 50 %, jotta myyntitulot kattaisivat edes valittomét
kustannukset. Huomionarvoista on my0s se, ettd myynnistd saatavilla katteilla on pystyt-
tavéd kattamaan myos toiminnan vililliset kustannukset, kuten hallinto ja toimitilat. Sen
vuoksi pelkka tuotannon tehostaminen edes 30 %:lla ei ole tae koko liiketoimintayksikdn
saamisesta kannattavaksi.

Taulukkoon 19 on laskettu tuotannon kustannusten muutokset jakelun eri tehostamisas-
teilla asiakkaille A, B, C ja D. Asiakas A:n jakeluajo on suurimmaksi osin kiintedveloit-
teista, joten jakelun nopeuttamisella on suora vaikutus sen kannattavuuteen. Tosin asiak-
kaan A jakeluissa on keskimiirin pitkdkestoisemmat asennukset kuin muilla asiakkailla,
joten asiakkaan A jakelun tehostaminen ei ole yhtd paljon kiinni tehokkaammasta ajosta
kuin muilla asiakkailla. Taulukkoon 19 on laskettu myos prosentuaalinen kustannus-
saastd. Muilla asiakkailla kustannukset alenevat samassa suhteessa jakelun tehostamisen
kanssa.
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Tuotannon kustannusten muutos kiintedveloitteisille asiakkaille ja-
keluajon tehostuessa X prosenttia. Mukana myds asiakas A:n tuotannon kustannusten
prosentuaalinen muutos sekd asiakkaiden A — K yhteenlaskettu prosentuaalinen muutos

Jja kokonaissdcdsto kustannuksissa.

Tehosta-

minen 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Asiakas Vaikutus tuotannon kustannuksiin

A 109069€ | 106 865€ | 104 662€ | 102 458€ | 100 254€ |98 051 € | 95847€ |93643€
A (%) 0% 2% 4% 6% 8% 10 % 12 % 14 %
B 23457€(22284€ |21111€ |19939€ |18766€ |17593 € |16420€ |15247€
D 12112€[11507€ |10901€ [10296€ [9690€ |9084€ |8479€ |7873¢€
| 3484€ |3311€ 3136 € 2962 € 2788 € 2614 € 2439€ |2265¢€
Kustan-

nus-

sadsto

yhteensd |0 € 5401€ |10802€ [16203€ |21605€ |27006€ |32407€ |37808€
Sadsto % 3% 6 % 9% 12% 16 % 19% 22 %

Asiakas A:n litkevaihdosta suuri osa tulee suoratoimituksista ja niiden asennuksista. Tél-

16in Yritys Oy:n suorittaman jakelun sijaan kalusteet toimitetaan asiakkaalle suoraan teh-

taalta, ja Yritys Oy:n asentajat kulkevat paikanpiille toteuttamaan asennusten vaatimat

tyot. Joulukuun 2016 aikana asiakas A:n tuotannon kustannukset olivat yhteensid 109 069

€. Tuotannon kustannuksista jakeluajo aiheutti noin 44 000 €, jonka lisdksi se aiheutti

varastokustannuksia noin 12 000 € ja suuremman kuormituksen ajojérjestelylle kuin suo-

ratoimitukset. Jakeluajoksi on tosin téssd tapauksessa laskettu vain yli kolme jakelupaik-

kaa sisdltdvat ajot, joten joitain yksittdisid toimituksia on voinut jaddd huomioimatta. Voi-

daan kuitenkin havaita, etti noin puolet asiakas A:n kustannuksista tulee jakeluajon pro-

jekteista ja vajaa puolet jakeluajon tuotannosta (itse jakelutapahtumasta). Jakeluajon te-

hostaminen vaikuttaa siis vain osaan asiakas A:n tuotannon kokonaiskustannuksista.
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Kuva 10. Tuotannon kustannusten muutos jakeluajon nopeutuessa x prosenttia

Kuvassa 10 nidhdiéin jakeluajon tehostamisen vaikutus asiakaskohtaisiin kustannuksiin.
Oleellista on huomata, etti asiakkaan A kustannukset vihenevit muita asiakkaita hitaam-
min suhteessa jakeluajon tehostamiseen. Tdma johtuu edelld mainitusta syysta, eli siitd,
ettd asiakkaan A toiminnasta suuri osa on suoratoimituksia. On my6s huomioitava, ettd
esimerkiksi helmikuun 2017 seurannassa jakelun siirtymiin meni noin 35 % tuotannon
ajasta ja loput 65 % auto oli paikoillaan asiakkaan luona. Jakelun tehostaminen pelkkédén
ajoon keskittymilld on siis haasteellista.

Toinen havaittu tehottomuuden aiheuttaja Yritys Oy:lld oli autojen kdyttdaste, joka on
keskimédrin noin 30 %, kun 100 % kiyttoasteeksi lasketaan autojen kéyttd 24 h vuoro-
kaudessa kuutena pdivédni viikossa. Kéyttdasteen vaikutus autojen keskiméadriisiin tunti-
kustannuksiin on ndhtivissd luvun 4.2.1 taulukossa 3. Seuraavaksi tarkastellaan, paljonko
kustannussddstojd kdyttdasteen nostaminen toisi logistiikkapalveluille.

Taulukko 20. Kdyttoasteen muutoksen vaikutus logistiikkapalveluiden tuotannon
kustannuksiin kuukaudessa

toteutunut 42 % 50 %
kustannukset 175500€| 170301€| 168416¢€
muutos (€) -5200 € -7084 €
muutos (%) -3,0% -4,0 %
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Kéyttoastetta nostettaessa muutos asiakaskohtaisissa kustannuksissa nidkyy samoin kuin
jakelua tehostettaessakin, ettd vaikutus asiakas A:n kustannuksiin on kaikista pienin. Syy
on edelleen sama, eli asiakas A:n toiminnan jakautuminen jakeluajon lisdksi suoratoimi-
tuksiin, jolloin Yritys Oy:n kuorma-autojen kidyton merkitys vihenee. Joka tapauksessa
autojen kayttoasteen muutoksilla on Yritys Oy:n kokonaiskannattavuuteen vahdisempi
vaikutus kuin useimmilla logistiikkaan keskittyvilld yrityksilla, silld suurella osalla pro-
jekteista auton lisdksi mukana on kaksi tai useampi tyontekija. Talloin auton kustannusten
osuus jad pienemmaéksi. Joulukuun 2016 seurannan perusteella kiyttdasteen nostaminen
42 %:iin tai 50 %:iin olisi alentanut tuotannon kokonaiskustannuksia 3 % ja 4 %. Paran-
tamalla kiyttdastetta esimerkiksi kymmeneen péivittdiseen ajotuntiin (42 %) olisi euro-
maérdinen kokonaissdésto 5 200 €.
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5.3 Tuotteet ja yksikkokustannukset

Kotijakelun asiakkaille on kdytdssé kiinteédt hinnat. Kalusteen kotiinkuljetuksesta veloi-
tetaan tietty summa, minka liséksi asiakas voi halutessaan ostaa lisdpalveluna kayttokun-
toon laiton, vanhan kalusteen kierrdtyksen tai myymaélanoudon/-toimituksen. Myyma-
lanouto tarkoittaa sitd, ettd kaluste toimitetaan loppuasiakkaalle suoraan myymélasta,
eikd se siis kierrd ollenkaan Yritys Oy:n varaston kautta. Myymaéldtoimituksessa tuote
viedddn myymailddn. Lisdpalveluiden kannattavuutta tarkastellaan asiakas- ja palve-
lunimikekohtaisesti. Tieto keskimaérdisistd kustannuksista on saatu kolmen kuukauden
seurannan perusteella syys-joulukuulta 2016. Kustannuksissa on huomioitu tyontekijoi-
den (kuljettaja + asentaja) ja auton (ka tai pk) tuntiveloitus. Tulokset ovat eriteltynd tau-
lukossa 21.

Taulukko 21. Tuotannon kustannukset, myyntihinnat ja myyntikatteet loka- joulu-
kuu 2016.
Lisapalvelu Keskim. Kustannus | Myyntihinta | Myyntikate/tuote |kate %
Asiakas B 41,39 € 51,75 €
pelkka kuljetus 37,39 € 43,00 € 5,61€ 13%
kierratys 41,75 € 68,00 € 26,25 € 39 %
kayttokuntoon 55,77 € 75,50 € 19,73 € 26 %
kayttokuntoon, kierratys | 58,63 € 100,50 € 41,87 € 42 %
myymalanouto 31,42 € 20,00 € -11,42 € -57%
myymalatoimitus 45,88 € 20,00 € - 25,88 € -129%
Asiakas D 39,68 € 47,06 €
pelkka kuljetus 36,59 € 45,00 € 8,41 € 19%
kierratys 40,05 € 70,00 € 29,95 € 43 %
kayttokuntoon 69,67 € 80,00 € 10,33 € 13%
kayttokuntoon, kierratys | 55,40 € 105,00 € 49,60 € 47 %
myymalanouto 32,03 € 20,00 € -12,03 € -60 %
myymalatoimitus 28,50 € 20,00 € -8,50 € -43 %
Asiakas | 43,05 € 40,13 €
pelkka kuljetus 42,15€ 45,00 € 2,85 € 6 %
kierratys 38,43 € 70,00 € 31,57 € 45%
kayttokuntoon 92,27 € 80,00 € -12,27 € -15%
kayttokuntoon, kierratys | 56,30 € 105,00 € 48,70 € 46 %
myymalanouto 36,52 € 25,00 € -11,52 € -46 %
myymalatoimitus 50,67 € 25,00 € - 25,67 € -103 %

Taulukosta havaitaan, ettd myymaéldnouto ja myymadldtoimitus ovat myyntikatteeltaan
poikkeuksetta negatiivisia. Asiaa parantaa hieman se, ettd koska myymaéldnouto ja myy-
maélédtoimitus lasketaan lisdpalveluiksi, myyddén niiden yhteydessd myds perushintainen
kuljetus. Vaikka pelkkien kuljetusten myyntikatteet ovat keskimédirin positiivisia, ndiden
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kahden palvelutuotteen kokonaisuus jéa silti negatiivisiksi asiakkaiden kaikilla kolmella
asiakkaalla.

Pelkén kuljetuksen myyntikate jda kaikilla tarkastelluilla asiakkailla matalaksi. Parempi
myyntikate saadaan, kun mukaan myydéaén kierrdtys tai kiayttokuntoon laitto ja kierrétys.
Kiinnostava havainto on se, ettd asiakkaille C ja D pelkka kédyttokuntoon laitto vie enem-
mén aikaa ja aiheuttaa kustannuksia, kuin jos mukaan on myyty myos kierrétys.

Taulukkoon 22 laskettiin tuotannon keskimaardiset kustannukset yhti jakelupaikkaa koh-
den. Diplomitydssd tehdyn toimintolaskennan ansiosta on kuitenkin mahdollista laskea
kullekin tilaukselle varaston ja toimiston yk-liséit. Joulukuun 2016 seurannassa oli jake-
lupaikkoja asiakkaalle B 538, asiakkaalle D 290 ja asiakkaalle I 78. Mukaan on laskettu
myds myyméildnoudot ja myymaéldtoimitukset, jotka myyddén lisédpalveluna perustoimi-
tukselle. Jakamalla toimintolaskennassa saadut asiakaskohtaiset varasto- ja toimistokus-
tannukset (asiakasvastaavat ja ajojdrjestely) on saatu laskettua yk-lisit kullekin osuudelle.
Tuotannon yk-lisd on saatu taulukkolaskentaohjelmalla joulukuun 2016 reittildhetteista
keskimadrdisena kustannuksena. Keskimaardiseen kustannukseen on laskettu sekd pelkat
toimitukset ettd lisdpalveluita siséltivit jakelut. Tuloksiksi saatiin asiakkaille B, D ja I
69,96 €, 83,04 € ja 66,10 €.

Taulukko 22. Kotijakelun asiakkaiden yksikkokustannukset ja yk-lisdt
Asiakas B D |
Paikkoja 538 290 78
Varasto 8202 € 8554 € 609 €
Toimisto 6 041,51 € 3584,75 € 1 060,87 €
Tuotannon viliton kustannus 43,48 € 41,18 € 44,69 €
Varaston yk-lisa 15€ 29 € 8 €
Toimiston yk-lisa 11€ 12 € 14 €
Yhteensi/paikka 69,96 € 83,04 € 66,10 €

Yksikkohintoja voidaan tarkastella myos skenaariossa, jossa edellisissd luvuissa esitetyt
tuotannon tehostamistavoitteet on saatu toteutettua onnistuneesti. Tuotannon nopeuttami-
nen 25 %:lla laskisi tuotannon kustannuksia saman osuuden. Liséksi tarkastellaan muu-
tosta skenaariossa, jossa varastotyon arvoa tuottamattomia osuuksia saadaan vihennettyd
puoleen nykyisestd. Arvoa tuottamattomat, turhiksi laskettavat vaiheet ovat varaston ja-
keluajoihin liittyvistd toiminnasta noin 38 %. Tuotannon tehostaminen vaikuttaa vain
tuotannon vélittdmiin kustannuksiin ja varaston tehostaminen varaston yk-lisdan. Toimis-
ton yk-lisd pysyy téssé tilanteessa edelleen samana. Jos varastotoiminnot pidettéisiin en-
nallaan, mutta jakelua tehostettaisiin onnistuneesti suunnitellut 25 %, olisivat asiakkaiden
B, D ja I yksikkokustannukset 59,09 €, 72,74 € ja 54,93 €.



49

Taulukko 23. Kotijakelun asiakkaiden keskimddrdiset yksikkokustannukset tuo-
tannon ja varaston onnistuneen tehostamisen jdlkeen

Asiakas B D |

Paikkoja 538 290 78
Varasto nyt 8202€ 8554 € 609 €
Varasto uusi 5859 € 6110€ 435 €
Toimisto 6 041,51 € 3584,75 € 1 060,87 €
Tuotannon viliton kustannus 32,61€ 30,88 € 33,52 €
Varaston yk-lisa uusi 11€ 21€ 6 €
Toimiston yk-lisa 11€ 12 € 14 €
Yhteensé/paikka 54,73 € 64,31 € 52,70 €

Myyntivolyymin muutokset taas eivét vaikuta juurikaan tuotannon ja varaston yksikko-
kustannuksiin. Sen sijaan ajojéarjestelyn ja myynnin kustannukset ovat kiinteitd, ja néin
ollen myyntid kasvattamalla voidaan pienentdi kiinteiden kustannusten osuutta yksittéi-
sestd toimituksesta. Samalla tavalla myynnin viheneminen kasvattaa toimiston osuutta
kustannuksista. Toimiston yk-lisét on laskettu taulukkoon 24, jossa 100 % myyntivolyy-
milla tarkoitetaan joulukuun 2016 toteumaa. Taulukon mukaan 20 %:n lisdys myyntimaé-
rissé vihentiisi paikkakohtaista toimiston kustannusta kullekin asiakkaalle noin 2 €.

Taulukko 24. Myyntivolyymin vaikutus toimiston yk-lisddn
Kustannus 6 041,51 € 3584,75 € 1 060,87 €
Paikkoja 538 290 78
70 % 16,04 € 17,66 € 19,43 €
80 % 14,04 € 15,45 € 17,00 €
90 % 12,48 € 13,73 € 15,11 €
100 % 11,23 € 12,36 € 13,60 €
110 % 10,21 € 11,24 € 12,36 €
120 % 9,36 € 10,30 € 11,33 €
130 % 8,64 € 9,51€ 10,46 €

5.4 Myyntivolyymi ja hinnoittelu

Taulukossa 25 esitelldéin kotijakelun asiakkaiden keskimiérdiset toteutuneet kustannuk-
set sekd tehostamisen jélkeiset tavoitekustannukset yhtd paikkaa kohden. Lisdksi taulu-
kossa on nykyiset keskimdirdiset myyntihinnat. Keskiarvot on laskettu kaikkien kyseis-
ten asiakkaiden toimitusten keskiarvoina. Mukana on siis pelkkid toimituksia sekd toimi-
tuksia, jotka sisdltavit lisdpalveluita.
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Taulukko 25. Kotijakelun keskimddrdiset paikkakohtaiset kustannukset ja hinnat.
Asiakas B D |

Kustannukset 69,96 € 83,04 € 66,10 €
Kustannukset tehostamisen jalkeen 59,09 € 72,74 € 54,93 €
Keskimaarainen myyntihinta 51,75 € 47,06 € 40,13 €

Myyntihinta on siis muuttuvia kustannuksia matalampi my0s tuotannon tehostamisen jal-
keen. On siis selvdd, ettd my0Os hintaa on muutettava, jos toiminta aiotaan saada kannat-
tavaksi. Tarkastelluista yhdestétoista asiakkaasta kaikkia paitsi A, B, D ja I veloitetaan
padosin tuntihinnoin ja kulutettujen resurssien mukaan. Diplomitydssa tehdysti asiakas-
kohtaisesta kannattavuusanalyysistd ndihdédn, ettd kyseiset nelja asiakasta ovat suhteelli-
silta kannattavuuksiltaan matalimmat. Jos asiakkaita B, D ja I veloitettaisiin tuntihinnoin,
olisivat yhden jakelupaikan kannattavuudet seuraavat:

Taulukko 26. Kotijakelun asiakkaiden paikkakohtaiset kannattavuudet tuntihin-
noin toteutettuna

Asiakas B D |

Myyntihinta tuntihinnoin 92,99 € 93,02 € 93,54 €
Kustannukset tehostamisen jalkeen 59,09 € 72,74 € 54,93 €
Kannattavuus 33,90 € 20,28 € 38,61 €

Koska asiakas A:ta veloitetaan suurimmaksi osin tietylld prosentilla, joka lasketaan asi-
akkaan myymien tuotteiden arvosta, on kokonaisuudessa sekd kannattavia etti kannatta-
mattomia toimituksia ja asennuksia. Joulukuun 2016 ja maaliskuun 2017 vélisend aikana
kaikista asiakas A:n mainitulla veloitustavalla myydyistéd suoritteista 34 % oli alle 50 €
arvoisia. Vastaavasti yli puolet veloituksista olivat alle 100 €:n suuruisia (kuva 11). Yksi
veloitus voi olla joko yksi projekti, toimitus, asennus tai yksi erd. Joka tapauksessa kuvan
12 jokainen erillinen piste on vaatinut oman “keikkansa” logistiikkapalveluilta. Kuvasta
12 ndhdaan, ettd veloitusten suuruudet asiakas A:lta vaihtelevat hyvin paljon.
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Kuva 12. Pistekuvaaja asiakkaan A palveluiden veloituksista

Asiakkaan A jakeluajon keskiméérdisen jakelupisteen tuotannon kustannus on 65 €. Ta-
hin voidaan kuitenkin lisétd ainakin varaston ja ajojérjestelyn yk-lisit jakamalla niiden
kustannukset pisteiden méaralld. Aiemmassa osiossa selvitetyt asiakkaan A aiheuttamat
varastokustannukset ovat vain jakeluajon aiheuttamia, joten ne voidaan jakaa kyseisen
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kuukauden jakelupisteiden méérélld 679. Ajojarjestely tekee jakelun lisdksi ty6td myos
suoratoimituksiin liittyviin asennusprojekteihin, joten ajojérjestelyn yk-lisdd laskiessa on
huomioitava my0ds suoratoimituksiin liittyvit tyot, jolloin kustannukset jaetaan luvulla
785. Asiakasvastaavien (myyjien) kustannusten jakaminen on haasteellisempaa, silld nii-
den ajankéytto ei jakaudu eri projekteille ja jakelupisteille yhté tasaisesti. Suuntaa antava
lukema saadaan kuitenkin jakamalla myyjien kustannukset kaikilla jakelu- ja suoratoimi-
tuspisteilld. Jakeluajon osalta se voi kuitenkin olla hieman yldkanttiin arvioitu, silld ole-
tettavasti suuremmat projektit kuormittavat myyjié suhteellisesti enemmén. Asiakkaan A
kustannuksia on laskettu taulukossa 27.

Taulukko 27. Asiakkaan A keskimddrdisen jakelupisteen kustannukset
Tuotannon kustannus 65 €
Jakeluajon paikkoja 679
+ muut projektit 785
Varasto 12762 €
Ajojarjestely 9733€
Asiakasvastaavat 11657 €
Varaston yk-lisa 19€
Ajojarjestely yk-lisa 12,40 €
Myynnin yk-lisa 15 €
Yk-lisdt yhteensa 46,25 €
Keskimaardinen jakelupiste 111,25 €

Kuvaan 13 on laitettu samaan kuvaajaan asiakkaan A veloitusten ja keikkojen kustannus-
ten jakautuminen. Kuvasta ndhdédén, ettd puolet asiakkaan A asennusten ja toimitusten
kustannukset ovat 50-100 €. Kustannuksissa on huomioitu tuotannon kustannukset seki
ajojarjestelyn ja varaston yk-lisdt. Myynnin yk-lisda ei ole huomioitu, silld se ei jakaudu
eri toimituksille ja asennuksille tasaisesti. Kustannusten lisdksi kuvasta nidkee, miten yk-
sittdiset toimituksista ja projekteista saadut veloitukset jakautuvat suuruutensa mukaan.
Léhes 40 % veloitetuista palveluista on alle 50 €:n suuruisia, vaikka kustannuksiltaan alle
50 €:n palveluita ei ole kuin alle 10 %. Téstd voidaan piételld, ettd huomattava osa asiakas
A:lle myydyisté litkevaihdoltaan pienistd palveluista on tappiollisia.
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Kuva 13. Asiakkaan A keikkojen kustannukset ja veloitukset joulukuussa 2016

Jotta tarkasteltavien asiakkaiden kokonaiskannattavuus sekd myyntimdirien ja hinnoitte-
lun vaikutus kokonaisuuteen saataisiin selville, on logistiikkapalveluiden vililliset kus-
tannukset kohdistettava kullekin asiakkaille. Koska tarkasteltavat yksitoista asiakasta
vastaavat 82 %:a logistiikkapalveluiden myynnistd, otetaan huomioon vain kyseinen
osuus kustannuksista.

Taulukko 28. Asiakkaille kohdistettavat vililliset kustannukset
joulukuu *0,82 kohdistettava ajuri
osuus
materiaalit ja palvelut yht. | 59 750,00 € | 48 995,00 € | 48 995,00 € tuotanto
vililliset henkilostokulut 91029,00€ | 74643,78€ | 32832,76 € kaikki kustan-
nukset
lilkketoiminnan muut kulut | 34511,00€  28299,02€ 5741,49¢€ valittomat
osuus yhteisista 39994,00€ | 32795,08€ | 32795,08 € kaikki kustan-
nukset
poistot ja arvonalenemiset | 3212,00€ | 2633,84€ | 2633,84¢€ kaikki kustan-
nukset

Taulukossa 28 on eritelty vélilliset kustannukset, jotka on jaettu asiakkaille. Laskuissa

kiytetddn joulukuun 2016 kustannuksia, silld my6s muut asiakaskohtaiset tiedot on sel-

vitetty vain joulukuulta. Oikeanpuolimmaisessa sarakkeessa on lihavoiduilla numeroilla

lopullinen kohdistettava osuus kustannuksista.

Materiaalit ja palvelut -kategorian oletetaan jakautuvan projekteille tasaisesti tuotannon

madrdn suhteessa. Esimerkiksi kiireisimpind pdivind vaaditut vuokra-autot ja tyontekijat
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tulee jakaa asiakkaille tasaisesti, silld ne eivét ole minkdén tietyn asiakkaan aiheuttamia.
Ajurina materiaaleille ja palveluille kdytetdédn siis tuotannon kustannuksia.

Vilillisistd henkilostokuluista on vahennettdvd jo kohdistetut myynnin ja ajojarjestelyn
kustannukset (41 811 €). Jaljelle jaava osuus vilillisistd henkilostokuluista kohdistetaan
kokonaiskustannusten suhteessa. Liiketoiminnan muista kuluista on vihennettdva jo ker-
taalleen kohdistetut vapaaehtoiset henkildstokulut ja toimitilakulut (22 557 €). Toimitila-
kuluja on huomioitu 21 166 €, mikd on niiden osalta edellisen vuoden keskiarvo. Loput
kohdistetaan vélittomien kustannusten mukaan. My0s osuus yhteisistd kustannuksista ja
poistot ja arvonalenemiset kohdistetaan kokonaiskustannusten mukaan. Kaikkien vyory-
tysten jdlkeen asiakkaiden kannattavuudet ovat kuvan 14 mukaiset.

€250 000,00

€200 000,00

€150 000,00

€100 000,00

€50 000,00

£(50 000,00)

B mukut mvalit kikut  mvalilliset Kannattavuus

Kuva 14. Asiakaskohtaiset kannattavuudet kaikki kustannukset huomioituna.

Koska téssd luvussa kohdistetut vililliset kustannukset kuten toimitilat ja hallinto eivit
palvele yhti tiettyd asiakasta, ovat saadut tulokset suuntaa antavia. Vyorytettdessa vilil-
lisid kustannuksia vilittomien kustannusten suhteessa, suuret asiakkaat saavat osakseen
huomattavasti enemmaén kustannuksia kuin pienet. Kustannusten mukaan vyoryttiminen
on kuitenkin oikeudenmukaisempaa kuin esimerkiksi litkevaihdon mukaan vyoryttdmi-
nen, silld ndin kustannuksista vastaa niiden todennékdinen aiheuttaja.
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Asiakaskohtaisia kannattavuuksia oleellisempi on tisséd vaiheessa kuitenkin tulosyksikon
kokonaiskannattavuus —62 008 € kaikkien huomioitujen kustannusten jidlkeen. Logistiik-
kapalveluiden joulukuun liikevoitto oli noin 90 000 € tappiollinen, joten saatua tulosta

voidaan pitdd suuntaa antavana, erityisesti kun huomioidaan 14 000 €:n vdhentdminen
kohdistetuista kustannuksista.

Edelld laskettiin, mitkd olisivat kotijakelun asiakkaiden yksittdisten jakelupisteiden kan-
nattavuudet tuntihinnoin. Taulukossa 29 ndhddédn kyseisen hinnoittelumuutoksen vaiku-
tus koko yksikkoon. Kun nykyisilld hinnoilla huomioitujen asiakkaiden yhteenlaskettu
tulos on —65 843 €, olisi se hinnoittelumuutoksen jilkeen 864 € positiivinen.

Taulukko 29. Tulosyksikon kannattavuus, jos B, D ja I toteutettaisiin tuntihin-
noin, ja A hintaa nostettaisiin 20 %

Asiakas | Liikevaihto Uusi lv Mukut Kikut Kate Uusi kate
A 180521€ | 216626€ | 121879€ 21390 € 37253 € 73357 €
B 31499 € 50 000 € 31659 € 6042 € -6202€ 12299 €
C 12 009 € 12009 € 3736€ 2798 € 5475 € 5475 €
D 18633 € 27 000 € 20668 € 3585 € -5619¢€ 2748 €
E 35952 € 35952 € 19036 € 466 € 16449 € 16449 €
F 10618 € 10618 € 5058 € 1317 € 4242 € 4242 €
G 5279¢€ 5279¢€ 1057 € 1317 € 2905 € 2905 €
H 7478 € 7478 € 3222¢€ 968 € 3288 € 3288 ¢€
| 3265€ 7 000 € 4094 € 1061€ -1890€ 1845€
J 2661€ 2661€ 1608 € 734 € 318 € 318 €
K 3223¢€ 3223¢€ 155 € 2133€ 935 € 935 €

summa 311138 € 377845€ | 212172€ 41811 € 57156 € 123 862 €
Vililliset -122998€ | -122998 €
Tulos -65843 € 864 €

Muutos myyntihintaan olisi kuitenkin huomattavan suuri, asiakas I:n tapauksessa jopa yli
100 %, joten kyseistd skenaariota ei voida pitdd realistisena. Liséksi meneillddn olevan
tuotannonkehitysprojektin vaikutusta kustannuksiin ei huomioitu. Alla olevassa taulu-
kossa 28 tehty maltillisempi skenaario, jossa asiakkaiden B, D ja I hintoja on nostettu 20
%, asiakkaan A hintoja on nostettu 10 % ja tuotannonkehitysprojektin vaikutukset on
huomioitu muuttuvissa kustannuksissa. Kokonaisuus tarkastellun kuukauden tiedoilla jaa

edelleen tappiolliseksi, mutta muutos tulosyksikon kannattavuudessa on huomattavat 48
781 €.
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Taulukko 30. Tappiollisten hintojen (kotijakelu) nostaminen 20 %, A:n hintojen
nostaminen 10 % ja 25 % tehostettu jakeluajo.
Asiakas | Liikevaihto Uusi lv Mukut Kikut Kate Uusi kate
A 180521 € 198573€ 110813 € 21390€ 37 253 € 66370 €
B 31499 € 37799 € 25795 € 6042 € -6202 € 5962 €
C 12 009 € 12 009 € 3736 € 2798 € 5475 € 5475 €
D 18633 € 22 360 € 18245 € 3585€ -5619€ 530 €
E 35952 € 35952 € 19036 € 466 € 16449 € 16449 €
F 10618 € 10618 € 5058 € 1317 € 4242 € 4242 €
G 5279€ 5279€ 1057 € 1317 € 2905 € 2905 €
H 7478 € 7478 € 3222€ 968 € 3288¢€ 3288 €
| 3265€ 3918€ 3397€ 1061€ -1890€ -540€
J 2661€ 2661€ 1608 € 734 € 318 € 318 €
K 3223€ 3223€ 155 € 2133€ 935 € 935 €
summa 311138€ 339870€ 212172€ 41811 € 57156 € 105936 €
Vililliset 122998 € 122 998 €
Tulos -65843€ | -17062€

Taulukon 30 kuvaama skenaario toteutuisi samalla tavalla myds koko tulosyksikkod tar-
kasteltaessa koko vuoden 2016 ajalta. Vuonna 2016 logistiikkapalveluiden tulos oli —
726 998 €. Taulukon 30 kaltaisilla hinnankorotuksilla tappio olisi puolittunut —335 165
€:o00n. Logistiikkapalveluiden tirkeimpdnd asiakkaana asiakas A:lla on huomattava vas-
tuu toiminnan kannattavuudesta, ja pienetkin muutokset sen hinnoittelussa vaikuttavat
paljon.

Kuten asiakkaita B, D ja I, my0s asiakasta A veloitetaan ldhinnd muilla perusteilla kuin
tehtyjen tydtuntien mukaan. Nykyistd hinnoittelua voidaankin pitdd yhtend syynd asiak-
kaan A verrattain pieneen myyntikateprosenttiin. Hinnoittelu toimii siten, ettd Yritys Oy
veloittaa asiakas A:lta tietyn prosentin asiakkaan myymisté kalusteista. Projekteja ei siis
laskuteta tunti- tai urakkaperusteisesti, vaan asiakkaan myymaén tavaran euroméérdisen
arvon mukaan. Veloituksessa kéytettdvit prosentit sovitaan pitkiksi ajanjaksoiksi kerral-
laan. Tdma johtaa siihen, ettd erillisten projektien kannattavuuksissa on huomattavan suu-
ria eroja. Kuten Yritys Oy:n suurasiakkuuspdillikko sanoi: ”Yhden tuolin toimituksista
jaadadn pahasti tappiolle, mutta jos joku on tilannut kaksikymmentd samanlaista tuolia,
saadaankin rahat takaisin.” Prosenttiosuuteen perustuvan hinnoittelun liséksi asiakkaalle
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A tehddin tuntiveloitteisesti “lisdtditd” ja reklamaatiotoitd. Lisdtyot ovat toitéd, jotka tila-
taan varsinaisen asennus- tai toimitusprojektin lisdksi. Reklamaatioty6t taas veloitetaan
asiakkaalta tuntityond, jos syy reklamaatioon on kalusteiden valmistusviasta johtuva.
Tuntiveloitteiset tyot asiakkaalle A tehdddn alennetuin hinnoin.

Viimeisen puolen vuoden toteumia tarkasteltaessa hinnoittelumallin ja alennusten vaiku-
tus asiakas A:n kannattavuuteen on ollut suuri. Heind-joulukuun 2016 kumulatiivinen
myyntikate oli vain 15 %. Jos kaikki ty0 olisi tehty alennetuin tuntihinnoin, myyntikate
olisi ollut 18 %. Normaalein tuntihinnoin myyntikate olisi ollut jo 28 %. Muutos asiakas
A:lta saatavaan litkevaihtoon olisi alennetuilla ja normaaleilla tuntihinnoilla vain 3 % ja
17 %, mutta muutos myyntikatteeseen olisi 111 % ja 18 %. Normaalein tuntihinnoin, tai
vaihtoehtoisesti 17 % hinnankorotuksella asiakkaan A myyntikate olisi siis ollut yli kak-
sinkertainen nykyiseen verrattuna. Euroissa laskettuna se olisi yli 200 000 €. Taulukko
31 selventda eroa.

Taulukko 31. Hinnoitteluperiaatteen vaikutus asiakkaan A kannattavuuteen kesd-
Jjoulukuussa 2016.
Touteutunut Norm. tuntihinnoin | Alennetuin tuntihinnoin

Liikevaihto 1232985 € 1444167 € 1266381 €
Myyntikate 189 456 € 400 638 € 222 853 €
Myyntikate % 15% 28% 18 %
muutos liikevaihtoon 17 % 3%
muutos myyntikatteeseen 111 % 18 %

Tarkemmin asiakkaan A hinnankorotusten vaikutukset on laskettu taulukkoon 32. Taulu-
kosta ndhdéén, ettd nykyisessa tilanteessa jokainen 5 %:n hinnankorotus parantaisi kan-
nattavuutta 33 %. Liiallisten alennusten antaminen tarkeélle asiakkaalle voi siis dkkié olla
logistitkkapalveluiden kannattavuudelle kohtalokasta.

Taulukko 32. Asiakas A:n hinnankorotuksen vaikutukset asiakkaan kannattavuu-
teen heind — joulukuussa 2016.

hinnankorotus | liikevaihto kannattavuus kannattavuuden muutos
0% 1232985¢€ 189457 €

5% | 1294635¢€ 251106 € 33%

10% | 1356284¢€ 312755 € 65 %

15% 1417933¢€ 374405 € 98 %

20% | 1479582 € 436 054 € 130 %

25% | 1541232€ 497 703 € 163 %
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Seuraavaksi tarkastellaan kannattavuuden muutosta myyntivolyymia tai myyntihintaa
kasvattaessa. Kannattavuus muodostuu katetuoton ja myyntivolyymin tulona. Kunhan
katetuotto on positiivinen, myyntivolyymin kasvattaminen parantaa yrityksen kannatta-
vuutta.

€10 000,00
£-
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

€(10 000,00)
€(20000,00)
€(30000,00)
€(40 000,00)
€(50 000,00)
€(60 000,00)
€(70000,00)

e \lyyntimaara Hinta

Kuva 15. Suurimpien asiakkaiden kokonaiskannattavuuden muutos eri hintojen ja
myyntimddrien kasvuprosenteilla

Kuvasta 15 ndhdéén, miten joko myyntivolyymin tai myyntihinnan muutos nikyisi suu-
rimpien asiakkaiden yhteenlasketussa kannattavuudessa, jos muun toiminnan oletetaan
pysyvén ennallaan. Esimerkiksi yleiselld 10 %:n hinnankorotuksella olisi kuukaudessa
30 000 € positiivinen vaikutus, jos myynti pysyisi muuten ennallaan. Nykyisessd tilan-
teessa taas myyntivolyymin lisddminen 10 %:lla parantaisi kannattavuutta vain noin
10 000€ kuukaudessa.



Taulukko 33.
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Hinnan ja volyymin muutoksen vaikutus kannattavuuteen. X-akse-
lilla hinta ja y-akselilla myyntivolyymi.
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Huomattavimmat muutokset kannattavuuteen saadaan, kun kasvatetaan sekd myynnin

maérad ettd hintoja. Taulukkoon 33 on laskettu uudet kannattavuudet eri muutosprosen-

teilla. On kuitenkin huomioitava, etti hintojen muutos saattaa vihentdd myynnin maarai

ja myyntivolyymi on suurilta osin sidottuna asiakasyritysten myyntiin. Myynnin lisd&dmi-

nen voi myoOs kasvattaa kiinteitd kustannuksia esimerkiksi uusien kuukausipalkkaisten

tyontekijoiden rekrytoinneilla, jotka on huomioitava laskuissa. Taulukosta 33 ndhdédan

esimerkiksi, ettd yleinen hintojen korotus 6 %:lla ja myynnin lisdys 10 %:lla parantaisi

kannattavuutta saman verran kuin hintojen 10 %:n korotus nykyiselld volyymilla.
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6. YHTEENVETO

Yritys Oy:n ensimmdiseen tutkimuskysymykseen “mitkd ovat logistiikkapalveluiden
kannattavuuden merkittivimmat pullonkaulat” 16ydettiin tutkimuksessa seuraavat vas-
taukset:

e Liian matala hinnoittelu
e Tehottomuus tuotannon prosesseissa
e Vaikeat markkinat

Yritys Oy:n myymit palvelut ja hinnat riippuvat asiakaskohtaisesti mééritetyistd sopi-
muksista. Vaikka esimerkiksi kaikille kotijakelun asiakkaille myyddin periaatteessa sa-
moja palveluita, kuten kdyttokuntoon laitto, kierrdtys ja myymaélénouto, on toiminnassa
todellisuudessa eroja. Eroja on asiakkaiden vélisessd hinnoittelussa sek toimitettavissa
ja asennettavissa tuotteissa. Tehdyn tutkimuksen pohjalta voidaan havaita hinnoittelun
onnistuneen vaihtelevasti asiakkaasta riippuen. Ongelmana hinnoittelussa on esimerkiksi
se, ettd kaikista suurimmille asiakkaille hinnat ovat matalimmat.

My0s tehottomuus tuotannon prosesseissa on asiakaskohtaista. Diplomityon tutkimuk-
sessa havaittiin huomattavia eroja asiakkaiden vaatimissa resursseissa, kuten varaston tai
toimiston kuormituksessa. Tami kaikki heijastuu edelleen asiakaskohtaiseen kannatta-
vuuteen, josta lopulta myos koko tulosyksikon kannattavuus muodostuu. Suurinta tehot-
tomuutta havaittiin niiden asiakkaiden prosesseissa, joita veloitetaan pddosin kiintein,
myytyjen palveluiden mééraén perustuvin hinnoin. Ndiden asiakkaiden (A, B, D ja I) hin-
nat on asetettu ylioptimistiseksi, eiké logistiikkapalveluiden tuotanto kykene nykyiselld
toiminnallaan suoriutumaan hinnan vaatimalla tehokkuudella.

Kolmas pullonkaula on vaikeat markkinat, joilla kannattava toimiminen todettiin haas-
teelliseksi. Vaikeat markkinat rajoittavat mahdollisia tuottoja ja koventavat kilpailua. Li-
sdksi logistiikkapalveluille kannattamattomien asiakkaiden talous todettiin huonoksi,
mika heikentdd todenndkdistd kykyd maksaa palveluista enemman.

Yhteistyo asiakkaiden kanssa sovitaan vuosisopimuksina, jolloin pédtetdin asiakassuh-
teen jatkumisesta sekd hinnoista ja myytévistd palveluista. Koska monet ongelmat ovat
asiakaskohtaisia, tarkastellaan my0s pullonkauloja ja ratkaisuvaihtoehtoja asiakaskohtai-
sesti.

Asiakas A:n kohdalla voidaan suurimpana kannattavuuden pullonkaulana pitééd hinnoit-
telua. Asiakkaalle annetaan alennuksia, jotka asiakkaan suuren koon vuoksi heikentévit
koko yrityksen kannattavuutta. Asiakas A:n kumulatiivinen myyntikateprosentti vuoden
2016 viimeiseltd puolelta vuodelta oli 15 %. Jokaisen viiden prosentin korotuksen myyn-
tihinnassa todettiin parantavan asiakkaan kannattavuutta noin 33 %. Téll6in esimerkiksi
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10 % korkeampi hinta olisi vuonna 2016 parantanut kannattavuutta noin 200 000 €. 20
%:n hinnankorotus olisi vastaavasti parantanut liikevaihtoa noin 400 000 €.

Tutkimuksessa todetut logistiikan prosessien sisdltdmat hukat koskevat vain noin puolta
asiakas A:n toiminnasta, silld tuotannon kustannukset ovat jakautuneet kahteen osaan:
jakeluajoon ja suoratoimituksiin. Talven aikana toteutetun tuotannonkehitysprojektin ta-
voitteena oli 25 % nopeampi jakelu. Siithen padstessid kuukausittainen sdédstd olisi noin
10 000 €, miké on suhteessa vihemman kuin muille asiakkaille, joita tuotannon kehitta-
minen koskee.

Asiakkaiden B, D ja I kannattavuuden pullonkaulat ovat hinnoittelussa sekd tuotannon
tehokkuudessa. Hinnoittelun ongelmana on, etteivét hinnat ylitd edes tuotteiden yksikko-
kustannuksia. Kustannukset ovat kuitenkin niin korkeat, ettd ongelma ei ole pelkki hin-
noittelu, vaan yhtd suurena ongelmana voidaan pitéé tehotonta toimintaa tai jopa koko-
naan epdonnistuneesti suunniteltua tuotetta. Diplomity6ta tehdessa laskettiin, ettd myyty-
jen palveluiden keskimédrdistd kustannusta voidaan alentaa kehittimalld tuotantoa. On-
gelmana on, ettd my0Os ndiden muutosten jdlkeen myyntihinnat ovat liian matalat. Tuo-
tannon muutosten vaikutukset on kerétty taulukkoon 34.

Taulukko 34. Jakelupisteen keskimddirdinen toteutunut kustannus ja tuotannon
tehostamisen toteuduttua.

Asiakas B D I
Kustannus — joulu- 69,96 € 83,04 € 66,10 €
Kkuussa 2016

25 % nopeampi jakelu 59,09 € 72,74 € 54,93 €

25 % nopeampi jakelu

+ varaston toiminnot 54,73 € 64,31 € 52,70 €

korjattu

Jakelua nopeuttamalla voitaisiin siis vdhentdd jakelupaikkakohtaista kustannusta noin
kymmenelld eurolla. Varastotoimintoja kehittdmélld voitaisiin vdhentaa asiakkaan D kus-
tannuksia 8,5 € sekd vdhentdd joitain euroja asiakkailta B ja 1. Erityisesti asiakas D:n
ongelmana voidaan pitdd varaston kustannuksia, jotka ovat yhtd toimitusta kohden kak-
sinkertaiset verrattuna asiakas B:hen.

Muihin asiakkaisiin liittyvid huomionarvoisia kannattavuusongelmia ei tutkimuksessa
havaittu. Pdinvastoin lopuilla asiakkailla suhteellinen kannattavuus oli yhtd poikkeusta
(J) lukuun ottamatta selvésti parempi kuin asiakkailla A, B, C ja L.
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Yhteenvetona voidaankin tehdd huomio, ettd huonekalujen kotijakelu on selvésti logis-
titkkkapalveluiden tappiollisinta litketoimintaa. Koska jakelun merkitys Yritys Oy:lle ei
ole sen tuoma kannattavuus vaan nékyvyys ja parantunut kiyttdaste, voidaan tietty maara
tappiota hyvéksyd, vaikka tavoite onkin kannattava toiminta. Oleellista olisikin selvittia,
kuinka paljon tappiota voidaan hyviksya ylldpitimilld kannattamatonta toimintaa. Jos
asiakkaita tarkasteltaisiin vain kannattavuuden nékokulmasta, tulisi yhtend vaihtoehtona
pitdd niistd luopumista jo tdssa vaiheessa.

6.1 Ratkaisuehdotukset

Tarkein toimintasuositus on hintojen nostaminen kannattavalle tasolle. On lopetettava pe-
rusteettomien alennusten antaminen tirkeille asiakkaille ja esimerkiksi varaston kuormi-
tus on huomioitava hinnoittelussa kokonaisuudessaan. Jotta koko logistiikkapalvelut saa-
taisiin kannattavaksi, asiakas A:n hintojen tulisi olla véhintdén 10 % vuoden 2016 tasoa
korkeampia, ja timékin vaatisi lisdksi muita muutoksia yksikdn toimintaan. Suositeltavaa
olisi kuitenkin pyrkid noin 20 % hinnankorotukseen, jolloin asiakas A saisi edelleen pal-
veluita 1dhes samaan hintaan kuin muutkin asiakkaat.

Myds asiakkaan A tuntihintoja on korjattava. Ajojérjestelijdsti veloitettava 29,84 €/h on
hyvin ldhell4 ajojarjestelijin omakustannushintaa. Hintaa on siis korotettava. Toki turval-
lisinta Yritys Oy:lle olisi uudistaa koko asiakkaan A hinnoittelu niin, ettd kannattavien
projektien puuttuessa toiminta ei jéisi tappiolliseksi. Kuten tutkimuksessa todettiin, yli
kolmasosa asiakas A:n toimituksista on liikevaihdoltaan alle 50 € suuruisia seké tappiol-
lisia. Kyseisen hinnan alittaviin toimituksiin olisikin jirkevdd harkita ylimaardistd mak-
sua.

Asiakas A on riippuvainen yhteistyostd Yritys Oy:n kanssa, ja toimittajan vaihtamisen
kustannukset ovat sille hyvin korkeat. Lisdksi asiakas A:lla on diplomitydsséd tehdyn tut-
kimuksen mukaan maksukykya huomattaviinkin hinnankorotuksiin. Téltd pohjalta vaati-
mus korkeammista hinnoista on perusteltavissa.

Tappiollisten asiakkaiden B, D ja [ muuttaminen myyntikatteiltaan kannattaviksi tarkoit-
taisi hinnoittelun korottamista niin, ettd se johtaisi noin 20 % suurempaan liitkevaihtoon
kyseisiltd asiakkailta. Korotetuilla hinnoillakin kyseiset asiakkaat olisivat kannattavia
vain silld edellytykselld, ettd myds toiminnan kustannuksia saadaan vdhennettyd. Kustan-
nuksien vdhentdmisessd ensisijaisena kohteena on tuotanto, eli kyseisten asiakkaiden
kohdalla jakeluajo, silld jakelun koko prosessista jakeluajo asennuksineen aiheuttaa kes-
kiméérin 80 % kustannuksista. Asiakas D aiheutti varastolle joulukuussa 2016 8555 €
kustannukset, mika on jakelupistettd kohden kaksi kertaa enemmén kuin esimerkiksi asia-
kas B:1ld. Kustannuksia kyseiselle asiakkaalle aiheuttaa erityisesti sen lajitteluun kuluva
aika, sen viemad tila varastosta, seké turha siirtely kahden varaston vililld. Kustannuksia
voitaisiin siis vihentdéd vaatimalla asiakasta lajittelemaan kalusteet valmiiksi oikeille la-
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voilleen. Asiakkaan vaatimaa tilaa voidaan vdhentdd siirtymaélld asiakkaiden A ja B ta-
paan just-in-time -periaatteen mukaiseen toimintaan. Téll6in asiakas D:n kalusteet voitai-
siin siirtdd ldhes suoraan saapuneesta kuormasta Yritys Oy:n autoon. Kyseisilld muutok-
silla voitaisiin sddstdd asiakas D:n vieméstd varastotilasta, tyostd ja kuljetuksista noin
3000 € kuukaudessa.

Kyseisten asiakkaiden lisdpalveluista voidaan ndhda, etté erityisesti myymaélédnoudot ja -
toimitukset ovat kannattamattomia. Voitaisiinkin harkita tietystd myymaélésta tapahtuvia
noutoja ja toimituksia tehtdviksi vain tiettyind pdivind, kuten kerran viikossa. Talloin
voitaisiin hyodyntda suuren erdkoon tuomaa kustannussiistod. Auto voisi esimerkiksi ja-
kelulenkin péétteeksi hoitaa useamman myymaélatoimituksen ja -noudon kerralla.

Kotijakelun ottaminen osaksi Yritys Oy:n toimintaa huonolla kannattavuudella on ollut
tietoinen paétds, silld sen on ajateltu tuovan yritykselle ndkyvyyttd. Todenndkdisesti né-
kyvyyden hankkiminen esimerkiksi vahvalla panostuksella markkinointiin olisi kuitenkin
paljon edullisempaa kuin nykyisen kaltaisten tappioiden sietiminen. Asiakkaista luopu-
minen aiheuttaisi kuitenkin sen, ettd osa yrityksen resursseista jdisi ainakin aluksi kaytta-
mattd. Tappioiden lopettamiseksi heti se voisi kuitenkin olla kannattavaa.

Varastoratkaisuihin liittyy muitakin ongelmia. Suurin osa ydlastauksiin kuluvasta ajasta
menee autojen siirtelyyn varsinaisen lastaamisen sijaan. Samasta syystd osa autoista jad
yon aikana lastaamatta, ja tuotannon tyontekijéiden on lastattava auto ennen jakeluajoon
1dht6d. Ongelman voisi korjata siirtdmalld kaikki logistiikkapalveluiden tuotannon vaati-
mat toiminnot yhteen osoitteeseen. Tilloin logistiikkapalveluiden kdyttdmid autoja siily-
tettdisiin logistiikkavaraston vélittoméssd ldheisyydessid, jonne myos tyontekijit saapui-
sivat aamulla. Nopeuttamalla ydlastausta sekd lopettamalla asiakkaan D turhan siirtelyn
ja autojen lastaukset juuri ennen jakelua, esimerkiksi joulukuussa 2016 sddsto olisi ollut
noin 10 000 €. Tutkimuksessa my0s selvisi, ettd tyontekijat kdyttdvit aikaa varastolla tai
toimistolla ennen ajoon 1&htd4 ja ajon jilkeen yli 12 000 € edestd. Summasta noin puolet
on siséllytetty myos tehottoman yolastauksen kustannuksiin. Tuotannon tehostamismah-
dollisuudet vaikutuksineen on koottu taulukkoon 35.

Asiakaskohtaisen kannattavuusanalyysin pohjalta voidaan piitelld, minkélaisia asiak-
kaita tulisi suosia uusia asiakkaita hankittaessa. Analyysi ndyttdd selvésti, ettd kotijakelu
ei ole kannattavaa, joten potentiaalinen kasvu tulisi etsid muualta. Tosin varastoprosessit
on jarjestettdva uudestaan siind tapauksessa, ettd paivittdisen jakeluajon volyymid aiotaan
kasvattaa, silld nykyiselld jirjestelylld yolastauksessa ei ehditd lastata useampia autoja.
Sen lisdksi asiakaskohtaisesta kannattavuusanalyysistd ndhdadn, ettd asiakkaat A ja E
ovat logistiikkapalveluiden kannalta hyvin tarkeitd. Siitdkin huolimatta, ettd A:n hintoja
on pyrittdvd nostamaan, on kyseisten asiakkaiden tyytyvéisyyteen panostettava erityi-
sesti.



Taulukko 35.

Hukka/tehotto-
muuden aiheut-
taja
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Yhteenveto merkittavimmistd tehostamiskohteista (ehkd suosituk-

siin)

Kuvaus

Esimerkki tehostamisesta

Lastaus

Tuotannon
kayttimi aika
ennen ja jil-
keen jakelun

Hidas jakelu

Matala Kkaytto-
aste

Muut varasto-
toiminnot

Lastauksista merkittiva osa
kuluu siirtymisiin  kahden

osoitteen valilla.

Kaikkia autoja ei ehditd las-
taamaan yolld, jolloin myods
tuotannon tyontekijit joutuvat
lastaustyohon ennen jakelu-
kierrosta.

Tiedonpuute, huono perehdy-
tys ja toimimattomat prosessit
aiheuttavat sen, ettd tyonteki-
jat kayttavit aikaa toimintaan,
jota ei voida laskuttaa asiak-
kailta.

Ajoreittien suunnittelulla ja
tehokkaalla ajolla voidaan no-
peuttaa jakelua.

Korkeampi kéyttoaste laskee
autojen tuntikustannuksia.

Tavaran kerdily ja lavoitus
sekd erityisesti tuotannon te-
kema ty0 jakeluiden jilkeen.

Kaikkien
toimintojen

logistiikkapalveluiden

siirtdminen samaan
osoitteeseen voisi lopettaa vaiheet
4, 8 ja 10 sekd lyhentdd vaihetta 6
huomattavasti. Potentiaalinen kus-
tannussaasto voisi olla noin 10 000
€ kuukaudessa.

Voidaan véhentdd lastaustoimin-
toja kehittdmallad sekd paremmalla
ohjeistuksella. Kaikki logistiikan
toiminnot samassa osoitteessa aut-
taisivat myos. Mahdollinen kus-
tannussdéstod yli 12 000 € kuukau-
dessa.

Esimerkiksi 15 % tehokkaampi ja-
kelu toisi kuukaudessa 16 000 €
kustannussaastot.

Jos autoja kéytettdisiin keskimaa-
rin 10 tuntia péivassd, tulisi kuu-
kaudessa noin 5 200 € sddstot.

Kyseisten vaiheiden vdhentdminen
esim. viidesosalla vihentdisi kus-
tannuksia noin 2 500 € kuukau-
dessa.

Kaikki yhteensii: ~30 000 € kuu-
kaudessa

Lisdksi logistiikkapalveluiden on luovuttava varastoinnin alennuksista. Hintaan on sovit-

tava kuuluvaksi tietyt palvelut, ja esimerkiksi ilmaista muutaman pdivén varastointia ei
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tule hyvéksya. Tutkimuksen aikana tehtyjen havaintojen perusteella asiakkaiden kaytta-
mat varaston resurssit on arvioitu usein puutteellisesti. Olisikin suositeltavaa kehittd4 jat-
kuvasti péivitettdvissd oleva jarjestelmé varaston kuormituksen seurantaan.

Yritys Oy:n on suositeltavaa ottaa laskennassaan kadyttoon tdssd diplomitydssa lasketut
uudet omakustannushinnat (taulukko 36), jotka eroavat huomattavasti aiemmin kdytossa
olleista. Omakustannushinnat on lueteltu oheisessa taulukossa todellisen suuruisena
1,523 kertoimella seké kertoimella 1,7 jota voidaan kdyttdd tuotantoa suunniteltaessa.

Taulukko 36. Kdyttéon otettavat pdivitetyt omakustannushinnat
Omakustannushinta
Kerroin 1,523 1,7

Tehtava

Kuljettaja 20,81 € 23,00 €
Messutyontekija 19,34 € 21,34 €
Mittaaja 14,11 € 15,67 €
Muuttaja 15,63 € 17,27 €
Asentaja 18,04 € 19,87 €
Nokkamies 21,08 € 23,13 €
Tyonjohtaja 24,16 € 26,53 €
Varastoapulainen 15,30 € 17,00 €
Varastotyontekija 17,66 € 19,14 €
Asiakasvastaava 29,61 € 32,14 €
Tuotantokoordinaattori 26,53 € 28,79 €

Autokohtaiset keskimédrdiset tuntikustannukset ndhdédéan taulukosta 37. Luvut on saatu
kuten luvussa 4, eli laskemalla yhteen kaikki autokohtaiset kustannukset ja arviot toteu-
tumattomista tulevista kustannuksista, jonka jélkeen ne on jaettu auton kéyttdtunneilla.
Taulukon lukemissa ei ole kédytetty varmuuskertoimia. Keskiarvot ka- ja pk-autotyypeille
ovat 11,31€ ja 5,83 €. Nykyisin omakustannushintana kéytetty 18,04 € on siis selvésti
suurempi kuin Yritys Oy:n keskiméairdisen auton omakustannushinta, mutta siitd syysti
turvallinen kiyttda tuotannon suunnittelussa.



Taulukko 37. Autokohtaiset omakustannushinnat

66

Iso kuorma-auto (ka)

Pieni kuorma-auto (pk)

Auto

keskimaardinen
tuntikustannus

Auto

keskimaardinen
tuntikustannus

23,33 €

8,19 €

22,97 €

7,64 €

22,44 €

6,37 €

22,33 €

6,00 €

13,96 €

5,62 €

13,42 €

531€

12,38 €

5,17 €

12,37 €

516 €

11,83 €

5,02 €

11,40 €

4,08 €

10,73 €

3,52 €

10,64 €

10,45 €

9,70 €

9,21€

9,14 €

8,77 €

8,14 €

8,11€

7,84 €

7,72 €

7,15 €

7,10 €

7,06 €

6,76 €

6,73 €

6,59 €

6,25 €

5,88 €

5,48 €

4,46 €

On selvad, ettd hintakilpailun vallitessa ja ratkaisevien asiakkaiden taloustilanteen ollessa

heikko, voi riittdvd hinnankorotus olla vaativaa. Tdlloin on harkittava, kuinka paljon Yri-

tys Oy on valmis maksamaan logistiikkapalveluiden tuomasta nakyvyydesti ja muista

strategisista eduista tappiollisen toiminnan muodossa.



67

LAHTEET

Avlonitis, G.J. & Indounas, K.A. (2005). Pricing objectives and pricing methods in the
services sector, Journal of Services Marketing, Vol. 19(1), pp. 47-57.

Avlonitis, G.J. & Indounas, K.A. (2006). Pricing practices of service organizations,
Journal of Services Marketing, Vol. 20(5), pp. 346-356.

Baker, L.C. (2001). Measuring competition in health care markets, Health services re-
search, Vol. 36(1 Pt 2), pp. 223-251.

Bernstein, A.B. & Gauthier, A.K. (1998). Defining competition in markets: why and
how? Health services research, Vol. 33(5 Pt 2), pp. 1421-1438.

Bruggeman, W., ANDERSON, S. & Levant, Y. (2005). Modeling logistics costs using
Time-Driven ABC: a case in a distribution company, Conceptual Paper and Case Study.

Gudehus, T. & Kotzab, H. (2009). Logistic Pricing and Marketing, Comprehensive Lo-
gistics, pp. 157-184.

Haenlein, M., Kaplan, A.M. & Schoder, D. (2006). Valuing the real option of abandon-
ing unprofitable customers when calculating customer lifetime value, Journal of Mar-
keting, Vol. 70(3), pp. 5-20.

Haenlein, M. & Kaplan, A.M. (2009). Unprofitable customers and their management,
Business horizons, Vol. 52(1), pp. 89-97.

Helgesen, @. (2007). Customer accounting and customer profitability analysis for the
order handling industry—A managerial accounting approach, Industrial marketing man-
agement, Vol. 36(6), pp. 757-769.

Hines, P., Rich, N. & Esain, A. (1999). Value stream mapping: A distribution industry
application, Benchmarking: An International Journal, Vol. 6(1), pp. 60-77.

Hines, P. & Rich, N. (1997). The seven value stream mapping tools, International jour-
nal of operations & production management, Vol. 17(1), pp. 46-64.

Homburg, C., Koschate, N. & Hoyer, W.D. (2005). Do satisfied customers really pay
more? A study of the relationship between customer satisfaction and willingness to pay,
Journal of Marketing, Vol. 69(2), pp. 84-96.

Jones, D.T., Hines, P. & Rich, N. (1997). Lean logistics, International Journal of physi-
cal distribution & logistics management, Vol. 27(3/4), pp. 153-173.

Karakaya, F. (2000). Market exit and barriers to exit: Theory and practice, Psychology
& Marketing, Vol. 17(8), pp. 651-668.

Lere, J.C. (2000). Activity-based costing: a powerful tool for pricing, Journal of Busi-
ness & Industrial Marketing, Vol. 15(1), pp. 23-33.



68

Mittal, V., Sarkees, M. & Murshed, F. (2008). The right way to manage unprofitable
customers, .

Noble, P.M. & Gruca, T.S. (1999). Industrial pricing: Theory and managerial practice,
Marketing science, Vol. 18(3), pp. 435-454.

Pirttila, T. & Hautaniemi, P. (1995). Activity-based costing and distribution logistics
management, International Journal of Production Economics, Vol. 41(1-3), pp. 327-333.

Porter, M.E. (1976). Please note location of nearest exit: Exit barriers and planning,
California management review, Vol. 19(2), pp. 21-33.

Saunders, M.N. (2011). Research methods for business students, 5/e, Pearson Educa-
tion.

Smith, G.E. & Nagle, T.T. (1994). Financial analysis for profit-driven pricing, Sloan
management review, Vol. 35(3), pp. 71.

Sutherland, J. & Bennett, B. (2007). The seven deadly wastes of logistics: applying
Toyota Production System principles to create logistics value, White paper, Vol. 701pp.
40-50.

Van Raaij, E.M., Vernooij, M.J. & van Triest, S. (2003). The implementation of cus-
tomer profitability analysis: A case study, Industrial Marketing Management, Vol.
32(7), pp. 573-583.

Van Raaij, E.M. (2005). The strategic value of customer profitability analysis, Market-
ing Intelligence & Planning, Vol. 23(4), pp. 372-381.

Villarreal, B., Garcia, D. & Rosas, 1. (2009). Eliminating transportation waste in food
distribution: a case study, Transportation Journal, Vol. 48(4), pp. 72-77.



69

LIITE A: YRITYS OY:N TULOSLASKELMAN MUODOSTUMINEN

Tuloslaskelman osa

Muodostuminen

Myyntituotot

Materiaalit ja palvelut

e Aineet tarvikkeet ja tavarat
e Ulkopuoliset palvelut

Vilittomat henkilostokulut

e Tuotannon palkat
e Tuotannon henkilésivukulut
e Osuus yhteisisti kustannuksista

Muut valittomat kulut

Myyntituottoja tulee tulosyksikon oman myyn-
nin lisédksi muilta tulosyksikoiltd sen verran, kun
niiden katsotaan kéyttidneen logistiikkapalvelui-
den palveluita

Lisdksi esimerkiksi varaston suoraan asiak-
kaalta laskuttamat tyot tulevat kyseisen tulosyk-
sikon myyntituotoiksi

Muuttuvia, valillisid kustannuksia, jotka kohdis-
tetaan suoraan kustannuspaikalle
Sisdltdd myOs muuttuvat kalustokulut, joihin
kuuluu polttoaineet, renkaat ja autotarvikkeet,
ajoneuvojen pesut ja muut ajoneuvokulut
Osuus yhteisistd kustannuksista muodostuu
Helsingin toimipisteen yhteisistd kustannuksista
o Kohdistamisen ajurina muuttuville ka-
lustokuluille toimii ajoneuvojen kaytto-
tunnit
o Ajurina lopuille litkevaihto

Tuotannon palkat ja tuotannon henkilosivukulut
valittdmid kustannuksia, jotka kohdistetaan suo-
raan kustannuspaikalle

Osuus yhteisistd kustannuksista Muodostuu
oman toimipisteen tuntipalkallisten kustannuk-
sista, joita ei voida suoraan kohdistaa tietylle
kustannuspaikalle. Niitd ovat esimerkiksi, lo-
mat ja pekkaset.

o Ajurina kustannuksille toimii kunkin tu-
losyksikon tekemét henkildty6tunnit,
joiden suhteessa yhteiset vélittomét hen-
kilostokulut jaetaan

Tuotannon matkakulut, pdivérahat ja vastuuva-
hingot

Yhteiset kustannukset kohdistetaan liikevaih-
don mukaan



Tuotannon kiinteat kalustokulut

e Kiinteiat kalustokulut
e Poisto koneista ja kalustosta

Viililliset henkilostokulut

e Kuukausipalkat
e Henkilosivukulut
e Osuus yhteisisti kustannuksista

Liiketoiminnan muut kulut

e Vapaacehtoiset henkilosivukulut
e Toimitilakulut
e Kone- ja kalustokulut
e Matkakulut
e Myynti- ja edustuskulut
e Markkinointikulut
e Hallintokulut
e  Muut liikkekulut
Osuus yhteisisti kustannuksista
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Kiinteit kalustokulut muodostuvat seuraavista:
o Ajoneuvojen huollot ja korjaukset

Muu kalustojen korjaus ja huolto

Ajoneuvojen huoltosopimukset

Tuotannon ajoneuvoleasing

Tuotannon ajoneuvojen julkiset maksut

0O O O O

Tuotannon ajoneuvojen ajoneuvovakuu-
tukset
Kiinteitd kalustokuluja ja poistoja ei kohdisteta
litkketoimintayksikoille suoraan, vaan kaikki
kustannukset toimipisteen yhteisisti

o Ajurina toimii tulosyksikdittdin lasketut
autojen kdyttdtunnit

Liiketoiminta-alueiden tuloslaskelmissa kuu-
kausipalkat-, ja henkildsivukulut-rivit siséltdvit
niiden henkildiden palkkakulut, jotka kiyttavét
100 % tydajastaan kyseiselle yksikolle
Yhteisiksi kustannuksiksi lasketaan ne kuukau-
sipalkkaiset, jotka kéyttavat tydaikaansa usealle
eri tulosyksikolle
o Ajurina kohdistamiseen toimii arvioidut
osuudet eri tulosyksikohin kéytetysti
tyOajasta
o Jokaisen téllaisen henkilon palkkaa ei
jaeta ja vyoOrytetd erikseen, vaan kustan-
nukset lasketaan yhteen ja vyorytetddn
arvioitujen ajankayttoosuuksien keskiar-
vojen mukaan

Liikevaihto kohdistamisen ajurina kaikille yh-
teisille kustannuksille

Muodostuu tukitoiminnoista, jotka katsotaan
koko yrityksen yhteisiksi kustannuksiksi



Poistot
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Kohdistetaan tulosyksikéille litkevaihdon mu-
kaan

Muut poistot, paitsi muuttoautojen poistot
o Esim. henkil6autot, tuotannonohjausjér-
jestelma ja kiinteistot
Muuttoautojen poistot nikyvét tuotannon kiin-
teissd kalustokuluissa
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LITE B: KELLOTUKSET — TAVARAN VASTAANOTTO LOGIS-
TIIKKAVARASTOLLE

Suorite Yhteensa Lavoja WYAEVE) Asiakas Tyontekijoita
1 0:53 4 0:13 X 1
2 0:15 2 0:07 K 1
3 0:20 1 0:20 X 1
4 1:46 10 0:10 H 1
5 2:47 8 0:20 X 1
6 0:15 1 0:15 I 1
7 0:24 2 0:12 H 1
8 0:30 3 0:10 H 1
9 0:37 13 0:02 X 1
10 0:25 2 0:12 I 1
11 0:09 1 0:09 H 1
12 0:09 1 0:09 H 1
13 0:09 1 0:09 K 1
14 0:12 2 0:06 H 3
15 0:10 6 0:01 B 1
16 1:00 3 0:20 X 4
17 0:20 4 0:05 K 1
18 0:09 3 0:03 X 1




LIITE C: KELLOTUKSET — YOLASTAUS

Suorite
1

00O N O Ul A WN

Alku
22:50
23:20
23:50
1:09
1:28
2:00
2:31
3:27

Loppu
23:15
0:18
0:47
1:35
1:54
2:26
2:48
3:56

Lastauksen kesto
0:25
0:55
0:27
0:26
0:26
0:26
0:17
0:29

Lavoja
5
12

O W Jd U1 1 n

Per lava
0:05
0:04
0:05
0:05
0:05
0:03
0:05
0:03
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JAKELUAJON VARASTOTOIMINTOJEN PROSESSI-

LITE D

KAAVIO

Auto padkonttorilla

Auto keikate

Auto valmiina
keikalle

Padkonttori

[™Ej

Kyl /
_oa_mm__ﬁnm__d_mﬂmma__m Auto valmiina

Siirtyminen yolastaukseen pagkonttorille T o Keikan keikalle

b

Logistiikkavarasto: ¥

Lastausalue( Tavarasaapuu Lastin purku Kyl Vélastaus ltapaivalastaus

varastolle

Logistiikkavarasto:
Tyoskentelytila

Auto-ja
asiakaskohtainen
kerdys ja lajittelu

[y

Tavara odottaa
aamuun

Logistiikkavarasto:
Varasto

arasto




